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o0 Z: Bu arastirmanin amaci isletmelerin
tedarik zinciri entegrasyon diizeyinin
isletme  performansi  iizerindeki

etkisini  incelemektir. Bu amag

dogrultusunda  Istanbul Sanayi

Odast’nin her yil agiklamakta oldugu en biiyiik 500

iiretim isletmesinden (ISO 500) anket aracilif1 ile

veri toplanmis ve isletmelerin entegrasyon ve

performans diizeyleri Ol¢iilmiistiir. Toplam 127

iretim isletmesinden veri elde edilmistir. Pearson

Korelasyon ve ¢oklu dogrusal regresyon analizleri

sonucunda isletmelerin miisteri entegrasyon diizeyi

ve tedarik¢i entegrasyon diizeyinin isletme
performans diizeyi iizerinde pozitif yonde ve
anlamli etkisi oldugu saptanmistir. Bununla
birlikte, i¢sel entegrasyon diizeyinin isletme
performanst  iizerinde anlamli  bir  etkisi
bulunamamistir. Ayrica, miisteri entegrasyonun
isletme performansi iizerindeki agiklama giiciiniin
ve etkisinin tedarik¢i entegrasyonuna gore daha
yiiksek oldugu saptanmustir. Elde edilen sonuglara
gore isletmelerin performanslarini arttirmak igin
icinde bulunduklar1 tedarik zincirlerinde uzun
donemli isbirlikleri kurarak entegrasyon
diizeylerini gelistirmeleri gerekmektedir. Ayrica bu
calisma, isletmelerin tedarik zincirlerine biitiinciil
yaklagmalar1, o6zellikle miisteri entegrasyonunun
igletme performanst iizerindeki yiiksek pozitif

etkisini anlamalar1 yoniinde katki saglamaktadir.
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bstract: The purpose of this research

is to investigate the effect of supply

chain integration level on business

performance. For this purpose, data

were collected from the top 500
manufacturing companies (ICl 500) announced by
the Istanbul Chamber of Industry each year, and
their integration and performance levels were
measured. Data were obtained from 127 production
enterprises. As a result of Pearson Correlation and
multiple linear regression analyses, it was found that
the customer and supplier integration level of
enterprises had a positive and significant effect on
business performance. However, the level of
internal integration does not have a substantial
impact on business performance. Moreover, it was
found that the impact of customer integration on
business performance was higher than that of
supplier integration. According to the results,
enterprises should improve their integration by
establishing long-term collaborations in their supply
chains to increase their performance. Besides, this
study contributes to the holistic view of the supply
chains of enterprises, especially the understanding
of the high positive effect of customer integration on
business performance.

Keywords: Supply chain integration, business
performance, 1CI 500.
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GIRIS

Her gegen giin dijitallesmekte olan kiiresel bir ekonomi igerisinde faaliyette
bulunan isletmeler yikici rekabet baskisi altindadir. Bu durum, isletmelerin tek baglarina
gelistirdikleri stratejilerin, amaglara ulagsmada yetersiz kalmasina neden olmaktadir.
Nitelik ve nicelik olarak siirekli degisen pazar taleplerini karsilamada yetersiz kalan
isletmeler, stratejik isbirlikleri kurarak rekabet giiclerini artirmaya g¢aligmaktadir.
Bugiine kadar isletmeler geleneksel tedarik zinciri yapisinin i¢inde yer alarak isbirligi
arayislarini siirdirmiistiir. Ancak kiiresel ekonomi kosullari igerisinde her zamankinden
daha hizli olma ihtiyaci, isletmeleri kendi aralarinda daha esnek yapilar kurmaya
zorlamaktadir.

Yasanan bu gelismeler, geleneksel tedarik zinciri yonetiminin igletmeler arasinda
kurdugu sirali ve hiyerarsik iligski yapilarindan daha karmasik iliskilerin tesis edilmesini
ve siirdiiriilmesini gerektirmistir. Sadece fiyat rekabetine dayali piyasa mantigina dayali
iligkiler siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamakta yetersiz kalmaktadir. Bu baglamda,
isletmelerin tiretim siiregleriyle uyumlu, zincir boyunca malzeme, bilgi ve finans akisi
entegre edilmis, koordinasyon giicii yiiksek, yeni {irlin gelistirilmesine katilim gdsteren
etkin isbirliklerine ihtiyaglari s6z konusudur. Pazar baskisinin yarattigi bu tarz
isbirliklerine duyulan ihtiyagtan dolayi, isletmeler entegre tedarik zinciri (ETZ) yapilari
icinde faaliyette bulunmaya baslamistir.

Tedarik zinciri (TZ), malzemelerin hammadde diizeyinden son kullaniciya
ulagincaya kadar olan doniigiimiinii ve akigini kapsamaktadir. Ayrica bu siirece,
isletmeler arasindaki bilgi akist da dahildir. Herhangi bir TZ’nde malzeme ve bilgi, ileri
ve geriye dogru her iki yonde de akmaktadir (Giannoccaro, Pontrandolfo, 2002: 154).
Cesitli  sektorlerdeki bircok isletme i¢in tedarik zinciri yOnetimi, giinlik
operasyonlarinda ve uzun vadeli planlamada en 6nemli faaliyetlerden biridir. Bir TZ,
¢ok katmanl tedarikgileri ve genellikle farkli lokasyonlarda bulunan miisterileri igeren
birden fazla katilimcidan olugur. TZ’nin dogrudan is performansina olan katkisina ek
olarak verimlilik, zamanindalik, istikrar vb. unsurlar tedarik zinciri performansinin
ayrilmaz bir pargasi olarak algilanmaktadir (Xu vd., 2019: 857).

Kiiresel pazarlarda miisteri ihtiyaglarinin tespit edilmesi ve bu ihtiyaglarin
Otesine gecerek miisteriye deger saglanmasi, geleneksel TZ yonetiminin isletmeler
arasinda kurdugu sirali ve hiyerarsik iligki yapilarindan daha karmasik iliskilerin tesis
edilmesini ve siirdiiriilmesini gerektirmektedir. Oyle ki, herhangi bir TZ igerisinde yer
alan odak isletmenin (nihai iiriinii {ireten isletme) rolii ve giicli, TZ’ nin yapisina gore
azalmakta, isletmeler odak isletme disinda da birbirleri ile iletisim kurabilmektedir.
Bowersox ve Closs’a (1996: 28) gore, zincir katilimeilar1 arasindaki bagimlilik (teknik,
bilgi, sosyal ve lojistik) iliskileri dikkate alindiginda, teknik ve lojistik bagimliliklar
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herhangi bir TZ’ni karakterize etmektedir. Bu nedenle, tedarik zincirleri, kapsadiklari
faaliyetleri entegre etme yoluyla zincir katilmcilarimin iligkilerini gelistirmek ve
strdiirtilebilir rekabet avantaji yaratmak zorundadir (Giannoccaro, Pontrandolfo, 2002:
154). Bu zorunluluktan dolayi zincir icerisindeki teknolojik ve yonetsel altyapi kritik
oneme sahiptir. Ancak bu altyap: sayesinde katilimcilar birbirlerine en iist seviyede
baglanarak entegrasyon gerceklestirilebilir.

Bu baglamda kilit tedarik zinciri katilimeilar1 ile gergeklestirilen stratejik
isbirligi ve triinlerin, hizmetlerin, bilginin, finansin, ortak karar alma siireglerinin
akigina iligkin isletme i¢i ve isletme dis1 faaliyetlerin etkin ve verimli bir sekilde
yOnetimi, tedarik zinciri entegrasyonu olarak tanimlanmaktadir (Jajja vd., 2018: 120;
Wong vd., 2011: 605). ETZ’de, katilimc isletmeler arasindaki iliski, TZ nde oldugu
gibi sadece rekabetgi fiyata yonelik olusturulan piyasa mantigiyla ger¢eklesmez. Bunun
nedeni, modern iiretim yontemlerinin, tiretim siireciyle uyumlu ve biitiin materyal
akiglari  boyunca entegre edilmis koordinasyon = siireclerinin uygulanmasini
gerektirmesidir. Bu amacgla yeni bir {irliniin {retilmesine katkida bulunan biitiin
katilimcilar (ic  fonksiyonlar, miisteriler ve tedarikgiler) arasinda isbirliginin
gerceklestirilmesi zorunludur (New, Westbrook, 2004: 53). Bu dogrultuda ETZ’nin
amaci, zincir igerisinde yaratilan toplam degeri maksimize etmektir.

Yaratilan deger, nihai iirliniin misteriye sunulan degeriyle, TZ’ nin bu degeri
iretmek i¢in katlandig1 maliyet arasindaki farktir. Bir baska deyisle deger, miisteriden
elde edilen gelir ile TZ boyunca olusan toplam maliyet arasindaki temel fark olarak kar1
olusturmaktadir (Chopra, Meindl, 2007: 5). Zhang ve arkadaslarina (2017: 231) gore,
isletmelerin yliksek miisteri degeri yaratabilmesi, onlarla siirekli diyalog halinde kalarak
etkili bir iletisim kurmasina baglidir. Bu dogrultuda deger yaratmanin yontemi, miisteri
ihtiyaglar1 kargilanirken aymi zamanda kaynak doniisiim siirecinde ek faydalarin
saglanmasidir. Bu amagla hammadde iiretim tesisine ulastirilir ve burada hammaddeye
miisteri i¢in faydali bir sekil verilerek kullaniglt lirlinler yaratilir. Buna ragmen, bitmis
iirtin nihai miisteriye ulastirilana kadar tam fayda heniiz yaratilmamstir. Sadece, “yer”
‘sekle” eklendigi zaman tam anlamiyla miisteri tatmini
gergceklesmektedir. Bu nedenle, isletmelerde optimal maliyet ile sekil, zaman ve yer
faydasimi koordine edebilen igsel lojistik fonksiyonlara ihtiya¢ vardir (Gattorna,
Walterus, 1996: 81). Ancak bu sayede miisterinin goriinen ve gizli ihtiyaglarmi en
uygun sekilde karsilayan kisisellestirilmis iiriin ve hizmetler iiretilerek kari artiracak
olan deger yaratilir.

3

ve “zaman” faydasi iretilen

Bir ETZ boyunca katilimer isletmelerin miisteriye sunulan degeri artirarak,
karliliklarmi dolayisiyla finansal ve pazar odakli performanslarini yiikseltmeleri
beklenir. Uluslararas: literatiirde ETZ ve performans arasindaki iliski kapsamli bir
sekilde incelenmistir, ancak segilen entegrasyon ve performans boyutlarindaki
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farkliliklar dikkate alindiginda sonuglar hala nispeten yetersiz kalmaktadir (Wiengarten
vd., 2019: 541). Soz gelimi, Wong ve arkadaslar1 (2011), i¢sel, musteri, tedarikgi
entegrasyonu ile maliyet, esneklik ve teslimat performansi arasindaki iliskiyi
incelemistir. Zhao ve arkadaglart (2015) benzer sekilde igsel, miisteri ve tedarike¢i
entegrasyonunu ele almis ancak, performansin finansal boyutu iizerindeki etkiyi
incelemistir. Huang ve arkadaslar1 (2014) ise, tedarik zinciri entegrasyonunu tek bir
boyutta ele alip, hizmet kalitesini ve maliyet diisiislerini peformans goéstergesi olarak
aragtirmalarina dahil etmistir.

Tirkiye’de ise entegrasyon ve performans arasindaki iliskileri inceleyen
calismalar oldukca kisithidir. Yildiz ve Cetindas (2020) Istanbul’da faaliyette bulunan
imalat isletmelerinin tedarikgilerle siire¢ entegrasyonunun isletme performansi iizerine
etkisinde, iriin performansinin aracilik roliinii incelemis ve pozitif etki saptamustir.
Yildiz (2018), tedarik zincirlerinin Endiistri 4.0 baglaminda dijitalleserek
biitiinlesmesini onermistir. Ancak ¢alismada performans 6l¢iimii yapilmamistir. Gilanl
ve arkadaslar1 (2019), Edirne’de faaliyette bulunan imalat igletmelerinin tedarik
zincirlerinde, bilgi paylasimi ve lojistik entegrasyonunun pazara girisi hizi {izerinde
etkisini incelemis ve lojistik entegrasyonun pazara giris hiz1 lizerinde pozitif etkisini
tespit etmislerdir. Giizel ve Askarbekova (2019) Erzurum’da ve Biskek’te faaliyette
bulunan isletmelerin lojistik entegrasyon diizeylerinin, lojistik stratejilerinin ve Orgiitsel
cevrenin rekabetcilik tizerindeki etkisini karsilastirdiklart ¢alismalarinda, Erzurum’da
faaliyette bulunan isletmelerde lojistik entegrasyonunun rekabetgilik {izerinde anlamli
etkisini saptamustir.

Tirkiye’de yapilan arastirmalarin yerel 6l¢ekli oldugu ve ¢ogunlukla lojistik
entegrasyonunu inceledikleri goriilmektedir. Bu durum, tedarik zinciri entegrasyonunu
Tiirkiye kapsaminda inceleyen g¢aligmalarin yapilmasi ihtiyacini ortaya koymaktadir.
Tiirkiye’deki oncii sanayi isletmeleri ile yapilacak bir aragtirmadan elde edilen
sonuglarin, hem teorik alanda hem de uygulamada onemli bir boslugu doldurmasi
hedeflenmektedir. Bununla birlikte, tedarik zinciri entegrasyonu ve igletme performansi
iligkisi lizerine gergeklestirilen bilimsel arastirma ve tartismalara teorik ve pratik katki
saglanmasi beklenmektedir. Bu amaglar gercevesinde, arastirmada oOncelikle entegre
tedarik zincirleri, ardindan isletme performansi agiklanmig ve birbirleri arasindaki iligki
belirlenmistir. Ardindan Istanbul Sanayi Odasr’nin her yil belirlemis oldugu,
Tiirkiye’nin en biiyiik 500 sanayi isletmesi (ISO 500) baz alinarak yapilan analiz
bulgulari ortaya konularak tartigilmistir.

1. ENTEGRE TEDARIK ZiNCIiRi ve BILESENLERI

ETZ, zincirin fonksiyonlar1 sayesinde girdilerin ¢iktilara doniistiigii, karmasik bir
girdi-gcikt1 sistemi olarak kabul edilir (Long, 2014: 4095). Bu nedenle ETZ’leri,
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genellikle, treticileri, dagitimcilari, perakendecileri oldugu kadar mekansal olarak
dagilmis misterileri de mallarin iiretimi ve dagitimi i¢in yoneten kritik yapilardir
(D’Ignazio, Giovannetti, 2014: 486). Long (2014: 4095), entegre tedarik zinciri kurma
ihtiyacinin ve bir baska deyisle deger zincirinin arka ve 6n uglarindaki birimler arasinda
istikrarli ve igbirligine dayali iligkilere duyulan ihtiyacin son yillarda gozle goriiliir bir
bicimde arttigin1 belirtmektedir.

ETZ igerisindeki her isletme, iiretim, tasima ve hizmet gibi faaliyetlerden birini
veya birkagini gergeklestirmektedir ve ayni zamanda iiriinleri pazara en rekabetgi fiyatla
sunmak i¢in zincir ig¢erisindeki diger isletmelerle koordineli olarak ¢alismaktadir (Long,
2014: 4097). Bu koordinasyonun saglanmasi entegrasyonun temel gerekliliklerinden
biridir. Bu ¢er¢evede ETZ’nin temel bilesenleri; TZ’ne benzer bir sekilde tedarikgiler,
riinler, fabrikalar, depolar, dagitim merkezleri, ulastirma hizmetleri ve misterilerdir
(Kasilingam, 1998: 50). Burada tedarik¢i bileseni, hali hazirda ¢alisilan ve potansiyel
tedarikcileri ifade etmektedir. Uriin bilegeni ise, tedarik zincirinde islemler sonucunda
elde edilen bir ¢ikt1 veya siirectir. Bununla birlikte fabrika bileseni, tiriinlerin tiretildigi
ve montajinin yapildigi tesisleri ifade etmektedir. Dagitim merkezi bileseni ise; iiretim
ve tiiketim merkezi arasindaki baglant1 noktalaridir. Buna ek olarak ulastirma bilegeni,
ulagtirma tiirli se¢imini ve ulagtirma kararlarini belirlemektedir. Son olarak miisteri
bileseni ise; talebin miktarini, konumunu, tiriinii ve zamani belirleyerek TZ’nin
yapisin sekillendiren en kritik bilesendir.

Bir ETZ’nde, bu bilesenler arasindaki iliskileri diizenlemek i¢in ¢ok sayida
bigimsel mekanizma kullanilmaktadir. Ornegin, (a) seffaf satici degerlendirme ve
izleme sistemleri aracihiiyla tedarik¢i havuzu igerisinde adil rekabet kosullarim
korumaya yonelik 6diil ve ceza prosediirleri, (b) ¢ift ya da paralel tedarikin kullanimi
(tek bir tedarikciye bagimlilig1 6nlemek igin) ve (c) kar ve risk paylasiminin sdzlesmeye
dayali olarak belirlenmis kurallaridir. Aynt zamanda bu rekabetci ve igbirlikgi alanda
goriismeler, biiltenler ve alicilar tarafindan bilingli bir sekilde gelistirilen diger kamusal
kiyaslama araglar1 araciligiyla bazi sosyal mekanizmalar kullanilmaktadir. Boyle bir
zincir yapist igerisinde bir katilimci isletmenin itibar1 her zaman tehlikededir. Bu
ylizden entegre yapilarin is kiiltliri, hem tek bir katilimer isletmenin i¢inde, hem de
biitiin katilimeilar arasinda isbirligi olusturmaya elveriglidir (New, Westbrook, 2004:
55). Bununla birlikte, arz ve talepteki degisimleri karsilayabilmek igin zincirin yapisi
siirekli giincellenmelidir. Oyle ki, iiriin gruplari, miisteriler, tedarikciler ve iiretim
ihtiyacglari, dinamik ve rekabet¢i bir ¢evrede durmaksizin degismektedir. Bu yiizden
tedarik zincirinin planlanmasi birka¢ doneme boliinmeli ve stratejik kararlar her donem
cevre sartlarina gore revize edilmelidir (Melo vd., 2009: 403).
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2. ENTEGRE TEDARIK ZINCiRi TASARIMI

Tedarik zinciri entegrasyonu iki kritik konu iizerine odaklanmaktadir. Bunlar
hem igletme icinde hem de isletmeler arasinda gerceklesen uyum ve baglantilardir.
Uyum; zincir igerisindeki organizasyonlar, siire¢ler ve fonksiyonlar arasinda ortak
vizyon ve amaglara vurgu yaparken, baglanti kavrami ise; planlama yapmak ve Kkarar
alabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan bilginin paylagimini ve iletisimi ifade etmektedir
(Themistocleous vd., 2004: 394). Bu ger¢evede Bowersox ve arkadaglar1 (1996: 6)
isletmelerin rekabet avantaji elde edebilmek i¢in miisterilerin yani sira dagitimcilar ve
tedarikgiler ile de uyum diizeyi yiiksek tedarik zinciri yapist olusturmasi gerektigini
ifade etmistir.

Bununla birlikte, tedarik zincirlerinde uyum ve baglantilar bir bosluk igerisinde
gerceklesmemektedir. ETZ yonetimi, bir isletmenin daha genis ¢apta yOnetilmesine
benzemektedir. Bu yiizden katilimci isletmelerin daha genis kapsamli bir is stratejisi
olusturmasi gerekir (Carter, 2009: 14). Cousins ve Menguc (2006: 607), iiretim yapan
isletmelerde entegrasyon i¢in gerekli olan uyum ve baglantilarin iki yonde olabilecegini
belirtmigtir. Yazarlara gore bunlardan ilki, tedarik¢iden {ireticiye ve {ireticiden
miisteriye dogru zincir boyunca olusturulan fedarik¢i entegrasyonudur. Bu yaklagim
igerisinde tam zamaninda {iretim yonetimi ile kisiye 6zel kitlesel {iretim yOnetimi yer
almaktadir. Tkinci entegrasyon yaklasimi ise, miisteriden iireticiye ve iireticiden
tedarik¢iye dogru bilgi akisinin koordinasyonunu ifade eden miisteri entegrasyondur.
Burada bilgi akisi, isletmelerin misteri ihtiyaglarina hizli yanit verebilmesini
saglamaktadir. Sekil 1°de uyum ve baglantilar gergevesinde entegrasyon siireci
gosterilmektedir.
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Sekil 1. Tedarik Zinciri Entegrasyonu

Birinci Kademe Tedarik igsel l Talep
Musteri Entegrasyon |
Tedarik icsel l Talep
odak isletrne
Entegrasyvon |
Tedarik icsel Talep Lojistik
Birinci Kademe
Entegrasyon Tedarikci - -

icsel Entegrasyon

T

Dissal Entegrasyon

Tedarikei
Ag

Kaynak: Carter, P.L., H.E. Feoron, R.M. Monczka, G.I. Ragatz, P.L. Jennings (2009), Supply
Chain Integration: Challenges and Good Practices, CAPS Research, Institute for Supply
Management and W.P. Carey School of Business at Arizona State University. s.15.

Huang ve Huang’a (2019: 169) gore entegre tedarik zincirleri, isletmeler
arasinda etkilesimi ve isbirligini tesvik ederek miisterileri ve tedarikg¢ileri uyumlu bir
tedarik agina dahil etmeyi igerir. Katilimci igletmelerin bir tedarik zincirine entegre
olabilmeleri i¢in ii¢ ana entegrasyon slirecini tamamlamis olmalar1 gerekmektedir. Bu
stiregler; icsel entegrasyon, miisteri entegrasyonu ve tedarik¢i entegrasyonudur.

2.1. igsel Entegrasyon

Bir isletmenin i¢ lojistik ¢evresine iki ag¢idan bakilabilni. Bunlardan ilki, siparis
yonetimi, bilgi yOnetimi, tasima, tesisler, siparis miktar1 ve envanter maliyetleri vb.
direkt kontrol igeren fonksiyonlara dair faaliyetlerdir. ikincisi ise, geleneksel is
faaliyetleri lizerinde dolayli kontrole sahip olan orgiitsel yap1, yonetim tarzi gibi diger
unsurlardir. Etkili ig yapabilmenin esasi isletme igerisindeki s6z konusu kaynak
donitigiimiiniin verimli yonetimidir. Bunun i¢in toplam maliyetler minimize edilirken
ayni zamanda, miisteri tatmini saglanarak yeterli deger yaratilmalidir (Gattorna,
Walters, 1996: 81). Bu durum isletmeler icin icsel entegrasyonun Onemini ortaya
koymaktadir.
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Bu baglamda igsel entegrasyon, isletmenin sinirlart igerisinde yer alan isletme
fonksiyonlarmin entegrasyonu olarak tanimlanabilir. igsel entegrasyonun amaci,
isletmede siire¢ odakli bir yapi gelistirmektir. Boylece isletmenin biitiin fonksiyonlar
arasinda koordinasyon daha etkin bir sekilde saglanmis olur. Bu sayede isletme
icerisindeki lojistik faaliyetlerin hangi fonksiyonlar ile nasil etkilesim halinde oldugu
kolaylikla izlenebilir. Bundan dolay1 igsel entegrasyon bir igletmenin farkli
departmanlarimin birlikte nasil uyum iginde ve siki koordinasyon halinde ¢alistiklarini
gostermektedir (Richey vd., 2010: 239).

Buradan hareketle, bir igletmenin kendi i¢ entegrasyonunu gergeklestirmek igin
her bir calisanin bilgi ihtiyaclarini eksiksiz olarak karsilamasi gerektigi sdylenebilir.
Ancak bu bilgi paylasimi sayesinde isletme igindeki anahtar siiregler ile birlikte tiim
tedarik zinciri bilegenlerine dair siire¢ haritalar1 gelistirebilir (Handfield, Nichols Jr.,
1999: 42). Ozetlemek gerekirse, igsel entegreasyon ile birlikte miisteri ve tedarikei
entegrasyonu (digsal entegrasyon), isletmelerin performans arttirmak igin ihtiyag
duyduklart temel yeterliliklerdir (Jayaram, Xu, 2013: 60). Bu dogrultuda, bir isletmenin
sadece igsel entegrasyonu saglamasinin rekabet avantaji elde etmek i¢in yeterli olmadigi
goriilmektedir. Bunun i¢in igsel entegrasyonla birlikte dissal entegrasyonun da
saglanmasi gerekmektedir.

2.2. Miisteri ve Tedarik¢i Entegrasyonu

Icsel entegrasyon isletme ici fonksiyonlarin biitiinlesmesi olarak tanimlanirken,
miigteri ve tedarik¢i entegrasyonu ise; isletmenin dis c¢evresi ile stratejik olarak
biitiinlesmesini ifade etmektedir (Wong vd., 2011: 605). Bununla birlikte, miisteri ve
tedarik¢i entegrasyonu, zincir katilimcisi isletmeler arasindaki isbirligini ve capraz
problem ¢ozme slireclerini desteklemektedir. Bu durum, isletmeler arasinda karsilikli
anlayisin gelismesine yardimci olur. Boylece isletmeler arasinda tedarik zinciri
faaliyetlerini yonetmek igin harcanan ¢aba azaltilarak koordinasyon kolaylasir ve zincir
icerisindeki israf Onlenir (Wong vd., 2011: 606). Ayrica digsal entegrasyon, iiretim
isletmeleri ile tedarikciler arasinda ii¢ temel degisiklige neden olmaktadir. Bunlardan
ilki (a); isletmeler tedarikgileri ile kisa donemli sdzlesmeler yerine uzun donemli
iliskiler kurmay1 ve siirdiirmeyi tercih etmektedir. Ikincisi (b); birinci degisim ile
baglantili olarak igletmeler ¢ok sik sozlesme degisiklikleri yaptiklart genis bir tedarikgi
tabani yerine, daha az tedarikgi ile igbirligine gitmektedir. Disiik fiyattan elde edilmek
istenen fayda, tedarikgiler arasinda yogun rekabet ile sonuglanirken, burada yiiksek
miktarda alimlarin getirdigi fiyat indirimleri tedarik maliyetlerinin diismesini
saglamaktadir. Ugiincii olarak ise (c); isletmeler tedarikgileri ve miisterileri ile kendi
icsel siireglerinin ayrilmaz bir parcasi olarak stratejik seviyede iliskiler gelistirmektedir
(Spekman vd., 1998: 642). ETZ igerisinde olusturulan s6z konusu gelismis iliskilerin
isletme performansina olumlu katki saglamasi beklenmektedir.
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Bu cercevede Wong ve arkadaslarina (2011: 606) gore; dissal entegrasyon
tedarik zinciri igerisinde katilimcilarin ¢elisen amaglarini uyumlagtirir, maliyetlerin ve
stoklarin azalmasini saglar, kalite iyilestirme ve yeni iriin gelistirme c¢abalarini tegvik
eder, zaman tabanli performansi artirir. Boylece teslimat siiresi, tiretim esnekligi ve {irin
kalitesi gibi konularda iyilestirme saglanmaktadir.

3. ISLETME PERFORMANSI

Ozellikle son yillarda, isletme yoneticilerini karar siireglerinde ihtiya¢ duyduklari
bilgilerle desteklemek i¢in ayrintili performans yonetim sistemleri gelistirilmektedir. Bu
sistemler, performans verilerini elde etmek, degerlendirmek ve isletme igindeki kilit
bagar1 gostergelerini tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Bu nedenle, performans
degerlendirme siiregleri, isletmelerin temel araglarini ve amaglarini belirlemede kritik
bir rol {istlenir (Schlafke vd., 2013: 110). Isletmelerin siireklilik saglamasi ve rekabet
edebilmesi, performanslarini stratejik amaglari dogrultusunda gergeklestirebilmelerine
baghdir. Isletme stratejilerini ve planlarini somut ciktilara doniistirme siireci olan
isletme performansi, pazar ve finansal ¢iktilardan olugmaktadir (Yavuz vd., 2019: 83).
Finansal performans ¢iktilari, toplam aktiflerdeki karlilik gibi parasal gostergelerden
olusurken, pazar performansi, pazar bilyiime orani, satislarda biiylime orani gibi pazar
odakl ¢iktilardan olugsmaktadir (Li vd., 2004: 111; Beamon, 1999: 282). Bununla
birlikte literatiirde performansi daha genis bir ¢ergeveden ele alan yaklasimlar sz
konusudur. Igbal ve arkadaglar1 (2018: 42), performans i¢in miisteri memnuniyeti, pazar
taleplerine hizli yanit verebilme, arastirma verimliligi gibi gostergeler tanimlarken,
Khin ve Ho (2018: 185) bu gostergelerin yaninda iggiicii devir oranin1 da performans
kriteri olarak tanimlamugstir. Literatiirde farkli acilardan tartigilan performans olgiitleri
cercevesinde yoneticiler, “Olclilemeyen sey yonetilemez” prensibinden hareketle,
performans 6l¢iimiinii yonetsel basarmin en énemli araci olarak gormektedir.

Neely (1999: 210), is yapma bic¢imlerinin degisen dogasi, artan rekabet, 6zel
iyilestirme girisimleri, ulusal ve uluslararas1 odiiller, orgiitsel rollerin degistirilmesi
(atama, terfi vb.), degisen paydas talepleri ve bilgi teknolojilerinin artan giicii gibi
nedenlerle isletmelerin performanslarini dlgtiiklerini ifade etmektedir. Bu dogrultuda
tedarik zincileri entegrasyonu da geleneksel is yapma bigimlerinden farkli bir siireci
ortaya koymaktadir. Ayni zamanda, yikici rekabetin yasandifi pazarlarda
stirdiiriilebilirliklerini saglamak i¢in isletmeler, tedarik zincirlerini siirekli iyilestirmek
zorundadir. Bu nedenle, entegre tedarik zincirlerinin isletme performansina olan
etkisinin Ol¢limii, entegrasyon icin yapilan yatirnmlarin ne kadar anlamli olup
olmadiginin tespiti ag¢isindan Onemlidir. Ayrica s6z konusu tespit, isletme
performansina etki etmeyen ya da diisiik diizeyde etki eden entegrasyon boyutlarinin
saptanip, bu alanlarda iyilestirmeler yapilmasi i¢in bilimsel kanitlar olusturmaktadir.
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Bu arastirmada isletme performansi, finansal ve pazar odakli gostergeler baz
alinarak Ol¢iilmiistiir. Finansal performans igin, yatirimlarin karliligi ve aktif karliligi
gostergeleri incelenirken, pazar odakli performans i¢in pazar biiyiime orani ve satiglarin
biiyiime orani performans dl¢limiine dahil edilmistir. Bu gostergelerin dl¢iimiinden elde
edilen ortalama puan ise, isletme performans degeri olarak tanimlanmistir.

4, ARASTIRMANIN AMACI ve KAVRAMSAL MODELI
Aragtirmanin amaci lretim isletmelerinin tedarik zinciri entegrasyon diizeyinin
isletme performansi lizerindeki etkisini 6lgmektedir. Bu amag dogrultusunda gelistirilen

ana hipotez ve alt hipotezler soyledir:

Hy: Tedarik zinciri entegrasyonu isletme performansini pozitif yonde
etkilemektedir.

Hi,: Tedarikei entegrasyonu isletme performansini pozitif yonde etkilemektedir.
Hyy: Icsel entegrasyon isletme performansim pozitif yonde etkilemektedir.

Hi.: Misteri entegrasyonu isletme performansini pozitif yonde etkilemektedir.
Arastirma kavramsal ¢ergevesini ve hipotezlerini gosteren aragtirma modeli Sekil

2’de gosterilmistir.
Sekil 2. Arastirma Modeli

H,
Entegrasyon l
Tedarikgi 3
Entegrasyonu o Tt Hi,
T isletme

! H Performansi

Lo T - B .
Entegrasyon 77T

........ »
Higu
Misteri " /e

Entegrasyon u
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4.1. Arastirmanin Kapsam

Arastirmada isletmelerin hem tedarikgileri ile iligkileri hem de miisterileri ile
olan iliskileri dikkate alinip, bu iliskilerin entegrasyon diizeyini tespit etmeye yonelik
bir kavramsal g¢erceve ¢izildigi i¢in bu amaca en uygun isletme yapisinin sanayi
isletmeleri oldugu ongoriilmiistiir. Arastirma modelini test etmek i¢in en uygun isletme
ozelliklerine sahip evrenin, Istanbul Sanayi Odasi’nin (ISO) her yil Tiirkiye’'nin en
biiyiik sanayi kuruluslarini agikladigi ISO 500 isletmeleri oldugu diisiiniilmiistiir.
Tiirkiye’nin en biiyiik 500 sanayi isletmesi olan ISO 500 isletmeleri, faaliyet hacimleri,
ticari ge¢misleri, pazar biiylikliikleri ve nispeten kurumsallasmis olmalarindan dolay,
daha tutarli ve giivenilir verilerin elde edilebilecegi bir arastirma evrenini
olusturmaktadir. Arastirma evreni olarak secilen ISO 500 sanayi isletmesinin 13 tanesi
ismini agiklamadig igin toplam 487 sanayi isletmesi arastirmanin evreni olarak kabul
edilmis ve bu isletmelerin tamamina anket formu gonderilmis, 119 anketin geri doniisii
saglanmistir. Gelen anketlerin 2 tanesi, eksik isaretleme, miikerrer isaretleme veya bos
birakma gibi nedenlerden dolay1 degerlendirmeye alinmamustir. Bu ¢ergevede anketlerin
geri dontis oran1 %24 (117/487 = .24) olarak gergeklesmistir.

4.2. Olgme Araclar

Arastirmada isletmelerin tedarik¢i, miisteri ve igsel entegrasyon diizeyini
6lgmeye yonelik olarak, Huo’nun (2012) gelistirmis oldugu tedarik zinciri entegrasyon
olcegi baz almmustir. Olcek, yazarlar tarafindan Tiirkge’ye cevrilmis ve konusunda
uzman iki akademisyen ve dort isletme yoneticisinden olusan uzman grubun goriisleri
cercevesinde ifadeler revize edilmistir (Bkz: EK1). Toplam 3 faktorden olusan ve 5°li
likert kullanilan (1 = Kesinlikle katilmiyorum; 5 = Tamamen katiliyorum) entegrasyon
Olceginin Cronbach’s Alpha giivenilirlik katsayisi .915 ve 6lcegin acikladigi toplam
varyans %69.508dir. Entegrasyon Olg¢eginin faktdr analizi sonuglart ve giivenilirlik
degerleri Tablo 1°de dzetlenmistir.
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Tablo 1. Entegrasyon Olceginin Faktor Analizi Sonuclari ve Giivenilirlik Degerleri

Faktor

Aciklanan

Boyutlar Maddeler Yiikleri Varyans Cronbach’s Alpha
ME9 .819
MES8 795
Miisteri Entegrasyonu ME3 .766 18.918 .869
ME10 .760
ME11 721
iE5 .810
IE3 781
iE4 774
IE1 752
i¢sel Entegrasyon IE2 739 27424 929
IE9 .692
iE6 .667
iE7 .549
TE12 .799
TE7 .764
Tedarik¢i Entegrasyonu $EE ;gg 23.166 .928
TES8 714
TE10 673
Entegrasyon Toplam Kiimiilatif Varyans %069.508
Kaiser Meyer Olkin Gegerliligi (KMO) 915
Bartlett Kiiresellik Testi Ki-kare 1.6853 915
Sd 171 '
p .000

Aragtirma modelinde yer alan isletme performansi degiskenini 6lgmek igin ise
Powell ve Dent-Michallef’in (1997) isletme performans 6l¢egi Tiirk¢e’ye gevrilmis ve
uzman grubun goriisleri dogrultusunda ifadeler diizeltilmistir (Bkz: EK1). Tek faktdrden
olusan isletme performans 6lgeginde, isletmelerden sorulari pazardaki esas rakiplerini
ve son 3 yillik durumlarmi baz alarak cevaplamalar1 istenmistir. 5 likert kullanilan
Olcekte; 1 = Cok diisiik, 3 = ayn1, 5 = Cok yiiksek anlamina gelmektedir. Tablo 2’de

6lcegin faktdr analizi sonuglar1 ve giivenilirlik degerleri 6zetlenmistir.
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Tablo 2. isletme Performans: Olceginin Faktor Analizi Sonuclar: ve Giivenilirlik

Degerleri
<. Faktor Aciklana Cronbach’s
Degisken Maddeler Yiikleri Varyans Alpha
P1 .942
. P2 .940
Isletme Performansi P3 923 86.849 .949
P4 921
Kaiser Meyer Olkin Gegerliligi (KMO) .836
Bartlett Kiiresellik Testi Ki-kare 472.769
.949
Sd 6
p .000

Olgegin Cronbach’s Alpha giivenilirlik katsayis1 .949 ve acikladii toplam
varyans %86.8’dir. Tablo 1 ve Tablo 2’de ozetlendigi gibi kullanilan veri toplama
araglarinin faktor yapilart anlamli, agiklayiciliklar yiiksek ve giivenilirdir.

4.3. Bulgular

Oncelikle arastirma modelinde yer alan degiskenlerin ve boyutlarin birbirleri ile
iligkilerini gosteren Pearson Korelasyon analizi yapilmistir. Elde edilen sonuglar
Pearson Korelasyon katsayist (r) yardimiyla yorumlanmistir. Analiz sonuglari Tablo
3’te goriilmektedir.

Tablo 3. Tedarik Zinciri Entegrasyonu, Boyutlari ve isletme Performansi
Arasindaki Korelasyon Analizi Sonuglari

Degisken ve Boyutlar SS isletme Performansi (r)
Tedarik Zinciri Entegrasyonu (r) 3.824 .559 .620:
I¢sel Entegrasyon (r)  4.133 .688 435
Miisteri Entegrasyonu () 3.773 .626 609"
Tedarikgi Entegrasyonu (r) ~ 3.555 701 514"
isletme Performansi (r) 3.797 .564

1

*p<.01

Tablo 3’te goriildiigi lizere tedarik zinciri entegrasyonu ile isletme performansi
arasinda pozitif (r = .620) ve istatistiksel olarak anlamli (p = .000 < .01) bir iliski vardir.
Elde edilen .620 korelasyon katsayisi degiskenler arasinda orta kuvvette bir iligkinin
oldugunu gdstermektedir. Bununla birlikte isletme performans: ile igsel entegrasyon
boyutu arasinda pozitif (r = .435) istatistiksel olarak anlamli (p = .000 < .01) bir iliski
tespit edilmistir. Benzer sekilde, isletme performansi ile miisteri entegrasyonu arasinda
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orta kuvvette (r = .609) ve isletme performansi ile tedarik¢i entegrasyonu arasinda orta
kuvvette (r = .514) iliski oldugu tespit edilmistir. Ug boyutta da p = .000 < .01 oldugu
icin Pearson Korelasyon katsayilari istatistiksel olarak anlamlidir. Sonuglar, isletmelerin
tedarik zinciri entegrasyon diizeyleri arttikca, isletme performans diizeylerinin de
artmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

Elde edilen bu sonuglar dogrultusunda, aragtirma modelini olusturan degisken ve
boyutlar arasindaki agiklayicilik diizeyini gérebilmek i¢in regresyon analizi yapilmistir.
Stepwise yontemi ile yapilan regresyon analizinde tedarik zinciri entegrasyonu isletme
performansindaki degisimi toplam iki boyutu ile agiklamis, i¢sel entegrasyon, modele
istatistiksel olarak anlamli katki saglamadigi i¢in (p = .420 > .05) Model 3 analiz
disinda birakilmistir.

Tablo 4. “Miisteri Entegrasyonu” ve “Tedarik¢i Entegrasyonu” ile Isletme
Performansi Model Ozeti

2 TR Standart Durbin-

Model R R Diizeltilmis R Hata p Watson
1 .609% 371 .366 44966 000 1.999
2 641° 411 401 43691 .000 1.878

a. Tahmin Degiskeni: Miisteri Entegrasyonu
b. Tahmin Degiskeni: Miisteri Entegrasyonu, Tedarik¢i Entegrasyonu

c. Bagimli Degisken: Isletme Performansi

Tablo 4’te Model 2 incelendiginde miisteri entegrasyonu ve tedarikgi
entegrasyonu birlikte isletme performansindaki degisimin %40.1°ini agikladigi
goriilmektedir (Diizelt. R? = 401; p = .000 < .01). Bununla birlikte, Model 1’de
tedarik¢i entegrasyonu analiz digi birakilmis ve miisteri entegrasyonun isletme
performansindaki degisimin %36.6’sin1 tek basma acikladigl tespit edilmistir. Elde
edilen bu sonug, miisteri entegrasyonunun, isletme performansindaki degisimin toplam
aciklanma diizeyi igerisinde oldukga yiiksek bir degere sahip oldugunu gostermektedir.
Tablo 5’te boyutlarin p degerleri incelendiginde her iki boyut i¢in de elde edilen
sonuglarin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir (p = .000 <.01).
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Tablo 5. “i¢csel Entegrasyon”, “Miisteri Entegrasyonu”, “Tedarikci
Entegrasyonu” ile isletme Performansi Katsayilari

Standardize Collinearity
Model Edilmis Katsayilar Istatistikleri
[}] t p Tolerans VIP
Sabit 5.779 .000*
Miisteri Entegrasyonu 468 5.335 .000* .670 1.493
Tedarik¢i Entegrasyonu .245 2.794 .006* .670 1.493

Bagimli Degisken: Isletme Performansi

Tedarik zinciri entegrasyonu boyutlarinin isletme performansi iizerindeki etkisini
degerlendirmek icin standardize edilmis B katsayilari incelendiginde ise, tedarikg¢i
entegrasyonunun isletme performans: tizerinde %24.5 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir (B = .245; p = .000< .01). Bu sonug,
tedarik¢i entegrasyon puanindaki 1 birim artigin, isletme performansinda .245 birim
artisa neden olacagimi gostermektedir. Bununla birlikte, misteri entegrasyonunun
isletme performansi tizerindeki etkisi incelendiginde ise s6z konusu etki %46.8’dir (3 =
468; p=.000 <.01). Bir bagka deyisle, miisteri entegrasyon puanindaki bir birim artigin
isletme performans puaninda .468 puan artisa neden olacagi tahmin edilmektedir.
Tedarik zinciri entegrasyonunun bir diger boyutu olan ig¢sel entegrasyonun ise
anlamlilik seviyesi .05’ten yiiksek oldugu i¢in (p = .420 > .05) isletme performansi
iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkisi tespit edilememistir.

Son olarak tedarik zinciri entegrasyonunun isletme performansi iizerindeki
toplam etkisine bakildiginda ise, isletme performansindaki degisimin %37.9’unun
tedarik zinciri entegrasyonu tarafindan agiklandigi goriilmektedir (p = .000 < .01).
Regresyon analizi sonuglar1 Tablo 6’da 6zetlenmistir.

Tablo 6. Tedarik Zinciri Entegrasyonu ile isletme Performansi Model Ozeti ve

Katsayisi
< . 2 Diizelt. Dur- Stand.
Bagimsiz Degisken R R2 F Wat. Beta t

Tedarik Zinciri

.385* .379* 71.843 1.895 .620* 8.476
Entegrasyonu

*p <.01; Bagimli Degisken: Isletme Performansi

Tablo 6°da tedarik zinciri entegrasyonunun isletme performans: iizerindeki
etkisini gosteren standardize edilmis B katsayisi incelendiginde, entegrasyondaki 1
puanlik artisin isletme performansinda .620 puanlik bir artisa neden olacagt
goriilmektedir (B = .620; p = .000 < .01). Bu sonug, tedarik zinciri entegrasyonunun
arastirma probleminde belirtilen isletme performansini artirmada onemli bir faktor
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oldugunu dogrulamaktadir. Arastirma bulgulari, Sekil 3’te arastirma modeli {izerinde
gosterilmistir.

Sekil 3. Analiz Sonras1 Arastirma Modeli

Hy: .620*

Entegrasyon l

Tedarikgi el Hia: .245

Entegrasyonu | el .
................. Isletme
7‘ Performansi
Hic: 468%™
Mu$ter| ..................
Entegrasyonu e

Sekil 3’te goriildiigii gibi arastirmanin ana hipotezi olan H; hipotezi ve alt
hipotezleri olan H;, ve H;. hipotezleri dogrulanmis ancak Hy, hipotezi
dogrulanamamistir. Bu sonuglara gore, tedarik¢i entegrasyonunun ve miisteri
entegrasyonunun igletme performansi {izerinde istatiksel olarak anlamli bir etkisi
varken, igsel entegrasyonun isletme performansi iizerinde tek basina anlamli bir etkisi
bulunmamaktadir.

SONUC ve TARTISMA

Bu aragtirmada ISO 500 isletmelerinin tedarik zinciri entegrasyonu (igsel
entegrasyon, tedarik¢i entegrasyonu, miisteri entegrasyonu) ile isletme performanslari
(finansal ve pazar odakli performans) arasindaki iligki incelenmistir. Entegre tedarik
zincirlerinde katilimc igletmeler arasindaki teknik, bilgi, sosyal ve lojistik bagimlilik
iligkileri incelendiginde, katilimcilarin daha i¢ ice ge¢mis biitiinlesmis bir yapi
icerisinde yer aldiklar1 goriilmektedir. Bu yilizden, entegre tedarik zincirlerinin daha
demokratik, esnek ve stratejik yapilar oldugu soylenebilir. TZ’ndeki entegrasyon
zorunlulugu isletmeler arasinda daha siki baglantilarin olugsmasina ve bdylece uyum
diizeylerinin artmasini saglamaktadir. Bu durum, etkin bir koordinasyon olusturmakta
ve akabinde hizli ve esnek zincirlerin pazarda adeta tek bir isletme gibi faaliyette
bulunmasini saglamaktadir. Elde edilen bulgular, entegre tedarik zinciri yapisina sahip
sanayi isletmelerinin finansal ve pazar odakli performanslarinin olumlu ydnde
etkilendigini gostermistir (8 = .620; p =.000 < .01). Bununla birlikte aragtirma sonuglari
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hem arastirmacilara hem de isletme yoneticilerine ¢esitli katkilar sunmaktadir. Asagida
s6z konusu katkilar a¢iklanmistir.

Arastirma sonuglarinda isletmelerin igsel entegrasyonunun igletme performansi
iizerinde ayr1 bir boyut olarak ve istatistiksel olarak anlamli bir etki yaratmadigi
goriilmektedir. Oysaki, arastirma modelinde yer alan igsel entegrasyonun isletme
performansina olumlu bir etkide bulunmasi beklenmistir (Bkz: Hy, hipotezi). Ancak,
yapilan ¢oklu regresyon analizinde igsel entegrasyonun isletme performansi iizerinde
istatistiksel olarak anlamli bir etkisi tespit edilememistir.

Bu sonug, ISO 500 isletmelerinin performanslarinin igsel entegrasyon
diizeylerinden bagimsiz oldugunu gostermektedir. Beklenen s6z konusu etkinin
istatistiksel olarak anlamli tespit edilememesinin nedeni, isletme igerisindeki
fonksiyonlararasi biitiinlesme ve koordinasyonun temel organizasyon ilkelerinden biri
olmasindan dolay: isletmeler arasindaki igsel entegrasyon diizeyinin anlamli bir fark
yaratmamis olmasi olabilir. Tablo 3’te gosterilen boyutlarin ortalama puanlari
incelendiginde, igsel entegrasyon boyutunun en yiiksek ortalama puani aldigi
goriilmektedir (X = 4.133). Oyle ki, arastirmaya dahil olan isletmelerin tamami biiyiik
6lgekli sanayi isletmeleridir. Bu bulgu, biiyiik 6lgekli isletmelerin cografi yayilimlar: da
dikkate alindiginda, performanslar1 yiiksek olsun veya olmasin, varliklarini
siirdlirebilmek icin yiiksek diizeyde igsel entegrasyon saglamis olduklarini
gostermektedir Bu nedenle, performans: yiiksek olan isletmeler ile performans: diisiik
olan isletmeler arasindaki farklilikta, i¢sel entegrasyonun belirleyiciligi
olusmamaktadir. Bir baska deyisle, aragtirmada hem performans: yiiksek olan
isletmeler, hem de performansi diisiik olan isletmeler i¢sel entegrasyon diizeylerine
gorece yliksek puanlar vermistir.

Bununla birlikte, igsel entegrasyonun isletme performansi iizerinde etkisinin
istatistiksel olarak anlamli tespit edilememesinin bir bagka nedeni 6lgek sorularinda yer
alan ifadeler olabilir. i¢sel entegrasyon boyutunun dlgek sorularindaki ifadelerin igerigi
incelendiginde (Bkz: EK1); bu icerigin miisteri ve tedarik¢i entegrasyonu faktorlerini
Olcen sorulara kiyasla daha soyut oldugu, bir bagka deyisle i¢sel baglamda sorulan
maddelerin (stok yonetim sistemi, bilgi teknolojileri, gercek zamanlilik vb.) pazarlama,
iiretim, muhasebe, bilgi-islem gibi bir¢ok departmanin farkli bakis agilarina gore farkli
degerlendirilmis olmasinin s6z konusu olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu nedenle basarili
bir tedarik zinciri yonetimi i¢in i¢sel entegrasyonu dlgmeye yonelik daha somut ifadeler
iceren ve spesifik ara¢ ve yontemlerin gelistirilmesi, konu hakkinda calisacak olan
aragtirmacilara ayrica onerilmektedir.

Arastirmanin saptadigi 6nemli bir sonug, miisteri entegrasyonunun, isletme
performansi iizerindeki yiiksek etkisidir (B = .468; p =.000 < .01). Elde edilen bulgular,
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Ozellikle miigteri entegrasyonunun performans iizerindeki yiiksek agiklayicilik diizeyi,
isletmelerin miisterileriyle olan iliskilerini gelistirerek, isbirligi ve uyumu arttirmalari
gerektigini ortaya koymaktadir. Sonuglar miisterinin, talebin miktarini, konumunu,
tiriinii ve zamanim belirleyerek TZ’nin yapisint sekillendiren ve isletmeye gelir
saglayan en kritik bilesen oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, isletmelerin
performanslarini artirmak icin miisterileri ile ¢ok daha kapsamli isbirlikleri kurmasi,
onlarin ihtiyag ve beklentilerini karsilamasi gerekmektedir. Bu amagla miisteriyle
isletme arasindaki iletisim kanallar1 miimkiin oldugunca agik, hizli ve seffaf olmalidir.
Arastirma sonuglart bunu basaran isletmelerin, yani miisteri entegrasyonundaki
iyilesmenin, igletme performansina énemli 6l¢iide katkida bulundugunu gostermistir.
Bu dogrultuda gelecek arastirmalarin, miisteri iliskilerini gelistirme yol ve ydntemleri
iizerine benzersiz araglar gelistirmelerinin, tedarik zinciri literatiiriine de dnemli katkilar
saglamas1 beklenmektedir.

Arastirmadan elde edilen bir bagka 6nemli sonug ise, tedarik¢i entegrasyonunun
isletme performansi tizerindeki pozitif etkisidir (3 = .245; p = .000< .01). Sonuglar,
tedarikgi  entegrasyonunun isletme performansi T{izerindeki etkisinin miisteri
entegrasyonu kadar giiclii olmadigini1 gostermistir. Bunun nedeni, isletme performansi
Olglimiinde finansal ve pazar performansinin dikkate alinmasidir. Pazar paymin
artirilmas1 miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasina baglidir. Pazar pay artan isletmelerin
ise aym zamanda gelirleri de artmaktadir. Bu nedenle, miisterilerle kurulan kapsamli
igbirlikleri, pazar paymin ve isletme gelirlerinin artirilmasinda tedarik¢iyle kurulan
igbirliklerinden daha fazla etkili olmaktadir. Tedarikgilerle kurulan igbirlikleri, tiretim
maliyetlerinin diismesi, lirlin kalitesinin artmas1 gibi faktorler araciligiyla séz konusu
performans kriterlerine dolayli ve uzun vadede etkisi olabilir. Bu durum, isletmelerin
entegrasyon problemlerini ve performansa etkilerini karmagiklagtirmaktadir. Yine de
bulgular isletmelerin tedarik¢i entegrasyonuna yatirim yapmalart geregini ampirik
olarak desteklemektedir.

Her ne kadar miisteriler iiriin/iiretim planlama ve tasarim agsamalarinda isletmeler
i¢cin son derece onemli bir bilgi kaynagi olsalar da, tedarikgiler de isletmeyle bir ¢6ziim
ortag1 gibi ¢alisan, ona fikirler ve teknolojiler dneren ve performansin artmasinda rol
oynayan stratejik bir igbirlik¢idir. Bu baglamda, isletmeler miisterilerine maksimum
deger sunarken, aymi zamanda isletme performansmin arttirilmasina katki sunan
tedarikgileriyle de kapsamli iliskiler gelistirmeyi ihmal etmemelidir.

Bulgularin tiim yonleri géz 6niinde bulundurularak, i¢sel entegrasyonun isletme
performansi iizerinde etkisinin olmadigi, miigteri entegrasyonunun ise performans
iizerinde tedarik¢i entegrasyonundan daha yiiksek etkiye sahip oldugu tespit edilmis ve
literatiiriine 6zgiin bir katki saglanmigtir. Bu konudaki bilgi taban1 genisletilmistir ayni
zamanda yeni aragtirma sorulari ortaya ¢ikarilmstir.
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Bir 6nceki boélimde, bulgularin teorik sonuglari tartigsildi. Bununla birlikte,
arastirma  sonuclarmin  ISO 500  isletmelerinin  ydnetim  uygulamalarinda
kullanabilecekleri pratik ¢ikarimlar1 vardir. Oncelikle sonuglar, yéneticiler icin, hangi
entegrasyon boyutunun isletmelerinin performansinda ne biiyiikliikte bir etki yaratacagi
veya yaratmayacagl yoniindeki onemli bir soruya cevap vermektedir. Isletmelerin
miigteri ve tedarik¢i entegrasyonlarinin birlikte isletme performansindaki degisimin
%40.1’ini agikladigl, miisteri entegrasyonun ise tek basina bu degisimin %36.6’sin1
acikladig tespit edilmistir. Bu sonug, isletmelerin hangi entegrasyon stratejisine oncelik
vermeleri gerektigi konusunda kendilerine yonetimsel i¢gorii saglamaktadir.

Ayrica isletmeler, arastirma sonuglarinden elde edilen bilgileri dikey birlesme ve
satin alma karar siireglerinde de kullanabilir. Tedarik zinciri igerisindeki katilimci
isletmeler arasinda gergeklesen birlesme ve satin almalar dikey birlesme ve satin alma
olarak tanimlanir. Bir isletme eger iriinlerinin miisteriye dagitimmi yapan diger
isletmeler ile birlesme veya satinalma gergeklestiriyorsa, bu ileriye doniik bir birlesme
veya satin almadir. Isletme eger tedarik zinciri icerisinde kendisine girdi saglayan
tedarik¢i isletmeler ile birlesme veya satin alma gergeklestiriyorsa, bu da geriye doniik
birlesme veya satin alma olarak adlandirilir. Elde edilen bulgular, isletmelerin ileriye
doniik birlesme veya satin alma gergeklestirmelerinin  miisteri entegrasyonunu
hizlandiracagi i¢in isletme performansini daha fazla arttiracagini saptamustir. Bu
nedenle isletmelere dikey birlesme veya satin alma stratejilerinin se¢im ve uygulama
karar stireglerinde onceligi ileriye dogru dikey birlesme veya satin almalara vermeleri
Onerilmektedir.

Isletmeler icin, pazar payini artirmak suretiyle, hem pazar performanslarin1 hem
de artan gelirle birlikte finansal performanslarii gelistirmeleri kritik bir problemdir.
Aragtirma sonuglari, miisteri entegrasyonunun saglanmasi araciligtyla isletmelerin bu
kritik problemin tstesinden gelebileceklerini gostermektedir. Misterilerinin ihtiyag ve
beklentileri hakkinda giincel ve detayli bilgiye hizla ulasan isletmelerin, zincirin
icerisinde arz-talep dengeleri hakkindaki kararlarinin etkinligi artar. Bu sayede, zincir
icerinde stoklarin tiikenmesi veya asir1 stoktan kaynaklanan verimsizliklerin oniine
gecilmis olunur. Bu g¢ercevede yoneticilere Oncelikle miisteri entegrasyonunu
gerceklestirmeleri, elde edilen performansin isletmeye saglayacagi finansal katk: ile
tedarik¢i entegrasyonunu gelistirmeye yonelik yatirimlarda bulunmalar1 dnerilmektedir.
Her iki entegrasyonu kombine ederek tedarik zincirlerini gelistirmek isteyen
yoneticilere ise, uygulama agirhigimi miisteri entegrasyonuna vermeleri tavsiye
edilmektedir. Boylece sonuglar, entegrasyon tiirlerinin uygulama sirasina ve
agirliklarina karar verme siireclerini iyilestirerek isletmelere pratik deger saglamaktadir.

Bununla birlikte isletmelerin digsal entegrasyon siireglerinin ydnetiminde son
derece dikkatli olunmas gerekmektedir. Oyle ki, zincir igerisindeki isbirliginin kapsami
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ve cercevesi net tanimlanmadiginda, planlama hatalar1 ile birlikte operasyonda
aksakliklar meydana gelebilir. Bu nedenle, digsal entegrasyon cabalari ile ilgili sorunlar
ve zorluklar dikkate alindiginda; isletmeleri entegrasyon ¢abalarindan vazgegiren veya
uygulamay1 zorlastiran unsurlari anlamak onemlidir. TZ katilimcilar1 genellikle kendi
bagimsiz ve diger katilimci isletmelerle koordinasyona imkan saglamayan bilgi
sistemleri geligtirmek ve kullanmak egilimdedir. TZ igerisindeki katilimcilarin
kullandig bilgi sistemleri 6zerk ve heterojen oldugu zaman, diger katilimcilarin bilgi
sistemleri ile biitiinlesmesi gergeklestirilememektedir.

Bu baglamda sanayi isletmelerine yukarida bahsedilen basarisizlik riskleri goz
onlinde bulundurularak digsal entegrasyon siirecinde hem miisterileri ile hem de
tedarikgileri ile stratejik olarak yiiksek diizeyde entegre olmalari Onerilmektedir. Bu
amagcla oncelikle katilimc isletmeler arasindaki ortak bir iletisim dilini saglayan bilgi
teknolojilerinin  entegrasyonu saglanmalidir. Bu sayede isletmeler, birbirlerinin
faaliyetlerinden fonksiyonel bazda haberdar olabilir, bdylece daha hizli ve etkili kararlar
alarak  performanslarim1  arttirabilir. Bununla birlikte, digsal entegrasyonun
tamamlanmasinda sadece bilgi teknolojileri ile baglanti kurmanin yeterli olmadigi
hususuna dikkat edilmelidir. Zincir igerisindeki ulagtirma, stok, liretim planlama gibi
biitin siireclerin de taktik seviyede biitiinlesmenin saglanmasi, performanslarini
arttirmalar igin isletmelere tavsiye edilmektedir.

Son olarak, aragtirma sonuglarimin gegerliligi iSO 500 isletmeleri baglamiyla
stnirlidir.  Dolayisiyla elde edilen bulgular, bu isletmelerin karakteristiklerini
yansitmaktadir. Farkli biiylikliikteki kiigiik ve orta bilyiiklikteki isletmelerde, ticaret
isletmelerinde ve hizmet isletmelerinde yapilacak arastirmalarin farkli sonuglar
iireterek, tedarik zinciri yazinina anlamli ve 6zgiin katkilar saglamasi1 beklenmektedir.
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EK1: Arastirmada Kullamlan Olgekler

TEDARIK ZINCiRi ENTEGRASYON OLCEGi (Huo, 2012)

igsel Entegrasyon

iE1 isletmemizin departmanlari arasinda detayli bilgi paylasimi vardir.

iE2 Departmanlarimiz arasinda butiinlesik kurumsal bilgi teknolojileri vardir.

iE3 isletmemizde entegre stok yénetim sistemi uygulanmaktadir.

iE4 isletmemizde stok diizeyi gercek-zamanli olarak belirlenebilir.

iES isletmemizde lojistik operasyonlarla ilgili bilgiler gercek zamanli olarak belirlenebilir.
iE6 isletmemizde departmanlar arasinda periyodik toplantilar yapiimaktadir.

isletmemizde siire¢ gelistirmek icin ¢apraz takimlar (farkli departmanlardan katilimcilardan

IE7 olusmus) kullanilir.

iE8 isletmemizde Uriin gelistirmek icin capraz takimlar kullanilir.

isletmemizde hammadde tedarikinden iiretim, tasima ve satisa kadar biitiin igsel operasyonlarda

iE
9 gercek zamanli iletisim vardir.

Miisteri Entegrasyonu

ME1 Musterilerimiz ile bilgi sistemleri Gzerinden baglanti kurariz.
ME2 Misterilerimizin sipariglerini bilgisayarlar ile kayit altina aliriz.
ME3 Misterilerimiz pazar bilgilerinin bizimle paylagirlar.

ME4 Mugsterilerimiz ile hizli ve ayrintili iletisim kurariz.

MES Misterilerimiz ile aramizda hizli siparig sistemi vardir.

ME6 Misterilerimiz geribildirim elde etmek igin stirekli takip edilir.
ME7 Misterilerimiz ile periyodik gérismeler yapmaktayiz.

ME8 Misterilerimiz satis bilgilerini bizimle paylagir.

ME9 Misterilerimiz talep tahminlerini bizimle paylasir.

ME10 Mevcut stok bilgilerimizi muisterilerimiz ile paylasiriz.

ME11 Uretim planlarimizi miisterilerimiz ile paylasiriz.

Tedarikgi Entegrasyonu

TE1 Tedarikgilerimiz ile bilgi sistemleri tizerinden hizl ve etkin baglanti kurariz.
TE2 Tedarikgilerimiz ile aramizda hizli siparis sistemi vardir.

TE3 Tedarikgilerimiz ile stratejik ortaklik igindeyiz.

TE4 Tedarikgilerimizle bilisim aglari Gzerinden dlzenli iletisim kurariz.
TES Tedarik ve Uretim siireglerimize tedarikgilerimiz katilirlar.

TE6 Tedarikgilerimiz Urlinlerimizin dizayn asamasina katilirlar.

TE7 Tedarikgilerimiz Uretim is akiglarini bizimle paylasir.

TE8 Tedarikgilerimiz tretim kapasitelerini bizimle paylasir.

TE9 Tedarikgilerimiz stok bilgilerini bizimle paylasir.

TE10 Tedarikgilerimiz Gretim planlarini bizimle paylasir.

TE11 isletmemiz talep tahminlerini tedarikgiler ile paylasir.

TE12 isletmemiz stok diizeyini tedarikgiler ile paylasir.

TE13 isletmemiz, ihtiyaglarimizi daha iyi karsilamalari igin, kendi is siireglerini gelistirmeleri konusunda

tedarikgilerimize yardimci olur.

iSLETME PERFORMANSI OLGEGI (Powell ve Dent-Michallef, 1997)

Baglica rakiplerinize gore isletmenizin son ii¢ yilda...

P1 Pazar payindaki biylime orani...
P2 Satislardaki biyiime orani...

P3 Yatirim karliligi orani...

P4 Aktiflerdeki biiylime orani...
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