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OZET
Doktora Tezi
isletmeler Arasi Bilgi Sistemleri Kullaniminin Tedarik Zinciri Esnekligi Uzerine
Etkisi
Mert TOPOYAN

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisii
isletme Anabilim Dali

isletme Doktora Programi

Sirekli geligen teknolojinin ve artan iletisim olanaklarinin miusterilerin
farkh Grinlere ve saticilara erisimini kolaylastirdigi, onlari daha segici hale
getirdigi ve isletmeler agisindan pazardaki rakip sayisini arttirdigi agiktir. Bu
gelismeler, pazarlarin daha hareketli ve hizli degisen bir sekle déniigmesine
yol acmistir. Bu pazarlarda faaliyet gosteren isletmeler igin en zorlayici
durumlarin basinda, bu hizhi degisen pazarlara ve misteri isteklerine ayni
hizda uyum goéstermek ve bunu saglarken de kalite ve fiyat agisindan rekabet
gliclerini korumak gelmektedir. Bu arayis, isletmelerin giderek artan bir dl¢iide
tedarik zincirleri olusturmaya yodnelmesine neden olmustur. Olusturulan
tedarik zincirleri sayesinde, igletmeler tedarikci ve misterileriyle daha yakin

ve uzun donemli iligkiler kurma yoluna gitmiglerdir.

isletmeler, tedarikgileri ve miisterileri arasinda yakin ve uzun dénemli
iliskiler kurulmasi, birbiriyle baglantih iki kavramin da ortaya c¢ikigini
beraberinde getirmistir. Bu kavramlar tedarik zincirinde bilgi paylagimi ve
tedarik zinciri biitiinlesmesidir. Tedarik zinciri icerisindeki bilgi paylagsimi
isletmeler arasi bilgi sistemleri yoluyla gerceklestirilmektedir. Tedarik zinciri
butliinlesmesi ise, taraflarin tedarik zinciri faaliyetlerini ne derecede ortaklasa
ve esgudimlii olarak yiiriattuguniin bir olgusiidir. Tedarik zinciri literatiiriinde,

bu iki kavramin birbiriyle iligkisi siklikla ele alinmistir.
Tedarik zincirlerinin degisen pazarlara ve miusteri isteklerine uyum

yeteneginin olglisu tedarik zinciri esnekligi olarak adlandiriimaktadir. Rekabet

glicunu arttirmak ve korumak isteyen tedarik zincirlerinin, esneklik diizeylerini



gelistirmeleri gerekmektedir. Literatirde esneklik kavrami c¢ogunlukla
fonksiyonel agidan ya da isletme esnekligi olarak ele alinmakta, tedarik
zincirinin timiinii g6z oniinde bulunduran bitiinlesik bir tedarik zinciri
esnekligi kavrami lizerine yapilan ¢alismalara daha az rastlanmaktadir. Bu
nedenle bu ¢alismada o6ncelikli olarak tedarik zinciri esnekligini butinlesik
olarak olgebilecek bir olgiim modeli gelistiriimeye calisiimistir. Gelistirilen
model, tedarik zinciri esnekligini ¢ diizeyde (isletme, birinci diizey tedarikgi

ve birinci diizey miisteri) ve bes boyutta 6lgmektedir.

Esneklik literatiirinde ele alinan bir baska konu ise, tedarik
zincirlerinde yer alan igletmelerin pazarlardaki degisime hizli uyum
saglayabilmesini belirleyen etkenlerden birinin, isletmeler arasindaki bilgi
paylasimi oldugudur. Bu yéndeki savlarla siklikla karsilagilimasina karsin,
isletmeler arasindaki bilgi paylagsiminin tedarik zinciri esnekligini etkileme
bicimine yonelik caligsmalarin eksikligi goriilmektedir. Bu ¢alismanin ana
amaci, s6z konusu bu eksikligi kapatmaya yonelik olarak, igletmeler arasi bilgi
paylasiminin tedarik zinciri esnekligini etkileme bicimini ortaya koyacak bir

model gelistiriimesidir.

Bu amag¢ dogrultusunda arastirma modeli tanimlanmis ve yapisal esitlik
modellemesi teknigi kullanilarak sinanmistir. Sonugta ortaya ¢ikan modelden,
isletmeler arasi bilgi sistemleri kullaniminin tedarik zinciri esnekligini dolayli
yoldan etkiledigi belirlenmistir. Bu dolayl etki, tedarik zincirindeki biitiinlegsme

diizeyi araciligi ile saglanmaktadir.

Anahtar Sézciikler: isletmeler Arasi Bilgi Sistemleri, Tedarik Zinciri Esnekligi,

Tedarik Zinciri Biitiinlesmesi, Yapisal Esitlik Modellemesi



ABSTRACT
Doctoral Thesis
Effect of Interorganizational Systems on Supply Chain Flexibility
Mert TOPOYAN

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Department of Business Administration

Business Administration Doctorate Program

It is obvious that developing technology and telecommunication
facilities eases the customers to reach a variety of products and providers,
makes them more selective, and increases the number of competitors for
businesses. Consequently transformation of markets to a more bustling and
rapid changing form derives from these developments. Main challenge for
businesses in these rapid changing markets is to respond markets and
customers requirement in the same rapid manner, while maintaining the high
quality and low price for products. This challenge increasingly drives
businesses to form supply chains. Supply chains make the businesses to
establish closer and longer term relationships with their suppliers and

customers.

Close and long term relationships between business units, suppliers
and customers expose two interrelated concepts in supply chain
management. These concepts are information sharing and integration.
Information sharing in a supply chain is executed through interorganizational
systems. On the other hand, supply chain integration is a measure of
collaboration and coordination between participants of a supply chain. There
are many studies in supply chain literature considering the relationship

between these two concepts.

Capability of a supply chain to adapt its activities to rapid changing
markets and customer requirements is defined as supply chain flexibility. It is
an inevitable challenge for a supply chain to improve its flexibility in order to

improve and maintain competitiveness. Flexibility concept is frequently



evaluated from the functional or business unit flexibility point of view in
literature, and overall supply chain flexibility does not take much
consideration. Hence, this study tried to develop a measurement model to
measure overall integrated supply chain flexibility. Measurement model
integrates and measures flexibility in three levels of a supply chain (business

unit, first tier supplier and first tier customer) with five dimensions.

Another issue frequently considered in flexibility literature is the
importance of information sharing through chain members as a facilitator of
adaptability to rapid changing markets. Although there are many studies
claiming that relationship, there is a deficiency about studies considering the
way this relationship occurs. Main purpose of this study is developing a

model to identify the way this relationship occurs.

Towards this purpose, a research model is identified and analyzed
using structural equation modeling method. Final model suggests that
information sharing between businesses has an indirect effect over supply

chain flexibility. Supply chain integration is a mediator for this relationship.

Keywords: Interorganizational Systems, Supply Chain Flexibility, Supply

Chain Integration, Structural Equation Modeling
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GiRiS

Musterilerinin  gereksinim ve taleplerine uygun UrUnlerin/hizmetlerin
Uretiimesi ve pazarlara sunulmasi, genellikle tek bir igletmenin faaliyetleri ile
tamamlanan bir slire¢ olmamaktadir. Bu stire¢ icerisinde hammadde tedarikgileri,
lojistik destek saglayan isletmeler, hatta musterilerin kendileri de yer almaktadir.
Boylece, musteriye Urin/hizmet sunma silrecinde, hammadde asamasindan son
kullaniciya teslimine kadar olan faaliyetleri gerceklestiren bir dizin isletmenin bir
araya gelmesiyle bitlinlesik bir sistem olusmaktadir. Bu sistem tedarik zinciri olarak
adlandiriimakta, sistemin yodnetilmesine yonelik uygulamalar da tedarik zinciri

yonetimi basligi altinda toplanmaktadir.

Tedarik zinciri yonetimi ile ilgili konular, isletmecilik literatlirinde dnemli bir
yer tutmaktadir. Bu kavram ile ilgili olarak yapilan calismalar tedarik¢i segim
surecinden musterilerle iligskilere, zincir yapilarinin tasarimindan tedarik zinciri

ortaklariyla batinlesmeye kadar pek ¢ok farkli boyutta ele alinmaktadir.

iletisim olanaklarinin ve bilgiye erigsim kolayliklarinin artmasi ile birlikte,
kiresel ve yerel pazarlardaki musterilerin istek ve beklentilerinde de artiglar ve
degisiklikler s6z konusu olmus, pazarlar eskiye oranla daha dinamik bir yapiya
barinmustir. Boyle bir ortamda isletmeler rekabet tehdidinin yani sira, artan oranda
bir belirsizlik ile de karsi karsiya kalmaktadir. Bu belirsizlik isletmelerin basta
planlama olmak Uzere tim faaliyetlerinin gergeklestiriimesini zorlastirmakta ve
isletme performansi Uzerinde olumsuz yodnde etki etmektedir. Tedarik zinciri
yonetimi uygulamalarinin yayginhdr g6z onine alindiginda, isletmelerin karsi
karsiya kaldigi bu durumun yalnizca bireysel olarak kendilerini etkilemekle kalmayip,

tedarik zinciri icerisinde yer alan diger isletmelere de yansiyacagi gorulecektir.

Bu dogdrultuda tedarik zincirleri, rekabet edebilmek ve pazara gerekli tepkileri
zamaninda verebilmek igin esnek olmak durumunda kalacaklardir. Burada sé6z
konusu olan esnekligin yalnizca tek bir igletme agisindan saglanmasi yeterli
olmayacaktir. CulnklU bir sistemin gicli ancak en zayif bileseninin gicl ile
tanimlanabilir. Bu nedenle tedarik zinciri sisteminin geneline yonelik olarak “tedarik

zinciri esnekliginin” saglanmaya calisilmasi gerekmektedir.



Cok boyutlu ve isletmeler arasi bir kavram olan tedarik zinciri esnekligi,
tedarik zincirinde yer alan igletmelerin, yasanabilecek degisimler ve
karsilagilabilecek belirsizlikler karsisinda birbirleri arasindaki iligkileri ve tedarik
zincirinin yapisini diizenleyerek bu degisimve belirsizliklere mimkin olan en dusuk

maliyetle uyum saglayabilme becerisi olarak tanimlanabilir.

Tedarik zinciri esnekliginin gerektigi bicimde saglanmasi ancak zincir
boyunca (st dizey bir bitiinlesme ile mimkin olabilecektir. Tedarik zincirinde
blatlinlesme ise, sistem igerisinde yer alan taraflarin birbirleri ile olan iligkilerinin
yakinhgi, acikhgr ve koordinasyon derecesi ile belirlenmektedir. Butinlesme
derecesi arttikga, zincir Uyesi isletmelerin bagimsiz birimler olmak yerine tek bir
isletmeymis gibi hareket edebilme yetene§i de gelisecektir. Bu nedenle tedarik
zincirinde butinlesmeyi kolaylastirabilecek tim unsurlarin tedarik zinciri esnekligi

hedefine ulasmada katki saglayacagi varsayilabilir.

Bu unsurlardan bir tanesi de igletmeler arasi bilgi sistemleridir. Tedarik zinciri
icerisindeki igletmeler arasinda bilgi akisini hizlandiran, kolaylagtiran ve bilgi
paylasim dizeyini yukselten bu sistemler tedarik zinciri esnekliine ulasmada da
onemli bir yardimci olabilir. Tedarik zincirleri icerisinde kullanilan igletmeler arasi
bilgi sistemleri ile ilgili tercihler, zincir ihtiyaclari dogrultusunda sekillenmektedir. Bu
nedenle tedarik zinciri ydnetimi igerisinde cesitli farkh tlrlerde, yapilarda ve

kapsamlarda igletmeler arasi bilgi sistemlerinin kullaniimasi s6z konusu olmaktadir.

Literatiirde isletmeler arasi bilgi sistemleri kullaniminin tedarik zinciri
blatlinlesmesini ve tedarik zinciri esnekligini olumlu ydnde etkiledigine dair
saptamalara yodun bir sekilde rastlanmaktadir. Fakat 6zellikle isletmeler arasi bilgi
sistemleri kullaniminin tedarik zinciri esnekligi Uzerindeki etkisinin ne sekilde

olustugunu ortaya koyan calismalar konusunda bir eksiklik oldugu goriimektedir.

Bu dogrultuda c¢alismanin amaci, isletmeler arasi bilgi sistemlerinin
kullaniimasinin tedarik zincirindeki butinlesme dlzeyine ve tedarik zincirinin

esnekligine olan etkisinin degerlendiriimesi olarak belirlenmistir.



Bu etkilerin degerlendirilebilmesi igin, dncelikle kavramlar arasi iligkilerin
tanimlanmasi gerekmektedir. Bu nedenle ¢alismanin ilk ¢ bdlimu, konu hakkindaki

literatlirin incelenmesini icermektedir.

Birinci bdlim, tedarik zinciri yonetimi ve tedarik zinciri esnekligi kavramlari
tizerinedir. Oncelikli olarak tedarik zinciri ve tedarik zinciri ydnetimi ele alinmis,
tedarik zinciri yénetiminde énem tasiyan baslica konular agiklanmistir. Daha sonra
esneklik kavraminin agiklanmasi ve tedarik zinciri esnekliginin tanimlanmasi
gerceklestiriimistir. Literatirde tedarik zinciri esnekligini olusturan boyutlar ve bu

boyutlara yonelik olarak gelistiriimis modeller de bu bélimde incelenmektedir.

ikinci bélim ise tedarik zincirinde bitiinlesme kavramina ayrilmistir.
BUtlnlesmenin isletmeler ve tedarik zincirleri agisindan énemli, buttinlesme ile ilgili
onemli kavramlar, batinlesme modelleri ve butinlesme dizeyleri bu bélimde ele

alinmaktadir.

Tedarik zinciri yonetiminde kullanilan igletmeler arasi bilgi sistemleri ise
uclncl bélumde incelenmektedir. Bu bélimde o6ncelikli olarak bilgi yonetimi ve bilgi
paylasiminin isletmeler agisindan énemli agiklanmaktadir. Daha sonra tedarik zinciri
yonetiminde kullanilan isletmeler arasi bilgi sistemleri ele alinmakta, bu konuda

tedarik zincirlerinde kullanilan stratejilere ve bilgi sistemlerine yer verilmektedir.

Calismanin dérdinci ve son boéluminde ise, ilk G¢ bdélimdeki literatdr
incelemesi temel alinarak olusturulmus olan modelden yararlanilarak isletmeler
arasi bilgi sistemlerin kullaniminin tedarik zinciri esnekligine etkisi incelenmektedir.
Bu inceleme, modelin Ege Boélgesi Sanayi Odasi Uyesi igsletmelerden toplanan
veriler dogrultusunda yapisal esitlik modellemesi teknigi kullanilarak istatistiksel

olarak sinanmasi ile gergeklestiriimektedir.



BiRINCi BOLUM
TEDARIK ZINCIRI YONETIMI VE TEDARIK ZINCIRI ESNEKLIGI

Mal ve hizmetlerin tlketiciye arz edilmesi amaciyla ¢alisan ekonomik sistem
dort temel pazar fonksiyonu icermektedir: Uretim, dagitim, el degistirme ve tiketim.
Fiziksel dagitim ise, bu fonksiyonlar arasindaki baglantilari saglamada yardimci bir
rol Ustlenmektedir (Mohanty ve Deshmukh, 2001: 1). Tim bu faaliyetlerin bir araya
gelmesiyle riin sunum sistemleri olusmaktadir. Uriin sunum sistemleri konusunda

en yaygin kabul géren yaklasimlarin basinda ise tedarik zincirleri gelmektedir.

Bu calismanin birinci boélimd, tedarik zinciri ve tedarik zinciri ydnetimi
kavramlarinin agiklanmasina ayrilmigtir. Ayrica tedarik zincirleri icin giderek énem

kazanmakta olan tedarik zinciri esnekligi kavrami da bu bélimde ele alinmaktadir.

1.1 TEDARIK ZINCiRi KAVRAMI

Tedarik zincirleri temel olarak bir Grinin ilk hammadde asamasindan son
tuketiciye ulasana kadar izledigi yolda, o Urlnin Uretimine katki yapan tim taraflari

icine alan Uretim sistemleri olarak distnilmektedir.

Lummus ve Vokurka (1999) tarafindan gelistiriimis butlnlesik bir tedarik
zinciri tanimina goére “bir Urindn hammadde halinden mugteriye teslimine kadar
gerceklestirilen tim faaliyetlerden olusan tedarik zinciri” (Lummus ve Vokurka, 1999:
11; Russell ve Taylor, 2003: 267; Reid ve Sanders, 2005: 101);

e hammaddelerin ve bilesenlerin tedariki,

e imalat ve montaiji,

e depolanmasi ve stok kontrold,

e siparis verilmesi ve yonetimi,

e tim dagitim kanallarina dagitimi ve musteriye teslimi faaliyetlerini ve

e tim bu faaliyetleri izlemek igin gerekli bilgi sistemlerini bunyesinde

toplamaktadir.

Bir baska yaygin kullanilan tanima gére ise bir tedarik zinciri, son tiketiciye

Uriin ve hizmet biciminde deger Ureten slre¢ ve faaliyetlerde bulunan, alt akis ve Ust



akis baglantilarla bagh bir isletmeler agidir (Christopher, 2005: 17). Tedarik zinciri
icerisindeki herhangi bir noktadan ele alindiginda alt akis (downstream) tarafi
masgterileri, Ust akis (upstream) tarafi ise tedarikgileri temsil etmektedir (Russell ve
Taylor, 2003: 267).

Tedarik zinciri kavrami ve anlayisi, higbir igletme ya da is biriminin kendi
drtinlerin Uretiminde ve dagitiminda tek basina tam bir denetime sahip olmadigini
gOstermektedir. Tim Urln sunum sulrecinde yer alan diger isletmelerin katilimi ve
farkl taraflar arasindaki etkilesimler de ayni derecede dnem tasimaktadir (Dudek,
2009: 6). Artik bir Grindn sorumlulugu ve rekabet edebilirligi yalnizca bir isletmeye
degil, bir bitlin olarak o Uriine ait tedarik zincirine baghdir (Stadtler, 2008: 10).
Bundan dolay! tedarik zincirleri, ortak amaclar Gzerinde anlasan ve belirli guglu
yanlarini deger zinciri icerisinde birlestiren bir igsletmeler birligi haline gelmektedir
(Christopher, 2005: 179). Bu igletmeler yasal olarak birbirinden bagimsiz olsa bile,
ekonomik olarak birbirlerine olduk¢a bagimh bir birlik olusturmaktadir (Stadtler,
2008: 15).

Tedarik zincirleri, yalnizca belirli bir deger zinciri Uzerindeki isletmeler grubu
olarak dustnulebilmesine karsin, genellikle zincir ortaklarinin birden fazla farkl
tedarik zinciri yapisinin igerisinde yer almasindan dolayi bir tedarik aginin parcasi
olarak ele alinmasi gerekmektedir. Tedarik aginin bir bagka boyutu da ayni Gretim
isletmesinin icerisinde yer alan sireclere kaynak saglayan ve bu slreglerin misterisi
olan igletme ya da birimlerden olusan tedarik aglandir. Bu tur bir ag érnegi Sekil

1’de gosterilmektedir.

isletmelerin farkh tedarik aglan igerisinde yer almasinin dogal bir sonucu
olarak, bir tedarik zinciri igerisinde yer alan her bir katimci, tedarik zincirini kendi
Oznel bakis agisindan degerlendirilecektir. Bir tedarik zincirinde musteri konumunda
bulunan bir igletme icin birden fazla tedarikgi ile kurulan iligkileri s6z konusu olabilir.
Ayni zincirde tedarik¢i konumda olan isletmelerden birini ele aldigimizda, bu isletme
de farkl bir tedarik zinciri icerisindeki farkli musteri isletmelere de ayni anda hizmet
sunuyor olabilir. Bu nedenle ayni tedarik zinciri igerisinde yer alsalar da, bu iki
(musteri ve tedarikci) isletmenin tedarik zincirine bakis agilari birbirinden farkh
olacaktir (Dudek, 2009: 6).
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Sekil 1 Tedarik Aginin Bir Pargasi Olarak Tedarik Zinciri
Kaynak: Knolmayervd., 2002: 4

Sekil 2'de ise hammadde Ureticileri, hammaddeleri isleyen ve bilesen ureten
ara igletmeler, imalat ve montaj igletmeleri, dagitim kanallarini ve perakende
hizmetlerini igine alan genis bir tedarik zinciri yapisi gorulmektedir. Bu yapi, bir
arinun tioketiciye ulastirimasindaki farkli agsamalari ve farkli tedarik iligkilerini ortaya

koymaktadir.

Bu sekilden goérilebilecegi Uzere, bir tedarik zincirinde ¢ok sayida tedarikgi
ve misgteri dlizeyleri olabilmektedir. Bu durum, bir tedarik zincirinin tanimlanmasinda
iki temel soruyu glindeme getirmektedir: (1) Ka¢ dizeyde tedarik¢i ve musteri zincir
kapsamina alinacak? (2) Bu tedarik¢i ve musterilerle kurulacak tedarik zinciri
iliskilerinin detay diizeyi ne olacak? Bu sorulardan ikincisi, isletmenin anlayisina ve

yonetsel diizeyine bagh olarak yanit bulabilmektedir.
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ilk soruya yanit verebilmek ise, tedarik zinciri kavraminin daha detayl
kavranmasini gerektirir. Sekil 2’de gorilen tedarik zinciri yapisi, madensel ya da
tarimsal kaynakli olabilecek hammadde asamasindan basglayip Urinin son
tiketicisine kadar uzanan en genis anlamda bir tedarik zincirini gdstermektedir.
Fakat bu kadar genis tedarik zincirlerine ydnelik olarak getirilen en dnemli elestiri, bu
zincirlerin yonetilebilmek icin fazla karmasik oldugudur. Bu durumda tedarik zincirini
tanimlamada karsimiza ¢ikan temel sorularda ilkini yanitlamak icgin birka¢c ydntem
kullanilabilir (Dudek, 2009: 6-7):

e Tedarikgi ve musgterileri birincil ve destekleyici tedarik zinciri Gyeleri
olarak iki sinifa ayirmak. Bu ayrimda birincil Gyeler tedarik zincirindeki
son Urlne dogrudan katma deger yaratan Uyeler olmakta, destekleyici
Uyeler ise zincirde tiketilen kaynaklari saglamaktadir.

e Yalnizca ilk birka¢ duzey (az sayida, iki veya U¢ gibi) tedarikci ve
musteriyi dahil etmek.

e Yalnizca isletme igin kritik olan tedarikgi ve misterileri secerek zincire

dahil etmek.

Bu yontemlerden her biri, farkli tedarik zinciri yapilarinin ve zincir Gyeleri

arasindaki farkli iliski sekillerinin ortaya cikmasina yol agacaktir. ik yéntemden



sonuncuya dogru, tedarik zincirinin kapsami ve derinligi azalmaktadir. ilk yéntemde
deger zinciri yaklasimi kullanilarak trinde yaratilan katma degere katki saglayan
tum taraflari igerecek bir zincir olusturulurken, son ydnteme gelindiginde sadece

birkac isletmeden olusan tedarik zincirleri s6z konusu olmaktadir.

Tedarik zincirlerinde doért temel sire¢ s6z konusudur (Russell ve Taylor,
2003: 267):

e Misteriden siparisin alinmasi.

e Uretim icin gerekli hammadde ve bilesenlerin tedarikgilerden temin
edilmesi.

e Uriinin Gretimi.

o Musteri sipariginin yerine getirilmesi

Bir 6rgutun tedarik zinciri, bu zincirin icerisinde yer alanlarin gerekli bilgilere
ulagabilmesini saglayan bir bilgi sistemi ile desteklenir (Reid ve Sanders, 2005:
101). Tedarik zincirinin dodru islemesi igin gerekli olan bu veriler arasinda siparis
bilgileri, fatura bilgileri, tGretim programlari, nakliye bilgileri, stok durumlari, kapasite
bilgileri gibi ornekler verilebilir. Hangi bilgilerin ne derecede paylasildigi, tedarik

zincirinin butlinlesme dizeyi ile ilgilidir.

Bir tedarik zincirinin is hacmi arttikga, bu zincir icerisinde yer alan her bir
isletme icin de s6z konusu olan risk ve zincirin basarisina olan badimlilik dizeyi de
artmaktadir (Reid ve Sanders, 2005: 121).

Tedarik zincirleri, 6zel bir sistem c¢esidi olarak degerlendirilebilir. Bunun
nedeni, tedarik zincirlerinin hem bir sistemin bitlin 6zelliklerini tasimasi, hem de
O0zel ag yapilarina sahip olmalari dolayisiyla kendi tanimlayici 6zelliklerine sahip
olmalaridir (Chandra ve Grabis, 2007: 18).

1.1.1 Tedarik Zinciri Kavraminin Geligimi
ikinci Diinya Savasi o6ncesi dénemde, gereksinim duyduklari girdilere

kolaylikla, bol miktarda ve disik maliyetle ulasabilen igletmeler icin kaynak tedariki

ve fiziksel dagitim, kisisel deneyim ve icgudilerle ¢dzimlenebilecek dizeyde



sorunlardi. ikinci Diinya Savasi ile birlikte, gerek kaynaklara erisimin zorlasmasi
gerekse Ozellikle buyuk askeri birliklerin buyuk miktarlardaki gereksinimlerini zor
kosullarda karsilayabilmek nedenleriyle lojistik uygulamalari gelismeye ve teknik bir
disiplin haline gelmeye baslamistir. Bu dénemlerde lojistik kavrami yalnizca askeri
birlikler tarafindan kullaniimigtir. Savas sonrasi dénemde yulkselen faiz oranlari ve
Ozellikle petrol ambargolari nedeniyle isletmeler maliyetlerini asadiya ¢ekebilme
Uzerine odaklanmaya baslamis ve maliyet kontroll, karlihk saglayabilmenin en
onemli bileseni haline gelmistir. 1960’lar ve 1970’lerin baslari, isletmelerin lojistik
uygulamalarini gelistirdigi ve bu uygulamalarin musteri hizmetlerini karh bir sekilde
ylratebilmenin ve maliyetleri dislrebilmenin kilit degiskeni oldugu yillar olmustur
(Mohanty ve Deshmukh, 2001: 2; Frazelle, 2002: 5-8).

1980’lere gelindiginde, isletmelerin faaliyet gosterdigi ekonomik ortam daha
karmasik bir yapiya buarinmuis, daha buylk isletmeler ortaya ¢ikmaya baslamis,
isletme ici faaliyetlerde uzmanlagma diizeyi artmaya baglamigtir. Bu dénem, musteri
icin deger yaratma kavraminin yeniden degerlendirildigi bir donem olmus,
isletmelerin bazi faaliyetlerinde dig kaynak kullanimlari daha yodun bir sekilde s6z

konusu olmaya baslamigtir (Mohanty ve Deshmukh, 2001: 2-4).

Tdm bu gelismeler icerisinde lojistik kavraminin 6nem kazanmasiyla
baslayan slre¢, misteriye deger yaratma sirecine katilan tim katilimcilari igerisine
alan bir sistemi ydnetme c¢abasina dénlismustir. Daha dnce birbirinden bagimsiz
faaliyet gosteren birimler olarak degerlendirilen bu katilimcilar, bir butlinin
icerisindeki ayrilmaz pargalar olarak distnutlmeye baslanmisg, isletmeler arasinda
boyle bir bitlnlesik yapiya yonelik iliskiler kurulmaya baslanmistir. GUnimuzdeki
tanimiyla tedarik zinciri yénetiminin ve bu kavrama yoénelik uygulamalarin ortaya

¢ikmasi da bu dénlsimuin bir sonucudur.

Bugln tedarik zinciri ile ilgili calismalar yalnizca satin alma ve Urln arzinin
yonetimi ile sinirh kalmayip, &rgatler arasi iligkiler sosyo-ekonomik, ekonomik ve

stratejik bakis acilarindan da degerlendiriimektedir (Wolf, 2008: 17).



1.1.2 Tedarik Zinciri Kavraminin Onemi

Endustri devrimi, emek yogun Uretim faaliyetlerinin sermaye yogun uretim
faaliyetlerine doénlsmesinin yolunu agmistir. Bunu izleyen Fordist Uretim (kitle
Uretimi) anlayisinda ise, Uretilen her Urlnin satilabilecedi dislncesi Uretim
faaliyetlerine hakim olmustur. Fakat Fordizm sonrasi dénemde ve glinimizde
uretim isletmelerinin karsi karsiya kaldigi pazar kosullar ¢ok daha farklidir. Uretim
faaliyetlerinin artmasi sonucu benzer Urinler arasi rekabet, bilgiye ve urlnlere
erisim kolayhdi sonucunda mudsterinin seciciligi en Ust dizeye ulasmistir. Bu
kosullarda isletmelerin degil, pazar kosullarinin belirledigi trln fiyatlar s6z konusu
olmaya baslamis, dolayisiyla da maliyetlerin dusUrdlmesi isletmeler igin rekabet

avantaji saglamanin en dnde gelen yollarindan biri haline gelmisgtir.

Tedarik zincirlerine yonelim de, pazar kosullari dolayisiyla karsilasilan bu
rekabet ile miicadele etme arayisinin bir pargasi olarak ortaya ¢ikmistir. isletmeler
daha glvenilir tedarik kaynaklariyla daha uzun sdreli iliskiler kurarak maliyetleri
azaltma arayisina girmistir. Ginimuzde tedarik zinciri kurmak, basarili igletmeler

icin olmazsa olmaz bir galisma kosulu haline gelmektedir.

Tedarik zinciri ve tedarik zinciri yonetimi kavramlari sistem ve sistem
batunlestirme yaklasimi, endustri dinamikleri, kanal ve lojistik aragtirmalar gibi
¢alisma alanlarinin bir bilesimidir (Wolf, 2008: 15). Bu nedenle tim bir is sistemine

ve igerisinde yer alan iligkilere genel bir bakis agisi saglayabilmektedir.

1.2 TEDARIK ZINCiRi YONETIMI

Bir araya gelerek tedarik zinciri olusturan isletmelerin, yonetim faaliyetlerini
tamamen birbirinden bagimsiz olarak yuritmesi de giderek daha olanaksiz hale
gelmektedir. Bu nedenle tedarik zincirleri icerisindeki iliski ve faaliyetleri buttinlesik

bir bakis acisiyla degerlendirebilecek bir yonetim yaklasimi ihtiyaci bas gdstermistir.

Klresel rekabet olgusunun tetikledigi yeni ekonomi; isletmeler agisindan yeni
is kurallari, yeni magsteri profilleri, tedarikgiler ve musterilerle yeni iligkiler gibi pek
cok degisikligi gindeme getirmistir. Rekabetin olmazsa olmazi haline gelen musteri

odakh vyaklagimlar, igletmelerin musterileriyle surekli ve dinamik bir etkilesim
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icerisinde olmasini zorunlu kilmaktadir. Batln bu gelismeler, tedarik zinciri yonetimi

kavraminin dnemini daha da arttirmaktadir (Agahanov ve Ozyoériik, 2006: 427).

Tedarik zinciri yonetimini tanimlamada en &énemli unsur, butlnlesik bir
yénetim anlayisi oldugunun vurgulanmasidir. Yani tedarik zinciri yonetimi tek bir
isletmenin uygulayacagi bir ydntem degil, bir isletmeler birligi olarak tedarik zincirinin

tamaminda benimsenmesi gereken bir yaklasimdir.

Geleneksel olarak bir tedarik zinciri icerisindeki her birim, kendi hedeflerine
odaklanmigs bagimsiz bir varlik olarak degerlendirilir. Fakat yogun rekabet karsisinda
bu bagimsiz birimlerin yeteneklerinin bir araya getiriimesi ve esgudimlenmesi en Ust
dlizeyde rekabet avantaji saglama konusunda igsletmelere yardimci olacaktir
(Russell ve Taylor, 2003: 268). Bu dogrultuda, tedarik zinciri boyunca tim Kkilit
isletme slreclerinin bUtlnlestiriimesine tedarik zinciri yénetimi adi verilmektedir
(Cooper, vd., 1997: 1-2).

Buna goére tedarik zinciri yonetimi, migteri taleplerinin karsilanmasi igin
tedarik zincirindeki 6rgutsel birimlerin butunlestiriimesi ve materyal, bilgi ve finansal

akiglarinin esgidimlenmesi igidir (Stadtler, 2008: 11).

Tedarik zincirlerinin gelisimine paralel olarak, geleneksel anlamdaki
lojistikten ilk tedarik zinciri yonetimi uygulamalarina gecisin basladidi 1980’ler,

tedarik zinciri yénetiminin de kavram olarak tartisiimaya baslandigi ilkk zamanlardir.

“Tedarik Zinciri Yonetimi” adlandirmasinin kullanildigi belki de ilk eser olan
Oliver ve Weber'in (1982) calismasinda, bu yontemin geleneksel uretim kontrol
sisteminden farklari arasinda tedarik zincirinin ¢esitli parcalara ayrilmasi yerine tek
bir batin olarak degerlendiriimesi gerektigi ve isletmeler arasi arayuzler yerine
bltinlesmeye odaklanmis bilgi sistemleri anlayisina gecilmesi gerektigi noktalarina
vurgu yapilmaktadir (Knolmayervd., 2002: 2; Stadtler, 2008: 24; Wolf, 2008: 13).

“Tedarik zinciri yonetimi” tanimlamasinin doért ana kullanimi s6z konusudur
(Harland, 1996: 64):
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e Isletmenin giris ve cikis sinirlar arasindaki malzeme ve bilgi akisinda
yer alan isletme fonksiyonlarini butlnlestiren i¢ tedarik zincirinin
yoénetimi.

e Yakin tedarikgilerle olan iki tarafli iligkilerin yonetimi.

e Bir tedarikgi, tedarikginin tedarikgisi, bir musteri, bir misterinin mugterisi
vb. sekilde bir igletmeler zincirinin yonetimi.

e Son musteri tarafindan istenen Urlin ve hizmet paketlerinin

saglanmasina katilan birbiriyle iligkili bir isletmeler aginin yénetimi.

Bu tanimlamalardan gorulebilecedi gibi “tedarik zinciri yonetimi” kavraminin
onemli bir bélimd, tek bir isletmenin sinirlarini asan bir malzeme ve bilgi akisindan
olusmaktadir. Bu durum da tedarik zinciri yonetimini karmagsik ve Ust duzey bir
yonetim yaklasimi haline getirmektedir. Tek bir igletmenin yonetiminde bile
fonksiyonlar arasi iligkileri uyumlu hale getirmek zor bir is iken, birden fazla
isletmenin farkli fonksiyonlarinin uyumlu hale getirilmesi tedarik zincirleri igin

oldukga zorlayici olmaktadir.

Bu nedenle tedarik zinciri yonetimi kavraminin kritik noktasi, tim tedarik
zincirini esgudimleyebilmek igin, zincirdeki her digim noktasindaki, yani iki zincir
Uyesinin karsilasma noktasindaki baglanti ve iligkilerin yonetilmesidir (Lummus ve
Vokurka, 1999: 13). Bodylece miusteri isteklerine yanit verebilme yetisinin
geligtiriimesi ve toplam maliyetlerin disurilmesi hedeflenmektedir (Russell ve
Taylor, 2003: 268).

Tedarik zinciri yonetimi igerisinde butlnlestirilebilecek isletme suregleri su
sekilde 6zetlenebilir (Dudek, 2009: 9):

e Musteri iligkileri yonetimi.
e Mdasteri hizmet yonetimi.
e Talep yonetimi.

e Siparis yerine getirme.

e imalat akig yénetimi.

e Satin alma.

e Uriin gelistirme ve ticarilestirme.
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Tedarik zinciri ydnetimi, son yillarda isletmelerin tretim faaliyetlerinde énemili
yer tutan bir yaklasim haline gelmistir. Tedarik zinciri, zincir icerisindeki tim taraflari
birbirine baglar. Bu taraflar, 6rgit ici bélimler ve dis ortaklar olmak Uzere iki ana
kisma ayrilabilir. Dis ortaklar tedarikgileri, muasterileri, tasimacilari, Ugtinci taraf
isletmeleri ve bilgi sistemi saglayicilarini igerir. Tedarik zinciri ydnetiminde kilit nokta,
tim surecin tek bir sistem olarak ele alinmasidir. Zincirdeki her Gyenin (tedarikgiler,
Uretim fabrikalari, depolar, musteriler vs.) performansi, tedarik zincirinin toplam
performansini etkilemektedir (Lummus ve Vokurka, 1999: 12; Duclos vd., 2003:
448).

Tedarik zinciri yonetiminin dncelikli amaci zincir icerisindeki isletmeler arasi
ve isletme ici tim materyal, bilgi ve finansal akislari gelistirmektir (Knolmayer vd.,
2002: 3). Buna yonelik temel tedarik zinciri modeli Sekil 3'te gdsteriimektedir. Bu
modeldeki tedarik zinciri yapisi yalnizca U¢ dizeylidir. Dlzey sayisi arttikga,
sekildeki akiglari gésteren oklar da karmasiklagsacaktir. Bu karmasiklasma, kendisini
en cok bilgi akigslarinda hissettirecektir. Clinkl materyal akiglari ve finansal akislar
genellikle yalnizca tedarik zincirindeki iki karsilikli nokta arasinda gergeklegirken,
bilgi akiglari tim zincir Gyelerinin birbiriyle iletigsimi gerektirmektedir. Bu nedenle bilgi
akislarini ve beraberinde tedarik zincirlerinin diger faaliyetlerini de kolaylastiracak

bilgi sistemleri, tedarik zinciri ydnetimini icin énemli bir aragtir.

Bilgi Akisi

Bilgi Akisi Bilgi Akisi

Déniisiim Materyal Déniisiim Déniisiim

akisi

Materyal
akisi

Siireci 1 Siireci 2 Siireci 3

Finansal Akis Finansal Akis

Sekil 3 Tedarik Zincirinin Temel Bilegenleri Olarak Malzeme, Bilgi ve Finansal
Akiglar
Kaynak: Knolmayervd., 2002: 3

13



Tedarik zinciri yénetiminin islevini iki baslik altinda toplamak mumkindur
(Reid ve Sanders, 2005: 102):

Urtinlerin tedarik zinciri boyunca tedarikgiden misteriye kadar olan
akisini saglamak.

Satis tahminleri, satis verileri, tutundurma faaliyetleri, Uretim
programlari, stok duzeyleri, siparis bilgileri gibi gerekli bilgilerin

paylasimini saglamak.

Tedarik zinciri yonetimi, makro kararlardan mikro kararlara dogru adim adim

gerceklestirilen bir uygulamadir. Once amagclarin, ardindan sorunlarin ve son olarak

da bu sorunlara ¢ézimlerin gelistirildigi bu slrecin asamalari asagidaki gibidir
(Chandra ve Grabis, 2007: 22-24):

1) Stratejik amaclarin_tanimlanmasi: Bu asamada tanimlanan amaglar

2)

3)

kaynak dagitimlari, Urin konumlandirmalari ve Kkilit stratejilerin
uygulanmasi gibi yiksek dizeyli amaglari icermekte olup tedarik
zincirinde gergeklestirilen islemler ve zincir performansi Gzerinde dnemli
etkilere sahiptir. Bu asamada tanimlanan diger amaclar arasinda tesis
yerlerinin belirlenmesi, Uretim kapasitesine yonelik yatirimlar, dis kaynak
kullanim Kkararlari ve yeni/gelisen pazarlara sunulacak urinlerle ilgili
kararlar da 6rnek olarak verilebilir.

Uriin__secimi: Tedarik zincirinin yonetilecegi  Griniin  segiminin

gerceklestirildigi asamadir. Uriin yasam siirecinin gelismis asamalarinda
bulunan Urlnler secilirse, pazarda yer alan tedarikgiler de daha gelismis
olacagindan tedarik zinciri kurmak Kkolaylasabilecektir. Her durumda,
uygulanacak stratejiler ve performans 6lgiim yontemleri zincirin tasarim
asamasinda belirlenmelidir.

Tedarik zincirinin _olusturulmasi: Bu asama, tedarik zincirinde yer

alacak tum ortaklarin gesitli faaliyet ve iglemleri arasinda Ust duzey bir
ortaklasa calisma, esgudimleme ve eszamanlama gerektirmektedir. Bu
surecteki ilk faaliyet, hammadde ve bilesenleri temin edecek tedarikgilerin
belirlenmesidir. Birden fazla dizeyli bir tedarik yapisi s6z konusu olabilir.
Daha sonra imalat slreclerinin tanimlanmasini, tesis konumlarinin

saptanmasini, kaynak dagitimlarinin ve Uretim programlarinin yapilmasini
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icerisine alan Uretim iglemleri belirlenir. Bunun ardindan Urdnle ilgili tim i¢
ve dis lojistik faaliyetleri olusturulur. Son olarak da Griiniin pazarlamasi ile
ilgili faaliyetler tanimlanir. Tim bu asamalar igerisinde talep tahmini, stok
yonetimi, Uretim planlama vb. konular da detayli ve agik bir sekilde yer
almaldir.

4) Sorunlarin__siniflandiriimasi: Karmasik sistemler olan tedarik

zincirlerinde ¢ok ¢esitli sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu sorunlar temel
olarak makro ve mikro diizeyler olmak Uzere iki dliizeyde siniflandirilabilir.
Makro sorunlar genel olarak zincir yapisi ve isleyisi ya da isletme ile ilgili
olabilirken, mikro sorunlar bdlim ya da islevsel birim bazinda etkili
olabilmektedir.

5) Stratejik, taktik ve operasyonel diizeyde tedarik zinciri yOnetimi:

Karar dlizeylerine badli olarak tedarik zinciri yonetimi de farklilasmakta ve
etkisi degismektedir. Stratejik, taktik ve operasyonel olmak lzere li¢ karar
dizeyinde tedarik zinciri ydnetimi ilerleyen bélimlerde ele alinmaktadir.

6) Sorun cézme modellerinin_ve c¢c6zimlerin_siniflandiriimasi: Tedarik

zincirinde karsilagilabilecek sorunlar makro ve mikro dlzeyde
oldugundan, bunlara kargi gelistirilecek ¢dézimler de makro ve mikro

dizeylerde ele alinmalidir.

Bir tedarik zincirini yénetmek karmasik bir istir. Her bir tedarik zincirinin
kendine 6zgl sistem yapisi, dinamik tasarimi, hiyerarsik modelleme gereksinimleri,
¢oklu amaglari ve zincir Uyeleri arasindaki etkilesimlerin esgidimlenmesi
gereksinimleri bu yénetim faaliyet dogrultusunda degerlendirilmeli ve géz Online
alinmahdir (Chandra ve Grabis, 2007: 17).

1.2.1 Tedarik Zinciri Yonetimi ilkeleri

Her tedarik zinciri, igerisinde yer alan igletmelerin stratejik amaglari, iligkileri,
katihm ve butlinlesme duzeyleri gibi degiskenler nedeniyle farkh bir yapidadir. Bu
nedenle basarili bir tedarik zinciri yénetimi uygulamasi icin genel gecer bir sablon
ortaya koymak neredeyse imkansizdir. Buna ragmen, basarili bir tedarik zinciri

yonetimi icin on genel ilkeden s6z etmek mumkundir (Knolmayervd., 2002: 7):
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1. Tedarik zincirinin éncelikli amaci; istenen dizeydeki hizmeti en disik
toplam maliyetle sunarak musteriler, tiketiciler ve isletmelerin kendileri
icin yaratilan degeri en blyuk kilmaktir.

2. Maliyet ve hizmetlerin optimizasyonu butunlesik tedarik zinciri yapisi
icerisinde dusUndimelidir. Bunun anlami tedarik¢i ve mdisterilerin de
surece dahil edilmesidir.

3. Tedarik zinciri igerisindeki katma deger yaratmayan faaliyetlerden
kaynaklanan baslica maliyetler ve bunlarin temel nedenleri anlasiimali ve
ortadan kaldinimaldir.

4. Tedarik zinciri sorunlarina yonelik asiri derecede karmasik yonetim
¢ozimleri genellikle daha fazla maliyete yol acacakitir.

5. Talep bilgisi ve hizmet gereksinimleri en az bozulmayla Ust akigla
paylasiimalidir.

6. Arz ve talebi eszamanli kilmak, tedarik zincirini son musterinin talebini
kargsilama yodninde ilerletmek icin belirlenmis hizmet ve maliyet
amaglarini gergeklestirmede kritik 6nem tasir.

7. Tedarik zincirini eszamanl hale getirebilmek igin givenilir ve esnek
islemler kritik 6neme sahiptir.

Tedarikgilerle butiinlesmek gereklidir.

Tedarik zinciri kapasitesi stratejik olarak ydnetilmelidir. Arzla talebin
birbirinden ayrilma noktasi, hemen kritik kapasite kisitlarinin sonrasinda
ve dnemli Urln degisimlerinin dncesinde olmalidir.

10. Yeni urin gelistirme ve yeni Grin sunumu suregleri, tedarik zincirinin

performansi agisindan kritik 6nem tasir.

Ayrica tedarik zinciri igerisindeki tim faaliyetlerin gergeklestiriimesine olanak
taniyan bilgi akiglari agisindan bakildiginda, farkh o6rgltsel dizeylerdeki tedarik

zinciri yonetimi ilkeleri ¢ grupta toplanabilir (Knolmayervd., 2002: 19-21):

1. Bir sirketin farkh fabrikalari ya da bir grup icerisindeki farkl
isletmeler arasinda tedarik zinciri yonetimi: Merkezilesmemis yapilar
s6z konusu oldugunda, gergcek zamanh bilgi paylasimi sadlanamazsa
zincirin  herhangi bir noktasinda mevcut olan atil kaynaklarin

yonlendirilmesi,  stoklarin ~ degerlendiriimesi  gibi  olanaklardan
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yararlanilamayacaktir. Bu nedenle bu tarz sistemlerde bilginin
merkezilestiriimesi yarar saglayacaktir.

2. Deger zinciri icerisinde komsu durumda olan iki igletme arasinda
tedarik zinciri yoénetimi: Deger zinciri Uzerinde birbirine komsu
konumda bulunan igletmeler arasindaki bilgi paylasimi ¢esitli nedenlerle
glclesebilir. Bu nedenler arasinda her iki tarafin kullandigi isletme igi
bilgi sistemleri arasinda standart farkliliklari olmasi, bilgi sistemlerinin
disarisi ile bilgi paylasiminda yetersiz kalmasi gibi sorunlar érnek olarak
gosterilebili.  Bu tir durumlarda otomatik bilgi paylasiminin
olusturulmasi, ayni verilerin sisteme birden fazla ylklenmesinin 6nline
gececeginden ve bilginin gerekti§i zamaninda elde bulunmasini
saglayacagindan 6nem tasimaktadir.

3. ikiden fazla isletme arasinda tedarik zinciri yénetimi: Uzun dénemde,
deger zincirinin birka¢g dlzeyi arasinda isbirligi ve koordinasyon
saglanmasi iki tarafli anlagmalardan daha fazla fayda saglayacaktir. Bu
durumda tedarik zincirinin tumuane iligkin veriler merkezi bir bilgi
bankasinda toplanip, buradan zincir Uyelerine erisim haklarina gére

iletilebilir. Boylece bilgi ve malzeme akisinda blyuk faydalar saglanabilir.

1.2.2 Tedarik Zinciri Yonetimi Kategorileri

Yoénetsel kararlar U¢ hiyerarsik dizeyde siniflandirilabilir: Stratejik, taktik ve
operasyonel. Bu u¢ duzey, alinan kararin etkisinin genigligi ile ilgilidir. Stratejik
kararlar makro diizeydeki orgutsel faaliyetleri etkilerken, operasyonel kararlar ise
mikro faaliyetler ile ilgilidir. Taktik kararlar ise bu iki diizey arasinda kalmakta ve

stratejik dlizeyde alinan kararlarin uygulamaya gegciriimesinde 6nem tasimaktadir.

Tedarik zinciri yonetimini de, karar verme dizeylerine goére U¢ kategoride
siniflandirmak mimkdndidr (Mohanty ve Deshmukh, 2001: 8-9; Agahanov ve
Ozyériik, 2006: 427-428; Chandra ve Grabis, 2007: 19):

1. Stratejik: Tedarik zinciri konfigirasyonlari ve ortakliklari, alternatiflerin
degerlendirilmesi, igletmenin tedarik zincirinin parcasi ya da tedarik
zinciri ag1 olarak rekabet gucunu arttirabilecek firsatlarin belirlenmesi,

tedarik zinciri amacg ve politikalarinin belirlenmesi ve tedarik zincirinin
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fiziki parcalarinin olusturulmasi ile ilgilidir. Bu dizeydeki kararlar tesis ve
kapasite yatirimi, yeni Urin sunumu ve bir lojistik adi kurulmasi gibi
kararlari igerisine almakta olup genellikle U¢ yildan on yila kadar bir
donemi kapsamaktadir.

Taktik: Bu kategoride zincirin amaci ve karar noktalari dnemlidir.
Stratejik dizeyde kararlastirilan amaclar bu dizeyde hayata gegirilir.
Zincirin  c¢esitli  elemanlarini  bltlnlestiren ve  tim  zincirin
optimizasyonunu saglamaya yoénelik bir tasarim olusturulmalidir. Bilgi
paylasimi ve kontroli buitlinlestirmede c¢ok onemlidir. Bu dizeyde
kullanilacak stok politikalarina, uygulanacak satin alma ve nakliye
politikalarina karar verilir. Taktik dlzey kararlar genellikle tg ay ile iki yil
arasi bir zaman dilimini igerisine alir.

Operasyonel: Bu alan fabrika ve dagitim merkezi gibi tesislerin glinlik
faaliyetleri ile ilgilenmekte olup, temel diistince musteri isteklerinin yerine
getirilmesinde en karli yolu belirlemektir. Bu amagla stok ydnetimi,
uretim, planlama, cizelgeleme gibi konular degerlendirilir ve bunlara
iliskin matematiksel aracglar geligtirilir. Yazilimlarin, daha iyi Uretim

yontemlerinin ve teknolojilerin gelistiriimesi de dnemlidir.

1.2.3 Tedarik Zinciri Tipleri

Tedarik zincirinin tipi, zincir igerisinde yer alan igletmeler arasindaki iligkileri

ortaya

koymasi agisindan o6nem tasimaktadir. Tedarik zinciri tiplerinin

siniflandirmasinda ug 6l¢ltten yararlanilir:

Fonksiyonel 6zellikler.
Yapisal 6zellikler.

Uygulanan stratejiler.

Tedarik zincirlerini olusturan birimlerin fonksiyonel ozellikleri dort sinifa

ayrilmaktadir: Satin alma tipi, Uretim tipi, dagitim tipi ve satig tipi. Tablo 1’de

gosterilmekte olan tedarik zinciri siniflarini  belirleyen fonksiyonel o0zellikler,
asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Stadtler, 2008: 66-69):
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Satin alma tipi; satin alinan Urlin sayisinin az ya da ¢ok olmasi, Urlnlerin
standart ya da 6zel Urunler olmasi, tek tedarikgiden ya da ¢ok sayida
tedarikgiden satin alinmalari, tedarikgilerin miktar konusunda esnek olup
olmamasi, termin zamanlarinin uzunlugu, givenilir olup olmamalari ve
satin alinan materyallerin yasam déngulerinin kisa ya da uzun olmasi ile
belirlenmektedir. Materyal yasam déngulerinin kisa olmasi durumunda,
kullanilan materyallerin gézden geciriime ve degistiriime sikhgr da fazla
olacaktir.

Uretim tipi ise uretim sireclerinin atdlye tipi ya da akis tipi gibi
orgutlenmeleriyle, Uretim islemlerinin ne siklikta tekrarlandidiyla (tek
seferlik Uretim, parti Gretimi, yigin dretim gibi), Uretim sirecleri
arasindaki gecis zamanlarinin ve maliyetlerinin az ya da ¢ok olmasiyla,
Uretimdeki darbogazlarin sabit ya da degisen yerlerde olmasiyla,
calisma zamanlarinin degisen talep karsisinda esnetilip
esnetilememesiyle belirlenir.

Dagitim tipi; Uretim tesisleri ile mugteriler arasindaki dagitimda
baglantilarin dogrudan ya da depo ve aracilar lzerinden olmasiyla,
dongisel ya da dinamik teslimat modelleri kullaniimasiyla, nakliyede
kullanilan araglarin sabit ya da degisken rotalarda kullaniimasiyla ve
yuklemede olusan kisitlarla tanimlanabilir.

Fonksiyonel 6&zelliklerin  sonuncusu olan satis tipi ise zincirde
tedarikgilerle kurulan iliskilerin dizeyi (butlnlesik tedarikgiler ya da
serbest satin alma uygulama), gelecekte olusacak talebin tahmin
edilebilme dizeyi, talebin sabit, kesikli ya da mevsimsel olmasi, Urln
yasam sirecinin kisa ya da uzun olmasi, urin cesitlerinin sayisi,
standart ya da 6zel Urlnler sunulmasi, Urlnleri olusturan materyal
listesinin genis ya da dar olmasi ve Urunle batunlesik hizmetlerin oranini

gibi degiskenlerle belirlenmektedir.
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Tablo 1 Tedarik Zinciri Siniflandirmasinin Fonksiyonel Ozellikleri
Sinif Ozellikler

Satin alinan Urdnlerin sayisi ve tipi
Kaynak saglama tipi
Satin alma tipi  Tedarikgilerin esnekligi
Tedarikgilerin termin zamanlari ve guvenilirlikleri
Materyallerin yagam donguleri

Uretim siireglerinin érgutlenmesi
. Islemlerin yinelenmesi
Uretim tipi Gegis dzellikleri
Uretimdeki darbogazlar
Calisma zamani esnekligi
Dagitim yapisi
Teslimat modeli
Nakliye araclarinin dagihimi
YUukleme kisitlari

Masterilerle iligkiler
Gelecekteki talebin mevcudiyeti
Talep egrisi
Satis tipi Urliniin yasam dongisti
Urln cesidi sayisi
Ozellestirme derecesi
Malzeme listesi
Hizmet islemlerinin orani
Kaynak: Meyr ve Stadtler, 2008: 67

Dagitim tipi

Fonksiyonel oOzelliklerin disinda, tedarik zinciri tiplerini belirleyen yapisal
dzellikler de s6z konusudur. iki sinifa ayrilan bu yapisal 6zellikler su sekilde
Ozetlenebilir (Meyr ve Stadtler, 2008: 69-70):

e Tedarik zincirinin anatomisi belirlenirken; ag yapisi Ust ve alt akig zincir
Uyeleri arasindaki materyal akislarinin seklini, kiresellesme derecesi
tedarik zinciri Gyelerinin (kiresel o6lgekte) dagilimini, kopma noktasinin
yeri zincir igerisinde bir sonraki islem adiminin ancak musterinin siparigi
Uzerine gergceklesecegi asamayi, O6nemli kisitlar ise tedarik zinciri
icerisindeki ana kisitlarin yerlerini gdstermektedir.

e Bditinlesme ve esglidimlemede yasal durum isletmelerin birbirine karsi
durumlari ile ilgilidir. Eger tedarik zincirini olusturan igletmeler yasal
olarak bagimsiz ise, kurulan sistem isletmeler arasi bir sistemdir. Yasal
olarak birbirine bagh isletmeler olmasi durumunda ise sistem igletme ici
bir sistem olarak adlandirilir. Glic dengesi, tedarik zinciri icerisindeki

merkezilesme derecesini belirleyen onemli bir etkendir.
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Esgldimlemenin yonl ise tedarik zincirindeki bitlinlesmenin yatay ya
da dikey olmasiyla belirlenir. Paylasilan bilginin tirl ise planlamayi

etkiledigi icin 6nem tasimaktadir.

Tablo 2 Tedarik Zinciri Siniflandirmasinin Yapisal Ozellikleri
Sinif Ozellikler

Ag yapisi
Klresellesme derecesi
Kopma noktasinin yeri
Onemli kisitlar

Yasal durum
Gulg¢ dengesi
Esgudumleme yoni
Paylasilan bilgi tarG

Tedarik zincirinin anatomisi

Biitiinlesme ve esgiidiimleme

Kaynak: Meyr ve Stadtler, 2008: 69

Tedarik zinciri tipi belirlenirken, zincirin ve Gyelerin sahip oldugu fonksiyonel
ve yapisal 6zellikler ortaya koyularak ortak bir zeminde stratejik bir karar alinmalidir.
Tedarik zinciri olusturan isletmelerin tercih edebilecedi doért cesit stratejiye goére

olusturabilecekleri tedarik zinciri tipleri su sekildedir (Lee, 2002: 113-114):

o Etkin tedarik zincirleri: Bu stratejiyi tercih eden zincirler, maliyetlerde

en yuksek etkinlik dizeyini saglama hedefine ydnelik stratejiler kullanir.
Bu amac¢ dogrultusunda musteriye deder katmayan faaliyetlerin ortadan
kaldirimasi, o6lgek ekonomilerinden vyararlaniimasi, en iyi kapasite
kullanimini saglayabilmek icin optimizasyon tekniklerinin kullaniimasi ve
tedarik zinciri igerisinde bilgilerin en dogru, etkin ve dusuk maliyetli bir
sekilde iletilebilmesi igin bilgi baglantilari kurulmasi gerekmektedir.

o Risk-sinirlayici tedarik zincirleri: Bu stratejide, tedarik zinciri

icerisindeki kaynaklarin bir havuzda toplanmasi ve buradan paylasiimasi
s6z konusudur. Bdylece kaynak arzinin kesintiye ugramasi riski de
paylasiimis olmakta, bu nedenle de risk-sinirlayici bir strateji olarak
nitelendiriimektedir. Risk-sinirlayici stratejide riskin azaltilmasinda birden
fazla tedarik¢i kullaniimasi ve isletmenin arz riskine karsi tuttugu
guvenlik stokunun baska isletmelerle paylasiimasi yoluyla stok

maliyetlerinin azaltilmasi gibi ydntemlerden yararlanilabilir.
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o Tepkisel tedarik zincirleri: Bu tarz tedarik zincirlerinde amacg,

misterinin degisken ve farkli isteklerine yanit verebilen ve esnek bir
yapida olmaktir. Tepkisellik olarak adlandirilan bu yanit verebilirligi
saglamak icin siparis Ustline Uretim ve Kkitlesel 06zel Uretim gibi
uygulamalar tercih edilebilir. Ozel Uretim siirecleri, esnek olmak lzere
tasarlanmistir. Kitlesel 6zel Uretimin basarili olabilmesi igin, musteri
gereksinimlerinin isabetli bir sekilde belirlenmesi kilit faktérdir.

o Cevik tedarik zincirleri: Ceviklik stratejisini benimsemis tedarik

zincirleri, risk-sinirlayici ve tepkisel stratejilerinin  gucli  yonlerini
birlestirmektedir. Boylece musterinin dedisen isteklerine karsl esnek ve
tepkisel olunurken, ayni zamanda kaynaklar bir havuzda paylasilarak

arzin kesintiye ugramasi riski paylasiimaktadir.

Tedarik zincirinde ne c¢esit bir stratejinin tercih edilecegini belirleme
yollarindan biri, igletmelerin portfdylinde yer alan Urlnlerin arz ve talep 6zelliklerini
dikkate almaktir. Burada arz Ozellikleri, siparis/stok yenileme zamanlar ile; talep

Ozellikleri ise talebin dngdrimlenebilirlidi ile tanimlanabilir (Christopher, 2005: 119).

1.2.4 Tedarik Zinciri Yonetiminin Ana Gorevleri

Tedarik zinciri yonetimi sisteminin ana gorevlerini U¢ odak noktasi agisindan
degerlendirmek mimkindir. Bunlar; isletme igi, isletme disi ve zincir Uyelerinin iki
tarafini da ele alan iki yonli degerlendirmeler olacaktir. Bu odak noktalarina gére
tedarik zinciri yonetiminin ana goérevleri, stratejik ve islemsel agidan Tablo 3'te

gosteriimektedir.

Tedarik zincirinin basarili olabilmesi, zincir icerisindeki birbirinden bagimsiz
birimlerin performansina bagl oldugu kadar, bu birimlerin bir bitlin olarak ortaya
koydugu performansa da baghdir. Bu nedenle her isletmenin bagimsiz olarak kendi
faaliyetlerine yonelik alacagi kararlarin tedarik zincir Uzerindeki etkisinin de
degerlendiriimesi gerekmektedir. Tedarik zinciri ydnetiminin igletme ici kararlar
acisindan ana gorevleri de bu noktada devreye girmektedir. Stratejik agidan
bakildiginda, tedarik zinciri icerisinde ortaklasa gerceklestiriimesi gereken Uriin ve
sure¢ gelistirme, Urin ve hizmet sunma stratejilerinin belirlenmesi, Uret/satin al

kararlari ve kalite yonetimi gibi faaliyetlerin butlnlesik duzeyden isletme igi diuzeye
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indirgenerek gerceklestirilmesi tedarik zinciri yénetiminin gérevidir. islemsel agidan
ise, igsletme sinirlari disindan gelen malzeme, bilgi ve finansal akislarin igletme
sinirlari  icerisinde  kesintiye ugramadan akmasini saglamak amaciyla
gerceklestirilen faaliyetler de tedarik zinciri yonetimi kapsamindadir. CUnki bu

faaliyetler de zincirdeki diger isletmelerle esglidiimli olarak yuratilmelidir.

Tablo 3 Tedarik Zinciri Yonetiminin Ana Gorevleri

Odak Noktasi Stratejik islemsel
e Urlin ve siireg gelistirme e isletme ici kalite giivence
= stratejileri e Tesis ici tasima
= e Uriin ve hizmet sunma « Tesis i¢i depolama
3 stratejileri ¢ Siparig miktarlarinin ve lot
_°E’ e Uret/satin al kararlari buyuklUklerinin belirlenmesi
-f o Kalite yonetimi e Uretim cizelge ve siralarinin
£ optimizasyonu
% ¢ Siparis yonetiminin

planlanmasi ve kontroli igin
tesis igi bilgi sistemleri

e Bir TZY misyonu olusturulmasi | e Internet gérinimdu

f_g ¢ Satin alma ve pazarlama ¢ Satin alma ve satis

g stratejileri pazarlarina iligkin arastirma
%‘ o Tedarikci ve musteri yonetimi o Tedarikci degerlendirmesi ve
5 o Dagitim stratejisi secimi

9=-’ e Geri donugum stratejisi e Satig tahminleme

:; e Bir TZY kontrol ve kiyaslama ¢ Satis guclinin denetimi

sistemi olusturma

¢ Tedarikgi ve musteriye iliskin e Orglitsel ve sistem

- yapisal politikalar arayuzlerinin yonetimi
f-,n 5 e is ortaklari ile TZY stratejilerinin | e is ortaklari ile iletisim

| N esgudimlenmesi iliskilerinin, 6zellikle bilgi
% & e TZY ortakhdi icin yasal zemin sistemleri duzeyinde

:g. < olusturma tanimlanmasi

k4

e Is siireclerini gelistirme
yonlunde ortaklasa arayis

Kaynak: Knolmayervd., 2002: 6

Tedarik zinciri ydnetiminin isletme disina odakli gorevleri ise, zincir igerisinde
yer alan her bir igletmenin diger isletmelerle olan iligkilerinin ve karsilikli islemlerinin
yonetiimesini icermektedir. igletme disina odakli gorevleri iki yonlii gérevlerden
ayiran nokta ise, bu asamada gercgeklestirilen islemlerin yalnizca tek bir isletme

acisindan ele alinmasidir. Yani tedarik zinciri ydnetiminin bu noktada aldigi kararlar
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ortak kararlar degil, tek bir isletmenin inisiyatifi ile alinmis kararlardir. isletme disina
odakh goérevler genellikle stratejik ve islemsel dizeyde tedarik zinciri kapsaminin,

katiimcilarinin ve galisma sekillerinin belirlenmesi ile ilgilidir.

iki yonli gorevler ise blyiik élglide tedarik zincirlerinin bitiinlestirilmesini ve
esgudimlenmesini iceren faaliyetlerin gergeklestiriimesine yoneliktir. Kurulan tedarik
zincirlerinin yasal dayanaklarinin olusturulmasi, zincir ortaklari arasinda karsilikli
kazan¢ anlayisina dayal iligkilerin gelistiriimesi, amaclarin esglidimlenmesi gibi
stratejik goérevlerin yani sira; oOrgutler arasi araylzlerin ve O6zellikle de bilgi

sistemlerinin yonetimi gibi islemsel goérevler de s6z konusudur.

1.2.5 Tedarik Zinciri Maliyetleri

Tedarik zinciri yonetimindeki tim faaliyetlerin altinda yatan temel amag
toplam maliyetlerin azaltiimasidir. Clnkd toplam tedarik zinciri maliyetleri disik

oldugu slrece, rakip zincirler karsisindaki rekabet avantaji strdirtlmis olacaktir.

Tedarik zinciri igerisinde faaliyet gosteren isletmeler igin maliyetler yalnizca
isletme igerisinde bireysel olarak ortaya c¢ikan maliyetlerle sinirli  degildir
(Christopher, 2005: 36). Toplam maliyetler, Uretim maliyetleri ile tedarik zinciri
maliyetlerinin toplamindan olusacaktir. Tedarik zinciri maliyetleri t¢ baslk altinda
genellenebilir (Buylkozan ve Akkose, 2006: 457): Dagitim maliyetleri, stok
maliyetler ve yonetim maliyetleri. Bu G¢ maliyet kalemini olugturan bilesenler Tablo

4'te gosterilmigtir.

Tedarik zinciri igerisindeki dagitim maliyetleri; hammadde, yari mamul ve son
drtinlerin zincirdeki isletmeler arasinda tasinmasi faaliyetleri nedeniyle olusmaktadir.
Bu maliyetler icerisinde is¢i maliyetleri, tasinmazlarin ve dagitim araclarinin yatirbm
ve bakim maliyetleri, altyapi maliyetleri ve Urlnlerin tasinmasi ile ilgili dogrudan
maliyetler gibi acik maliyetlerin yani sira, bazi gizli maliyetler de s6z konusudur.
UriinGin dagitimi sirasinda gecikme yasanirsa Uretim hatlarindaki aksamalar, tasima
araclarina yapilacak fazladan giderler ve miusteri kaybindan dogacak maliyetler bu
maliyet kalemi altinda dederlendiriimelidir. Ayrica muisterinin gereksinimine uygun
olmayan ve/veya hatali sevk edilmig Grtnlerin geri gagiriimasi ve musteriye yeniden

artiin génderimi yapilmasi gibi maliyetler de s6z konusudur.
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Tablo 4 Tedarik Zinciri Maliyetleri

Bilinen Maliyetler Gizli Maliyetler
e isci maliyetleri e Urlin gecikmesinden dogan
e Kamyon, konteynir gibi araglarin maliyetler
c s satin alma/kiralama maliyeti e Urlinin miisteri gereksinimine
£ % |* Depo, dagitim merkezi yatirm uygun olmamasindan kaynaklanan
S = | maliyeti maliyetler
a tsv e Bakim maliyetleri ¢ Hatali sevkiyattan kaynaklanan
e Teknolojik altyapi maliyetleri maliyetler
e Urlin tasima maliyeti
— | e Isci maliyetleri e Urliniin rafta bulunmamasindan
« g e Uriin stoklama maliyeti kaynaklanan maliyetler
% _“_>’, e Bakim maliyetleri e Stokta uzun sure kalarak bozulan
g e Teknolojik altyapi maliyetleri drtnlerin maliyetleri
_ | o Isgi maliyetleri o Tedarikci secgimi, degerlendirilmesi,
£ é ¢ Reklam maliyetleri s6zlesme yonetimi maliyetleri
© 2 |+ Uriin satin alma maliyetleri * Magaza diizenleme maliyeti
P g e Magaza agma maliyeti e Yeni Urdn geligtirme maliyetleri
o Teknolojik altyap1 maliyetleri

Kaynak: Blyukozan ve Akkdse, 2006: 458

Yalin uretim uygulamalari, Gretim faaliyetleri igerisindeki Urtn tagimalarini en
blyuk israf kaynaklarindan biri olarak gérmektedir. Yalin Uretim tekniklerinin tedarik
zinciri  yonetimine uygulanmasiyla dagitim maliyetlerinin azaltiimasi mudmkan

olabilecektir.

Stok maliyetleri, tedarik zinciri maliyetlerinde 6énemli yer tutmaktadir ve bu
nedenle fazla stok bulunmaktan kacinilmasi gerekmektedir. Buna karsilik zincirdeki
isletmeler c¢esitli nedenlerle stok bulundurmayi tercih edebilmektedir. Tablo 5te
isletmelerin bulundurdugu stok tirleri, bu stoklarin tedarik zincirindeki rolleri ve

isletmelere sagladiklari yararlar gésteriimektedir.
Tedarik zinciri igerisinde bulundurulan stoklar ayni zamanda bazi sorunlarin
da su yuzine cikmasini 6nlemektedir. Bu sorunlar asagidaki gibi 6zetlenebilir

(Christopher, 2005: 129):

e stikrarsiz talep.

e sabetsiz tahminler.
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Tablo 5 Tedarik Zinciri igerisindeki Stok Tiirleri, Rolleri ve Yararlari

Stok Tipi

Tedarik Zincirindeki Rolii

Yarari

Parti blyUkligi/déngl
stoku

Uretime baslama (setup),
satin alma, tasima vb.
faaliyetlerde 6lgek
ekonomilerinden
yararlanabilme amacli

¢ Satin almada indirimler

e Daha az sayida uretime
baslama (setup)

¢ Daha az yukleme,
tasima ve ydnetim
maliyeti

Gulvenlik stoku (talep
dalgalanmasina karsi)

Beklenmedik derecede
yuksek/dusuk talep ve
yuksek/dusuk termin
zamanlari karsisinda glivence
saglama amacli

¢ Daha az kayip satis
veya birikmis siparis

¢ Daha iyi musteri hizmeti

¢ Daha az nakliye

e Daha dusuk musteri
yanit maliyeti

Beklenmedik durum
stoku (arz
dalgalanmasina karsi)

Arzin kesilme riskine karsi
glvence amacli (grev, dogal
afet vb. nedenlerle)

¢ Daha az kayip zaman
ve fazla mesai
e Daha az satis kaybi

Beklenen durum stoku

Uretimi dengeleme amagli
(mevsimsel dalgalanmalara
karsl, promosyonlar igin vs.)

¢ Daha az fazla mesai ve
fason Uretim

e Daha yUksek Uretim
kapasitesi kullanimi

Tasima stoku

Tesisler arasi
hareket/bekleme

e Hareketli depolama

Riskten kaginma/firsat
stoku

Fiyat artislarina kargi glivence
saglama amagli

¢ Daha distik hammadde
maliyeti

Kaynak: Frazelle, 2002: 94

e Guvenilirligi dusuk tedarikgiler.
e Kalite sorunlari.

e Sirecglerdeki darbogazlar.

Tablo 5'te ve yukarida verilen nedenlerle, stok bulundurma maliyetleri arttirsa
da bir yandan tedarik zincirinde yer alan igletmelere yarar da saglamaktadir. Bu
nedenle stok kaynakli maliyet yapilarina yonelik bir fayda/maliyet analizi yapiimali

ve stok politikalari buna goére olugturulmaldir.

Uglincli tedarik zinciri maliyeti kalemi ise yonetim maliyetleridir. Bu maliyet
kalemi altinda tedarik zincirindeki iligki ve faaliyetlerin ydnetilmesi icin gerekli ¢esitli
gorandr maliyet kalemlerinin yani sira; igletmelerin tedarik¢i dederlendirmesi ve

secimiyle, ortaklasa yeni urin gelistirme faaliyetleriyle ve satis noktalariyla ilgili
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maliyetler gibi bazi gizli maliyetler de s6z konusudur. Bu gizli maliyetlerin azaltiimasi
ve paylasiimasi; tedarik zinciri igerisinde uzun sireli iligkiler kurulmasi, ortaklasa
gerceklestirilen faaliyetlerin  ve bilgi paylasiminin arttirilmasi  ile  mudmkdn

olabilecektir.

Bir tedarik zincirinde Grin maliyeti ile ilgili ¢calisma yapilirken, bu Grdnin
maliyetine etki eden tum kalemlerin tek bir g¢alisma grubu tarafindan ele
alinabilmesi, ¢ok fazla maliyet bileseni olacagindan dolayr mimkiin olmayacaktir.
Bu nedenle maliyetlerin bilesenlerine ayrilmasi ve gerekiyorsa her bir bilesen igin
ayri bir iyilestirme takimi olusturulmasi gerekecektir (Anklesaria, 2008: 44). Boyle bir
takimda, tedarik zincirinde o maliyetin ortaya ¢ikmasinda yer alan tim taraflarin
temsil edilmesi ve ortaklasa bir ¢ézim getiriimesi énemlidir. Maliyetler azaltilirken

tim yUkdn bir ya da birkag tedarik zinciri Uyesine yikilmamasi gerekmektedir.

1.2.6 Tedarik Zinciri Yonetimi Performans Olgiitleri

Tedarik zinciri yonetiminin basari dizeyini belirlemek, ancak bu duzeyi
Olcecek gostergeler mevcut oldugunda s6z konusu olabilecektir. Bu gdstergeler,

tedarik zinciri yénetimi performans dlgitleri olarak adlandiriimaktadir.

Performans olcltleri belirlenirken 6énemli olan nokta, dlglilecek degiskene
yonelik dogru olcutlerin belirlenebilmesidir. Performans godstergeleri de olarak
adlandirilabilecek bu dlgutler, G¢ 6zellik tagimaldir: Bilgilendirme, yénlendirme ve
kontrol. Yani bu gostergelerin izlenmesi; ait olduklari slregler hakkinda bilgi
saglamali, stiregten sorumlu olanlari belirlenen hedeflere dogru yoneltmeli ve slireg

Uzerinde kontrol imkani vermelidir (Surie ve Wagner, 2008: 49).

Tedarik zinciri sureclerine yonelik performans olcutleri belirlenirken, zincirin
fonksiyonlar arasi ve slire¢ odakli yapisi géz oninde bulundurulmalidir. Bu nedenle
yalnizca fonksiyonlarin faaliyetlerine yonelik dar bakis acili Olgltler belirlemek
yerine, zincir katihmcilari arasinda paylasilan amaclar dogrultusunda fonksiyonlar

arasi Olgutler belirlemek dogru olacaktir (Sirie ve Wagner, 2008: 50).
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Tedarik zincirinde performans dlglimi, gesitli agilardan ele alinabilir. Ornegin,
dort temel alani gdéz 6nlne alan bir performans dlgim modeli asagidaki dlgutleri
icerebilir:

1. Verimlilik dlgutleri: Bu alanda yer alan dlgutler, tedarik zinciri igerisindeki
uretim ve teslimat sirelerini, kapasite ve kaynak kullanim oranlarini, hata
oranlarini ve planlanan faaliyetlerin basarim oranlarini igeren olcitlerdir.

2. Finansal oélgiitler: Yatirim geri donus oranlari, maliyetler ve butge ile ilgili
Olcltler finansal tedarik zinciri performans olcutleri altinda yer alir.

3. lliskisel olgiitler: Bu boliimde, tedarikci ve misterilerle olan iliski
dizeylerine, kullanilan bilgi ve iletisim teknolojilerinin etkinligine, tedarik
zinciri s6zlesmelerinin yerine getiriime dlzeyine yodnelik olgltler yer
almaktadir.

4. Hizmet olcitleri: Kalite, trlin hizmeti ile ilgili konular, yanit streleri,
musteri gereksinimlerinin karsilanma duzeyleri, mugteri memnuniyeti
konulari gibi alanlara yonelik olcutler, tedarik zinciri yonetimi hizmet

performansi 6lc¢utleri olarak degerlendirilir.

Tedarik zinciri performans 6lgitlerine yonelik bir baska siniflandirma ise su
sekildedir (Gunasekaran vd., 2001: 73-81):

¢ Planlanmis siparis prosedurlerinin performansinin degerlendiriimesi
— Siparis girme yontemi
— Siparise baslama zamani
— Musterinin siparis verme yontemi
o Tedarik zinciri ortakhdi ile iligkili dl¢ttler
— Bilgi paylasim duzeyi
— Alici ile tedarikgi arasindaki maliyet tasarrufu girisimleri
— Karsilikh igbirligi dizeyi
— Tedarikginin katilim hacmi ve dizeyi
— Sorun ¢dézme girisimlerindeki yardimci olma diizeyi
e Uretim diizeyi dlgiitleri
— Urlin ve hizmet yelpazesi
— Kapasite kullanimi

— Programlama tekniklerinin etkinligi
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¢ Teslimat baglantisinin performans élgutleri
— Teslimat performansi degerlendirme dlgutleri
— Toplam dagitim maliyetleri
e Miusteri hizmet ve tatmin dlzeyi 6lgutleri
— Esneklik
— Musterinin Grdn sorgulama zamani
— Islem sonrasi musteri hizmet élgitleri
e Tedarik zincirindeki finansal ve lojistik maliyetler
— Varliklarla ve yatirim geri donls oranlari ile ilgili maliyetler

— Toplam stok maliyetleri

Bunun disinda, tedarik zinciri yonetiminin diizeylerine gore de performans
Olcimu s6z konusu olabilir. Tablo 6’da, tedarik zinciri yonetimini stratejik, taktik ve
operasyonel olmak lzere U¢ dizeyde dederlendirmekte kullanilabilecek performans

Olcutleri gbsterilmektedir.

1996 yilinda kurulmug olan Tedarik Zinciri Konseyi (The Supply Chain
Counsil); tedarik zincirlerini betimlemek, analiz etmek ve dizenlemek amaciyla
Tedarik Zinciri islemleri Referans Modeli'nde (Supply Chain Operations Reference
Model-SCOR) gelistirmisti. SCOR modelinde tedarik zincirlerinin rekabet
performansina yonelik Ol¢utlerin belirlendigi birinci dizeyde yer alan performans
dlgltleri dort ana grupta toplanabilir (Agahanov ve Ozyériik, 2006: 432; Bolstorff ve
Rosenbaum, 2007: 1-2; Gulledge ve Chavusholu, 2008: 754; Sirie ve Wagner,
2008: 41):

e Dagitim performansi.
e Esneklik ve hizli cevap verebilme.
e Tedarik zinciri maliyeti.

e Varlik yonetimi etkinligi.
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Tablo 6 Diizeylere Gore Tedarik Zinciri Yonetimi Performans Olgiitleri

Stratejik Diizey

Tedarik zinciri toplam ¢evrim suresi
Nakit akisi gevrim slresi

Mdisteri bekleme slresi

Musterinin Grin0 algilama dizeyi
Net kar/verimlilik orani

Yatirim geri donls orani

Bltgceden sapmalar

Siparis temin siresi

Farkli mUsteri isteklerine yanit verebilme dlzeyi

Satici-tedarikgi iliskisinin dizeyi

Tedarikci isletmenin diger tedarikgilerle karsilastirildiginda teslimat stresi diizeyi
Tedarikgi isletmenin yaptigi hatasiz teslimat orani

Teslimat suresi

Teslimat performansi

Her Grlintn satis dizeyi

Risk ydnetiminin etkinlik duzeyi

Taktik Diizey

Operasyonel Diizey

Talep tahminlerinin dogruluk orani

Uriin geligtirme suresi

Siparis girme yontemleri

Mal kabul tekniklerinin yeterlilik dizeyi
Satin alma c¢evrim suresi

Planlanan isin gevrim siresi

Ana Uretim planinin etkinligi

Teknik sorunlarda tedarikgi yardiminin
etkinligi

Kalitede yasanan sorunlarda tedarikginin
yanit verebilme orani

Teslimat guvenilirligi

Dagitim planinin etkinligi

Kullanilan bilgi islem altyapisinin yeterlilik
dizeyi

Tedarikgi isletmenin isletme maliyetlerini
azaltmadaki katkisi

Adam saat maliyeti

Bilgi tagima maliyeti

Kapasite kullanim orani

TUm tedarik zincirinde yer alan stok
dizeyleri

Tedarikginin geri gevirme orani

Teslimat dokiimantasyonunun kalitesi
Satin alma emri ¢evrim surelerinin etkinligi
Teslimat sikhig

Arag slruculerinin gavenilirligi

Teslim edilen Grunlerin kalitesi

Hatasiz yapilan teslimat orani

Barkod hatalarinin orani

Kaynak kullanim orani

Ayni islemin ikinci defa tekrarlanma orani
Son kullanma tarihi gegerek bozulan ve
atilan Gruin orani

Kaynak: Gunasekaran vd., 2001: 83; Buyukozan ve Akkdse, 2006: 459-460

2008 yilinda yayinlanmig ve halihazirda gecerliligini surdirmekte olan SCOR

9.0 striminde (Supply-Chain Council, 2008: 1), bu doért baslik altindaki performans

Olcltleri detaylandiriimis olup, bunlar Tablo 7°de goérilmektedir.
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Tablo 7 Performans Ozellikleri ve SCOR 9.0 Diizey 1 Stratejik Olgiitleri

Performans Ozellikleri

Miisteriye Yonelik ice Yonelik

Diizey 1 Olgiitleri Givenilirlik | Yanit verebilme | Ceviklik | Maliyet | Varliklar

Siparis yerine N
getirmede mukemmellik
Siparis yerine getirme N
ddéngl zamanlari
Ust akis tedarik zinciri N
esnekligi
Ust akis tedarik zinciri J
uyum yetenegi
Alt akis tedarik zinciri N
uyum yetenegi
Tedarik zinciri yonetimi N
maliyetleri
Satilan Grdnlerin N
maliyetleri
Nakitten nakde déngu N
zamanlari

Tedarik zincirlerinin
sabit varliklarinin geri N
donus orani

Calisma sermayesinin N
geri dénds orani

Kaynak: Supply-Chain Council, 2008: 14

Bunlardan esneklik ve hizli yanit verebilme, dis performans dlgtleri olarak
degerlendirilmektedir. Tedarik zincirinin 6lgllmesinde talep karsilamadaki tedarik
suresi, tedarik zinciri esnekliginin dlcilmesinde ise tedarik zinciri yanit suresi ve

tretim esnekligi 6lcitlerinden yararlaniimaktadir (Agahanov ve Ozyériik, 2006: 432).

SCOR modeli, herhangi bir optimizasyon yéntemi 6énermeyen bir referans
modeldir. Bu model, tedarik zincirlerinin tanimlanmasi ve performanslarinin
belirlenmesi icin standart bir terminoloji sunmaktadir. Boylece streglerin
kiyaslanabilmesi, iyi uygulamalarin secilebilmesi miumkin olmaktadir (Sirie ve
Wagner, 2008: 41). SCOR modeli, standart siregleri dort hiyerarsik dizeye
bolmektedir: Sirec tipleri, sure¢ kategorileri, slire¢c bilesenleri ve uygulama. Bu
duzeylerden ilk G¢cl modelde yer almakta ve aciklanmaktadir. Dordiinca diizey olan
uygulama dizeyi ise, her tedarik zinciri igin kendine 6zgl bir yapida oldugundan
hari¢ tutulmustur. Bu duzeyler kisaca su sekilde agiklanabilir (Supply-Chain Council,
2008: 3-13; Surie ve Wagner, 2008: 42-45):
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o Dizey 1 — Sirec Tipleri: Birinci dizeyde, hem operasyonel hem de

stratejik faaliyetleri kapsayan bes temel sireg¢ tipi s6z konusudur:
Planlama, kaynak bulma, Gretme, teslimat ve geri cagirma.

o Dizey 2 — Siire¢c Kategorileri: Bu dlizeyde bes temel sire¢ daha

detayh slre¢ kategorilerine ayristirilir. Burada otuz bir slre¢ kategorisi
s6z konusudur. Bu kategoriler planlama, isletim ve calisir kilma olmak
Uzere U¢ gruptan birine dahil edilir.

o Dizey 3 — Siirec Bilesenleri: Sire¢ kategorileri daha ayrintili slreg¢

bilesenlerine ayristirilir. Detayl 6l¢Utler ve iyi uygulamalar bu dizeyde
modele dahil olmaktadir. Bu detayli olgutlerin her biri, Tablo 7’de yer
alan bes performans kategorisinden birine girmektedir.

e Dizey 4 — Uyqulama: Bu dizey, slre¢ bilesenlerinin uygulanmasi ile

ilgili olup, buradaki uygulamalar isletmeden igletmeye c¢ok fazla

degiskenlik gosterebildiginden modele dahil degildir.

SCOR modeli her ne kadar tedarik zincirlerinin tanimlanmasi ve
dizenlenmesi igin gelistiriimis bir model olup performans élgutlerini icerse de, model
icerisinde satis ve pazarlama (talep yaratma), Ar-Ge ve Urln gelistirme, bazi satis
sonrasi musteri hizmetleri gibi slre¢ bilesenleri yer almamaktadir (Supply-Chain
Council, 2008: 3; Sirie ve Wagner, 2008: 42).

1.2.7 Tedarik Zinciri Yonetiminde Karsilasilabilecek Basglica Sorunlar

Tedarik zinciri yonetimi, tanimi ve kapsami gere@i birden c¢ok isletme
arasindaki iliski ve faaliyetlerin yonetilmesini gerektirmektedir. Bu da, birbirinden
farkh kaltur, calisma sekli ve distince yapisindaki taraflarin bu yénetim faaliyetinde
yer almasi anlamina gelmektedir. Bu farkhliklar, tedarik zinciri ydénetiminde cesitli

sorunlar ¢cikmasina neden olma potansiyeli tagimaktadir.
Tedarik zinciri yonetiminin ¢ézim getirmesi gereken sorunlarin kaynaklari
dokuz temel konuda toplanabilir. Bu konular sunlardir (Chandra ve Grabis, 2007: 24-

27):

e Dagitim agdi yapilandirmasi.

o Stok yénetimi.
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o Tedarik sdézlesmeleri.

e Dagitim stratejileri.

e Tedarik zincirinde bitlinlesme ve stratejik ortaklik.
o Dis kaynak kullanimi ve satin alma stratejileri.

o Bilgi teknolojileri ve karar destek sistemleri.

e Mdsteri icin deger yaratma.

e Tedarik zincirinde bilgi paylagimi.

Bu sorun kaynaklari nedeniyle tedarik zinciri yonetiminde karsilasilabilecek

genel ve 6zel sorunlar ise Sekil 4’te gosterilmektedir.

Genel Sorunlar Ozel Sorunlar
*Rekabet *Talep planlama ve
*Misten hizmeti tahminleme
*Esgidamleme «Uriin tasanmi
*Ortaklaga calisma  -Saregtasanmi
*Biatinlesme *Ag tasanmi

*Kararlilik *Pazarlamave
*Esneklik ve satis

ceviklik Lojistik
*Risk/fayda *Satin alma
paylasimi simalat
*Kiresellesme *Finans

*Dis kaynak *Personel yonetimi
kullanimi

Erteleme
*Sosyal sorumluluk

Dig Kaynak
Kullanimi ve Satin
Alma Stratejileri
Sekil 4 Tedarik Zinciri Yonetiminde Sorun Kaynaklari ve Olasi Sorunlar

Kaynak: Chandra ve Grabis, 2007: 24-31’den uyarlanmistir.

Yukarida belirtilen sorun kaynaklari disinda, degisen is gevresi de tedarik
zincirlerinin risk profilini degistirmekte ve zincirleri tehditlere daha acik hale
getirmektedir. Bu degisimler arasinda yalin uygulamalara yonelim, dis kaynak

kullaniminin artmasi, tedarik¢i sayisinin azaltiimasina ydnelik genel egilim gibi
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ornekler sayilabilir. Tedarik zincirlerinde karsilasilabilecek olan riskleri dis risk
faktorleri ve i¢ risk faktorleri olarak ikiye ayirmak mumkunddr. Dis risk faktorleri
dogal afetler, savas, terérizm, vyasal kisitlamalar gibi nedenlerden
kaynaklanmaktadir. i¢ faktérler ise tedarik zincirinin i¢ yapisindan kaynaklanmakta
olup, su sekilde 6zetlenebilir (Christopher, 2005: 233-236):

e Etkinlik yerine verimlilige dnem verilmesi.

e Tedarik zincirlerinin kiresellegsmesi.

e Belirli konulara odaklanmis Uretim tesisleri ve merkezi dagitim.
e Dis kaynak kullanimina yonelik egilim.

e Tedarikgi sayilarinin azaltiimasi.

Yukarida sayilan faktérler, tedarik zincirinde bes risk kaynagdinin ortaya
¢ikmasina neden olmaktadir (Christopher, 2005: 237-238):

e Arz riski: Tedarik zincirinin arzdaki aksakliklardan ne kadar
etkileneceginin bir dlgctsudur. Tedarik kaynaklari kiresel olarak dagilmig
ise, az sayida kilit tedarikci ile galisiliyorsa, tedarik zinciri yonetimi iyi
uygulanamiyorsa bu riskin dlizey artacaktir.

e Talep riski: Talebin ne kadar degisken oldugunun ve talep
degiskenliginin kamgi etkisine yol agma dizeyinin bir dlgUsuddar.

e Siireg riski: Sureclerin bir bozulma karsisinda ne kadar ¢cabuk eski haline
gelebildiginin, sdrecglerdeki degdiskenligin, darbodazlardan etkilenme
derecesinin ve kapasite diizenleme yapabilme derecesinin bir dlgtsidur.

e Denetim riski: Tedarik zincirlerinin kendi i¢ denetim mekanizmalarinin
karmasa ve bozulmalara yol agma derecesinin bir élgtistdar.

e Cevresel risk: Tedarik zincirinin olasi dig risk faktorlerinden etkilenme
derecesinin bir olclsudir. Her ne kadar bu risk faktorlerini éngérmek

kolay olmasa da, olasi etki degerlendirmeleri yapilmahdir.

Christopher (2005), tedarik zincirindeki bu risklerin yonetilmesi icin yedi

asamal bir stire¢ 6nermistir. Sekil 5'te bu slrecin asamalari gértilmektedir.
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Tedarik zincirinin yapisini anla

Tedarik zincirini iyilegtir

Kritik yollan (diigum ve badlantlan) tanimla

|

Kritik yollarn yonet

Agin gorilebilirigini iyilegtir

Tedarik zincirinin devamiiigini
sadjlamakla gorevli bir talam kur

I

Miisleri ve tedarikgilerle birlikte tedarik
zingiri risk yonetimi prosediirieri geligtir

Sekil 5 Tedarik Zincirinde Risk Yonetim Siireci
Kaynak: Christopher, 2005: 242

1.2.8 Tedarik Zinciri Yonetimine Yonelme Nedenleri

Tedarik zinciri yénetimi, yayginhdini giderek arttiran bir yénetim yaklasimidir.
Gerek uygulama alani, gerekse konuyla ilgili akademik c¢alismalarin kapsami
genislemektedir. Rekabet ortaminda avantaj saglamak isteyen igletmeler, tedarik
zincirleri ve tedarik aglari olusturmaya yonelmektedir. Tedarik zinciri yonetiminin
guncel hale gelmesini ve bu konumunu surdirmesini tetikleyen birka¢ etkenden sz
edilebilir (Lummus ve Vokurka, 1999: 12; Mohanty ve Deshmukh, 2001: 12-13; Reid
ve Sanders, 2005: 109; Higuchi ve Troutt, 2008: 6):

o Isletmeler, daha dusik lretim maliyetlerini saglayabilmek ve daha kaliteli
Uretim girdilerini elde edebilmek igin isletme digi tedarikgilere yénelmistir.
Pek cok isletme, bdyle bir ag igerisinde birbiriyle iligkili her isletmenin
basarisinin, digerlerinin basarisini da olumlu etkiledigini fark etmistir.

e Tedarik zincirine katilan tedarik¢i ve mdasteri sayisinin artmasi, ¢ok
dizeyli karar verme sorunlarinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Ayrica zincir igi iletisim ve bilgi bozulmasi kaynakli sorunlar da so6z
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konusudur. Tim bu sorunlarin Ustesinden gelebilmek, bitinsel bir bakis
agisi gerektirmektedir.

Ulusal ve uluslararasi dizeyde rekabetin artmasi, hem mdisgterilerin
seceneklerini arttirmis, hem de isletmelerin tedarik¢i seceneklerini
zenginlestirmistir. Musterilere farkli yerlerde farkli Grlnler sunmak
durumunda kalan igletmeler igin stok bulundurma kararlari, maliyetler
Uzerinde 6nemli baski olusturan bir etken haline gelmistir. Bu nedenle
olasi en disuk stok dizeyiyle galismak isteyen isletmeler, buna uygun
tedarik zincirleri tasarlama ve yonetme yoluna gitmektedir.

Musterilerin farkli noktalarda farkli gereksinimlerle isletmelerin karsisina
cikmasi, esneklik saglama ihtiyacinin artmasina neden olmustur. Gerek
orgitsel yapida, gerekse sureglerde saglanmaya calisilan esneklikte en
iyi sonuglari elde edebilmek igin Urin sunum sisteminin tamaminda
bunun saglanmasi gerekliligi ortaya cikmistir. Bu nedenle de sistem
icerisinde yer alan tim katilimcilar esgudimli ¢alismaya ydnelmis ve
tedarik zinciri uygulamalarinin gelismesine yol agmistir.

Musteri gereksinimlerinin ¢egitlenmesi yigin Gretim uygulamalarinin yerini
daha Ozellesmis Urlnlerin Uretimine odaklanmaya birakmasina neden
olmustur. isletmeler, &zellesmis Griinleri  tanimlayabilmek igin
musterileriyle, Uretebilmek icin ise tedarikgileriyle daha yakin iligkiler
icerisine girmek zorunda kalmis ve bunun sonucunda da tedarik zinciri
yonetimi uygulamalari gelismistir.

Musterileri elde tutmanin en iyi yolunun daha iyi Urlin ve hizmetler
sunmak oldugu goérisunden hareketle, hem Uretim asamasinda hem de
drdnlerin musteriye ulastiriimasi asamasinda daha hizli, ucuz ve kaliteli
calisabilme arayisi tedarikgi ve musteri iligkilerini gesitlendirmis, zinciri
yénetimi uygulamalarinin 6niint agmistir.

Rekabetin bir baska etkisi ise, isletmeler i¢cin pazara oldukg¢a hizl bir
bicimde yeni Urlnler sunabilme becerisi olusturma gereksinimidir. Bu
gereksinimi karsilayabilecek isletmelerin hem pazari etkin bir sekilde
izleyebilmesi, hem de tasarlanan yeni urUnler icin gerekli girdileri
saglayacak tedarikgileri etkin ve hizli bir sekilde bir araya getirebilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle Uretim/tedarik sistemini bir bitin olarak ele

alabilen tedarik zinciri ydnetimi 6nem kazanmaktadir.
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Tedarik zinciri ydnetimine yénelmedeki bir diger neden ise, bir Gretim
sistemi igerisinde vyalnizca bir boélimin performansini Gst dizeye
ctkarmanin sistemin tamaminin olasi en iyi performansini saglamayacagi
gerceginin fark edilmesidir. Bu nedenle Uretim sistemleri, sistemin
tumunu ele alan bir bakis agisiyla tasarlanmali ve yonetilmelidir.

Bunlarin disinda, isletmelerin yararlanabilecekleri bilgi teknolojilerinin
cesitlenmesi ve gelismesi de tedarik zincirlerinin olusturulmasini ve
yonetilmesini kolaylastirmistir.

Klresel isletmelerin Ust yonetimlerindeki anlayis degisimi de tedarik
zinciri yonetimi uygulamalarina geciste 6nem tasimistir. Bu sayede
masgterilere, tedarikgilere, misteri ve tedarikgi iligkilerine bakis blyuk

degisiklige ugramistir.

Tdm bu nedenlerin disinda, tedarik zinciri ydnetiminin isletmelere

saglayacagl somut getiriler tGzerine de calismalar vardir. Tedarik Zinciri Konseyi

(The Supply Chain Council) ise tedarik zinciri yénetiminin potansiyel getirilerinin

asagidaki gibi oldugunu 6ne sirmektedir (Knolmayervd., 2002: 21-22):

1.2.9

Tahminlerin isabetinde % 25 - % 80 artma.

Stok duzeylerinde % 25 - % 60 azalma.

Cevrim surelerinde % 30 - % 50 azalma.

Tedarik zinciri maliyetlerinde % 25 - % 50 azalma.
Teslimat performansinda % 16 - % 28 artma.
Kapasite kullaniminda % 10 - % 20 iyilesme.

Genel verimlilikte % 10 - % 16 iyilegsme.

Tedarik Zincirlerinin Kurulmasinda Karsilagilabilecek Engeller

Her ne kadar tedarik zinciri kurmak isletmeler icin énemli getiriler saglayacak

olsa da, buni basarmak her zaman kolay olmamaktadir. Tedarik zinciri olusturmak

isteyen igletmeler orgltsel, finansal, yasal, islemsel, stratejik ve altyapi kaynakli

engellerle karsilasabilmektedir. ideal bir tedarik zinciri kurarken karsilasilabilecek

engel ve tehlikeler su sekilde siralanabilir (Knolmayer vd., 2002: 23-24; Blanchard,
2007: 12-13):

37



Tedarik  zincirleri  olusturulurken pek ¢ok anlasma yapilmasi
gerekmektedir. Bu anlasmalardaki hukimlerin getirecegi maliyetler
nedeniyle tedarik zinciri ortaklarinda degisiklige gitmek kisitlanabilir. Bu
nedenle zincir kati bir yapiya donusebilir, pazara yanit verme esnekligi
azalabilir.

Calisanlari ve/veya finansal kaynaklari uygun olmayan kigik ve orta
Olcekli isletmeler, bu durum igin kaynaklari yetersiz olsa da daha blyuk is
ortaklari tarafindan tedarik zincirinde yer almaya zorlanabilir.

isletmelerin bireysel optimum g¢alisma kosullar ile tedarik zincirinin
optimum c¢alisma kosullari farklilik goésterebilir. Bu farkliliklardan
isletmeler aleyhine dogacak olumsuzluklarin giderilmesi igin olusturulan
tazmin yéntemleri potansiyel ¢catisma kaynaklari olabilmektedir.

Tedarik zinciri icerisindeki malzeme akiglarinin programlanmasinda
birbiriyle ¢atisan ¢esitli amaclar arasinda bir dengeye ulasiimaya calisilir.
Ornegin stok dizeylerinin  dugik tutulmasi istenirken teslimat
zamanlarinin da disuk olmasi istenmektedir. Ya da daha az depo olmasi
istenirken, ayni zamanda tasima mesafelerinin de kisa olmasi
istenmektedir. Bilgisayar destekli programlama sistemlerinde bu
karmasik kisitlarinin timinin dogru bir sekilde temsil edilip edilmedigi
sorunu 6nemlidir.

Tdm tedarik zincirlerinde uygulanabilecek genel bir tedarik zinciri
yonetimi yazilimi gelistirmek zor olabilir. Bazi endustri kollarinin kendine
gore farkli gereksinimleri olabilmektedir. Bilesen tabanh yazilimlar
(componentware) gibi yazilim alanindaki gelismelerle bu zorlugun
Ustesinden gelinebilecedi disunulmektedir.

Kurumsal kaynak planlamasi (ERP) ya da depo ydnetim sistemleri gibi
isletme i¢ci sistemler, ayni yonetim hiyerargisine tabi birimlerin
esgudimlenmesini gerektirir. Buna karsin tedarik zinciri yonetimi
sistemleri ise  birbirinden bagimsiz  birden fazla igletmenin
esgudimlenmesini gerektirmektedir. Bu sistem igerisinde yer alan
herhangi bir isletmeden kaynaklanacak bir isteksizlik ya da gecikme tum
faaliyetleri etkileyecektir.

Tam riskleri ile ele alindiginda, bir tedarik zinciri yonetimi yaziliminin

geligtiriimesi ve uygulanmasi énemli bir adimdir.
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o Elektronik isletme (e-isletme) ve isletmeden isletmeye (B2B) pazarlarinin
genislemesi ve yayginlasmasi sonucu tedarikgi  degistirmek
kolaylagsmistir. Bu durumun tedarik zincirlerinin sonunu hazirlayacagi

yonunde goérusler de bulunmaktadir.

1.2.10 Tedarik Zinciri Yonetiminde Onemli Kavramlar

Tedarik zincirinin basarisi tUzerinde dnemli etkisi olan ve birbiriyle baglantili
iki kavram s6z konusudur. Bu kavramlar belirsizlik ve kamgi etkisidir (bullwhip
effect).

1.2.10.1 Tedarik Zincirinde Belirsizlik

Belirsizlik, tim karmasik sistemlerin ortak ve belirleyici 6zelliklerinden biridir
(Nilchiani ve Hastings, 2007: 29). Musteri beklentilerindeki, rekabet kosullarindaki ve
teknolojideki hizlh ve blyuk Olcekli degisimler isletmeler icin giderek daha
belirsizlesen bir calisma ortamina neden olmaktadir. Genel olarak bakildiginda,
isletmelerin c¢evresindeki belirsizlik dizeyi arttikga, bu isletmelerin tedarik zinciri

kurma egilimleri de artmaktadir.

Belirsizlik sonucu isletmelerin karsilasabilecegi baslica sorunlar asagidaki
gibidir (Russell ve Taylor, 2003: 269):

e Gereginden fazla stok tutulmasi.

e Mdusteriye sunulan hizmetin k6t olmasi.
o Gelir kayiplari.

e Uretim programlarinin tutturulamamasi.
e Kapasite planlamanin yanlig olmasi.

o Nakliye faaliyetlerinin verimsiz olmasi.

e Yiksek maliyetler.

Tedarik zincirlerinde karsi karsiya kalinabilecek iki tir belirsizlik so6z
konusudur. Bunlar talep belirsizligi ve arz belirsizligidir (Lee, 2002: 106). Talep
belirsizligi, talebinin  dngodrilmesindeki tutarsizllk ya da eksikliklerden

kaynaklanmaktadir. Gergek talep dizeyi ile tahminlenen talep dlizeyi arasindaki
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farklilik, tedarik zincirinde verilmesi gereken tim kararlar Gzerinde olumsuz etki
gOsterecektir. Arz belirsizligi ise, tedarikgilerden temin edilen bilesenlerin elde
edilmesinde yasanabilecek aksakliklari kapsamaktadir (Untvar, 2009: 562). Tedarik
zincirinin arz tarafindaki belirsizlik, misteri talebini zamaninda karsilayabilmek igin
elde daha fazla stok bulundurulmasina neden olacaktir. Bu durum da etkin bir

tedarik zinciri kurulamamasina yol agacaktir.

Sekil 6'da, arz ve talep belirsizliklerin tedarik zinciri icerisinde stoklarin

artmasina nasil yol agtigi gortlmektedir.

Degisken arz nedeniyle
tampon stok

Tedarikei Mligten
...... ——» [

. N

Dggigken talep Dggigken talep

Degisken talep nedeniyle
tampon stok

Sekil 6 Arz ve Talep Belirsizligi Nedeniyle Tedarik Zincirinde Olusan Stoklar
Kaynak: Smith, 2002: 88'den uyarlanmistir.

isletmelerin, yiiksek arz belirsizligi ile karsi karsiya kaldiklarinda, tedarik
zincirindeki ortaklariyla daha yakin iligkiler kurmaya calistiklari belirlenmistir (Paulraj
ve Chen, 2007a: 36). Bu tur yakin iligkiler, isletmeler arasinda paylasilan bilgi
hacminin artmasini saglamaktadir. Bu artis da belirsizligin azaltilabilmesine ve/veya
belirsizlik ortaminda degisikliklere daha rahat uyum saglanabilmesine yardimci

olmaktadir.

Belirsizligin bir diger dnemli kaynagdi da tedarik zincirinin uglarindan herhangi
birinden gelen bilgilerin eksik ya da bozulmus olmasidir (Russell ve Taylor, 2003:
269). Zincir igerisindeki bu tarz eksik ya da bozulmus bilginin neden olacagi en

onemli sorun ise kamgi etkisi olarak tanimlanan durumdur.
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Gerek arz gerekse talep belirsizligini ortadan kaldirmada isletmelerde en ¢ok
yarar saglayacak olan sey, bilgi paylasiminin arttiriimasidir. Ayrica arz belirsizligi ile
micadele etmede o6nerilen diger 6nlemler arasinda tedarikgilerin driin tasariminin
erken agsamalarinda surece dahil edilmesi ve tedarik merkezleri olusturulmasi gibi

uygulamalar da yer almaktadir (Lee, 2002: 109-113).

Tedarik zincirlerinde belirsizlige neden olan bir baska etken de
kiresellesmedir. Kiresellesme sonucu, farkli lkelerde faaliyet gosteren isletmeler
bir araya gelerek tedarik zincirleri olusturabilmektedir. Bu da tedarik zincirlerinin
ekonomik ve politik degisimlerden daha c¢ok etkilenmesine neden olmaktadir
(EIMaraghy ve Mahmoudi, 2009: 483). Ginimizde ozellikle Uzakdogu ulkeleri
basta olmak Ulzere denizasiri Gretim faaliyetleri yayginlasmaktadir. Ucuz hammadde
ve isglcu gibi olanaklarin etkisiyle Uretim faaliyetlerini bu sekilde gerceklestiren
tedarik zincirleri icin, s6z konusu politik ve ekonomik kaynakli belirsizlik daha fazla

hissedilebilmektedir.

1.2.10.2 Kamg Etkisi

Musterilerin gercek talebindeki nispi olarak klglk dalgalanmalar, tedarik
zinciri igerisinde bulylyerek daha yiksek dizeylere ulasir. Bu da zincirin ilk
asamalarinda Uretim ve lojistik planlama Uzerinde olumsuz etkilere yol agar. Bu etki
“kamg etkisi” olarak bilinmektedir. Bu etkiye yol agan ve katki saglayan dort etken
su sekilde tanimlanmaktadir (Knolmayervd., 2002: 7-8; Reid ve Sanders, 2005: 106;
Paksoy ve Keskin, 2006: 484; Higuchi ve Troutt, 2008: 12; Stadtler, 2008: 30):

1. Talep Tahmini Guncelleme: Tedarik zincirinin son asamasinda bulunan

perakendecilerden baslamak Uzere her zincir Uyesi talep tahminlerini
gerceklesen talebe gore surekli guncellemekte ve buna goére bir dnceki
asamaya siparis vermektedir. Zincirdeki ilk tedarik¢iye kadar giden bu
siparis ve yenileme slreci, her asamadaki stoklarin artmasina vyol
acabilmektedir. Talep tahmini glncellemelerinin kamgi etkisine yol
acmasindaki bazi 6nemli gerekgeler sunlardir:

e Son talebin gérinir olmamasi

e Fazla sayida tahmin

e Uzun temin zamanlari
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2. Siparis Birlestirme: Bazi durumlarda igletmeler, satilan Grlnin yerine

yenisini hemen siparis etmek yerine belirli bir siire bekleyerek siparigleri
birlestirmeyi tercih edebilir. Siparis birlestirme, tedarik zinciri igerisindeki
bazi katiimcilarin belirli stirelerde talepsiz kalmasina yol agabilmektedir.
Ayrica talep zamanlama ve miktarlarindaki belirsizligin de artmasina yol
acmaktadir. isletmelerin siparis birlestirmesine yol acan baslica nedenler
sunlardir:

e Yiksek siparis maliyetleri

o Kamyon kapasitelerinin tam kullaniimaya ¢alisiimasi

o Rastgele ya da birbiriyle iligkili siparisler

3. Fiyat Dalgalanmasi: Fiyat dalgalanmalari, isletmelerin ihtiyag

duymalarindan  6nce hammadde/irin  siparisi vermesine  vyol
acabilmektedir. Tedarik zinciri igerisinde yenileme siparigleri de bu
durumdan etkilenmektedir. Fiyatlar disikken ¢ok miktarda, yuksekken
ise az miktarda siparis verilmesi s6z konusu olacagindan, zincirin talep
degiskenligi artmis olacaktir. Fiyat dalgalanmalarindan dolayr kamgi
etkisi ortaya ¢ikmasina yol agan baslica nedenler sunlardir:

e Yiksek-dusuik fiyatlama

o Esgldimlenmemis teslimat ve satin alma

4. Kapasite Paylastirma ve Stoksuzluk Kararlari: Talep miktarinin mevcut

arzdan fazla olmasi durumunda, tedarikgilerin kapasitelerini alicilar
arasinda paylastirmasi ve belirli miktarda stoksuzluga katlanmasi séz
konusu olacaktir. Bunu bilen alicilar ise talep miktarlarini gergekte ihtiyag
duyduklarindan daha fazla olarak bildirebilir. Bundan dolayi da tedarik
zinciri igerisindeki gercek talep bilgisi bozulmus olacaktir. Buradaki
nedenlerle ortaya ¢ikan kamgi etkisinin baglica kaynaklari sunlardir:

o Kademeli kapasite paylastirma dizeni

e Arz kosullarinin g6z ardi edilmesi

¢ Kisitlanmamis siparisler ve serbest iade politikasi

Maliyetleri tedarik zincirinin tamaminda ele almak yerine yalnizca yerel (bir
isletmenin ya da birimin maliyetleri) temelde ele alan tahminleme y6ntemlerinin ve
siparis politikalarinin yanilma olasiigi artabilir. Bu yaklasim nedeniyle bazi
tedarikgiler siparislerin asiri dalgalanmasindan dolayi zayif disebilir ve isletmeler

gelecekte bu zayif tedarikcilere bel baglamak durumunda kalabilir. Ayrica bazi
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durumlarda, genel yaklasim olarak uygulanmasi dénerilen “tam zamaninda (JiT)”
sistemlerin de, kamg¢i etkisi acisindan degerlendirildijinde tedarik zinciri Gzerinde
olumsuz etkileri olabilecegi 6ne surulmektedir. Zincirdeki belli bir dagitim
merkezinde yer alacak bir miktar stokun kamg¢i etkisini azaltici etkisi olabilecegi
belirtimektedir. Ayni sekilde tedarik zincirinin bir diuzeyinde stoklarin ve temin
zamanlarinin azaltiimasinin her durumda genel performansi arttirmayabilecegi, bazi
durumlarda karmasaya yol acabilecegi de iddia edilmektedir (Knolmayer vd., 2002:
9; Christopher, 2005: 118). Bu nedenle isletmelerin ve tedarik zincirlerinin stok
politikalari blyik énem tasimaktadir. Stok bulundurmanin maliyetlerine katlanmak
istemeyen igletmeler; stoksuz kalmaktan, tedarikgiye iletilen siparis miktarlarinin
tedarik¢i agisindan ekonomik olmamasindan ya da temin sdrelerinin azaltiimasina
yonelik faaliyetlerden kaynaklanabilecek baska gizli maliyetlerle karsi karsiya
kalabilecektir. Stok kararlarinin alinmasinda bu tir olasi gizli maliyetler de g6z

onunde bulundurularak strateji belirlenmelidir.

Genel olarak bakildiginda, kamgi etkisinin olusmasinda en dnemli neden,
ybnetimin bir “sistem” bakis acgisina sahip olmamasi olarak gorilmektedir
(Knolmayer vd., 2002: 9). Tedarik zincirinin her bir tyesi bilgi eksikligi nedeniyle
kendini faaliyetlerini en kotl durum senaryosuna gére planladiginda, kamgi etkisi
nedeniyle olusacak dalgalanmalar da kacginilmaz olmaktadir (Russell ve Taylor,
2003: 269).

Kamgi etkisi asir stok yatirimlarina, migteriye sunulan hizmet dizeyinin
disuk olmasina, nakliye olanaklarinin verimsiz kullaniimasina, atil tretim kapasitesi
olusmasina ve tim bunlara bagl olarak gelir kayiplarina neden olabilir (Reid ve
Sanders, 2005: 105). Tedarik zinciri igerisindeki maliyetlerin artmasina yol agan
kamgi etkisi, maliyet tabanli rekabetin 6nemini arttirdigi glinimiiz pazar kosullarinda

zincirlerin rekabet gicuni de olumsuz yéonde etkilemektedir.

Tedarik zinciri literatirinde ve uygulamalarinda kamgi etkisinin dnemi

giderek artmaktadir. Bunun baslica iki nedeni vardir (Lower, 2006: 34-35):
e Pazarlarda yeniliklerin hizlanmasi ve muisteri  davraniglarini

tahminlemenin zorlagsmasi nedeniyle daha gucli talep degisimleri ortaya

cikmaktadir.
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e Tedarik zinciri aglarinda giderek daha fazla sayida igletme vyer

almaktadir.

Bu iki nedenlerden ilki, isletme c¢evresindeki belirsizligi arttirarak kamgi
etkisinin olusmasina zemin hazirlamakta, ikincisi ise tedarik zincirlerinin derinligini

arttirarak olusan kamgi etkisinin daha da artmasina yol agmaktadir.

Kamgi etkisinin 6niine gecgebilmek i¢in basvurulabilecek bazi yontemler s6z
konusudur. Bunlar asagidaki gibi 6zetlenebilir (Reid ve Sanders, 2005: 107; Paksoy
ve Keskin, 2006: 491-494):

e Son saticinin talep tahmini bilgisi, tim tedarik zinciri icerisinde goéralir
hale getirilerek tedarik¢ilerin tahminleme performansi iyilestirilebilir.
Bdylece vyenileme siparigleri de daha dogru bilgiler Gzerinden
gerceklestiriimis olacaktir.

e Siparis birlestirmeden kacginillarak kamgi etkisi azaltilabilir. Bunu
basarabilmek icin, tedarik¢ileri ve alicilar arasinda bilgi paylasim hizini
arttiracak ve siparis maliyetlerini duslrecek bilgi sistemlerinden
yararlanmak gerekecektir.

e Fiyat dalgalanmalarinin azaltilarak fiyatlarin kararli duruma getirilmesi,
Urtine olan talebi de daha kararl bir hale getireceginden kamgi etkisinin
ortadan kaldirilmasinda yardimci olacaktir.

o Kapasite paylastirma kararlarinda geg¢mis satis rakamlarindan
yararlaniimasi ve talebin zamana yayillarak karsilanmasi, alici
konumdaki isletmelerin gereginden fazla siparig vermesinin 6nune

gecerek kamgi etkisinin azaltiimasinda destek saglayabilir.

Kamgi etkisinden kaginmanin ya da en azindan etkilerini azaltmanin en
onemli yolu, tedarik zincirinde isbirligine ve bilgi paylasimina daha fazla dnem
vermektir. Bundan dolayi, bilgiyi zamaninda paylasmaya olanak saglayacak bilgi
sistemlerine yatirim yapilmasinin énemi ortaya ¢gikmaktadir. Ayrica egitim yoluyla da

bu isbirligi ve paylasim ¢abalarinin desteklenmesi gerekmektedir.
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1.2.10.3 Ugiincii Taraf Lojistik

Uglincii taraf ya da Uglincl parti lojistik olarak adlandirilan faaliyetler, tedarik
zinciri igcerisinde tedarikgi, misteri ve merkez isletme tarafindan gergeklestirimeyen
ve dig kaynak kullanimi yoluyla saglanan hizmetleri temsil etmektedir. Ugiincl taraf
lojistik faaliyetleri arasinda depo yoOnetimi, Urln sevkiyati, lojistik bilgi sistemi
kurulmasi, filo faaliyetleri gibi daha ¢ok saha agirlikli faaliyetler yer almaktadir
(Christopher, 2005: 295; Blyukozan ve Akkdse, 2006: 455). Bu tir faaliyetlerde dis
kaynak kullanimi yoluna gidilmesi, tedarik zincirlerine hizmet duzeylerini
iyilestirebilme, esnekliklerini arttirabilme ve maliyetlerini duslUrebilme olanagdi
sunmaktadir. Ayrica bu tir faaliyetlere ayriimasi gereken sabit sermaye yatirimlari
azalacagindan, yeni teknolojilere gecis ya da yeni pazarlara giris gibi yatirimlara

kaynak ayirmak da kolaylagsmaktadir (Mohanty ve Deshmukh, 2001: 17-18).

1.2.10.4 Dordiincu Taraf Lojistik

Tedarik zinciri yonetiminde Uguncu taraf lojistik faaliyetlerinin yetersiz
kalmasi ve daha fazla dig kaynak kullaniminin istenmesi sonucunda dérdincu taraf
lojistik kavrami dogmustur. Dérdlnci taraf lojistik ile saglanan hizmetler arasinda
tedarik zinciri yonetiminin ve lojistik agi tasariminin saglanmasi, tedarik zinciri
icerisindeki bilgi akisinin planlanmasi ve esgldimlenmesi gibi faaliyetler yer
alabilmektedir (Blylkozan ve Akkdse, 2006: 455).

Doérdlncu taraf lojistik kavraminin ortaya cikisinda etkili olan distnce,
gittikce kuresellesen ve karmasiklasan tedarik zinciri aglarini ag icerisindeki
herhangi bir isletmenin ydnetmesinin gi¢ oldugudur. Bu nedenle disaridan bir
isletme tedarik zinciri yonetimi konusundaki uzmanhgini ve Uglncu taraf lojistik
hizmet saglayicilarin destegini kullanarak tim tedarik zincirini yonetmek Uzere
gorevlendiriimektedir (Christopher, 2005: 295).

1.3 TEDARIK ZINCIRINDE ESNEKLIK KAVRAMI
Esneklik kavrami, literatirde c¢esitli sekillerde siniflandiriimigtir.  Bu

siniflandirmalardan biri esneklik kavramini makine esnekligi, rotalama esnekligi,

ariin esnekligi, pazar esnekligi, yapisal esneklik ve Uretim sistemi esnekligi olmak
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Uzere alti alt bolimde inceleyen yaklasimdir. Bunlardan Uretim esnekliginin, diger
esneklik boyutlarinin bir fonksiyonu oldugunu belirten calismalar da mevcuttur
(Gong, 2008: 746). Bu galismada, esneklik kavrami incelenirken, éncelikle Gretim
esnekligi kisaca Ozetlenmis, daha sonra da literatiirde daha yeni bir konu olan

tedarik zinciri esnekligi detaylandirilmaya calisiimistir.

Cesitli esneklik tirlerinin birbirleri ve sistem performansi lzerindeki etkilerini
inceleyen calisma sayisi azdir (Oberoi vd., 2007: 2; Gong, 2008: 748). Calismanin
tedarik zinciri esnekligi ile ilgili bolimu, cesitli esneklik boyutlarinin toplam sistem

esnekligine katkisini da g6z 6ninde bulundurmaktadir.

1.3.1 Uretim Esnekligi

Esneklik literatirt agirhkh olarak Uretim esnekligi Uzerine yogunlasmistir.
Yoneticiler genellikle makine esnekligi Uzerine odaklandigindan, sistemin toplam
esnekligi Gzerindeki goérasler kisith kalmistir (Lummus vd., 2003: 2; Giunipero vd.,
2005: 603; Sanchez ve Pérez, 2005: 682; Gong, 2008: 746). Fakat son dénemlerde,
Uretim boyutu disindaki alanlarda da bir tedarik zincirinin esnekligi arttikga
performansinin da artabilece@inin farkina variimigtir (Lummus vd., 2005: 2687).
Merkezi faaliyetler tedarik zinciri icerisinde yukariya ve asagiya dogru dagitildikga,
esnekligin de yalnizca bir isletmenin esnekliginden daha genis bir bakis agisindan
ele alinmasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir (Lummus vd., 2005: 2688). Tedarik zinciri
esnekligi, bir isletmenin i¢c esnekligini de kapsayacagindan, Uretim esnekligi Uzerine
yapiimis olan arastirmalardan tedarik zinciri  esnekliginin  boyutlarinin
belirlenmesinde de yararlanilabilir (Duclos vd., 2003: 448). Ayrica uretim esnekligi
dogasi geregi ¢cok boyutlu bir kavram oldugundan, tedarik zinciri orgutleri igin de
stratejik amaclari dogrultusunda farkli tip ve dizeylerde esneklik gerekebilecedi
ongordlebilir (Kumar vd., 2006: 303). Tablo 8'de, farkli karar dizeylerinde Uretim

esnekliginin bilesenleri gortilmektedir.

Uretim esnekligi kavraminin tedarik zinciri esnekliginin énemli bir balimini
olusturmasinin yaninda, tedarik zinciri yapisi tek bir isletmenin 6Otesinde bir
kavramdir. Bu nedenle tedarik zinciri esnekligi de yalnizca tek bir isletmenin i¢

esnekliginin  dtesine gecmektedir. Genis anlamiyla tedarik zinciri esnekligi,
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isletmelerin i¢ esneklikleri ile ilgili boyutlar isletmeler arasi boyutlarla
birlestirmektedir (Duclos vd., 2003: 450; Stevenson ve Spring, 2007: 686).

Tablo 8 Farkli Karar Diizeylerinde Uretim Esnekligi Bilesenleri

Diizey Esneklik Bilegenleri

Operasyonel diizey | Ekipman esnekligi
Materyal esnekligi
Rotalama esnekligi
Materyal isleme esnekligi
Programlama esnekligi

Taktik diizey Urlin karmasi esnekligi
Hacim esnekligi
Degisiklik esnekligi

Stratejik diizey Yeni Urdin esnekligi
Pazar/teslimat esnekligi

Kaynak: Oberoi vd., 2007: 3

1.3.2 Tedarik Zinciri Esnekligi

Tedarik zincirinin esnekligi, pazardaki degisimlere uyum saglayabilmek ve
zincir icerisindeki aksakliklarin sistemin ¢dkmesine yol agmasini Onleyebilmek

amaciyla tedarik zinciri kuran igletmelerin saglamaya calistigi bir 6zelliktir.

Materyallerin ardisik olarak bir taraftan digerine hareket icerisinde oldugu
tedarik zinciri yapilarinda, zincirdeki tim “ortaklar” degisime tepki verebilmek igin
esnek olmalidir. Bu goéris tedarik zinciri dlgimu literatlrini etkilemis ve “6zel
musteri gereksinimlerini karsilayabilmek icin esneklik” kavrami énemli bir stratejik
performans Ol¢itl haline gelmistir (Gunasekaran vd., 2001: 79; Lummus vd., 2005:
2688; Sadler, 2007: 196). Ayrica uretim aglari seklindeki tedarik zincirlerinin
esgudimlenebilmesi icin, sistem bilesenlerinin esnekliginin ve iliskilerinin
incelenmesi, bunlarin toplam sistem performansina etkilerinin degerlendiriimesi
gerekmektedir (Garavelli, 2003: 142). Boylece bir sistem olarak tanimlanmis olan
tedarik zincirinin tUmUnG kapsayacak bir bakis acisi saglanmis olacaktir. Bu
batincul bakis acisi olmadan gergek anlamiyla tedarik zinciri yonetimi uygulamak

da mumkun degildir.
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Esneklik; zaman, maliyet ve performansta en dislk dizeyde kayba
ugrayarak degisimlere uyum saglayabilme becerisi olarak tanimlanmaktadir (Upton,
1994: 73). Orgltlerde pek c¢ok belirsizlik kaynagi mevcuttur. Bunlar orgiit
¢evresinden, Orgutin igerisinde gergeklestirilen en kiglk islere kadar pek c¢ok
nedenden kaynaklanabilmektedir (Giachettia vd., 2003: 47; Sawhney, 2006: 478).
Esneklik de, bir érgutliin bu belirsizliklere kargi dnlem alabilmesine ve gerceklesen
degisikliklere uyum saglayabilmesine ydnelik bir kavram olarak dnem
kazanmaktadir. Bu i¢c ve dis uyum cabasi igerisinde yilksek rekabet glciu ve
ekonomik kar elde etme amaci da esneklikle birlikte ele alinmalidir (Garavelli, 2003:
141; Giunipero vd., 2005: 603; Gong, 2008: 745-746; Winkler, 2009: 16).

Belirsizlikler ister tedarikgi, ister 6rgut, isterse musteri kaynakl olsun bunlarin
deger zinciri boyunca bir taraftan digerine aktariimasi s6z konusudur. Bu nedenle bir
deger zinciri igerisindeki belirsizlik ve esneklik arasindaki iligkiler dnemlidir ve
basarili yonetsel kararlarin ve o6rgut tasarimlarinin olusturulmasinda g6z 6nune
alinmasi gerekmektedir. Esnekligin bu yonu, tepki vermeye yonelik kullanimini
tanimlamaktadir. Ayni zamanda esnekligin onleyici olarak kullaniminin da isletmeler
acisindan rekabet avantaji saglayacagi 6ne sirilmektedir. Bu tir uygulamalar
temelini kaynak tabanli yaklagimdan almaktadir (Sawhney, 2006: 478). isletmeler,
tedarikcileriyle yakin iligkiler gelistirmekle birlikte rekabetci stratejileri de uygulamaya
gegcirirlerse, daha esnek bir yapiya ve drin gesitliligini daha kolay degistirebilme
becerisine sahip olacaklar, bodylece talep belirsizliginin Ustesinden daha rahat
geleceklerdir (Paulraj ve Chen, 2007a: 36).

isletmelerin karsi karsiya oldugu belirsizlikler ve degisen pazar kosullarini
g6z o6nlne alan bir tanima gore tedarik zinciri esnekligi, degisen arz kosullarinda
tedarikci ile alici arasindaki iligskilerin esnekligidir. Buna goére, degisen siparis
kosullari karsisinda drinin satin alma fiyatinda 6énemli degisiklikler olmuyorsa,
esnek bir yapidan s6z edilebilir (Das ve Abdel-Malek, 2003: 172). Fakat bu tanim,
esnekligi yalnizca satin alma iliskileri ile sinirladigindan eksik kalmaktadir. Satin
alma iliskileri tedarik zinciri esnekliginin dnemli bir boyutunu olustursa da; Uretim,
spesifikasyon degisikliklerine uyum saglama, toplam zincir maliyetlerinin azaltiimasi

gibi konular da g6z éninde bulundurulmalidir.
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islemsel agidan bakildiginda, tedarik zinciri esnekligi iki ana konuyu ele
almaktadir (Sanchez ve Pérez, 2005: 684):

e Tedarik zincirinde yer alan her fabrikanin sure¢ esnekligi. Burada g6z
onlne alinan her Gretim alaninda imal edilecek Urin tipi sayisidir.

e Bir Urlini pazara sunmak ya da tedarikgiden bir bileseni satin almak icin
uyarlanabilecek farkh fiziksel dagitim stratejilerine bagh olarak fiziksel

dagitim esnekligi.

Fakat bu boyutlar da tedarik zinciri esnekligini bir bitlin olarak tanimlamak
icin yeterli degildir. Bu tanimdaki eksiklik ise tedarik zinciri Gyeleri arasindaki
iligskilerin yalnizca fiziksel Urtn akisi ile sinirlanmig olmasidir. Finansal akis ve bilgi
akigini goz ardi ederek tam bir tedarik zinciri esnekligi tanimi yapmak mumkun

degildir.

Bir baska tanima gdre ise esneklik, bir sistemin ic ya da dis degisikliklere
zamaninda ve dusiuk maliyetli bir sekilde uyum sadglayabilme becerisi olarak
tanimlanmistir. Sistemin esnekliginin yuksek olmasi, deder yaratma zincirindeki

olumsuz etkileri azaltacaktir (Nilchiani ve Hastings, 2007: 27).

Literatirde, esneklik kavrami sistemlerin i¢ Ozelligi olarak ya da cgevresel
etkilerin zorladigi goreceli 6zellikleri olarak iki farkli bakis agisiyla degerlendirilmistir
(Giachettia vd., 2003: 48). Tedarik zincirleri agisindan bakildiginda, esneklik tedarik
zincirlerinin yapisal bir 6zelligi olarak ¢evre kosullarindan bagimsiz bir sekilde
degerlendirilmelidir. Degisimlere uyum saglama gibi énemli bir ¢cevresel guduleyici
etkenin baskisiyla ortaya cikmis gibi gorinse de, esneklik cevredeki dedisim
gerceklesmeden dnce tedarik zincirlerinin sahip olmasi gereken bir ézelliktir. Yapisal
bir 6zellik olarak esneklie sahip olmayan tedarik zincirleri, rekabet ve degisim

kosullari ortaya ¢iktiginda basarisizliga ugrayacaktir.

Tedarik zinciri esnekligi, zincir esnekligi icerisindeki tek bir birimin
esnekliginden farkli, bilesik bir kavramdir. Bu bilesiklik durumu, zincir igerisindeki

tum Gyelerinin esneklik dizeylerinin “tedarik zinciri esnekligi’ne katkida bulundugunu

ifade eder. Bu nedenle de tedarik zinciri esnekligi belirlenirken temel olarak ¢
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dizeyde degerlendirme vyapilmaldir: Tedarikgi esnekligi, ic esneklik (merkez

isletmenin esnekligi) ve musteri esnekligi.

Tedarik zinciri esnekligi kavrami, bir isletmenin mdusgterilerini dogrudan
etkileyen ve tedarik zincirindeki isletme ici (pazarlama, Uretim) ya da isletme digi
(tedarikgiler, kanal Uyeleri) iki veya daha fazla fonksiyon tarafindan paylasilan
sorumluluklar olan esneklik Olcltlerini kapsayacak sekilde tanimlanmistir. Tedarik
zinciri  esnekliginin incelenmesi, zincir bilesenlerinin esnekliklerinin ve bunlar
arasindaki iligkilerin sistemin tamamindaki etkilerini degerlendirebilmek amaciyla ele
alinmasini igerir (Sanchez ve Pérez, 2005: 682, 684; Wadhwa vd., 2008b: 1376).

Bir baska tanima gore ise tedarik zinciri esnekligi; tedarik zinciri ortaklarinin
yuksek performansi koruyarak gesitli Grtinleri misterinin bekledigi miktar, maliyet ve
kalitede Uretmek icin, zincirin her noktasinda islemlerini yeniden yapilandirabilme,
stratejilerini konumlandirabilme ve mausterilerin talebine hizli bir sekilde tepki
verebilmek igin sorumlulugu paylasabilme yetenegidir (Kumar vd., 2006: 305; Wang
ve Wei, 2007: 652).

Yukarida tedarik zinciri esnekligi ile ilgili olarak verilmis tum tanimlar
degerlendirildiginde, bu kavramin ¢ok boyutlu isletmeler arasi bir yapida oldugu
goOrulmektedir. Bu bakis agisiyla degerlendirildiginde, bu calismada tedarik zinciri
esnekligi su sekilde tanimlanmaktadir: Musteriye Urin/hizmet sunum sirecinde
yasanabilecek dedisimlerin ve karsilasilabilecek belirsizliklerin en hizli sekilde ve en
disuk maliyetle Ustesinden gelebilmek amaciyla, tedarik zincirinde yer alan
birimlerin faaliyetlerini, bu birimler arasindaki iliskileri ve tedarik zinciri yapilarini

dizenleyebilme becerisi tedarik zinciri esnekligi olarak adlandirilir.

Tedarik zinciri esnekliginin anlasiimasi c¢esitli agilardan énem tasimaktadir
(Lummus vd., 2005: 2687-2688; Gong, 2008: 746):

o Kitlesel dzel Uretim gibi son edilimler, tedarik zincirlerinin bireysel musteri
gereksinimlerini ek maliyet yaratmadan hizli bir sekilde karsilamasini
gerektirmektedir.

e Ogzellikle ileri teknoloji gibi bazi is kollari cift yonli esneklik

gerektirmektedir. Buna gére Uretim gerektigi noktada en kisa surede
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planlanmamis yeni bir Uretim duzeyine azaltilabilmeli ya da arttirilabilmeli
ve bu dizeyde sirdurilebilmelidir.

¢ Moda Urlnleri ve elektronik aygitlar gibi pek ¢ok yenilikgi trlin ¢esidinde
talep belirsizligi kaginilmaz bir gergektir ve bu belirsizligin Ustesinden
gelebilmenin bir yolu da tepkisel bir tedarik zinciri olusturabilmektir.

o Kiresel pazarda isletmeler kiiresel ¢apta rekabete maruz kalmaktadir ve
kiresel aglarla bagldirlar. Uretim ve fiziksel dagitim alanlarindaki
esneklik isletmelerin kiresel capta erisim alanlari Gzerinde olumlu bir
etkiye sahiptir ve bu yolla isletmelerin uluslararasi islemlerindeki

belirsizlikleri ydnetmelerine yardimci olmaktadir.

Tedarik zincirinde esneklik isletmenin verimliligini arttirmaya yonelik
potansiyel bir kaynak olarak goérulebilir ve dnemli bir tedarik zinciri performansi
Olchth olusturabilir (Vickery vd., 1999: 16; Sanchez ve Pérez, 2005: 682). Tedarik
zinciri esnekliginin yarari, isletmenin toplam performansini arttiran anlaml érgttsel
stratejiler ve kilavuzlar geligtiriimesini kolaylagtirmasinda yatmaktadir (Duclos vd.,
2003: 447). Fakat burada g6z 6ninde bulundurulmasi gereken nokta, sistemin ve
tim bilesenlerinin tam olarak esnek bir yapida olmasinin her zaman en iyi sistem
performansini vermeyebilecegidir. Calismalar, en iyi sistem performansinin sinirl
esneklik olarak adlandirilabilecek, belirsizliklere uyum saglayabilme becerileri ile
materyal akisindaki artis Ozellikleri arasinda kurulan bir denge diizeyinden elde
edildigini gostermektedir (Garavelli, 2003: 151; Wadhwa vd., 2008b: 1375). Bunun
yaninda, tedarik zincirinde esneklik saglamak igletmeler icin yatirirm gerektiren bir
faaliyettir. Bu nedenle gereksinim duyulan esneklik dizeyinin dogru belirlenmesi,

isletmelerin gereksiz yatirimlardan kaginmasini da saglayacaktir.

Tedarik zinciri esnekliginin bir bagka 6nemi de isletme performansina yonelik
yapilan olgimlemelerde kullanilan bir dl¢it olmasidir. Bu galismanin tedarik zinciri
performans oOlgltleri ile ilgili béliminde verilmis olan SCOR modeli gcergevesinde,
birinci dizeyde tedarik zinciri esnekligi ve tedarik zincirinin yanit vermek becerileri ile

ilgili 6l¢utler bulunmaktadir (bkz. Tablo 7).
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1.3.3 Tedarik Zinciri Esnekliginin Boyutlar

Tedarik zinciri esnekligini olusturan bilesenler Uzerine literatliirde tam bir
gOris birligi yoktur. Bu konu Uzerine odaklanmis kisith literatiirde, her ¢alismada
tedarik zinciri esnekliginin farkh boyutlari ele alinabilmistir. Bu bélimde, adi gegen
calismalardan bazi érneklere yer verilmistir. Burada yer alan modeller, daha ileriki
asamada bu calismada tedarik zinciri esnekligi ile ilgili olarak kurgulanacak yapinin

temelini olusturmaktadir.

Esneklik literatiriinde, esnekligin boyutlari ile ilgili olarak genel bir
bUtlnlestirici teorik altyapi bulunmamaktadir. Mevcut modellerin bircogu esnekligi
yalnizca igletme boyutunda ele almakta, dolayisiyla musteri ve tedarikgileri de
kapsamadigindan dolay! tedarik zinciri ortaklarinin birbirine bagimli olmasindan
kaynaklanan pek c¢ok iliskiyi inceleyememektedir (Sawhney, 2006: 477-478). Bu
nedenle s6zi edilen bu iligkileri de igerecek butlnlesik tedarik zinciri esnekligi
boyutlari tanimlanabilmesi 6nem tasimaktadir. Buitlnlesik boyutlar dogrudan
Olcllebilir yapida olabilecedi gibi, zincirdeki isletmelerin c¢esitli faaliyetlerinin
Olcimlenmesi ve bu dl¢cimlerin bir araya getiriimesi sonucu ortaya cikarilabilecek

sekilde de tanimlanabilir.

Literatiirde esneklik kavrami farkli bakis agilarindan ele alinmistir. Bunlar

asagidaki gibi 6zetlenebilir (Sanchez ve Pérez, 2005: 683):

e Fonksiyonel agidan: islemlerde, pazarlamada, fiziksel dagitimda
esneklik vb.

o Hiyerarsik agidan: Atélye, fabrika, isleme dizeyinde esneklik.

e Olgiim acgisindan: Duruma 6zel &lcltler yerine kiresel esneklik
Olcltlerine odaklanma.

e Stratejik agidan: Esnekligin stratejik ilgisi merkezli.

e Zaman ufku acgisindan: Uzun donemli esneklie karsi kisa donemli
esneklik.

e Degisimin amaci agisindan: Uriin, Uriin karmasi, hacim esnekligi.

Esneklik boyutlarinin bir diger siniflandirmasi ise su sekilde o6zetlenebilir
(Sawhney, 2006: 481):
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e Girdilerde:

= Tedarik¢i esnekligi: Bir igletmenin hammadde tedarikgisinden

isteyebilecegi Urin karmasi, hacim, teslimat zamani ve yeni
Uriin/degisiklik taleplerine karsiik tedarikginin  yanit verebilme
yetenegi.

e Siirecte:

= [sglicii esnekligi: iscilerin birbirinden farkli bir dizi gérevi tistlenebilme
yetenegi.

= Donanim __esnekligi: Donanimin birbirinden farkli bir dizi iste

kullanilabilmesi yetenegi.

= Materyal isleme esnekligi: Materyal isleme sisteminin degisikliklere

uyum saglama ve Uretim sistemindeki farkli makine merkezlerini etkin
bir sekilde birbirine baglayabilme yetenegi.

= Genigleme esneklidi: isletmenin en kisa planlama déneminde iretim

sisteminin kapasitesini arttirabilme yetenegi.

= Atama esnekligi: Uretim siirecinde bir pargayi farkli donanim ile ya da

farkli bir sirada Uretebilme yetenegi.

* Girdi kalitesi esnekligi: Uretim sisteminin girdilerdeki farkliliklara ve

toleranslara uyum saglayabilme yetenegi.
o Ciktilarda:

= Hacim esnekligi: isletme tarafindan kullanilan en kisa planlama

déneminde degisik duzeyde ciktilari karli bir sekilde (retebilme
yetenegi.

= Uriin_karmasi _esnekligi: isletme tarafindan kullanilan en kisa

planlama doéneminde genis cesitlilikte Urln hatlarini Gretebilme
yetenegi.

= Yeni_uriin/degisiklik_esnekligi: isletme tarafindan kullanilan en kisa

planlama déneminde pazara yeni Urlnler sunabilme/mevcut Urinleri
degistirebilme yetenegi.

= Teslimat esnekligi: Teslimat zamanlarini uzatabilme vya da

kisaltabilme ve dedisen siparigleri en kisa zamanda yerine

getirebilme yetenegi.

Bu esneklik boyutlarinin genel olarak islemsel esneklik Gzerine yogunlastigi,

yapisal esnekligi géz ardi ettigi gértlmektedir.
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Swafford vd. (2006) ise, tedarik zinciri esnekligini, tedarik zinciri gevikliginin

bir 6nclll olarak inceleyen calismalarinda ¢ esneklik boyutundan s6z etmektedir
(Swafford vd., 2006: 174-176):

Satin almal/kaynak esnekligi: Satin alma sireclerinin, satin alinmakta
olan bilesenlerin degisen arz kosullari karsisinda sahip oldugu
secgeneklerin genisligi ve bunlari kullanabilme becerisidir. Etkin bir
tedarikgi iligkileri yénetim sistemi bu boyutun en dnemli belirleyicisidir.
Uretim esnekligi: Uretim sisteminin degisen talep, Uriin tasarimi, sireg
teknolojileri, materyal arzi gibi kosullarda bu degisimlere ne derece
uyumlu olabildiginin, bu degisimler karsisinda elde bulunan sec¢eneklerin
ve bunlardan yararlanilabilme becerisinin bir élglisudur.

Dagitim/lojistik esnekligi: Dagitim esnekligi, bir igletmenin teslimat
programlarini mugteri gereksinimlerindeki 6ngoérulemez ya da hizh
degisimler karsisinda bunlara uyumlu hale getirebilmesini, bdylece
teslimat performansi ile rekabet avantaji elde etmesini sadlar.
isletmelerin bu konuda sahip oldugu secenekler ve bunlari kullanabilme
becerileri, dagitim/lojistik esnekligi boyutunu meydana getirir.
Dagitim/lojistik esnekliginin, tedarik zincirlerinin maliyet performanslari

Uzerinde 6nemli etkileri s6z konusudur (Wadhwa vd., 2008b: s. 1401).

Bu Uc¢ esneklik boyutu degerlendirildiginde ise, islem esnekligi ile birlikte bu

islemlerin esgudimlenmesini de kismen g6z 6nline aldiklar gorilmektedir. islem

esnekligini ve esglidimlemeyi birlikte degerlendiren esneklik kavramini stratejik

esneklik olarak adlandirmak mimkundar.

Stratejik esneklik kavrami ise kendi igerisinde iki bdolimde ele
alinabilmektedir (Sanchez, 1995: 174-176):

Kaynak esnekligi: Bir kaynaga iliskin alternatif kullanimlar, maliyetler, bir

kaynaktan digerine gegcisteki kullanim zorluklari ve bu gegis icin gerekli
sure.

Koordinasyon esnekligi: Uriin stratejilerini yeniden tanimlayan, Grin

uretmek igin gerekli kaynak zincirini yeniden diizenleyen ve bu kaynaklari

yeniden dagitan sureclerdeki esneklik.
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Yukarida agiklanan boyutlari ile stratejik esneklik ele alindiginda, kaynaklarin

saglanmasinin, kullaniminin ve bu sirada gerekli koordinasyonun deger zincirinin

tamamini kapsayan bir esneklik kavramini glindeme getirecegi gorilmektedir. Bu tir

esneklik ise tedarik zinciri esnekligi olarak tanimlanmaktadir.

Winkler (2009) ise, birbirleriyle iligkili ve esglidimll olarak kullanildiginda

tedarik zinciri esnekligini arttirabilme potansiyeli olan ¢ boyut tanimlamistir
(Winkler, 2009: 21-24):

Yapisal esneklik becerileri: Yapisal esneklik becerileri, tedarik zinciri
Uyelerinin kendi temel yeteneklerini kullanmasindan kaynaklanmaktadir.
Musteriye Urliin/hizmet sunum sulirecinde, faaliyetlerin her zincir tyesinin
temel yeteneklerine uygun olarak paylasiimasi, tedarik zincirinin
esnekligini arttirma yoninde katki saglayacaktir. Bu tar bir paylagsim
tedarik zincirinin yeniden diizenlenmesini gerektirebilir. Uyeleri arasinda
yakin iligkiler olan ve acgik bilgi paylasimi Uzerine kurulmus tedarik
zincirlerinde, her bir Uyenin temel becerileri agik olarak bilineceginden bu
tir bir yeniden dizenleme c¢ok daha kolay gerceklestirilebilecektir.
Bundan dolay! bu tir butilnlesik tedarik zinciri yapilar, tedarik zinciri
esnekligi hedefine ulasmada daha basarili olacaktir.

Teknolojik esneklik becerileri: Teknolojik esneklik becerileri iki alt
boyutta ele alinmaktadir:

= malat _ve lojistik teknolojilerinden kaynaklanan beceriler: Misteri

sipariginin yerine getiriimesi sirecinde, tedarik zinciri Uyelerinin
kapasitelerini ortak bir paylasim havuzu olarak degerlendirmesi ve
gerektigi durumlarda farkli Uretim tesisleri arasinda kapasite
paylastirma yapabilmesi; siparis tamamlama hizinin, igletmelerin
kapasite kullanim oranlarinin, tedarik zinciri esnekliginin ve tedarik
zincirinin toplam finansal performansinin artmasini saglayacaktir.
Ayrica Uretim tesislerinde farkli GrGn gruplari arasinda hizli gegis
olasiigi saglayan esnek Uretim sistemleri gibi sistemlerden
yararlanmak da etkili olacaktir. Uretim faaliyetlerinde oldugu gibi,
lojistik faaliyetlerinde de imkan ve donanimlarin paylasiimasi toplam

sistem performansinin arttirilmasina yardimci olacaktir.
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= Bilgi teknolojilerinden kaynaklanan beceriler: Bilgi teknolojileri, diger

tim esneklik boyutlarinin esgidimli olarak kullanilabilmesi igin
olmazsa olmaz bir 6n gerekliliktir. Bdylece tedarik zinciri faaliyetleri
ilgili verilerin hizli, agik ve digslk maliyetli bir sekilde paylasilabilmesi
mumkin olmaktadir. Yararlanilan bilgi teknolojilerinin de farkh
hacimlerde ve icerikte bilgi paylasimlarini gergeklestirebilecek
kapasitede olmasi 6nem tagimaktadir.

o Insan kaynakh esneklik becerileri: Tedarik zinciri esnekligi izerinde
onemli etkileri olan konulardan biri de, c¢alisanlarin nitelikleri ve
motivasyon diizeyleridir. Ozellikle zincir icerisindeki diger katiimcilarla
blatinlesme noktalarinda gorevli personel igin bu 6zellikler daha da
onem kazanmaktadir. Calisanlarin yaptiklari ise uygun nitelikte
olmalarinin yani sira, tedarik zinciri esnekligine katki saglayabilecek bir
diger 6nemli nokta da galisanlar arasinda yetki devri yapilabilmesidir. Bu
tarz bir uygulama, kritik durumlarda hizli karar alinabilmesini ve alinan
bu kararlarin ayni hizda uygulanabilmesini saglayacaktir. Ayrica tedarik
zinciri Gyeleri arasinda c¢alisanlardan ortakalasa yararlanilabilmesi de
gerceklestiriimesi zor ama esneklik Gzerinde etkili olabilecek bir baska

uygulamadir.

Winkler (2009) tarafindan tanimlanan boyutlar da islemsel esnekligin
yaninda esgudimleme ile ilgli faaliyetleri de icermektedir. Bu boyutlarda dikkat
cekici olan bir diger nokta ise, diger calismalarda fazla dikkate alinmamis olan

teknoloji ve insan kaynakli esneklik boyutlarinin da ele alinmis olmasidir.

Stevenson ve Spring (2007) ise, tedarik zinciri esnekligi tGzerine yapilms
galismalari inceleyerek, tedarik zincirlerinin esnekligini belirlemede

yararlanilabilecek bes boyut 6ne strmustir (Stevenson ve Spring, 2007: 691):

1. Sabit yapi1 esnekligi: Bu boyut, mevcut tedarik zinciri yapisi ile ¢bzim
getirilebilecek dedisiklikler ile belirlenmektedir. Sabit yapi esnekligi
arttikca, zincir icerisinde yapisal degisiklikler ~ yapmadan

¢bzumlenebilecek olay sayisi da artmaktadir.
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2. Yeniden diizenlenebilme esnekligi: Tedarik zincirinin yeniden
dizenlenebilme kolayhgi ile belirlenmektedir. Yeniden dizenlenme
gereksinimi blylk oélglide tedarik zinciri yapisinin derinlidi ile iliskilidir.

3. Etkin esneklik: Bu boyut, degisimler ya da dedisim olasiligi karsisinda
bir zincir olarak hareket edebilmenin 6lglsidir. Tedarik zincirinin
Onleyici ve uyum saglayici yetenekleri ile belirlenmektedir.

4. Gizli (ya da potansiyel) esneklik: Esneklik, tedarik zincirlerinin kismen
potansiyel bir 6zelligi olarak degerlenirilebilir. Bu potansiyele iligkin
kanitlar sunmak her zaman mumkin olmayabilir.

5. Ag uyumu: Tedarik zinciri icerisindeki isletmelerin zincir amaglarina
ulasabilmek ve bir zincir olarak rekabet edebilmek icin becerilerini ne
derecede kullandigini belirten aj uyum derecesi de bir esneklik

boyutudur.

Esneklik seceneklerinin belirlenmesinde, tedarik zincirinde yer alan birimler
arasindaki geri bildirimlerin etkilerinin de g6z dnune alinmasi 6nemlidir. Bu nedenle
esnekligi “deger zinciri” boyunca ele alan vyaklasim, yoneticilere esneklik
calismalarini dizenlemede yeni segenekler gdstermekte ve bir bdlimde alinan
kararlarin deger zincirinin diger boélimlerinde alinan kararlar igin de tamamlayici
olmasini saglamaktadir (Vickery vd., 1999: 16; Sawhney, 2006: 477).

Tedarik zinciri esnekligi bilesenlerine ydnelik tam bir tanimlama, zincir
icerisindeki katilmcilarin musteri isteklerini basarili bir sekilde karsilamasi igin
gereken esneklik boyutlarini igerecektir. Bu tir bir esneklik, zincir igerisindeki tim
ortaklar arasinda ve bu isletmelerin her birinde esnek bir yapi olmasini
gerektirmektedir. Bu oOrgutlenme icerisinde bir isletme igerisindeki bolimler ve
tedarikgiler, nakliyeciler, Gglincu taraf isletmeler, bilgi sistemi saglayicilari gibi dis
ortaklar yer alacaktir (Duclos vd., 2003: 450).

1.3.4 Tedarik Zinciri Esnekligi Boyutlari Uzerine Geligtirilmis Modeller
Tedarik zinciri esnekligi, tanimi itibariyle isletmeler arasi bir yapidir ve bu
nedenle hakkinda deneysel kanit toplamak zor olmaktadir. Tedarik zinciri

esnekligine iligkin bir model gelistirebilmek igin kullanilabilecek yéntemlerden biri de

uzman goérdsudir (Lummus vd., 2005: 2705). Bu dogrultuda Lummus vd. (2005)
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tarafindan tedarik zinciri icerisinde ydénetici konumunda bulunan 100 kisi Uzerinde

gerceklestirilen bir Delphi ¢alismasi ile tedarik zinciri esnekligini belirleyen

g6stergeler saptanmaya caligiimistir. Ug asamali calisma sonunda esneklik

Uzerinde etkili olan 59 faktor belirlenmistir. Bu faktorler incelendiginde, 21 tanesinin

ya tedarik zincirinde dogrudan bilgi paylasimi ile ilgili oldugu, ya da etkin bir bilgi

paylasim sistemi ile hayata gecirilebilecek faktorler oldugu gorilmektedir. Bu 21
faktor sunlardir (Lummus vd., 2005: 2696):

© No bk e D=

©

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

Musteri teslimat tarihlerini ve zamanlarini senkronize edebilme yetenedi.

Musteri talebinin goérulebilirligi*.

Tedarik zinciri agi1 boyunca etkin bilgi akisI*.

Dogru ve zamaninda veri*.

Stok gorulebilirligi*.

ic iletisim.

Teslimat ve kaliteyi iyilestirebilmek icin tedarikgi ile igbirligi.
Mikemmel iletisim becerileri ve araglari.

Yonetimin stoka degil, bilgiye yatinm yapma gonallagu*.

Tedarik zinciri ile yakin bir sekilde diizenlemis satis ve pazarlama.
Esnek planlama sistemleri*.

Etkin planlama ve igletme sistemleri*.

is yapilan ortaklarla bilgiyi paylagsmaya génallGlik*.

Muisteriye yakin olacak sekilde Uurinl &zellestirebilmek igin
dlzenlemesi.

Talebe gore teslimat yerlerini senkronize edebilme yetenegi.
Musteri gereksinimlerini ortaklasa tahminleme.

Satis noktasindaki talebi tim aga yayinlayabilme yetenegi*.

Ag tabanl bilgi teknolojisi sistemleri*.

Mevcut tedarikgilerin kisitlarini ydénetebilme.

Birden ¢ok noktadaki yluklemeleri birlestirebilme yetenegi.

Toplam isleme maliyetlerini bilme yetenegi.

ariin

Bu faktorlerin onu dogrudan esnekligin bilgi ve sistem destegi odak

noktasinda yer almaktadir (Lummus vd., 2005: 2703). Bu on faktor “* ile

isaretlenmigtir.
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Ayni calismada, tim katilimcilarin tedarik zinciri esnekligi Uzerinde etkili
oldugu Gzerinde fikir birligine vardigi alti 6zellik ya da yetenek ortaya ¢ikmistir. Bu
alti maddenin de dort tanesi yukarida sayilan bilgi paylasimi ile ilgili maddelerde yer

almaktadir. S6zu edilen alti 6zellik sunlardir (Lummus vd., 2005: 2697):

e Musteri teslimat tarihlerini ve zamanlarini senkronize edebilme yetenegi.
¢ Do6ngl zamanlarini kisaltabilme yetenedgi.

o Mdsteri talebinin gorulebilirligi.

e Tedarik zinciri agl boyunca etkin bilgi akisi.

e Temin zamanlarini kisaltabilme yetenegi.

e Dogru ve zamaninda veri.

Tedarik zincirlerinin degisime tepki verebilmesi i¢in, musteride gergeklesen
degisimler tedarik zinciri tarafindan bilinmelidir. Bu nedenle bu tir bilginin zincir
icerisinde erisilebilir ve goérulir durumda olmasi gereklidir. Tedarik zinciri
gorilebilirliginin iyi dizeyde olmasi, tim taraflarin olaylarin nerede gergeklestiginden
bagimsiz olarak gerceklesen her olay hakkinda net bilgi sahibi olmasi anlamina
gelmektedir (Lummus vd., 2005: 2699).

Tedarik zinciri esnekliginin incelenmesinde farkl ¢calismalar bu kavrami farkli
boyutlarla ele alip incelemistir. Vickery vd. (1999) tarafindan degerlendirilen boyutlar
bes baslik altinda toplanmistir (Vickery vd., 1999: 18-19):

o Uriin esnekligi (6zellestirme): Farkli, standart digi siparigleri
gerceklestirebilme, 6zel musteri spesifikasyonlarini saglayabilme ve
cesitli dzellikler, segenekler, boyutlar veya renklerle karakterize edilen
artnleri Uretebilme yetenegi.

e Hacim esnekligi: Musteri talebindeki degisimlere tepki olarak uretim
hizini arttirabilme ya da azaltabilme yoluyla kapasiteyi hizlica
ayarlayabilme yetenedgi.

¢ Yeni iiriin sunumu (pazara sunma esnekligi): Cok cesitli gelistiriimis
Urdnd/arin cgesidini veya tamamen vyeni Urdnleri hizh bir sekilde
sunabilme yetenegi.

o Genis caph dagitim (erisim esnekligi): Genis cagl ve/veya yogun bir

dagitim agini etkin bir sekilde saglayabilme yetenegi.
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e Hedef pazarlara tepki verebilme: isletmenin hedef pazarlarinin

gereksinim ve isteklerine tepki verebilme yetenegi.

Dudum Noktalari Arasi Bilgi Dudum Noktalari Arasi Bilgi
Sistemi Esnekligi Sistemi Esnekligi

Bilgi Sistemi Esnekligi

Orgiitsel Esneklik

Fiziksel daditim - — Fiziksel dagitim
esnhekligi | Islem Esnekligi esnekligi

»

Tedarikgiler

=’
Tedarik esneklidi Tedarik esnekligi

Dugam/Birim Esnekligi

Pazar Esneklidi

Sekil 7 Tedarik Zinciri Esnekligi Bilesenleri
Kaynak: Duclos vd., 2003: 451; Lummus vd., 2003: 2

Tedarik zinciri esnekligine iliskin gelistiriimis bir kavramsal model Sekil 7'de
gOsterilmektedir. Bu modele goére tedarik zinciri esnekligini olusturan bilesenler
asagidaki gibi 6zetlenmektedir (Duclos vd., 2003: 450-454; Lummus vd., 2003: 5-9):

o islem sistemi esnekligi (iretim ve hizmet): Tedarik zincirinin her
noktasinda varliklari ve iglemleri ortaya ¢ikan musteri egilimlerine tepki
gosterebilecek sekilde dizenleyebilme yetenegi.

e Pazar esnekligi: Halihazirda var olan ve yeni Urtnlere iligkin tasarim ve
degisiklik yapmayi da icerecek sekilde miusterilerle yakin iligkiler
kurabilme ve yigin 6zellestirme yapabilme yetenegi.

o Fiziksel dagitim esnekligi: Tedarik kaynagi ve miusteri degisiklikleri
(musteri yer degisikligi, kiresellesme, erteleme) karsisinda Urinleri
maliyet etkin olarak teslim alabilme ve teslim edebilme yetenegi.

o Tedarik esnekligi: Musteri talebine bagl olarak Urln arziyla oynayarak
tedarik zinciri duzenini degistirebilme yetenegi.

o Orgiitsel esneklik: isglici becerilerini, tedarik zincirinin musteri
hizmet/talep gereksinimlerini kargilamadaki gereksinimleri dogrultusunda

yerlestirebilme yetenegi.
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e Bilgi sistemi esnekligi: Orgltlerin, dedisen musteri taleplerine karsilik
verirken degisen bilgi ihtiyaglari ile bilgi sistemi mimarisini ve sistemleri

uyumlagtirabilme yetenegi.

Lummus vd. (2005) tarafindan gercgeklestirilen Delphi c¢alismasi sonucu,
katilimcilarin tedarik zinciri esnekligini tanimlamada Sekil 7’deki modelde yer alan
alti bilesenin besini tercih ettigi saptanmistir. Bu bes bilesen islem sistemi esneklidi,
fiziksel dagitim esnekligi, tedarik esnekligi, orgltsel esneklik ve bilgi sistemi
esnekligidir (Lummus vd., 2005: 2700-2701). Bu calisma dogrultusunda tedarik
zinciri esnekligine yonelik olarak gelistiriimis kavramsal bir model Sekil 8'de

gorulmektedir.

islemler sistemleri (1) Orgit tasarimi (4)
Donanimi yeniden dizenleme Oralt yapis|
Hizh sireg dedisimi ™ insan kaynaklar,
Dinamik kapasite < Lygulamalar

Isgiicil yetenekleri

o » = - Calsan bagdlantilar Mdsteri tatmini (6)
Fiziksel dagitim s(iregleri (2) Kiltir degisimi
Hizmat

Kiresel dizenlemelers uyum Istenen tarihte teslimat
Misterinin yer degdisikliklerine Genis Orin gesidi
Ly . ; ™ Esnek Tedarik Yeni mister yerleri
Depo alanini cegitlendirme y —— Zineiri » Tepkiselik
MNakliye tagiyicilarini Tedarik zinciri dongii zamani
gesitlendirme Yeni Orin sunum zaman|
Ertsleme sunma Hacim ayarlamasi zaman
Tedarik Adn (3) Bilgi sistemleri (5) Tedarik zinciri varhiklar (7)
Tedarikgilen ekleme ve Donanim ve yazilim Tedarilk Zincin envanter
clkarma =l senkronizasyonu
Hizh bir artiz sadlayabilen I slreg araylzler
tedarikgileri secme - Ortaklarla bilgi paylasimi
Tedarikgi iligkilenni
cesitlendirme
Dedisken kapasitel
tedarikgileri secme

Sekil 8 Tedarik Zinciri Esnekligi Ozellikleri Modeli
Kaynak: Lummus vd., 2003: 5; Lummus vd., 2005: 2701

Kumar vd. (2006) tarafindan ortaya konan bir diger kavramsal cergeve ise

Sekil 9'da gdsteriimektedir. Bu ¢alismada tedarik zinciri esnekliginin temelde bes

bilesenden olugtugu tanimlanmistir (Kumar vd., 2006: 311):
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F
Cevresel i
]’edarikl;i Eelirsizlik __M'L'Jgteri
Ozellikler Ozellikler
1. Asama
-\\ v / Gereken
| Misyonve Orgitsel | EoREkll
»  Rekabet Stratejileri [ 2 | Duzeyini
Saptama
Shreci
Pazarlama - Oretim
Stratejisi » Stratejisi
Y h 4
F 3
Yeni Urin Esneklidi
Tedarik Esnekligi Uriin Esneklidi
2. Asama
Uygulama
Tedarikgiler imalatgiar Fiziksel tisteriler ki
— —®  Dagtim [ - Paylagilan
= = Sorumiuluk
Bilgi Teknolojisi
Teslimat Esnekligi
Tepkisel Esneldilk
Y
t A
Kontrol Mekanizmas)
L voulanan | Esnekik | Tedarik Zinciri & 3. Asama
o Esneklik Tipleri [ " Uyumu ¥ Performansi e Geribildirim
i T we kontrol
Gazlenen Esneklik ‘
Y

Sekil 9 Tedarik Zinciri Esnekligini Uygulamak ve Yonetmek igin Kavramsal Bir

Cergeve

Kaynak: Kumar vd., 2006: 313

Uriin esnekligi: Tedarik zinciri ortaklarinin musteriye 6zel Urlnler
Uretebilme ya da ek bir gelistirme zamani s6z konusu olmadan mevcut
olan Urlnlerde musteri spesifikasyonlarini saglayabilmek amaciyla
gelistirme yapabilme yetenegi.

Tedarik esnekligi: Tedarik zinciri ortaklarinin  musteri  talebini

karsilayabilmek icin ek bir stre s6z konusu olmaksizin arz duzeylerini
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(artacak ya da azalacak sekilde) ekonomik olarak kontrol edebilme
yetenegi.

Teslimat esnekligi: Butinlestirilmis fiziksel dagitim sisteminin, hammadde
kaynagindan son mdusteriye kadar ek bir slreye neden olmadan ve
ekonomik olarak urtini dagitabilme ve teslim edebilme yetenegi.

Yeni drin esnekligi: Tedarik zinciri ortaklarinin pazar talebini
karsilayacak tamamen yeni Urlnleri ek bir siire s6z konusu olmadan ve
ekonomik olarak ortaklasa ve koordine bir sekilde Uretebilme yetenegi.
Tepkisel esneklik: Tedarik zinciri ortaklarinin, musteri talebini
kargilayabilmek igin pazar degisimlerine ek bir sire s6z konusu olmadan

ve ekonomik olarak tepki gosterebilme yetenegi.

Sekil 9’daki modele goére tedarik zinciri esnekligini kurma ve surdirme U¢
asamal bir surectir (Kumar vd., 2006: 312-315):

1.

Asama - Gereken Esneklik Dizeyini Saptama Siireci: Bir o6rgut
rekabet stratejisini tasarlamak ve formile etmek igin ilk olarak dis
gevresini, belirsizlikleri, tedarikgileri ve musterileri ile olan iligkilerini
degerlendirmelidir. Bu da pazarlama ve uretim stratejisi gibi diger islevsel
stratejilerin gelistiriimesine yardimci olacaktir.

Asama - Uygulama ve Paylasilan Sorumluluk: Gereken esneklik
dizeyine iligkin bilesenler saptandiktan sonra, yoneticiler bu esneklik
tiplerini ve dizeylerini uygulamaya odaklanacaktir. Bu uygulama,
esneklik aracglarinin kullaniimasi yoluyla gergeklesecektir. S6z konusu
araclardan bazilari bilgi sistemleri, kilit tedarikci ve muUsterilerle iligkiler ve
egitimli calisanlardir. Bu asamada tedarik zinciri ortaklari gereken
esneklik dlzeyinin uygulanmasi ve yonetiimesi i¢in sorumlulugu
paylasmalidir.

Asama - Geribildirim ve Kontrol: Son agamada uygulanan esneklik tip
ve duzeyleri izlenmeli ve denetlenmelidir. Bu izleme sonuglari ise
geribildirim olarak kullaniimahdir. Bdylece surekli bir degerlendirme
doénglsu olusacaktir. Sonug olarak gereken esneklik dizeyine ulasilip
ulasilmadigi, mevcut uygulamalarin tedarik zinciri performansini ne
sekilde etkiledigi ve gelistirme/iyilestirme calismalarinin ne ydnde

planlanmasi gerektigi gérulebilecektir.
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Tedarik zinciri esnekligini hiyerarsik bakis agisindan degerlendiren bir baska
kavramsal model ise Sekil 10°da goOsterilmektedir. Bu modeldeki olcitler, atdlye

dizeyinden tedarik zinciri Ust yapisina kadar esnekligi belirleyecek olgitleri

Sunum Kaynaklama Toplam - Zincir
Tepki  Erisim 1

Fiziksel dagitim

|

Sistem - Isletme

gOstermektedir.

Teslimat Aktarma

Erteleme T
; Siireg
Uriin Hacim Temel — Atélye
Ydneltme

Sekil 10 Tedarik Zinciri Esnekligi Olgiitleri
Kaynak: Sanchez ve Pérez, 2005: 685

Bir baska goriise gore ise isletmelerin birbiri ile baghlik dizeyi arttik¢a,
tedarik zincirindeki esneklik ihtiyaci azalmaktadir. Tedarik zinciri igerisinde birbirine
bagimhligi ylksek olan isletmeler, bagimhhgi disik olan isletmelere kiyasla daha
sik ve yogun bilgi aligverisinde bulunmaktadir ve resmi anlagsmalar nedeniyle
esneklige daha az ihtiyac duyarlar. isletmeler arasindaki bilgi degis tokusu yeni Uriin
gelistrmedeki ya da malzemelerin teslimatindaki karar verme sureglerini
kolaylastirir.  Bu nedenle igletmeler arasindaki birbirine bagimlhlik, c¢evresel
belirsizligin arttigi durumlarda esneklik yeteneklerinde mevcut olabilecek acigi telafi
edebilir (Sanchez ve Pérez, 2005: 696).

Ayni gorige gore esneklik yeteneklerine gereksinimi azaltan bir bagka
degisken ise bilgi teknolojilerinin kullaniimasidir. Yiksek derecede belirsizlik ve
teknolojik karmasikhk iceren ortamlarda faaliyet gosteren isletmeler bilgi
teknolojilerine yatirim yapmay! ¢ok riskli olarak degerlendirebilir. Bunun yerine bu tir
isletmeler esneklik yeteneklerini gelistirmeyi tercih edebilir (Sanchez ve Pérez, 2005:
696).
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Fakat literatiirde bu goérUslerin tersi yonde savlar da ortaya konmustur. Bu
nedenle igletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi ile tedarik zinciri esnekligi

arasindaki iliskinin ne yonde oldugunu saptamak énem tasimaktadir.

Bu bélimde aciklanan tedarik zinciri esnekligi modelleri incelenerek, tedarik
zinciri esnekligini 6lgmeye yonelik bir dlgim modelinde yer almasi gereken bes
boyut belirlenmistir. Bu boyutlar islem esnekligi, lojistik esnekligi, arz esnekligi,
orgutsel esneklik ve bilgi esnekligidir. Bu bes boyutla élglimlenen esnekligin tim
tedarik zincirinin esnekligini yansitabilmesi igin tedarik zinciri icerisindeki Gi¢ dlizeyde
de (isletme, tedarik¢i ve miusteri) olcimler yapilarak bu olgimlerin birlestiriimesi

gerekmektedir.
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IKINCi BOLUM
TEDARIK ZINCIRINDE BUTUNLESME

Tedarik zinciri yonetimi uygulamasi, musteriye uran/hizmetin sunulmasi icin
pek cok isletmenin bir araya gelerek ortaklasa bir ¢alisma sistemi gelistirmesiyle
gerceklesmektedir. Bu nedenle isletmelerin bir araya gelmesi ile olusacak tedarik
zinciri yapisinin belirlenmesi, bu yap! igerisindeki iligkilerin ve is yapma sekillerinin

tanimlanmasi 6nem tasiyan konulardir.

Tedarik zinciri yonetiminin bir bagka ilgi alani ise isletmeler arasinda uzun
dénemli, kararli yapida ve ekonomik olarak basarili isbirlikleri olusturulmasidir.
Tedarik zincirinin yonetiminin basarisini tek bir isletmenin basarisi ile sinirli olmanin
Otesine tasiyan bu bakis acgisina gore, zincirin basarisi buyik ol¢glide kurulacak bu
isbirliklerindeki iliskilerin bitlnlestirilebilmesine baglidir (National Research Council
Staff, 2000: 24; Knolmayervd., 2002: 16; Blanchard, 2007: 18; Li vd., 2009: 127).

Musteriye Grin arzinin saglanmasi, temel olarak birbirinin zitti iki isletme
yapilanmasi ve bunlar arasindaki bir ara yapi ile gergeklesebilir. Bu iki zit yapi
piyasa mekanizmasi ve hiyerarsik yapilanma, ara diizey ise ag yapilanmasi olarak
adlandinimaktadir. Piyasa mekanizmasi, birbirinden bagimsiz igletmelerin
aralarindaki iligkileri tamamen piyasadaki arz-talep dengesi ile yurittigu yapilanma
olarak agiklanabilir. Hiyerarsik yapilanmada ise, tek isletme tarafindan birokratik
kontrol ve esglidimleme (emir-komuta) yoluyla Uriin arzinin gergeklestirimesi s6z
konusudur. Ag yapilanmasinda ise, agda yer alan isletmeler yasal olarak birbirinden
bagimsiz fakat ekonomik olarak birbirine bagimli olmaktadir (Unlvar, 2009: 560).
Tedarik zinciri yonetiminin ana ilgi alanini olusturan bolim ise, ag yapilanmasi ve bu
yapilanma igerisindeki isletme iligkileridir. A§ yapilanmasinda yer alan igletmeler
arasindaki iligkileri ne sekilde olusacagi, tedarik zincirinin blatlinlesme dizeyi ile

belirlenecektir.
2.1 TEDARIK ZINCIRLERINDE BUTUNLESME KAVRAMI
Sanal isletmeler, genigletiimis sirketler, stratejik ortakliklar ve igletme aglari

gibi kavramlarin ortaya c¢ikmasi ile birlikte isletmeler arasindaki yasal ve igleyise

yoénelik sinirlar belirsizlesmeye baglamistir. Buna paralel olarak, temel 6rgut birimleri
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digindaki igletme sireglerinin de esgudumlenmesi dnem kazanmigtir (Knolmayer
vd., 2002: 1). Sekil 11’de, sinirlari belirsizlesmis bir bitinlesik tedarik zincirindeki
akislar gortlmektedir.

Kaynaklar
/_

imalatcilar Perakendeciler

Ol

Uriin ve Hizmet Akigi

I I I I I I
Bilgi Akisi

| | | | | |
Fon Akigi

L/

Tedarikgiler

|/
\ Mausteriler

Sekil 11 Genisletilmis Sirket Biciminde Biitiinlesik Bir Tedarik Zinciri Yapisi
Kaynak: Christopher, 2005: 179

Dagitimcilar

Nihai hedef olan musteri memnuniyetine ulasabilmek icin, tedarik zinciri
sinirlar olmaksizin faaliyet gostermelidir. Bu durum sistemin geneline biitlinsel bir
bakis acisi gerektirir. Tedarik zincirinin basarisi igin kilit faktor bitlinlesmedir
(Knolmayer vd., 2002: 4). Butunlesme, mugteri gereksinimlerinin daha maliyet etkin
olarak kargilanmasini saglar (Christopher, 2005: 285). Tablo 9'da, yetersiz dlizeyde
batinlesmig bir tedarik zinciri ile Ust dizey butunlesmenin saglandigi bir tedarik

zinciri arasindaki kargilastirma goérilmektedir.

Bu tablo incelendiginde, Ust dizey bltlinlesme saglanmis olan tedarik
zincirlerinde yer alan isletmelerin performanslarinin, zincir igerisindeki diger
isletmelerin performanslarina bagli olacagdi goériimektedir. Burada dikkat ¢eken bir
baska nokta ise, ortaklasa belirlenmis amaclar dogrultusunda bir batinlesme
sonucunda, birbirinden bagimsiz olarak hedefler belirlemis isletmelerden daha kolay

ve eftkili bir sekilde performans artisi saglanabilecegidir.
Tedarik zinciri butiinlesme dlzeyi konusunda tek bir “en uygun dizeyden”

s6z etmek mumkin degildir (Simchi-Levi vd., 2004: 178; Blanchard, 2007: 162;

Grover ve Saeed, 2007: 187). Tedarik zincirlerinin bitiinlesme dizeyleri zincirden
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Tablo 9 Biitiinlesme Diizeyine Gore Tedarik Zinciri Ozelliklerinin

Karsilastiriimasi

Yetersiz biitiinlesme

Ust diizey biitiinlesme

Mdusteri ve tedarikgilerle karsit amagli
iliskiler

Ortaklaga tanimlanan stratejik
amagclar tzerine kurulu iligkiler

Tedarik zincirinden elde edilecek
yarar ve katlanilacak risklerin
paylasimina 6nem vermeme

Yarar ve risklerin paylasimi, tedarikgi
ve musterilerle ortaklasa planlama
ve risk yonetimi

Uzun dénemli karsilikl basariya
onem vermeyen, kisa dénemli bakis
acisi

Kazan-kazan ilkesine dayanan, uzun
doénemli gucla iliskiler

Katma degeri fazla dikkate almayan,
maliyet ve teslimat odakli calisma

Deger zinciri bakis agisiyla
olusturulan iligkiler

Musteriler ve tedarikgilerle sinirli
iletisim

Ust diizey bilgi gortlebilirligi ve
paylasimi, seffaflik

Kaynak: National Research Council Staff, 2000: 27°den uyarlanmistir.

zincire farkhlik géstermektedir. Bu dlizey oncelikli olarak zinciri olusturan igletmelerin

tedarik zinciri anlayiglarina ve stratejik beklentilerine bagl olarak degismektedir.

Buna karsilik, yapilan calismalar genel olarak butlinlesme dizeyinin artmasiyla

tedarik zinciri performansinin ve esnekliginin arttigini géstermektedir (Frohlich ve
Westbrook, 2001: 193; Li vd., 2009: 127). Sekil 12°de gbrulen butinlesme yayinin

genisligi arttikga, tedarik zincirindeki butlinlesme dizeyi de artmis olmaktadir.

Dar bitlinlesme yayi

Genis bltinlesme
yayl

Yogun
blttinlesme

Butlnlesme yok

Yogun
butlnlesme

o T e 05 o>

Sekil 12 Tedarik Zincirinde Biitiinlesme Yayi

Kaynak: Frohlich ve Westbrook, 2001: 187
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Bltinlesmenin  dlzeyinin  belirlenmesi  kadar butinlesme  ydninin
belirlenmesi de dnemli bir stratejik karardir. Bitlinlesmede temel olarak iki “yon” s6z
konusudur. Bu yonler tedarikgilere dogru ve mdisterilere dogru bitlinlesmedir
(Frohlich ve Westbrook, 2001: 187). Tablo 10’da, butlinlesme yénl ve derecesine

gore farklh stratejiler ile buttinlesme yayinin durumu goérilmektedir.

Tablo 10 Diizeyi ve Yoniine Gore Tedarik Zincirleri Butiinlesme Stratejileri

Biitiinlesme diizeyi ve yonii Biitiinlesme Yayinin Durumu

1. Ig odakh biitiinlesme:
o Tedarikgiler agisindan bitiinlesme az ya da
yok

e Mdsteriler agisindan butiinlesme az ya da Yodn  Butimesmeyox __Yogun

2. Cevre odakl biitiinlegsme:

e Hem tedarikciler hem misteriler agisindan :
orta derecede butlnlegsme : : :

Yogun Butinlesme yok Yogun
Tedarikgiler Oreficiler Mosteriler

3. Tedarik¢i odakh biitiinlesme:

o Tedarikgiler agisindan genis bitinlesme /
e Mdusteriler agisindan orta derecede § : § !
bitinlesme Yom  comesneys | O

Tedarikgiler Oreticiler Mogteriler

4. Musteri odakh bitinlesme:
e Tedarikgiler acisindan orta derecede
bitlinlesme

e Mausteriler agisindan genis bitliinlesme Yopn  Bounisgmoysk Yo

5. Dis odakl butiinlesme:
o Hem tedarikgiler hem miusteriler acisindan
genis bitlinlesme

Kaynak: Frohlich ve Westbrook, 2001: 191

Batinlesme dncelikle igletmelerin Uretim planlamasi ve kontrold, satin alma
ve dagitim gibi dogrudan denetim altinda olan i¢ fonksiyonlarinin bitlnlestiriimesi ile
baslar. Bir sonraki adim ise dis tedarikgilerle olan iligkilerin gelistiriimesini, onlarla da
batinlesmeyi icermektedir (Reid ve Sanders, 2005: 121-122). Bu asamada, ortaya
¢ikabilecek sorunlarin mantigina yonelik ortak bir anlayis olusturmak, bu sorunlarin
¢6ziminde ortaklasa c¢alismak ve en iyi uygulamalari gelistirmek butlinlesmeyi

saglayacaktir (Chandra ve Grabis, 2007: 32). Butilnlesik bir tedarik zinciri
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olusturacak isletmeler icin, asagidaki kosullarin saglanmasi kaginilmazdir
(Christopher, 2005: 286-287; Rai vd., 2006: 226):

o Ortaklasa strateji gelistirme: Tedarik zincirine katillacak olan igletmeler,
zincirin  stratejik amaglarina ortaklasa karar vermeli, bu amaglar
dogrultusunda ortaklasa planlar ortaya koymalidir. Boylece ortak bir
anlayis gelistirilecek ve butlinlesme kolaylagsmis olacaktir.

¢ Kazan-kazan anlayisi: Tedarik zinciri, yalnizca bir tarafin kendi
performansini en iyi hale getirmeye calistigi bir yapi olursa, hem
bUtinlesme saglanamamis hem de blyuk bir olasilikla tedarik zinciri
basarisiz olmus olacaktir. Zincire katilan tim isletmeler, zincir
performansini en iyi hale getirme ydéninde c¢alismali ve tim katilimci
isletmelerin  performansinin  arttinimasi  hedef olmalidir. Bdylece
batlnlesik tedarik zincirine ulasmada en énemli kosullardan biri olan
karsilikli guven dizeyi de arttirllabilecektir. Ayrica materyal ve bilgi
akiglari ile baglantih olan finansal akiglarin da dizene koyulmasi
gerekmektedir.

o Acik iletigim: iletisim ve bilgi teknolojilerinin gelismesi ve yayginlagsmasi
isletmeler arasindaki baglantilarin da kolaylasmasini saglamistir. Tedarik
zinciri ile ilgili bilgi ve materyal akislarinin gordlebilirliginin ve seffafliginin
arttirlmasi temel bir gereklilik olup, béylece bu akislarin optimizasyonu
saglanacaktir. Bu sayede bitlinlesik bir tedarik zinciri olusmasi

kolaylasacaktir.

Bltlnlesmede, isletmeler arasi stratejik ortakliklar s6z konusu olabildigi gibi,
bazi durumlarda da isletmeler dikey butinlesme yoluyla tedarik zincirlerini ydnetme
yoluna gidebilmektedir. Dikey bitiinlesme, bir isletmenin tedarik zincirindeki farkl
asamalarin sahipligini ve ydnetimini kendi binyesinde toplamasi anlamina
gelmektedir (Russell ve Taylor, 2003: 269). Fonksiyonel bélumlerin butinlesmesi ise
fonksiyonlar arasi planlama, esgidimleme ve buitlnlesik veritabanlarinin
paylagimini gerektirmektedir (Li vd., 2009: 126). Dikey butinlesme, igletmelerin ag

yapilanmasindan uzaklasarak hiyerarsik bir yapiya yéneldiginin bir gostergesidir.
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Kiresellesme, tedarik zincirlerinin karmasikligini ve zincir igerisindeki
belirsizlikleri arttirmaktadir. Bu durumun nedenleri su sekilde siralanabilir
(Knolmayervd., 2002: 13-14):

e Uriin gesitliliginin gok biyiik boyutlara ulagsmasi.
o Cok buyuk cografik uzakliklar.
e Tahminlemedeki ek zorluklar ve hatalar.
e DO&nUsum oranlari ve diger makroekonomik belirsizlikler.
¢ Uygun olmayan altyapit:
— lscilerin yeterli becerilere sahip olmamasi.
— Tedarikgi kalitesinin disiklGga.
— Yerel Uretim donaniminin ve teknolojilerinin eksikligi.

— Tasima ve iletisim altyapisindaki yetersizlikler.

Tedarik zinciri yonetiminin en 6nemli amaci, isletme sinirlari iginde ve
disinda ortaklasa calismadan dogacak karmasikligin engellenmesi ve ortadan
kaldiriimasidir. Bu ¢aba igerisinde, yalnizca tek bir igletme agisindan karmasikligi
ele almak yanlis olacaktir. Bunun yerine bir kazan-kazan iligkisi gergevesinde
zincirdeki diger igletmeler de degerlendirilerek hareket edilmesi gerekmektedir.
Sisteme dahil olan bir isletmenin basarisi, zincir icerisinde kendisinden 6nceki ve
kendisinden sonraki isletmelerin de basarisini olumlu ydnde etkileyecektir.
Zincirlerdeki karmaganin azaltiimasinin iki 6nemli yolu detayll planlama ve kontrol
sistemlerinin uygulanmasi ve/veya zincir yapisindaki karmasikligin azaltilmasidir
(Lummus ve Vokurka, 1999: 12; Knolmayer vd., 2002: 14). Karmasik sistemlerde
detayl planlama ve kontroliin basariimasi, ancak taraflar arasinda Ust dizey ve agik
bir bilgi paylasimi yoluyla saglkl olarak basarilabilir. Bu bilgi paylasiminin
gerceklestiriimesi ise isletmeler arasinda ortaklasa olarak kullanilacak bilgi sistemleri
ile mimkdnduar. Zincir yapisindaki karmasikligin azaltilabilmesi igin ise, tedarik
zinciri yénetiminin dnemli ilkelerinden biri olan az sayida ve guvenilir tedarikgiler
secilerek yakin ve uzun doénemli iligkiler kurulmasi ilkesinin kullaniimasi ile

gerceklestirilebilir.

Ortaklasa calismadan dodacak karmasik butinlesme sorunlari ¢ boyutta
ele alinabilir (Rai vd., 2006: 230-231; Tsanos ve Zografos, 2008: 2120):
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Fiziksel akigin biitiinlestirilmesi: isletmeler arasi stoklarin, materyal
akisi ve son urln akigi gibi akislarin ne derecede isbirligi icinde ele
alindidinin  belirlendigi  duzeydir. Alt akigsta hammaddelerin, vyari
mamullerin ve son Urlnlerin akisi s6z konusu iken, Ust akista iade
edilen, tamirat gerektiren ya da yeniden Uretim igin geri alinan Grinler
s6z konusu olabilmektedir.

Finansal akiglarin bitiinlestirilmesi: Finansal akisin butinlestiriime
derecesi, tedarik zinciri Uyesi isletmeler arasindaki finansal kaynak
akisinin, is akisindaki olaylarla eszamanli olarak
gerceklestirilebilmesinin bir 6lglistidir. Bu boyutta alt akista fiyat, fatura
ve kredi gibi akiglar yer alirken, Ust akista ise 6demeler ve saticilar
hesabi bilgileri bulunmaktadir.

Bilgi akiglarinin bitinlestirilmesi: Bu boyut tedarik zinciri Gyesi
igsletmeler arasinda operasyonel, taktik ve stratejik duzeydeki bilgilerin
paylasiima derecesinin bir dlglisidir. Ozellikle talebe, stoklara, satis
durumlarina, Uretim ve teslimata, Uretim programlarina ve performans
OlcUtlerine yonelik bilgi paylasimlari  6nemlidir. Bilgi akislarinin
butunlestiriimesi iki asama igermektedir: Bilgi mevcudiyetinin ve

gorilebilirliginin saglanmasi.

Bilgi akiglarinin buttnlestiriimesi 6énemli dlglide sistem igerisinde bilginin agik

olarak paylasiimasini saglamakla ve erisilebilirligini arttirmakla mimkin olabilecektir
(Wang ve Wei, 2007: 648; Li vd., 2009: 128). Sekil 13'te tedarik zincirindeki

bUtlinlesmenin bilgi boyutu gosteriimektedir.

Tum Bilginin Ergeer

Talep
yaratma

Talebi Talebi Talebin
karsilayacak karsilayacak karsilanmasi igin
kaynaklar artnleri Uretme teslimat
olusturma

Sekil 13 Tedarik Zincirinde Bilgi Biitiinlegsmesi

Kaynak: Lummus ve Vokurka, 1999: 12
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Bilgi butinlesmesi, ayni zamanda sanal bultinlesme olarak da
adlandirnimakta ve temel olarak tedarik zinciri Uyelerinin birbirleri arasindaki
islemlerde bilgi teknolojilerinden yararlanma derecesini ifade etmektedir (Wang ve
Wei, 2007: 651). Bilgi bitlinlesmesinin diizeyine goére, tedarik zinciri bitlinlesmesini

uc¢ sinifta incelemek mimkandur (Nurmilaakso, 2008: 723):

¢ Otomasyonsuz biitiinlesme: Bu durumda kisiler arasi iletisime dayali
bir butiinlesmeden s6z etmek mimkundir. Bilgi paylasimi telefon, faks,
elektronik posta gibi ortamlar (izerinden yapilmaktadir. iletisimde olan
taraflarin her iki ucunda da insan mudahalesi olmasi gerekmektedir.

¢ Kismi otomasyon ile biitiinlesme: Bu tarz bir bitlinlesmede, insandan
otomasyon sistemine olan bir iletisim s&z konusudur. Batinlesik
taraflarin bir ucunda erigim sayfalari vb. gibi kendi kendine calisan bir
bilgi sistemi sz konusu iken, diger ucta bir kullanicinin sisteme dahil
olmasi gerekmektedir.

¢ Tam otomasyon ile biitiinlesme: Bilgi sistemlerinin birbiri ile etkilegimi
ile ortaya c¢ikan bdtinlesme tdradir. En dislk dizeyde insan
midahalesi ile otomatik olarak isleyen sistemler s6z konusudur.
Bltlinlesmede yer alan taraflarin bilgi sistemleri arasinda bir araci
yazilim da s6z konusu olabilir. Bir taraftan sisteme eklenen bilgiler, diger

tarafin bilgi sistemine de otomatik olarak iletiimektedir.

Bilgi bltinlesmesinin, dolayisiyla da bilgi otomasyonunun dizeyi, tedarik
zincirinde yer alan isletmelerin gereksinimlerine gore farkhlik gosterecektir. Genel
olarak bilgi batlinlesmesindeki otomasyon diizeyi arttikga daha etkin bir butliinlesme
saglanabilecegi sdylenebilse de, tam otomasyonlu butinlesmenin her tedarik zinciri

icin en iyi performansi saglayabilecegini iddia etmek zordur.

Bilgi paylasimi ve ortaklasa islemsel planlama, tedarik zincirindeki
batinlesme sorununun ¢ézimunde en 6nemli iki degiskendir (Sakaguchi vd., 2004:
14; Chandra ve Grabis, 2007: 32; Li vd., 2009: 125). Bu iki degisken dogrultusunda,
batlnlesik ve eszamanli bir tedarik zinciri olusturabilmek igin, zincirdeki alt ve Ust
akisla iligkilendirilmesi gereken surecler su sekilde 6zetlenebilir (Christopher, 2005:
177-178):
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Planlama ve programlama: Materyal konumlandirmalizlenebilirlik,
gelismis planlama, programlama, tahminleme, kapasite yénetimi.
Tasarim: Mekanik tasarim, elektrik tasarimi, tedarik zinciri tasarimi,
bilesen segimi.

Yeni Uriin sunumu: Malzeme listesi yonetimi, prototip hazirlama, tasarim
gecerliligi, testler, Uretim gecerliligi, Uretim hacimlerine gegis.

Uriin igerigi yonetimi: Degisim vyaratma, degisim etkilerini
deg@erlendirme, Urln degisikliklerini ydnetme, degisimleri baslatip bitirme.
Siparig yonetimi: Siparis yakalama/dizenleme, siparis tamamlama,
siparis izleme, istisnalarin yonetimi.

Kaynak bulma ve satin alma: Onayl tedarikgi yonetimi, stratejik kaynak

kararlari, tedarikgi segimi, bilesen segimi.

Tedarik zincirinde butinlesme gerceklestirilirken, isletmelerin izledigi iki

temel yontemden s6z etmek mimkindir (National Research Council Staff, 2000:

36-37):

Fonksiyonlar lizerinden bitiinlesme: Bu vyaklasimda, isletmeler
oncelikle en ylksek getiriyi bekledikleri isletme fonksiyonlarini
bltlnlestirerek ise baslamaktadir. Butlinlestirilecek fonksiyonlarla ilgili
kararlar ve butlnlesme dizeyi, Ust yonetimlerin verecedi stratejik bir
karardir.

Siiregler uzerinden bitiinlesme: Sdrecler Uzerinden butinlesme
yaklagiminda, sure¢ yonetimi anlayisinin kullaniimasi s6z konusudur.
Buna godre tim tedarik zinciri batlnlesik bir slire¢ olarak kabul edilmekte
ve sure¢ faaliyetleri tedarik zinciri Uyeleri tarafindan paylasiimis
olmaktadir. Bu tir bir yaklasim zincir performansini arttirabilmek

bakimindan blytk yararlar saglama potansiyeline sahiptir.

Tedarik zincirleri bir Griin sunum sistemi olarak degerlendirildiginde, Grin

sunum slrecinin daha etkin bir sekilde degerlendirmeyi saglayabilecek sire¢ tabanli

blatinlesme uygulamalari, tedarik zincirinin toplam performansinin arttiriimasi

yolunda daha etkili olacaktir.
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Butunlesik tedarik zincirlerinde, isletmeleri birbirine baglayarak butlinlegmeyi
saglayan birkag cesit bagdan sbéz edilebilir. Bunlar, bitinlesik tedarik zincirinin
yapisinin korunmasini ve butinlegsmenin kolayca dagilmamasini saglayacak

altyapiyi olusturur. Bu baglar asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Stadtler, 2008: 16):

e isletmelerin uyguladidi teknolojilerle iligkili teknik baglar.

o Taraflarin yaptiklari iglere iliskin bilgileriyle ilgili bilgi baglari.

o Kisisel glven ile ortaya ¢ikan sosyal baglar.

e isletmelerin yénetsel ydntem ve uygulamalarina bagli yénetsel baglar.

e Igletmeler arasi anlasma ve sézlesmelerden kaynaklanan yasal baglar.

e gletmelerin karsilikli olarak birbirlerinin sermayesine katilimindan

kaynaklanan ortaklik baglari.

Bu baglarin iligkili oldugu konularda isletmelerin uygulama ve politikalari
birbirine ne denli yakinsa, bitlinlesmenin basariimasi ve surdirilmesi de o denli
kolay olacaktir. Birbirinden ¢ok farkli is kiltlrlerine sahip isletmelerin

bltlinlestiriimesinde ¢ok fazla zorluk ve direncgle karsilasma olasiligi ylksektir.

Tedarik zincirinde butinlesme; is ortaklarinin sec¢imi, ag o6rgutlenmesinin
olusturulmasi ve ortaklasa calisma kosullarinin tanimlanmasi ve liderlik olmak Gzere
U¢ asamada gerceklesecektir. Bu asamalarda isletmelerin yapmasi gerekenler
sunlardir (Stadtler, 2008: 14-16):

e Is ortaklarinin segimi: is ortaklarinin secimi igin, 6ncelikle pazara
sunulan drinin deger zinciri ve bu deger zincirindeki faaliyetler
incelenmelidir. Daha sonra bu faaliyetler tedarik zincirindeki mevcut
isletmelere dagitiimali ve bu tedarik zincirinde farkhlik ve rekabet
avantaji yaratabilecek olanlar secilmelidir. is ortaklarinin segimi yalnizca
maliyet tabanli olarak yapilmamalidir. Gelecege doénik olarak tedarik
zincirinin rekabet guciine katki saglayabilecek olan isletmelerin secilmesi
onemlidir.

o Ag orgiitlenmesi ve igletmeler arasi ortaklasa ¢alisma kosullarinin
olusturulmasi: Bitlinlesmede tercih edilecek orgutlenme sekli, diizeyi

ve kosullari tanimlanmalidir. Bu yapi ve kosullar tercih edilen
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butinlesme duzeyine ve igletmeleri birbirine baglayan baglarin
durumuna gore belirlenecektir.

Liderlik: Buatlinlesik tedarik zinciri ile ilgili kararlari almak igin, zincir
icerisinde lider bir konum olmasi gereklidir. Bu konum bir merkez isletme
ya da butlnlesik zincirdeki tim katilimcilarin temsil edildigi isletmeler
aras! bir komite olabilir. ilk durumda merkez isletmenin verdigi kararlar
diger tim Uyeler icin baglayici olurken, ikinci durumda verilecek

kararlarda pazarliklar ve anlagmalar s6z konusu olacaktir.

is ortakhg iliskisi kurmus isletmeler arasindaki iliski, en az bitiinlesik

diizeyden en gelismis dlizeye dogru Ug cgesittir (Blanchard, 2007: 170):

islemsel ortaklik: iki isletme arasinda uzun dénemli iligkiler séz konusu
olmamasina ragmen, islemler kesintisiz bir akigla sirdurilmektedir.
Stratejik ortaklik: isletmeler, arti deder yaratmak amaciyla iglemsel
fonksiyonlarinin bazilarini karsilikh olarak dagitmaktadir. Boylece daha
karli velveya diisiik maliyetli calisiimasi hedeflenmektedir. Isletmeler
arasinda uzun dénemli iliskiler s6z konusudur.

Ayricalikh ortaklik: isletmelerin karsilikli olarak birbirlerinin kapasite ve

becerileri Gzerinde ayricalikli haklari bulunmaktadir.

Bltlnlesik bir tedarik zincirinde, isletmeler kimi zaman bireysel dizeydeki

optimum calisma kosullarindan farkli dizeylerde calismak zorundadir. Bunun

nedeni optimum zincir performansinin, zincirdeki diger isletmelerin de durumlarinin

da g6z 6nune alinmasiyla belirlenmesidir. Bu nedenle tedarik zincirleri igerisinde bu

tarz durumlarda calismak zorunda kalan isletmelerin dezavantajlarini tazmin edecek

dizenlemeler yapmak gerekebilir (Knolmayervd., 2002: 18-19).

2.2 TEDARIK ZiNCIRLERINi BUTUNLESMEYE YONELTEN NEDENLER

Tedarik zinciri yénetimi, yapisi geredi birden fazla isletme arasinda iligkiler

kurulmasini gerektirmektedir. Bu iligkilerin dizeyi arttik¢a, isletmeleri birbirleriyle

daha butinlesmis olacaktir. Bu butlinlesme, tedarik zinciri olusturmanin gereklerinin

yani sira, tedarik zincirini etkileyen dis faktérlerden de etkilenecektir.

76



Tedarik zincirinde yer alan isletmeleri butinlesme duzeylerini arttirmaya
yonelten nedenler su sekilde 6zetlenebilir (National Research Council Staff, 2000:
28):

o Maliyetlerde rekabetin artmasi: Misteri egemen pazar kosullarinda, fiyat

dizeyleri bir arz-talep dengesi ile belirlenmektedir. Pazar kosullarda
belirlenen fiyata midahale etme sansi olmayan isletmelerin, rekabet
alaninda avantaj yakalayabilmesi icin kullanabilecekleri en &nemli
silahlardan biri maliyetleri olmaktadir. Bir Grinin maliyeti ise, o Urlne
iliskin tedarik zincirindeki tim maliyetlerin bir araya gelmesi ile
olusmaktadir. Bundan dolayi, daha disik maliyet arayisindaki isletmeler
tedarik zincirlerini butlnlestirerek bunu saglamaya galismaktadir.

e Daha kisa Urin yasam surecleri: Pazara sunulan drinlerin yasam

donguleri giderek kisalma egilimindedir. Musteri tercih ve beklentilerinin
hizli dedismesi, rakiplerin pazara giriglerinin hizlanmasi gibi nedenler bu
egdilimi koéruklemektedir. Pazardaki bu hizli degisimlere ayni hizda yanit
verebilme arayisindaki isletmeler, tedarik zincirlerini batlnlestirerek bunu
saglamaya ¢alismaktadir.

e Daha hizh Urin gelistirme ddéngulleri: Yeni Urdnleri pazara hizh

sunabilmek, isletmelere énemli bir rekabet avantaji saglayacaktir. Urlin
gelistirme dongllerine tedarikgi ve musterilerin dahil edilmesi, bu
dongduleri kisaltma yéninde énemli avantajlar saglayabilir. Ayrica bu tir
bir butinlesme gelistirme maliyetlerinin de hem azaltiimasinda, hem de
tedarik zinciri Gyeleri arasinda paylastiriimasinda katki saglayacaktir.

o Kiresellesme ve drdnlerin _dzellestiriimesi gerekliligi: Kiresellesme

kavrami, igletmeler Uzerinde iki tarafli bir baski olusturmaktadir. Bir
yénde musterilerin daha ¢esitli Grlinlere daha kolay ulagsabilmesi ve daha
secici olmasi s6z konusu iken, diger tarafta kiresel ¢apta tedarikgilerle
calisma durumu séz konusu olabilmektedir. Ayrica musterinin ¢esitlenen
gereksinimleri karsisinda kitlesel 0Ozel Uretim gibi uygulamalar da
yayginlasmaktadir. Tim bu zorlamalar karsisinda varligini devam
ettirmek isteyen isletmeler icin, en gecerli ¢ézimlerden biri tedarik
zincirlerini butlnlestirerek riskleri dagitmak ve musteriye yanit verebilme

yeteneklerini gelistirmek olmaktadir.
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Genel kalite beklentisinin ylkselmesi: Musterilerin genel kalite beklenti

dizeyi arttigindan, bu dizeyi yakalamak oldukg¢a zorlagmaktadir. Bu
nedenle daha yakin tedarikgi iliskileri kurmak isletmeler icin neredeyse

zorunlu hale gelmektedir.

2.3 BUTUNLESME MALIYETLERI

Tedarik zincirinde bitinlesme saglamak, karmasik ve igerisinde riskler

barindiran bir surectir. Bdyle bir surecin gergeklestirilebilmesi igin gesitli maliyetlere

katlanilmasi gerekmektedir. Bu nedenle de tedarik zincirlerinde Ust dlzey

bltinlesme saglamak her zaman mumkin olamamaktadir. Bu maliyetlerin

kaynaklari asagidaki sekilde 6zetlenebilir (National Research Council Staff, 2000:

31):

Suarecin yonetimi, egitimler ve destek igin gerekli zaman.

Tedarik zincirindeki diger Uyelerle kurulacak iligkilerin gereklerini
saglayabilmek icin gereken degisim.

Tedarik zinciri batlnlesmesi i¢in zincir igerisinde kullanilacak uyumlu
yazilim i¢in gereken yatirim.

Batinlesme slirecglerine ayrilan bitgenin firsat maliyetleri.

BUtlnlesme surecinde yasanacak Uretim kesintileri ile ilgili riskler.

Ayrica bitlnlesme gerceklestikten sonra da bitlnlesik bir tedarik zincirinde

taraflarin faaliyetlerini esgudimlemeye calismasindan dolay! olusacak maliyetler

s6z konusu olacaktir. Bu maliyetlere neden olacak durumlar ise su sekilde
Ozetlenebilir (Garcia-Dastugue ve Lambert, 2003: 253-254):

Uriin_taniminin_karmasikh@i: Potansiyel alici ya da saticilarin, Griin

secimi yapma icin gerekli 6zellikleri belirleyebilmek icin ihtiya¢c duyacagi
bilgi miktarini gdsterir. Urlin taniminin karmasikligi arttikca arama
maliyetleri de artacaktir.

Bltinlesmeye 6zgu varliklar: Batunlesik iligkileri disinda isletme

faaliyetlerine katilmayan varliklari ifade eder. Farkh bir iliski kurmak

gerektiginde gecis maliyeti olusacaktir. Bu ¢esit varliklara olan
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gereksinim, iglem riskini ve dolayisiyla islem maliyetlerini de
arttirmaktadir.

e Islem riski: islem riskinden kaynaklanan maliyetleri agik biitiinlesme
maliyetleri ve islem riski olarak ikiye ayirmak mimkindir. Agik
batinlesme maliyetleri, isletmenin kararlarini bitlinlesme iligkileriyle
uyumlastirabilmek icin gereken maliyetleri icerir. islem riski ise iliskide
bulunulan karsi tarafin firsat¢i davranislarindan kaynaklanabilir.

e Operasyonel performans riski: Butiinlesmede yer alan taraflarin haklarini

ve sorumluluklarini, ortak amaclari dogru bir sekilde tanimlayamamaktan
ve faaliyetlerin yonetimi (zerindeki kontroli kaybetmeden dolayi
maliyetler olusabilir.

e Islem sikhdi: Bitiinlesik tedarik zincirinde gergeklestirilen islem sayisi
arttikga, islem basina maliyetler de birikerek toplam islem maliyetini
arttiracaktir.

e Uriin degeri: Taraflar arasindaki isleme konu olan triiniin degeri maliyet
algisi Uzerinde etkilidir. Degeri ylksek olan drlinlerde maliyet disirme
gabasi, dislk degerli Griinlerden daha fazla olacaktir. Uriin degerinden
kaynaklanan maliyet ile yeni bir tedarik kaynagini bulma ve

batunlestirme maliyetleri arasindaki denge karar vermede dnemlidir.

Hem isletmeler arasi bitlinlesmenin saglanmasi hem de devam ettiriimesi
asamasinda olusabilecek maliyetler g6z 6nlnde bulundurulmadan butinlesme
yonunde bir faaliyete baslamak, isletmeler icin olasi bir basarisizigin ya da mali
kaybin nedeni olabilir. Bitinlesmenin olasi maliyetleri ve bultlinlesmeden
saglanacak yararlar karsilikh olarak degerlendirilerek kararlar alinmal ve tedarik

zincirinde istenen butinlesme dizeyi buna gore belirlenmelidir.

2.4 TEDARIK ZINCIRINDE BUTUNLESMEDEN SAGLANACAK YARARLAR

Tedarik zinciri yonetimi uygulayan isletmelerin, tedarikgi ve mdusterileriyle
batinlesmesi kaginilmazdir. Bu bitlinlesmenin dizeyi ise zincirden zincire farklilik
gOstermektedir. Bltlnlesme duzeyinin arttirilmasi ¢esitli yararlar saglayacaktir.
Tedarik zinciri batinlesmesinin getirecegi yararlar su sekilde 6zetlenebilir (National
Research Council Staff, 2000: 33; Li vd., 2009: 128):
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e Bdtinlesmenin igletmelere en 6nemli yararlarinin basinda, genel stok
dizeylerinin azalmasindan dolayi olusacak maliyet tasarruflandir.

e Tedarik zincirinde bitinlesme, katilimcilar arasinda gergeklestirilen
islemlerde katlanilan iglem maliyetlerinin azalmasini saglamaktadir.
Ozellikle gelismis bilgi sistemleri kullaniimasi durumunda maliyetlerde
onemli tasarruflar s6z konusu olmaktadir.

e Butlnlesme sonucu daha az sayida tedarikgiyle kurulan daha yakin
iliskiler; Uretim dUzeylerinin artmasina, Uretim ve tedarik zinciri yonetim
maliyetlerinin azalmasina yol agacaktir.

e Tedarik zinciri islemlerinde daha az gecikme, igletmeler arasi engellerin
azalmasi, daha az atik olusmasi gibi yararlar saglanacak, son drine
katki saglamayan etkenler ortadan kaldiriimis olacaktir.

e Bditinlesme sonucu islem tekrarlarinin 6niine gegilebilecek, bdylece
atiklarin ve israfin 6nline gegilip maliyetler disurilebilecektir.

e Butlnlesik tedarik zincirinin Uyeleri arasinda fonksiyonel ve islemsel bir
sinerji olusacaktir.

o Pazarda, degisen talepler karsisinda daha hizli yanit vermek mimkin
olacaktir.

e Uretim faaliyetleri daha diisiik maliyetle gerceklestirilecektir.

e Fazla dUretim kapasitesi icin gereken sermaye yatirrmi miktar
azalacaktir.

e Uriin gelistirme ve sunum sireleri kisalacak, Griin geligtirme ile ilgili
maliyetler azalacaktir.

¢ Rekabet guclinde ve karlilikta artis elde edilecektir.

Tdm bu vyararlar ile birlikte, tedarik zinciri bitlinlesmesi, tedarik zinciri

yonetiminin genel performansini arttirici etkiye sahiptir.
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2.5 TEDARIK ZINCIRINDE BUTUNLESME MODELLERI

Tedarik zincirinde bitlnlesme ¢ok asamali bir slre¢ olup farkh dizeylerde
gerceklestirilebilmektedir. Literatirde, tedarik zincirinde butinlesme surecini konu
alan gesitli modeller yer almaktadir. Sekil 14’te gorilen model, Stevens (1989)!
tarafindan gelistirilmis olup tedarik zincirindeki butlinlesme dizeylerini géz 6niine

almaktadir.

Agama 1: Temel Duzey

Materyal Alagi Musteri
Hizmet
Satin Aima | | Materyal Kontrolii | | Uretim | | Satig | | Dagitim
GECIis
Temel olarak
Asama 2: Fonksiyonel Bitiinlegsme
Materyal Alagi Miisteri Hizmeti
Materyal Yonetimi | imalat Yonetimi
GECis
Temel olarak
W
Asama 3: lg Bitinlesme
Materyal Akigi Musteri
Materyal Yonetimi imalat Yonetimi
GECIS
Temel olarak
— Ml
Asama 4: Dis Butunlesme
MateryaIAk|§| Misteri Hizmeti

Sekil 14 Tedarik Zinciri Biitiinlesme Modeli
Kaynak: Mohanty ve Deshmukh, 2001: 10

! Stevens, G. (1989), “Integrating the supply chain’, International Journal of Physical
Distribution and Materials Management, 19 (1), s. 3-8den aktaran Mohanty ve
Deshmukh, 2001: 10
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Sekil 14’te gérilen bitlinlesme asamalarinda ilk UGgl, isletme ici
batinlesmeyi saglamak Uzere gerceklestirilen asamalardir. Dérdincl asamada ise
tedarikci ve musterilerle bitlinlesme saglanarak gergek bir bitlinlesik tedarik zinciri

olusturulmaktadir.

Temel dizeyde isletmenin faaliyetleri birbirinden ayrik bir yapida, kendi i¢
amac¢ ve hedeflerine odaklanmis olarak faaliyet gostermektedir. Bu asamadan
teknoloji tabanli bir gecis ile bu faaliyetlerin fonksiyonel birimler olarak
batlinlestiriimesi gerceklestiriimektedir. Modelde ikinci agsama olarak adlandirilan bu
diizeyde, isletmenin fonksiyonel birimleri bir dnceki asamada oldugu gibi birbirinden
ayrik ve hala kendi ic amag ve hedeflerine odaklanmistir. ikinci asamadan Ugiinci
asamaya gegis, orgutsel bir degisim slreci gerektirmektedir. Bu asama isletme igi
bltlinlesmenin tam olarak saglandidi noktadir. Fonksiyonel birimleri kendi aralarinda
bltinlesmis, isletmenin ana hedef ve amaclari dogrultusunda faaliyetlerini
planlamakta ve sirdirmektedir. Bu noktadan sonra yasanacak dedisim ise
isletmenin cevresinde karsilikh faaliyette bulundugu birimlerin, yani mugsteri ve
tedarikcilerinin sisteme dahil edilmesidir. Bu gegcis, agirlikli olarak igletmelerin
birbirlerine kargi olan tutumlarda yasanacak degisim sonucunda muUmkin
olabilecektir. Bdylece butlinlesme modelinde dérdinci ve son asama olan dis
batlinlesme, diger bir deyisle tedarik zinciri bitlinlesmesi saglanmis olacaktir. Bu
noktadan sonra, zincir icerisinden faaliyet gdsteren tim birimler tedarik zincirinin
hedef ve amaclarini ortaklasa belirleyecek, faaliyetlerini buna goére planlayip

gerceklestirecektir.

Bir baska bultinlesme modeli ise Hewitt (1994) tarafindan ortaya
koyulmustur. Bes asamadan olusan bu bitinlesme modelinin asamalari Tablo

11’de gortlmektedir.

Hewitt (1994)in modelindeki asamalar temel olarak Stevens (1989)
tarafindan gelistirilien modele bazi eklemeler disinda benzerdir. Bu eklemelerden
biri, Stevens (1989) modelindeki t¢lincli ve dérdiincli asama arasina yeni bir asama
eklenmis olmasidir. Bu yeni asamada, fonksiyonlar arasi bitlinlesmeden sonra
batlnlesik faaliyetlerin esgidimlenmesi de bash basina bir asama olarak
degerlendiriimektedir. Ayrica bu modelde her agsamadaki optimizasyon amaclari da

yer almaktadir.
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Tablo 11 Tedarik Zinciri Biitiinlesme Asamalari

Butiinlesme Diizeyi

Optimizasyon Amaclari

A Asamasi | Birbirinden ayri teknik disiplinler | Yerel operasyonel dizeltimler

B Asamasi | Fonksiyonel lojistik bitlinlesmesi | Lojistik aginda maliyetlerin en alt
dizeye indirilmesi

C Asamasi | Fonksiyonlar arasi lojistik Lojistik ve varliklarin akilci

bUtlinlesmesi kullanimi

D Asamas! | isletme igi lojistik esgiidimleme Ortak isletme aginin akilci
kullanimi

E Asamasi | isletme igi ve igletmeler arasi Tdm is sUreclerine verimlilik ve

bUtlnlesik tedarik zinciri yonetimi

etkinligin en Ust dlzeye c¢ikariimasi

Kaynak: Hewitt, 1994: 4

Modeldeki

asamalardan birinden digerine geciste sureglerin yeniden

tasarlanmasi s6z konusudur. Bu tasarimi bir 6énceki asamadan bir sonraki agsamaya

tasiyabilmek igin g kilit boyut s6z konusudur (Hewitt, 1994: 6):

Is yapisi boyutu

— Genigletilmig, takim tabanl faaliyet gruplari yayginlasir.

— s tasarimlarini, esneklik ve uyumluluk gereksinimleri belirler.

— Kitlesel 6zel
geribildirim dénguleri belirler.

Bilgi akisi boyutu

uretim yaklasiminda,

degisken faaliyet karmasini

— Yeni veri bilegimleri yeni is yapma yollarini destekler.

— Ardigik kararlar yerine eszamanl karar verme uygulanir.

— Bilgi bir isletme (zincir) varligi olarak degerlendirilir.

Karar yetkisi boyutu

— Mausteri odakl karar verme yayginlasir.

— lIsletme (zincir) amaclari 6diil sistemlerini belirler.

— Yetki devri 6nem kazanir.

Morash ve Clinton (1998) ise tedarik zincirindeki butlinlesme slrecini yine

dort asamali olarak ele almistir. Bu dért asama Sekil 15'te goériimektedir.
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A) Verimsiz ve etkin olmayan / )
fonksiyonel birimler \ Uretim Bosluk Lojistik Bosluk Pazarlama
B) Isletme igi sureglerin Uretim Yljojistik Pazarlama
bitinlestiriimesi

Fonksiyonlar arasi akiglarin botinlestiriimesi

C) Igletmeler aras igbirligiile Tedarikgiler Lojistik M;iler\'
btanlesme /

Davranigsal, iletisimsel ve etkilesimli akiglarin bitanlestiriimesi

D) isletmeler arasi operasyonel / _ - - \
butunlesme Carlkcner Lojistik Musterller/

Fiziksel, zincir boyunca ve gegici akiglarin bitunlestiriimesi

Sekil 15 Tedarik Zincirinde Biitiinlesme Bigimleri
Kaynak: Morash ve Clinton, 1998: 105

Bu modelde de tedarik zinciri bitlinlesmesi asamalari, dnceki iki modelde
oldugu gibi temel olarak i¢ ve dis bitiinlesme olarak iki bélimde ele alinmaktadir. ilk
asamada birbiriyle baglantili olmayan igletme i¢i fonksiyonel birimler s6z konusudur.
Daha sonra igletme ici surecgler bir araya getirilerek bir i¢c bultinlesme
saglanmaktadir. Boylece isletme icindeki farkh boélimler ve fonksiyonel alanlar,
esgudimlenmis ve butlnlesik bir slrecin pargasi haline gelmektedir. Basarili bir i¢
bltinlesme, daha sonraki asamada dis butlinlesmenin de basarisini etkileyecek
dnemli bir degiskendir. i¢ bitiinlesme, tedarik zincirinde tedarikgi ve misterilerle
olan etkilesimde ortaya ¢ikabilecek belirsizliklerin isletme igcinde sogurulabilmesi igin
dnemli bir aragtir. Uglincli asamada, isletmeler arasi igbirligi yolu ile tedarik zinciri
batinlesmesinin saglanmasi yer almaktadir. Bu asamada igletmelerin dis tedarikgi,
masgteri ve ortaklari ile uzun dénemli, yakin ve etkilesimli iligkiler gelistiriimektedir.
Zincir igerisindeki davranigsal, iletisimsel ve etkilesimli akislarin batinlestiriimesi ve
tim zincir Gyesi firmalarin misteriye deger yaratma slrecinin bir pargasi oldugunun
kabul edilmesi s6z konusudur. D&rdincl ve son asama ise, bitlinlesmeyi isletmeler
aras| operasyonel bir bakis acisiyla ele almaktadir. Bu asamadaki tedarik zinciri
yapisinda disik maliyet, yiksek verimlilik ve guvenilirlik, sifir hata ile ¢alismayi
saglayabilecek is ortaklarinin secilip sisteme dahil edilmesi yoluyla operasyonel

mukemmellik arayisi s6z konusudur (Morash ve Clinton, 1998: 107-108).
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Bowersox vd. (2000) ise butinlesme asamalarini degil de buitinlesme
dizeylerini iceren Tedarik Zinciri 2000 Modeli (Supply Chain 2000 Framework)
baslikli bir model sunmustur. Sekil 16’da verilen bu modele gore, tedarik zincirindeki

dort ana akigin batinlestiriimesi s6z konusudur (Bowersox vd., 2000: 72):

1. Uriin-hizmet akisi: Hammaddeden son kullaniciya kadar olan diriin-hizmet

sunumu surecinde katma deger yaratan faaliyetlerin butinlestiriimesi
gerekmektedir.

2. Pazar yerlesimi akisi: Satis sonrasi hizmetlerin ve tersine lojistik

faaliyetlerinin yonetim siregleri bitinlestiriimelidir. Ayrica satiglar ve Grin
kullanimi  konularindaki bilgi paylasimlari da bu akis Uzerinden
gerceklestiriimektedir.

3. Bilgi akisi: Tedarik zinciri Uyeleri arasinda islem verileri ve stok bilgileri
karsilikl olarak paylasiimalidir.

4. Nakit akisi: Tedarik zincirinde iki yonlt nakit akisinin verimli ve hizli bir

sekilde yuratilebilmesi, performans agisindan biyik 6nem tasimaktadir.

_ Uriin-hizmetalkig! ﬁ
_ Pazar yerlesimi akisi ﬁ

Davranislar
| ligkiler |

Planlama ve Kontrol
| Olgim | Teknoloji ve planlama |

KAYNAKLAR

Operasyonlar

Malzeme ve hizmet
tedarikgileri

_ Bilgi akis ﬁ
_ Nakit akis1 ﬁ

i¢ operasyonlar Misteriler

UITHILSAN NOS

Sekil 16 Tedarik Zinciri 2000 Modeli
Kaynak: Bowersox vd., 2000: 72

Bu dort ana akisin batinlestirimesi UG¢ duzeyde gergeklesmektedir:

Davraniglar, planlama ve kontrol, operasyonlar (Bowersox vd., 2000: 72):
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o Davraniglar: Davranigsal boyutta, tedarik zinciri Uyeleri arasindaki
iligkiler butunlestiriimeye caligilmaktadir. Uyelerin birbirine duydugu
glven, igbirligi ve ortaklagsa calisma icin gerekli drgut ortami gibi
gereklilikler bu dizeyde saglanmaktadir. Bitlinlesme icin, isletmelerin
birbirlerine ve bir bitin olarak tedarik zincirine bakis acilarini
degistirmeleri gereklidir.

o Planlama ve kontrol: Bilgi teknolojilerinin, planlama sistemlerinin ve
performans Olgimlerinin butlnlestirildigi dizeydir. Zincirde yer alan
isletmeler yararlandiklari bilgi teknolojilerini uyumlastirmali, bunlar
Uzerinden paylastiklari bilgileri kullanarak planlama faaliyetlerini
ortaklasa gerceklestirmelidir. Ayrica planlanan faaliyetlerin sonuglarina
yénelik olarak, tim zincir Qyelerinin (zerinde anlasacadl ortak
performans olcttleri de bitlinlesme agisindan 6nem tasimaktadir.

e Operasyonlar: isletme ici siparig yerine getirme, stok yenileme, mamul
ve hizmet tedarikgileriyle olan igslemler ve dagitim agi faaliyetleri gibi
islemlerin butunlestirildigi duzeydir. Bu duzey daha ¢ok tedarik zincirinin
gunlik calismalarinin esglidimlenmesine odaklanmistir. Tedarikgi ve
mdisterilerin  slrecleri ile butlnleserek bir deger yaratma sireci

olusturulmaya calisilir.

Lee (2000) tarafindan yine butlnlesme dlizeylerini gdéz énline alarak ortaya

koyulan model de Ug¢ boyutu icermektedir (Lee, 2000: 32-35):

o Bilgi biitiinlesmesi: Bilgi ve tecriibe paylasimi, ortaklasa planlama,
tahminleme ve stok yenileme ile ulasilabilecek butlinlesme boyutudur.
Bilgi batlinlesmesi iki asamali dustnulmektedir:

— Talebe bagl bilgi paylasimi: Bilgi butlinlesmesinin ilk asamasidir.

Tedarik zincirindeki tim faaliyetlerin gercek musteri bilgilerine gore
gerceklestiriimesi gerektiginden, saglanmasi gereken ilk gereklilik
gercek musteri verilerinin  tedarik zinciri Oyeleri tarafindan
gorulebilmesinin ve karar almada kullanilabilmesinin saglanmasidir.

— Tecribe paylasimi: Bilgi bdtlnlesmesinin ikinci asamasidir ve

tedarik zinciri Uyeleri arasinda talebe bagli bilgi paylasimindan daha

gelismis iliskiler ve daha fazla guven gerektirmektedir.
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o Esgidiimleme ve kaynak paylasimi: Kararlarda tim zincir Gyelerinin
temsili, iglerin duzenlenmesi ve dig kaynak kullanimi yoluyla
saglanabilecek butinlesme boyutudur. Bilgi bitiinlesmesi, bu boyut igin
bir dnclil olmaktadir. Bu boyutu da li¢ asamali disinmek mimkdnddr:

— Kararlarda temsil saglanmasi: Esgidimlemede ilk asama, tedarik

zincirini etkileyen kararlarin zincirdeki Gyelerin katilimi ile alinmasi,
tim  Uyelerin  performanslarinin  ve genel performansin
arttirilmasinda  6nemlidir.  Ayrica tedarikgi  yOnetimli  stok
uygulamalari gibi tedarik zincirinde yetki devri uygulamalari da
bUtlinlesme Uzerinde etkilidir.

— lslerin_yeniden diizenlenmesi: Kararlarda temsil saglanmasindan

sonraki agama, tedarik zincirindeki deger yaratma sirecinde yer
alan faaliyetlerin, zincir Uyeleri arasinda yeniden paylastiriimasidir.
Bu asamada bilgi paylasimi ile birlikte tecribe paylasimi da
onemlidir ve olmalidir.

— Kaynaklarin _paylasimi: Bu asamada risk paylasimi, 0&lgek

ekonomilerinden yararlaniimasi gibi nedenlerle tedarik zinciri
icerisindeki isletmelerin kaynaklarini paylasmasi s6z konusudur.
Bunun saglanabilmesi icin bilgi ve tecriibe paylasiminin yaninda,
isletmeler arasindaki given de Ust diizeyde olmalidir.

e Orgiitsel iligski baglantilari: Genisletilmis iletisim ve performans
Olcutleri, tesviklerin dliizenlenmesi gibi yollarla ulasilabilecek butiinlesme
boyutudur. Bu boyut, bilgi bUtliinlesmesi ve esgudimleme igin drgutsel
tabani saglamaktadir. Orgiitsel iliski baglantilari, tedarik zincirinde
kullanilacak dogru performans &lgutlerinin  belirlenmesi ile baglar.
Batunlesik faaliyetlerin  performansini  dlgebilmek i¢in, ortaklasa
belirlenmis performans dl¢itleri gereklidir. Bu diizeydeki bir bitiinlesme,
tim zincir GOyelerinin bu OlclUtlere ulasabilece@i butunlegik bir bilgi
sistemini de gerektirir. Burada, tedarik zincirinin devaminin saglanmasi
icin igletmeleri gldlleyecek tesvik faktorleri de belirlenmeli ve

dizenlenmelidir.

Clark vd. (2001) ise, butinlesmeyi hiyerarsik bir model igerisinde ele

almiglardir. Yedi asamali bu modelin asamalari Sekil 17°de gosterilmektedir.

87



Batinlesmesi
Ortaklasa
Optimizasyon lligkisi
Yeni Politikalar ve Butiinlesik
Operasyonlar

Yeni Bilgi-yogun Siirecler ve Veri
Paylagimi

Elekironik Veri Degigimi \
Teknoloji Destekli Belge iletimi \
Fiziksel Veri iletimi \

Sekil 17 Hiyerarsik Tedarik Zinciri Biitiinlesmesi Modeli
Kaynak: Clark vd., 2001: 266

Bu modele gore, tedarik zincirindeki bitlinlesme en temel diizeyde isletmeler
arasinda fiziksel veri iletimi ile baslamaktadir. Posta ve benzeri yéntemlerle
gerceklestiriien bu tarz veri iletimi, gunimuizde siklikla yararlaniimakta olan
elektronik sistemlere kiyasla oldukga yavastir. Bilgi iletimi oldukg¢a sinirli ve yavas
gerceklestiginden, isletmelerin ellerinde bulundurmasi gereken stok miktari da fazla

olmaktadir.

ikinci asamada teknoloji destekli belge iletimi s6z konusu olmaktadir. Bu
asamada kullanilan teknolojiler telefon, faks, elektronik posta gibi yontemleri
icermektedir. Bu asamada, bilgi iletimi ilk asamaya goére oldukca hiz kazanmistir. Bu

sayede stok dizeylerinin de disurilmesi mimkin olabilmektedir.

Uglincli agamada elektronik veri degisimi (EDI) sistemlerinin kullaniimasi
gelmektedir. Bu asamadan itibaren veri paylasimi otomasyon (zerinden
gerceklesmeye baslamaktadir. Veri iletimi daha da hizl, guvenilir, karsilikh ve
gercek zamanli olarak gerceklestirilebilmektedir. Dérdiincii asamada yeni bilgi-
yogun sulrecler olusturulmasi ve veri paylasimina gidilmesi s6z konusudur.
Kullanilan EDI sisteminin kapsami genigletiimekte, karsilikli bilgi paylagimi
yayginlasmakta ve igerigi zenginlesmektedir. Bilgi paylasim hacmi artmasina

ragmen, bu duzeyde isletmeler arasi operasyonlara ydnelik 6nemli politika
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degisiklikleri ¢ok goérllmez. Yeni isletme politikalari ve butlnlesik operasyonlar

besinci asamadan itibaren yayginlagmaktadir.

Dérdlncu ve besinci agsamalar, teknoloji tabanl bitlinlesme faaliyetlerinden
sure¢ tabanl butlinlesme faaliyetlerine gecgis asamalaridir. Tedarikgi yonetimli stok
(VMI) ve ortaklasa planlama, tahminleme, yenileme (CPFR) gibi uygulamalar besinci
asamadan itibaren s6z konusu olmaya baslamaktadir. isletme politikalarindaki
bltlnlesik operasyonlara dogru gerceklesen degisimler, bireysel maliyet tasarrufu
cabalarindan, tedarik zinciri genelinde kari en buylkleme amaclarina dogru gegise

neden olmaktadir.

Bir sonraki butlinlesme asamasi ise ortaklasa optimizasyon c¢abalarinin da
bltlinlesme faaliyetlerine katilmasi ile gerceklesmektedir. Tedarik zincirindeki tim
Uyelerin kararlara katiliminin saglanmasi, mevcut iligkilerin daha da gelistiriimeye
cahisilmasi, tedarik zinciri maliyetlerinin daha da azaltiimaya calisiimasi ve ortak
operasyonlarin iyilestiriimesi amaglanmaktadir. Bitlinlesmenin en Ust dizeyi ise
yedinci dizey olan sanal kanal bitinlesmesidir. Bu dizeydeki butinlesmede,
tedarik zincirinde yer alan isletmeler arasinda karsilikh ylksek glven sayesinde
hassas ve 6zel bilgiler bile paylasilmakta ve zincir performansinin arttirilmasinda
kullaniimaktadir. isletmeler yasal olarak bagimsiz durumda olsa da, sanki tek bir
isletme gibi davranarak toplam kari en buylUklemeye, zincirindeki iligkilerin ekonomik
degerini arttirmaya calismaktadir (Clark vd., 2001: 267-279).

Clark vd. (2001) modelindeki bu hiyerarsik asamalarda ilerledikge, tedarik
zincirinde olusan Uretim maliyetleri, islem maliyetleri ve islem risklerindeki degisimler

Tablo 12’'de verilmistir.

Tablo 12'den gorilebilecegi Gzere modelde yer alan hiyerarsik asamalarin
her biri icin Gretim maliyetleri, islem maliyetleri ve iglem riskleri konusunda farkl
dizeylerde degisimler s6z konusu olmaktadir. Bu durum tedarik zinciri
bltinlesmesinin farkh dizeylerinin igletmeler acgisindan farkli maliyet yapilarina
neden olmasi ve farkl getiriler saglamasi anlamina gelmektedir. Bu noktada tedarik
zinciri icerisindeki igletmeler fayda-maliyet analizi ile kendilerine uygun duzeyi

belirleme yoluna gitmelidir.
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Tablo 12 Hiyerarsik Biitiinlesme Modeline Gére Tedarik Zincirinde Olusan

Maliyet ve Riskler

Uygulanan Tedarik zincirindeki etkisi

bitiinlesme diizeyi | Uretim maliyetleri islem maliyetleri islem riskleri

1. Fiziksel Veri Cok yiiksek diizeyde | Diisiik diizeyde artis | Disiik diizeyde artis
iletimi diisis Veri iletimi mevcut Tedbirli politikalarla

Olgek ekonomileri ve
uzmanlasma.

altyapiyi etkiler.

riskler neredeyse
tamamen ortadan
kaldirilabilir.

2. Teknoloji Destekli
Belge lletimi

Yiiksek dlizeyde
diisiis

Dongl zamanlarinin
azalmasi kagit
Uzerinden igleyen
sistemlerde 6nemli
tasarruflar saglar.

Diisiik dlizeyde artis

Diistik diizeyde artis

Elektronik veri
iletiminin maliyetleri
hizli bir sekilde
azalmaktadir.

Ortaya ¢ikan sinirli
risk etkin bir sekilde
yonetilebilir.

3. Elektronik Veri
Degigimi

Orta diizeyde diisiis

Orta diizeyde artis

Diistik diizeyde artis

Doéngi zamanlarinda
daha fazla azalma
ve iyilestirilmis

Yatirim maliyetleri
nedeniyle islem
maliyetlerinde bir

Uclincii taraflardan
kaynaklanan bazi
riskler s6z konusu

hassasiyet. miktar artis s6z olabilse de
konusudur. cogunlukla sure¢

otomasyonu
kaynakh riskler
vardir.

4. Bilgi-Yogun Yiiksek dlizeyde Orta diizeyde artis Cok yiiksek diizeyde

Suregler ve Veri diisiis Veri iletim hacimleri | artis

Paylasimi Stok ve imalat Onemli miktarda isletmeler arasinda

maliyetlerinde buyulk
tasarruflar s6z

artmaktadir.

paylasilan yeni
veriler gizlilik riski

konusudur. olusmasina yol acar.
5. Yeni Politikalar ve | Cok yiiksek dlizeyde | Diislik diizeyde artis | Cok yiiksek diizeyde
Butunlesik diisiis Maliyetler bir dnceki | artis

Operasyonlar

Zincir sureglerinin
yeniden tasarimi

asamaya benzer
olmakla birlikte bir

Kigllme ve firsatgi
pazarlik riskleri de

onemli maliyet miktar daha s6z konusu olur.
tasarruflari saglar. yuksektir.
6. Ortaklasa Cok yiiksek diizeyde | Orta diizeyde diisiis | Yiiksek diizeyde
Optimizasyon lliskisi | diisiis Daha fazla gliven diisiis
Saglanan faydalar sonucu yasal Daha iyi iliskiler
bagdimsiz maliyetler ve izleme | sonucu gliven artar
isletmelerden zincire | maliyetleri diger. ve risk azalir.
yayilir.
7. Sanal Kanal Cok yliksek diizeyde | Yiiksek diizeyde Cok yliksek diizeyde
Bitinlesmesi diisis diistis diisiis

Tek bir zincir kari
optimizasyonu ve
paylasilmis amaclar
s6z konusudur.

Maliyet dususunu

sinirlayici etken st
yodnetimin ne kadar
zaman ayiracagidir.

Bu dizeyde iligkiler
surdlruldiagu surece
risk cok dusuktir.

Kaynak: Clark vd., 2001: 268

Tedarik zincirlerinin temel beceriler ve bilgi sistemleri bazinda butunlesmesini

dikkate alan bir bagka model ise Sekil 18’de gérilmektedir.
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tedarik Zingijy;
pna Plaﬂlama

Stratejik
Ag
Tasarimi

Planlama Ufku
Sekil 18 Temel Beceriler ve Bilgi Sistemleri Bazinda Tedarik Zinciri
Biitiinlesmesi
Kaynak: Simchi-Levi vd., 2004: 271

Bu modelde ele alinan temel beceriler, Sekil 18’de icten diga dogru stratejik,
taktik, operasyonel dizey tedarik zinciri yonetimi uygulamalarini ve operasyonel
isletim sistemlerini icine almaktadir. Ayrica modelde yer alan katmanlar arasinda
yatirm geri dénus orani (ROIl), uygulama karmasikli§i ve planlama ufku agisindan
da bir karsilastirma yapilmistir. Buna gore stratejik diizeyde yapilacak yatirnmlardan
oransal olarak daha yiiksek getiri elde edilmektedir. isletim sistemleri diizeyine
dogru gittikge, yatirrmlardan elde edilecek getirilerin orani azalmaktadir. Benzer bir
sekilde stratejik dizey butinlesmede uygulama karmasikhdl azdir. Bu durum; bu
duzeyde gercek zamanh guncellemeler gerekmemesi, isletmelerde karsilikli olarak
daha az sayida calisanin etkilesimde olma gerekliligi gibi nedenlerden
kaynaklanmaktadir. Buatlinlesme dizeylerinde operasyonel isletim sistemlerine
dogru ilerledikge paylasiimasi gereken bilgi ve uygulama miktarinin artmasi, daha
fazla ¢aliganin sisteme dahil olmasi gibi nedenlerle karmasiklik duzeyi artmaktadir.

Planlama ufku acisindan incelendiginde ise, stratejik dizey buatinlesme
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uygulamalari birkag yil gibi streleri kapsayan kararlardir. Taktik diizey kararlarda bu
sure birka¢ aydan bir yila kadar dedismekte olup, operasyonel seviyede verilen
kararlar ise birka¢ gun ila birka¢ hafta arasindaki sureleri ilgilendirmektedir (Simchi-
Levi vd., 2004: 270-274).

2.6 TEDARIK ZINCIRINDE BUTUNLESME DUZEYLERI

Bltinlesme modelleri incelendiginde, tedarik zincirlerinde bitinlesme
saglamanin genelde G¢ yonden ele alinmasi gereken bir sorun oldugu

gorulmektedir:

e isletme ici bitiinlesme
e Mausterilerle butlinlesme

e Tedarikgilerle butiinlesme

2.6.1 lIsletme igi Biitiinlesme

Batiinlesme modellerinde verilmis olan ilk Gi¢ modelde (Sekil 14, Tablo 11 ve
Sekil 15) ortak olarak yer alan ilk asama olan i¢ butinlesme, temel dizeyde
birbirinden bagimsiz olarak dislnilen faaliyetlerin ilk olarak teknoloji tabanh bir
sekilde bir araya gelip fonksiyonel butlinlesme olusturmasiyla baslamaktadir. Bu
gecisteki temel odak noktasi genellikle maliyetlerin azaltiimasi olmaktadir. Bir
sonraki asamada, orgutsel bir gegis stureci ile isletme ici fonksiyonlarin birbiri ile
bUtlnlestiriimesi s6z konusu olmaktadir. Bu asamada butlnlesik planlama 6nem
kazanmakta olup, bilgi sistemleri butlinlesmeyi kolaylastirici rol oynamaktadir
(Mohanty ve Deshmukh, 2001: 11).

isletmelerin boélimler arasi takimlari tesvik etmesi ve i¢ bilgi paylasim
dizeyini arttirmasi batinlesme igin 6nemli katkilar saglamaktadir. Malzeme ihtiyag
planlamasi (MRP), imalat kaynaklari planlamasi (MRPIl), dagitim kaynaklar
planlamasi (DRP), kurumsal kaynak planlamasi (ERP) vb. gibi isletme igi bilgi
sistemlerinin kullanilmasi, bilgi erisilebilirligini tim bolumlere yaymayi ve aninda bilgi

glncellemeyi saglayabildiginden batinlesme diizeyi Gizerinde etkili olmaktadir.
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2.6.2 Misterilerle Butiinlesme

Tedarik zincirinde musterilerle butinlesme, 6nemli 6lgiide miusterilerle
karsilikli olarak bilgi paylasimi sayesinde saglanabilmektedir. Bu sayede hem
masgteriler isletmenin tasarim, planlama, UGretim, dagitim gibi faaliyetleri igerisinde
yer alabilmekte, hem de isletme mdlsterilerin benzer faaliyetlerine katki

saglayabilmektedir.

Musterilerle butinlesmenin saglanabilmesi icin asagidaki U¢ konunun

karsilikli olarak ¢oziimlenmesi gerekmektedir (Ross, 2008: 11-18):

e Musterinin __isteklerinin __ve gereksinimlerinin __dogru _ bir _sekilde

belirlenmesi: Musteri icin neyin katma deger yaratip yaratmadigi
beraberce belirlenmeli ve deger yaratma sdreci buna gore
planlanmalidir. Bdylece hem miusteri icin hem de tedarik¢i konumda olan
igsletme icin gereksiz maliyetler ortadan kaldiriimis olacak, bu da
batinlesmede kolaylastirici bir etken olarak 6ne ¢ikacaktir. Katma deger
yalnizca sunulan drtnle degil, hizmetler ve iligkilerle de ilgili olabilir.
Tedarik zincirinde musteriye yonelik yaratilan katma deger ¢ sekilde
ortaya ¢ikabilir: Ekonomik deger, ¢c6zim degeri ve psikolojik deger.

e Musteri ile yakin iliskiler kurulmasi: Tedarikgilerle oldugu gibi,

misterilerle de kazan-kazan iligkisine dayanan, uzun soluklu yakin
iliskiler kurulmasi buatinlesme saglamak agisindan kaciniimazdir. Bu
iliskilerin kurulmasinda musteriyle karsilikh gliven tesis etme ve karsilikli
islem kosullarin belirlenmesi 6nem tasiyan bilesenlerdir.

e Miusteri ile bilgi paylasiminin ve izlenebilirligin saglanmasi: Gerek

tedarikgi konumundaki gerekse misteri konumundaki isletmelerin
karsihkli olarak islem, stok vb. bilgileri paylagsmasi ve bunlarin

izlenebilirligini saglamasi butliinlesme agisindan énem tagimaktadir.
Musterilerle butinlesme saglayabilmede dnemli bir arag da musteri iligkileri

yonetimi (CRM) uygulamalaridir. CRM uygulamalari G¢ fonksiyonu yerine
getirmektedir (Simchi-Levi vd., 2004: 267):
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o Satis glcu otomasyonu: Misgterilerle olan etkilesimlerin izlenebilmesini

saglar. Tum faaliyetler ve musteri erisimi tek bir elden yuratilebilir.

e Satis sahasi 6zellestirme: Mugterilerin satin aldigi Urdnlerin izlenmesini

ve tamamlayici urin teklifleri sunulabilmesini saglar.

o Miusteri bilgilerinin _yonetilmesi ve kullaniimasi: Musterilerin igletme ile

iliski kurma bicimleri izlenebilir, iligkiler merkezilestirilebilir, musteri

bilgileri yeni firsatlar icin kullanilabilir.

CRM uygulamalari musterilerle olan iligki dizeyini ve iligkilerin yakinhgini
arttirict  yonde etki saglamaktadir. CRM uygulamalarinin  tedarik  zinciri

batinlesmesine katkilari su sekilde 6zetlenebilir (Ross, 2008: 103):

e Mausterilerle karli ve surdUrilebilir iligkiler kurabilmek igin, isletmelerin
kaynak ve becerilerini dogru bir sekilde kullanabilmesini saglayacak
mekanizmalar olugturarak tim zincir Uyelerinin stratejik amaclarini
destekler.

e Temel amaci tedarik zincirinin herhangi bir noktasindaki musgteri
deneyiminin optimizasyonu olan CRM uygulamalari igin, musgterilerin
detayh bir profilini cikartacak analitik ara¢ ve oélgutler gereklidir. Bunlarin
kullanilmasi ayni zamanda yeni mdusterilerin elde edilmesi ve
mevcutlarin da elde tutulmasi icin dnemli katkilar saglar.

o Mdusteriye katma deger yaratma slrecinde hangi mdasterilerin karli
olduguna, hangi arin ve hizmetlerin farkllik yaratabilecegine, her zinciri
Uyesinin satis ve pazarlama sureglerini nasil olusturmasi gerektigine dair
bilgi saglar.

e Mausterilerle yararli, uzun soluklu, surekli iyilestirme firsatlarini
degerlendirebilecek derecede esnek ve anlik Urlin ve hizmet sunumunun
Otesinde ¢6zumler Gzerine kurulu iligkiler gelistirmede katki saglar.

e Rekabet avantajina sahip ve bunu sirdirebilen tedarik zincirleri
olusturabilmek icin musterilerle isbirligi saglamada 0Onemli bir

yardimcidir.
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2.6.3 Tedarikgilerle Biitiinlesme

Tedarikcilerle saglanacak buatunlesmenin  yolu, musterilerle saglanan

blatinlesmede oldudu gibi karsilikh given ve bilgi paylasimindan gegmektedir.

Musteri iligkileri ydnetimi uygulamalarinin tedarikgi tarafindaki karsiligi ise tedarikgi

iligkileri yénetimi (SRM) sistemi olmaktadir. Basarili bir SRM sistemi kurabilmek igin

gerekli bilesenler asagidaki gibi siralanabilir (Frazelle, 2002: 159-164):

Tedarikci ortakhgi: Tedarikci ortakligi, tedarikgilerle bitlinlesmenin en

Ust uygulama duzeyidir. Bu duzeyde iki 6rgut arasindaki hammadde,
bilgi ve nakit akiglari duzenli hale getiriimekte ve bu akiglardan
kaynaklanan tim kazang ve kayiplar paylasiimaktadir.

Tedarikci yOnetimli stok (VMI): Tedarikgi yonetimli  stok

uygulamalarinda, igletmenin stoklarinin musterisi oldugu tedarikgi
tarafindan ydénetiimesi s6z konusudur. Tedarik¢i, musterisi olan
isletmenin stoklarini izlemekte ve gerektiginde yenileme siparislerini
kendisi vermektedir. Bu durumun saglanabilmesi icin taraflar arasinda
tam bir glven, bilgi paylasimi ve gelismis fiziksel dagitim yetenekleri
olmasi gerekmektedir. VMI uygulamalarinin tedarik zinciri maliyetlerini
disirmede, musteri hizmet dlzeyini ve tedarik zinciri performansini
arttirmada 6nemli etkisi olmaktadir. Misteri talebindeki belirsizlik ylksek
dizeyde oldugunda, VMI uygulamalarindan elde edilecek fayda dizeyi
azalabilmektedir (Christopher, 2005: 203; Sari ve Gungor, 2007: 39).

Talep bilgisi paylasimi: Tedarik¢ilerle paylasiimasi gerekebilen talep

bilgileri arasinda kullanim noktasi bilgileri, gelecege yonelik talep
tahminleri, mevcut siparisler ve gelecege yonelik blylime planlari yer
alabilmektedir. Tedarikgilerle bu konulardaki gercek bilgilerin
paylasiimasi, tedarikciyi tahmin yapma zorunlulugundan kurtaracak,
boylece tedarik zinciri igerisindeki belirsizligin de azalmasina katki
saglayacaktir.

Tedarikci__gorilebilirligi: Tedarik zincirinin - verimli  bir  sekilde

programlanabilmesi ve optimizasyonu igin; musteri konumundaki
isletmenin, tedarikgisinin stok, dretim programlari ve Uretim kapasitesi

gibi bilgilerini gérebilmesi gerekmektedir.
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o Tedarik zincirinde ortaklasa calisma, optimizasyon, programlama

ve benzetim: Bagimsiz isletmelere benzer sekilde, tedarik zincirleri igin
de en dusUk toplam maliyetle calismay! saglayacak c¢alisma kosullari
s6z konusudur. Bu en uygun kosullarin saglanmasi igin zincir Gyeleri
arasinda st dizey bir esgidimleme saglanmalidir. Bazi durumlarda
zincir igerisinde en uygun programlari olusturabilmek igcin dérdiincu taraf
lojistikten yararlanilabilmektedir. Bir dordincl taraf lojistik saglayicisi,
zincir Uyelerinin sagladigi dogru ve guncel bilgiler dogrultusunda tedarik
zinciri programlarini olusturabilmekte ve uygulanmasini
saglayabilmektedir.

o Kagitsiz bilgi degisimi: Gergcek zamanli bilgi glincellemesi yapilabilen

bir elektronik bilgi degisimi sisteminin varhgi, tedarik zincirinde

bitinlesme saglama yolunda kilit bir rol oynamaktadir.

SRM sistemi tedarik zinciri boyunca guven, risk paylasimi ve karsilikli yarar
temeline dayall iligkilerden olusan bir sire¢ meydana getirebilmek icin bilgi
sistemleri, lojistik, kaynaklar, beceriler, maliyet yodnetimi ve iyilestirme gibi

fonksiyonlari birlestirmeyi amaglar (Ross, 2008: 105).
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UGUNCU BOLUM
ISLETMELER ARASI BiLGi SISTEMLERI VE TEDARIK ZINCIRi YONETIMI
ACISINDAN ONEMI

Buglnin is dlnyasinda, basta gelismis Ulkelerde yer alan igletmeler olmak
Uzere zincir sirketlere dogru bir yénelim s6z konusudur. Bu tarz zincirlerde ise iglerin
yuruttlebilmesinin - ve ortak calisabilmenin dnemli kosullarindan biri  bilgi
sistemlerinin kullaniimasidir. Bu alanda 6nde gelen isletmeler, basarili tedarik
zincirleri i¢in kilit etkenin bilgi sistemleri oldugunu fark etmistir (Christopher, 2005:
180). Gunidmizde tedarik zinciri yonetimi kavraminin en 6énemli 6zelligi musteriler,
tedarikgileri, dagitim kanallari ve Ureticiler arasindaki hizli bilgi akisidir. Rekabet
ortaminda buyUk isletmelerin sagladigi bu tir bir rekabet avantaji karsisinda, kiguk
ve orta blyukllkteki isletmelerin de benzer bir yapilanmaya gitmesi ve benzer
olanaklardan vyararlanabilmesi kacinilmaz bir gereklilik olmaktadir. Bu sistemler
kapsaminda 6zellikle musteriye yonelik olarak gelistirilen uygulamalar arasinda
Internet Uzerinden satis, teknik destek, erigilebilir musteri ve proje takip kayitlari gibi
sistemler yer alabilmektedir (Russell ve Taylor, 2003: 269; Karahoca vd., 2006:
836).

Bilgi teknolojilerinin isletme ve ekonomi Uzerindeki etkileri arastirmacilarin
ilgisini cekmektedir. Bilgi teknoloji ve sistemlerinin kullanimi yalnizca mevcut igletme
yapilarinin geligtiriimesini saglamakla kalmamis, sanal isletmeler gibi tamamen yeni
yapilarin da ortaya ¢ikmasina olanak tanimig, orgitsel zeka ve bilginin dnemli
dlclide artmasina neden olmustur (Sage ve Rouse, 1999: 208). isletmeler giderek
daha fazla oranda bilgi sistemlerine bagli hale geldikge, bu sistemlerin gavenilir
toplam performans yaratmada kullanimi igin tasarim, kullanim ve yonetimi énem
kazanmaktadir (Butler ve Gray, 2006: 212).

Bilgi ve iletisim teknolojilerinde saglanan ilerleme ile birlikte, bilgi paylasimi
kolaylasmis ve hizlanmistir. Yirmi birinci ylzyilda kiresel pazarlar elektronik olarak
birbirine baglanmis ve dinamik bir yapidadir. Bu tir pazarlarda rekabet etmek
isteyen igletmeler esnek olma ve degisen pazar taleplerine tepki verebilme
arayisindadir. Bu arayista pek ¢ok isletme katma deger yaratan faaliyetlerini dig

kaynak kullanimi ve sanal igletme gibi yontemler kullanarak dagitmaktadir.
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Tdm bu gelismeler tedarikgileri/ortak isletmeleri sanal isletme ve tedarik
zinciri igerisinde butlnlestirme yolunda bilgi sistemlerinin  dnemini ortaya
koymaktadir (Gunasekaran ve Ngai, 2004: 269). isletmeler arasi bilgi sistemlerinin,
tedarik zincirindeki butunlesme Uzerinde olumlu etkisi oldugu ve zincir Uyeleri
arasindaki stratejik iliskilerde aracilik ettigi tespit edilmistir (Paulraj ve Chen, 2007b:
10; Wang ve Wei, 2007: 647). Etkin bir tedarik zinciri olusturmak ve yénetmek, zincir
Uyeleri arasinda bilgi paylasimi ve koordinasyon saglanmadan muimkin
olmamaktadir (Yiksel, 2002: 261).

Literatlrde genel olarak, esnekligi destekleyebilmek amaciyla bilgi
sistemlerinin tedarik zincirindeki ortaklarla eszamanl hale getiriimesinin dnemine
deginilmektedir. Uygulayicilarin bakis acisindan bakildiginda ise bu sistemlerin ayni
zamanda etkin ve cgesitli musteri ve tedarikci sistemlerini birbirine baglayabilecek

sekilde esnek olmasi gerektigi de saptanmistir (Lummus vd., 2005: 2705).

3.1 BILGiI YONETIMi KAVRAMI

isletmeler arasi bilgi sistemlerinin temel islevi bilginin paylagilmasini
saglamaktir. Bilgi, isletmelerin en degerli varliklarindan biridir. Isletmenin temel
faaliyet konusu fiziksel bir Griinin Uretilmesi de olsa, bu sureglerin gerceklestiriimesi
icin bilgi gereklidir ve surecin gergeklegtiriimesi sirasinda da yeni bilgi
yaratiimaktadir. Bilgi, isletmelerin rekabet avantaji saglamasinda énemli bir aragtir.

Bu nedenle isletmelerin sahip oldugu bilginin yénetiimesi 6nemli bir konudur.

isletmecilik bakis agisindan degerlendirildiginde bilgi yénetimi, isletmelerin
performanslarini arttirabilmek icin bilgiyi yaratmasi, paylasmasi, uygulamasi ve

gelistirmesi olarak tanimlanabilir (Wadhwa vd., 2008a: 16).

Bilgi ydnetimi; 6drenme, organizasyon, bilgi teknolojileri, insan, suregler,
kurumsal kilttr ve bilgi unsurlarindan olusan bir butiinddr. Bu unsurlar timayle ele
alinip dederlendiriimeden bilgi yonetimini anlamak ve yorumlamak mumkin
olmayacaktir (Tekin vd., 2006: 857). Bilgi yonetiminin insan tarafi da ¢ok énemlidir.
Calisanlarin entelektiel zenginliklerini ifade etmek igin kullanilan bilgi sermayesi

kavrami, igletmeler icin 6nemli degerlerden biridir (Sage ve Rouse, 1999: 206). Bilgi
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sermayesinin yaratiimasi ve korunmasi igletmelerin giderek daha fazla dnem

verdikleri bir konudur.

Bilgi yonetimi tanimlarindan bir digeri ise su sekildedir: “Bilgi yonetim;
rekabet UstinlGgana arttirmak igin bilgiyi yaratma, elde etme ve harekete gegirmeye
yonelik stratejiler ve suregler bitlini olarak ifade edilebilir”. Bilgi yonetimi ayrica
icsel ve dissal olarak paylasilacak bilginin, kimlerle, ne sekilde ve nasil
paylasilacagini ve daha sonra nasil kullanilacagini da icermelidir (Ozgener, 2002:
485). Bu acidan bakildiginda, isletmeler icin dnemli bir varlik olan bilginin ne derece
aclk olarak paylasilacaginin ve bilgi gtvenliginin nasil saglanacaginin belirlenmesi,
bilgi yonetiminin stratejik boyutu olarak isletmelerin dikkatle Uzerinde durmasi

gereken bir konu olmaktadir.

Bilgi yonetimi; orgltsel amaclara yonelik her tlrli bilginin elde edilmesini,
aciga cikariimasini, ayiklanmasini, geligtiriimesini, yayginlagtiriimasini  ve
denetlenmesini de igerir. Etkili bir bilgi yonetimi uygulanmasi sonucu 6rgitlerde
deger yaratilir, érgitsel kademeler azaltilabilir, is sUrecleri yeniden tasarimlanabilir
ve slre¢ performansinin kontrol edilmesi mimkudn olur (Tekin vd., 2006: 859; Bulbdl,
2007: 162).

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler ve bu teknolojilerin
kullaniminin yayginlagsmasi, bilgi faktori Gretimin temel degiskeni haline gelmistir
(Uzun ve Durna, 2008: 33). Uretim sirecine iliskin tedarik, tretim, dénisim ve
pazarlama gibi islemlerinin en hizli bir bicimde yapilabilmesi igin, Uretim
sistemlerinde bu derece temel bir rol kazanan bilginin paylasiimasi gerekmektedir.

Bu paylasimi saglamanin en temel yolu, érgutler arasi aglardir.

Gerek buylk, gerekse kiglk ve orta Olgekli igsletmeler acgisindan bilgi
yonetimi hem rekabet glcl, hem de cgalisma batinligdu ve kolayhdl acgisindan
gerekli ve kaginilmazdir. Bilgisayar teknolojisinde yasanan donanim ve yazilim
gelismeleri sayesinde bu tir sistemleri kurmak gittikce kolaylagsmakta ve kurulum
maliyetleri de azalmaktadir (Karahoca vd., 2006: 843). Ayrica kullanici
arayUzlerindeki gelismeler de bilgi sistemlerinin kullaniimasi i¢in &6zel egitim

ihtiyaclarinin azalmasina ve uzman olmayan c¢alisanlarin bile bu sistemleri rahatlikla
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kullanabilmelerine izin vermektedir. Bu durum da bilgi yonetimi uygulamalarini

kolaylastiran etkenlerden biridir.

isletmeler rekabette ayakta kalabilmek amaciyla siireglerini bilgi yénetimi
ekseninde yeniden sekillendirmek gibi bir zorunlulukla karsi karsiya kalmaktadir.
Yoénetim, faaliyetlerini planlamada ve ylritmede tam ve dogru bilgilere ihtiyac
duymaktadir. Bu nedenle de isletmelerin bilgiyi Gretme, elde etme ve iletme
alanlarinda ¢alismalari yogunlasmakta, bu alanlarda igletmeler arasi rekabet giderek
kizismaktadir. Yeni bilgilerin rekabet avantaji saglayacak sekle donustiriimesi
yolunda igletme yapilari, davranislari, uygulamalari strekli glincellenmektedir (Tekin
vd., 2006: 859; Biilbiil, 2007: 162). isletmeler her alanda teknolojiden yararlanilarak
bilgi yonetimini gelistirimek zorundadir. Bilgi yonetimi, isletmelerin gerek Uretim
sureclerine, gerek bu stireclerle ilgili performans 6lgimu ve iyilestirme calismalarina,
gerekse tedarik¢i ve mdusterileri ile olan iliskilerine saglayacadi destek yoluyla

rekabet avantaji elde etmesine yardimci olacaktir.

Karahoca vd. (2006) tarafindan yapilan bir calismada, bilgi ydnetimini
etkileyen faktorler belirlenmeye calisiimistir. Buna goére bilgi yénetimini olumlu yénde
etkileyen en dnemli faktér, yerel ag Uzerinden kullanilan érgit igi ortak galisma
platformudur. Bdyle bir platform &rgut ici bolimlerin faaliyetlerinde kullanilan
sistemlerden ve bu sistemleri birlestirecek araylzlerden olugsmaktadir. Bdylece
orgutin tum bolumlerinin faaliyetleri ile ilgili bilgilere ayni platform Gzerinden
erigilebilmektedir. Bu tlr bir platformun kullanimi ¢alisma kolayligi getirmekte,
isletme verimliligini olumlu yonde etkilemekte, is ve bilgi paylasimini
kolaylastirmaktadir. Ayni ¢alismanin sonuglarina goére bilgi yonetimi sistemleri
kullanmanin orgut icindeki calismalar icin getirdigi pratik avantajlar, 6rgit ici bilgi
yonetimi icin 6nem tasimaktadir. Bilgi yonetimi icin bir bagka énemli faktér ise bilgi
yonetimi sistemleri Uzerinden bilginin paylasimi ve bu sistemlerin bilgi paylasimi
Uzerindeki etkisidir. Bunun disinda c¢alisanlarin bilgi yonetimi sistemine uyum
saglayabilmesi, is arkadaslariyla bilgi ve is paylasimi yapmalari ve igyerindeki
sureklilikleri ve ise katihmlari gibi faktorler de etkilidir (Karahoca vd., 2006: 843-844).

Bilgi yoOnetiminin igletmelere saglayacagr temel avantajlar su sekilde
Ozetlenebilir (Tiwana, 2000: 51-52):
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e Bilgi yonetimi fiziksel malvarliginin aksine artan dlgulerde getiri saglar.
Kullanilan her varlik zamanla eder kaybeder, oysa bilgi kullanildik¢a
deger kazanir.

o Bilgi yonetimi gereksiz is tekrarlarini énler ve hatalarin tekrarlanmasini
engeller.

¢ Bilgi yonetimi isletmede bilginin kaybolmasini énler.

o Bilgi yonetimi dUsunsel isbirligini tesvik eder.

o Bilgi yonetimi, isletmenin gelecegini 6ngérme yetenegini arttirir.

e Bilgi yonetimi, isletmelere sureg yeterliligi kazandirir.

Bilgi yonetimi sistemleri ¢esitli bilgi ydnetimi araclarinin bir araya gelmesi ile
olusmaktadir. Sistemi olusturan bu bilgi yonetimi araclarini ise doért temel bélimde
ele almak mimkindur (Lee ve Hong, 2002: 19; Ngai ve Chan, 2005: 890):

e Bilginin yakalanmasi
e Bilginin kodlanmasi
e Edinilen bilginin paylasiimasi, kaldiraglanmasi ve grup i¢i kullanimi

e Bilginin yaratiimasi

Bilgi yonetimi araglarinin olusturulmasinda siklikla yararlanilan teknolojiler
arasinda ise intranetler (kurum/grup ic¢i adlar), icerik ydnetim sistemleri, belge
yonetim sistemleri, iliskisel ve nesne tabanl veri tabanlari, grup igi sistemler, is akis
sistemleri, veri ambari ve veri madenciligi sistemleri sayilabilir (Duffy, 2001: 65; Lee
ve Hong, 2002: 19). Gerek isletme ici, gerekse isletmeler arasi bilgi yénetimi
cbzumleri sunabilecek olan bu sistemlerden hangisinin ya da hangilerinin
kullanilacagi, sistemin kullanilacagi yapinin 6zel gereksinimleri dogrultusunda

belirlenmelidir.

3.2 TEDARIK ZINCIRINDE BILGI PAYLASIMININ VE YONETIMININ ONEMI
Tedarik zinciri uygulamalari igerisinde isletmeler arasi bilgi paylasimi,

sistemin igleyebilmesi agisindan kacginilmaz olmaktadir. Bilgi paylasimi, tedarik

zinciri  yonetiminde gerek faaliyetlerin yurGtilebilmesi, gerekse zincir Uyeleri

arasinda bitlinlesmenin saglanabilmesi icin temel unsurdur.
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Bilgi paylasim yontemi, tum tedarik zinciri sisteminin performansini belirgin
bir sekilde etkileyebilecek stratejik bir karardir (Wadhwa vd., 2008a: 16). Gergek
bilgilerin paylasimi yoluyla tedarik zinciri Gyelerinin kararlarini yalnizca tahminlere
dayanarak vermesi gerekmemekte, gercek talep ve stok bilgileri dogrultusunda
kararlar alinmaktadir. Bu sayede tiim zincirin performansinin arttiriimasi mimkadn
olmaktadir. Bilgi teknolojilerindeki gelismeler, yodneticilerin tedarik zincirlerindeki
koordinasyon dizeyini arttirabilmesine olanak tanimaktadir (Christiansen vd., 2003:
23; Garcia-Dastugue ve Lambert, 2003: 259; Higuchi ve Troutt, 2008: 3).
Koordinasyon dlzeyindeki bu artisin en buylk getirileri, daha yakin is iligkileri
kurulmasini  ve isletmeler arasi butinlesmeyi kolaylastirmasidir. Tedarik
zincirlerindeki faaliyetler, musterilerden baslayarak zincirin alt asamalarina dogru
siparis ve is emirlerini iceren bilgilerin iletiimesiyle baslamaktadir. MUsteri sipariginin
yerine getirilmesi surecindeki siparis izleme, finansal akislarin gerceklestiriimesi,
dagitim ve teslimat faaliyetlerinin koordinasyonu gibi islemler de karsilikli bilgi iletimi
gerektirmektedir. Bilgi teknolojileri, bu bilgi iletimini saglayarak tedarik zincirlerinin
sinir aglarini olusturmaktadir (Gunasekaran ve Ngai, 2004: 270). Boylece tedarik
zincirinin faaliyete ge¢mesini ve faaliyetlerini tamamlamasini sadlayacak mesajlar

zincir Uyeleri arasinda aktarilabilmektedir.

Deger zincirinin her bilegseni bilgiye gereksinim duyar ve bilgi Uretir. Bu
nedenle, tedarik zinciri icerisinde ortaklasa faaliyet gdéstermekte olan tim boélimler
ve igletmeler icin bilgi sistemlerinin kullanimi kritik 6nem tagimaktadir. Bilgi
sistemleri yoluyla zincir Uyeleri arasindaki sinirlar birbirine baglanabilmektedir
(Knolmayer vd., 2002: 4). Bilgi paylasimindan zincirdeki tim UGyeler fayda
saglayacaktir, clinkl alacaklari kararlarda kullanacaklari gergek bilgiler, karar alma
etkinliklerini arttiracaktir. Boylece isletme ¢evresindeki belirsizligin de azaltiimasi ve
tedarik zinciri boyunca olusabilecek olan kamgi etkisinin 6éntine gecilmesi mimkin

olacaktir.

Faaliyetlerini klresel dizeye tasimis isletmeler agisindan degerlendirme
yapildidinda, kiresel c¢apta kaynak saglama ve dagitim saglayabilmek igin
isletmelerin tedarikgileri ile bilgi paylasiminin kaginilmaz oldugu goérilecektir.
Kiresel capta faaliyet gosteren isletmelerin karsilastigi en blyuk sorunlar igletme
boélimlerinin cografik olarak birbirinden uzak olmasi nedeniyle iletisim ve

koordinasyonda yasanan gugcliklerdir (Tekin vd., 2006: 859). Kiresel rekabet
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karsisinda dinyanin pek ¢ok farkli noktasinda eszamanli olarak tepkiler gelistirmek
zorunda olan igletmeler bu iletisim ve koordinasyonu saglikl bir sekilde saglamak
zorundadir. Kiresel kaynak kullaniminda basari saglayabilmek igin merkezi tedarik
yapisi, tedarikgilerle baglantilar, bilgi ve veri teknolojilerinin uygunlugu, igletmenin
her dizeyinin kiresel sdzlesme gelistirme faaliyetine katihmi gibi konularda daha
fazla caba gosterilmelidir. Tedarik zinciri sdreci butlntyle yenilenmeli ve ig-dis
fonksiyonlar arasi baglanti kontrol edilmelidir. Bunu saglamak ise bilgi sistemlerinin
kullanimiyla gerceklesebilecektir. i¢c ve dis ortaklar arasinda saglanacak esgudiim,
isletmeler arasi bilgi akisinin temelini olusturacaktir. isletmeler arasi bilgi
sistemlerinin kullanilabilmesi igin; bu sistemleri olusturan bilisim teknolojisi
kaynaklari, haberlesme aglari, bilisim teknolojisi uygulamalarina iliskin donanim, veri
aktarimi standartlari ve bunlarin yaninda sistemi calistiracak yetenek ve tecriibede

kisilerin bir araya getiriimesi gerekmektedir (Williamson vd., 2004: 376).

Musteri talebinin degisim hizi, tedarik zincirinin tim Uyeleri arasinda yeni
bilginin hizli bir gekilde degis tokus edilmesini gerektirir. Bilgi sistemleri 6rgutleri
birbirine baglamada temel bir rol oynar (Lummus vd., 2005: 2699). Bilginin etkili bir
sekilde kullanimi ancak tedarikgilerle siki iligkiler kurulmasi yoluyla saglanabilir. Yeni
teknoloji ve tekniklerin kullanimi, bilginin hizh bir sekilde degerlendirilmesi, yeni
fikirlerin paylasimi karsilikh olarak hem isletmeye hem tedarikgilere yenilikler
yapmak yolunda acilimlar saglayabilir. Ar-Ge sonugclarinin aktarimi kolaylasir,
sorunlar etkili ve hizli bir bigimde ¢6zilebilir. Tedarikgilerin, bir isletmeden digerine
bilgi akisini saglamadaki roli de énemlidir (Tekin vd., 2006: 860). Bu tarz bir araci
rol, cok dizeyli tedarik zincirlerindeki karmasanin éniine gecilmesini saglayacaktir.
Boylece ikinci diuzey tedarikgiler de musterinin gergek verilerine eriserek planlama

yapma sansina sahip olacaktir.

Tedarik zincirlerinde tUm ortaklarla ortaklasa calisma sirasinda dogacak
karmasay! 6nlemek, tedarik zinciri ydnetiminin en dnemli amacidir. Bu karmasay!
azaltmanin yontemlerinden biri de elektronik tedarik zinciri uygulamalari, yani diger
bir deyisle bilgi sistemlerinin etkin bir sekilde kullanima alinmasidir. Onerilen
uygulamalar arasinda cevrimici degis tokus (online trading), bilgisayar aglari,
elektronik veri degisimi (EDI), islem merkezleri (transaction processing centers),

cevrimici kataloglar, kendiliginden yonlendiriimis satin alma, elektronik fon transferi,
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Internet ve i¢ agdlar (intranetler) ve etkin tuketici tepkisi (Efficient Consumer

Response-ECR) sistemleri sayilabilir (Knolmayervd., 2002: 15).

Tedarikgi Uretici

siparis siparis

Tahminler Tahminler

X~ R
Stoklar Stokdar
Yo !
[ 1

Siparisler Siparigler
G R
Daditim

I
Daditim

Sekil 19 Tedarik Zincirinden Bilgi Paylagiminin Farkli Boyutlari
Kaynak: Knolmayervd., 2002: 18

Tedarik zinciri igerisinde bilgi paylasim dizeyleri farklihk gosterebilmektedir.
Bu farklihk temelde tedarik zinciri igerisindeki butinlesme dizeyinde
kaynaklanmaktadir. Yalnizca siparis bilgilerinin paylasilmasi bazi durumlarda
isletmeler acisindan yeterli olabilirken, daha ileri uygulamalarda tahminleme, stok,
kaynak kullanimi, siparis ve dagitim bilgilerinin, hatta Grln tasarimi, isletme
stratejileri ve isletme politikalari gibi bilgilerin de paylasiimasi da rastlanan

uygulamalar arasindadir.

Bazi durumlarda tedarik zincirindeki igletmeler arasinda elde edilen bilginin
kétiye kullanimi durumlari s6z konusu olabilir. Bu tarz durumlar zincir igerisindeki
bir igsletmenin, diger isletme ile ilgili bir bilgiyi tamamen kendi gikarina olacak gekilde
kullanmasi sonucu ortaya c¢ikabilmektedir. Sonu¢ olarak igletmeler arasi isbirligi
kurmada temel unsur olan giiven sarsilmakta ve tedarik zincirinin batinlesme dizeyi
olumsuz yoénde etkilenmektedir. Bu tir olumsuzluklarin éniine gegcilebilmesi igin,
tedarik zinciri ortaklari ile paylasilacak bilgilerin karsi isletmede yalnizca segilmis bir
grup calisana iletimesi ve bu bilgilerin gizli tutulmasi genel kabul goérmis

uygulamalar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Knolmayervd., 2002: 17).
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3.3 ISLETMELER ARASI iLISKILER VE BILGI SISTEMLERI

Tanimi ve yapisi geregi birden fazla isletmeyi biinyesinde barindiran tedarik
zincirlerinde, bu isletmelerin birbiri ile iliski kurmasi kaginilmaz olacaktir. Bu iligkiler,
taraflar arasinda belge, materyal ve bilgi akislarini gerektirecektir. Tim bu akiglar
arasinda bilgi akiglarinin  diger iligkileri gelistirici yonde etkisi oldugu
disunulmektedir. Bu bolimde 6ncelikli olarak isletmeler arasi iliskilerin ve bilgi

sistemlerinin yapisi incelenecektir.

3.3.1 isletmeler Arasi iligkilerin Yapisi

isletmeler, karmasik Griin ve hizmet sunum sireclerini gerceklestirirken
baska isletmelerle 6rgutsel iliski kurmak ve bu iligkileri sturdirmek zorundadir. Bu
iliskilerin etkin ve verimli bir sekilde yonetilmesi, gunimuiz isletmelerinin de en
onemli ¢abalarinin baginda gelmektedir (Lower, 2006: 31-32). Bu iligkilerin kurulma
nedenleri alti ana baslik altinda incelenebilir (Oliver, 1990: 243-246; Elgarah vd.,
2005: 13-14):

e Zorunluluk: Yasal veya duzenleyici gereklilikleri yerine getirmek igin
kurulan iligkiler.

o Asimetri: Baska bir 6rglt Uzerinde gi¢ ya da denetim saglamak igin
kurulan iligkiler.

e Karsilikhlik: isbirligi, ortaklasa calisma ya da esgidimleme amagli
kurulan iligkiler.

e Verimlilik: Orgiitiin ic verimliligini ve etkinligini iyilestirmek amaciyla
kurulan iligkiler.

o Istikrar: Belirsizlik ortaminda belirsizlige karsi uyum saglayabilmek
amaciyla kurulan iligkiler.

e Mesruluk: Yaygin standartlarin veya kurallarin gereklerini yerine
getirmek, dis paydaslarinin beklentilerini kargilamak ve/veya o6rgitsel

imaji, Unu, prestiji iyilestirmek amagl kurulan iligkiler.
isletmeler arasinda kurulan iliskilerin ana nedenleri bunlar olsa da,

cogunlukla tek bir nedene bagh olarak kurulan iliskiler s6z konusu olmamaktadir.

Kurulan iligkilerde, birbiriyle etkilesim halinde birden fazla nedeni gérmek olasidir.
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isletmeler arasi iliskiler kavramina yonelik kesin bir tanim vermek zordur. En
temel sekliyle igsletmeler arasi iligkileri, iki isletmenin sinirlari arasindaki baglantilar

olarak ifade etmek muimkindur (Léwer, 2006: 32). Sekil 20°de, isletmeler arasi

iligkilerin katmanlari gdsterilmistir.

Kiltdr

Bilgi
Teknolojileri

Sekil 20 isletmeler Arasi iliski Katmanlari
Kaynak: Léwer, 2006: 36

Sekil 20'de gorilebilecegi gibi, isletmeler arasi iligkileri (¢ katmanda
tanimlamak mUmkindir. Bu katmanlarin ilki ve en kapsayici olani, iki isletme
arasinda iligki kurulup kurulmamasina karar verilen stratejik diizeydir. ikinci katman
isletmelerin calisanlari arasinda dogrudan kurulan iligkiler olmaktadir. Uglincii
katmanda ise igletmelerin sdreclerinin bilgi sistemleri araciliiyla birbirine
baglanmasi yer almaktadir (Léwer, 2006: 36). iki isletme arasindaki her iliskide bu
katmanlarin timi gérilmeyebilir. isletmelerin bitiinlesme diizeyi, yararlanilan
katmanlarin belirlenmesinde 6nemlidir. Stratejik dizeyde iliski kurulmaya karar
verildiginde, en dusuk dizeyde butinlesme sz konusu iken yalnizca kigiler arasi
iliskiler temelinde vydrutilen isletme iligskileri sz konusu olabilirken, tam bir
batinlesmede isletme sureclerinin tamaminin bilgi sistemleri yoluyla iligkilendiriimesi

sOz konusu olacaktir.

isletmeler arasi iligkileri agiklamaya calisan arastirmalar yarim yiizyildan
uzun bir zamandir yogun bir sekilde surdurilmekte olmasina karsin, tim yapiyi
aciklayacak bir bitlinlesik teori yoktur. Literatlirde isletmeler arasi iligkilere yonelik
olarak oyuncu-ag kurami, davranigsal kuramlar, soézlesme kurami, degisim
(mibadele) kurami, oyun teorisi, kurumsal kuram, 6grenme kurami, politik ekonomi

kurami, muvekkil-vekil kurami, miulkiyet haklari kurami, kaynak bagimhligi kurami,
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sosyal aligveris kurami, paydas kurami, stratejik segim kurami, sistem kurami ve
islem maliyeti kurami gibi pek ¢ok kuram gelistiriimistir (Gulati, 1998: 295-298;
Barringer ve Harrison, 2000: 383; Léwer, 2006: 32).

isletmeler arasi iligkileri tek ve kisitlayici belirli bir kuram cergevesinde
tanimlamak kolay degildir. Bunun yerine, birden fazla kurami g6z O6ninde
bulunduran melez bir yapi kullanmak daha ¢ok tercih edilen bir yéntemdir (Barringer
ve Harrison, 2000: 395; Lower, 2006: 33; Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2006: 433).
Literatiirde bu tarz melez iligkilerin birkag¢ tipine yogun olarak agirlik verilmektedir.
Bunlar alici-tedarikgi iligkileri, konsorsiyumlar, isletme aglari, ortak girisimler,
lisanslama, sermaye paylasimi, stratejik ortakliklar, tedarik zinciri aglari ve ticari
birliklerdir (Oliver, 1990: 249; Barringer ve Harrison, 2000: 369; Lower, 2006: 33).
Bu ¢alismanin alani, en yodun arastirma alanlarindan biri olan tedarik zinciri aglarini

kapsamaktadir.

Genis uygulama alanina ve potansiyel getirilerine karsin, tim igletmeler arasi
iligkilerin basarili oldugunu sdylemek mimkin degildir. Bazi durumlarda kurulan
iligkilerin taraflarin beklentilerini karsilayamamasi ya da bagka bir nedenden dolayi
¢okmesi s6z konusu olabilmektedir (Barringer ve Harrison, 2000: 368). Tablo 13’te,

isletmeler arasi iligkilerin olasi yarar ve sakincalari 6zetlenmisgtir.

Tablo 13 igletmeler Arasi iligkilerin Olasi Yarar ve Sakincalari

Yararlar Sakincalar

e Belirli bir kaynaga erigim saglama e Ozel bilgilerin kayb!
e Olgek ekonomileri e Karmasik yonetim
o Risk ve maliyet paylasimi ¢ Finansal ve orgutsel riskler
o Dis pazarlara erigsim saglama is ortagina bagl riskler
e Urlin ve/veya hizmet geligtirme Karar serbestisinin kismi kaybi
e Ogrenme e s ortaklariyla kiiltiir gatismasi
e Pazarda hizli hareket edebilme Orgltsel esneklik kaybi
¢ Esneklik o Trost karsiti uygulamalar
¢ Ortaklasa kulis yapabilme
o Rakiplerin etkisizlestiriimesi ya da
engellenmesi
Kaynak: Barringer ve Harrison, 2000: 385-386
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3.3.2 Bilgi Sistemlerinin Yapisi ve isletmeler Arasi Bilgi Sistemleri

Bilgi sistemleri icerisinde pek c¢ok bilesen barindiran ve farkh ihtiyaglara
cevap vermek Uzere farkh kapsamda olusturulabilecek sistemlerdir. Bilgi sistemi
icerisindeki bilesenlerin sayisi ve 6zellikleri de tasarlanan sistemin kapsamina gore
degisecektir. Bu nedenle, bir bilgi sisteminin 6zelliklerini ve icerdigi bilesenlerin
tamamini g6z 6niinde bulunduracak bir tanimlama yapmak olduk¢a zordur. Buna
karsin, Davis (1999) tarafindan yapilan bir bilgi sistemi tanimi, olduk¢a kapsamli ve
aciklayici bir tanimdir (Davis, 1999: 196):

‘Bir  orgutin  bilgi  sistemi; o  &rgitin  iglemlerinin,
operasyonlarinin ve ybénetiminin gerceklestiriimesi igin bilgi ve iletisim
hizmetlerini saglayan bilgi teknolojisi altyapisi, uygulama sistemleri ve
bilgi teknolojisi alaninda istihdam edilmis c¢alisanlardan olugur. Bu
sistem bilgisayar ve iletisim donanimlarini, bunlarla ilgili yazilimlari, elle
kontrol edilen prosediirleri, i¢c ve dig veri kaynaklarini kullanir. Sistem;
otomasyon, insan faaliyetleri ve kullanici-makine etkilegimlerinin bir

bilesimidir.”

Bu tanima gdére bir bilgi sisteminin yapisi ¢ temel 6deden meydana
gelmektedir (Davis, 1999: 196-197):

1. Donanim/yazilim altyapisi: Bilgi sistemi altyapisi, kullanilan bilgisayar,
iletisim donanimi ve bunlara iligkin yazilimlar ile veritabani yonetimi
yazilimindan olusur.

2. Veri kaynaklari: Veri kaynaklari; islemler, operasyonlar, analiz, karar
verme, dayanak olusturma ve yasal gereklilikler icin gerekli olan verilerin
saklanmasini saglar. Bu kaynaklarda orgltsel faaliyetlere iligkin tim
veriler depolanir. Veri kaynaklari ayni zamanda veritabanlari, dosyalar,
veri depolari, bilgi tabanlari ve model tabanlari gibi adlarla da anilir.

3. Uygulama vyazilimlari: Uygulama yazilimlari, orgutin faaliyetlerini
gerceklestirmesinde  yararlanilan yazihmlardir. U¢ ana sinifta

degerlendirilebilirler:
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a. islem yazihmlari: isletmelerin siparis alinmasi, siparis

verilmesi, 6deme yapilmasi vb. islemlerinin ydrdtilmesinde
kullanilan yazihmlardir.

b. Operasyon vyaziimlari: Urlnlerin (retimi, dagitimi, hizmet

saglanmasi gibi operasyonlarin programlanmasini  ve
yurutilmesini saglayan yazilimlardir.

Cc. Yonetim vyazilimlari: Bu vyazilimlar yonetim kademesinin

operasyonel, yonetimsel ve stratejik kararlarinda gereksinim
duydugu veri, analiz, rapor ve geribildirimleri saglama gorevini

ustlenir.

Farkli goérevler icin ve farkli kapsamlarda tasarlanmis olsalar da, tim bilgi
sistemleri bu temel 06geleri blnyesinde barindirmaktadir. Fakat bu &gelerin
Ozellesme, gelismiglik ve kullanim dereceleri, sistem tasarimina goére degisiklik
gostermektedir. Ornedin temel diizeyde bir sistemin performansini izlemek igin
tasarlanmis bir bilgi sistemi uygun donanim, veri tabani ve raporlama yazilimi
6gelerinden olusabilirken, daha Ust dizey bir sisteme performans iyilestirici dnlemler

alabilecek yazilim ve/veya donanim tabanl 6geler eklenebilir.

Bilgi sistemleri, kronolojik olarak doért asamadan gecgerek gelisimini
surdurmastir (Simchi-Levi vd., 2004: 251-252):

o Ozel sistemler: 1980’lerin bagslarina kadar, bilgisayarlar geligimlerini

Ozel sistemler olarak surdirmustir. Bu 6zel sistemler bir anabilgisayara
bagli, bilgi isleme becerileri olmayan terminallerden olusan vyerel
sistemlerdi. Bu asamada sistemler arasinda yok denecek kadar kisitli
iletisim s6z konusuydu ve bu iletisim cogunlukla 6zel aglar ya da fiziksel
surdculer araciligiyla saglanmaktaydi.

o Tek basina sistemler: 1980’lerin baslarinda ilk kisisel bilgisayarlar ve

isletim sistemleri ortaya c¢ikmistir. Bu durum beraberinde bilgisayar
kullanicilarinin sayisinin artmasini ve pazardaki uygulama yazilimlarinin
¢ogalmasini getirmistir. Cogunlukla yerel aglar icin olmak Uzere, iletisim
standartlari da gelistirimeye baslanmistir. is ortaminda kullaniimak
Uzere de standartlar gelistirimeye baslanmis ve elektronik veri degisimi

de bu dénemde ortaya ¢ikmistir.
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o lletisim sistemleri: Yerel aglar arasindaki baglantidaki eksiklik,

Internet’le birlikte giderilmistir. 1990’larin basinda ag tarayicilarinin
gelistiriimesi standart ve erisilebilir araylzlerin ortaya ¢ikisini saglamis,
kisilerin ve igletmelerin genis kullanimi s6z konusu olmustur. Internet,
kisiler ve isletmeler arasi bilgi ve dosya iletimini ¢ok kolaylastirmistir. Bu
sayede elektronik ticaret uygulamalari da yayginlasmistir. Kurumsal
kaynak planlamasi sistemleri isletmelerin yogunlukla kullandigi
uygulamalar haline gelmis, tedarik zinciri sistemleri ¢cesitlenmistir.

e Ortaklasa calisma sistemleri: ilerlemenin son asamasl, henlz

gelisimini surdirmekte olan ortaklasa ¢alisma asamasidir. Bu asamada,
kurumsal iletisimler icin ortak bir standart ve dil arayisi sirmektedir. Bu
alanda cesitli gelismeler olsa da, henliz baskin bir standart yakalanmig
degildir. Yine de gelistirilen uygulamalar, isletmeler arasi bitinlesme ve

bilgi gorulebilirligi alaninda énemli ilerlemeler saglamaktadir.

Bilgi sistemlerinin zaman igerisinde gelisimini sdrdlrse de, uygulama
alaninda yayginliklarinin eszamanh olarak ilerledigini iddia etmek her durumda
mimkin degildir. isletmeler bilgi sistemi tercihlerinde maliyet, uygulama ve uyum
saglama kolayhgi gibi etkenleri degerlendirerek karar vermektedir. En glincel
sistemleri kullanmanin maliyeti genellikle daha yiksek oldugundan, 6zellikle mali
yapisi daha zayif sayilabilecek klgik ve orta olgekli isletmelerin bu sistemleri
hemen kabullenmesi ve uygulamasi mimkin olmamaktadir. Bu nedenle bilgi
sistemlerinin gelisimindeki kronolojik siralamanin uygulama alanina yansimasi

ancak biraz gecikme ile mimkin olmaktadir.

Bilgi sistemleri, isletmeler arasi iligkilerde kullanildidinda, yani iki ya da daha
fazla igsletmenin sinirlar arasindaki bilgi aligverisini sagladijinda igletmeler arasi
bilgi sistemleri adini alir (Hong, 2002: 262). isletmeler arasi bilgi sistemlerinin
temelinde; bilginin yaratilmasini, depolanmasini, donustirdlmesini ve iletimi
saglayan bilgisayar ve iletisim teknolojileri yer almaktadir. Depolanmis verilere ve
uygulama programlarina erigim taraflar arasinda paylastiriimistir. Bu paylasimin
derecesi, kurulan sistemden sisteme degisebilmektedir (Johnston ve Vitale, 1988:
154). Bu bilgi sistemlerinde yer alan baglanti sayisi arttikga, kurulmasi gereken
elektronik iliskiler agi da daha karmasik ve yogdun hale gelmektedir (Chi vd., 2007:
8).
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isletmelerde, isletmeler arasi bilgi sistemlerinin uygulamaya gegirilmesi (¢

ana asamada gerceklesmektedir (Léwer, 2006: 46):

e Kurulum asamasinda, igsletmeler arasi bilgi sistemini kullanacak taraflar bu
sistemin  kullaniimasinin gerekip gerekmedigine ve sistemi nasil
kullanacaklarina karar vermelidir.

e Kullanim asamasinda orgutsel degisimler gerceklestiriimeli ve igletmeler
arasi bilgi sistemi gunlik faaliyetlerde kullaniimaya baslanmalidir.

e Etki asamasinda taraflar, sistemin yararli ve eksik taraflarini gérecektir.

Bu U¢ ana agsamayi dikkate alan bir igletmeler arasi bilgi sistemi uygulama
modeli, Sekil 21’de gdsteriimektedir. Bu modelde, ana asamalari etkileyen
degiskenler ve bu degiskenlerin alt bilesenleri ile ana asamalar sonucu elde edilen

ciktilar da yer almaktadir.

Gevresel Kosullar isletmeler Arasi iligkiler Orglitsel Hazirlik Beklenen Net Faydalar
+ Rekabet baskisi « Ozginluk * BlylKlOk + Beklenen maliyetler
+ Belirsizlik + Gl dengesi + Ust yGnetim destegi + Beklenen yararlar
+ Gilven +  Esneklik
+ Resmilestirme
+ Bilgi sistemi uyumiulugu

I

[ KURULUM ]
Uygulama Yonetimi

+ Planiama { Kapsam

* Testetme » Uygulama alam
« Egitim 4{ KULLANIM ]_, » Uygulama cesitliligi
» Ik kullamm » Uygulama hacmi

« Degderlendirme » Uygulama deriniigi
* Sidrdirme

Operasyonel Stratejik

> Dogruluk *» Rekabet avantajl
> Hiz » Musgteri tatmini
» Stok maliyetleri » Orgitsel dedisim
> Lojistik maliyetleri > Isbirligi derecesi
> Calisan maliyetleri » Verimiilik

Sekil 21 isletmeler Arasi Bilgi Sistemi Uygulama Modeli
Kaynak: Léwer, 2006: 48
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Bilgi sistemine dahil olan isletmelerin Ustlendikleri roller ve sistemin sagladigi
destek dizeyi gdéz onlne alindiginda, dort gesit isletmeler arasi bilgi sisteminden
s6z etmek muimkindur (Hong, 2002: 265-267):

e Kaynak havuzu: Benzer Urinler ortaya koyan igletmelerin riski ya da
maliyetleri paylasmak/azaltmak amaciyla kaynaklarini bir araya getirdigi
bilgi sistemleridir. Genellikle daha bulylk isletmelerle ya da gelisen
pazarlarda rekabet edebilmek igin olusturulurlar.

¢ Tamamlayici igbirligi: Bir sektor icerisindeki deger zincirinin farkh
noktalarinda yer alan igletmelerin isbirligi yapmasina yonelik bilgi
sistemleridir. Boylece isletmelerin kapasitesi kendi kaynaklarinin 6tesine
gecmis olmaktadir. Genel olarak bdyle bir igbirligindeki amag, tamamlayici
avantajlari kullanip pazarlara erigim sansi elde etmektir.

e Operasyonel igbirligi: Ayni deger zinciri icerisinde yer alan igletmelerin,
musteriye sunulan hizmetin kalitesini arttirmak ya da ortak ilgi alanindaki
bilgileri paylasmak amaciyla kurdugu bilgi sistemleridir. Bazi genel
islemleri ortaklasa gerceklestirmek icin rakiplerle anlasma yoluna giden
isletmeler, bir araya gelerek tek bir isletme gibi davranacak genis bir sanal
orgut olusturmaktadir.

e Operasyonel eggiidiimleme: Bir sektor icerisinde farkli gorevler Gstlenen
isletmeler operasyonel etkinligi artirmak amaciyla bu rolleri arasinda

baglantilar olusturacak bilgi sistemleri kurmaktadir.

isletmeler arasindaki bilgi paylasimi icin teknolojik altyapiyi olusturmakta
olan bilgi sistemleri, bir kontrol ve esgudimleme mekanizmasi olarak goértlmelidir.
isletmeler arasi  bilgi sistemi segim karar, isletmenin esgidimleme

gereksinimlerinden etkilenecektir (Grover ve Saeed, 2007: 187).

3.4 TEDARIK ZiNCiRi YONETIMINDE KULLANILACAK iSLETMELER ARASI
BiLGi SISTEMLERININ TASIMASI GEREKEN OZELLIKLER

Bilgi sistemlerinin &zellikleri, kullanilacaklari amaca ve igerecekleri 6gelerin
kapsamina goére degisiklikler géstermektedir. Bu nedenle bir bilgi sistemi tasarimi
yapilirken, oncelikli olarak degerlendiriimesi gereken konu, sistemin ne amagla

kullanilacagidir.
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Tedarik zinciri yonetiminde kullaniimasi ve tedarik zinciri ydnetimini
destekleyebilmesi amaciyla tasarlanabilecek bir bilgi sisteminin tasimasi gereken

genel 6zellikler sdyle dzetlenebilir (Chandra ve Grabis, 2007: 246):

o Yatay ve dikey biitiinlesme: Bir tedarik zincirinde, slregler hem
bagimsiz birimlerin fonksiyonel bélimlerinde hem de isletmeler
arasindaki agda gerceklesmektedir. Sistemin dogru isleyebilmesi ve
ortaya cikabilecek karar verme sorunlarina destek verilebilmesi igin,
kullanilacak olan bilgi sisteminin istenen dlzeyde bilgi paylasimina izin
vermesi gerekmektedir.

o Giivenlik: Etkin bir tedarik zinciri olusturabilmek, o6nemli ol¢lde
katihmcilar  arasindaki guven duzeyine baghdir. Bu glveni
saglayabilmek ise, paylasilan bilgilerle ilgili glvenlik politikalarinin agik
bir sekilde tanimlanmis ve uygulanmalarinin zorunlu hale getirilmig
olmasini gerektirmektedir.

e Givenilirlik: Tedarik zinciri yonetiminde verilecek olan kararlar, zincir
ydnetimine destek veren bilgi sisteminde paylasilan ve iletilen bilgilerin
glvenilir olmasina baglidir. Bu nedenle sistemin hem bilgi dogrulugu
acisindan hem de kesintisiz destek saglayabilme agisindan guvenilir
olmasi beklenir.

o Genisleyebilirlik: Tedarik zinciri icerisinde akan materyal ve bilginin
hacmi gun gectikce dedisecektir. Bu degisiklikler hizli artislar bigiminde
de olabilir. Bu amacla kullanilacak bir bilgi sisteminin, bu hizli ve genis

Olcekli degisikliklere de uyum saglayabilmesi beklenir.

Bu 6zellikleri tasiyan bir bilgi sistemi, tedarik zinciri icerisinde dort ana amaci
saglayacaktir (Simchi-Levi vd., 2004: 245-249):

e Uretim, teslimat ya da satis noktalarindan her (riine iligkin bilgi toplamak
ve bu bilgiyi tedarik zincirindeki tim Gyeler i¢in gorulebilir hale getirmek.

e Tek bir erisim noktasindan sistemdeki tim verilere erisebilmek.

o Faaliyetleri incelemek ve planlamak, tim tedarik zincirinden gelen
bilgileri kullanarak karar destegi saglamak.

o Tedarik zinciri katimcilarinin ortaklasa galismasini saglamak.
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Ayrica kullanilacak olan bilgi sistemleri, sistem guvenilirligini bozacak
durumlara kargl da dnlemler icermelidir. Bu tarz durumlarin en énemli U¢ kaynagi
uygun olmayan bilgi sisteminin kullanimi, beklenmeyen ve kontrol disi kullanim
sekilleri ve dinamik sistem c¢evresi olmaktadir (Butler ve Gray, 2006: 212). Bilgi
sistemi, bu durumlarin Ustesinden gelebilmek icin gerek donanim gerekse yazilim
olarak esnek ve saglam bir yapiya sahip olmalidir. Ayrica bilgi sistemi ile beraber
disunulebilecek olan glivenlik protokolleri de (kurallar ve erisim izinleri) dikkatli bir

sekilde planlanmali ve uygulanmalidir.

Tedarik zinciri yonetiminde kullanilacak bilgi sistemleri, zincirde yer alan
isletmelerin birbirine erisimini ve isbirligi yapmasini kolaylastiracak, eski iligkileri
iyilestirip yeni iliskiler kurulmasini saglayacak ve geleneksel yontemlerle kurulmasi
¢ok zor olan ya da mumkin olmayan iligkilerin kurulabilmesine olanak taniyacaktir
(Chi vd., 2007: 9).

3.5 TEDARIK ZiNCIRLERINDE KULLANILAN BiLGi SISTEMi STRATEJILERI

Tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinda kullanilabilecek bilgi sistemleri tek
bir ¢esit olmayip farkli amaglarla tasarlanmis sistemlerin tek baglarina ya da karma
olarak kullanilmasi s6z konusu olabilmektedir. Bu nedenle de tedarik zinciri
yonetiminde yararlanilacak bir bilgi sistemi olusturulurken, birkag farkl strateji
kullanilabilmektedir. Bu stratejiler su sekilde 6zetlenebilir (Chandra ve Grabis, 2007:
247):

o Heterojenlik: Bu stratejide, hem bagimsiz birimlerin kendi iglerinde hem
de isletmeler arasinda kullanilan bilgi sistemleri birbirinden farkli
olabilmektedir. isletme ici uygulamalarda heterojen bir yapi olmasi, farkli
sorunlarin ¢ézimuinde farkl sistemlerden yararlaniimasi sonucu ortaya
cikmaktadir. isletmeler arasi uygulamalarin heterojenligi ise, zincir lyesi
isletmelerin farkl bilgi sistemi yapilari ve farkli yazilimlar kullanmasindan
kaynaklanmaktadir. Bu stratejide, bilgi sistemleri arasinda uyumun
saglanmasi i¢in arayuzler olusturulmasi sistem performansini
arttiracaktir.

o Dagitilmig sistem: Bu strateji, Uyeleri fiziksel olarak birbirinden ayri,

genis tedarik zincirlerinde goérilebilmektedir. Merkezilesmenin s6z
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konusu olmamasli, bu tarz yapilarda bilgi sistemlerinin yonetiimesini
zorlastirmaktadir.

e Genel kullanima acik iletisim kanallarinin kullanilmasi: Basta faks,
elektronik posta ve Internet olmak Uzere, genel kullanima acik iletisim
kanallarinin  kullaniimasi tedarik zinciri yonetiminde kullanilan bilgi
sistemlerine esneklik kazandirmakta ve bilgi sistemi maliyetlerinin
dismesini saglamaktadir. Bu tarz sistemlerin zayif noktasi olarak
degerlendirilebilecek olan guvenlik konusunda ginimizde yasanan
ilerlemelerle birlikte blylk asama kaydedilmistir.

e Ag erisimi: AJ erisimi tabanli tedarik zinciri yonetimi bilgi sistemlerinin
en onemli avantajlari, bilgiye erisilebilirligi dnemli olglide arttirmasi ve
daha guvenli bir bilgi paylasimi saglayabilmesidir. Bu tir sistemler
ortaklasa karar verme faaliyetlerinin de daha etkin bir gekilde

gerceklestirilebilmesine olanak tanimaktadir.

isletmeler arasi bilgi sistemleri kurulurken, tamamen merkezi bir yapidan
tamamen dagitilmis bir yapiya, diguk bilgi gorilebilirliginden yuksek duzeyde bilgi
gorilebilirligine kadar degisen bir yelpazede sistemler kurmak mimkuandar. Belirli bir
durumda, bu kadar cesitli stratejilerden hangisinin en iyi sonucu verecegini kesin
olarak saptamak zordur. Genel olarak yuksek duzeyde bilgi gorulebilirligi ve merkezi
denetimin, isletmenin i¢ operasyonlarinda kisitlar olusmasina neden oldugu ve
bundan dolay! esnekligi azalttigindan s6z edilmektedir (Ghattas ve Soffer, 2009:
273). Bu nedenle, merkezilesme ve bilgi gorulebilirligi alanlarinda isletme

operasyonlariyla bir denge kurulmasi gerekmektedir.

Tablo 14 Elektronik is Ortamindan Yararlanmalarina Gore igletme Diizeyleri

Duzey | Aciklamasi Ornek

1 Tek yonla iletigim e-posta, FTP*, ag tarayicilari

2 Veritabani erigimi Sorgular, formlar, satin alma, izleme
3 Veri degisimi EDI, XML**

4 Sireg paylasimi CPFR***, SRM, CRM

* Dosya lletimi Protokolii
** Genigletilebilir [saretleme Dili
*** Ortaklasa Planlama, Tahminleme, Yenileme

Kaynak: Simchi-Levi vd., 2004:265
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isletmeler elektronik is ortamindan yararlanmalarina gére, Tablo 14'te
ornekleriyle gosterilen doért dizeyde incelenebilir. Bu dizeyler su sekilde
aciklanabilir (Simchi-Levi vd., 2004: 265-266):

e Diizey 1 — Tek yonli iletigsim: Adindan da anlagilabilecegi gibi, bu
dizeyde bir tarafin digerine bir bilgi iletmesi s6z konusudur. Karsi tarafin
bir yanit vermesi zorunlu degildir. Karsilikli bir iletisim s6z konusu oldugu
durumlarda dahi, bu iletisim gergcek zamanli olmamaktadir.

o Dizey 2 — Veritabani erisimi: Bu diizeyde, kullanicilar bir veritabanina
eriserek kisisel ya da kendileri icin Ozellestiriimis bilgilere
ulasabilmektedir. Ayrica gesitli veri giris formlari aracihigiyla 6zel istek ya
da siparislerini de kargi tarafa iletebilmeleri mimkindir. Bu dizeydeki
isletmeler arasi uygulamalarda, musteri ve tedarikgiler bulusturan &zel
ag sayfalar olusturulmasi gibi uygulamalar séz konusudur.

e Diizey 3 — Veri degisimi: Bu duzey, iletisim icinde olan iki tarafin da
bilgisayarlar Gzerinden islemlerini gergeklestirdigi EDI, XML vb. tabanl
isletmeler arasi uygulamalari igerir. Bazi 6zel durumlarda, belirli bir
sektoriin verilerini bir araya getiren 6zel uygulamalar da séz konusu
olabilmektedir. Bunun en 6nde gelen o&rneklerinden biri, bankalarin
sigorta, kredi gibi bilgileri paylastigi ortamlardir.

o Dizey 4 - Sire¢ paylasimi: Elektronik is uygulamalarinin en Ust
uygulamalarini iceren bu dizeyde, sadece verilerin elektronik olarak
paylasimi degil, ayni zamanda isletme sureglerinin de karsilikli olarak

erisime acilmasi s6z konusudur.

3.6 TEDARIK ZINCiRi UYGULAMALARINDA YER ALAN BiLGI SISTEMLERI

Bilgi sistemleri, olduk¢a genis bir kavram olup genel olarak bir taraftan diger
tarafa bilgi iletimini saglayacak ydntemler olarak adlandirilabilir. Konu bilginin
iletiimesi oldugunda, uygulamada pek ¢ok yontemden yararlanildidi gérilimektedir.
Yogun rekabetin yasandigi ve hizin énemli bir gereklilik oldudu is yasaminda,
elektronik haberlesmenin onemi artmistir. Elektronik haberlesmede
yararlanilabilecek araglar arasinda faks, e-posta, CD-ROM kataloglari, elektronik
ilan tahtalari (electronic bulletin boards), paylasimli veritabanlari, barkod sistemleri,

elektronik yayincilik, resim isleme (image processing) teknolojileri, elektronik veri
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degisimi, elektronik fon transferi, otomatik sesli posta (automated voice mail),
Internet ve erisim siteleri 6rnek olarak verilebilir (Russell ve Taylor, 2003: 271). Bu
tip haberlesmenin ilk érneklerinden biri olan faks yoluyla veri iletimi giinimizde de
Onemini korumaya devam eden baslica bilgi iletim ydntemlerinden biri olmustur.
Daha sonra teknolojinin gelismesi ile birlikte igletmeler arasi aglar, elektronik posta

uygulamalari, Internet ve diger bilgi paylasim uygulamalari yayginlasmistir.

Bilgi sistemleri, uzun slireden beri igsletme ici fonksiyonlar arasindaki bilgi
aligverigini gelistirebilmek amaciyla kullanilagelmistir. Buna karsin, isletmeler arasi
bilgi transferleri genellikle rutin verilerin iletiimesi ile sinirh kalmig, yonetsel bilgiler
ise nadiren paylasiimistir. Bilgi sistemlerinin daha yogun kullanimi ile isletmeler
arasi isbirligi dlizeyini arttirabilmek icin, ayni anda isletme ici araylzlerin azaltiimasi
ve isletmeler arasi arayuzlerin arttirlmasi uygun bir yaklasim olarak gorulmektedir.
Bu, tedarik zinciri yonetiminin dnemli hedeflerinden bir tanesidir (Knolmayer vd.,
2002: 12). Bilgi sistemlerinin destegi olmadan, butinlesmeye ve esgudumlemeye

yonelik tedarik zinciri stratejilerinin uygulanmasi ¢ok zor olacaktir.

Tedarik zinciri yonetiminde kullanilan igletmeler arasi bilgi sistemlerini genel
olarak siniflandirmak gerekirse, asagidaki sekilde bir siniflandirma yapilabilir
(Chandra ve Grabis, 2007: 248):

e Genel amacgh bagimsiz karar modelleme paketleri: Bu paketler farkli
karar verme sorunlarinin gelistiriimesinde ve ¢dézimiinde kullanilir.

e Sorun odakli bagimsiz karar modelleme yazilim paketleri: Bu
paketler belirli karar verme sorunlarinin ¢6zimuine ydnelik olarak
gelistiriimis 6zel paketlerdir.

¢ Biitiinlesik modelleme ortamlari: Farkli hizmet bilesenleri iceren karar
modelleme uygulamalaridir. Veri igsleme, deney ydnetimi ve sonuglarin
sunumu gibi bilesenler icerebilir.

e Geligsmis planlama sistemleri: Hiyerarsik karar verme destegi olan,
isletme dizeyinde bitlnlesik planlama sistemleridir.

e Veri depolama sistemleri: Ozel amacgh veri saklama ve sunum
sistemleridir. Bu sistemler, g¢esitli kaynaklardan gelen verileri

bitlnlestirerek karar verme stirecine destek olma amaci tasir.
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Miras (Legacy) sistemleri: Bu sistemler, eldeki mevcut eski bilgi isleme
yazilim ve donaniminin imkanlari kullanilarak, isletmenin belli fonksiyonel
bolimlerinin ihtiyaglarini karsilamak tzere olusturulan 6zel sistemlerdir.
Kurumsal kaynak planlamasi (ERP) sistemleri: isletme icerisindeki
fonksiyonel bolimlerin cogunu icerisinde  alan, islemlerin
gerceklestiriimesini de saglayan butlnlesik bilgi sistemleridir.

s akisi yonetimi sistemleri ve grup yazilimlar: Ortaklasa karar
vermeye ve verilen Kkararlarin uygulanmasini saglamaya yonelik
sistemlerdir.

Ozel bilgi sistemleri: ERP sistemlerinden farkli olarak, isletmenin tiim
fonksiyonel alanlarina degil, sadece belirli boélimlerine yonelik olarak
olusturulmus 6zel sistemlerdir.

Ag tabanli bilgi sistemleri ve elektronik is sistemleri: Ozel bilgi
sistemlerinin bir alt tlrl olarak degerlendirilebilecek olan bu sistemler,
isletmelerin bilgi islem kaynaklarina ag tabanh erigsim saglamak Uzere
tasarlanmigtir. Erisim sadece isletmenin kendi i¢ yapisiyla sinirli olmayip,
musteriler ve tedarikgilerin de bilgi erisimleri saglanabilmektedir.

Bilgi modelleme paketleri ve bitlinlesik geligstirme ortamlari: Bu tarz
sistemler hem bilgi sistemlerinin gelistiriimesi asamasinda hem de
uygulama asamasinda kullanilabilen sistemlerdir. Tedarik zinciri
icerisindeki heterojen bilgi sistemlerinin uyumlastiriilmasinda kullanilan

sistemler de bu grupta siniflandirilabilir.

Bu bilgi sistemi siniflarindan hangisinin ya da hangilerinin kullanilacagi ise

tedarik zincirinin yapisina, bilgi sistemlerinden beklenen performansa ve tedarik

zincirinin  butinlesme iligkilerine gére belirlenecektir. Literatirdeki calismalar,

isletmeler arasi iligkilere 6zel olarak sistemlerin, deger yaratma surecine katkisinin
yuksek oldugunu belirtmektedir (Subramani, 2004: 65).

Bilgi sistemlerinden yararlaniimasi, tedarik zinciri yonetimine énemli katkilar

saglamaktadir. Bunlar asagidaki gibi 6zetlenebilir (Russell ve Taylor, 2003: 271;
Percin, 2005: 191):

Bilgi akislarinin merkezi esgidimlenmesi.

Butunlesik nakliye, dagitim, siparis ve Uretim.
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e Yerel ve kiresel nakliye ve dagitim kanallarina dogrudan erisim.

e Tedarik zincirindeki her bir nesne icin izleme ve yer tespiti saglama.

e TUm tedarikgilerden yapilmakta olan satin alimlarin birlestirilebilmesi.

e sletme ici ve isletmeler arasi bilgi erisimi.

o Veri degisimi.

o Kaynaktan ve satis noktasindan veri elde etme.

e Stok dizeylerinin gergek zamanl olarak glincellenebilmesi.

e Tedarik zincirinin zaman tabanh performansinin arttirimasi, déngu

zamanlarinin azaltiimasi.

Orgtsel sinirlari asan bilgi ve iletisim teknolojileri érgltler arasi sistemler
olarak tanimlanmaktadir. Bu teknolojiler oérgitsel sinirlari bulaniklastirmakta ve bir
orgutten digerine bilgi akisini saglamaktadir (Hong, 2002: 261). Bu calismada

“orgutler arasi” tanimlamasi yerine “igletmeler arasi” tanimlamasi kullaniimistir.

Bir baska tanima gore ise islemeler arasi bilgi sistemleri iki ya da daha fazla
isletme arasinda elektronik bir veri degisim ortamidir. isletmeler arasi bilgi sistemleri
tedarik zincirinin butinlesmesini saglayabilir ve tedarik zinciri yeteneklerinin
gelistiriimesinde yardimci olabilir (Radhakrishnan, 2005: 51, 56). Bu yolla, tedarik
zincirinin toplam performansinda artis saglamak mimkindir. Performans artigi ise

rakip tedarik zincirleri kargisinda rekabet Ustinlugl saglama anlamina gelmektedir.

Elektronik iletisim uygulamalarinin kullaniminin tedarik zinciri yonetiminde
saglayabilecegi faydalar su sekilde 6zetlenebilir (Russell ve Taylor, 2003: 272;
Elgarah vd., 2005: 8):

e Daha duslk islem maliyetleri dolayisiyla maliyetlerin ve fiyatlarin asagiya
cekilebilmesi.

e Aracilarin azaltilmasi veya tamamen aradan kaldiriimasi sonucu
maliyetlerin dusurilmesi.

e Tedarik zincirinde siparis ve teslimat icin gerekli islem zamanlarinin
kisaltiimasi.

o Isletmelere daha genis bir faaliyet alani ve daha iyi gérilebilirlik
saglamasi.

e Musterilere daha fazla segenek ve bilgi saglamasi.
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e Hizmetlere aninda erigsimin saglanmasi dolayisiyla daha iyi hizmet
sunumu.

e Musteriler ve tercihleri ile ilgili blylk miktarda veri toplanabilmesi ve
incelenebilmesi.

e Yalnizca Internet ortaminda faaliyet goOsteren, dolayisiyla maliyetleri
duslUrip daha ucuz satma imkani olan sanal isletmelerin kurulmasina
olanak vermesi.

e Altyapl ve pazarlama faaliyetlerine yatirrm yapmak icin yeterli kaynagi
olmayan kuguk isletmelere rekabet alanina girme imkani sunmasi.

e Pazarlara, tedarikcilere ve dagitim kanallarina kiresel capta erisime

olanak vermesi.

isletmeler arasi bilgi sistemleri yoluyla tedarik zinciri igerisinde paylasilan

bilgiler su sekilde gruplandirilabilir:

o Stok dizeyleri

e Uretim programlari

e Uriin tasarim bilgisi

e Satin alma siparisi bilgisi
e Musteri siparisi bilgisi

e Muhasebe bilgileri

e Yukaridaki bilgilerin ¢esitli bilegimleri

isletmeler arasi bilgi paylasimini saglayan sistemler isletmeden isletmeye
(business-to-business-B2B) yapidadir. Ozellikle elektronik ticaret agisindan
incelendiginde, B2B sistemlerin 1970’lerde otomatik siparis verme sistemleri ile
basladi§i gorilmektedir. Bu sistemler tedarikgilere sayisallastiriimis siparisler

gondermeyi saglayan telefon modelleri kullanmaktaydi (Reid ve Sanders, 2005: 99).

Son zamanlarda pek ¢ok isletme genis, butinlesik bilgi sistemlerine 6nemli
yatirimlar yapmaktadir. Bu sistemlerden bazilari elektronik veri degisimi (electronic
data interchange-EDI), elektronik fon transferi (EFT), kurumsal kaynak planlamasi
(enterprise resources planning-ERP), musteri iligkileri ydnetimi (customer
relationship management-CRM), elektronik ticaret merkezleri (electronic trading

hubs), otomatik veri yakalama (automatic data capture), cesitli tedarik zinciri
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yonetimi sistemleri ve Internet tabanl sistemler olarak 6zetlenebilir (White vd., 2005:
397; Chi vd., 2007: 8). igletmelerin kullanacaklari sistemin konusundaki tercihleri ise,

Ozel tedarik zinciri gereksinimleri ve maliyetler dogrultusunda belirlenmektedir.

EDI, ERP sistemleri ve diger tedarik zinciri yonetimi yazilimlari, igletmeleri
ortak uygulamalar gelistirmeye sevk etmektedir. Bu tarz ortak uygulamalar arasinda
malzeme listesi, nakliye, faturalandirma ve muhasebe bilgileri 6rnek verilebilir
(Knolmayervd., 2002: 13).

3.6.1 Tek Yonli Elektronik Haberlesme Sistemleri

Tek yonli elektronik haberlesme sistemlerinde, bir taraftan digerine yollanan
bilginin karsiligi olmasi zorunlu degildir. Bilgi iletimi bir sefer bir yone dogru
gerceklesmektedir. Giden bilgiye karsilik verilse dahi, bu her iki iletisim ayni anda
gerceklesmemektedir (Simchi-Levi vd., 2004: 265). Ayrica bu tarz sistemlerde
cogunlukla gergek zamanli veri glncellemesi de yapilamamaktadir. Ornegin bir
elektronik postada (e-posta), ileti génderildiginde iletinin icerisinde bir degisiklik
yapmak mimkin degildir (Mangina ve Vlachos, 2005: 414). Tek yonlu elektronik
iletisimin 6rnekleri arasinda faks, e-posta, CD-ROM kataloglari, elektronik ilan

tahtalari, etkilesimli olmayan erigim sayfalari gibi érnekler yer almaktadir.

Otomasyon temelli isletmeler arasi bilgi sistemlerinin hizli gelisimi ve yayilimi
s6z konusu olsa da, tek yonli elektronik haberlesme sistemleri halen énemini
korumakta ve basta KOBI'ler olmak (zere yodun olarak kullaniimaktadir. Bu
durumun nedeni, tek yonla sistemlerin otomasyona dayali sistemlere kiyasla ¢ok
daha dislk kurulum ve igletim maliyetine sahip olmasi, karmasik slrecler
icermemesi ve yaygin kullanim olanaklari olmasidir. E-posta ile ayni anda cok
sayida kullaniciya mesaj iletilebilmekte, kisa slirede glincellenebilen erisim sayfalari
ya da elektronik kataloglar ile musteri gereksinimlerine ydnelik hizli degisimler
gerceklestirilebilmekte, isletmeler arasi iletisim geligtirilerek ¢alisma planlarinin daha
glvenli bir sekilde hazirlanmasi ve uygulanmasi sadlanmaktadir (Barutgu, 2007:
135).
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3.6.2 Elektronik Veri Degisimi (EDI) Sistemleri

En ¢ok kullanilan igletmeler arasi bilgi sistemlerinin basinda EDI gelmektedir
(Radhakrishnan, 2005: 53). isletmeler arasi bilgi akisini destekleyecek yeteneklere
sahip olan EDI, isletmelerin stratejik tedarik zinciri uygulamalarina 6zel bir katki
yapmaktadir. Tedarik zincirinin énemli noktalarindan biri misteri-tedarikgi iligkileridir.
EDI bu noktada buylk kolayliklar saglamaktadir. EDI sisteminin pek ¢ok yararindan
bazilari daha hizli veri isleme ve veri erisimi, daha dogru veriler, maliyetlerin
azalmasi, musteriye daha iyi hizmet ve rekabet avantaji saglama, islemlerin
iyilestiriimesi, kagit Uzerinde yapilan islemlerin azaltiimasi, givenlik saglama, izleme
ve kontrol saglama, isletme ici ve isletmeler arasi iletisimi sadlama, verimliligin
arttirlmasi ve faturalandirma ve maliyet disirmede sagladigi katkilar olarak
Ozetlenebilir. Bunlarin yani sira ¢ogunlukla yazil iletisimi saglamak icin gereken
isgicl ve materyal ihtiyacini, telefon ve faks iletisimi gereksinimini ve diger biro
maliyetlerini azaltmasi da s6z konusudur (Lim ve Palvia, 2001: 193-194; Russell ve
Taylor, 2003: 272). EDI kullanimi yoluyla tedarik zincirindeki is akislarinda
optimizasyon saglanirken, zincir ortaklari arasindaki iligkilerde iyilesme ve sistem

icerisindeki sureglerde otomasyon saglanabilir (Biylkozan ve Akkdse, 2006: 457).

EDI sistemi, isletme i¢i ve igletmeler arasi is belgelerinin makine tarafindan
okunabilir standart bir formatta bilgisayardan bilgisayara dogrudan iletiimesi olarak
tanimlanabilir (Lim ve Palvia, 2001: 194; Mohanty ve Deshmukh, 2001: 201; Elibol,
2005: 159). Otomatik isleyen bu sistem ile islem maliyetlerinin azaltilmasi, tedarik
zinciri etkinliginin arttinimasi ve insan midahalesinin azaltilmasi amacglanmaktadir
(Mangina ve Vlachos, 2005: 406). Bu sistem Amerikan Ulusal Standartlar Enstitiisu
(American National Standards Institute-ANSI) ile Uluslararasi Standartlar Orguitii
(International Standards Institute-ISO) tarafindan gelistiriimistir (Russell ve Taylor,
2003: 272).

Bu tdr sistemler yalnizca belirli tedarik zinciri ortaklarinin erisimine acik
olacak sekilde tasarlanmistir. Internet tabanli bir EDI sistemi bile s6z konusu olsa,
herhangi bir kullanici sisteme erisiminin tanimlandigi durumlar haricinde sisteme
giris yapamaz (Radhakrishnan, 2005: 63). Bu da bilgiye vyetkisiz erigimlerin

engellenmesi, sistem icerisindeki bilgi guvenliginin artmasi anlamina gelmektedir.
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Bilgi glivenligi ile konularin buydk énem tagidigdi ginimuzde, bu 6zellik is hayatinda

kullanilan bir bilgi sistem igin blytk énem tagsimaktadir.

EDI sistemleri ile paylasilabilecek bilgiler arasinda faturalar, siparisler,
irsaliyeler, urin depolama bilgileri 6rnek olarak verilebilir. Bu sistemler temelde satin
alma yapan tarafin maliyetlerini distrmek Uzere tasarlanmis ve genellikle belirli

sektorlere 6zel olarak yapilandiriimistir (Reid ve Sanders, 2005: 99).

Elektronik veri degisim sistemleri 1970’lerin sonlarindan beri islem verilerinin
paylasimi igin kullaniimaktadir (Garcia-Dastugue ve Lambert, 2003: 258; Reid ve
Sanders, 2005: 99). Sistem, birbiriyle is iliskisi olan taraflarin bilgisayarlari arasinda
Ozel guvenli hatlar kurulmasi ile uygulanmistir (Russell ve Taylor, 2003: 272).
Geleneksel EDI uygulamalari haricinde Internet tabanli EDI uygulamalari da s6z
konusudur ve bu tarz uygulamalarin % 90 daha ucuz ve 300 kat daha hizli oldugu
tahminlenmektedir (Garcia-Dastugue ve Lambert, 2003: 258). EDI sistemi, tedarik
zincirinin icerisinde kamg! etkisinin azaltiimasinda da ¢ok etkili olmaktadir (Russell
ve Taylor, 2003: 272).

EDI sistemi G¢ temel sire¢ Uzerinden ¢alismaktadir (Mohanty ve Deshmukh,
2001: 201):

1. Farkh program uygulamalarinin verilerinin yonlendiriimesi ve toplanmasi.

2. Toplanan farkli bigimlerdeki verilerin iletisim aglarinda iletilen standart
bicimlere donulstiriimesi (ve agin diger ucunda tekrar ilgili programin
kullandigi bigcime dénusturilmesi).

3. Verilerin, taraflar arasinda bir iletisim kanali tGzerinden iletimi.

Elektronik veri degisimi sistemleri kullaniminda, taraflarin ayni belge isleme
programlarina sahip olmasi zorunlu degildir. Belge donustiricli yazihimlar, farkh
sistemler arasinda uyumlulugu saglar (Mohanty ve Deshmukh, 2001: 202). Onceleri
geleneksel katma deger aglar (Value Added Networks-VAN) Uzerinden gerceklesen
EDI iletisimleri, teknolojinin ve Internet'in gelismesi ile birlikte 6zel sanal aglar
(Virtual Private Networks-VPN) Uzerinden daha duguk maliyetli ve guvenilir olarak
gerceklestiriimeye baglamistir. Ayrica kurumsal uygulama batinlestirme (Enterprise

Application Integration-EAI) teknolojileri de EDI formatlari arasinda ya da farkli
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isletmelerin yazilimlarinin birbirleri ve diger EDI formatlari arasinda donastirulmesi

icin ortak bir zemin sunmaktadir (Wang ve Zhang, 2005: 31-32).

EDI standartlarindan en o&nemlisi, Birlesmis Milletler Avrupa Ekonomik
Komisyonu (UNECE) tarafindan koordine edilen “Yénetim, Ticaret ve Nakliye igin
Elektronik Veri Degisimi (EDIFACT)” standardidir. Bu standart, belirli bir sektére 6zel
olmayan genel bir standarttir. EDIFACT standardinin sektorlere 6zel alt
uygulamalari da geligtiriimistir. Ayrica bazi sektorler kendi uygulamalarina 6zel,
bagdimsiz EDI standartlari da olusturabilmektedir. Bunlara drnek olarak bankacilik
alaninda uygulanan SWIFT standardi gosterilebilir (Batten ve Savage, 2005: 69;
Loéwer, 2006: 42-43). Sekil 22'de, EDI uygulamalarinin bir siparisin yerine
getiriimesindeki yeri, EDIFACT ve Uluslararasi Bankalar Arasi Finansal iletisim
Birligi (Society for Worldwide Interbank Financial Telecommunications-SWIFT)

standartlari ile 6rneklenerek genel olarak gdosterilmistir.

EDIFACT
Siparig
Alicinin Bilgi Sistemi - Tedarik¢inin Bilgi
< EDIFACT Sk
Fatura / 1
— [ eoiract EDIFACT
EDIFACT Nakliye Nakliye
Nakliye Emri Faturasi

Uyansi

Odeme
Emri

Lojistik Saglayicinin
Bilgi Sistemi
v
A Bankasinin Bilgi SWIFT N B Bankasinin Bilgi
Sistemi Transfer > Sistemi
s e

Sekil 22 EDI Araciligiyla Bir Siparigin Yerine Getirilmesi
Kaynak: Léwer, 2006: 43

EDI sistemlerinin, 6zellikle kiiclik ve orta buylkliikteki isletmeler (KOBI)
arasinda yayginlasmasi konusunda bazi sorunlar bulunmaktadir. Ozellikle yliksek
personel maliyetleri, yilksek kurulum ve isletim maliyetleri gibi etkenler KOBI’lerin
EDI yatinmlarina yonelmesine engel olmaktadir. Internet ve ag teknolojilerinin
uygulama alaninin genislemesi ile birlikte, EDI uygulamalarinin Internet ortamina
aktariimasina yonelik AS2, ebXML, RosettaNet ve ag hizmetleri gibi uygulamalarin

ortaya c¢lkmasi, bu sorunun ¢o6zulmesine yonelik o6nemli gelismeler olarak
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gorulmektedir (Simchi-Levi vd., 2004: 253-254; Mangina ve Vlachos, 2005: 407;
Léwer, 2006: 44).

3.6.3 Ag Hizmetleri, Internet ve i¢ Aglar (Intranetler)

Son yillarda isletmeler arasi bilgi sistemi bitlinlesmesi ve esneklik arasindaki
iliskiyi gelistirebilecek bir dizi yeni bilgi sistemleri ve teknolojileri ortaya ¢ikmistir.
Bunlarin en o&nemlilerinin basinda ag hizmetleri gelmektedir. AJ hizmetleri
beraberindeki iligkili bazi teknolojilerle birlikte, farkli bilesenlerde kurulmus bilgi
sistemlerinin programlama dilinden ve programin calistiyi platformdan bagimsiz
olarak bir digeri ile kolaylkla butlnlestirilebilmesini sadlamaktadir. Bu durum,
isletmelerin farkli ic sistemlerle calisan tedarikcileri ile de kolaylikla baglanti

kurmasini ve bilgi paylasmasini beraberinde getirmektedir (White vd., 2005: 400).

Internet tedarik zinciri icerisindeki yoneticilere pek ¢ok maliyet azaltma ve
hizmet gelistirme seg¢enedi sunmaktadir. Bunlar arasinda is sureglerini diger tedarik
zinciri ortaklari ile elektronik olarak ve dusik maliyetle butinlegtirebilme, dinya
c¢apinda musteri hizmeti saglayabilme, tGg¢lncu taraf hizmet saglayicilarinin sistem
durumlarini izleyebilme ile hizmet maliyetlerini ve tepki zamanlarini azaltabilme
yeteneklerinden sbz edilebilir (Garcia-Dastugue ve Lambert, 2003: 251; Christopher,
2005: 180; Barutgu, 2007: 133). Bu 6zellikler sayesinde tedarik zincirleri i¢in cografi
uzakliklar daha da anlamsizlagsmaktadir. Dinyanin herhangi bir yerindeki misteriye
eszamanli olarak ulasabilmek mimkin olmakta, farkhh Ulkelerde bulunan

tedarikgilerle daha yakin ve gelismis iligkiler kurulabilmektedir.

Tedarik zinciri yonetimi slreclerini butinlestirmek ya da isleme-islem
temelinde is yapmak bilgi paylasimini gerektirmektedir ve Internet bu bilgi
paylasimini kolaylastiran bir yapidadir. Yakin is iligkilerinde, faaliyetleri koordine
edebilmek icin ongoruler ve teslimat programlari gibi bilgiler paylasiimalidir.
Tekrarlanan iglerin gerceklestirildigi bu tar iliskilerde islem verileri paylasilir. Internet
ayrica, bir kerelik alimlarda musteri ve potansiyel tedarikgiler arasinda veri paylasimi

icin de kullanilabilmektedir (Garcia-Dastugue ve Lambert, 2003: 252).

Internet’in sundugu olanaklardan yararlanilarak tedarik zinciri yonetimine

katki saglayan pek cok uygulama gelistiriimektedir. Gerek Internet’in kendi sundugu
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araclar kullanilarak, gerekse diger bilgi sistemi uygulamalari ile ortak kullanimlar
geligtirilerek, tedarik zincirleri icerisindeki temel is yapilari ve yénetim sekilleri dnemli
dlclide etkilenmektedir. Isletmeler arasindaki cografi engellerin (stesinden
gelinmekte, tedarik zincirinin hizi ve erisilebilirligi artmakta, siparis ve satin alma ile
ilgili zaman alici iglemler azalmakta ya da tamamen ortadan kalkmaktadir (Russell
ve Taylor, 2003: 274). Ayrica Internet, tedarik zinciri Gzerindeki isletmelerin birbirini
daha iyi tanimasina ve birbirileri Gzerindeki denetimlerinin artmasina olanak
tanimaktadir. Bu da tedarik zinciri yonetiminin basarisini arttirici yénde etki
etmektedir (Barutgu, 2007: 136).

isletmeler arasi bilgi paylasiminda Internet'ten yararlaniimasi durumunda
dikkat edilmesi gereken en énemli nokta bilgi glvenliginin saglanmasidir. Internet
genel erisime acik bir alan oldugunda, isletmelerin bilgilerine yoénelik tehditlerle de
¢ok daha yogun olarak karsi karsiya kalinabilmektedir. Bu nedenle Internet
Uzerinden bilgi paylasiminda cesitli sifreleme sistemlerinin kullaniimasi, bilgi

guvenliginin saglanabilmesi igin siklikla yararlanilan bir yontemdir.

ic aglar da temel olarak Internet ile ayni teknolojiden yaralanmaktadir.
Aralarindaki fark, Internet genel kiiresel erisime acik alanken, i¢ aglarin yalnizca bir
orgutin kendi igerisinden erigilebilir olmasidir. Bu sistemler de Internet'e benzer
sekilde ag tarayicisi ve sunucu teknolojilerinden yararlanmaktadir. Fakat bu tarayici
ve sunucular orgiit igi erisimle sinirl olmaktadir. i¢ ag sistemlerini kullanan
isletmelerde, etkin bir i¢ bilgi sistemi kurulmasi mimkin olabilmektedir. Orgit igi ic
aglarin kiresel Internet (zerinden birbirine baglanmasi yoluyla, bir isletmenin
tedarikgci ve mausterilerini de kapsami igerisine alabilen dis aglar (ekstranet)

olusturulabilmektedir (Russell ve Taylor, 2003: 275).

Internet, ic aglar ve dis aglar arasindaki temel farklilik, kimin sisteme
erisebilecedi ile belirlenmektedir. Internet genel kiresel erisime acikken, i¢ aglara
yalnizca kullanildigi érgat icerisindeki bilgisayarlardan erisilebilmektedir. Disg aglara
ise orgut ici erisime ek olarak izin tanimlanmis tedarik¢i ve mdusteriler de
erisebilmektedir (Elibol, 2005: 158). Dis aglar da farkli igletmelerin bilgi sistemlerinin
disuk maliyetle birbirine baglanabilmesinde, satig, Urin kullanimi ve stoklarin
izlenmesinde, tedarikgilerin gelmekte olan siparisler konusunda uyariimasinda
onemli kullanim alanlari bulmaktadir (Christopher, 2005: 180). Sekil 23’te, tedarik

126



zinciri yonetimi icerisinde Internet, ic ag ve dis ag tabanli uygulamalarin yeri

gOsterilmektedir.

Finansalislemler
e Satis ve 6deme
* Hesap yonetimi
o Kredikarti ddemeleri

Miisteri Hizmeti

¢ Bilgi, destek Girlin ve
hizmetleri

¢ Elektronik yardim sistemleri

s Kitlesel 6zel tretim ve siparis
isleme

Pazarlama Kanali

* Halkla iligkiler ve reklam

¢ Pazarlama arastirmasi ve test

¢ Elektronik posta ve kataloglar

Bilgiye Erigim

¢ Cevrimici haberler

o Istatistik, raporve
veritabanlan

* Verimadenciligi

¢ Rekabetanalizi

Internet

ic Aglar
Dis Aglar

Tedarikgiiliskileri

s Stratejik Ortakliklar Kurma
Lojistik

Elektronik Dagitim

e UrGin, veri bilgi

i¢ lletisim

e Tumig, dig, yatay ve dikey
iletisim

Grup yazilimlan

Elektronik posta

Ortaklasa calisma

Bilgi transferi

Haberlesme

insan Kaynaklarn ve Calisan
lligkileri

e isacma, atama

e Uzman arama

* Calisanegitimi ve destegi
e Uzaktan 6grenim

Satis Giicii Otomasyonu
¢ Yerinde dlizenleme ve

¢ Blltenler, ilan tahtalarn,
gorus aligverigi
veritabanlari

¢ Bilgi ve deneyim paylagimi

Uriin tarama

Elektronik veri degisimi
Siparis ve 6deme

Tedarik zinciri bitlinlesmesi

siparisisleme
e Satig sUrecidonlsimi

Sekil 23 Internet, Ag Uygulamalar ve Tedarik Zinciri
Kaynak: Christopher, 2005: 182

3.6.4 Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) Sistemleri

Kurumsal kaynak planlamasi sistemleri, isletmelerin farkli bdlimlerinden
gerceklestirilen islemlerin tek bir sistem catisi altinda izlenmesi, bolimler arasi bilgi
paylasiminin saglanmasi ve elde edilen verilerin tim bdélimlerdeki karar destek
sistemlerinde girdi olarak kullanilabilmesi amaciyla olusturulmustur. Bu tip sistemler,
sistem icerisindeki herhangi bir noktada gerceklestirilen bir islemin diger bélimler
Uzerindeki etkilerini eszamanlh olarak gunceller. ERP sistemleri, igletmelerin satin
alma, planlama, uretim, satis, dagitim, finans ve muhasebe, demirbas ve ekipman
yonetimi, insan kaynaklari ve diger tim islemlerini tek bir yapida bitinlestirmesinde
yararlanilan bir aractir (Russell ve Taylor, 2003: 541; Oktal, 2007: 81).

ERP sistemleri, isletme i¢i fonksiyonlari koordine etmek Uzere tasarlanmis

sistemlerdir. Bu nedenle tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin gereksinimleri igin

yetersiz kalabilmektedirler. ERP uygulamalarinin tedarik zinciri yonetimi yazilimi
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olarak kullanilamamasinin en énemli nedenlerinden biri, farkli isletmelerin ERP
sistemleri arasinda baglantiyi saglayacak araylzlerin bulunmamasidir (Knolmayer
vd., 2002: 23-24). Bu sorunun agilabilmesi icin, 1994 yilinda ERP program
saglayicisi ve kullanicisi sirketler tarafindan Ac¢ik Uygulamalar Grubu (Open
Applications  Group-OAG) kurulmustur. Grubun iki temel amaci vardir

(http://www.openapplications.org/global/intro.htm, 23.12.2007):

e Hem i¢c hem de dis kurumsal is sireglerinin birlikte calisabilmesinin
saglanmasi.

e Orgutlerin i¢ ve dis is siireglerinin birbirine baglanabilmesi, ok kaynakli
yapllarin bitlinlesmesinin saglanabilmesi amaciyla bir ya da birden fazla
standart olusturmak, standart olusturmayi tesvik etme, geligtirilen

standartlari onaylamak.

Bu amaglarin saglanmasi igcin Agik Uygulamalar Grubu tarafindan Acgik
Uygulamalar Grubu Buatinlesme Spesifikasyonlari (Open Applications Group
Integration Specifications-OAGIS) basligi altinda standartlar olusturmakta ve
yayinlamaktadir. 2009 itibariyle OAGIS 9.4.1 surimd yayinlanmistir. OAGIS
spesifikasyonlarinda bilesen butinlestirme (component integration), elektronik
ticaret ve genigletilebilir isaretleme dili (Extensible Markup Language-XML) gibi
gelismelerin kullanimi tesvik edilmekte ve tedarik zinciri bitinlesmesinde temel
olarak kullaniimaktadir. Ozellikle XML, Internet tabanli elektronik ticaret

uygulamalarinda evrensel bir dil haline gelmektedir (Wang ve Zhang, 2005: 31).

ERP uygulamalari gelistirip pazara sunmakta olan baslica sirketler arasinda
SAP, Oracle Applications, The Sage Group, Microsoft Dynamics ve SSA Global
Technologies bulunmaktadir. Tedarik zinciri yonetiminin giderek artan dnemiyle
birlikte, bu sirketlerin gelistirmekte oldugu yazilimlarin yeni strimlerinde de, tedarik

zinciri yonetimi intiyaglarina cevap verebilecek eklentiler yer almaya baslamistir.
3.6.5 Tedarik Zinciri Yonetimi Sistemleri
Tedarik zinciri yonetimine yonelik bilgi sistemleri ¢ baslk altinda ele

alinabilir: Tedarik Zinciri Planlama (Supply Chain Planning-SCP), Tedarik Zinciri
isletim (Supply Chain Execution-SCE) ve Tedarikgi lliskileri Yénetimi (Supplier
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Relationship Management-SRM) sistemleri. SCP sistemleri ileri dizeyde igletme igi
ve isletmeler arasi planlama igin tasarlanmis sistemler olup igerisinde karar verme
sureclerini ve analiz araglarini, tahminleme algoritmalarini, veri sizgegleme
araclarini ve diger karar destek sistemlerini barindirir. SCE sistemleri ise, SCP
sisteminde elde edilen kararlarin iletimesi ve uygulanmasi igin gerekli sire¢ ve
teknolojileri igerir. icerisinde siparis yerine getirme, Uretim ve teslimat ile ilgili
bilesenler bulunmaktadir. SRM sistemleri ise tedarik¢i degerlendirme, Kkalite
glvence, anlasma ve soOzlesmeler gibi tedarikgilerle olan tim etkilesimlerin

gerceklestiriimesini igerir (Knolmayervd., 2002: 27; Russell ve Taylor, 2003: 547).

Hem SCP hem de SCE alaninda pek ¢ok firmanin yazilimlari s6z konusudur.
Ornegin SCP alaninda i2 Technologies, Oracle ve SAP; SCE alaninda ise
Descartes Systems Group, EXE Technologies, Industri-Matematik International,
Manhattan Associates ve Provia Software yazilim Ureten firmalara 6rnek olarak
gosterilebilir (Knolmayervd., 2002: 27).

Tedarik zinciri yonetimine yonelik sistemlerin, pek ¢ok igsletmede hélihazirda
kullaniimakta olan ERP yazilimlarina uyumlu olmasi gerekmektedir. Bu uyum
yalnizca dosya aktarimi kapsaminda kalirsa, tedarik zinciri yOnetimi sistemi ile
isletmede kullaniimakta olan sistemler arasindaki bagd zayif olacaktir (Knolmayervd.,
2002: 27). Bu nedenle tedarik zinciri yonetimi sistemleri ile ERP sistemleri arasinda
yapisal uyum olmasi gereklidir. Fakat farkli yazilim mimarilerine sahip sistemlerde

bu uyum saglanamayabilmektedir.

Mevut durumda ERP yazilim saglayicilarinin bitlinlesme ve bakim agisindan
desteklenmis tedarik zinciri yonetimi Urlnlerinin, bagimsiz tedarik zinciri yonetimi
paketlerinden daha fazla ilgi gordigi séylenebilir. Bu durumun nedenlerinden biri
de, tek bir tedarikgiden saglanacak bilgi sisteminin yapisal uyum, daha disik destek
maliyetleri, calisma alani basina daha dusik maliyet gibi avantajlar saglayacak
olmasidir (Knolmayervd., 2002: 27-28).

3.6.6 Barkodlar

Barkod sistemleri, UrlUnlere eklenmig bilgisayarlar tarafindan okunabilir

kodlardir. Bu kodlar degisik kalinhklarda siyah cizgiler igceren basili etiketler olup,
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eklendikleri drinle ilgili tanimlayici bilgiler icerir. Bu tarz bilgilere Grin tanimi,
numarasi, kaynagi ve hedefi, trlnle ilgili 6zel islem prosedurleri, maliyetler, siparis
numarasi vb. érnek olarak gdsterilebilir. Barkodlarin icerdigi bilgiler elektronik bir
tarayici tarafindan okunarak bilgisayara aktariimaktadir (Russell ve Taylor, 2003:
274; Myerson, 2007: 1-2).

Barkod sistemleri igletmeler, sektorler ve hatta Ulkeler arasinda bilgi
paylasmanin en énemli yontemlerinden biridir (Batten ve Savage, 2005: 69). Bu
sistemlerinin tedarik zinciri yonetimi Gzerinde blylk etkisi olabilmektedir. Sistemin
herhangi bir noktasindaki okuyucudan gegen bir barkod, etiketledigi Grindn sistem
icerisindeki yeri basta olmak Uzere UrUnle ilgili pek ¢ok bilgiyi aninda sistem
icerisinde gorulebilir hale getirmektedir. Ayrica satis noktalarindaki okutulan
barkodlar, satilan Grlnlerin tedarik zinciri igerisindeki stok durumlarinin aninda
glincellenmesini saglamaktadir. Bu da zincir icerisindeki faaliyetlerin gercek verilere

gore planlanmasinda cok etkilidir (Russell ve Taylor, 2003: 274).

3.6.7 Radyo Frekansl Tanimlama (RFID)

Radyo frekansli tanimlama sistemleri, barkod sistemlerine benzer islevlere
sahiptir. Aralarindaki en o6nemli farklihk RFID sistemlerinde, urind tarayiciya
yaklastirma ihtiyaci olmadan bilgilerin otomatik olarak okunmasinin saglanmasidir.
Bu otomasyon, driine radyo dalgalari yayan kiglk yongalar igceren etiketler
eklenmesiyle saglanmaktadir. Bu etiketlerden yayilan radyo dalgalari bir alici
tarafindan algilanarak drtine iligkin bilgilerin sisteme giriimesi saglanmaktadir (Lee
ve Park, 2008: 713).

RFID uygulamalarinin barkod uygulamalarinin yerini almasinin baslica

nedenleri asagidaki gibi 6zetlenebilir (Myerson, 2007: 1-3):

o Barkodlar genelde kagit ortaminda basili etiketler oldugundan ylksek
derecede nem igceren ya da kirli ortamlarda bozulabilmektedir. Daha
dayanikli malzemelerden yapilmig olan RFID etiketler ise bu tar
ortamlarda bile guivenilir izleme imkani sunmaktadir.

e Barkodlar yalnizca tarayici sistemin gorus alani dahilinde oldugunda

okunabilir. RFID ise bir radyo frekans alani olusturmakta ve bdylece
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daha genis bir tarama alaninda daha esnek bir sekilde etiket okuyabilme
Ozelligi sunmaktadir.

e Bir tarayici her seferinde yalnizca bir barkod okuyabilmesine karsin,
RFID sistemlerinde ayni anda ¢ok sayida etiket okunabilmektedir. Bu da
daha hizli bir galisma ortami sunmaktadir.

o Bazi RFID etiketlerde urin ile ilgili bilgilerin glincellenmesi de mimkdin
olmaktadir. Ornegin iriin yeniden ambalajlandiginda tamamen yeni bir
barkod basmak gerekirken, RFID etiketlerde yalnizca bir glincelleme
yeterli olabilmektedir.

o Barkod etiketler Urlnle ilgili yalnizca statik bilgiler icerebilmektedir. RFID
etiketlerde ise urinun tedarik zinciri icerisinde izledigi yolda gectigi
asamalar yongalara kaydedilebilmekte ve bdylece daha etkin bir izleme
saglanabilmektedir.

e RFID etiketlerde bilgi gizliligi saglanabilmekte ve hangi bilgilere kimin

erisebilecegi tanimlanabilmektedir.

RFID etiketlerinin dezavantajlarindan biri, her ¢esit materyalle kullanilabilir
olmamasidir. Ozellikle radyo dalgalarini bozucu etki yapabilecek, manyetik alan
olusturma kapasitesine sahip materyallerle RFID kullanmak mimkin olmamaktadir.
Bir diger dezavantaj ise, RFID etiketlerdeki antenlerin dogru konuma
yerlestiriimemesi durumunda, alicilarin okuma yapamamasidir (Myerson, 2007: 4-
5). Ayrica RFID sistemlerinin yatirrm maliyetleri de barkod sistemlerine oranla daha

ylUksek olmaktadir.

3.7 ISLETMELER ARASI BiLGi SISTEMLERININ OLASI SAKINCALARI

isletmeler arasi bilgi sistemleri, is yasaminda énemlerini giderek arttirmakta
ve igletmelere dnemli yararlar saglamaktadir. Buna ragmen, bu sistemlere yénelen
isletmelerin g6z 6nidnde bulundurmasi gereken bazi sakincalar da s6z konusu
olabilmektedir. Bunlar asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Russell ve Taylor, 2003: 277;
Batten ve Savage, 2005: 72-75; Naralan, 2007: 601):

e Ozellikle elektronik iletisim tabanli sistemlerde, sirekli olarak daha ileri

Urtinler ortaya ¢gikmakta, ayni zamanda bu tarz sistemleri devam ettirmek

icin gerekli maliyetler de surekli artmaktadir.
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e Basta kligiik ve orta o6lgekli isletmeler olmak Uizere bazi isletmeler, teknik
ve finansal gereklilikleri 6zenli bir sekilde arastirmadan Internet ve
elektronik bilgi sistemi yatirimlari yapmaktadir. Bu durum igletmeleri ve
tedarik zinciri yénetimini olumsuz yénde etkileyebilmektedir.

o Elektronik iletisim tabanli sistemler kagit kullanimini ve gerekli isglcu
dizeyini azaltmasina karsin, bu sistemleri kullanmak ve devamini
saglamak daha kalifiye ve bazi durumlarda beklenenin (zerinde
sayllarda isglcune ihtiya¢ dogurabilmektedir.

e Ogzellikle Internet gibi genel kullanici erisimine acik ortamlarda, mali
veriler ya da mugteri verileri gibi gizlilik saglanmasi gereken verilerle ilgili
glvenlik riskleri de artmaktadir.

e lgletmeler bagimsiz karar alma yeteneklerini kaybetmekte ya da
kaybettikleri algisina kapilabilmektedir.

e Ogzellikle Ust dizey bltlnlesmenin s6z konusu oldugu sistemlerde, tim
faaliyetlerin ayni sistem Uzerinden yurutilmesi, yaganacak bir aksaklikta
sistemin tim bilesenlerinin bundan 6nemli 6lglide etkilenmesi riskini
blnyesinde barindirmaktadir.

e Ozellikle zincir boyunca tek bir sistemin kullanildigi durumlarda, sisteme
dahil olmayan yada katilimi geciken musterilerle olan is hacimleri
azalabilmekte ya da kaybedilebilmektedir.

e Zincir Uyelerinin farkli sistemler kullandigi durumlarda bu sistemler
arasinda olabilecek olasi uyumsuzluklar cgesitli aksamalara neden
olabilmektedir.

e TUm bunlarin diginda, igletme i¢ci ya da isletme disi nedenlerden
kaynaklanabilecek donanim ve vyazilim arizalari, kullanicilarin bu
donanim ve vyazihmlari yanhs kullanmasindan kaynaklanabilecek
gecikmeler gibi nedenler tedarik zinciri islemlerinin aksamasina ve

yavaglamasina yol agabilmektedir.
Bilgi sistemleri ile ilgili olarak ortaya cikabilecek olasi sorunlarin en az zararla

atlatilabilmesi igin, isletmelerin senaryo planlamasi yaparak bu sorunlara yoénelik

onlemler almasi gerekmektedir (Naralan, 2007: 601).
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DORDUNCU BOLUM
ISLETMELER ARASI BILGi SISTEMLERI KULLANIMININ TEDARIK ZINCIRi
ESNEKLIGINE ETKIiSININ BELIRLENMESINE YONELIK BiR UYGULAMA

Yogun rekabet ortaminda pazarda olusan talebi karsilamak, yani is hacmi
yaratmak igin, musteri gereksinimlerinin en hizli ve etkin bicimde belirlenmesi ve bu
gereksinimlere uygun uriin/hizmetlerin yine en hizli ve etkin bigimde sunulmasi
gerekmektedir. Bu hiz ve etkinlik, ancak miusterinin degisen gereksinimleri
karsisinda tedarik zincirlerinin kendi i¢ dinamiklerini degistirebildikleri dlg¢lde
sag@lanabilir. Sistemdeki i¢ dinamiklerin hizli ve etkin degistirilebilmesi, yani esneklik,
tedarik zinciri sistemlerin rekabet avantaji saglayabilmek icin edinmesi gereken en

onemli 6zelliklerden biridir.

Esnek bir tedarik zinciri kurabilmek icin gerekli zincir tasariminin igcerisinde
orgutsel ve orgutler arasi yapinin belirlenmesi biylk 6nem tasimaktadir. Fiziksel
calisma kosullarini sekillendiren tasarimin haricinde ise, tedarik zinciri esnekligini
etkileyen en énemli etkenlerden birinin zincir igerisinde bilgi paylasimi oldugu

disinUlmektedir.

Calismanin bu bdéliminde, zincir Uyeleri arasindaki bilgi paylagiminin ve bu
bilgiyi paylasma yolu olan igletmeler arasi bilgi sistemlerinin tedarik zinciri esnekligi

Uzerindeki etkisi incelenmistir.

Bu amacgla Ege Bodlgesi Sanayi Odasi (EBSO) Uyesi isletmeler arasindan
secilen 6rneklem Uzerinde arastirma gergeklestiriimis, elde edilen veriler Sekil 24’te
gosterilen taslak model gergevesinde yapisal esitlik modellemesi (YEM) yéntemi

kullanilarak analiz edilmistir.
41 ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin gergeklestirimesindeki temel amag, bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki gelismeler dogrultusunda is hayatinda giderek daha yaygin

kullanim alani bulan igletmeler arasi bilgi sistemlerinin, 6nemi ayni dizeyde artmis

olan tedarik zinciri sistemlerinin baslica rekabet silahlarindan biri olan esneklik
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Ozelligi Uzerindeki etkisini belirlemektir. Bu dogrultuda, ele alinan temel arastirma

sorusu asagidaki sekilde ifade edilebilir:

“Isletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi, tedarik zinciri esnekligini nasil

etkilemektedir?”

Bu sorunun olasi iki yaniti séz konusudur: (1) iki degisken arasinda
dogrudan iliski olmasi vardir. (2) iki degisken arasinda dolayli iliski olmasi
durumlanidir. Bu iki konuyu ele alan literatlir incelendiginde, iki degisken arasinda
olasi gucla bir iliskiden s6z edilmektedir. Fakat bu iliskinin gerceklesme sekli
aciklanmamistir. Bu calisma, iki degisken arasindaki iligskinin gerceklesme seklini

ortaya koymaya calismasi agisindan énem tasimaktadir.

isletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi ile tedarik zinciri esnekligi arasindaki

olasi iki tarlU etkilesim, U¢ sekilde gerceklesebilir:

1. lgletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi tedarik zinciri esnekligini
tamamen dogrudan etkilemektedir.

2. Isletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi tedarik zinciri esnekligini kismen
dogrudan, kismen bir araci degisken Uzerinden dolayli olarak
etkilemektedir.

3. lIsletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi tedarik zinciri esnekligini bir araci

degigsken Uzerinden tamamen dolayli olarak etkilemektedir.

Burada doérdlincl bir secenek olarak isletmeler arasi bilgi sistemleri
kullaniminin tedarik zinciri esnekligini etkiiememe secenegi de dustnulebilir. Her ne
kadar literatirde bunun aksi yoniinde glglu savlar olsa da, test edilecek modelde
yer alan iligkilerin istatistiksel olarak anlamli ¢ikmamasi durumunda bu iligki
olmamasi durumu ortaya konmus olacadindan, olasi iligski tanimlamalari arasina

dahil edilmemistir.

iki degisken arasinda dolayli iliski olmasi durumunda, bu dolayli iliskinin
tedarik zinciri butlinlesmesi degiskeninin araciligi ile gerceklestigi distntlmektedir.
Buna gore, arastirmanin taslak modelini de olusturacak olan U¢ soru ortaya

cikmaktadir:
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S; =igletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi, tedarik zinciri esnekligini nasil
etkilemektedir?

S, = Isletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi, tedarik zinciri bitiinlesmesini
nasil etkilemektedir?

S; = Tedarik zinciri batlinlesmesi, tedarik zinciri esnekligini nasil
etkilemektedir?

Bu temel sorular dogrultusunda arastirmanin taslak modeli olusturulmus ve

toplanan verilerle analizler gerceklestiriimistir. Bu taslak model S$ekil 24'te

gOsterilmektdir.
4.2 ARASTIRMANIN TASLAK MODELI

Bu calismada kullanilacak olan taslak modelin olusturulmasi igin tedarik
zinciri yonetimi, tedarik zinciri esnekligi, tedarik zinciri batiinlesmesi ve igletmeler
aras| bilgi sistemleri konularinda detayh literatir taramasi gercgeklestiriimigtir.
Calismanin ilk G¢ boliminde agiklanmis olan teorik altyapi, bu tarama sonucu
olusturulmustur. Tedarik zinciri esnekliginin, tedarik zinciri bUtlinlesmesinin ve
isletmeler arasi bilgi sistemleri kullaniminin alt bilesenleri bu teorik altyapi
cercevesinde belirlenmistir. Ozel olarak Radhakrishnan (2005) tarafindan isletmeler
aras! bilgi sistemleri kullaniminin tedarik zinciri yetenekleri Uzerine etkisi Uzerine

geligtirilen model de esas alinarak arastirmanin taslak modeli olusturulmustur.

isletme Iigi Misteriile Tedarikgiile
Bitinlesme Bitiinlesme Biitinlesme
/ islem

Tedarik Zinciri Esnekligi

Ustakis
(tedarikgilerie) bilgi
sistemi kullanmimi

Bitiinlesmesi
Lojistik
Esnekligi
isletmeler Arasi . o
Bilgi Sistemleri ’ Teg:zzlﬁ:;f'"
Kullanimi
Orgiitsel
Esneklik

Bilgi
Esnekligi

Altakis
(misterilerle) bilgi
sistemi kullanimi

Sekil 24 Arastirmanin Taslak Modeli
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Bu modele gore, isletmeler arasi bilgi sistemleri kullaniminin tedarik zinciri
esnekligi Uzerinde etkisi oldugu varsayiimaktadir. Tedarik zinciri butunlesmesi ise
modele araci degisken olarak eklenmigtir. Yani isletmeler arasi bilgi sistemleri
kullaniminin tedarik zinciri butunlesmesine katki sagladigi, bu durumun da tedarik
zinciri esnekligini etkiledigi varsayimi da model icerisinde degerlendirilmektedir.
Sekil 24’te gorilen modelde igletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimini iki, tedarik
zinciri esnekligi t¢ ve tedarik zinciri butinlesmesi bes alt bilesenden olusmaktadir.
Modele iliskin dediskenlerin test edilebilmesi igin gerekli veriler, arastirma

kapsaminda ele alinan igletmelerden elde edilmistir.
4.3 ARASTIRMA ASAMALARI

Arastirmanin gerceklestiriimesinde, Malhotra ve Grover (1998) tarafindan
Uretim/islemler Yénetimi alaninda gergeklestirilecek calismalar icin énerilmis olan
arastirma asamalari de@erlendiriimis ve bu degerlendirme dogrultusunda calisma

planlanmistir. Buna gére ¢alismanin asamalari asagidaki gibidir:

e Asama 1: Arastirma sorusu dogrultusunda literatlir taramasi yapilmis,
buna badli olarak taslak modelin yapisi ve bu yapiyi dlgmek igin gerekli
degiskenler belirlenmistir.

e Asama 2: Arastirmanin gergeklestirilecegi alan, &rneklem segim
yontemi, katilimcilar, veri toplama araci ve yéntemi belirlenmistir.

e Asama 3: Veri toplama aracinin guvenilirligi test edilmis, guvenilirligin
kabul edilebilir olmasi sonucu veri toplanmasina devam edilmistir.

e Asama 4: Olciim modellerinin test edilmesi amaciyla dogrulayici faktér
analizi uygulanmistir.

e Asama 5: Modelde yer alan dediskenler arasindaki dogrudan ve dolayli

iliskilerin ortaya koyulabilmesi i¢in yapisal model test edilmistir.
4.4 YAPISAL ESITLIK MODELLEMESI (YEM)
isletme yénetimi alanindaki calisma konularinin pek c¢odu dogrudan
Olgulebilir ozellikler olmaktan ¢ok, birden c¢ok bilegenin bir araya gelmesiyle

tanimlanabilecek karmasik yapidaki 6zelliklerle iligkilidir. Bu karmasik yapidaki

Ozellikleri 6lgmek ise ancak ¢ok degiskenli istatistik tekniklerinin kullaniimasi ile
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mdmkin olmaktadir. S6z konusu ¢ok dediskenli istatistik teknikleri arasinda,
dogrudan olgllen degiskenler lzerinden dogrudan 6lcimi yapilamayan gizli (6rtik)
yapilarin ve bunlar arasindaki iligkilerin arastirilmasini saglayan yapisal esitlik

modellemesi (YEM) teknigi énemli bir yer tutmaktadir.

YEM, dogrulayici faktér analizi temelli 6igme modellerini ve yapisal modelleri
eszamanli bir istatistiksel test olarak bir araya getiren istatistik yéntemidir. Cok
saylda degiskenin aralarindaki iligkileri ve bu iligkilerin yapisini agiklamaya ¢alisan
YEM, son zamanlarda uretim/iglemler yonetimi ve tedarik zinciri yonetimi gibi ¢ok
degiskenli yapilarin yaygin oldugu alanlarda yapilan arastirmalardaki dnemini
arttirmaktadir (Byrne, 2001: 3-4; Shah ve Goldstein, 2006: 163; Hair vd., 2009: 607).

Tedarik zinciri yonetimi alaninda ¢alisma konusu olan pek ¢ok kavram c¢ok
saylda alt bilesenden olusan karmasik kavramlardir. Bunlar arasinda butiinlesme,
ortaklasa calisma, esglidimleme, rekabet avantaji vb. gibi birbiriyle
iliskilendirilebilecek soyut kavramlar érnek olarak goésterilebilir (Gimenez vd., 2005:
156). Bu kavramlar igerisinde tedarik zinciri esnekligi ve bilgi sistemlerinden
yararlanma dizeyini de saymak mimkindir. Bu soyut yapilar, YEM sistematigi

icerisinde ortlik degiskenler (latent variables) olarak temsil edilebilir.

Ortiik degiskenler (diger adi ile faktérler) dogrudan gézlenebilir ya da
Olcllebilir olmadigi igin, incelenen soyut kavramlari temsil edebilecek bir dl¢it seti
(ya da gostergeler) olusturmak zorunludur. YEM; acik go&stergeleri gozlenebilir
dizeyde gostergeler olarak, ortlik ya da ortaya ¢ikan degiskenleri ise teorik dlizeyde
yapllar olarak birlestirmektedir (Wallenburg ve Weber, 2005: 173; Hair vd., 2009:
607).

Genel yapisal esitlik modeli iki ayri parcanin bilesiminden olusmaktadir:
Gozlenen degiskenleri bir dogrulayici fakior analizi yoluyla ortik degiskenlere
baglayan olgme bolimi ve modeldeki farkli o6rtik degiskenler arasindaki iligkileri
aciklayan yapisal bélim (Gimenez vd., 2005: 157; Wallenburg ve Weber, 2005:
173). Bu iki parcanin da temelinde dogrusal yapisal iligkiler yer almakta ve iligkiler
genel olarak dogrusal regresyon esitlikleri yoluyla agiklanmaktadir. Fakat YEM'in
diger regresyon temelli analiz yontemlerinden farkli yéna, bu iligkilerin yalnizca tek

ya da ¢ok dizeyli dogrusal regresyon olarak degil, bir regresyon esitlikleri sistemi
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olarak degerlendiriimesine olanak tanimasidir. Bu regresyon egitlikleri sistemi
“model” olarak adlandiriimaktadir (Nachtigall vd., 2003: 3).

Yapisal esitlik modellemesi yontemi Sekil 25te goérilen adimlarin

gercgeklestiriimesi yoluyla uygulanmaktadir.

A 4

Model

Teori
Tanimlama

v
Orneklem ve

Olgiitler
v
Tahminleme
Uyum % Model
Degerlendirmesi " Degisikligi

—

Yorumlama ve
tartisma

Sekil 25 Yapisal Esitlik Modellemesi Uygulama Adimlari
Kaynak: Kaplan, 2000: 8

YEM teknigi yapisi geregi dogrulayici 6zellikte oldugu icin, arastirilacak
modele iligkin tim iligkiler dnceden belirlenmis olmalidir. Bu agidan YEM tamamen
teoriye dayali bir ydntemdir. Bundan dolayi temel model, veriler toplanmaya
baslamadan 6nce belirlenmelidir. Aksi durumda modelde g6z ardi edilmis iligkili
degiskenler dolayisiyla ¢ikabilecek sorunlar karsisinda ¢ok ge¢ kalinmis olacaktir
(Gimenez vd., 2005: 159; Simsek, 2007: 1; Hair vd., 2009: 615).

YEM teknigi buyuk drneklemler gerektirmektedir. Fakat bu drneklemlerin ne

blyuklikte olmasi gerektigini miktar olarak saptamak ¢ok zordur. Genel olarak 100

ile 200 gbézlem arasi uygun bir 6rneklem buyukltgudur, fakat 50 ile 400 arasi gézlem
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sayllari da kabul edilebilirdir. 100 gézlemin altindaki érneklemler ktgik, 100 ile 200
g6zlem arasi Orneklemler orta, 200 ve Uzeri drneklemler ise blylk 6rneklemler
olarak degerlendiriimektedir (Kline, 2005: 110; Hair vd., 2009: 634).

Yapisal esitlik modellemesinde bir diger 6nemli konu da tahminleme
yonteminin belirlenmesidir. Mevcut tahminleme yontemleri arasinda maksimum
benzerlik (maximum likelihood), robust maksimum benzerlik (robust maximum
likelihood), genellestiriimis en kiglk kareler (generalized least squares),
agirhklandirilmis en kiguk kareler (weighted least squares), iki asamali en kiiguk
kareler (two-stage least squares), olcekten bagimsiz en kigik kareler (scale-free
least squares) ve asimptotik dagilimdan bagimsiz (asymptotic distribution-free) gibi
yontemler ornek olarak gosterilebilir. En yaygin olarak yararlanilan tahminleme

yontemlerinin basinda maksimum benzerlik tahminlemesi gelmektedir.

Maksimum benzerlik yontemiyle model parametrelerinin tahminlenmesinin
temelinde yatan istatistiksel ilke su sekilde ifade edilebilir: Hesaplanan tahminler,
anakutlenin verilerine en yuksek duzeyde benzerligi veren tahminlerdir. Yani
orneklemin tahminleri, gercek degerlere en yakin derecededir. Maksimum benzerlik
yontemi normal dagilim varsayimina dayanmaktadir. Bu nedenle analiz edilecek
verilerde ¢ok degiskenli normallik varsayiminin gecgerli olmasi gerekmektedir. Bu
yontemde modelde vyer alan parametrelerin  tamami eszamanli olarak
hesaplanmaktadir. Bu ydntemde dederlendirilen istatistiksel 6l¢it olan uyum ya da
farkliik fonksiyonu, arastirmaci tarafindan belirlenmis modelde tahminlenen
kovaryans ile gézlenen verilerin kovaryansi arasindaki farkliligi degerlendirmektedir
(Kaplan, 2000: 25; Kline, 2005: 112-113). Analiz edilen verilerin normal dagihm
varsayimina uydugu durumlarda maksimum benzerlik ydnteminin kullaniimasi

onerilmektedir.

YEM ile test edilen modellerin teoriye dayali olarak olusturulmus modele
uygun olup olmadigi uyum iyiligi istatistikleri aracihgi ile degerlendiriimektedir. Bu
amagla kullanilabilecek olan pek c¢ok uyum iyiligi istatistigi mevcuttur. Bunlar
arasinda ki-kare istatistigi ( ), ki-kare istatistigi-serbestlik derecesi orani ( z?/df),
standardize artik kareler ortalamasinin karekdkl (standardized root mean square
residuals-SRMR), karsilagtirmali uyum indeksi (Comparative Fit Index-CFl), uyum
iyiligi indeksi (Goodness of Fit Index-GFl), duzeltiimis uyum iyili§i indeksi (Adjusted
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Goodness of Fit Index-AGFI), yaklasik hata kareler ortalamasinin karekoki (root
mean square error of approximation- RMSEA), normlastiriimis uyum indeksi
(Normed Fit Index-NFIl), artirmli uyum indeksi (Incremental Fit Index-IFl) gibi
istatistikler sayilabilir. Bu istatistiklerden »?, GFI, AGFI, RMSEA ve SRMR mutlak

uyum iyiligi istatistikleri olarak siniflandirilirken; »?/df, CFI, NFI ve IFI gibi

istatistikler artinnmli uyum iyiligi istatistikleri sinifina girmektedir. Bunlardan 3, GFl,

AGFI, NFI gibi indekslerin kullanimi 6nerilmemektedir. Bunun nedeni s6z konusu
istatistiklerin 6zellikle kuguk o6rneklem buyukliklerinde (n<250) zayif istatistikler

olmasidir. SRMR ve CFI'min tim analizlerde belirtiimesi onerilirken, »°/df ve

RMSEA istatistiklerinin de rapor edilmesi tavsiye edilmektedir. Bu analizlerden
RMSEA'nin da kiglik &rneklemlerde modeli reddetme egiliminde oldugu
belirtiimektedir (Kline, 2005: 135-144; Shah ve Goldstein, 2006: 160; Streiner, 2006:
322-323).

Bu calismada analiz edilen modellerin uyum iyiliklerinin degerlendiriimesinde

2°1df, SRMR ve CFI istatistiklerinden yararlanilmistir. Ayrica RMSEA degeri de

raporlanmis, fakat orneklem hacmi kiglk oldugundan (n=163) dogrudan

deg@erlendirmede kullaniimamistir.

YEM c¢alismalarinda bir diger 6nemli konu da modelde degisiklik
yapiimasidir. Modelde yapilacak degisiklikler iki durum g6z énlnde bulundurularak
belirlenmektedir: (1) Analiz yaziimi tarafindan, hesaplanan parametreler
dogrultusunda 6nerilmig degisiklikler ve (2) yazilimin dnerdigi degisikliklerin konuya
iligkin teoriyle uyumu. Yazihm tarafindan onerilen degisikliklerin istatistiksel etkileri

ne olursa olsun, teorik altyapiya uygun olmayan degisiklikler dikkate alinmamalidir.

Dogrulayici faktér analizi ve yapisal esitlik modellemesi uygulamalari yogun
islem suregleri gerektirmektedir. Bu islem suregleri, s6z konusu iki teknik tzerine
gelistiriimis olan analiz yazilimlari araciigr ile gergeklestiriimektedir. Bu
yazilimlardan bazilari LISREL, AMOS, EQS, MPLUS, EQS ve CALIStir. Bu
¢alismada LISREL 8.70 programindan yararlaniimistir.
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4.5 SORU FORMUNUN HAZIRLANMASI

Arastirmada kullanilan soru formu bes boélimden olusmaktadir. Birinci
bdélimde arastirmaya katilan isletmeler hakkinda genel bilgiler sorulmaktadir. Diger

bolimler ise taslak modelde verilmis olan degiskenlerle ilgili sorulari igermektedir.

Birinci bolimde sorulan sorular ¢alisan sayisi agisindan isletme buyuklaguani
ve isletme igerisinde soru formunu yanitlayan kisinin gorevini belirlemektedir. Ayrica
bu bolimde yer alan diger alti soru, isletmelerin Urettikleri Grlinle ve tedarik

kaynaklanyla ilgili durumlarini belirlemeye yoneliktir.

Soru formunun ikinci ve Gglincl bolumileri, sirasiyla tedarikgiler ve musteriler
ile isletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimini degerlendirmektedir. Bu bélimlerde Ug¢
baslik altinda igletmeler arasi bilgi sistemi kullanilip kullaniimadigi, tedarikgi ve
masgterilerle olan bilgi paylasimi ve paylasilan bilgilerin igletmenin yapisal ve yapisal
olmayan kararlari Uzerindeki etkileri sorulmaktadir. Bu iki bélimde yer alan sorular,
Radhakrishnan (2005) tarafindan gelistiriimis olan sorulardir. Bu sorulardan elde
edilen verilerle, isletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi hesaplanmaktadir.
Hesaplama ydntemi, model degdiskenlerine iligkin analizler bashg altinda

aciklanmistir.

Doérdlnct boélim, tedarik zinciri igerisindeki bitinlesme dizeyine yoénelik
sorulari icermektedir. Bu sorular igletme ici butinlesme, tedarikgilerle olan
blatinlesme ve mdusterilerle olan bitlinlesme olmak Uzere (¢ baslik altinda
toplanmistir. Bu bélimde yer alan sorular da Radhakrishnan (2005)'in galismasinda

yer alan sorulardir.

Besinci boélimde ise tedarik zinciri esnekligini 6lgmeye yonelik sorular yer
almaktadir. Bu bélimde sorulan sorular, taslak modelde tedarik zinciri esnekligini
olusturan bes boyutta isletmenin, tedarikginin ve musterinin esnekligini dlcmeye
yonelik olarak U¢ baslik altinda toplanmistir. Sorular, esneklik ile ilgili literatar
taramasi sonucunda Lummus vd. (2005) ve Swafford vd. (2006)'nin calismalari
basta olmak Uzere diger calismalarda ele alinan konular da g6z &ninde
bulundurularak olusturulmustur. isletme, tedarikgi ve misteri agisindan yapilan

degerlendirmeler birlestirilerek bir toplam puan elde edilmekte ve tedarik zinciri
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esnekliginin dlciminde bu toplam puandan yararlaniimaktadir. Toplam puanin elde

edilmesi, model degiskenlerine iligkin analizler bashgi altinda agiklanmistir.

Aragtirmada kullanilan soru formunun bir 6rnegi Ek 1°de yer almaktadir.

4.6 ARASTIRMANIN GERGEKLESTIRILDIGI ISLETMELERIN KAPSAMININ
BELIRLENMESI

Literatirde, tedarik zinciri yoénetimi ve igletmeler arasi bilgi sistemleri
uygulamalarinin en yogun olarak goéruldigu alti sektérden s6z edilmektedir. Bu
sektorler elektrik Urtnleri, elektronik Grlnler, makine imalati, otomotiv ve otomotiv
yan sanayi, kagit ve kagit Grtnleri ile tibbi trinlerdir (Radhakrishnan, 2005: 97). Bu
sektorlere yonelik olarak EBSO Uye veritabaninda tarama gerceklestirilmistir. Tibbi
Urinler sektorinde faaliyet goOsteren isletme sayisi az olup, bunlar Kimya ve
Kimyasal Uriinler Uretimi Sektori altinda siniflandiriimis bulunmaktadir. Bu nedenle
tibbi Grlinler ayri bir sektér olarak ele alinmayip, Kimya ve Kimyasal Uriinler
Sektérinde faaliyet gdsteren igletmeler arastirmaya dahil edilmistir. Bdylece
calismada ele alinan alti sektor, veritabanindaki siniflandirmaya gére asagidaki gibi

belirlenmigtir:

o Elektrik Makine ve Aygitlari Sanayi Sektoru

o Elektronik Sanayi Sektori

¢ Makine Sanayi Sektori

e Tasit, Otomotiv ve Cesitli Yedek Parga Sanayi Sektori
e Kagit ve Kagit Uriinleri Sanayi Sektori

e Kimya ve Kimyasal Uriinler Uretimi Sektort

Bu alti sektérde faaliyet gOsteren Uye isletmelere ydnelik olarak
veritabaninda bir dn calisma yapilmistir. On calisma sonucunda bu alanlarda

faaliyet gosteren igletme sayisi 1322 olarak belirlenmistir.
ikinci asamada EBSO’nun sermaye yapisi tabanli siniflandirmasi kullanilarak

isletmeler buyukliklerine gére incelenmistir. Bu siniflandirmada kigukten blyilge

dogru 5. sinif, 4. sinif, 3. sinif, 2. sinif, 1. sinif ve fevkalade olmak lzere alti derece
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bulunmaktadir (http://www.ebso.org.tr/, Erisim: 03.03.2009). isletmelerin bu siniflara

gOre dagilimi Tablo 15'te verilmigtir.

Tablo 15 Arastirma Kapsamindaki Sektérlerde EBSO Uyesi isletmelerin

Biiyiikliiklerine Gore Dagilimi

Biyiikliik Siniflandirmasi Sermaye Biyukliigii isletme Sayisi  Yiizde
5. sinif 1-4.999 TL 64 4,8
4. sinif 5.000-24.999 TL 128 9,7
3. sinif 25.000-99.999 TL 209 15,8
2. sinif 100.000-249.999 TL 218 16,5
1. sinif 250.000-999.999 TL 305 23,1
Fevkalade 1.000.000 TL ve yukarisi 398 30,1

TOPLAM 1322 100,0

Ulkemizde tedarik zinciri yonetimi ve isletmeler arasi bilgi sistemleri
kullaniminin yatirrm gerektiren ve yeni yeni gelisen alanlar oldugu g6z o6ninde
bulunduruldugunda, bu iki sistemi uygulayacak isletmelerin sermaye yapisi daha
gucli olan isletmeler olacagi duasunulmustlir. Bu nedenle calismanin kapsami,
sermaye buyikligi daha fazla olan “fevkalade” buylklikte igletmelerle
sinirlandiriimistir. Ayrica bu igletmeler arasindan imalat faaliyeti olmayan 2 ve
faaliyet alani calisma kapsamindaki isletmelere uymayan 25 isletme listeden
cikartilmigtir. Son durumda g¢alismanin érneklemini olusturan isletme sayisi 371°dir.

Bu igletmelerin calisma alanindaki alti sektore gore dagilimi Sekil 26 ‘daki gibidir.

O Elektrik Makine ve Aygitlari Sanayi Sektori

B Makine Sanayi Sektori

O Kimya ve Kimyasal Uriinler Sanayi Sektéri

O Tasit Otomotiv ve Cesitli Yedek Parga Sanayi Sektori
B Elektronik Sanayi Sektoru

@ Kagit ve Kagit Uriinleri Sektori

75; 20%

15; 4%
24; 6%

169; 46%

32; 9%

56; 15%

Sekil 26 Orneklemi Olusturan isletmelerin Sektorlere Gore Dagilimi
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Buna gére érneklemde en ylksek pay % 46 ile Kimya ve Kimyasal Uriinler
Uretimi Sektéri’'ne aittir. Bunu % 20 ile Tasit, Otomotiv ve Cesitli Yedek Parga
Sanayi Sektorl, % 15 ile Makine Sanayi Sektorl, % 9 ile Elektrik Makine ve Aygitlari
Sanayi Sektorl, % 6 ile Kagit ve Kagit Urlinleri Sanayi Sektor ve % 4 ile Elektronik

Sanayi Sektorl izlemektedir.

4.7 VERi TOPLAMA

Belirlenen oOrneklemden veri toplamak Uzere hazirlanan soru formunun
oncelikli olarak elektronik ortamdan gonderimi yapilmistir. Elektronik ortamdan
gonderimde soru formunun Microsoft Word ortaminda hazirlanmis halinden ve

http://ibs-tedarik.questionpro.com adresinde hazirlanmis olan erigsim sitesinden

yararlanilmistir. isletmelere ait e-posta adresleri EBSO veritabanindan elde edilmis
ve hem soru formu hem de erisim sitesinin baglantisi bu adreslere gonderilmistir.
Elektronik ortamdan yanit alinamayan igletmelere ziyaretler gergeklestiriimis ve yiz

yluze gérusmelerle veriler toplanmistir.

Veri toplama calismasi 6 Nisan-21 Agustos 2009 tarihleri arasinda

gerceklestirilmistir.

4.7.1 On Giivenilirlik Analizleri

Geri donen ilk elli soru formundan elde edilen verilere 6n guvenilirlik
analizleri yapilmis ve kabul edilebilir sonuglar alinmasi Uzerine galismaya devam
edilmistir. On glvenilirlik analizlerinden elde edilen giivenilirlik katsayilari (Cronbach
a) Tablo 16’da verilmektedir. Bu degerlerin a = 0,75’in Gzerinde olmasi, analiz edilen
verilerin i¢ tutarhihdinin yiksek oldugunun, bir baska deyisle verilerin glvenilir
oldugunun gostergesi olarak kabul edilmektedir (Durrheim ve Painter, 2006: 154).

Tablodan gorulebilecegi Uzere tim sonuglar bu degerin Gzerindedir.
4.7.2 Geri Déniis Orani
Elektronik ortamin kullaniimasi ve yuz ylze gérismeler sonucunda arastirma

ornekleminde yer alan 371 isletmenin 163’Unden geri donus saglanmistir. Bu say1 %

43,94’k bir geri donus oranina karsilik gelmektedir.
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Tablo 16 Arastirma Sorularina Yénelik On Giivenilirlik Analizi Sonuglan

Olgek Guvenilirlik Katsayisi
Tedarikgilerle Bilgi Paylasim DUzeyi 0,903
Tedarikgilerle Paylasilan Bilginin Etkisi 0,907
Musterilerle Bilgi Paylasim Dlzeyi 0,940
Musterilerle Paylasilan Bilginin EtkKisi 0,903
isletme ici Bitiinlesme Dizeyi 0,841
Tedarikgilerle Bitinlesme Dizeyi 0,931
Musterilerle Batlinlesme Duzeyi 0,927
islem Esnekligi* 0,954
Lojistik Esnekligi* 0,935
Arz Esnekligi* 0,975
Orglitsel Esneklik* 0,962
Bilgi Esnekligi* 0,955
Orneklem biiyiikliigii (n) = 50

* Bltlnlesik puanlar tGizerinden hesaplanmis degerlerdir.

4.8 VERILERIN ANALizi

Veri analizi asamasinda ilk olarak calismaya katilan igletmelerin &zellikleri
degerlendirilmistir. Daha sonra guvenilirlik agisindan analizler gercgeklestiriimis,
kayip veriler kayip deger analizine tabi tutulmus ve kayip degerlerden arindiriimis
veri setine yeniden glvenilirlik analizleri uygulanmistir. Elde edilen sonuglarin
olumlu olmasi nedeniyle 6nce o&lcim modelleri dogrulayici faktor analizi ile
incelenmis, sonrasinda yapisal esitlik modellemesi (YEM) teknigi kullanilarak taslak

model ¢ergevesinde analizler gergeklestirilmistir.

4.8.1 isletmelerin Ozellikleri

Arastirmaya katilan 163 igletmenin arastirma kapsamindaki sektorlere goére
dagilimi Sekil 27'de gosterilmektedir. Buna gore c¢alismaya en yuksek katilimi
gbsteren sektdr % 44 ile Kimya ve Kimyasal Uriinler Uretimi Sektériidiir. Bunu % 20
ile Tasit, Otomotiv ve Cesitli Yedek Parga Sanayi Sektoru, % 15 ile Makine Sanayi
Sektoru, % 11 ile Elektrik Makine ve Aygitlari Sanayi Sektord, % 5’erlik esit oranlarla
Kagit ve Kagit Uriinleri Sanayi Sektdrii ve Elektronik Sanayi Sektdrii izlemektedir.
Bu dagilim o&rneklemi olusturan tim igletmelerin  dagilimi  (Sekil 26) ile
karsilastirildiginda, iki dagilim arasinda ciddi farkliliklar bulunmadigi, yalnizca % 1-

2’lik farkliliklar bulundugu goérilmektedir.
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m Elektrik Makine ve Aygitlarl Sanayi Sektéru
H Elektronik Sanayi Sektérl

m Kagit ve Kagit Uriinleri Sanayi Sektori

m Kimya ve Kimyasal Urtnler Uretimi Sektar

= Makine Sanayi Sektori

u Tasit, Otomotiv ve Cesitii Yedesk Parca Sanayi Sektsri

18; 11%
32; 20%

24;15%

T2, 44%

Sekil 27 Arastirmaya Katilan isletmelerin Sektorlere Gére Dagilimi

Bu isletmelerin galisan sayilarina gore siniflandirilmasi ise Tablo 17’de
gosterilmektedir. Calisan sayilarina gore siniflandirmada Devlet Planlama Teskilati
(DPT) ve Kiiciik ve Orta Olcekli isletmeleri Gelistirme ve Destekleme idaresi
Baskanhgi (KOSGEB) tarafindan kabul edilmis olan degerlendirme kullaniimistir
(Ekonomik ve Stratejik Arastirmalar Merkez Mudurlagu, 2003: 2; Devlet Planlama
Teskilati, 2007: 22)°.

Tablo 17 Galismaya Katilan igletmelerin Galigan Sayilarina Gore Biiyiikliikleri

isletme Biiyiikligii Calisan Sayisi| isletme Sayisi| Yiizde |Gegerli Yiizde
Mikro Olcekli igletmeler 1-9 2 1,23 1,25
Kiiciik Olgekli isletmeler 10-49 78 47,85 48,75
Orta Olgekli isletmeler 50-249 66 40,49 41,25
Biiyiik Olgekli isletmeler =250 14 8,59 8,75
Toplam 160 98,16 100
Yanit Vermeyen 3 1,84

TOPLAM 163 100

2 “Kuigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi’nin adi 5 Mayis
2009 tarihli, 5891 sayili kanun degisikligi ile “Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeleri Gelistirme ve

Destekleme idaresi Baskanli§i” olarak degistirilmistir.
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Tablo 17’ye goére galismaya katilan isletmeler arasinda en genis grubu %

48,75 ile kiguk Olcekli isletmeler olusturmaktadir. Bunu % 41,25 ile orta olgekli

isletmeler izlemektedir. % 1,25 oranindaki

mikro O&lgekli isletmeler de dahil

edildiginde, arastirmaya katilan isletmelerin % 91,25’sinin KOBI oldugu, bilyiik

Olgekli igletmelerin oraninin yalnizca 8,75 oldugu goérulmektedir.

isletmelerde soru formunu yanitlayan yetkililerin tamami orta ve st diizey

yoneticilerden olusmaktadir. Bu kisilerin igletmelerdeki goérevlerine goére dagilimi

Tablo 18'de gosterilmektedir.

Tablo 18 Soru Formunu Yanitlayanlarin Gorevlerine Gore Dagilimi

Gorevi Kisi Sayisi| Yiizde |Gegerli Yiizde
Ar-Ge Yoneticisi 2 1,23 1,27
Bolge Yoneticisi 1 0,61 0,64
Dis Ticaret Muduru 3 1,84 1,91
Fabrika-isletme Mudirii 7 4,29 4,46
Genel Madur 15 9,20 9,55
Genel Mudur Yardimcisi 5 3,07 3,18
isletme Ortagi-Sahibi, Yénetim Kurulu Uyesi 11 6,75 7,01
isletme Sefi 2 1,23 1,27
Kalite MaduirG 5 3,07 3,18
Lojistik Sorumlusu 2 1,23 1,27
Lojistik Yoneticisi 1 0,61 0,64
Pazarlama Uriin Sorumlusu 2 1,23 1,27
Pazarlama ve Satis Muduru 1 0,61 0,64
Planlama ve Stok Kontrol Mihendisi 2 1,23 1,27
Planlama-Kalite Sefi 1 0,61 0,64
Satin Alma Muduri 38 23,31 24,20
Satin Alma Sorumlusu 20 12,27 12,74
Tedarik Uzmani 2 1,23 1,27
Uretim Koordinatorii 1 0,61 0,64
Uretim Mudurd 28 17,18 17,83
Uretim Sefi 6 3,68 3,82
Yonetim Bilgi Sistemleri-Sistem Gelistirme 2 1,23 1,27
Toplam 157 96,32 100
Yanit Vermeyen 6 3,68
TOPLAM 163 100
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Buna goére soru formunu yanitlayan yetkililer arasinda en yiksek payr %
24,20 ile satin alma mudurleri olusturmaktadir. Bunu % 17,83 ile tretim mudurleri ve
% 12,74 ile satin alma sorumlulari izlemektedir. Midur ve gesitli diger kademelerde
Ust dizey yonetici olanlarin toplam orani % 75,15, orta dizey yoéneticilerin toplam

orani ise % 24,85'tir.
Calismaya katilan igletmelere, uUrettiklerinin Grtnin 6zelliklerine ve bu Grini
Uretirken yararlandiklari tedarik kaynaklarina yonelik alti soru ydneltilmistir. Bu

sorulara verilen yanitlarin dagilimi Tablo 19’da gdsteriimektedir.

Tablo 19 igletmelerin Uriin ve Tedarik Kaynag: Ozellikleri

Evet Hayir Yanit Toplam
vermeyen
1. Son Urlniniz standartlasma n 131 31 1 163
dizeyi ylksek bir triin madur? % 804 190 06 100
80,9 19,1* 100
2. Son Urdniniz karmasik (fazla n 101 61 1 163
sayida materyal gerektiren) bir % 620 374 06 100
driin madir? : : ’
62,3 37,7 100
3. Son Urdniniz moda guduimlu n 12 150 1 163
bir Grin madur? % 74 92.0 0.6 100
7,4 92,6 100
4. Son urtniunlze olan talep, n 112 50 1 163
yiksek bir dogruluk payiyla % 68.7 307 0.6 100
tahmin edilebilir mi? : : :
69,1 30,9 100
5. Son Urinintzde kullanilan n 148 15 163
baslica hammaddeler birden % 90.8 9.2 100
fazla tedarikgiden mi ’ ’
alinmaktadir? 90,8 9.2 100
6. Son Urunindzde kullanilan n 158 5 163
baslica hammaddeler gok % 96.9 X 100
guvenilir tedarik kaynaklarindan ’ ’
mi alinmaktadir? 96,9 3,1 100

n = Yanit sayisi
" Gegerli ylizde

Tablo 19’a gore ¢alisma kapsamindaki isletmelerin % 80,9’u standart Grunler

uretirken, ancak % 19,1’lik bélimi musteriye dzel Uriinler (retmektedir. isletmelerin

Urinleri cogunlukla fazla sayida bilesen gerektiren karmasik Urinlerdir. Karmasik
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drtinler Ureten isletmelerin orani % 62,3'tir. Genel olarak moda gudimli UrGnler
uretilmedigi goérulmektedir. Yalnizca 12 igletmede moda gudimlu Urdn Uretildigi
belirlenmigtir. Bu say1 % 7,4’luk bir orana karsilik gelmektedir. Son drinlere yonelik
talep tahminlerinin gogunlukla dogru bir sekilde yapilabildigi belirlenmigstir. Dogru bir
sekilde tahmin yapabilen isletmelerin orani % 69,1’dir. isletmelerin gok biyiik bir
cogunlugu yararlandigi hammaddeleri birden fazla tedarikgiden elde etmektedir.
Yalnizca % 9,2 oraninda tek tedarikgiden satin alma durumu séz konusu olmaktadir.
Tedarik kaynaklarinin ise givenilirliklerinin yiiksek oldugu belirlenmistir. isletmelerin

% 96,9’u tedarik kaynaklarina giivenmektedir.

4.8.2 igletmelerin Bilgi Sistemi Kullanim Durumlari

Tablo 20’de isletmelerin tedarik zinciri ydnetimi icerisinde, tedarikgileriyle bilgi
paylasiminda yararlandiklari bilgi sistemlerine goére dagilimlari goésteriimektedir.
Buna gbre en yaygin kullanilan bilgi paylagim sistemi, % 48,13’lik oran ile e-posta
ve faks haberlesmesidir. Bunu % 21,92 ile Tedarik Zinciri Yénetimi Yazilimlari, %
17,65 ile EDI sistemleri, % 10,16 ile ERP ve 6zel kurumsal yazilimlar izlemektedir.
Ayrica % 2,14’luk dusuk bir oranda erigim siteleri Gzerinden bilgi paylasimi da s6z

konusudur.

Tablo 20 isletmelerin Tedarikgileriyle Aralarinda Kullandiklar Bilgi

Sistemlerinin Dagilhimi

n %
Elektronik Veri Degisimi (EDI) 33 17,65
Tedarik Zinciri Yonetimi 41 21,92
ERP ve 6zel kurumsal yazilimlar 19 10,16
Erisim sayfalari 4 2,14
Yalnizca e-posta ve faks 90 48,13
TOPLAM | 187 | 100,00

n = Yanit sayisi
" Bazi isletmelerde birden fazla bilgi sisteminden yararlaniimaktadir.

Sekil 28’de, isletmelerin tedarikgileri ile iletisiminde en sik yararlandiklari bilgi

sistemlerinin dagilimi gosterilmektedir.
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m Elektronik VVeri Degisimi (EDI) m Tedarik Zinciri Yoénetimi
ERP ve 8zel kurumsal yazilimlar ® Erisim sayfalari

Yalnizca e-posta ve faks . o4

14.72%

= 27
16,56%
89
54.60%
19
11,66%

= 4
2,45%

Sekil 28 igletmelerin Tedarikgileriyle Aralarinda En Sik Kullandiklar Bilgi

Sistemlerinin Dagilimi

Buna gore isletmelerin tedarikgileri ile aralarinda en sik yararlandigi yontem
% 54,60’lik bir oranla e-posta ve faks haberlesmesidir. Otomasyonsuz bilgi sistemi
olarak nitelendirilen e-posta ve faks haberlesmesi, tam ya da kismi otomasyonlu
bilgi butlinlesmesini saglayan diger dért yontemin toplamindan fazla bir kullanim

oranina sahiptir.

Tablo 21 igletmelerin Miisterileriyle Aralarinda Kullandiklan Bilgi Sistemlerinin

Dagihimi
n %
Elektronik Veri Degisimi (EDI) 41 21,03
Tedarik Zinciri Yonetimi 44 22,56
ERP ve 6zel kurumsal yazilimlar 23 11,79
Erisim sayfalari 6 3,08
Yalnizca e-posta ve faks 81 41,54
TOPLAM | 195 | 100,00

n = Yanit sayisi
" Bazi isletmelerde birden fazla bilgi sisteminden yararlaniimaktadir.

Tablo 21'de ise, isletmelerin musterileri ile olan bilgi paylasiminda
yararlandiklari bilgi sistemleri gdsteriimektedir. Buna gore, tedarikgilerle olan bilgi
sistemleri kullaniminda oldugu gibi, musterilerle olan kullanimda da en yaygin

yararlanilan yéntem yine e-posta ve faks haberlesmesidir. Bu yontemin kullaniima
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orant % 41,54’tir. Diger yontemlerin kullaniminda da siralama degismezken,

kullanim oranlarinda kuguk farkliliklar gérilmektedir.

Sekil 29'da, isletmelerin musterileri ile iletisiminde en sik yararlandiklari bilgi
sistemlerinin dagilimi gdsterilmektedir. Bu dagilimda en dikkat ¢ekici nokta, kismi ve
tam otomasyonlu bilgi sistemleri olarak degerlendirilebilecek doért sistemin (EDI,
Tedarik Zinciri Yénetimi yazilimlari, ERP ve 6zel kurumsal yazilimlar, erisim
sayfalar) toplam kullanim oraninin % 52,15 olmasidir. Bunun anlami, igletmelerin
musgterileriyle olan bilgi sistemlerinde kismi ve tam otomasyonlu sistemleri

tedarikgilerine kiyasla, distk oranda da olsa, daha ¢ok tercih ettigidir.

B Elektronik Veri Degisimi (EDI) B Tedarik Zinciri Y énetimi
ERP ve 6zel kurumsal yazilimlar B Erisim sayfalar
Yalnizca e-posta ve faks

= 30
18,40%

78
47 .85%

26
15,95%

23
= 5 14,11%
3.68%

Sekil 29 isletmelerin Miisterileriyle Aralarinda En Sik Kullandiklar Bilgi

Sistemlerinin Dagilhimi
4.8.3 Givenilirlik Analizleri

Arastirmaya katilan 163 isletmeden elde edilen verilere uygulanan
guvenilirlik analizlerinin sonuglari, Tablo 22'de gdésteriimektedir. Tabloda her bir
Olcege iliskin guvenilirlik katsayisi (Cronbach a) degeri ve veri setindeki kayip veriler
nedeniyle hesaplama yapilirken hari¢ tutulan goézlem sayisi yer almaktadir. Tim

Olceklere ait guvenilirlik katsayilari a = 0,75’in Uzerinde oldugundan, Olcekler
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guvenilirdir. Ayrica Olceklerde guvenilirligi belirgin derecede duguren bilesen olup

olmadigi da incelenmis, herhangi bir élgekte bu tur bir bilesene rastlanmamistir.

Tablo 22 Arastirma Sorularina Yonelik Givenilirlik Analizi Sonuglari

Olgek Giivenilirlik | Harig¢ Tutulan

Katsayisi GozlemSayisi
Tedarikgilerle Bilgi Paylagim Dizeyi 0,934 7
Tedarikcilerle Paylasilan Bilginin Etkisi 0,941 9
Musterilerle Bilgi Paylasim Dizeyi 0,940 7
Musterilerle Paylasilan Bilginin Etkisi 0,932 9
isletme ici Bitlinlesme Diizeyi 0,828 0
Tedarikgilerle Batiinlesme Duzeyi 0,941 2
Musterilerle Batlinlesme Duzeyi 0,939 3
iglem Esnekligi* 0,942 o
Lojistik Esnekligi* 0,936 **
Arz Esnekligi 0,961 >
Orglitsel Esneklik* 0,944 %
Bilgi Esnekligi* 0,956 **
Orneklem biiyiikliigii (n) = 163

* Bitlinlesik puanlar tGzerinden hesaplanmis degerlerdir.
** Butlinlesik puanlar kullanildigindan harig tutulan gézlem yoktur.

4.8.4 Kayip Deger Analizi

Pek cok arastirmada, veri setinde kayip degerler olmasi sorunuyla karsi
karsiya kalinabilmektedir. Bu kayip degerler arastirma sirecinin analiz asamlarinda
sorunlara yol agmaktadir. Veri setinde kayip degerler olmasinin nedenleri ve bu

kayip verilerin ele alinma yontemleri farkliliklar gostermektedir.

Ozellikle alan arastirmalarinda bu kayip degerlerin olusmasinda (¢ ana
nedenden s0z edilebilir (Oguzlar, 2001: 19):

1. Soru atlanilmigtir, yanit veren Kkisi soruyu yanitlamamistir veya
yanitlayicinin  cevabi kayit edilmemis veya wuygun bir bicimde
kodlanamamistir.

Soruya yanitlayici tarafindan uygun bir cevap bulunamamistir.

Yanitlayicinin soruya iligkin bir fikri bulunmamaktadir
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Arastirmalarda yararlanilan istatistiksel analizleri gergeklestiren paket
programlar, veri setinde yer alan verilerin tam olmasini gerektirmektedir. Bu nedenle
veri setinde olabilecek kayip (eksik) veriler sorun olusturmaktadir (Oguzlar, 2001:
19; Bal ve Ozdamar, 2004: 68). istatistiksel analizler éncesinde kayip veriler

degerlendirilmeli ve uygun sekilde ortadan kaldiriimalidir.

Kayip verilerin ele alinmasinda iki temel yaklasim s6z konusudur. Bunlardan
birincisi kayip veri igeren olaylarin veri setinden ¢ikariimasi, digeri ise kayip verilerin

tamamlanmasidir.

Veri setinde yer alan verilerin tamamiyla rassal olarak kayip (missing
completely at random-MCAR) olmasi durumunda kayip verilerin silinerek veri
setinden cikariimasi tercih edilebilmektedir. Rassal olarak kayip (missing at random-
MAR) veriler s6z konusu oldugunda ise cesitli veri tamamlama teknikleri
kullanilmaktadir (Oguzlar, 2001: 20; Bal ve Ozdamar, 2004: 68). Kayip verilerin
tamamlanmasi, genel olarak daha sonraki istatistik analiz agamalarinin iyilestiriimesi
icin onemlidir. Uygun bir veri tamamlama igleminin yapilmasi veri setinin
Ozelliklerinin korunmasini, yansiz parametre tahminleri yapilmasini ve standart hata
ve/veya guven araliklarinin tahminlenebilmesini saglamaktadir (Graham ve Hofer,
2000: 202; Farhangfar vd., 2008: 3704).

Genel olarak kayip verileri degerlendirme yontemleri su sekilde 6zetlenebilir
(Graham ve Hofer, 2000: 203-207; Bal ve Ozdamar, 2004: 68-70; Kline, 2005: 52-
56; Howell, 2009):

A. Veri Silme Tabanl Yéntemler
1. Liste bazinda silme (listwise deletion)
2. Ciftler bazinda silme (pairwise deletion)
3. Durum bazinda veri silme (casewise deletion)
B. Veri Tamamlama Tabanli Yontemler
1. Eksik gozlem ile tam g6zlemin yer degistirmesi (case substitution)
2. Yerine ortalamayi koyma (mean substitution)
3. Hot deck atama (hot deck imputation)
4. Cold deck atama (cold deck imputation)

5. Regresyon atama (regression imputation)
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6.Beklenti maksimizasyonu algoritmasi (expectation maximization
algorithm)

7.Coklu atama (multiple impuation)

Bu calismada yer alan degiskenlerdeki kayip veriler, rassal olarak kayip
yapidadir. Bunun anlami, kayip verilerin iki bagimsiz degdiskenden birine bagh iken
digerine bagh olmadigidir (Howell, 2009). Bu calismadaki kayip veriler isletmenin

turine ve galisma sekline bagli iken, diger verilerden bagimsizdir.

MAR vyapidaki kayip verilerin tamamlanmasina ¢oklu deder atama yontemi
glcli ve Ustln bir ¢ozim sunmaktadir. Bir Markov Zinciri Monte Carlo Simulasyonu
tirevi olan bu ydntem, standart hatalarin da diger yontemlere goére daha iyi
tahminlenmesini saglamaktadir (Oguzlar, 2001: 20-21; Lokupitiya vd., 2006: 343).
Bu nedenle bu kayip veriler, LISREL 8.70 yaziliminda coklu atama yontemi
kullanilarak kayip deger analizine tabi tutulmustur. Kayip deger analizi sonucu 6lgek
guvenilirlikleri tekrar incelenmis ve Tablo 23'te gdsterildigi gibi, orijinal veri setine

oldukga yakin degerler elde edilmigtir. Bundan dolayi, kayip verilerin tamamlandigi

yeni veri setinin de gavenilirliginin oldukga ylksek oldugu sdylenebilir.

Tablo 23 Kayip Deger Analizi Oncesi ve Sonrasi Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Olgek Kayip Deger Analizi | Kayip Deger Analizi
Oncesi Giivenilirlik | Sonrasi Giivenilirlik
Katsayisi Katsayisi
Tedarikgilerle Bilgi Paylagim Dizeyi 0,934 0,929
Tedarikgilerle Paylasilan Bilginin 0,941 0,938
Etkisi
Musterilerle Bilgi Paylasim Duzeyi 0,940 0,936
Mdusterilerle Paylasilan Bilginin Etkisi 0,932 0,932
isletme ici Biitiinlesme Diizeyi 0,828 0,828
Tedarikgilerle Bitiinlesme Dizeyi 0,941 0,939
Mdusterilerle Batlinlesme Duzeyi 0,939 0,938
islem Esnekligi* 0,942 0,938
Lojistik Esnekligi* 0,936 0,935
Arz Esnekligi* 0,961 0,961
Orgiitsel Esneklik* 0,944 0,937
Bilgi Esnekligi* 0,956 0,954
n=163

* Butinlesik puanlar (izerinden hesaplanmis degerlerdir.
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4.8.5 Model Degiskenlerine iligkin Tanimlayici istatistikler

Tablo 24’te, arastirma modelinin test edilmesinde kullanilacak olan
degiskenlere iligkin tanimlayici istatistik degerleri gorilmektedir. Tablodaki ¢arpiklik
ve basikhk degerleri incelendiginde verilerin normal dagilima uydugu sdylenebilir.
Carpiklik ve basiklik icin belirlenmis kritik degerler kiiguk farkhliklar gdsterebilse de
genel olarak carpiklik icin 2-3, basiklik icin ise 7-8 degerleri normal dagilim
acisindan kabul edilebilir sinirlar olarak gértlmektedir (Kline, 2005: 50; Simsek,
2007: 74). Tim model degiskenlerinin carpiklik ve basiklik istatistikleri bu sinirlar

icerisinde oldugundan, normal dagilimdan sapma s6z konusu dedgildir.
4.8.6 Model Degiskenlerine iliskin Analizler

Model degiskenlerine iligkin analizlerde 6ncelikle 6lgim modelleri dogrulayici
faktdr analizi yontemi kullanilarak test edilmis, daha sonra yapisal modelin analizi
gerceklestirilmigtir. Test edilen modellerin uyum iyiliklerinin degerlendiriimesinde

72/df, SRMR ve CFI uyum iyiligi istatistiklerinden yararlanilmig, ayrica RMSEA
degeri de raporlanmistir. RMSEA degeri, yapisal esitlik modellemesi basligi altinda

aciklanan nedenlerle model uyumunun aciklanmasindan dogrudan
degerlendiriimemistir. Bu istatistiklerin iyi uyum igin istenen degerleri, test edilen
modellerin uyum iyiligi istatistiklerinin yer aldigi tablolarda gdsteriimektedir (Kline,
2005: 135-144; Streiner, 2006: 322-323; Simsek, 2007: 14).

4.8.6.1 isletmeler Arasi Bilgi Sistemleri Kullanimi Boyutu

isletmeler arasi bilgi sistemleri kullaniminin 8lgiilmesi, paylasilan bilgi
hacminin ve paylasilan bilginin etkisinin olgllerek elde edilen sonuglarin
birlestiriimesi yoluyla gerceklestiriimektedir. Butlnlesik dl¢cedin elde edilmesinde
asagidaki esitlik kullaniimaktadir (Huang ve Gangopadhyay, 2004: 23;
Radhakrishnan, 2005: 76):

isletmeler Arasi Bilgi Z Paylasilan Bilgi Paylasilan Bilginin
= X
Sistemleri Kullanimi Hacmi Etkisi

156



Calismaya katilan isletmelere tedarikgilerle olan bilgi paylasim hacmi,
tedarikcilerle olan bilgi paylasiminin igletme kararlarina etkileri, musterilerle olan
bilgi paylasim hacmi ve musterilerle olan bilgi paylasiminin igletme kararlarina
etkileri olmak Uzere dort grupta on ikiser baslik altinda sorular sorulmustur. Elde
edilen veriler, her bir grup igin Lisrel 8.70 programinda dogrulayici faktor analizine
(DFA) tabi tutulmustur.

Tablo 24’te gosterildigi Uzere, veriler normallik varsayimina uydugundan
analizde maksimum benzerlik yontemi kullaniimistir. Dort grubun dogrulayici faktor
analizine yoénelik sonucglar Tablo 25-Tablo 38 ve $ekil 30-Sekil 33'de
gbsteriimektedir. ikinci diizey bilgi sistemleri kullanimi boyutuna iliskin analiz
sonuglari ise Tablo 39, Tablo 40 ve Sekil 34’te yer almaktadir.

4.8.6.1.1 Ust Akis (Tedarikgiler ile) Bilgi Sistemleri Kullanimi

Oncelikle tedarikgilerle olan bilgi paylasim hacminin dlgim modeli DFA ile
incelenmistir. Bu modelde yer alan maddeler (gdzlenen degiskenler) TED_C1-
TED_C12, tedarikgilerle bilgi paylasim hacmi o6rtik degiskeni ise Ted_c olarak

kodlanmistir. Modelin uyum iyiligi istatistikleri Tablo 25’te gériimektedir.

Tablo 25 Tedarikgilerle Olan Bilgi Paylasim Hacmi Olgiim Modeli Uyum lyiligi

istatistikleri
Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
df 6,87 <5
RMSEA 0,191 <0,08
SRMR 0,081 <0,10
CFlI 0,88 >0,90

Tablo 25te goérilen uyum iyiligi degerleri istenen degerlerin altindadir.
Modelin iyilestirilmesi i¢in disuk faktér yikine sahip degiskenlerin modelden
cikariimasi (Hair vd., 2009: 664) ve modelde analiz yazilim tarafindan onerilen
modifikasyonlarin teorik altyapi c¢ergevesinde degerlendirilerek gergeklestiriimesi

gerekmektedir.

Bu dogrultuda, ilk durumda model igerisinde en distik faktor yiklerine sahip
Uc degisken (TED_C1-0,64, TED_C11-0,53, TED C12-0,59) modelden cikarilarak
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ve Lisrel

8.70 yazilimi tarafindan

oOnerilen

modifikasyonlar

uygulanarak

iyilestiriimistir. lyilestirilmis modelin faktér yapisi Sekil 30'da ve uyum iyiligi

istatistikleri Tablo 26’da gosterilmektedir.

Tablo 26 Tedarikgilerle Olan Bilgi Paylasim Hacmi Olgiim Modeli Uyum lyiligi

istatistikleri (lyilestirilmis Durum)

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | Istenen deger
Lldf 1,67 <5
RMSEA 0,064 <0,08
SRMR 0,027 <0,10
CFlI 0,99 =0,90

0.41-f TED_C2
.s0-= TED C3
029
.51 TED_C4
0.18

.57 TED_C5

.51+ TED_C8

0.17 L40-= TED C7

0.34-= TED_C10

—-\_O

o

/0

'ﬁ.

0.

/

0.

%.23-— TED_C8 /

L41-= TED_C9

Sekil 30 Tedarikgilerle Olan Bilgi Paylagim Hacmi Olgiim Modeli Faktor Yapisi

iyilestirilmis modele iligkin faktor yiikleri Tablo 27°de yer almaktadir.

(lyilestirilmis Durum)
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Tablo 27 Tedarikgilerle Olan Bilgi Paylasim Hacmi Olgiim Modeli Faktor
Yiikleri (lyilestirilmis Durum)

Madde Standardize Edilmemis | Standart Standart R?
Faktor Yuku Hata Faktor Yiiku
TED_C2 2,11 0,19 0,77 0,59
TED_C3 1,93 0,19 0,71 0,50
TED_C4 1,89 0,19 0,70 0,49
TED_C5 1,64 0,18 0,65 0,43
TED_C6 2,18 0,22 0,70 0,49
TED_C7 2,39 0,21 0,78 0,60
TED_C8 2,60 0,19 0,87 0,77
TED_C9 2,26 0,20 0,77 0,59
TED_C10 2,41 0,20 0,82 0,66

ikinci asamada tedarikgilerle paylasilan bilginin isletme kararlari (zerine
etkisine yonelik model DFA ile incelenmigtir. Bu modelde yer alan gbzlenen
degiskenler TED_D1-TED_D8 ve TED_E1-TED_E4 olarak, tedarikgilerle bilgi
paylasiminin isletme kararlarina etkisi ortk degiskeni ise Ted _de olarak

kodlanmistir. Modele iligkin uyum iyiligi istatistikleri Tablo 28’de yer almaktadir.

Tablo 28 Tedarikgilerle Olan Bilgi Paylagiminin isletme Kararlarina Etkisi
Olgiim Modeli Uyum lyiligi istatistikleri

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
ldf 7,13 <5
RMSEA 0,195 <0,08
SRMR 0,078 <0,10
CFlI 0,90 >0,90

Tablo 28'deki dederler dogrultusunda, bu modelin de uyum istatistiklerinin
uygun olmadigi, modelin iyilestiriimesi gerektigi gérilmektedir. Modelin iyilestiriimesi
icin, dncelikle bilgi paylasim hacmi modelinde elenmis olan maddelerle iliskili olan
maddeler ele alinmis ve bu modelde de en dustk faktdr ylkine sahip olan U¢
madde (TED_D7-0,61, TED_D-8-0,62, TED E1-0,67) elenmistir. Ayrica Lisrel 8.70
yaziliminin 6nerdigi modifikasyonlar da gergeklestiriimistir. Sonugta olusan modelin

faktor yapisi Sekil 31°de, uyum iyiligi istatistikleri ise Tablo 29'da gosterilmektedir.
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0. 54—

TED_D1

0. 49—

TED_D2

TED D3

[
[S]
.

TED D4

TED_D5

-0.04 _—0.11.24-=

TED D6

i

.37 .=

TED_E?

0.09

. 39—

TED_E3

0.16

410 -

TED_E4

Sekil 31 Tedarikgilerle Olan Bilgi Paylasiminin isletme Kararlarina Etkisi

Olgiim Modeli Faktor Yapisi (lyilestirilmis Durum)

Tablo 29 Tedarikgilerle Olan Bilgi Paylagiminin igletme Kararlarina Etkisi

Olgiim Modeli Uyum lyiligi istatistikleri (iyilestirilmis Durum)

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
¥ldf 3,61 <5
RMSEA 0,127 <0,08
SRMR 0,037 <0,10
CFI 0,97 =0,90

Tablo 30’da iyilestirilmis etki modelinde yer alan maddelerin faktor yikleri yer

almaktadir.

160



Tablo 30 Tedarikgilerle Olan Bilgi Paylagiminin isletme Kararlarina Etkisi
Olgiim Modeli Faktér Yiikleri (lyilestirilmis Durum)

Madde Standardize Edilmemis | Standart Standart R?
Faktor Yuku Hata Faktor Yiiku
TED_D1 1,12 0,12 0,68 0,46
TED_D2 1,45 0,14 0,71 0,51
TED_D3 1,59 0,15 0,72 0,51
TED_D4 1,79 0,13 0,87 0,75
TED_D5 1,58 0,13 0,79 0,63
TED_D6 1,82 0,13 0,87 0,76
TED_E2 1,58 0,13 0,79 0,63
TED_E3 1,65 0,14 0,78 0,61
TED_E4 1,61 0,14 0,78 0,60

Son olarak Ust akis bilgi sistemi kullaniminin hesaplanmasi igin, yukarida
belirlenmis her iki 6lgim modelinde birbiriyle iligkili olan maddeler karsilastiriimis ve
her iki modelde 0,70'in Uzerinde standart faktor yUkine sahip olan maddeler
secilmigtir. Karsilikl iligkili olan bu maddelerin birbiriyle ¢carpimi ile Gst akig bilgi
sistemi kullanimini  6lgecek yeni bir o6lgek olusturulmustur. Bu yeni d&lgegin
glvenilirlik degeri a =0,934’tlr. Yeni olcekte yer alan maddeler kodlari ile Tablo

31°de verilmistir.

Tablo 31 Ust Akis Bilgi Sistemi Kullanimi Olgegi Maddeleri

Hacim Olgegi | Faktor Etki Olgegi Faktor Yeni
Maddesi Yiku Maddesi Yiiki Madde
TED C2 0,77| TED E2 0,79 | UA 2
TED C3 0,71 TED E3 0,78 UA 3
TED_C4 0,70 | TED E4 0,78| UA 4
TED_C6 0,70 | TED D2 071 UAG
TED_C7 0,78 | TED D3 072| UA7
TED_C8 0,87 TED D4 0,87 UA 8
TED_C9 0,77| TED D5 079 UAJO

TED_C10 0,82 TED_D6 0,87 UA_10

4.8.6.1.2 Alt Akis (Misteriler ile) Bilgi Sistemleri Kullanimi

Musteriler ile olan bilgi paylasim hacminin o6lgim modelinde yer alan
go6zlenen degiskenler MUS_C1-MUS_C12 ve misterilerle bilgi paylasim hacmi 6rtik
degiskeni Mus_c olarak kodlanmistir. Model DFA ile incelendiginde elde edilen

uyum iyiligi istatistikleri Tablo 32’de gosteriimektedir.
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Tablo 32 Miisterilerle Olan Bilgi Paylasim Hacmi Olgiim Modeli Uyum lyiligi

istatistikleri
Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
»Idf 6,445 <5
RMSEA 0,183 <0,08
SRMR 0,077 <0,10
CFlI 0,90 =0,90

Tablo 32°deki uyum iyiligi istatistikleri modelin iyi uyum gostermedigini ortaya
koymaktadir. Bu nedenle modelin iyilestiriimesi gerekmektedir. Bu dogrultuda, en
duguk faktor yukune sahip U¢ degisken (MUS_C6-0,60, MUS_C11-0,60, MUS_C12-

0,56) modelden cikariimig ve analiz yazihmi tarafindan onerilen modifikasyonlar

gergeklestiriimistir. Sonucta elde edilen modelin uyum iyiligi istatistikleri Tablo 33'te,

faktor yapisi ise Sekil 32'de gosterilmektedir.

MUS_C8

\j.lQ-—
. 33—

MUS_C9

.51 MUS_CH1
30w MUS_C2 \
\-
.39 MUS_C3 N
A
46w MUS_C4 [=—uu
0.
-0.17 .51-= MUS_C5 /o.
0.
0,39 MUS_C7 54
/
%

. 23—

MUS_C10

Sekil 32 Miisterilerle Olan Bilgi Paylasim Hacmi Olgiim Modeli Faktor Yapisi

(lyilestirilmis Durum)

Tablo 34’te, bilgi paylasim hacmi élgiim modelinin iyilestirilmis durumunda,

modelde yer alan maddelerin faktor ylkleri gosterilmektedir.
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Tablo 33 Miisterilerle Olan Bilgi Paylasim Hacmi Olgiim Modeli Uyum lyiligi

istatistikleri (yilestirilmis Durum)

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
ldf 4,26 <5
RMSEA 0,142 <0,08
SRMR 0,039 <0,10
CFlI 0,97 =0,90

Tablo 34 Miisterilerle Olan Bilgi Paylasim Hacmi Olgiim Modeli Faktér Yiikleri
(lyilestirilmis Durum)

Madde Standardize Edilmemis | Standart Standart R?
Faktor Yiiku Hata Faktor Yiiku
MUS_C1 1,95 0,19 0,70 0,49
MUS_C2 2,39 0,18 0,84 0,70
MUS_C3 2,23 0,19 0,78 0,61
MUS_C4 1,96 0,18 0,73 0,54
MUS_C5 1,91 0,19 0,70 0,49
MUS_C7 2,28 0,19 0,78 0,61
MUS_C8 2,48 0,17 0,90 0,81
MUS_C9 2,28 0,18 0,82 0,67
MUS_C10 2,52 0,18 0,88 0,77

Mdusgterilerle olan bilgi paylasiminin igletme kararlarina etkisi 6lgim
modelinde gb6zlenen degiskenler MUS_D1-MUS_D8 ve MUS_E1-MUS_E4,
magterilerle bilgi paylasiminin isletme kararlarina etkisi 6rtik degiskeni Mus_de
olarak kodlanmistir. Modelin DFA ile incelenmesinden elde edilen uyum iyiligi

istatistikleri ise Tablo 35’te gOsterilmektedir.

Tablo 35 Miisterilerle Olan Bilgi Paylasiminin isletme Kararlarina Etkisi Olgiim
Modeli Uyum lyiligi istatistikleri

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
ldf 7,33 <5
RMSEA 0,198 <0,08
SRMR 0,090 <0,10
GFlI 0,71 =0,90
AGFI 0,58 =0,90
CFI 0,88 =0,90

Bu degerler incelendiginde modelin iyi bir uyum gdstermedigi gérilmektedir.

Bu nedenle modelin iyilestirilmesi yoluna gidilmistir. Oncelikle bilgi paylasim hacmi
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modelinden ¢ikarilmis olan ¢ degiskenle iligkili olan degiskenler etki modelinden
¢ikarilmis (MUS_D2-0,65, MUS_D7-0,51, MUS_D8-0,56), daha sonra da analiz
yaziliminin 6énerdigi modifikasyonlar uygulanmistir. Sonugta elde edilen modelin

uyum iyiligi istatistikleri Tablo 36’da, faktor yapisi ise Sekil 33’te gdsterilmektedir.

0.33-= MUS_D1

0.38-= MUS_D3

4= MUS_D4

0.28-= MUS D5

0.27-= MUS_D6

-0.04

L79-== MUS_E1 /
0.24

0.11 ®.33-== MUS E2

.49 MUS_E3

NN

0.36

L MUS_E4

Sekil 33 Miisterilerle Olan Bilgi Paylasiminin isletme Kararlarina Etkisi Olgiim
Modeli Faktor Yapisi (lyilestirilmis Durum)

Tablo 36 Miisterilerle Olan Bilgi Paylasiminin isletme Kararlarina Etkisi Olgiim
Modeli Uyum lyiligi istatistikleri (lyilestirilmis Durum)

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | Istenen deger
¥ldf 3,27 <5
RMSEA 0,118 <0,08
SRMR 0,059 <0,10
CFI 0,97 =0,90

Iyilestirilmis etki modelinde yer alan maddelerin faktdr yiikleri Tablo 37°de yer
almaktadir.
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Tablo 37 Miisterilerle Olan Bilgi Paylasiminin isletme Kararlarina Etkisi Olgiim
Modeli Faktor Yiikleri (yilestirilmis Durum)

Madde Standardize Edilmemis | Standart Standart R?
Faktor Yuku Hata Faktor Yiiku
MUS_D1 1,49 0,12 0,82 0,67
MUS_D3 1,56 0,13 0,79 0,62
MUS_D4 1,81 0,12 0,93 0,86
MUS_D5 1,66 0,12 0,85 0,72
MUS_D6 1,73 0,13 0,85 0,73
MUS_E1 0,85 0,14 0,46 0,21
MUS_E2 1,48 0,12 0,79 0,62
MUS_E3 1,35 0,13 0,72 0,51
MUS_E4 1,29 0,14 0,67 0,44

Tedarikgilerle olan Ust akis bilgi sistemi kullaniimasinin hesaplanmasinda
oldugu gibi, alt akis bilgi sistemi kullaniminin hesaplanmasinda musteriler ile bilgi
paylasim hacmi ve paylasilan bilginin etkisi dlcim modellerinde birbiriyle iligkili olan
maddeler karsilastiriimis ve her iki modelde 0,70’in Gizerinde standart faktér ylkine
sahip olan maddeler secilmistir. Karsilikl iligkili olan bu maddelerin birbiriyle ¢arpimi
ile alt akis bilgi sistemi kullanimini élgecek yeni bir dlgek olusturulmustur. Bu yeni
Olgegin guvenilirlik degeri a =0,936’dir. Yeni O&lcekte yer alan maddeler

kodlamalariyla birlikte Tablo 38’de verilmistir.

Tablo 38 Alt Akis Bilgi Sistemi Kullanimi Olgegi Maddeleri

Hacim Olgegi | Faktor Etki Olgegi Faktor Yeni
Maddesi Yk Maddesi Yuki Madde
MUS_C2 0,84 | MUS E2 0,79 AA2
MUS_C3 0,78 MUS E3 0,72 AA 3
MUS_C5 0,70 MUS_D1 0,82 AA 5
MUS_C7 0,78 | MUS D3 079| AA7
MUS_C8 0,90 | MUS D4 093] AAS
MUS_C9 0,82 MUS_D5 0,85 AA 9

MUS_C10 0,88 | MUS D6 0,85| AA_10

4.8.6.1.3 igletmeler Arasi Bilgi Sistemleri Kullanimi Boyutunun ikinci Diizey

Dogrulayici Faktor Analizi

isletmeler arasi bilgi sistemleri kullaniminin élgiilmesinde kullanilacak olan

ikinci duzey olcim modelinde yer alacak maddeler belirlendikten sonra model
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dogrulayici faktér analizine tabi tutulmustur. Bu modelde yer alan birinci dizey Ust
akis bilgi sistemleri kullanimi o6rtuk degiskeni Ust, birinci duzey alt akig bilgi
sistemleri kullanimi 6rtik degiskeni Alt ve ikinci duzey isletmeler arasi bilgi sistemleri
kullanimi 6rtik degdigkeni Bil olarak kodlanmigtir. Modele iligkin uyum iyiligi

istatistikleri Tablo 39’da gdsterilmektedir.

Tablo 39 isletmeler Arasi Bilgi Sistemleri Kullanimi Olgiim Modeli Uyum lyiligi

istatistikleri
Uyum lyiligi istatistigi | Deger | Istenen deger
ldf 8,28 <5
RMSEA 0,212 <0,08
SRMR 0,100 <0,10
CFI 0,87 =0,90

Modelin uyum iyiligi degerleri iyi olmadigindan, analiz yazilimi tarfindan
Onerilen  modifikasyonlar modeldeki iligkilerin  teorik temelleri bazinda
degerlendirilerek iyilestirme yapilmistir. lyilestiriimis durumda ikinci diizey bilgi
sistemi kullanimi 6lgim modelinin faktor yapisi Sekil 34'te, iyilestiriimis modelin

uyum iyiligi istatistikleri ise Tablo 40’'ta gosterilmektedir.
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(lyilestirilmis Durum)

166



Tablo 40 igletmeler Arasi Bilgi Sistemleri Kullanimi Olgiim Modeli Uyum lyiligi

istatistikleri (yilestirilmis Durum)

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
ldf 4,90 <5
RMSEA 0,155 <0,08
SRMR 0,081 <0,10
CFlI 0,93 =0,90

Tablo 40’'ta gosterilmekte olan uyum iyiligi degerlerine gore, isletmeler arasi
bilgi sistemleri kullanimi modelinin kabul edilebilir bir dizeyde uyum gosterdigi
sdylenebilir. Bundan dolayr bu 6lcim modeli kabul edilerek bir sonraki agsamada

arastirma modeline dahil edilmistir.

ikinci diizey model igerisindeki birinci diizey yapilar olan Ust ve Alt
degiskenlerinin standardize faktor yukleri sirasiyla 0,95 ve 0,93'tir. Bu faktor yukleri
yapisal modelde ilgili birinci dizey yapilarin guvenilirlik tahminleri de géz 6niinde

bulundurularak kullaniimistir.

4.8.6.2 Tedarik Zinciri Biitiinlesmesi Boyutu

Tedarik zinciri batlnlesmesi boyutu herhangi bir veri birlestirme
gerektirmediginden, soru formunda bu boyut altinda yer alan bitin maddeler
modelin analizinde kullaniimistir. Bu modelde yer alan degiskenlerin kodlamalari su

sekildedir:

 Ikinci diizey tedarik zinciri biitiinlesmesi értiik degiskeni (But)

o Birinci diizey isletme i¢i biitiinlesme ortilkk degiskeni (But_a):
Gozlenen degiskenler BUT_A1-BUT_A3.

e Birinci diizey tedarikgiler ile biitiinlesme o6rtilkk degiskeni (But_b):
Gozlenen degiskenler BUT_B1-BUT_B11.

e Birinci diizey miisteriler ile biitiinlesme ortiikk degiskeni (But_c):
Gozlenen degiskenler BUT_C1-BUT_C11.

ikinci diizey tedarik zinciri bitiinlesmesi dlciim modeline iliskin uyum iyiligi

istatistikleri Tablo 41’de gosterilemektedir.
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Tablo 41 Tedarik Zinciri Biitiinlesmesi Modeli Uyum lyiligi istatistikleri

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
»Idf 6,44 <5
RMSEA 0,183 <0,08
SRMR 0,087 <0,10
CFlI 0,89 =0,90

Tablo 41’de verilen uyum iyiligi degerleri, tedarik zinciri butinlesmesi
modelinin iyi uyum gostermedigini ortaya koymaktadir. Bu nedenle modelin iyi uyum
gOsterecek sekilde iyilestiriimesi gerekmektedir. Bu iyilestirmeler, analiz yaziliminin
onerdigi modifikasyonlar dogrultusunda, model igerisindeki iliskilerin teorik temelleri
de g6z 6nlnde bulundurularak gergeklestirilmistir. Sonugta ortaya ¢ikan iki dizeyli
6lcim modelinin faktor yapisi Sekil 35'te yer almaktadir. Tablo 42°de ise iyilestiriimis
modelin uyum iyiligi istatistikleri gdsterilmektedir. Buradaki dederler g6z 6nunde
bulunduruldugunda, modelin kabul edilebilir bir uyum gdésterdigi sdylenebilir. Bu
nedenle tedarik zinciri bltinlesmesi modeli, arastirma modeline iyilestiriimis

halindeki iligkiler g6z 6nlinde bulundurularak dahil edilmistir.

lyilestirilmis modelde yer alan birinci diizey But a, But b ve But c
degiskenlerinin standardize faktor yukleri sirasiyla 0,91, 0,96 ve 0,98'dir. Bu faktor
yukleri, yapisal modelin analizinde ilgili dlgeklerin guvenilirlik tahminleri de g6z

onunde bulundurularak kullanilmistir.

Tablo 42 Tedarik Zinciri Biitiinlesmesi Modeli Uyum lyiligi istatistikleri
(lyilestirilmis Durum)

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
ldf 4,51 <5
RMSEA 0,147 <0,08
SRMR 0,078 <0,10
CFI 0,92 =0,90
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4.8.6.3 Tedarik Zinciri Esnekligi Boyutu

Tedarik zinciri esnekligi boyutunu olusturan sorular isletme, tedarikgisi ve
musgterisi olmak Uzere ¢ farkli bakis acisindan sorulmustur. Tedarik zinciri
esnekliginin bes boyutta o6lglimesinde kullanilacak verilerin olusturulmasi igin
isletmenin, tedarikginin  ve mdisterinin ayni  Olgcek maddesinden aldigi

deg@erlendirmeler birlestirilmistir.

Birlestirme yapilmadan oOnce isletme, tedarik¢i ve mdisteri icin elde edilen
veriler ayri ayri faktdr analizine tabi tutulmustur. Ug¢ gruba ait faktér analizi
sonugclarina gore maddelerin faktorler altindaki dagilimi Tablo 43'te gosterilmektedir.
Her Ug¢ veri setinde de bes faktdr ortaya cikmistir. Fakat (¢ veri setinde bazi
maddelerin ortak olarak ayni faktor altinda yer almadigi tespit edilmistir. En az iki
grupta ayni Olcek altinda yer alan maddeler birlestiriimis, diger maddeler analizden

cikariimigtir.

Veriler birlestirilirken igletmenin, tedarikgisinin ve musterisinin ayni Olgek
maddesinden aldidi puanlar toplanarak bir toplam puan elde edilmistir. Kullanilan

yéntemin denkligi, su sekilde ifade edilebilir:

Toplam _ Igletmenin R Tedarikginin N Mdusterinin
Esneklik Puani Esneklik Puani Esneklik Puani Esneklik Puani

Birlestirilen maddeler, sonugta olusan birlesik maddelerin esneklik
boyutlarina gére dagihimi, boyut (6rtik degisken) ve madde (gdzlenen degisken)

kodlari Tablo 44’te yer almaktadir.

Faktor analizi ve birlestirme islemi sonucunda olusan boyutlar altindaki

maddeler DFA ile incelenerek 6lcim modellerinin gegerliligi degerlendirilmistir.
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4.8.6.3.1 islem Esnekligi
islem esnekligi boyutu (Esn_a) altinda yer alan yedi madde DFA ile
incelendiginde elde edilen modele iligkin uyum iyiligi istatistikleri Tablo 45te

gOsterilmektedir.

Tablo 45 islem Esnekligi Olgiim Modeli Uyum lyiligi istatistikleri

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | Istenen deger
ldf 9,76 <5
RMSEA 0,233 <0,08
SRMR 0,074 <0,10
CFlI 0,86 >0,90

Tablo 41’de yer alan uyum iyiligi istatistikleri, modelin kéti bir uyum
gosterdigini belirtmektedir. Bu nedenle modelde analiz yazilimi tarafindan énerilen

modifikasyonlar dogrultusunda iyilestirme yapilmistir. lyilestirilmis modelin faktor

yapisi Sekil 36’da, uyum iyiligi istatistikleri ise Tablo 46'da gosterilmektedir.

. 22 =

ESN_T1

i

0.58-m= ESN_T2
83
-0.13
65
.54-m ESN_T3
- Ty e
- —1.00
-0.30 0.64
csoml ESN_T4 |+
0.66
0.13
82
0.57-== ESN_T5

. 32 -

ESN_T6

. 35w

ESN_T7

T

81

Sekil 36 islem Esnekligi Olgiim Modeli Faktor Yapisi (lyilestirilmis Durum)

Tablo 47'de, iyilestiriimis islem esnekligi modelinde yer alan maddelerin

faktor ylkleri gosterilmistir.
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Tablo 46 islem Esnekligi Olgiim Modeli Uyum lyiligi istatistikleri (lyilestirilmis

Durum)

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
ldf 2,68 <5
RMSEA 0,102 <0,08
SRMR 0,044 <0,10
CFlI 0,98 =0,90

Tablo 47 islem Esnekligi Olgiim Modeli Faktér Yiikleri (iyilestirilmis Durum)

Madde Standardize Edilmemis | Standart Standart R?
Faktor Yiiku Hata Faktor Yiiku
ESN_T1 2,63 0,20 0,88 0,78
ESN_T2 1,78 0,19 0,65 0,42
ESN_T3 1,85 0,19 0,68 0,46
ESN_T4 1,70 0,20 0,64 0,41
ESN_T5 1,65 0,18 0,66 0,43
ESN_T6 2,55 0,20 0,82 0,68
ESN_T7 2,48 0,21 0,81 0,65

4.8.6.3.2 Lojistik Esnekligi

Lojistik esnekligi boyutu (Esn_b) altinda yer alan alti maddenin DFA uyum

iyiligi istatistikleri Tablo 48'de yer almaktadir.

Tablo 48 Lojistik Esnekligi Olgiim Modeli Uyum lyiligi istatistikleri

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | Istenen deger
¥ldf 5,07 <5
RMSEA 0,158 <0,08
SRMR 0,057 <0,10
CFI 0,94 =0,90

Tablo 48’'de yer alan uyum iyiligi istatistikleri genel olarak kabul edilebilir
degerler olarak gorllse de, modelde biraz daha iyilestirme yapma olasiligi
bulunmaktadir. Bu iyilestirmenin ardindan modelin son faktor yapisi Sekil 37’de,
uyum iyiligi istatistikleri Tablo 49’da ve modelde yer alan maddelerin faktor yikleri

Tablo 50’de gdsterilmektedir.
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.41 ESN_T13

0.5 ESN_T14

Sekil 37 Lojistik Esnekligi Olgiim Modeli Faktor Yapisi (lyilestirilmis Durum)

Tablo 49 Lojistik Esnekligi Olgiim Modeli Uyum lyiligi istatistikleri
(lyilestirilmis Durum)

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
ldf 3,70 <5
RMSEA 0,129 <0,08
SRMR 0,051 <0,10
CFlI 0,96 =0,90

Tablo 50 Lojistik Esnekligi Olgiim Modeli Faktér Yiikleri (lyilestirilmis Durum)

Madde Standardize Edilmemis | Standart Standart R?
Faktor Yiikii Hata Faktor Yiiki
ESN _T9 2,25 0,21 0,76 0,58
ESN_T10 2,38 0,21 0,81 0,65
ESN_T11 1,47 0,20 0,57 0,33
ESN T12 1,82 0,26 0,54 0,29
ESN_T13 1,27 0,12 0,77 0,59
ESN_T14 1,40 0,15 0,69 0,48

4.8.6.3.3 Arz Esnekligi

Arz esnekligi boyutu (Esn_c) altinda yedi madde yer almaktadir. Bu modele

iliskin DFA uyum iyiligi istatistikleri Tablo 51’de verilmigtir.
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Tablo 51 Arz Esnekligi Olgiim Modeli Uyum lyiligi istatistikleri

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
ldf 8,90 <5
RMSEA 0,221 <0,08
SRMR 0,089 <0,10
CFlI 0,88 =0,90

Tabloda yer alan degerlerin modelin iyi uyum géstermesi icin gereken sinirlar
digsinda oldugu gorulmustur. Bu nedenle, analiz yazihminin 6énerdigi modifikasyonlar

incelenerek model iyilestiriimistir. lyilestirilmis modelin faktdr yapisi Sekil 38'de,

uyum iyiligi istatistikleri ise Tablo 52’de gosterilmektedir.

0.1 6-m=

ESN_T16

0. 42w

ESN_T17

ESN_T18

ESN_T19

ESN_T20

L 710 =

ESN_T21

. 4 3=

ESN_T22

Sekil 38 Arz Esnekligi Olgiim Modeli Faktér Yapisi (lyilestirilmis Durum)

Tablo 52 Arz Esnekligi Olgiim Modeli Uyum lyiligi istatistikleri (lyilestirilmis

Durum)

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
ldf 3,35 <5
RMSEA 0,120 <0,08
SRMR 0,048 <0,10
CFI 0,97 =0,90

lyilestirilmis modelde yer alan maddelerin faktér yikleri Tablo 53’te

gOsteriimektedir.




Tablo 53 Arz Esnekligi Olgiim Modeli Faktor Yiikleri (iyilestirilmis Durum)

Madde Standardize Edilmemis | Standart Standart R?
Faktor Yiiku Hata Faktor Yiiku
ESN_T16 1,88 0,13 0,92 0,84
ESN_T17 1,51 0,14 0,76 0,58
ESN_T18 1,78 0,13 0,86 0,74
ESN_T19 1,16 0,16 0,55 0,31
ESN_T20 1,21 0,16 0,57 0,32
ESN_T21 1,13 0,15 0,55 0,30
ESN_T22 1,52 0,14 0,76 0,57

4.8.6.3.4 Orgiitsel Esneklik

Orglitsel esneklik boyutunda (Esn_d) bes madde yer almaktadir. Bes boyutlu

bu modele iligkin uyum iyiligi istatistikleri Tablo 54’te gdsterilmistir.

Tablo 54 Orgiitsel Esneklik Olgiim Modeli Uyum lyiligi istatistikleri

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
¥ldf 18,13 <5
RMSEA 0,325 <0,08
SRMR 0,097 <0,10
CFI 0,81 =0,90

Tabloda yer alan degerler, modelin iyi uyum géstermedigini belirtmektedir.

Bu nedenle modelde, analiz yaziimi tarafindan 6nerilen modifikasyonlar 1siginda

iyilestirmeler gerceklestiriimistir. lyilestiriimis modelin faktér yapisi Sekil 39'da, uyum

iyiligi istatistikleri Tablo 55’te ve modelde yer alan maddelere iligkin faktor yikleri

Tablo 56’da gorulmektedir.

Tablo 55 Orgiitsel Esneklik Olgiim Modeli Uyum lyiligi istatistikleri

(lyilestirilmis Durum)

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
ldf 1,32 <5
RMSEA 0,044 <0,08
SRMR 0,022 <0,10
CFI 1,00 =0,90
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Sekil 39 Orgiitsel Esneklik Olgiim Modeli Faktor Yapisi (lyilestirilmis Durum)

Tablo 56 Orgiitsel Esneklik Olgiim Modeli Faktér Yiikleri (lyilestirilmis Durum)

Madde Standardize Edilmemis | Standart Standart R?
Faktor Yuku Hata Faktor Yiiku
ESN_T23 1,44 0,16 0,68 0,46
ESN_T24 1,20 0,16 0,58 0,33
ESN_T25 2,05 0,19 0,74 0,55
ESN_T26 2,60 0,19 0,91 0,83
ESN_T27 2,31 0,19 0,81 0,66

4.8.6.3.5 Bilgi Esnekligi

Bilgi esnekligi boyutunun 6lciim modeli dért madde icermektedir. Bu modele

iliskin uyum iyiligi istatistikleri Tablo 57°de gdsterilmektedir.

Tablo 57 Bilgi Esnekligi Ol¢iim Modeli Uyum lyiligi istatistikleri

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | Istenen deger
I 1,28 <5
RMSEA 0,041 <0,08
SRMR 0,016 <0,10
CFI 1,00 =0,90

Uyum iyiligi istatistiklerinden gorildigu Gzere bilgi esnekligi modeli oldukga
yuksek bir uyum goOstermektedir. Bu nedenle modelde bir iyilestirmeye gerek
gOrulmemistir. Modelin faktér yapisi Sekil 40'ta ve modelde yer alan maddelerin

faktor yukleri de Tablo 58’de gosterilmektedir.
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Sekil 40 Bilgi Esnekligi Olgiim Modeli Faktér Yapisi

Tablo 58 Bilgi Esnekligi Olgiim Modeli Faktor Yiikleri

Madde Standardize Edilmemis | Standart Standart R?
Faktor Yiiku Hata Faktor Yiiku
ESN_T28 1,87 0,19 0,70 0,49
ESN_T30 1,88 0,22 0,64 0,40
ESN_T31 2,66 0,19 0,91 0,83
ESN_T32 2,30 0,19 0,83 0,69

4.8.6.3.6 Tedarik Zinciri Esnekligi Boyutunun ikinci Diizey Dogrulayici Faktér

Analizi

Tedarik zinciri esnekligini olusturan bes boyutta yer alan ve birinci dizey
DFA ile belirlenmis tim degiskenler ikinci dizey bitinlesik 6lgim modelinde ele
alindiinda olusan tedarik zinciri esnekligi 6lcim modelinin uyum iyiligi istatistikleri

Tablo 59'da goésterilmektedir.

Tablo 59 Tedarik Zinciri Esnekligi Olgiim Modeli Uyum lyiligi istatistikleri

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | Istenen deger
ldf 5,76 <5
RMSEA 0,171 <0,08
SRMR 0,097 <0,10
CFlI 0,89 =0,90

Tablo 59'da goésterilmekte olan uyum iyiligi degerleri, tedarik zinciri esnekligi
ikinci dizey Olcim modelinin mevcut haliyle iyi uyum goéstermedigini ifade
etmektedir. Bu nedenle model, analiz yaziliminin énerdigi modifikasyonlar ve model

degiskenleri arasindaki teorik iliskiler cergevesinde iyilestirilmistir. lyilestiriimis
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modele ait uyum iyiligi istatistikleri Tablo 60’ta, faktér yapisi

ise Sekil 41°de yer

almaktadir. Bu modelde ikinci dizey tedarik zinciri esnekligi ortik degiskeni Esn

olarak kodlanmistir.
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Sekil 41 Tedarik Zinciri Esnekligi Olgiim Modeli Faktor Yapisi (lyilestirilmis

Durum)
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Tablo 60 Tedarik Zinciri Esnekligi Olgiim Modeli Uyum lyiligi istatistikleri

(lyilestirilmis Durum)

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
ldf 4,83 <5
RMSEA 0,154 <0,08
SRMR 0,082 <0,10
CFlI 0,92 =0,90

Tablo 60’taki uyum iyiligi degerleri tedarik zinciri esnekligi ikinci diizey élgiim

modelinin kabul edilebilir sinirlarda bir uyuma sahip oldugunu ifade etmektedir. Bu

nedenle modelde yer alan birinci dizey yapilar (esneklik alt boyutlari), bu modelde

aldiklari ve Sekil 41’deki baglantilar tGzerinde gosterilmekte olan faktér yikleri ve bu

yapilara

iliskin guvenilirlik tahminleri g6z o©ninde bulundurularak aragtirma

modelinde temsil edilmistir.

4.8.7 Yapisal Modelin Analizi

Arastirma kapsaminda test edilecek modelin hazirlanmasinda dért asamali

bir yaklasim izlenmigtir. Bu yaklasimin asamalari asagidaki gibidir:

1.

Birinci dlizey ortlk faktorlerin timu igin faktor degerleri olusturulmustur.

2. Birinci dluzey ortuk faktorlerin her biri igin glvenilirlik tahmini degeri

hesaplanmistir.

Birinci dizey o6rtik faktérlerin her biri igin [guvenilirlik tahmini x faktor
yukd] degeri hesaplanmistir. Bu de@erin hesaplanmasinda kullanilan
faktor yukleri, ikinci dizey 6lcim modellerinde elde edilmis olan faktor
yukleridir. Bu hesaplama, modelde yer alan degiskenlerin i¢ tutarliklik
Olgumlerini de g6z 6nunde bulundurmay! amaclamaktadir. BOylece her
degisken, modele kendi i¢ tutarliligi élgisiinde katilmis olmaktadir.

Birinci dlzey ortik faktoérlerin her biri igin bir gdzlenen degisken
olusturulmustur. Bu goézlenen degisken, ilgili faktér altinda yer alan tim
maddeleri butlnlestirmektedir. Bu asamada izlenen yontem, her gézlem
icin ilgili ortik faktorin skorunu hesaplamaktir. Olusturulan goézlenen
degiskenlerin yol katsayisi Uc¢linci asamada tespit edilen degere

sabitlenmisgtir.
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Bu asamalar sonucu, degiskenlere iliskin hesaplanan degerler Tablo 61'de

Ozetlenmektedir.

Tablo 61 Modelde Yer Alan Degiskenlerin Hata Varyansi ve Yol Katsayilari

Fahmini (a) | FoKIOr Yakil | 1o i
Ust 0,934 0,95 0,8873
Alt 0,936 0,93 0,8705
But_a 0,828 0,91 0,7535
But_b 0,939 0,96 0,9014
But_c 0,938 0,98 0,9192
Esn_a 0,937 0,96 0,8995
Esn_b 0,923 0,98 0,9045
Esn_c 0,961 0,99 0,9514
Esn_d 0,937 0,91 0,8527
Esn_e 0,960 0,75 0,7200

Arastirma modelinin analizinde ise iki asamali yaklagsim belirlenmistir. Buna
gOre birinci asamada modeldeki tim o6rtik degiskenler arasindaki iligkiler serbest
birakilarak 6lgim modeli test edilmistir. Olgim modelinin iyi uyum gostermesi

saglandiktan sonra, ikinci asama olarak yapisal model test edilmistir.

Arastirma modeline ait dlgim modelinin uyum iyiligi istatistikleri Tablo 62’'de
gOsterilmektedir. Burada goérilen uyum iyiligi istatistikleri 6lgim modelinin kabul
edilebilir dizeyde uyum gdsterdigini ifade etmektedir. Buna ragmen analiz
yaziliminin modelin iyilestiriimesi yoninde 6nerdigi modifikasyonlar incelenmis ve

teorik altyapi da g6z dnlinde bulundurularak modelde iyilestirme yapilmistir.

Tablo 62 Aragtirma Modelinin Uyum lyiligi istatistikleri

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | istenen deger
ldf 3,872 <5
RMSEA 0,133 <0,08
SRMR 0,0576 <0,10
CFlI 0,92 =0,90

lyilestirilmis ®lcim modelinin faktér yapisi Sekil 42'de ve uyum iyiligi

istatistikleri Tablo 63’te gosteriimektedir.
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Sekil 42 Arastirma Modelinin Faktor Yapisi (lyilestirilmis Durum)

Tablo 63 Arastirma Modelinin Uyum lyiligi istatistikleri (yilestirilmis Durum)

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | Istenen deger
ldf 3,474 <5
RMSEA 0,124 <0,08
SRMR 0,0516 <0,10
CFI 0,93 =0,90

Iyilestirilmis 6lgiim modelinin uyum istatistigi degerleri kabul edilebilir sinirlar
icerisindedir. Bu nedenle 6lgim modeli kabul edilerek yapisal modelin analizine
gecilmistir. Yapisal modelde incelenmekte olan temel soru, igletmeler arasi bilgi
sistemleri kullaniminin tedarik zinciri esnekligine etkisinin ne sekilde gerceklestigidir.

Bu etki t¢ sekilde olusabilir:

e sletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi tedarik zinciri esnekligini araci
degisken olmaksizin dogrudan etkilemektedir.

o Isletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi tedarik zinciri esnekligini kismen
dogrudan, kismen ise tedarik zincirindeki butunlesme aracihgiyla
etkilemektedir.

o lIsletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi tedarik zinciri esnekligini

tamamen tedarik zincirindeki butlinlesme araciligiyla etkilemektedir.
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Bu etkinin belirlenebilmesi amaciyla Sekil 43'te gdsteriimekte olan yapisal
model analiz edilmistir. Yapisal modelin uyum iyiligi istatistikleri iyilegtirilmis dlgiim

modelinin uyum iyiligi degerleriyle aynidir ve kabul edilebilir sinirlar icerisindedir.

0.24
0.84 0.74
0.94 Bil / 0.20 Esn ~-.0.16

Sekil 43 Yapisal Model (Model 1)

Sekil 43'te verilmis olan model, analizin ilerleyen kisimlarinda anlatim
karmasasindan kacginabilmek amaciyla Model 1 olarak ifade edilmistir. Bu modele
gore igletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi (Bil) ile tedarik zinciri butlinlesmesi
(But) arasindaki yol katsayisinin standardize edilmis degeri 0,84’tir. Buna gore
isletmeler arasi bilgi sistemleri kullaniminin standart sapmasindaki bir birimlik artis,
tedarik zinciri bdtinlesmesinin  standart sapmasinda 0,84 birim artisa yol
acmaktadir. Benzer bir sekilde, tedarik zinciri butinlesmesi (But) ile tedarik zinciri
esnekligi (Esn) arasindaki yol katsayinin degeri 0,74’tir. Tedarik zinciri
batinlesmesinin standart sapmasindaki bir birimlik artis, tedarik zinciri esnekliginin

standart sapmasinda 0,74 birim artisa yol agmaktadir.

Model 1'de isletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi (Bil) ile tedarik zinciri
esnekligi (Esn) arasinda c¢izilen yol, 0,20 diizeyinde katsaylya sahip olmasina karsin
% 95 guven araliginda istatistiksel olarak anlamh ¢ikmamaktadir (Kritik oran-
C.R.=1,568<1,96, p=0,117>0,05) (Byrne, 2001: 76). Bunun anlami, isletmeler arasi
bilgi sistemleri kullaniminin tedarik zinciri esnekligine etkisinin dogrudan olmamasi,

tedarik zinciri batinlesmesinin tam araciligi ile gerceklesmesidir.
isletmeler arasi bilgi sistemleri kullaniminin tedarik zinciri esnekligine

dogrudan etkisi istatistiksel olarak anlamli olmadigindan, bu iliski modelden

cikarilarak arastirma modelinin son sekli olusturulmustur. Bu model Model 2 olarak
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adlandinimistir. Sekil 44’te gosterilmekte olan Model 2'nin uyum iyiligi istatistikleri

Tablo 64’te yer almaktadir.

Sekil 44 Son Yapisal Model (Model 2)

Tablo 64 Model 2 Uyum lyiligi istatistikleri

Uyum lyiligi istatistigi | Deger | Istenen deger
ldf 3,438 <5
RMSEA 0,123 <0,08
SRMR 0,0524 <0,10
CFlI 0,93 =0,90

Model 1 ve Model 2 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark olup

olmadigini belirleyebilmek amaciyla ki-kare farklilik testi uygulanmustir. iki modelin

serbestlik dereceleri arasindaki fark 1, y* degerleri arasindaki fark 2,1’dir. % 95
gliven dlzeyinde 1 serbestlik derecesi igin kritik y* degeri 3,84’tlr (Timm, 2002:

612). iki model arasindaki fark bu degerin altinda kaldigi icin modeller arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamaktadir.

Son asamada olusan modele (Model 2) gore isletmeler arasi bilgi sistemleri
kullanimi (Bil) ile tedarik zinciri butlinlesmesi (But) arasindaki yol katsayisinin
standardize edilmis degeri 0,86’dir. Buna gore isletmeler arasi bilgi sistemleri
kullaniminin standart sapmasindaki bir birimlik artig, tedarik zinciri batinlesmesinin

standart sapmasinda 0,86 birim artisa yol agmaktadir.

Benzer bir sekilde, tedarik zinciri butinlesmesi (But) ile tedarik zinciri

esnekligi (Esn) arasindaki yol katsayinin degeri 0,92°dir. Buna gore tedarik zinciri
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batinlesmesinin standart sapmasindaki bir birimlik artis, tedarik zinciri esnekliginin

standart sapmasinda 0,92 birim artisa yol agmaktadir.

Model 2’nin yol katsayilari Model 1 ile karsilastirildiginda, isletmeler arasi
bilgi sistemleri kullanimi ile tedarik zinciri esnekligi arasindaki dogrudan yolun
modelden ¢ikarilmasinin diger yol katsayilarinin artmasina yol agtigi gérilmektedir.
Bu durum, Model 1’de yer alan ve istatistiksel olarak anlamli olmadigi i¢in modelden
¢lkariimis olan Bil-Esn arasindaki yolun dogrudan etkisinin, dolayl etki olarak diger
yollara yansimasindan kaynaklanmaktadir. Model 1'de isletmeler arasi bilgi
sistemleri kullaniminin tedarik zinciri esnekligi Uzerine standardize dogrudan etkisi
0,196, standardize dolayh etkisi 0,607 ve standardize toplam etkisi ise 0,814tur.
Buradaki istatistiksel olarak anlamsiz etki modelden c¢ikarildiinda standardize
dolayh etki 0,791 olmaktadir. Dogrudan etki s6z konusu olmadigindan standardize
toplam etki degeri de aynidir. Model 2’de yer alan degiskenlerin standardize
dogrudan, dolayh ve toplam etkileri Tablo 65’te gdsterilmektedir. Ayrica Sekil 45’te

arastirma modelinin son hali de alt degigkenleri ile birlikte yer almaktadir.

Tablo 65 Son Modelde (Model 2) Yer Alan Degiskenlerin Birbirleri Uzerindeki

Standardize Dolayli, Dogrudan ve Toplam Etkileri

Standardize Standardize Standardize

Dolayh Etki Dogrudan Etki Toplam Etki

Bil But Bil But Esn Bil But Esn
But 0,861 0,861
Esn 0,791 0,919 0,791 | 0,919
Esn_a 0,692 | 0,805 0,876 | 0,692 | 0,805 | 0,876
Esn_b | 0,674 | 0,783 0,852 | 0,674 | 0,783 | 0,852
Esn_c | 0,678 | 0,788 0,858 | 0,678 | 0,788 | 0,858
Esn_d | 0,647 | 0,752 0,818 | 0,647 | 0,752 | 0,818
Esn_e 0,614 | 0,714 0,777 | 0,614 | 0,714 | 0,777
But_a 0,622 0,723 0,622 | 0,723
But_b 0,706 0,820 0,706 | 0,820
But_c 0,737 0,856 0,737 | 0,856
Ust 0,835 0,835
Alt 0,901 0,901
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Sekil 45 Arastirma Modeli

Tablo 66’da ise arastirma modelinin son halinde yer alan degigkenlerin

standardize yol katsayilari ve R? degerleri gosterilmektedir.

Tablo 66 Arastirma Modelinde Yer Alan Degiskenlerin Standardize Yol

Katsayilar ve R? Degerleri

Degisken Degisken Adi Standardize Yol R?
Kodu Katsayisi

Ust Ust akigs bilgi sistemleri kullanimi 0,84 | 0,706
Alt Alt akis bilgi sistemleri kullanimi 0,90 | 0,810
But_a isletme igi bitlinlesme 0,72 | 0,518
But b Tedarikgiler ile butinlesme 0,82 | 0,672
But ¢ Mdasteriler ile buttinlesme 0,86 | 0,740
Esn_a islem esnekligi 0,88 | 0,774
Esn_b Lojistik esnekligi 0,85 | 0,722
Esn_c Arz esnekligi 0,86 | 0,740
Esn_d Orgijtsel esneklik 0,82 | 0,672
Esn e Bilgi esnekligi 0,78 | 0,608

Tablo 65, Tablo 66 ve Sekil 45’te gdsterilmekte veriler incelendiginde ortaya

¢ikan sonuglar asagidaki gibi 6zetlenebilir:
1. Isletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi, alt akis bilgi sistemleri kullanimi

ve Ust akis bilgi sistemleri kullanimi olmak Uzere iki boyutla

aciklanmaktadir. Ust akis bilgi sistemleri kullanimi, isletmeler arasi bilgi
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sistemleri kullanimindaki varyans degisiminin % 70,6’sin1, alt akis bilgi
sistemleri kullanimi ise % 81,0’ini agiklamaktadir.

Tedarik zincirindeki butlinlesme dizeyi isletme ici bUtlinlesme,
tedarikgilerle butinlesme ve miusterilerle bitlinlesme olmak Ulzere Ug¢ alt
boyutla aciklanmaktadir. isletme ici biitiinlesme boyutu tedarik zincirinin
bitinlesme duzeyindeki varyans degisiminin % 51,8'ini, tedarikgilerle
batinlesme boyutu % 67,2’sini ve musgterilerle butinlesme boyutu %
74,0'Unu agiklamaktadir.

Tedarik zinciri esnekligi, bes alt boyutta agiklanmaktadir. Bu alt boyutlar
islem esnekligi, lojistik esnekligi, arz esnekligi, 6rgutsel esneklik ve bilgi
esnekligidir. islem esnekligi tedarik zinciri esnekligindeki degisen
varyansin % 77,4’Un0, lojistik esnekligi % 72,2'sini, arz esnekligi %
74,0'Unu, orgltsel esneklik % 67,2'sini ve bilgi esnekligi % 60,8'ini
acgliklamaktadir.

isletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi, tedarik zincirinin bitinlesme
dizeyi Uzerinde dogrudan etkiye sahiptir. Bu etkinin dizeyi 0,861’dir. Bu
iki degisken arasinda dolayh bir etki s6z konusu olmadigindan toplam
etki de ayni diizeyde gergeklesmektedir. isletmeler arasi bilgi sistemleri
kullaniminin tedarik zinciri buttnlesmesinin alt boyutlarina dolayh etkisi
incelendiginde, en ylksek etki duzeyinin 0,737 ile mdusterilerle
biatinlesme konusunda oldugu goérilmektedir. Bunu 0,706 ile
tedarikgilerle bitinlesme ve 0,622 ile igletme igi bitlinlesme izlemektedir.
Tedarik zincirinin butinlesme duzeyi, tedarik zinciri esnekligi Uzerinde
dogrudan etkiye sahiptir. Bu etkinin dizeyi 0,919°dur. Bu iki degisken
arasinda dolayh bir etki s6z konusu olmadigi igin, toplam etki de ayni
dizeyde gerceklesmektedir. Butlinlesme dizeyinin tedarik zinciri
esnekliginin alt boyutlarina dolayl etkisi degerlendirildiginde, en ylksek
etki duzeyinin 0,805 ile islem esnekligi Uzerine oldugu gorulmektedir.
Bunu 0,788 ile arz esnekligi, 0,783 ile lojistik esnekligi, 0,752 ile 6rgutsel
esneklik ve 0,714 ile bilgi esnekligi izlemektedir.

isletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi, tedarik zinciri esnekligi (izerine
dogrudan bir etki yapmamaktadir. S6z konusu etki, tedarik zinciri
bitiinlesmesinin araciigi ile gerceklesmektedir. isletmeler arasi bilgi
sistemleri kullaniminin tedarik zinciri esnekligi Gzerine dolayli etkisi 0,791

dizeyindedir. Dogrudan bir etki s6z konusu olmadigindan, toplam etki de
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ayni duzeyde gerceklesmektedir. Tedarik zinciri esnekliginin  alt
boyutlarina isletmeler arasi bilgi sistemleri kullaniminin dolayl etkisi
incelendiginde ise, en yiksek etkinin 0,692 ile islem esnekligi Uzerine
oldugu gorulmektedir. Bunu 0,678 ile arz esnekligi, 0,674 ile lojistik
esnekligi, 0,647 ile drgutsel esneklik izlemektedir. En disuk etki ise 0,614
ile bilgi esnekliginde ortaya ¢ikmaktadir.

isletmeler arasi bilgi sistemleri kullaniminin tedarik zinciri esnekligi Gizerine

etkisi modelinin analizinden elde edilen sonuglar, sonuglar ve degerlendirme

boliminde detayli olarak tartisiimaktadir.
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SONUGLAR VE DEGERLENDIRME

isletmelerin temel kurulus amaci kar elde etmektir. Kar elde etmenin yolu ise
Uretilen Urdnlerin/sunulan hizmetlerin misteriye satilmasi ile gergceklesmektedir. Bu
degis tokus isleminin gerektirdigi calisma sekilleri ve Urin/hizmet sunan isletmeler
ile bunlara gereksinim duyan musteriler arasindaki iligkiler, ekonomik sistemlerin
gelisim sureci igerisinde zamanla degisim gostermistir. Bireysel zanaatkarlar ve
bugln mikro o6lcekli olarak adlandiriimakta olan diizeydeki isletmelerin, neredeyse
tamamen musterilerine 6zel Grlnler sunmasiyla baslayan bu slire¢, Sanayi Devrimi
ve sonrasinda standartlastiriimig Urlnlerin tim mdasterilere sunulmasi ile devam
etmistir. GUnimuzde ise gelisen bilgi ve iletisim teknolojileri, misterilerin seciciliginin
ve beklentilerinin artmasi ve urin/hizmetlere erisimin kolaylasmasi gibi etkenler
isletmeleri yeniden musterilerine 6zel Urlnler sunmaya yéneltmekte ve kitlesel 6zel

Uretim gibi uygulamalarin yayginlasmasini saglamaktadir.

Uretim sistemlerindeki degisimin yani sira, isletmelerin pazarlarda musteriyle
etkilesiminde de degisimler meydana gelmistir. MUsteri gereksinim ve beklentilerinin
hizli belirlenmesi, bu talep ve beklentilere yénelik drtnlerin hizli bir sekilde masteriye
sunulmasi ve tim bunlarin en dusik fiyat ve en ylksek kalite dizeyi saglanarak
gerceklestiriimesi gerekmektedir. Mdusgterilerin  Urlnlere erigiminin kiresel c¢apta
kolaylasmis olmasi her ¢esit pazarda rekabetin giderek artmasina neden olmaktadir.
Bu durum, Grdn fiyatini belirleme 6zgirligind isletmelerin elinden almis, pazar ve

rekabet kosullarinin belirleyiciligi altinda musterinin inisiyatifine birakmistir.

Uretim ve pazar kosullarindaki bu gelismeler dogrultusunda, isletmelerin en
onemli rekabet silahlari disik Grin maliyeti, yiksek Urin kalitesi ve musteriye
erisimde hizli olabilmeleridir. Bu U¢ kosulun saglanmasi yoénindeki arayislar

sonucunda tedarik zinciri ydnetimi uygulamalari ortaya ¢ikmis ve gelismistir.

Tedarik zinciri yonetimi uygulamalari ile birlikte, isletmeler tedarikgileri ve
musterileriyle daha yakin, batinlesik ve uzun doénemli iligkiler gelistirmeye
yonelmistir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki ilerlemelerin de bu durumu saglamada

onemli katkisi oldugu yaygin olarak benimsenen bir goérastur.
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Bu calisma, temel olarak yukarida agiklanan gelismeler dogrultusunda
isletmelerin tedarik zinciri ydnetimi uygulamalarinda, 6zel olarak da tedarik zinciri
esnekligi konusunda bilgi sistemlerinin yerini belirlemeyi amaclamaktadir. Bu amaci
gerceklestirebilmek igin, ilgili alanlarda yapilan literatlir taramasi yoluyla olasi iligkiler

belirlenmis ve bu iligkiler bir model halinde istatistiksel ydontemlerle analiz edilmigtir.

Calismanin ikincil amaci ise literatlirde agirlikli olarak fonksiyonel temelde ya
da isletme temelinde ele alinmis olan esneklik kavramini tedarik zincirinin tamamini
degerlendirmeye alabilecek dliizeyde genisletmek ve tedarik zinciri esnekligini

Olcmeye yonelik bir 6lcim araci énerebilmektir.

Modelin analizinde kullanilan veriler Ege Bdlgesi Sanayi Odasrna (EBSO)
kayith isletmelerden elde edilmigtir. Calismanin amaci kavramlar arasi iliskilerin
modellenmesi oldugu igin, literatlrde isletmeler arasi bilgi sistemlerinden ve tedarik
zinciri yonetimi uygulamalarindan en yaygin olarak yararlanildigi belirtilen alti sektor
belirlenmigtir. Bu sektdrler Elektrik Makine ve Aygitlari Sanayi Sektorl, Elektronik
Sanayi Sektori, Kagit ve Kagit Urlinleri Sektorli, Kimya ve Kimyasal Urlinler Uretimi
Sektorl, Makine Sanayi Sektérl ve Tasit, Otomotiv ve Cesitli Yedek Pargca Sanayi
Sektoridir. Bu alti sektdr icerisinden ise sermaye yapisi en gugli isletmeler
secilerek ¢alismaya dahil edilmistir. Bunun nedeni, gelismis Ulkelerdeki uygulamalar
g6z o©Onlnde bulunduruldugunda, Turkiye’de genel olarak henlz baslangic
asamalarinda kabul edilebilecek olan tedarik zinciri yonetimi ve igletmeler arasi bilgi

sistemleri uygulamalarinin yiksek yatirimlar gerektirmesidir.

Her ne kadar EBSO siniflandirmasina gére sermaye yapisi en gugli olan
isletmeler ¢calismada dikkate alinmis olsa da, DPT ve KOSGEB tarafindan kabul
goren calisan sayisina gore buyulklik siniflandirmasi ile degerlendirildiginde bu
isletmelerin % 91,25 gibi blylk bir agirlikla KOBI oldugu goérilmektedir. Blylk
isletmelerin orani yalnizca % 8,75tir. Yuksek sermaye yatirnmlarinin istihdam
konusuna ayni buyUklUkte yansimamasinin baglica nedeninin ele alinan sektorlerde
genel olarak sermaye yogdun uretimin s6z konusu olmasi, bu nedenle de caligssan
sayisinin nispeten dusik olmasidir. Ayrica c¢alismanin amaglari arasinda
olmamasina karsin, 6zellikle ylzylze yapilan goérismelerde tespit edilmis olan bir

baska 6nemli nokta da son iki yildir yaganmakta olan krizin etkileri dogrultusunda
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istihdamda azalmalar oldugu ve yeni galisan alimlarinin oldukga dusik dizeyde

gerceklestigidir.

Calismaya katilan isletmelerin urettikleri drtinlerin Ozellikleri
degerlendirildiginde, genel olarak standart drlnlerde yogunlasma oldugu
goOrulmektedir. Son Urlnlerinin standartlagsma dlzeyi ylksek Urinler oldugunu
belirten igletmelerin orani % 80,9'dur. Urlnlerin standartlagsma diizeyinin yiiksek
olmasi, ikame edilebilirliklerinin de ylksek olmasi anlamina gelecedinden bu tir
Urtinler Ureten isletmelerin ve dolayisiyla da Uyesi olduklari tedarik zincirlerinin
pazarda karsilasacaklar rakiplerinin sayisinin fazla olmasi sonucunu doguracaktir.
Bu durum igletmeler acisindan onemli bir pazar baskisi yaratma potansiyeline
sahiptir. Diger taraftan ylksek derecede standart Urinler Uretmenin isletmenin
tedarik zinciri acisindan en énemli avanijtalari, bu tar Grlnler i¢in gelismis pazarlarin
mevcut olmasi ve Urlnin Uretiimesinde gerekli hammadde/kaynaklarin tedarik
edilebilecegi tedarikgilerin sayisinin ve erisilebilirliklerinin de olasi olarak fazla
olmasidir. Calisma kapsamindaki sektorlerdeki isletmelerin biylk oranda standart
artnler Uretmesi, bu alanlarda faaliyet gdsteren tedarik zincilerinin yiksek dizeyde
rekabetle karsi karsiya oldugunu ortaya koymaktadir. Ayni zamanda bu alanlarda
tedarik zinciri kurmaya calisan isletmeler acgisindan bakildiginda ise, tedarik

kaynaklarina ulasmak nispeten kolay olacaktir.

isletmelerin % 19,7’inin ise standartlasma diizeyi yiiksek olmayan uriinler
Urettigi tespit edilmistir. Bunun anlami, bu igletmelerin misteri spesifikasyonlarina
gére dzellestirilmis Urlinler Gizerinde uzmanlasmis olmasidir. Ozellesmis Griin Ureten
isletmeler acisindan bakildiginda, tedarik zincirinde hem mudisterilerle hem de
tedarikgilerle daha vyakin iligkiler kurulmasi gerekecektir. Bu durum mdusteriler
tarafinda istenen Urinlerin tam olarak ne oldugunu belirleyebilmek amaciyla daha
fazla bir bilgi paylasimi gereksiniminden, tedarikciler tarafinda ise bu 0Ozellesmis
urinlerde kullanilacak bilesenlerin  spesifikasyonlara uygun olarak tedarik
edilebilmesi igcin daha yakin ve ortaklasa c¢alisma gereksiniminden

kaynaklanmaktadir.
Uretilen Grinlerin  karmasikhigi degerlendirildiginde ise, isletmelerin %

62,3'Unun fazla sayida materyal gerektiren karmasik Urdnler Urettigi belirlenmigtir.

Bu tlr UrlOnlerin gerektirecegi tedarik zincirleri, 6zellikle Ust akis (tedarikgiler)
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tarafinda, daha karmasik bir yapida olacaktir. Fazla sayida tedarik¢i, tedarik
zincirinin yonetilmesini ve buatlunlestiriimesini de zorlastirmaktadir. Bu tir karmasik
zincirlerde isletmeler arasi bilgi sistemleri etkin bir bicimde kullanilirsa, zincir

yénetiminin de kolaylasacagi agiktir.

Calismaya katilan isletmelerin yalnizca % 7,4’ moda gudumli Urdnler
Uretmektedir. Moda gudumla drinlerin tedarik zinciri Gzerine en buylk etkisi, bu tur
Uriinlerde misteri tercihlerinin kesin olarak belirlenmesindeki gugcliklerden dolayi
talep tahminlerini zorlastirmasi ve dolayisiyla da belirsizligi arttirmasidir. Bu agidan
bakildiginda, moda gudimll drinlerin tedarik zincirlerinde alt akis (musteriler)
tarafindaki bilgi paylasimi ve iletisimin 6neminin daha fazla oldugu gérilmektedir. Bu
tir tedarik zincirlerinde o6zellikle Urin tasarimi ve talep tahmini gibi konularda
musterilerin sirece dahil edilmesi, belirsizligin azaltilmasinda blylk o6nem

tasimaktadir.

isletmelerin talep tahmini faaliyetlerindeki basari dizeyleri géz 6nlinde
bulunduruldugunda, % 69,7’inin son Urlnlerine olan talepleri dogru bir sekilde
tahmin edebildigi gérilmektedir. Talep tahminlerinin dogru bir sekilde yapilabilmesi,
tedarik zinciri icerisindeki talep kaynakli belirsizligin azaltiimasini saglamaktadir. Bu
belirsizlik azaldik¢a, kamgi etkisinin ortaya ¢ikmasi riski de azalacaktir. Fakat bunun
saglanabilmesi igin isletmeler talep tahmini bilgilerini mimkin oldugunca agik bir

sekilde paylasmalidir.

Talep tahminini yeterli dogrulukta yapamayan isletmeler igin ise bu sorun
karsisindan uygulanabilecek olasi ¢ézimlerin basinda mdusteriler ile daha yakin
iliskiler kurulmasi ve bilgi paylasiminin arttirilmasi gelmektedir. Daha ileri dizeyde
bir ¢cozim ise talep tahmini faaliyetlerinin musteri ile ortaklasa gergeklestiriimesi
olacaktir. Boylece isletmenin karsl karsiya kalacagi risklerin blyln oranda 6nune
gecilmesi muimkundur. Bu tarz bir uygulama hayata gecirilebilirse, tedarik zincirinin

toplam performansinda da 6énemli iyilestirmeler saglanabilir.

Calisma kapsamindaki igletmelerin % 90,8 Uretimde kullandigi
hammaddeleri birden fazla tedarik¢iden satin almaktadir. Bu durum tedarik zinciri
icerisindeki arz riskinin azaltilabilmesinde 6nemli bir katki saglamaktadir. Béylece

isletmeler hammadde tedariginde yasanabilecek kesintilerin 6nine gegmektedir.
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Bununla birlikte bu durum tedarik zinciri yonetiminin dnemli amagclarindan biri olan
az sayida tedarikgi ile daha uzun vadeli ve yakin iligkiler kurulmasi ilkesine karsit
olarak gorilebilir. Bu agidan ¢ok sayida tedarik¢i ile ¢alisan isletmelere, etkin bir
tedarik zinciri yonetimi uygulanabilmesi agisindan, tedarik¢i sayisinin ¢ok fazla
tutulmamasi, daha az sayida glvenilir tedarikgiler belirlenmesi ve bu tedarikgilerle
iliskilerin gelistiriimesi 6nerilebilir. Bdylece tedarik zincirinin karmasiklik dizeyi de
azaltilabilecektir. Baslica hammaddelerini tek tedarikgiden saglayan isletmelerin ise
bu durumu cogunlukla etkin bir tedarik zinciri yonetimi uygulamasindan degil,
pazarda ilgili hammaddeyi saglayan buyulk tedarikgilerin sayisinin az olmasindan

dolayi zorunluluktan tercih ettigi disintlmektedir.

isletmelerin hammaddelerini tedarik ettikleri tedarikgileri giivenilirlik acisindan
degerlendirmeleri istendiginde ise, isletmelerin % 96,9’unun tedarikgilerini guvenilir
buldugu saptanmigtir. Glvenilir tedarikciler tedarik zincirindeki arz riskinin
azaltiimasini saglamaktadir. Ayrica zincir icerisindeki stok dizeylerinin de bu
sayede en dusik dizeyde tutulmasi mamkin olabilmektedir. Guvenilir tedarikgiler,
arindn akiginin kesintisiz bir sekilde saglanabilmesi icin blylik énem tasimaktadir.
Guvenilir tedarikgilerle calisamadiklarini beliten % 3,1 oraninda isletmenin ise
tedarikgilerle iligkilerini, ¢alisma yodntemlerini ve sdzlesmelerini iyilestirmeleri ve
aralarinda daha guvenilir iliskiler saglamaya calismalari &nerilebilir. Ancak bu
durumun saglanamasi halinde mimkinse daha glvenilir tedarikgiler bulunmasi
gerekmektedir. Tedarik zinciri ydénetiminin temel ilkelerinden biri olan tedarikgilerle
karsilikli giivene dayali uzun dénemli iligskiler kurulmasi éncelikli olarak denenmeli,

tedarikci degisikligi daha sonra disunulmelidir.

Tedarik  zincirilerinin  performansini  arttirmaya yoénelik en 6nemli
yontemlerden birinin, zincir katilimcilari arasindaki bilgi paylasimini arttirmak oldugu
literatlrde siklikla ele alinan bir konudur. Bu bilgi paylasiminin gerceklestiriimesi ise
isletmeler arasi bilgi sistemleri araciiiyla olmaktadir. isletmeler arasindaki
kullanilabilecek bilgi sistemleri ¢ temel dizeyde ele alinabilmektedir. Bunlar
otomasyonsuz, kismi otomasyonlu ve tam otomasyonlu bilgi sistemleridir.
Otomasyonsuz bilgi sistemleri; e-posta, faks vb. gibi tek tarafli iletigimi
gerceklestirilen, aktarilan bilgiye midahale etme olanad:i olmayan sistemlerdir.

Kismi ve tam otomasyonlu sistemler ise igletmeler arasinda karsilikli olarak
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kullanilan ¢esitli yazilimlar, etkilesimli erisim sayfalari ve arayUzler gibi uygulamalari

icermektedir.

Calismaya katilan isletmelerin tedarik zincirlerinde bilgi sistemlerinden
yararlanma durumlari iki agidan incelenmistir. Bunlar tedarikgilerle bilgi sistemleri
kullanimi ve musterilerle bilgi sistemleri kullanimidir. Hem tedarikgilerle hem
musgterilerle bilgi sistemleri kullaniminda isletmelerin yararlandigi sistemlerin
basinda e-posta ve faks yoluyla iletisim, yani otomasyonsuz bilgi sistemleri
gelmektedir. Tedarikgileriyle e-posta ve faks yoluyla bilgi paylasan isletmelerin orani
% 48,13, musterileriyle bu sistemler yoluyla bilgi paylasan isletmelerin orani ise %
41,54°tur. Kismi ve tam otomasyonlu sistemlerin kullanim oranlari ise tedarikgilerle
% 51,87, misterilerle % 58,46’dir. Tedarikgilerle bilgi paylasiminda kullanilan kismi
ve tam otomasyonlu sistemler arasinda elektronik veri degisiminden (EDI)
yararlanma orani % 17,65, tedarik zinciri yonetimi yazilimlarindan yararlanma orani
% 21,92, kurumsal kaynak planlamasi (ERP) sistemleri ve 06zel kurumsal
yazilimlardan vyararlanma orani % 10,16 ve etkilesimli erisim sayfalarindan
yararlanma orani ise % 2,14’tur. MUsgterilerle bilgi paylagiminda yararlanilan kismi ve
tam otomasyonlu sistemlerde ise elektronik veri degisimi (EDI) % 21,03, tedarik
zinciri yonetimi yazilimlari % 22,56, kurumsal kaynak planlamasi (ERP) sistemleri ve
Ozel kurumsal yazilimlar % 11,79 ve etkilesimli erisim sayfalari % 3,08 paya sahiptir.
isletmeler gerek tedarikgileriyle gerekse miisterileriyle olan bilgi paylasimlarinda
birden fazla sistemden yararlanabilmektedir. En sik yararlanilan bilgi sistemleri
degerlendirildiginde tedarikgilerle bilgi paylasiminda en sik yararlanilan sistemler %
54,60 ile otomasyonsuz bilgi sistemleri olurken, musterilerle bilgi paylasiminda kismi
ve tam otomasyonlu sistemlerin % %52,15 pay ile otomasyonsuz sistemlere gore
daha ¢ok kullanildigi belirlenmistir. Arastirma kapsaminda degerlendirilen isletmeler
arasi bilgi sistemleri ayri ayri géz éninde bulunduruldugunda ise, tedarikgilerle bilgi
paylagsiminda e-posta ve faks yoluyla iletisim % 54,60, tedarik zinciri yonetimi
sistemleri % 16,56, EDI sistemleri %14,72, ERP ve diger kurumsal yazilimlar %
11,66 ve etkilesimli erisim sayfalarn % 2,45 oraninda kullaniimaktadir. Musterilerle
bilgi paylasiminda ise e-posta ve faks yontemi % 47,85, EDI sistemleri %18,40,
tedarik zinciri yonetimi sistemleri % 15,95, ERP ve diger kurumsal yazilimlar %

14,11 ve etkilesimli erisim sayfalar % 3,68 pay almaktadir.

194



Bu sonuglardan goérilebilecegi tzere igletmelerin cogunlugu otomasyonsuz
bilgi sistemleri yoluyla musterileri ve tedarikgileri ile bilgi paylasimi
gerceklestirmektedir. Bu durum, isletmelerin bilgi sistemlerine ¢ok fazla yatirim
yapmadigini géstermektedir. Otomasyonsuz bilgi sistemleri, diger bilgi sistemlerine
oranla daha dusuk yatirm gerektirmektedir. Ozel yazihm ihtiyacinin az olmasi,
cogunlukla 6zel donanimlara ihtiya¢ duyulmamasi ya da 6zel donanim maliyetlerinin
disuk olmasi, uzman personel gerektirmemesi gibi nedenlerle otomasyonsuz
sistemlerin uygulanmasi daha kolay ve disuk  maliyetli olarak
gerceklestirilebilmektedir. Ayrica bu tir sistemlerin (6zellikle e-posta ve faks gibi
uygulamalarin) is hayatinda halihazirda ¢ok yiksek diizeyde kullanimda olmasi da
isletmelerin tercihlerinde énemli rol oynamaktadir. Daha gelismis sistemlere gegiste
gerekecek yatirim, gecis ve uyum igin gereken sire ve bu surecte karsilasilabilecek
olasi zorluklar, is iligkileri olan tedarikgiler ve misterilerin bu sistemlere uyumunun
saglamasinda yasanabilecek sikintilar gibi nedenlerle isletmeler daha basit olan
otomasyonsuz sistemlerle faaliyetlerini sirdirmeye devam etmeyi tercih etmektedir.
isletmelerin kismi ya da tam otomasyonlu sistemlere gegisi konusundaki
engellerden bir digerinin de, isletmelerin bu tir sistemler konusundaki bilgi eksikligi
oldugu dusunidlmektedir. Ylzylze yapilan gérismelerde, EDI ve tedarik zinciri
yoénetimi yazihmlari konusunda igletmelerin bilgi sahibi olmamasi durumuyla ¢ok sik
kargilagilmistir. Ozellikle EDI tabanh bir sistemin 2001 yilindan beri gimrik
idarelerinde yaygin olarak kullaniliyor olmasina karsin, isletmelerin bu konuda bilgi
sahibi olmamasi dikkat c¢ekicidir. Gerek ithalat/ihracat islemlerinde, gerekse
tedarikciler ve mdusterilerle olan faaliyetlerinde EDI uygulamalarinin saglayacagi
kolayliklarin igletmelere anlatiimasi gerektigi gorilmektedir. Bu da sanayi odalari ve
cesitli sanayi birlikleri gibi kurumlarin organize tanitim, bilgilendirme ve egitim

faaliyetleri gergeklestirmesiyle mimkiin olabilir.

Burada bir baska dikkat cekici sonu¢ da tedarikgilerle olan iletisimde
otomasyonsuz bilgi sistemlerinin mdusterilerle olan iletisime oranla daha c¢ok
kullaniliyor olmasidir. Her ne kadar iki kullanim arasindaki fark oransal olarak ¢ok
ylksek olmasa da, isletmelerin mdusterileriyle olan iletisimde kismi ve tam
otomasyonlu sistemlere daha fazla yatinm yapti§i, tedarik zincirlerinde alt akis
tarafina daha fazla énem verdigi ve daha pazar odakli bir anlayista oldugu yorumu
yapilabilir. Bu durumun &nemli nedenleri arasinda igletmelerin kargli karsiya

oldugunu yuksek rekabet karsisinda ellerindeki musterilerle daha yakin iligkiler
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kurmaya calismasi ve 6zellikle bayik muisterilerle ¢alisan isletmelerin musteri istegi
ve/lveya zorlamasiyla otomasyon igeren bilgi sistemlerine yodnelmesi basta

gelmektedir.

Kismi ve tam otomasyonlu sistemler arasinda ise tedarikgilerle bilgi
paylasiminda en sik yararlanilan sistemin tedarik zinciri yonetimi yazilimlari,
musterilerle bilgi paylasiminda en sik yararlanilan sistemin ise EDI sistemleri oldugu
gorulmektedir. Bu tir sistemlerde ikinci en ¢ok kullanilanlara bakildiginda ise
tedarikcilerle bilgi paylasiminda EDI sistemlerinin, musterilerle bilgi paylasiminda ise
tedarik zinciri yonetimi yazilimlarinin tercih edildigi belirlenmistir. Tedarik zinciri
yonetimi yazilimlarinin tercih edilmesinin baslica nedeni olarak cesitli ERP
sistemleriyle uyumlu ya da bu sistemlere butinlesik olarak kullanilabilecek
yazilimlarin mevcut olmasi dusundlebilir. Bdylece mevcut durumda bir ERP yazilimi
kullanmakta olan isletmelerin tedarik zinciri yonetimi sistemlerine gegisi hem uyum
saglanmasi agisindan, hem de maliyetlerin tamamen yeni bir sistem kurulmasina
oranla daha duguk olacak olmasi acisindan kolaylasmis olacaktir. Ayrica tedarik
zinciri yonetimi yazilimlarinin temel ERP fonksiyonlarini da icermesi, sifirdan bir
sistem kurmaya g¢alisan igletmelerin temel ERP yazilimlari yerine bu tur daha genig
bir yazihmi tercih edebilmesini saglamaktadir. Yine de genel kullanim oranlari
acisindan bakildiginda, tedarik zinciri yOnetimi yazilimlarinin yaygin olarak
kullanilan  sistemler  oldugunu  sdylemek zordur. Bu sistemlerin de
yayginlastirilabilmesi icin tanitim, bilgilendirme ve egitim faaliyetlerinin arttiriimasi
faydali olacaktir. Bunun yani sira genel tedarik zinciri yonetimi uygulamalari g6z
onlnde bulunduruldugunda, Turkiye'de isletmelerin bu tir uygulamalari gelistikce

tedarik zinciri yénetimi yazilimlarina olan talebin de artacagi distnilmektedir.

EDI sistemlerinin kullanimi degerlendirildiginde ise, yukarida da belirtildigi
gibi, tedarikgilerle bilgi paylasiminda % 14,72, musterilerle bilgi paylasiminda %
18,40 oraninda kullaniimasina karsin, genelde isletmelerin bu sistemler hakkinda
yeterli bilgiye sahip olmadigi belirlenmistir. Hizli, verimli ve etkin bir bilgi paylasimi
saglama potansiyeline sahip olan, ayni zamanda kurulum maliyetleri ortalama olarak
tedarik zinciri yonetimi yazilimlarindan ya da geleneksel ERP uygulamalarindan
daha duguk maliyetli olabilecek EDI ve internet tabanli EDI sistemlerinin isletmelere
tanitilmasi ve yayginlastirilmasi, tedarik zinciri uygulamalarinin gelistiriimesi ve

iyilestiriimesi agisindan énemli bir potansiyel tagimaktadir.
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Hem tedarikgilerle hem de mdusterilerle bilgi paylasiminda yararlanilan kismi
ve tam otomasyonlu bilgi sistemleri arasinda Ug¢uncu sirayi ise ERP ve diger 6zel
kurumsal yazilimlar almaktadir. Bu tir sistemlerin genelde kurulum maliyetleri
yuksek oldugundan, ¢ok yaygin kullanim alani bulamamaktadirlar. Ayrica ERP
sistemleri ¢ogunlukla yalnizca isletme i¢i fonksiyonlarin butinlestiriimesine ve
yonetimine odaklanmis oldugu igin, tedarik zinciri yonetimi kapsaminda dogrudan
uygulama alani bulmamaktadir. Ancak bu tir yazilimlarin, eklentiler araciligiyla
tedarik zinciri yonetiminde kullaniimasi olanakh kilinabilmektedir. ERP ve benzeri
yazilimlarin kendi baslarina maliyetleri ylUksekken, bir de tedarik zinciri yonetimi
uygulamalari icin ek fonksiyonlar gerektirmesi, mali yapisi gucliu isletmeler haricinde

bu tur sistemlerin kullaniminin kisith olmasina neden olmaktadir.

Yukarida acgiklanan sistemler haricinde, isletmeler tedarikgileri ve musterileri
ile bilgi paylasiminda etkilegimli erisim sayfalarindan da az oranda yararlanmaktadir.
Kismi otomasyonlu bilgi sistemi kapsamindaki bu uygulamalar, bu alandaki diger
yazilim uygulamalarina oranla hem uygulama kolayligi hem de maliyetler acisindan
isletmeler icin daha uygun olsa da, Internet ortaminda calismalarindan dolay: bilgi
glvenliginin saglanmasindaki zorluklar, bu tir sayfalara genel erisimin kisitlanmasi
gerekliligi ve sayfalarin hazirlanmasi ve yayinlanmasinin uzman personel
gerektirmesi  gibi  durumlar nedeniyle kullanimlarinin  yaygin  olmadigi

disinUlmektedir.

Daha o6nce de belirtildigi (zere bu calismada temel amag, isletmeler arasi
bilgi sistemleri kullaniminin tedarik zinciri esnekligini ne sekilde etkiledigini
belirleyecek bir modelin sinanmasidir. Bu amaci gergeklestirebilmek igin ise ikincil
bir amacg olarak tedarik zinciri esnekligini 6lgebilecek bir dlgme araci ortaya koymak
hedeflenmistir. Literatlir arastirmasi sonucu, tedarik zinciri esnekligini 6lgmeye
yonelik bes boyut belirlenmis ve bu boyutlarin Olgclilmesine ydnelik sorular
olusturulmustur. Bu bes boyut islem esnekligi, lojistik esnekligi, arz esneklidi,
orgutsel esneklik ve bilgi esnekligi boyutlaridir. Bes boyutun her biri icin, tedarik
zincirinin Ug¢ duzeyine iliskin degerlendirmeler toplanmistir. Bu ¢ duzey isletmenin
kendi esnekligi, tedarikginin esnekligi ve musterinin esnekligi duzeyleridir. Tedarik
zincirinin toplam esnekligini dl¢cebilmek amaciyla ¢ dizeyden elde edilen sonuglar

birlestirilerek bir bilesik 6lcim modeli elde edilmistir. Bu bilesik élgim modeli,
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arastirma kapsamindaki isletmelerden toplanan veriler ile sinanmistir. Dogrulayici
faktor analizi kullanilan bu sinama sonucunda, O6lcim modelinin iyi uyum
gOstermesine engel olan sorular elenerek son dlcim modeli olusturulmustur. Bu
Olcim modelinde islem esnekligi altinda yedi madde, lojistik esnekligi altinda alt
madde, arz esnekligi altinda yedi madde, 6rgltsel esneklik altinda bes madde ve
bilgi esnekligi altinda dért madde bulunan, toplam yirmi dokuz maddeli bir 6lgim
modeli olusturulmustur. Bu modelin uyum iyiligi degerleri kabul edilebilir sinirlar
icerisinde (Tablo 60) ve guvenilirlik degerleri ise oldukga ylksek dlizeydedir (Tablo
61). Bu sonuglara goére U¢ dizeyli ve bes boyutlu dlcim modeli tedarik zinciri
esnekligini dlgmekte kullanilabilecek bir aractir. Bu 6lgim modelinde yer alan sorular

Ek 1'deki soru formunda yer almaktadir.

Bu calismada kullaniimak Uzere gelistiriimis tedarik zinciri dlgim modelinde
bazi kisitlar da s6z konusudur. Bu kisitlarin basinda, model icerisinde yer alan ¢
dizey (igletme, tedarikci, musteri) ile ilgili degerlendirmenin de yalnizca tek bir
degerlendirici (isletme) tarafindan yapilmasi gelmektedir. Yalnizca tedarik zinciri
esnekligini dlgmeye ydnelik bir galismada bu dizeylerin her birine ayri ayri ulasarak
degerlendirmeler almak ve bu degerlendirmeleri birlestirerek bilesik modelde
sinamak modelin gelistiriimesi adina bir firsat sunabilecektir. Ayrica bu ¢alismanin
degerlendirme kapsami icerisinde yalnizca tedarik zinciri igerisindeki en buyuk
birinci dizey tedarikgi ve musterinin ele alinmis olmasi da bir bagka kisittir. Tedarik
zinciri esnekligi 6lgiminde, dlcimi yapilacak tedarik zincirlerinin derinligi (dtzey
saylisi) g6z 6nunde bulundurularak esneklik 6lgiminde ele alinmasi gereken diizey
sayisi belirlenebilir. Bu yodntem de tedarik zinciri esnekligi 6lgim modelinin
iyilestiriimesini saglama potansiyeli sunmaktadir. Bu c¢alismanin ana amaci bu
modelin iyilestiriimesi olmadigindan ve modelin ¢alisma kapsaminda olusturulmus
hali ana amacin sinanmasinda yeterli gorildiginden, tavsiye edilen iyilestirmeler
konu Uzerine 6zel olarak kurgulanacak daha sonraki ¢calismalarda degerlendiriimek

Uzere birakilmistir.

Calismanin ana amaci olan igletmeler arasi bilgi sistemleri kullaniminin
tedarik zinciri esnekligine etkisinin belirlenebilmesi icin ise, bu iki kavram arasindaki
olasi iligki sekilleri tanimlanmig ve bir arastirma modeli (Sekil 24) haline getirilmigtir.

Bu arastirma modelinde, ana arastirma sorusu olan “isletmeler arasi bilgi sistemleri

198



kullanimini, tedarik zinciri esnekligini nasil etkilemektedir?” sorusunun olasi Ug¢

cevabi bulunmaktadir:

o isletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi tedarik zinciri esnekligini
tamamen dogrudan etkilemektedir.

e Igletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi tedarik zinciri esnekligini kismen
dogrudan, kismen bir araci degisken Uzerinden dolayli olarak
etkilemektedir.

e sletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi tedarik zinciri esnekligini bir

araci degisken Uzerinden tamamen dolayli olarak etkilemektedir.

Burada dikkat ¢eken iki nokta sz konusudur. Bunlardan ilki, isletmeler arasi
bilgi sistemleri kullanimi ile tedarik zinciri esnekligi arasinda bir iliski olmamasi
durumunun olasi iligkiler arasinda tanimlanmamis olmasidir. Bunun nedenlerinden
biri, literatiirde bu iliskinin varligindan siklikla séz ediliyor olmasidir. ikinci neden ise
arastirma modelinin olusturulabilmesi igcin, modelde yer alan l¢ ana degdisken
arasinda bir iliski oldugunun temel varsayim olarak kabul edilmesi gerekliligidir. Yani
arastirmanin temel varsayimi, arastirma modelinde yer alan Gg¢ temel degisken
arasinda iliski oldugudur. ikinci dikkat cekici nokta ise, isletmeler arasi bilgi
sistemleri kullanimi ile tedarik zinciri esnekligi arasindaki olasi g iligkinin ikisinde bir
araci degiskenin varligindan s6z edilmesidir. Bu araci degisken, tedarik zincirinin
blatinlesme dlzeyidir. Esnek tedarik zincirlerinin en o6nemli 6zelligi pazardaki
degisimlere hizli uyum saglayabilmedir. Bu 6zelligin kazanilabilmesi, ancak tedarik
zinciri icerisinde her dlzeyde daha yakin ve acik iligkiler kurulmasi ile mimkin
olacaktir. Bu iligkileri ne derecede kurulabildigi de tedarik zincirinin butlnlesme

duzeyi olarak adlandiriimaktadir.

Arastirma modelinin yapisal esitlik modellemesi teknigi kullanilarak analizi
sonucunda yukarida s6zi edilen ¢ olasi iligkiden sonuncusunun gergeklestigi
belirlenmigtir. Buna gore igletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi, tedarik zinciri
esnekligini dogrudan degil, tedarik zincirinin butinlesme dizeyi araci degiskeni
Uzerinden etkilemektedir. Yani isletmeler arasi bilgi sistemleri kullanim dizeyi
arttikga tedarik zincirinin batinlesme dizeyi de artmakta, bu artis tedarik zinciri

esnekligini saglamanin anahtari olmaktadir. Arastirma sonucunda bulunan bu
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iliskiler gbéz 6nlnde bulundurularak, arastirma modelinin son hali olusturulmustur
(Sekil 45).

Modelin son halinden elde edilen sonuglara gore, isletmeler arasi bilgi
sistemleri kullanimi, tedarik zincirinin butinlesme dizeyini dodrudan ve guglu bir
sekilde etkilemektedir. Bu iliskinin standardize dogrudan etki dizeyi 0,861°dir.
Bltinlesme diizeyi ise tedarik zinciri esnekligini dogrudan ve oldukca gli¢li diizeyde
etkilemektedir. Bu iliskinin standardize dogrudan etki diizeyi ise 0,919'dur. isletmeler
aras! bilgi sistemleri kullanimi ise tedarik zinciri esnekligini butlinlesme dizeyi
aracilhiglyla etkilemektedir. Bu iliskinin standardize dolayl etki dizeyi 0,791 olup

gucla bir etkiyi ifade etmektedir.

Modelde yer alan ana degiskenlerin birbirlerinin alt boyutlari Uzerine etkileri
incelendiginde ise igletmeler arasi bilgi sistemleri kullaniminin butinlesme dizeyi
altinda en yiksek dolayli etikiyi masteriler ile batinlesme dizeyi tUzerinde gosterdigi
belirlenmigtir. Bu iligkinin standardize dolayh etkisi 0,737 dizeyindedir. Bu sonug,
isletmlerin musterileri ile bilgi paylasiminda igletmeler arasi bilgi sistemlerinden
nispeten daha fazla yararlanmasi ile tutarliik géstermektedir. Genel olarak tedarik
zinciri igerisinde musteri tarafi ile olan iligkilere daha fazla énem verildigi sdylenebilir.
Tedarikgiler ile butinlesme dizeyine bilgi sistemleri kullaniminin etkisi ise 0,706
diizeyindedir. Ug bitiinlesme alt boyutu arasinda ikinci sirada yer alan bu etki
degerlendirildiginde, etkinin gucli  sayilabilecek dizeyde olmasina karsin,
musterilerle olan batlinlesme dizeyine gére zayif kaldigi gérulebilir. Bunun nedeni,
tedarik zincirlerindeki ydnelimin musteri agirhkli olmasidir. isletmeler arasi bilgi
sistemleri kullaniminin en az etkiledigi butinlesme boyutu ise isletme igi
blatlinlesmedir. Bu boyut Uzerine standardize dolayli etki 0,622 dolayindadir.
isletmeler arasi bilgi sistemlerinin yapisi geredi odak noktasinin, isletme disi
taraflarla bilgi paylasimi saglama olmasindan dolayl bu sonug¢ dogaldir. Her ne
kadar bilgi sistemleri kullanimi isletme i¢i uygulamalara katki saglasa da, burada
degerlendirilen esas konu igletmeler arasi yapi oldugundan, isletme igi butliinlesme

duzeyi Uzerine etkinin en dusik dizeyde ¢ikmasi beklenen bir durumdur.
Tedarik zincirinin butunlesme duzeyinin esneklik alt boyutlarina etkisi

degerlendirildiginde ise, tum alt boyutlara olan dolayli etkilerin yUksek olarak

degerlendirlebilcek dizeylerde oldugu belirlenmigtir. En ylksek dolayh etkinin 0,805
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ile islem esnekliginde oldugu gorulmektedir. Buna gore, tedarik zincirindeki
batinlesme dlzeyi, en ¢ok etkiyi tedarik zincirindeki Gretim faaliyetlerinin
uyumlastiriimasi  konusunda gostermektedir. Uretim faaliyetleri, tedarik zinciri
icerisindeki Urliin sunum slrecinin en kritik asamasi olarak degerlendirilebilir. Clnku
Urinin musterinin gereksinimlerine uygun, kaliteli ve diglk maliyetli olmasi, Gretim
surecinin bu yénde dogru bir sekilde gerceklestirilebilmesiyle mimkin olacaktir.
Bundan dolayi da tedarik zinciri bitlinlesme dizeyinin arttirilmasi, tedarik zincirinin
Uretim islemlerinde pazar degisikliklerine uyum yetenegini arttiracagindan Uzerinde
calisiimasi gereken bir konudur. Bitiinlesme dizeyinin dolayh etkisi ikinci olarak ise
0,788 ile arz esnekligi Uzerinedir. Arz esnekligi boyutu, tedarik zinciri icerisinde
tedarikgi iliskilerindeki esneklik dizeyiyle ilgilidir. Modelin analizinden elde edilen
sonuglara gore, butinlesme dizeyinin artmasi, tedarikgi iliskilerinin de daha esnek
bir sekilde gerceklestirilebilmesini saglamaktadir. iliski diizeyi acisindan Uglinci
siradaki dolayl etki butlinlesme dizeyi ile lojistik esnekligi arasindadir. Lojistik
esnekligi boyutu, tedarik zinciri igerisinde Urlnlerin depolanmasi ve dagitimindaki
esneklik ile ilgilidir. Batinlesme dizeyinin artmasi ile tedarik zinciri icerisindeki Grin
dagitim faaliyetlerinin de esnekliginin artacagi belirlenmigtir. Tedarik zincirindeki
batinlesme dizeyinin orgutsel esneklik Uzerine dolayli etki dizeyi ise 0,752'dir.
Tedarik zincirinin butinlesme dizeyinin artmasinin tim zincirin érgutsel esnekligini
arttirmasi beklenen bir sonuctur. Bu sonug, istatistiksel olarak da dogrulanmistir.
Esneklik boyutlari arasinda buatinlesme dizeyinden en az etkilenen boyutun ise
0,714 ile bilgi esnekligi boyutu oldugu belirlenmigtir. Bunun nedeni olarak bilgi
esnekligini etkileyen kararlarin tedarik zinciri katihmcilarinin stratejik kararlariyla ilgili
olmasi, butlnlesme dizeyinin artmasinin, isletme tercihlerinden dolay! bilgi

esnekligini belirleyen konulardaki artisa ayni diizeyde yansimamasi disunilebilir.

isletmeler arasi bilgi sistemleri kullaniminin tedarik zinciri esnekligi boyutlar
Uzerine etkisi degerlendirildiginde ise, bultinlesme dizeyinin aracilik etkisi
nedeniyle, boyutlar tGzerindeki etki dizeylerinin de butinlesme ile ayni siralamada
oldugu belirlenmigtir. Bu iligkiler dolayli yapida oldugundan, etki dizeyleri de
bUtinlesmenin etkileriyle karsilastirildiinda daha dusudktir. Buna gore isletmeler
arasi bilgi sistemleri kullanim dizeyinden en ¢ok etkilenen esneklik boyutu 0,692 ile
islem esnekligidir. Tedarik zincirinde igletmeler arasi bilgi sistemleri aracihgiyla
paylagilan bilgi dizeyi arttikca, tedarik zincirinin iglem esnekligi dizeyi diger

boyutlara oranla daha fazla artmaktadir. ikinci siradaki etki 0,678 ile arz esnekligi,
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tclncl siradaki etki ise 0,674 ile lojistik esnekligi Uzerinedir. Arz ve lojistik esnekligi
boyutlarina olan etki diizeyi ¢ok yakindir. Bu durum, igletmeler arasi bilgi sistemleri
kullaniminin hem zincir igerisindeki tedarikgi iliskilerinin esnekligi hem de depolama
ve dagitim faaliyetlerinin esnekligi Uzerinde 6nemli dizeyde ve neredeyse esgit
agirhkta etkisi olmasi anlamina gelmektedir. Buradan c¢ikartilabilecek sonug,
isletmeler arasi bilgi sistemleri kullaniminin tedarik zincrinin hem alt akis hem de Ust
akis tarafindaki esnekligi eszamanh olarak arttirtidigidir. Orgiitsel esnekligin bilgi
sistemleri kullanimindan etkilenme duizeyi 0,647, bilgi esnekliginin ise 0,614°tlr. Bu
sonuglardan dikkat ¢ekici olan, tedarik zincirindeki bilgi esnekliginin bilgi sistemleri
kullanimindan en az dizeyde etkilenmesidir. Bunun nedeni kismen iligkinin
bltinlesme araciligiyla saglaniyor olmasi, kismen de bilgi paylasim iligkilerinin
stratejik kararlarla belirlendikten sonra dedisiminin daha zor olmasi nedeniyle

esneklik dlzeyiyle etkilesiminin daha statik bir yapida olmasidir.

Calismadan elde edilen sonuglar  dogrultusunda, isletmelerin

performanslarini arttirmalari igin yapilabilecek éneriler agagidaki gibi 6zetlenebilir:

e Tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinda kullanilan isletmeler arasi bilgi
sistemlerinin gogunlugunun otomasyonsuz bilgi sistemleri olan e-posta ve
faks yoluyla iletisim gibi basit sistemler oldugu belirlenmistir. Arastirma
modelinin de ortaya koydugu Uzere, igletmeler arasi bilgi sistemleri
kullaniminin hem tedarik zinciri bitinlesmesi, hem de bu butinlesme
araciligiyla tedarik zinciri esnekligi Uzerine 6nemli etkileri oldugu
gorulmektedir. Bu nedenle, zincir performansinin iyilestiriimesi igin,
tedarik zinciri igerisindeki bilgi paylasiminin etkinligini arttiran ve bilgi
paylasiminin eszamanli olarak gergeklesmesini saglayan kismi ve tam
otomasyonlu sistemlere gecis yapilmasi 6nerilmektedir. Bunlar arasinda
da bilgi guncellemesinin karsilikli yapilabilmesine olanak taniyan tam
otomasyonlu sistemlerin getirilerinin daha fazla olacagi aciktir. EDI
tabanli sistemler, tedarik zinciri yonetimi yazilimlari ve ERP gibi kurumsal
yazilimlar degerlendirilerek tedarik zinciri igerisindeki gereksinimlere en
uygun sistem secimi gerceklestiriimelidir. Bu secimde yardimci olabilmek
amaciyla kullanilabilecek genel gecer olgutler belirlemek zordur. Bu
Olcltler buyik oranda degerlendirmeye tabi tutulan tedarik zincirindeki

stratejik amaclar ve bu amaclar dogrultusundaki gereksinimler g6z
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onunde bulundurularak olusturulmalidir. Bu tur sistemler yuksek
maliyetlidir. Bu nedenle gereksinim duyulan &zelliklerden fazlasina sahip
bir sistem tercih etmek, isletmeler igcin fazladan harcama anlamina
gelecektir. Dogru sistem tercihi karmasik ve dikkat gerektiren bir stregtir.
Bu sirecin tercihen tek isletme karariyla degil, tedarik zinciri boyunca bu
sisteme dahil olacak tim isletmelerin katilimiyla ydritilmesi uyum
sorunlarinin énline gecgecegdinden tercih edilmelidir.

Tedarik zincirlerinin rekabette basarili olmasinin en dnemli belirleyicisi,
pazarda yasanan degisimlere hizli uyum saglayabilmedir. Bu &zellik
esneklik olarak adlandiriimaktadir. Bu galismada ortaya konan model ile
belirlendigi Uzere, esnek bir tedarik zincirine sahip olmanin yolu éncelikle
tedarik zinciri icerisindeki bltlinlesme dizeyini arttirmaktan gegmektedir.
Tedarik zincirini batlnlestirmek ise isletmelerin daha agik calisma
politikalar ile faaliyet gostermesini, tedarikgi ve musterilerini kendi
calisma slreclerine dahil etmelerini ve ayni sekilde kendilerinin de
tedarikci ve musteri streclerine dahil olmalarini gerektirmektedir. Bdylece
olugsacak butunlesik tedarik zincirinin pazar degisimlerine uyum
yeteneginin daha fazla olacagi bu calismayla ortaya koyulmustur. Fakat
Tarkiye’deki c¢alisma yasaminda bu tlr buotinlesmelere c¢ok sik
rastlanmadigi  da bir gercektir. Daha muhafazakar olarak
degerlendirilebilecek, kendi i¢ yapilarini gizli tutmayi tercih eden
isletmeler ¢ok daha yaygindir. Bu durumun degistirilebilmesi, ancak
isletmeler arasi karsilikli given dizeyinin gelistirimesine baghdir.
Tedarik zincirlerinin performansini iyilestirmek isteyen isletmelerin bu
yonde ciddi faaliyetler gdstermesi gerekmektedir.

Tedarik zinciri batinlesmesini saglamada 6nemli bir baska aracin da
isletmeler arasi bilgi sistemleri kullanimi oldugu belirlenmistir. Bu
sistemlerin kullaniimasi bilgi paylasim hacmini arttirmaktadir. Tedarik
zinciri igerisindeki isletmeler birbirlerinin faaliyetleri hakkinda ne derece
acik bilgi sahibi olursa, zincir icerisindeki planlama faaliyetleri ve bu
planlarin hayata gecirilmesi o derece etkin olacaktir. Bu nedenle tedarik
zinciri  yonetimi uygulayan igletmelerin, kendi yapilarina uygun bir
isletmeler arasi bilgi sistemi kullanmasi 6nerilmektedir.

Tedarik zinciri icerisinde faaliyet gosteren isletmeler, faaliyetlerine bakis

acllarini yalnizca kendi sorumluluklarinda olan kisimlar ve kendi
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performanslarini iyilestirmek sinirli tutmamalidir. ClnkU bu tir bir bakis
acisl, zincirin toplam performansini duslrecegi icin dolayli yoldan
isletmenin rekabet glicl Gzerinde de olumsuz etki gosterecektir.

e Tedarik zinciri ydnetimi tek bir Olgitte ya da tek bir boyutta
degerlendirilebilecek basit bir kavram degildir. Bu nedenle yalnizca tek bir
uygulama yoluyla istenen en iyi performansi saglamak mumkuin degildir.
Bu nedenle higbir sisteme kurtarici géziiyle bakilmamali, olasi etkileri ve
getirileri tarafsiz bir bakis acisiyla ¢ok yonlu bir sekilde degerlendirilerek

kararlar verilmelidir.

Bu calisma sonucunda isletmelere getirilen onerilerin yani sira, sanayi
odalari ve sektorel birlikler icin de bir 6neri getirilebilir. Bu dnerinin dayanagi,
isletmelerin bilgi sistemleri konusunda yeterli bilgiye sahip olmamasi saptamasidir.
Sanayi ve Uretime yén veren bu kuruluslarin, tyelerine bu tir sistemler hakkinda
bilgilendirme ve tanitim faaliyetleri yuritmesi, sanayi sektorlerinde tedarik zinciri
ybnetimi uygulamalarinin yayginlasmasi ve bu sekilde de rekabet glclnin

yukseltilebilmesi agisindan dnem tasiyacaktir.

Calisma sonuglarinin akademik literatlir agisindan ise iki yonli katkisi
bulunmaktadir. Bu katkilardan ilki, literatirde cogunlukla fonksiyonel ya da igletme
bazinda ele alinmis esneklik kavramini, tim tedarik zincirine yayabilecek bir tedarik
zinciri esnekligi modeli 6nerilmis olmasidir. Daha sonraki calismalarda bu temel
model Uzerinde yapilabilecek iyilestirmeler ile esneklik literatiriindeki butlinlesik
bakis acisinin gelistiriimesi s6z konusu olabilir. ikinci katki ise galismanin ana amaci
olan igletmeler arasi bilgi sistemleri kullaniminin tedarik zinciri esnekligi Gzerine
etkisinin nasil gergeklestiginin belirlenmesi konusundadir. Calismanin sonu¢ modeli
yoluyla, teorik dizeyde iligkili olduklari belirtiien bu iki kavram arasindaki iligskinin

gerceklesme sekli hakkinda istatistiksel kanit saglanmistir.
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EK 1: ARASTIRMADA KULLANILAN VERI TOPLAMA FORMU

iSLETMELER ARASI BiLGi SISTEMLERi KULLANIMININ TEDARIK ZiNCiRi ESNEKLIGINE ETKisi

BOLUM I: GENEL BILGILER
isletme Adi (istege bagl):
Faaliyet alani:
Galisan sayisi:
Anketi yanitlayan Kisinin igletmedeki gérevi:

Urtin dzellikleri:

Latfen isletmenizin son drdnleri (mamulleri) arasindan en énemli olaninin ézelliklerini belirtiniz.

Son urinundz standartlagma duzeyi yaksek bir aron modar? Evet ] Hayrr
Son urananoz karmagik (fazla sayida materyal gerektiren) bir aran madar? Evet 1 Hayir
Son Urananuz moda gudumld bir drun madar? Evet ] Hayir
Son Urinunuze olan talep, yuksek bir dogruluk payiyla tahmin edilebilir mi? Evet ] Hayir
Son urinuntzde kullanilan baglica hammaddeler birden fazla tedarikgiden mi
allnmaktadir?

O W
O OoOoodo

Evet ] Hayir

6. Son urunundzde kullanilan baglica hammaddeler gok guvenilir tedarik
kaynaklarindan mi alinmaktadir? ] Evet ] Hayir

BAOLUM II: ISLETMELER ARASI BILGI SISTEMLERI KULLANIMI (TEDARIKGILER AGISINDAN)

Bu bolum, en kritik 6neme sahip tedarikginizle olan iglemlerinizi gergeklestirmenizde isletmeler arasi bilgi
sistemleri (iBS) kullanimini degerlendirmektedir.

isletmeler arasi bilgi sistemleri (IBS) terimi, igletmenizi tedarik zincirindeki diger taraflara baglayan bilgisayar
tabanh bilgi sistemlerini ifade etmektedir. Tipik clarak IBS, EDI (electronic data interchange-elektronik veri
degisimi) ve tedarik zinciri yonetimi sistemleri basta olmak Uzere Internet ve intranet (i¢ ag), kurumsal kaynak
planlamasi (ERP) yazilimlari gibi veri sistemlerini kapsamaktadir.

“En kritik 6neme sahip tedarik¢iniz” ifadesi ise, igletmenizdeki en o6nemli son Uranan (mamulin)
uretiimesindeki en temel bilegen par¢asini saglayan tedarikginizi belitmektedir.

A) igletmeniz, en kritik tedarikginizle olan iglemleriniz géz énune alindiginda, gectigimiz g yillik surenin blyuk
bolumunde asadidaki IBS sistemlerinden birini kullanmig midir?

1. Elektronik veri degisimi (EDI) (Internet tabanli EDI sistemleri de dahil) [0 Evet [ Hayr
2. Tedarik Zinciri Yonetimi Sistemi [0 Evet [ Hayr
3. Diger - Lutfen belirtiniz:

B) Igletmenizin en sik yararlandigji IBS sistemi agagidakilerden hangisidir?

1. Elektronik veri degisimi (EDI) (Internet tabanl EDI sistemleri de dahil)
2. Tedarik Zinciri Yénetimi Sistemi
3. Diger - Lutfen belirtiniz;

oo
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Bolum II'deki C'den E'ye kadar olan basliklardaki sorular yanitiarken en sik yararlandigimz iBS'yi dikkate

aliniz.

C) Lutfen gegtigimiz ug yillik donem igin, asadidaki konularda en kritik énemdeki tedarikginizle iBS uzerinden
olan bilgi paylagim hacminizi O ila 10 arasindaki olgekte degerlendiriniz (0 hi¢ bilgi paylagiimadigini, 10 tum

bilgilerin tam olarak paylagildigini belitmektedir).

Yiizde olarak IBS ilizerinden bilgi paylasim hacmi
Bilgi Tipleri 0 1- 1- ] 21- [ 31- | #1- | 51- | 61- | 71- | 81- 91-
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
TED_C1 Yeni drun(lerin) tasarim Ol g O O O O O | O O O
bilgisi
TED_C2 Uzgun donemkapasitebilgisi | [J | (0 | O | OO | O | OO | O | O OO [l
TED_C3 | Yeni pazar firsatiari N
TED_C4 Pazar egilimleri ve musteri O O O O O O O O O O O
tercihleri
TED_C5 | Satin alma siparig bilgisi ooy oo o] a) o)t [l
TED_C6 ll;/!leyo_ut urun(leriny tasarim Ol O O O O O O O O O
ilgisi
TED_C7 i§|gtmenin hammadde ve oOlolol/olol/ololiololol o
yari mamul envanteri bilgisi
TED_C8 | Kisa dénem kapasite bilgisi oo oyoaro.ap o]t yoap ] i L
TED_C9 | Isletmenin talep tahmini OOl O O O O O | | O O
bilgisi
TED_C10 Engkritik tedarikginin Uretim Ol O O O O O O O O O
programiari
TED_C11 | Fatura bilgileri g/ g|gog(g|{o|g|o|g|og) d
TED_C12 | Igletmenin alicilar hesabi OOl O O O O O | | O O
bilgisi

D) Lutfen gegtigimiz ug yillik dénemde, isletmenizin yapisal kararlarinin, en kritik éneme sahip tedarikginizle
asadidaki konularda IBS uzerinden gergeklestirdiginiz bilgi paylagimindan ne derecede etkilendigini, 0 ila 7
arasinda degdisen o¢l¢ekte dederlendiriniz. (0=Cok duguk, 7= Yuksek derecede etkiyi ifade etmektedir) (Yapisal
kararlara ¢rnek olarak butunlesik dretim planlama, kapasite atamalar, envanter atamalar, malzeme ihtiyag
planlamasi, Uretim programlama, siparig dagitimlari, yukleme detaylari, faturalandirma ve Kesin hesaplar ile ilgili
olan kararlar verilebilir).

Bilgi Tipleri Cok dusuk/etkisiz Yuksek duzeyde etkili

0 1 2 3 4 5 8 7
TED_D1 | Satin alma siparis bilgisi Ogjgojojoiojgl]
TED_D2 | Meveut trtin(leriny tasarim bilgisi /oo jgajoal ™
TED D3 | isletmenin hammadde ve yarl mamul envanteri bilgisi O oo/ o|/o;o) d
TED D4 | Kisa donem kapasite bilgisi O oo byopo) &
TED D5 | igletmenin talep tahmini bilgisi O|/ag|ojg|g|(gal{ofl d
TED_D6 | En kritik tedarikginin tretim programiari /oo jgajoal ™
TED_D7 | Fatura bilgileri g|jgojgygjgyg|d| d
TED_D8 | igletmenin alicilar hesabl bilgisi O ojojo|bjo;dg]

E) Lutfen gegtigimiz ug yilik dénemde, isletmenizin yapisal olmayan kararlarinin, en Kkritik éneme sahip tedarikginizle
asadidaki konularda IBS uzerinden gergeklestirdiginiz bilgi paylagimindan ne derecede etkilendigini, O ila 7 arasinda
degisen olcekte dederlendiriniz. (0=Cok duguk, 7= Yuksek derecede etkiyi ifade etmektedir) (Yapisal olmayan kararlara
ornek olarak yeni tesis yeri segimi, yeni urdn sunumu ve yeni pazarlara girig ile ilgili olan kararlar verilebilir).

I A Cok duguk/etkisiz Yuksek duzeyde etkili
Bilgi Tipleri 0 1 3 3 a 5 8 7
TED_E1 | Yeni urun(lerin) tasarim bilgisi O O | O O [ O 0| d [
TED_E2 | Uzun dénem kapasite bilgisi ] ] ] L] L] L] L] L
TED_E3 | Yeni pazar firsatlari O O [l [l [l ] ] L]
TED_E4 | Pazar egilimleri ve musteri tercihleri O O O O O O O O
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BOLUM III: ISLETMELER ARASI BiLGI SISTEMLERI KULLANIMI (MUSTERILER AGISINDAN)

Bu bolum en biiyiik miisterinizle olan iglemlerinizi gergeklestirmenizde isletmeler aras! bilgi sistemleri (IBS)
kullanmmini degerlendirmektedir.

isletmeler aras! bilgi sistemleri (IBS) terimi, igletmenizi tedarik zincirindeki diger taraflara badlayan bilgisayar
tabanli bilgi sistemlerini ifade etmektedir. Tipik olarak IBS, EDI (electronic data interchange-elektronik veri
degisimi) ve tedarik zinciri yonetimi sistemleri bagta olmak Uzere Internet ve intranet (i¢ ag), kurumsal kaynak
planlamasi (ERP) yazilimlari gibi veri sistemlerini kapsamaktadir.

“En blyik migteriniz” ifadesi ise, igletmenizden en yuksek parasal degerde sen urun (mamul) satin alan
musterinizi belitmektedir.

A) Igletmeniz, en biiyilk miisterinizle olan iglemleriniz goz onune alindiginda, gegtigimiz ug yillik strenin buyuk
bélumunde agaidaki IBS sistemlerinden birini kullanmig midir?

1. Elektronik veri degisimi (EDI) (Internet tabanli EDI sistemleri de dahil) [ Evet [0 Hayr
2. Tedarik Zinciri Yénetimi Sistemi O Evet [O Hayr
3. Diger - Lutfen belirtiniz:

B) ligletmenizin en sik yararlandi§ iBS sistemi agagidakilerden hangisidir?

4. Elektronik veri degisimi (EDI) (Internet tabanli EDI sistemleri de dahil) |
5. Tedarik Zinciri Yénetimi Sistemi O
6. Diger - Lutfen belirtiniz:

Balum llI'teki C'den E'ye kadar olan bagliklardaki sorulari yanitlarken en sik yararlandiginiz iBS'yi dikkate
aliniz.

C) Lutfen gegtidimiz ug yillik dénem igin, agagidaki konularda en biiyiik miigterinizle IBS uzerinden olan bilgi
paylasim hacminizi O ila 10 arasindaki 6lgekte de@erlendiriniz (0 hig bilgi paylagiimadigini, 10 tum bilgilerin tam
olarak paylagildigini belitmektedir).

Yiizde olarak IBS iizerinden bilgi paylagim hacmi
o o[ 1 M- ] 21- | 31- | 41- [ 51- [ 81- [ 71- | 81- [ 91-
Bilgi Tipleri
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
MUS_C1 | Yeni urun(lerin) tasarim Ol O O O O O O O O O O
bilgisi
MUS_C2 Uz%n denemkapasitebiigisi | | O | O | O | O[O | 0O |0 | 0O 0] O
MUS_C3 | Yeni pazar firsatlari 0 Y I O 0 O O
MUS_C4 | Pazar egilimleri ve musteri Ol O O O O O O O [l [
tercihleri
MUS_C5 | En buyuk musterimizin Ol O O O O O O O [l [
musteri siparig bilgisi
MUS_C6 | Mevcut aran(lerin) tasarim Ol O O O O O O O [l [
bilgisi
MUS_C7 i§|gtmenin tamamlanmig uran | ] | [0 | O O O [ O O O (| (|
envanteri bilgisi
MUS_C8 | Kisa dénem kapasite bilgisi 0 Y O I O B O
MUS_C9 | Enbuyuk mugterimizintalep | [ | [ | [ O O O O O O [l [
tahmini bilgisi
MUS_C10 | Igletmemizin Gretim Ol O O O O O O O [l O
programlari
MUS_C11 | Fatura bilgileri I e O A e O I e A e R
MUS_C12 E:et_menin saticilar hesabl | 1| [ | [ O O O O O O [l [
ilgisi
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D) Luotfen gectigimiz G¢ yillk donemde, isletmenizin yapisal kararlarinin, en biiylik miisterinizle asagidaki
konularda IBS uzerinden gergeklestirdiginiz bilgi paylagimindan ne derecede etkilendigini, O ila 7 arasinda
degigen olgekte degerlendiriniz. (0=Cok dugtk, 7= YUksek derecede etkiyi ifade etmektedir). (Yapisal kararlara
ornek olarak butunlesik planlama, kapasite atamalari, envanter atamalari, malzeme ihtiya¢ planlamasi, tretim
pregramlama, siparis dagitimlari, yukleme detaylari, faturalandirma ve kesin hesaplar ile ilgili olan kararlar
verilebilir).

Bilgi Tipleri

Cok dusuk/etkisiz

Yiksek duzeyde etkili

MUS D1

En buyuk muasterimizin mugteri siparis bilgisi

0 1 2 3 4 5 6 7

U U U [l [l U U U
MUS D2 | Mevcut uran(leriny tasarim bilgisi O O O 1 O [l [l [l
MUS D3 | igletmenin tamamlanmig Urtn envanteri bilgisi ] ] ] O O O O O
MUS_D4 | Kisa dénem kapasite bilgisi O O O O | U] L] Ll
MUS D5 | En buyuk musterimizin talep tahmini bilgisi ] ] ] ] ] | | |
MUS_D6 | Isletmenin dretim programiari [l | Ll Ll Ll Ll Ll Ll
MUS_D7 | Fatura bilgileri O [l O | g 0| o L L
MUS_D8 | isletmenin saticilar hesabi bilgisi O O O ] ] ] ] ]

E) Lutfen gectigimiz Gg yillik dénemde, igletmenizin yapisal olmayan kararlarinin, en biiylik miisterinizle
asagidaki konularda IBS uzerinden gergeklestirdiginizi bilgi paylagimindan ne derecede etkilendigini, 0 ila 7
arasinda degisen olgekte degerlendiriniz. (0=Cok dusuk, 7= YUksek derecede etkiyi ifade etmektedir). (Yapisal
olmayan kararlara ¢rnek olarak yeni tesis yeri segimi, yeni drtin sunumu ile ve yeni pazarlara girig ile ilgili olan
kararlar verilebilir).

Bilgi Tipleri Cok dusuk/etkisiz Yuksek duzeyde etkili
MUS_E1 | Yeni aran(lerin) tasarim bilgisi
MUS_E2 | Uzun dénem kapasite bilgisi

MUS_|

E3 | Yeni pazar firsatlar

MUS

E4 | Pazar egilimleri ve musteri tercihleri

oodde
ooog-

ooOods

o000«

ooog-

o000«

OOd0e

oOoOogd-~

BOLUM IV: TEDARIK ZiNCiRi BUTUNLESMESI

Bu bolum igletmenizin, tedarik zinciri ortaklarinizla birlikte gerceklestirdiiniz ortak girisimlerin duzeyini
incelemektedir.

A) Lutfen isletmenizin son Gg yillik dénemde asagidaki uygulamalarini gelistirme duzeyini O ila 7 arasinda
derecelendiriniz (O=g¢ok dusuk ya da yok, 7= gok yuksek anlamina gelmektedir).

Biitiinlesme Faaliyeti

Cok dustk veya yok

Cok yuksek

0

1

2

6

7

BUT_A1

isletmem, stratejik amaglarini desteklemek igin
departmanlar/bolumler arasi takimlardan yararlanmaktadir.

BUT_A2

isletmem, stratejik amaglarini desteklemek igin periyodik
olarak cesitli bélumler arasi toplantilar gergeklestirir.

BUT A3

isletmem, stratejik amaglarina ulasmak igin

departmanlar/bélumler arasi ¢gabalar ddullendirir.

O
O
O

O
O
O

O
O
O

O 0O Oe

o o d-

O O Ow

(]
(]
O

(]
(]
O
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B) Lutfen igletmenizin en kritik éneme sahip tedarik¢iniz (“Tedarikgi”) ile gectidimiz u¢ yillik dénemde
asadidaki uygulamalari geligtirme duzeyini 0 ila 7 arasinda derecelendiriniz. 0=¢ok duguk ya da yok, 7= ¢ok

yuksek anlamina gelmektedir.

Bitiinlesme Faaliyeti Gok dustk veya yok Gok yuksek
0 1 2| 3|45 |86 |7
BUT_B1 Tedarikei ve igletmem, meveut Urunlerimiz igin ortaklaga tasarm faalivetleri | [ | O | O | O | O | OO | O
gergeklestirir.
BUT_B2 | Igletmem, Tedarikginin sureg becerileri gelistirme faaliyetlerinde yer alir. Jiglg|g|g|g|gild
BUT_B3 | Tedarikgi ve igletmem musteri siparigini yerine getirme surecini ortaklasa Olglololglololg
koordine eder.
BUT_B4 isletmem, Tedarikgi ile tedarikgi yonetimli stok (isletmemin hammadde/yar Olglololglololg
mamul stokunun Tedarikgi tarafindan yénetilmesi) uygular.
BUT_B5 isletmem, Tedariki ile tagima araglari ve lojistik donanimi gibi kaynaklari Oglgolglolglolog
paylagir.
BUT_B6 Isletmem, Tedarikgi ile depo ve laboratuar/muayene tesisleri gibi
kaynaklari paylagir. mppEp -
BUT_B7 | Igletmem, Tedarikgi ile uguncu taraf lojistik faaliyetlerini paylagir. Jiglg|jg|g|lg|gild
BUT_B8 | Tedarikgi ve igletmem, uretim ve teslimat sureglerindeki éngérulemeyen o/glglglgolologolo
sorunlara ortaklaga ¢6zum geligtirir.
BUT_B9 | Tedarikgi ve igletmem, urin degisimi ve muhendislik sureglerindeki Olglolglgolglolog
ongoérulemeyen sorunlara ortaklasa ¢ézum gelistirir.
BUT_B10 | Tedarikgi ve igletmem, yeni urun gelistirme faaliyetleriniortaklaga yonetir. | (1 | [ | |0 | O | O [ O | O
BUT_B11 | Tedarikgi ve isletmem, yeni pazar firsatlarini ortaklaga tanimiar. Jiglg|jg|g|lg|gild
C) Lutfen igletmenizin en biliyllk miisteriniz (“Misteri”) ile gectigimiz U¢ yillik dénemde agagidaki
uygulamalari gelistirme duzeyini O ila 7 arasinda derecelendiriniz (0= ¢ok dugUk ya da yok, 7= ¢ok yuksek
anlamina gelmektedir).
Bitiinleme Faaliyeti Cok duguk veya yok Cok yuksek
0 1| 2|3 /4,567
BUT_C1 Musteri ve isletmem, meveut Uranlerimiz igin ortaklaga olarak tasarim glglolglggololiog
faaliyetleri gergeklestirir.
BUT_C2 | Musteri, igletmemin streg becerileri gelistirme faaliyetlerinde yer alir. gig|gigiglglgig
BUT_C3 | Musteri ve igletmem uretim planlamasini ortaklaga koordine eder. giglglgigoig|gld
BUT_C4 | Musteri ve igletmem, talep tahmini faaliyetlerini ortaklaga koordine eder. giglglgigoig|gld
BUT_C5 | igletmem, Musteri ile tedarikgi yonetimli stok (Musterinin hammadde/son glglolglggololiog
Urun stokunun Isletmem tarafindan yénetilmesi) uygular.
BUT_C6 | Igletmem, Musteri ile tagima araglari ve lojistik donanimi gibi kaynaklari glglolglggololiog
paylasir.
BUT_C7 | Igletmem, Musteri ile depo ve laboratuar/muayene tesisleri gibi kaynaklar
il Oo|ojojo/o oo
BUT_C8 | Isletmem, Musteri ile tguncu taraf lojistik faaliyetlerini paylagir. gig|gigiglglgig
BUT_C9 | Musteri ve igletmem, Uretim ve teslimat sureglerindeki éngérulemeyen olglglgloolgolo
sorunlara ortaklaga ¢ozum gelistirir.
BUT_C10 | Musteri ve igletmem, Urtn de@isimi ve muhendislik stureglerindeki olglglgloolgolo
ongorulemeyen sorunlara ortaklaga ¢ozum geligtirir.
BUT_C11 | Musteri ve igletmem, yeni urun gelistirme faaliyetlerini ortaklasa yonetir. giglglgigoig|gld

BOLUM V: TEDARIK ZINCiRi ESNEKLIGI

Bu bolum tedarik zincirinizdeki faaliyetlerin esneklik diizeyini 6lgmeyi amaglamaktadir. Tedarik zinciri
esnekligi, tedarik zincirinin degisen pazar kosullarina uyum saglamasinin bir 6lgutu olarak tanimlanabilir. Bu kavram,
yalnizca igletmenizin esnekligini ifade etmemekte; ayni zamanda tedarikgilerinizin, musterilerinizin ve bunlarla olan
iletisiminizin de esneklik duzeylerini igine alarak sistemin toplam esnekligini belitmektedir.

“En kritik &neme sahip tedarikginiz” ifadesi igletmenizin en 6nemli son UrdnUnCn (mMamulinun)
uretilmesindeki temel bilegen pargasini saglayan tedarikginizi belitmektedir.

“En bilyiik miisteriniz ifadesi” igletmenizden en yuksek parasal de§erde son Urln satin alan musterinizi
belitmektedir.
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A) Lutfen igletmenizin agagdidaki konulardaki gegmis g yildaki ortalama duzeyini O ile 7 arasinda degerlendiriniz
(0 = Cok az ya da hig yok, 7 = Yuksek duzeyde uygulanabilir anlamina gelmektedir).

Esneklik Boyutlari

Cok az/yok

Yuksek duzeyde uygulanabilir

ESN A1

Uretim ekipmaninin yeniden duzenlenebilirligi

ESN A2

Farkli tretim suregleri arasinda hizl gegis

ESN A3

Dinamik kapasite

ESN_A4

Uretim dongulerini kisaltabilme

ESN A5

Uretim surelerini kisaltabilme

ESN A6

Yurdrlukteki uretim planlarini degigen taleplere gore revize
edebilme

ESN A7

Spesifikasyon degisikliklerine uyum saglayabilme

ESN A8

Yeni drun geligtirme surelerini kisaltma

ESN_A9

Musterinin teslimat yeri degisikliklerine gére duzenleme
yapabilme

ESN A10

Depo kapasitesini dedistirebilme

ESN A1

Farkli taglyici araglar kullanabilme

ESN A12

Erteleme olanaklari sunabiime

ESN_A13

Teslimat araliklarini degistirebilme

ESN A14

Farkll hacimlerde daditim faaliyetlerini duguk maliyetle
gerceklestirebilme

ESN A%5

Alternatif depolar kullanabilme

ESN A16

Tedarikgi ekleyebilme ve gikarabilme

ESN A17

Hizli arz yapabilen tedarikgileri segebilme

ESN_A18

Tedarikgi iligkilerini gesitlendirebilme

ESN_A19

Degisik kapasitelerde tedarikgiler segebilme

ESN_A20

Stoksuz caligmay! sadlayabilen tedarikgilerle calisma

ESN_AZ1

Tedarikgiye iletiimis sipariglerin miktarini degistirebilme

ESN A

Tedarikgi teslim zamanlarini degistirebilme

ESN A3

Esnek érgutsel yapi

ESN A24

Esnek insan kaynaklari uygulamalari (Ornegin yari zamanli
calisma, sezonluk personel alimlari, esnek galisma saatleri vb.)

ESN A5

Calisanlardan farkli islerde yararlanabilme

ESN AZ6

Yetki-sorumluluk dagiimlarinin esnekligi

ESN_AZ7

Esneklik uygulamalarina yonelik kulturel degigim

ESN A28

Donanim ve yazilimin koordinasyonu

ESN_A29

i¢ sureglerin baglanti/gegis noktalarinda esneklik

ESN A3D

Ortaklarla bilgi paylagimi

ESN_A31

Sistemdeki degdisen bilgilerin aninda gorulebilmesi

ESN_A32

Sisteme dahil tum Uyelerin aninda bilgi guncellemesi
yapabilmesi

O OO0O0O0000 O O00O000OdOOod 0 O0Oood o oo o gogogg e
O OO0OoOOodo O oo O oo o oo o googg -

O 0000000 O O0O0oOogoodd O oood oo o ggoog »

O OO000O00O00O O O00OOgOOodO O 0o o 0o O oobodQ e

O OO0OoOOodo O oo 0o oo o oo o gooogd -

O 0000000 O 0000OgOoodd O O0ood O gdo o gdgoog e

O OO0O0O0Oodo O ooooododo O oo o oo o oobood e

O 0000000 0 doooooodd o Ooboo 0 0o o gaoog ~
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B) Lutfen en kritik 8neme sahip tedarik¢inizin gegtigimiz ug yillik ddnemde agadidaki konulardaki duzeyini O ile 7
arasinda degerlendiriniz. Degerlendirmeler tedarikginizin igletmenizden gelebilecek isteklere uyum duzeyi ile

ilgilidir (0 = Cok az ya da hig yok, 7 = Yuksek dizeyde uygulanabilir anlamina gelmektedir).

Esneklik Boyutlar

Cok azfyok

Yuksek duzeyde uygulanabilir

0 1 2 3 4 5 6 7
ESN_B1 | Uretim ekipmaninin yeniden diizenlenebilirligi gliojojg[gojojoO)d
ESN_B2 | Farkil Uretim suregleri arasinda hizli gegis gloyo|jo|jcjbo|bld
ESN B3 | Dinamik kapasite 1 A I A A
ESN_B4 | Uretim dongulerini kisaltabilme gioyboyg|jg|jg|o)d
ESN_B5 | Uretim strelerini kisaltabilme gioyo/g|jg|jgl]o;d
ESN_B6 Yurarltkteki uretim planlarini degigen taleplere gore revize
B edebiime P oF i o Do opjgojgdpn
ESN_B7 | Spesifikasyon degisikliklerine uyum saglayabilme glioybojo|o|do|]od|d
ESN_B8 | Yeni trtin gelistirme strelerini kisaltma gio|/bojg|g|jo|o|d
ESN_B9 MU@tg_rlinin teslimat yeri degisikliklerine gore duzenleme Olololololololo
apabilme
ESN_B10 ée%o kapasitesini degistirebilme gjio/o|/g|go|fo|fo|d
ESN_B11 | Farkli tasiyic! araglar kullanabilme gioyboyg|jg|jg|o)d
ESN_B12 | Erteleme olanaklar sunabilme gioyboyg|jg|jg|o)d
ESN_B13 | Teslimat araliklarini degistirebilme gloy/ojgo|o|jol|nhi)|Od
ESN_B14 | Farkli hacimlerde dagitim faaliyetlerini dUguk maliyetle
B gergeklestirebilme ° : ) Y oo ojojgidyg o
ESN_B15 | Alternatif depolar kullanabilme glioybojo|o|do|]od|d
ESN_B16 | Tedarikgi ekieyebiime ve gikarabiime I O I
ESN_B17 | Hizli arz yapabilen tedarikgileri segebilme gio/boyg|g|jb|o)d
ESN_B18 | Tedarikgi iligkilerini gesitlendirebilme gioyboyg|jg|jg|o)d
ESN_B19 | Degisik kapasitelerde tedarikgiler segebilme gjg|/go|g|a|bo|dg|d
ESN_B20 | Stoksuz caligmay! sadlayabilen tedarikgilerle galisma glgligjlgjoiolrold
ESN_B21 | Tedarikgiye iletilmis sipariglerin miktarini degistirebiime glgig/igiglgligi|g
ESN_B22 | Tedarikgi teslim zamanlarini degistirebilme gloy/ojgo|o|jol|nhi)|Od
ESN_B23 | Esnek orgitsel yap! gioyboyg|jg|jg|o)d
ESN_B24 | Esnek insan kaynaklar uygulamalari (Ornegdin yari zamanli
B caligma, sezonlﬁk personyeglJ alimlari, e(snek gah;/ma saatleri vb) oyoa oo ojo) o
ESN_B25 | Galisanlardan farkli iglerde yararlanabilme gio|/bojg|g|jo|o|d
ESN_B26 | Yetki-sorumiuluk dagilimlarinin esnekligi gigjgjojojg|g g
ESN_B27 | Esnekiik uyguiamalarina yonelik kuitirel degisim I O I
ESN_B28 | Donanim ve yazilimin koordinasyonu gioybjgjojb]o)d
ESN_B29 | Ig streglerin baglanti/gegis noktalarinda esnekiik glioybojo|o|do|]od|d
ESN_B30 | Ortaklarla bilgi paylagimi gioyo/g|jg|jgl]o;d
ESN_B31 | Sistemdeki degisen bilgilerin aninda goralebilmesi g/ b|d
ESN_B32 | Sisteme dé&hil tim Uyelerin aninda bilgi gtincellemesi Olololo olololo

yapabilmesi
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C) Lutfen en biyilk miisterinizin gectigimiz ug yillik dénemde asagidaki konulardaki duzeyini 0 ile 7 arasinda
degerlendiriniz. Degerlendirmeler musterinizin pazardan gelebilecek isteklere uyum duzeyi ile ilgilidir (0 = Cok

az ya da hig yok, 7 = Yuksek duzeyde uygulanabilir anlamina gelmektedir).

Esneklik Boyutlan

Cok az/yok

Yuksek diuzeyde uygulanabilir

0o 1 2 3 4 5 6 7
ESN_C1 | Uretim ekipmaninin yeniden duzenlenebilirligi O/Oojgo|jg|jgo|jo|jOo|d
ESN_C2 | Farkli tretim suregleri arasinda hizll gegis gyojo|jtjbojojdln
ESN_C3 | Dinamik kapasite I I A I A O I A
ESN_C4 | Uretim dongulerini kisaltabilme gjiojo|jg|jg|b]o)]d
ESN_C5 | Uretim strelerini kisaltabilme gjgogjo|jgjgdjg]o)]d
ESN_C6 Yurarlukteki dretim planlarini degisen taleplere gore revize
B edebilme i % i ’ oo ooooidn
ESN_C7 | Spesifikasyon degigikliklerine uyum saglayabilme gj[go|jo|jgo|go|folno)|n
ESN_C8 | Yeni trtin gelistirme strelerini kisaltma gjio|jojajd|bol]f]n
ESN_C8 MU§tE_rlinin teslimat yeri degisikliklerine gore duzenleme OlololololololO
apabilme
ESN_C10 ée%o kapasitesini degistirebilme gjo|jo|g|g|folfo)|]d
ESN_C11 | Farkli tagiyic araglar kullanabilme gjgogjo|jgjgdjg]o)]d
ESN_C12 | Erteleme olanaklarn sunabilme gjgogjo|jgjgdjg]o)]d
ESN C13 | Teslimat aralikiarini degistirebiime I
ESN_C14 | Farkli hacimlerde dagitim faaliyetlerini duguk maliyetle
B gerceklestirebilme ° g i y o ojojg g o
ESN_C15 | Alternatif depolar kullanabilme gjiojojgjg|jojo]d
ESN_C16 | Tedarikgi ekleyebilme ve gikarabilme gio|joj.c|o]bl]f)n
ESN_C17 | Hizli arz yapabilen tedarikgileri segebilme gjgogjo|jgjgdjg]o)]d
ESN_C18 | Tedarikgi iligkilerini gesitlendirebime gjg|jo|jgjdjg]o)]d
ESN_C19 | Degisik kapasitelerde tedarikgiler segebilme ooy jd|b]o)]d
ESN_C20 | Stoksuz calismay saglayabilen tedarikgilerle calisma Og|jojgojdOljo|g) o
ESN_C21 | Tedarikgiye iletiimis siparislerin miktarini dedistirebilme gl igligligrgr g
ESN_C22 | Tedarikgi teslim zamanlarini degistirebilme gjio|jojajd|bol]f]n
ESN_C23 | Esnek orgitsel yapi gjg|jo|jgjdjg]o)]d
ESN_C24 | Esnek insan kaynaklar uygulamalari (Ornegin yari zamanli
B calisma, sezonI{Jk personyeglJ alimlari, e(snek gallgma saatleri vb) o ojojgagagog
ESN_C25 | Calisanlardan farkll islerde yararlanabilme gjgogjo|jgjgdjg]o)]d
ESN_C26 | Yetki-sorumiuluk dagilimiarinin esnekligi giojg|jgjo|bo|d,|d
ESN_C27 | Esnekiik Lygulamalarina yonelik kuitirel degisim o/ojo|g|jo|bo|;d,|d
ESN_C28 | Donanim ve yazilimin koordinasyonu gjiojojgjg|jojo]d
ESN_C29 | ig streglerin baglanti/gegis noktalarinda esneklik gjo|jojojg|ol]fo)|]n
ESN_C30 | Ortaklarla bilgi paylagimi gjojojgdjo| o)) d
ESN_C31 | Sistemdeki dedisen bilgilerin aninda géralebiimesi /oo bjbjdld
ESN_C32 | Sisteme dahil tum Uyelerin aninda bilgi guncellemesi Olololololololo

yapabilmesi
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