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OZET
Doktora Tezi
Isletmelerin Rekabet Giiciiniin Gelistirilmesinde Lojistik Faaliyetlerin
Performansimn Arttirilmasi: Uretim isletmeleri Uzerine Bir Uygulama
Aydin KAYABASI
Dokuz Eyliil Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal

Yasadigimiz cagda, rekabetin yapisi ve nitelig¢inde yasanan degisim ve
cevresel unsurlar, isletmelerin farkh yetenek ve ozellikleri barimndirmalarim
gerektirmektedir. Ozellikle, lojistik yonetimi ve lojistik faaliyetler, rekabette
onde olabilmenin onemli kosullarindan birisini olusturmaktadir. Lojistik
faaliyetler, yerine getirdikleri farkli fonksiyonel alanlar dogrultusunda
isletmelerin rekabet giiciine olumlu Kkatkilar yapmaktadir. Ayrica, iilke
ekonomilerinin gayri safi milli hasilasi icerisinde 6nemli bir paya sahip olmalar:

konuyu daha da onemli hale getirmektedir.

Giiniimiizde bilgi caginda ozellikle bilgisayar teknolojisinde yasanan
gelisme, lojistik faaliyetlerin yerine getirdikleri fonksiyonlarin daha etkin bir
sekilde yerine getirilmesine biiyiik katkilar saglamistir. Rekabetci yeteneklerin
en Onemli unsuru bilgidir. Bilgiyi elde etmenin ve rasyonel kullanmanin seklide
yonetsel fonksiyonlarin islevselligine baghdir. Bu noktada performans yonetimi
onemli bir uygulama alammm olusturmaktadir. Lojistik faaliyetlerin
performanslarimin ol¢iilmesi, degerlendirilmesi, arttirllmas1 ve gelistirilmesi
yoniindeki faaliyetlere agirhk verilmesi gerekmektedir. Bu acilardan, son
zamanlarda gelistirilen performans arttirici1 yonetim yaklasimlarmin lojistik
faaliyetlerin performanslarimin arttirilmas1 yoniinde kullamilabilmesinin

isletmeler acisindan farkh bir rekabet giicii olusturacag aciktir.

Bu cahsmada, istanbul Sanayi Odasi tarafindan belirlenen, Tiirkiye’nin

ilk bin biiyiik iiretim isletmesi uygulama alam olarak secilmistir.

Anahtar Kelimeler: 1. Rekabet, 2. Rekabet Giicii, 3. Lojistik YoOnetimi,

4. Tedarik Zinciri Yonetimi, 5. Performans, 6. Performans Yonetimi.



ABSTRACT
Doctorate Thesis
Improving Logistics Performance in Developing Business Competitive
Power: A Study On The Manufacturing Firms
Aydin KAYABASI
Dokuz Eyliil University
Institute Of Social Sciences
Department Of Business Administration

In our age, the change being lived in competitive structure and
characteristics, and environmental factors necessitates firms to involve different
skills and special features. Especially, logistics management and logistic
activities constitute one of the major competitive conditions. Logistics
contribute positive affects on firm’s competitive power through different
functional areas it fulfills. In addition, because logistic activities have major
portion of the gros national product in national economies, it becomes a much
more important matter.

The development experienced especially in computer technologies in
today’s knowledge age enormously contributes that the functions carried out by
logistics are much more effectively conducted. The most important factor of
competitive skills is information. The way of obtaining and using information
rationally depends on functionality of managerial activities. Based on this issue,
performance management constitutes a very important application area. Much
more attention should be paid to activities related with measurement,
evaluation, enhancement and improvement of logistics performance. In these
contexts, for increasing the performance of logistics, it is obvious that using the
management approaches related with performance improvement constitutes a
different force in competition.

In this study, Turkey’s top thousand manufacturing firms, determined

by the Istanbul Chamber of Industry, are selected as application field.

Keywords: 1. Competition, 2. Competitive Power, 3. Logisticc Management,

4. Supply Chain Management, 5. Performance, 6. Performance Management
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GIRIS

Isletme faaliyetlerinin optimizasyon problemlerinin ¢oziimii, yoOnetsel,
islemsel, toplumsal ve ekonomik sistemin islerlik kazanmasi acisindan son derece
onemli hale gelmis bir konudur. S6z konusu 6nem, 6zellikle cagimizda yasanan
yogun rekabet ortaminda islemsel ve yonetsel yeteneklerin elde edilmesini ve
istikrarli  bir sekilde gelistirilmesini gerektirmektedir. Bu yeteneklerin en
onemlilerinden bir tanesini lojistik faaliyetler olusturmaktadir. Lojistik faaliyetlerin
isletmelerin rekabet giiciine biiyiik katkilar sagladiklari, isletmelerin toplam gelir ve
maliyet diizeylerine Onemli etkileri bulunmaktadir. Aymi zamanda lojistik
faaliyetlerin, iilke ekonomilerinin onemli bir gostergesi konumunda olan gayri safi
milli hasilalariin 6nemli bir paym teskil ettigi ve bu paymn giderek arttig
goriilmektedir. Ifade edildigi gibi ekonomik sistem acisindan tagidig1 6nem yaninda
miisterilere sagladigi katma deger ile miisteri memnuniyetinin arttirllmasina énemli

katkilar1 oldugu da agiktir.

Lojistik faaliyetlerin Oneminin giderek artmasinda, {retim ve bilgi
teknolojilerinde yasanan gelismelerin; lojistik faaliyetlerin, sistematik, islemsel ve
yonetsel acidan daha rasyonel sekilde gergeklestirilmesine olanak saglamasinin
yattig1 goriilmektedir. Yasanan gelismelerin, o6zellikle bilgi isleme ve iletme
fonksiyonlarinin islerlik kazanmasi yoluyla ihtiya¢ duyulan bilgilerin zamaninda ve
dogru bir sekilde kullanilmasina biiyiik katkilar1 oldugu aciktir. Isletmelerde karar
alma siirecinin hizlandirilmasi; cagimizda bilginin giderek artan onemi, pazardaki
degismelerin hizinin artmasi ve isletmelerin yasanan degisimlere adaptasyonunun
hizli bir sekilde saglanmasi gibi nedenlerle biiyiik bir gereksinim halini almistir.
Isletmelerin yasadigi zamansal kisitlama, verilerin anlamli bir hale doniistiiriilme
siireci olarak da ifade edilen veri isleme siireglerinin etkinliginin gelistirilmesini ve

hizlandirilmasini da gerektirmektedir.

Bilgi, en 6nemli rekabet silahi haline doniismiistiir. Bu nedenle, isletmelerin
alacaklar1 kararlara rasyonellik saglayacak dogru, giivenilir, diisikk maliyetli ve
anlamli bilgilerin elde edilmeleri, isletme stratejilerinin belirlenmesi ve oOrgiitsel

basarimin saglanmasinda son derece biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu ac¢ilardan, etkin bir
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bilgi saglama sistemi olan performans Olgme ve yonetimi sistemi isletme
fonksiyonlarinin biitiinsel basarisinda ayri bir éneme sahiptir. Performans 6l¢me
sistemi, igletmeler acisindan basarinin saglanmasinda temel bilgilerin iiretilmesini
dengeli bir sekilde saglamaya odaklanmalidir. Ozellikle isletmelerde kritik basari
faktorii olarak nitelendirilen alanlarda, gerceklestirilecek performans yOnetimi
faaliyetleri, sorunlu alanlarin belirlenerek gerekli iyilestirmelerin saglanmasi ve
gelistirme programlarinin ortaya konulmasinda ©Onemli katkilar saglayacaktir.
Giiniimiiz pazar kosullarinda, isletmelerarasi rekabetin sekli ve boyutunun lojistik
faaliyetler ve tedarik zinciri yonetimi alanina yoneldigi ifade edilmektedir. Bu
noktada, rekabet giiciiniin gelistirilmesi acisindan, lojistik faaliyetlerin etkin ve
verimli bir sekilde gerceklestirilmesine olanak saglayacak hale getirilmesi
gerekmektedir. S6z konusu gerekliligi, “dlcemediginizi yonetemezsiniz” seklinde de
ifade edildigi iizere, performans arttirllmasi yoniinde faaliyetlere agirlik verilmesi
yoluyla gidermek rasyonel olacaktir. Bu sekilde, orgiitsel basariya ulasmak ve

rekabetci giiclerle bas edebilmek olanakli hale gelecektir.

Rekabet, ozellikle giiniimiizde ¢ok 6nemli fonksiyonlar icerdiginden nemli
bir calisma alanim olusturmaktadir. Ulke, isletme, grup ve bireysel acidan temelde
yeteneksel olarak bir gelismeyi gerektirmektedir. Rekabetin icerdigi fonksiyonlarin
islerlik kazanmasi toplumsal gelismenin itici giiciinii olusturmaktadir. Lojistik
faaliyetlerin isletmelerin rekabet giiciine yaptiklar1 katkilar nedeniyle isletmeler,
lojistik faaliyetlerin performansinin arttirilarak orgiitsel performansin gelistirilmesi
yoniinde faaliyetlere agirlik vermelidirler. Performans olgme faaliyetlerinin
sistematik olarak gerceklestirilmesi, Ol¢iilecek performans gostergelerinin bilimsel
esaslara gore belirlenmesini, klasik gostergelerin kisirhigindan siyrilarak temelde
miisteri memnuniyeti saglanmasina odaklanilmasina dayali giincel ve pazar yonlii
beklentiler dogrultusunda bir hareket plam cizilmesine baghdir. Ozellikle modern
yonetim yaklasimlarinin temel amag ve hedeflerinin, odak noktalarinin iyi bir sekilde
anlasilmasi, iist yonetimin sorumlulugunda anahtar basar faktorlerinin belirlenmesi,

Olciilmesi ve gelistirilmesine agirlik verilmesi gerekmektedir.

Caligma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, rekabet kavrami,

fonksiyonlar1i, rekabet giiciine etki eden faktorler ve rekabet stratejilerine
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deginilmektedir. Ikinci boliimde, lojistik faaliyetler ve tedarik zinciri yonetimine
deginilmektedir. Uciincii boliimde; performans kavrami, performans yonetimi,
performans arttirilmasinda kullanilan yaklasimlar ve asamalarina deginilmektedir.
Son olarak dérdiincii boliimde, teorik cerceve dogrultusunda istanbul Sanayi Odasi
Tarafindan 2005 yili baz almarak belirlenen Tiirkiye'nin Ilk ve Ikinci Bes Yiiz
Biiyiik Uretim Isletmesi iizerine bir uygulama c¢alismasi gerceklestirilmis ve
uygulama sonucu elde edilen verilerden anlamli bilgiler elde edilmesi amaciyla
veriler cok degiskenli istatistiksel analiz tekniklerince gergeklestirilen analizlere,

yorumlara ve Onerilere deginilmektedir.
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BIiRiINCi BOLUM
REKABET KAVRAMI VE BOYUTLARI

Rekabet kavramu; iilke, isletme, grup veya bireysel acidan amag farkliliklari
nedeniyle farkli sekillerde algilanan, farkli yetenekleri gerektiren ve Oncelikli
konumda olan bir vurguyu temsil etmektedir. S6z konusu kavramin, ozellikle
isletmeler acisindan tasidigi Onemin biiyilk olmasi cesitli yeteneklerin isletme
biinyesinde olusturulmasim gerektirmektedir. Degisim olgusunun yogunlugunun ve
isletmelere olan etkilerinin her giin daha da fazla hissedildigi giiniimiizde, rekabetci
orgiitsel yeteneklerin cesitli diizeylerde saglanmasi giderek daha da 6nemli konuma
gelmektedir. Ayrica, rekabet kavraminin temel fonksiyonlarini yerine getirerek
toplumsal hayata sagladigi cesitli yararlar kavramin Onemini arttirmaktadir. Bu
dogrultuda birinci boliimde, rekabet kavrami, rekabet giicii ve rekabet giicline etki
eden faktorler ile rekabet politikasi, rekabetin fonksiyonlar1 ve rekabet stratejilerine

yer verilmistir.
1.1. Rekabet Kavram

Rekabet; iizerinde en cok tartisilan, birey, grup ve organizasyonlararasi
iliskilerde ¢ok biiyilk 6nem tasiyan ve giincelligini siirekli koruyan kavramlarin
basinda gelmektedir. Ozellikle, 1990 ve 2000’1i yillarin is diinyasinda cevre, isletme
ve cevre-isletme arasindaki etkilesimin farkli sekillerde algilanmasi ve anlasilmaya
calisilmas1 geregi rekabet kavrami, onceki donemlerden ¢ok daha fazla 6nem
kazanmustir. Isletme, cevre ve isletme-cevre etkilesiminin boyutlarmin farklilagmasi
nedeniyle, isletmelerin yasamlarin1 devam ettirebilmeleri icin bir takim degisimleri
de beraberinde getirmistir. S6zii edilen bu degisimlerin icerisinde rekabet, rekabet
giici ve siirdiiriilebilir rekabet giicii kavram ve anlayislarmin yer aldigim

gdrmekteyiz'.

Cagimizda ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve teknolojik alanlarda meydana gelen
degismeler rekabetin sekil ve boyutunu onemli Slc¢iide degistirmistir. Bu ortamda

faaliyetlerini yerine getirmekte olan isletmelerin basarisi, rekabet¢i yeteneklerini

! Refika Eakoglu, ‘]‘Erdal Yilmaz, “Rekabet Avantaji Yaratmada Tedarik Zinciri Tasarimi: McDonald’s
Tiirkiye Ornegi”, Oneri, Cilt:6, S.23, Ocak, 2005, s. 85.



gelistirerek tiiketicilerin artan ve giderek simirsizlasan istek ve beklentilerini
ekonomik bir sekilde karsilamalarina bagli kalmaktadir. Bu kosulun saglanmasi,
isletmelerin faaliyetlerini etkin sekilde yerine getirmelerine, pazar paylarini
koruyabilmelerine, arttirabilmelerine ve yeni pazarlara agilabilmelerine, teknolojiyi
etkin bir sekilde kullanabilmelerine ve yonetebilmelerine bagl kalmaktadir®.
Ozellikle cagimizda bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan hizli degismeler,

isletmelerin bilgi isleme ve degerlendirme yeteneklerine olumlu kakilar yapmustir.

Glinlimiiziin bilgiye dayali ekonomisi, rekabeti isletmeler acisindan bir yasam
bicimi haline doniistiirmiistiir. Isletmeler, rekabet giicleri ve yetenekleri oraninda
ayakta kalabilmekte, bu yasam bicimine uyum saglayabilmekte ve siireklilik

kazanabilmektedir’.

Rekabet kavramimin siklikla dile getirildigi cagimizin diger popiiler
konularindan bir tanesi de degisim kavramidir. II. Diinya savasindan sonra 1970’1i
yillarin sonlarina kadar yasanan ekonomik kriz yogun bir rekabet ortam1 olugsmasina
neden olmustur. Uretim iistiinliigii, teknolojik gelismenin heniiz yayginlasmadigi
donemlerde rekabet giiciiniin temel unsuru olarak kabul edilmistir. Uretim
istiinliigiinii elinde bulunduran isletmeler, genis pazarlara kitle iiretimi ve Olgek
ekonomisinin avantajlarin1 kullanarak c¢ikabilmislerdir. 1970’li yillardan sonra,
teknolojinin giderek hayatin her alanina girmesiyle, iiretim faktorlerini ucuz olarak
saglayan ve teknoloji yardimiyla bu iiretim faktorlerini bir araya getiren isletmeler,
rekabette diisitk maliyet donemi baslatmiglardir. 1980’li yillara gelindiginde ise,
kalite, rekabette yeni bir boyut olarak ortaya ¢ikmistir. Zamanla kalite boyutuna;
yenilik, esneklik, hizmet, farklilik ve hiz gibi diger boyutlar eklenmistir. Diinya
capinda yasanan degisimler nedeniyle, makro ve mikro Olgekte tiim
organizasyonlarda degisimin kacinilmaz bir olgu oldugu ifade edilmektedir.

Organizasyonlar1 degisime zorlayan bazi faktorler ise asagidaki gibi ifade edilebilir:

? Hasan Kiirsat Giiles, M.Atilla Aricioglu, “Isletmelerin Rekabeti Algilamalari fle Uretim
Teknolojileri Kullammu Tligkisi: Yeni Nesil Uretim Teknolojileri Kullaniminin Rekabet Ustiinliigii ve
Isletme Performansina Etkisi Uzerine Otomotiv Sektoriinde Bir Alan Arastirmasi”, Oneri, Cilt:6,
S.23, Ocak, 2005, s. 55.

? Erol Duran, “Bilgi Yonetiminin Rekabete Etkileri: Kiy1 Ege ve Marmara’da Faaliyet Gosteren Otel
Isletmelerine Yonelik Bir Arastirma” Journal of Faculty of Business, Vol:5, No:1, 2004, s.54.



e Kiiresellesme ve rekabet,

e Uluslararas: ve bolgesel biitiinlesmelerin 6nem kazanmast,

¢ Bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan gelismeler,

® Yeni teknolojik buluslar,

e Uretim teknoloji, yap1 ve siireglerinde yasanan olaganiistii degisimler,

e insan haklar1 ve demokrasi alanlarmda ortaya ¢ikan gelismeler ve bunlarmn
organizasyonlara yansimasi, organizasyonlarda insana saygi duyulmasi ve
verilen degerin artmast,

e Miisteri bilincinin ve beklentilerinin degismesi,

e Miisteriye verilen 6nemin giderek artmasi,

e Uriin 6miirlerinin giderek kisalmasi,

e Demografik yapilardaki degisim,

e Uluslararas1 sermayenin diinya ¢apinda hareket edebilmesi ve giderek ivme

kazanmasi, vb.

Yukarida ifade edilen faktorler ve bunlara ilave edilebilecek bircok faktor

degisimin bir zorunluluk oldugunu acikca ortaya koymaktadir®.
1.1.1. Rekabet ve Rekabet Giicii Kavramlari

Giintimiizde kiiresellesme ve teknolojik gelismelerin de etkisiyle literatiirde
en ¢ok bahsedilen kavramlarin basinda rekabet ve rekabet giicli gelmektedir. Rekabet
temel paradigma niteliginde, serbest piyasa ekonomisinin odak noktasinda yer alan
onemli bir kavramdir. Rekabet, beraberinde rekabet giicii olgusunu dogurmaktadir.
Bir isletmenin rekabet giicii, miisteriler tarafindan isletmenin iirettigi uriinlerin,
alternatif iiriinler karsisinda tercih edilmesini, istikrarli ve siirekli bir sekilde

saglayabilme yeteneginin gostergesi olarak ifade edilebilmektedir’.

Rekabet kavraminin tanimlanmasi ve ol¢iimiinde yasanan giicliigiin nedenleri

arasinda; iilke, bloklar ve firmalar bazinda rekabet kavraminin 6nemli bir yere sahip

* Ozlem ipekgil Dogan, “Kalite Yonetimi Uygulamalariimn isletmelerin Rekabet Giicii Uzerine
Etkisi”, DEU SBE, Yayimlanmamis Doktora Tezi, 1998, 5.6,7.

> Orhan Elmaci, Niyazi Kurnaz, “ Siirdiiriilebilir Rekabet Giiciine Yénelik Vizyon Arayislarinda
Faaliyet Tabanli Maliyetleme (FTM) Yaklasimi”, http://www.muhasebetr.com/makaleler/14.asp
(Erisim: 05.09.2006)



olmas1 yatmaktadir. Rekabet kavrami, gelisim gosterdigi siirec gercevesinde cesitli
sekillerde tanimlanmustir. Uretim siireclerinde, teknolojik gelismelerin ve yonetsel
orgiitlenmelerin isletmelerde siirekli bir yapisal degisime yol a¢malari, rekabet

kavraminin tanimlanmasinda siirekli olarak degisime neden olmustur®.
Rekabet ve rekabet giicii kavramu ile ilgili bazi tammlamalar ise su sekildedir:

e Rekabet, iiriinlerin kim tarafindan, ne miktarda iiretilecegi ve hangi ticari
kosullarda hangi fiyattan pazarlanacaginin piyasa kosullarinda belirlenmesini
saglamaya yonelik olmak iizere, birimlerin ekonomik kararlarim1 bagimsiz
olarak alabilmeleri olgusunu iceren ekonomik yaris olarak ifade edilmektedir.
Birimleri; tiiketiciler, iireticiler ve aracilar, kararlar ise; pazara giris karari,
tiretim miktar1 ve fiyatin belirlenmesi yaninda iriinii tercih edilir kilacak,
tiketici tarafindan taninmasini, ulasilmasim saglayacak degisiklik ve
gelismeler olusturmaktadir’.

e Rekabet giicii, daha fazla miktarda ve daha yiiksek kalitede mal ve hizmet
tiretip, satisinin gergeklestirilmesi olarak ifade edilmektedir.

e Rekabet, 4054 sayili kanunun 3. maddesine gore, mal ve hizmet
piyasalarindaki  tesebbiisler arasinda  Ozgiirce  ekonomik  kararlar
verilebilmesini saglayan yarig olarak tanimlanmaktadir,

¢ s diinyasinda rekabet giicii ise; bir firmanin diger firmalar karsisinda sunmus
oldugu mal ve hizmetler sayesinde rakiplerin, potansiyel miisterilerin,
firmanin sahip ve ortaklarinin goéziinde eristigi maddi ve manevi iistiinliikler

olarak tanimlanabilir®.

Yukarida da ifade edildigi gibi, kullanim amaclarindaki farkliliklar, taraflarin
birbirleriyle olan iliskileri ve beklentileri gibi nedenlerle genel kabul gormiis bir
rekabet tanim1 yapilamamaktadir. Politikacilarin genellikle iilke ve bolge diizeyinde

ekonominin rekabet giiciine, ticari kuruluglarin kendi i¢inde bulunduklar sektordeki

® Nurettin Alpkent, Ekonomik Rekabette ileri Teknoloji Unsuru, MPM, No: 686, Ankara, 2005,
$.49,50.

7 Murat Ayber, Marka ici ve Markalararasi Rekabetin Dengelenmesi Gereken Hallerde Rekabet
Otoritelerinin Yaklasimlari, Rekabet Kurumu Uzmanlik Tezleri Serisi, Ankara, 2003, s.5,6.

8 Fevzi Okumus, Hasan Kiling, “Turizm Isletmeleri ve Merkezlerinde Rekabet Avantaji Gelistirilmesi
ve Korunmas1”, SOID, Seyahat ve Otel Isletmeciligi Dergisi, Yil:1, Sayil, Temmuz-Agustos-Eyliil-
2004, s.10,11, Duran, a.g.e., s.54.



rekabet giiciine ve isletme sahibi veya yoneticilerinin ise, kendi bulunduklar1 pazar

icerisindeki rekabet giiciiyle ilgilendikleri gozlenmistir.
1.1.2. Rekabet Giiciinii Belirleyen Faktorler

Rekabetci yeteneklerin gelistirilmesi, toplumsal ve ekonomik ac¢idan 6nemli
bir olgudur. Rekabetin arzu edilir bir durum oldugu genel olarak benimsenen bir
ilkedir. Rekabet; maliyet etkinligini, diisiik fiyatlar1 ve yeniligi saglamaya egilimli
onemli bir iglevi yerine getirmektedir. Dolayisiyla, rekabetci piyasalar, rekabetci
olmayanlarla kiyaslandiginda daha yiiksek diizeyde bir tiiketici refahina yol agma
egiliminde bulunmaktadir’. Bu agilardan bakildiginda, rekabetin sosyal ve ekonomik
yonde sagladigr katkilar gozardi edilemeyecek kadar oOnemlidir. Asagida tablo
1.1.’de, dinamik bazli firma teorisinin rekabet giicli kavrami ve anlayisina getirdigi

farkliliklar geleneksel rekabet anlayisi ile kiyaslanarak gosterilmektedir.

o Ayber, a.g.e. s.6.



Tablo-1.1. Geleneksel Rekabet Anlayisi ile Dinamik Bazli Firma Teorisine

Gore Rekabet Anlayisinin Karsilastirilmasi

Geleneksel Rekabet Anlayisi

Dinamik Bazh Firma
Teorisine Gore Rekabet

Rekabetin Temel Yonelim
Noktalar1

Uriinler, Pazar, Sektor

Kaynaklar, yetenekler,
kapasiteler, ig siiregleri, bilgi

Rekabet Yaklasiminda Odak
Noktalar

Pozisyon baskinlik

Yenilik

Rekabetin Yenilik ve
Yaraticiik Anlayislar:

Karli bir sektorde dogru bir
pozisyonun belirlenmesi ve
sektoriin yapisini degistirme

Sektorde rekabetin kurallarin
degistiren, degistirme olanagi
olan yeni rutinler, beceriler ve
orgiitsel yetenekler gelistirme

EtKkinin Yonii

Disardan igeriye

Icerden disariya

Strateji Gelistirme Anlayisi

Stratejik uyum

Stratejik yayilma

isletme Stratejisinde
Baslangic Noktasi

Pazar / Sektor Yapisi

Firma kaynaklar1 ve i¢sel yapist

isletme Stratejisinde Rekabet
Silahi

Pazarlik giicii ve hareketlilik
engeli

Dabha iistiin kaynaklar ve taklit
engelleri

Sirket Stratejisinde Vurgu

Farkli is alanlarinda karl1 ve
nakit getiren portfoylerin
toplami

Birbirleriyle iligkili is
alanlarinda deger / sinerji
yaratma

is Birimleri ve
Koordinasyonlari

Yiiksek diizeyde bagimsizlik ve
diisiik diizeyde koordinasyon

Oldukga biitiinlesmis, yiiksek
diizeyde koordinasyon

Cevreye Yonelik Varsayimlar

Ongoriilebilir ve yavas degisen

Bilinemeyen dinamik

Firmaya Yonelik
Varsayimlar

Firmalar ¢evrelerinde olugan
firsatlar1 yakalayan ya da
yakalamak icin gerekli
kaynaklar1 olusturmaya caligan
aktorlerdir.

Firmalar birbirlerinden farklidir
(firmalarda kaynaklar ve
yetenekler heterojen olarak
dagitilmistir) ve bu farkliliklar
temelinde rekabet ederler.

Kaynak: Refika Bakoglu, Erdal Yilmaz, “Rekabet Avantaji Yaratmada Tedarik Zinciri
Tasarimi: McDonald’s Tiirkiye Omegi”, Oneri, Cilt:6, S.23, Ocak, 2005, s. 85.

Isletmelerde rekabet giiciiniin gelistirilmesi ve siirdiiriilebilir kilinmasi

acisindan Onemli olan baslica faktorler; iiretim maliyeti, teknoloji ve ar-ge
faaliyetleri, kalite ve standartlara uygunluk, nitelikli isgiicii, pazar payi, iiriin kalitesi
ve cesitliliginin arttirilmasi, diger faktorler olmak iizere 7 faktdr olarak ifade

edilebilmektedir.
1.1.2.1.Uretim Maliyeti

Rekabet giiciinii belirlemede, temel faktér konumunda iiretim maliyetleri
bulunmaktadir. Isletmelerin performans diizeylerini arttirmasi ve pazarda rekabet
edebilmesi icin kabul edilebilir bir maliyet diizeyinde faaliyet gostermeleri
gerekmektedir. Bunun kosulu ise; iretim maliyetlerini azaltacak yaklasim ve
yontemlerin secilmesi ve uygulanmasindan ge¢mektedir. Basarili bir sekilde

gerceklestirilen yonetsel yaklagimlar, tiretim maliyetlerini izleme ve Onleme ile



onemli avantajlar saglayabilecektir. Azalan maliyetlerle, isletmeler fiyat avantaji

vasitasiyla pazarda konumlarin1 daha gii¢lii hale getirmis olacaklardir.

Uretim maliyetleri icerisinde hammadde ve malzemeler, yardimci
malzemeler, iscilik giderleri 6nemli yer tutmaktadirlar. Bu nedenle hammadde
malzemeler ve yardimci malzemelerin tedariklerinin rasyonel sekilde saglanmasi,
kalite standartlarina uygun mal ve hizmetlerin iiretilmesi a¢isindan 6nemlidir. Uretim
esnasinda fire ve kayiplarin az olmasi, kullanilan isgiiciiniin kalifiye olmasi da
maliyetler iizerinde etki yapan diger bir unsur olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Rekabetin yogunlugunun, ulusal veya uluslararas1 pazarlar olmasina bakilmaksizin
her gecen giin daha da siddetlenmesi isletmelerin fiyatlarini diigiirmesi yoniindeki
baskiy1 arttirmaktadir. Rekabet diizeylerini yilikseltmek isteyen isletmeler kalite- fiyat

dengesini olusturmak zorunda kalmaktadir.

Cogu sektorde iiretim bicimlerinde sik¢a de8isim yasanmasi, tasarim ve
tiretime hazirlik asamalarinda ortaya cikan maliyetlerin onemli Sl¢iide azalmasina
neden olmaktadir. Bu sekilde kullanilan maliyet hesaplama teknik ve yontemlerine
de yansiyan degisimler ortaya ¢cikmistir. Hedef maliyetleme, kaizen maliyetleme,
deger miihendisligi ve faaliyete dayali maliyetleme séz konusu tekniklere 6rnek
olarak verilebilmektedir. Isletmeler, bu siirecte rekabet edebilmek igin yapisal ve

sistematik olarak bu degisime uyum saglamak zorunda bulunmaktadirlar'®.
1.1.2.2.Teknoloji ve Ar-Ge Faaliyetleri

Teknoloji, ekonomik deger yaratilmasinda katki saglayan her tiirlii fikirler
kiimesi olarak ifade edilmektedir. Yapilan arastirmalardan elde edilen sonuglara
gore, gelismekte olan iilkelerin rekabet giicii elde etmeleri ve siirdiirebilmeleri i¢in
teknolojik yeteneklerinin gelistirilmesinin gerektigi belirtilmektedir. Teknolojik
yetenekler; teknolojinin etkin bir sekilde kullanilmasi, disaridan edinilen teknolojinin

icsellestirilmesi ve adaptasyonu veya yeni teknoloji iiretme siireci olarak ifade edilip;

"% Ozlem ipekgil Dogan, Mehmet Marangoz, Mert Topoyan, “Isletmelerin I¢ ve Dis Pazarlarda
Rekabet Giiciinii Etkileyen Faktorler ve Bir Uygulama”, DEU SBE Dergisi, Cilt:5, Say1:2, 2003,
s.116.



firma, bolge, sektor ya da iilke diizeyinde incelenebilmektedir''. Rekabet giiciinii
gosteren, Onemli faktorlerden birisini de sahip olunan teknoloji diizeyi
gostermektedir. Teknoloji giin gectikce olaganiistii  bir sekilde gelisme
gostermektedir. Rekabet ortaminda basarili olmak isteyen isletmelerin rakiplerine
gore daha kaliteli mal ve hizmet iiretebilecek uygun teknolojik yapilanmay1

olusturmalar1 gerekmektedir.

Isletmelerin pazardaki pozisyonlarini1 korumak i¢in kullandig1; diisiik maliyet,
farklilasma ve odaklanma olarak 3 temel stratejisi bulunmaktadir. Isletme diisiik
maliyet stratejisini kullanirsa, rakiplerinden daha diisiik maliyet diizeyine sahip
oldugu i¢in biiyiik bir avantaj saglamis olacaktir. Farklilagsma stratejisini kullanirsa,
miisterilerin ekstra fiyat ddemeyi kabul edebilecegi essiz bir hizmetten dolay1 avantaj
saglayabilecektir. Uglincii olarak jenerik strateji olan odaklanma stratejisi, sektorde
dar bir rekabetci alanin se¢imine dayanmaktadir. Bir firma bu stratejiyi kullanirsa, bir
boliim veya boliimler grubunu seger ve bu boliimlere 6zel bir sekilde hizmet etmek
icin kendisini uyarlamaya c¢alisir. Odaklanma stratejisinin iki degisik bi¢imi
bulunmaktadir. ilk olarak maliyete odaklanma; isletme hedef boliimde bir maliyet
avantaji yaratmaya calisir, oysaki farklilagmaya odaklanma; bu boliimde bir
faklilasma olusturmaya cabalamaktadir. Teknoloji bu stratejilerin tiimiine gesitli

sekillerde katki saglamakta ve desteklemektedir'®.

Isletmelerin rekabet giiciiniin gelistirilmesinde teknoloji kadar énemli diger
bir faktorde, ar-ge faaliyetleridir. Giiniimiizde rekabet giicii agisindan {ist siralarda
yer alan iilkeler goz Oniine alindiginda ar-ge faaliyetlerine yapilan yatirimlarin
yiiksek seviyelerde oldugu goriilmektedir'®. Rekabet, teknolojik gelismelerin takip
edilmesine biiyiik ol¢iide baglidir, bu ise ar-ge faaliyetlerine biiyiikk 6nem verilmesini

gerektirmektedir. Uriinde, iiretim teknolojisi ve siireclerinde yenilik yapilmasi, marka

" Murat Karagoz, “imalat Sanayinde Teknolojik Ogrenme”, G.U. iiBF Dergisi, Cilt:6, Say1:3, 2004,
s. 99.

"2 Nazan Yaman, Ahmet Beskese, Berna Beskese, “Technology Effects on Logistics Companies’
Competitiveness”, Dokuz Eylul University, International Logistics Congress 2004, Conference
Prooceedings Vol: II, Dokuz Eyliil Pub., ILC Izmir, December 2-3, 2004, p.713.

1 Dogan, a.g.e., s.14.



olusturmak ve rekabette kalici olmak agisindan ¢ok Onemli unsurlar arasinda yer

almaktadir'®.
1.1.2.3.Kalite Standartlarina Uygunluk

Kalite anlayigt ve uygulamalarinin degisen miisteri beklentilerine cevap
verebilecek sekilde benimsendigi ve uygulandigi isletmeler, rakipleri karsisinda
rekabet giicii saglayacaklardir. Ozellikle, uluslararasi kalite standartlarina uygun mal

ve hizmet iiretilmesi, ayr1 bir rekabet giicii olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Global diinya pazarinda basarili olabilmek icin, rakip iilkeler ve isletmeler
bazinda asgari diizeyde bir kalite giivence sisteminin gelistirilmesi gerekmektedir.
Geleneksel sistem ve diisiinceler, ¢cagdas bir kalite diisiincesi ve yonetimi tarzina
doniistiiriilerek isletmelere hakim kilinmalidir. AB ve EFTA (Avrupa Serbest Ticaret
Birligi) tiyesi iilkeler, iireticilerin kusursuzlugunu belgelemesi zorunlulugunu
getirmis ve yaymladiklar1 ISO 9000 kalite standartlar1 serisi; aranan sartlari, bunlari
gerceklestirmek icin  gerekli yOnetim sisteminin nasil  kurulabilecegini,
belgelendirilecegini ve siirdiiriilebilecegini gbstermektedirls. Gelismekte olan
ilkelerin gelismis ilkelere iiriinlerini ihra¢c edebilmeleri, uluslararasi standartlara

uygun iiretim gergeklestirmelerini gerektirmektedirm.

Standartlasma, baz iiriinlerin ayriminda ve iiretilen iiriinlerin uymak zorunda
oldugu smnir ve derecelerin belirlenmesi seklinde ifade edilebilmektedir. Standart,
iriinlerin kalite, nicelik ve nitelik gibi olmas1 gereken Ozelliklerini belirleyen bir

tanimlama listesidir'’.
1.1.2.4. Nitelikli Isgiicii

Isletmelerin temel fonksiyonlarnin en iyi sekilde yerine getirilmesinde
nitelikli bilgi ve becerilere sahip elemanlara sahip olunmasi da ayr bir rekabet giicii

olarak o6n plana c¢ikmaktadir. Konusunda uzman Kkisilerin istihdam edilmeleri ile

14 Alpkent, a.g.e., s.72,73.

15 Dogan, Marangoz, Topoyan, a.g.e.,s.118.

'® Nasfet Uzay, “Tekstil ve Giyim Sektoriinde Siirdiiriilebilir Rekabet Giicii: Kayseri Tekstil ve Giyim
Sanayiinde Uygulama”, H.U. TiBF Dergisi, Cilt:23, Say1:1, 2005, 5.66.

17 Dogan, Marangoz, Topoyan, a.g.e.,s.119.



yerine getirilen faaliyetlerin kalitesi, hiz1 ve giivenilirligi yiikselerek dolayli veya
dogrudan igletmenin rekabet giiciine etki ederek; Orgiitsel performansin

gelistirilmesine biiyiik katkilar saglayacag agiktir'®.
1.1.2.5. Pazar Pay1

Isletmelerin i¢c ve dis pazarlarda sahip olduklar1 pazar pay1 genel anlamda
hazir bir miisteri kitlesini temsil edeceginden rekabet acisindan avantajli bir durum
olusturacaktir. Pazara yeni girmekte olan bir isletmeyle kiyaslandiginda, i¢ ve disg
pazarda rakiplerinden fazla pazar payma sahip olan isletmenin rekabet giicii
acisindan onde olacag aciktir'®. Ayrica, mevcut pazara iliskin olarak firmanin elde
ettigi bilgiler, strateji ve politikalarin belirlenmesi, mevcut pazarin korunmasi ve

gelistirilmesi acisindan da biiyiik onem tagimaktadir.
1.1.2.6. Uriin Kalitesi ve Cesitliliginin Arttirilmasi

Uriinlerde farklilasmanin saglanmasi ve yiiksek kalitede iiriinlerin iiretilmesi,
gelismekte olan iilkelerin iirlinleri ile rekabetten kaginmak agisindan etkin bir yol
olarak goriilmektedir’. Degisen talep sartlarina etkin cevaplarin verilebilmesi,
isletmenin mevcut kapasitesinden maksimum diizeyde yaralanabilmek, firma imaji
olusturulmas1 ve markalasabilmek icin esnek iiretim sistemlerine gecis ve

otomasyonun saglanmasi da isletmeler icin bir rekabet avantaji olusturmaktadir.

Uriinlerde ileri teknoloji  kullanilmasi, c¢agdas iiretim sistem ve
yaklagimlarinin iiretim siirecine adaptasyonunun saglanmasi yoluyla; iiriin cesitliligi,
kalitesi ve maliyetinde yaratilabilecek her tiirlii iyilestirme ve gelistirme isletmenin i¢

ve dis pazardaki rekabet¢i konumuna olumlu etkiler yapmaktadir.

1.1.2.7.Diger Faktorler

Isletmelerin rekabet giiciinii gosteren yukarida deginilen faktorler yaninda

ifade edilebilecek diger faktorler ise su sekildedir;

' Y.a.g.e.,s.120.
¥ Y.a.ge.,s.121.
0 Uzay, a.g.e., 5.64.65.
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e Verimlilik, etkinlik ve etkililik,
e Alt yap1 ve pazara yakinlik,

e Devlet yardimlari,

® Yatirim yapabilme giici,

e Kapasite esnekligi,

e Giivenilirlik,

¢ Firma imaj1 ve markalasma,

e Satis sonrasi hizmetler,

¢ Envanter yonetimi uygulamalari,
e Uretim zamani,

e Teslimat hiz1 ve giivenilirligi,

¢ Finansman olanaklari,

e Uygulanan yonetim yaklasimi ve politikalari,
¢ Dis pazar bilgisi,

e Miisteri ve calisan memnuniyeti21 vb.

Yukarida bahsedilen faktorler, yasanan hizli degisim kosullarn igerisinde
rekabet edebilmenin asgari nitelikleri haline gelmis bulunmaktadir. Bu nedenle,
isletme yasaminin devaminin saglanmasi, s6z konusu bu faktorlere ulasilmasi

yoniinde caligmalara agirlik verilmesini gerektirmektedir.
1.1.3. Rekabetin Fonksiyonlari

Rekabet, evrensel kurallara bagl iligkiler sistemi olarak, kit kaynaklarin
rasyonel kullanilmasi ile sinirli bir talebi ekonomik bir sekilde karsilamak ve
varligim gelistirerek siirdiirebilme yetenegini elde etmektir. Bagka bir ifadeyle, var
olma savagi olarak da ifade edebilecegimiz rekabet kavrami, stratejik bir diisiince
sistemi ile belirli stratejik analiz ve uygulamalar gerektirmektedirzz. Rekabet, piyasa
ekonomisine fonksiyonel bir iglerlik kazandirdigindan dolayi, piyasa sisteminin

temel araci niteligindedir. Merkezden yonetilmeyen spontane diizenin isleyebilmesi,

2 Uzay, a.g.e., s. 64,65,66, Dogan, Marangoz, Topoyan, a.g.e., s.120,121, Alpkent, a.g.e., 5.60.
> Hakki Ciftci, iktisadi Gelismede Uluslar arasi Rekabet ve Ulusal Kurumlar Dinamigi, Seckin,
Ankara, 2004, s.33.
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isleyis kurallarinin belirlenmesi gerekmektedir. Diger bir ifadeyle, piyasada yer alan
ekonomik birimlerin, s6z konusu diizenin isleyebilmesi icin kararlarin1 serbestce
alabildikleri 6zgiirlik alaninin belirlenmesi gerekmektedir. Iste rekabet, rekabetin
toplumsal fonksiyonu olarak da isimlendirilen, piyasadaki taraflarin ¢ikarlarini
izleyebildikleri ozgiirlik alanin1 koruyup gerceklestiren bir ara¢ konumunda

bulunmaktadir.

Baz1 yazarlara gore rekabet oOzgiirliigii, rekabetin piyasa ekonomisinin
islerligini saglayan temel bir ara¢ olmasiyla bir ama¢ haline gelmesi sonucu piyasa

sisteminin fonksiyonel islerligi icin tek ve temel unsur olmaktadir.
Rekabetin ekonomik fonksiyonlari ise su sekilde ifade edilebilir;

¢ Yonlendirme fonksiyonu; fonksiyonel islerlie sahip bir rekabet, tiiketici
istek ve beklentileri dogrultusunda mal ve hizmet iiretilmesini saglamaktadir.
Bu sekilde, nicel ve nitel olarak pazarin mal ve hizmet donanimini
iyilestirerek, gereksiz fiyat artis ve azalislarinin 6niine ge¢mektedir. Piyasa
ekonomisinde, rekabetin yonlendirme fonksiyonu, pazar kosullarina uygun
bicimde c¢alismayan isletmeleri eleyerek ayiklama fonksiyonu ve mallar
kitlik fiyatlarina gore koordine ederek koordinasyon fonksiyonlarimi birlikte
icermektedir.

¢ Kaynak dagilim fonksiyonu; iiretim faktorlerinin etkin ve verimli bir sekilde
temin edilerek kullanilmasini saglamaktadir. Bu sayede, firmaya maliyet
avantaj1 yaratilmasi ile karlilig1 arttirict yontemlere basvurularak rasyonellik
saglanmakta, dolayisiyla ekonomide tasarruflarin arttirtlmast yoluyla refah
arttiric1 bir etkiye neden olmaktadir.

¢ Yenilik ve teknik gelisme fonksiyonu; maliyetlerin diisiiriilmesini saglayan
yeni teknik ve sistemlerin gelistirilmesi ve kurulmasina katki saglamaktadir.
Rekabet ayn1 zamanda bir yenilik baskis1 unsuru konumundadir. Isletmeler
yenilik sayesinde gecici monopol durumdan faydalanarak pazardaki
konumlarim1 kuvvetlendirebilmektedir. Ayrica, rekabet teknik gelismenin

yayillmasini gerceklestirmekte ve gecici monopol durumu sona erdirmektedir.
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e Uyum fonksiyonu; rekabet sayesinde saglanan biiyiime ve gelismenin,
veriler cercevesinde yol actifi degismelere daha hizli bir uyum
mekanizmasinin  olusmasim1  saglamaktadir. Isletmelerin ortaya ¢ikan
degismelere; iiretim programlarini, iiretim yontemlerini, teknoloji ve
kapasitelerini nasil uyumlastiracaklarin1 6grenmektedirler. Bu sekilde, mikro
ve makro ekonomik birimler, uyum esnekliklerini arttirarak, konjonktiirel ve
yapisal dalgalanmalara daha hizli bir sekilde uyum saglayabilecek ve ortaya
cikabilecek tehditleri hafif bir sekilde atlatabilecektir.

¢ Gelir dagilmm fonksiyonu; fonksiyonel olarak islerlige sahip bir rekabet,
gelirin ekonomik caba ve basariya olan bagimliligim arttirmak suretiyle,
haksiz kazang tiirii gelirlerin ortadan kalkmasma neden olarak, faktor
piyasalarinda ekonomik basariya gore iicret alinmasini saglamaktadir.

¢ Kontrol fonksiyonu; rekabet, ekonomik giiciin sinirlanmasi ve kontroliine
yonelik olarak gerceklestirilen toplumsal bir yontem olarak ortaya

cikmaktadir.

Yukarida ifade edilen fonksiyonlan yerine getiren rekabet; etkin, fonksiyonel
ve basari rekabeti olarak ifade edilmektedir™®. Rekabetin etkin ve adil bir sekilde
islemesi, kendisinden beklenen fonksiyonlar1 yerine getirip getiremedigi ile ilgili
olarak analiz edilecek bir konu olmaktadir. Rekabetin fonksiyonlar1 ifade
edildiginde, rekabet sayesinde elde edilecek kazanimlarin neler oldugu akla
gelmektedir. Bu kazamimlar, yukarida ifade edilen fonksiyonlarin yerine getirilmesi

ile su sekilde ifade edilebilir;

e Tiiketicilerin istek ve ihtiya¢larina uygun olarak mal ve hizmetlerin nicelik ve
nitelik bakimindan iiretilmesi,

e Uretim faktorlerinin en etkin ve verimli sekilde olacaklari alanlara
yonlendirilmesi,

e Agsin fiyat artislarinin 6nlenmesi ile fiyat diizeyinde istikrar saglanmast,

e Asin karlart onlemek suretiyle gelirin adaletli bir sekilde dagiliminin

saglanmasi,

> Hiisnii Erkan, Sosyal Piyasa Ekonomisi; Ekonomik Sistem ve Piyasa Ekonomisine islerlik
Kazandirilmas, Silm Ofset, Izmir, 1999, s.124,125,126.
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e Teknolojik gelismenin hizlandirilmasi gibi kazanimlar elde edilmektedir®.
1.1.4. Rekabet Politikas1

Rekabet giicii kazanmaya iliskin cesitli yontem ve yaklasimlar gelistirilmistir.
S6z konusu bu yontemlere iliskin politikalarin 6zenle secilmesi gerekmektedir. Bu
politikalarin temelinde, rakipler karsisinda fiyat ve kalite avantaji, miisteri degeri
yaratarak yeni pazar firsatlar1 olusturabilmek, deg§isen miisteri istek ve beklentilerine

hizla cevap verebilmek ve rekabet giicli kazanabilmek yatmaktadir.

Isletmenin rekabet politikalarina uygun rekabet stratejileri iizerine yapilan
calismalarda, bir isletmenin ana hatlaryla diisiik maliyet stratejisi ve farklilasma
stratejisi olarak iki temel strateji izleyebilecegi ifade edilmektedir. Ayrica, faaliyet
gosterilen sanayi dalindaki rakipleri devre dist birakmak icin potansiyel olarak
basaril1 olacak, toplam maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma gibi ii¢ temel
strateji yaklasimi da bu politikalar arasinda bulunmaktadir. Bu politikalarin
uygulamalarinda isletmenin FUTZ analizi yapmas1 gerekmektedir. Yani, isletmenin
olast firsatlarini, {istiin yonlerini, ortaya cikabilecek tehditlerini ve zayifliklarini
politikalar dogrultusunda analiz etmesi gerekmektedir. Bu faktorler, rekabetci
tistiinliik stratejileri teknigi ile analiz edilerek isletmenin rekabet giicii ve potansiyeli
belirlenir. Bu sekilde, isletmenin ortaya ¢ikmasi muhtemel firsatlar en iyi sekilde
degerlendirmesi, olasi tehditlere karg1 onlemlerini almasi, iistiinliiklerin kullanilmasi
ve zayifliklarin giderilmesi ile rekabetci dstiinliigi yaratacak stratejileri

uygulayabilecek politikalar olusturulabilmektedir.

Rekabet politikas1 uygulamalar1 igerisinde; miisteri odaklilik, kalite, esneklik,
maliyet, yenilik ve tasarim konulari, mikro ve makro boyutta dinamik olarak
gerceklestirilmeye calisilan en iyi uygulamalar olarak 6n plana ¢cikmaktadir. Temelde
amag; isletme icerisindeki tiim calisanlar tarafindan oziimsenerek kaliciligin ve
gelisimin saglanmasi olmaktadir. Bu yaklagim, stratejik bir vizyonla birlestiginde,
isletme performansinin arttirilmasina, boylece ulusal ve uluslararasi boyutta rekabet

giicliniin  gelismesine katki saglamaktir. Uygulanan rekabet politikalarimin,

24 Hasan Sabrr, Diinya Siyasetinde Kiiresel Rekabet Sistemi ve Politikalari, Derin Yayinlari, Yayin
No:3, Istanbul, 2002, s. 9, 10.
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kaynaklarin etkin sekilde kullanilmasina katki saglayarak toplumsal refah ve

kalkinmanin da temelini teskil edecegi aciktir™.
1.1.5. Rekabetci Onceliklerin Boyutlari

Rekabetci strateji, bir firmaya yonelik rekabetci bir silah olarak iiretim
giiclerini gelistiren Oncelikler olarak diistinilmektedir. Rekabetci oOnceliklerin
boyutlari, g6z Oniinde bulundurulmasi gereken Onemli tartisma konularindan
olmustur. Global pazarlardaki tiim firmalara yonelik evrensel bir oncelikler seti
ortaya cikmamistir. Wheelwright 1978’de, asagida ifade edilen 4 farklhi tiirdeki

rekabetci oncelikler kavramlarini olugturmustur. Bunlar;

e Fiyat,
e Esneklik,
e Kalite,

e Giivenilirlik olarak ifade edilmektedir.

Ayrica Wheelwright, iki grup igerisinde stratejik {iretim kararlarim1 da

asagidaki gibi ayirmistir. Bunlar ise;

® Yapisal kararlar,

e Alt yapisal kararlar olarak ifade edilmistir.

Altyapisal kararlar, daha taktiksel kararlar olurken, yapisal kararlarin daha
cok stratejik kararlar oldugu diisiiniilmektedir. Yapisal ve alt yapisal olarak sekiz
anahtar karar iki sekilde gruplandirilmistir. Yapisal gruplama; kapasite, kaynak,
teknoloji ve dikey biitiinlesme kararlarim igermektedir. Altyapisal gruplama ise;

isgiicii, kalite, tiretim planlama ve kontrol ve organizasyon kararlarini igermektedir.

Hayes ve Schmenner ise, 4 farkli boyut ileri siirmiistiir. Bunlar;

e Fiyat,

e Kalite,

5 Ciftci, a.g.e., s. 45,46.
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e Giivenilirlik,
o Uriin esnekligi,

e Kapasite esnekligi olarak gosterilmistir®®.

. A
Insan ve Teknoloji Finansal Giicliilik
................... @
\ >
Hissedar Degeri
Miisteri Degeri Organizasyonun

Rekabetci Pozisyonu

Sekil-1.1. Isletmenin Rekabetci Pozisyonu Haritas1
Kaynak: Rainer Feurer, Kazem Chaharbaghi, “Defining Competitiveness: A Holistic
Aproach”, Management Decision, Vol.32, No:2, 1994, p.53’den uyarlanmustir.

Yukarida sekil 1.1.’de bir isletmenin rekabet¢i pozisyonu, insan ve teknoloji,
miisteri degeri, hissedar degeri ve finansal giiclillik agisindan ele alinarak
gosterilmektedir. Skinner ise 1985 yilinda, fabrika ve ekipman, iiretim planlama ve
kontrol, isgorenler, {iriin tasarimi ve miihendislik, organizasyon ve yoOnetimden
olusan bir rekabet¢i Oncelik listesini ortaya koymustur. Pazarda rekabetgi iistiinliik
kazanabilmek icin c¢esitli yazarlar tarafindan c¢esitli boyutlar ileri siiriilmiis
bulunmaktadir. Ancak bu boyutlar igerisinden ortak bir takim boyutlarin c¢ikarilmasi
anlamh olacaktir. Bunlar ise; maliyet, kalite, iiriin tasarimi, kapasite ve iiriin
esnekligi, zamaninda ve hizli teslim, akigkanlik ve uyumlastirma olarak ifade

edilebilmektedir®’.

*% Joseph W.K.Chan, “Competitive Strategies and Manufacturing Logistics: An Empirical Study of
Hong Kong Manufacturers”, International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, Vol: 35, No:1, 2005, p.22,23.

2 Y.a.g.e., p.23.
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Asagida sekil 1.2.°de rekabet giiciine yonelik miisteri degerinin yiikseltilmesi
acisindan 6nem tasiyan rekabetci oncelikler ve bu oncelikler dogrultusunda pazarda
bulunan rakipler, isletmenin finansal yeterliligi ve hissedarlarin beklentilerine

maksimum diizeyde fayda saglamasi arasinda bir eslestirme gosterilmektedir.

17



Ham veri Standardize Edilmis Veri Finansal netkar
Giig Varliklarin geri donme orani = ———
var liklar
Olgii 1 Olgii 2....... Olcii n Olgii 1 Olgii 2......0Igii n Standardize kar
Edilmis Ort. Hisse basina kazanglar =
ortalama hisse sayist
Agurliklar Tonl bd. Kkar (t tti
A Kar pay1 6deme orani - Loptam odenen ar (temett)
Organizasyon Toplam kar
Rakip 1 Od k
Rakip 2 Kar getirisi = cenen xar
Rakip 3 Hisse fiyat1
Rakip 4
Rakip 5
Rakip 6 Q o
O
o
Organizasyonun - Paydas Degeri
Tefliﬂeri g Siireg Q OO Ay Pesen
Kavrami — >
Miisteri I \
| Maliyet | | Esneklik | | Givenilirlik
= e = Anahtar Toplam Orgiitiin Teknoloji ve Teknoloji ve
P?zi‘r . Mu§terl Degeri | Oran Agiriik Teknoloji/Yetenekler Rekabetgi | Rekabetgi | Yetencklerle Yetencklerle
B9l{lmlendlrme Maliyet E;D Pozisyon Pozisyonu | Dogrudan fligkili Dolayl iliskili
Boliim A Hiz & [Orgitler | 1] 2] 3] 4[5
Bolim B Esneklik 't Rakn 1
Bélim C Giivenilirlik Z | P
Toplam (0-10) | = | Rakip2 Giiglii
Rakip 3
Rakip 4 Orta O /\
Rakip n Zayif O A
Miisteri Degeri

Sekil-1.2. Rekabetci Eslestirme Siireci

Kaynak: Rainer Feurer, Kazem Chaharbaghi, “Defining Competitiveness: A Holistic Aproach”, Management Decision, Vol.32, No:2, 1994, p.57.
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1.1.6. Rekabet Giicii Yaratma ile flgili Goriisler

Isletmeler acisindan rekabet giiciiniin yaratilmas1 ve gelistirilmesi, yeni
yonetsel araclarin kullanilmasini, adapte edilmesini, yeni orgiitsel diizenlemelerin
yapilmasini, kontrol islemlerini ve giidiileyici sistemlerin olusturulmasini
gerektirmektedir. Bu amagla, rekabet giiciiniin gelistirilmesi ve korunabilmesine
yonelik olarak c¢esitli goriigler ileri siiriilmustir. Bu goriigler, asagida

incelenmektedir.
1.1.6.1. Stratejik Pozisyona Dayal Rekabet Goriisii

Michael Porter tarafindan 1980 yilinda gelistirilen bu goriisiin temelinde, bir
isletme veya iilkenin dis cevre ile kendi i¢ ¢evresi arasinda stratejik bir dengeye
(strategic fit) ulagsmasi ve bu dengeyi siirekli olarak korumasi ile rekabet giicii
saglayabilecegi yatmaktadir. Michael Porter, s6z konusu goriisiin basarilabilmesinde,
ic ayn strateji onermektedir. Bunlar; maliyette liderlik, farklilastirma ve odaklagma
stratejileri olarak on plana ¢ikmaktadir. Porter, isletmelerin veya iilkelerin rekabet
giicliniin gelistirilmesi, korunmasi ve siirdiiriilmesinde sahip olduklar kaynaklar ve
ozelliklerine gore, belirledikleri {i¢ stratejiden sadece birini seg¢melerini
onermektedir, aksi halde, bu stratejilerden ikisinin veya iiciiniin aym1 anda
uygulanmasinin  sonugta higbirinin tam manas1 ile basarith bir sekilde

uygulanamamasi sonucunu doguracagin ifade etmektedir.
1.1.6.2. Oz Kaynak/Degerlere Dayah Rekabet Goriisii

Stratejik esneklik veya rekabet giiciiniin 6z kaynaklara dayali olarak
yaratilmasi; bir isletme veya iilkenin, sahip oldugu maddi veya manevi kaynaklar
analiz ederek en onemli kaynak veya degerlerini belirlemesi ve tiim imkanlarin s6z
konusu kaynak veya degerlerin gelistirilmesi amaci ile kullamlarak rakipler
karsisinda rekabet giicii elde edilmesine dayanmaktadir. Bu goriisiin temelinde, pazar
icerisinde farklilasma yoluyla rekabet giiciiniin elde edilmesi yatmaktadir. Sahip
olunan kaynaklar, isletme veya iilke acisindan rekabetin temelini olusturmaktadir ve

kendisini daha iyi taniyan, sahip oldugu kaynaklan ve yetenekleri nasil koruyup
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gelistirebilecegini bilen iilke veya isletmeler rakipleri karsisinda 6nde olacaklardir.
Maddi kaynaklara, cografi konum, sermaye, teknolojik diizey ©Ornek verilebilir.
Manevi kaynaklara ise, kiiltiir, yenilige aciklik, patent ve know-how’lar ve imaj

ornek gosterilebilmektedir®®.
1.1.6.3.Ulke veya Bolgenin Saglanus Oldugu Rekabet Giicii Goriisii

Porter, isletmelerin rekabet¢i stratejilerle rekabet giicii kazanmalarinda,
bulunduklan iilkelerin sahip olduklar temel o6zelliklerin asli rol oynadigimi ileri
sirmektedir®. Isletmelerin veya lilkelerin rekabet giiclerinin uygulanan strateji ve
yonetimlerinden ziyade, bulunduklar iilke veya bolgenin sundugu firsatlardan ve
yonetim sistemlerinden kaynaklandigi Knights, Morgan ve Whittington gibi ¢esitli
yazarlar tarafindan savunulmaktadir. Bu goriise gore, bir iilkenin sahip oldugu dogal
kaynaklar, konumu, yonetim sistemi, kiiltiirii, insan kaynaklarinin niteligi ve devlet
tarafindan saglanan tesvik ve kisitlamalar gibi daha bir¢ok sayilabilecek faktor

isletmelerin rekabet giiciine katkilar saglayabilmektedir3o.

1.1.6.4. Diinya Ekonomik Forumu (WEF) ve Uluslararasi1 Yonetim Gelistirme

Enstitiisii (IMD) Goriisii

Dogu blokunun yikilmasi, piyasalarda yasanan deregiilasyon, finansal
serbestlesme siireci, finansal araclarda ortaya ¢ikan ¢esitlenme, ¢cok uluslu sirketlerin
sermaye ve yapilarinda yasanan carpici degisimler, kiiresel rekabet giiciiniin
kurumsal olarak tanimlanmasini kaygan bir zemine oturtmustur. Bu nedenle, rekabet
giicline iligkin s6z konusu goriislere kurumsal bir kimlik kazandiran iilkelerin rekabet
edebilirlik konumlarin1 6lgen iki kurulus olan WEF ve IMD’nin goériislerinin de

incelenmesi 6nemli hale gelmistir3 g

Merkezi Isvicre’nin Lozan kentinde bulunan Uluslararas1 Yonetim Gelistirme
Enstitiisii (International Institute for Management Development-IMD) her yil Diinya

Rekabet Yilligi (World Competitiveness Yearbook) adi altinda genis bir rapor

B Okumus, Kiling, a.g.e. s. 11,12

2 Murat Ali Dulupcu, Kiiresel Rekabet Giicii, Nobel, Birinci Basim, Haziran, 2001, Ankara, s.105.
30 Okumus, Kiling, a.g.e. s. 11,12.

3 Dulupgu, a.g.e., s.101.
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yaymlamaktadir. IMD’ye gore, isletmelerin rekabet giictinii dogrudan 6lgme olanagi
olmamasi nedeniyle rekabet giiciinii etkileyen faktorler belirlenir ve Olgiiliir. Bu
dogrultuda, IMD tarafindan gerceklestirilen analiz ile {ilkelerin katma deger
olusturma ve siirdiirme yetenekleri ve dolayisiyla firmalarin rekabet giicii siralanir.
Buna gore rekabet giicii, biiyiik olciide bir iilkenin siirdiiriilebilir bir sekilde katma
deger iiretmesini saglayan bir ortam olusturmasi yetenegine dayanmaktadir. IMD,
rekabet giiclinii 8 ana gosterge ve toplam 250 alt gosterge cergevesinde
belirlemektedir. Kullanilan gostergelerin bir kismu GSYIH, enflasyon, patent sayisi
v.b. gibi rekabet giiciiniin Olciilebilir boyutlarim1 belirleyen gostergelerden
olusmaktadir. Diger gostergeler ise; diinya ¢apinda yapilan bir arastirma sonucunda
elde edilen egitim, deger sistemleri ve bireylerin motivasyonu gibi rekabet giiciiniin

gayri maddi niteligi agir basan boyutlarindan olugsmaktadir.

Merkezi Isvicre’nin Cenevre kentinde bulunan Diinya Ekonomik Forumu
(World Economic Forum—WEF) adli uluslararas1 bir arastirma enstitiisii, her yil
Global Rekabet Raporu (Global Competitiveness Report) adi altinda bir rapor
yaymlamaktadir. Bu raporda ‘“global rekabet endeksi” adi verilen bir indeks
yardimiyla iilkelerin uluslararasi rekabet giicii acisindan konumu tahmin
edilmektedir. Gergeklestirilen arastirmada rekabet giicii, bir iilkenin ekonomik refah
ve yasam standardim yiikseltebilmesi ve gelistirebilmesi icin gerekli ekonomik gii¢
seklinde ifade edilmektedir. Rekabet giicii iilkenin gelecek 5-10 yil icerisindeki
bilylime potansilyelini ortaya koymaktadir. WEF, rekabet giictiniin gostergesi olarak
satin alma giicli paritesine gore, kisi basma gayri safi milli hasilayr dikkate
almaktadir. WEF’in 2000 yili raporunda, mevcut donemle alakali rekabet giicii
indeksi (current competitiveness index-CCI) ile biiyiime rekabet giicii indeksi
(growth competitiveness index-GCI) olmak iizere iki farkli indeks kullanilmaktadir.
GCT’yi desteklemek i¢in alt diizey bir indeks olan ekonomik yaraticilik indeksi
(economic creavity index-ECI)’nden de yararlanmilmaktadir. CCl, yiiksek verimlilige
yol acan ve kisi basina gayri safi yurtici hasila (GSYIH) olarak olciilen ekonomik
performansi etkileyen faktorleri belirlemeyi, GCI ise, kisi basina GSYIH oranindaki
degisme oran1 olarak Ol¢iilen, ekonominin gelecek donemlerdeki biiyiimesine katki
saglayan faktorleri Ol¢meyi hedeflemektedir. WEF’in, rekabet giiciiniin mikro-

ekonomik temellerinin Ol¢iilmesi olarak niteledigi ve daha fazla énem verdigi CCI
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temel yaklasim konumundadir. WEF modelinde milli gelir diizeyi, sermaye stoku ve
teknoloji diizeyi tarafindan belirlenmektedir. Sermaye stoku, donamim, binalar ve
fiziki altyap1 gibi fiziki sermayeye ilaveten egitim diizeyi ve isgiiciiniin beceri ve
yeteneklerini de icermektedir. Ote yandan, hukuki miidahaleler ile regiilasyonlar
sermaye stokunun bir kismini olustururken, sosyal sermaye toplam sermaye
stokunun kalitesini etkiler. Teknoloji diizeyi, bir iilkenin bilimsel ve teknolojik
faaliyetlerde bulunan kurumlarinin yam sira firmalarinin sahip oldugu ve tirettigi her

tiirlii teknolojik bilgi, uygulama ve stratejileri kapsamaktad1r32.
1.1.7. Rekabet Stratejisi Modelleri

Michael Porter ve taraftarlarinin stratejik konumlandirma yaklagimi, strateji
formiilasyon siirecine yonelik olarak faaliyette bulunulan sektorde isletmenin
rekabetci pozisyonunu tam olarak analiz etmeye vurgu yapmaktadir. Analizlerdeki
temel amacg; pazar, rakipler ve mevcut rekabetin diizeyi, egilim ve olasiliklarin
tanimlanmas1 yoluyla rekabet giicii elde edilmesidir. Bu distan ice dogru yaklagim
(outside-in approach) olarak da diisiiniilmektedir. Firmanin kaynak temelli bakist,
her firmanin sahip oldugu; fiziksel, finansal, soyut varliklar1 (marka ve kamu imaj1
gibi), orgiitsel 6zellikler (yonetim sistemleri ve orgiitsel kiiltiir) ve insan kaynaklarini
gbz Oniine almaktadir. Bu, Prahalad ve Hamel’in gerceklestirdigi calisma tarafindan
yayginlagtirnlmistir. S6z konusu yaklagimi savunanlar, ifade edilen portfoyiin rekabet
giicll yarattigini ileri siirmektedirler. Boylece rekabet¢i stratejilerin tanimlanmasi, bu
kaynaklardan saglanan stratejik olasiliklarin tam olarak anlagilmasi ile baglamalidir.

Bu yaklagim ise, i¢ten disa (inside-out approach) olarak ifade edilmektedir.

Rekabetin artmas1 (hiperrekabet), “harekete gecmeden Once bir rakibin
harekete gecmesini beklemek artik imkansizdir,” anlamina gelmektedir. En uygun
yaklagim; strateji formiilasyonu, 6grenme ve yeteneklerin dinamik bir modelde insa
edilmesini icermelidir. Ayrica kullanilacak yaklasim, yetenek insa siirecinin firmanin
rekabet stratejilerini desteklemeyi ve gelistirmeyi tasarimlamak zorunda oldugunu da

dikkate almalidir. Es zamanli olarak, orgiitsel yetenekler strateji formiilasyonu

32 Global Rekabet Giicii ve Tiirkiye,
http://www.yalinenstitu.org.tr/makale_detay.asp?id=37(Erisim;01.12.2006)
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siirecinin kendine 6zgii bir 6gesi konumundadir. Firmanin stratejik pozisyonu, kendi
yeteneklerinin gelismesi veya engellemesi potansiyelini goéz Oniine almasi

gerekmektedir.

Rekabet modelleri ile ilgili olarak, Michael Porter’in bes giic modeli ve
kaynak tabanlilik modeli aciklanacaktir. Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet giiciinii

elde etmesi acisindan s6z konusu modeller biiyiikk 6nem kazanmis durumdadir.
1.1.7.1. Michael Porter’in Bes Gii¢ Modeli

M.Porter, 1980 yilinda yayinladigi “Rekabet Stratejisi” adli kitab1 ile
yonetime farkli bir boyut kazandiran, stratejik yonetim ve rekabet stratejileri
konusunda taninmig bir yonetim uzmamidir. Porter’in rekabet analizi, piyasada
mevcut isletmeler arasindaki rekabeti etkileyen bes giic ya da faktor olarak ifade
edilen model, bir pazarin rekabet durumunu belirleyen giiclerin analiz edilmesini
belirtmektedir**. Porter, Competitive Strategy, Techniques for Analysing Industries
and Competitors (Rekabetci Strateji, Rakipler ve Sektorleri Analiz Teknikleri) adli
kitabinda, sektdr ortamimnin bir firmanin hareket kabiliyetini ve strateji belirleme
ozgiirliigiinii sekillendirmedeki Onemine deginmektedir. Sektdr ortaminin analiz
edilmesi, isletmenin faaliyette bulundugu sektdr icinde iyi bir pozisyona sahip
olabilmesi ve uygun bir strateji belirleyebilmesi icin gerekli 6nkosul konumundadir.
Rekabetin bes itici giicli olarak da isimlendirilen model, ifade edilen bu amaclara
ulasilmast amaciyla gelistirilmis bir sektor analizi teknigidir3 ’, Cesitli kaynaklarda
FUTZ analizi olarak belirtilen, iistiinliikler, zayifliklar, firsatlar ve tehditlerin
cercevesinin uygulanmasi, Michael Porter’in bes giic modeline 20 yili askin bir
siiredir egemen olmustur. Porter’a gore (1979), bir endiistrideki rekabetin diizeyi ve
dogasina bes giiciin temel teskil ettigini ifade etmektedir. Bunlar sirasiyla; piyasaya

yeni girenlerin tehdidi, tedarik¢ilerin pazarlik giicii, miisterilerin pazarhk giici,

33 Afonso Fleury, Maria Tereza Fleury, “Competitive Strategies and Core Competencies: Perspectives
for The Internationalisation of Industry in Brazil”, Integrated Manufacturing Systems, Vol:14,
No:1, 2003, p.17.

3 Coskun Can Aktan, Istiklal Y. Vural, Rekabet Giicii ve Rekabet Stratejileri, TiSK Rekabet
Dizisi: 2, Aralik, 2004, 5.98,99.

35 Ozlem Oz, “Stratejik Yonetim Dalinin Sinirlarini Yeniden Tanimlamak: Michael E.Porter’in Son
Cahigmalarimin Bir Degerlendirmesi”, 8.Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Erciyes Unv.
25-27 Mayzs, 2000, s.146.
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ikame iriinlerin tehdidi ve pazardaki rekabet diizeyini icermektedir. Bu model,
stratejinin agirlikla digsal yoniine odaklanarak, endiistride tehdit ve firsatlara neden
olan faktorlerin etkin bir sekilde analiz edilmesini saglayarak isletmeye katkilar
saglamaktadir. Barney’e gore (1995), igsel zayifliklardan kacinarak, cevresel
firsatlar1 kullanan ve tehditleri etkisiz hale getirerek icsel giicleri kullanabilen
isletmelerin, rakip isletmelerden daha fazla rekabet giicii saglayacaginin daha olasi
oldugu, seklinde bu yaklagim ifade edilmektedir’®. Porter’m bes giic modeli asagida
sekil 1.3’de gosterilmektedir.

Rekabet Cevresi

Rekabet Stratejisi

Potansiyel Rakip
Girisleri

Pazara Yeni Girenlerin Tehdidi

v
Tedarikgilerin Pazarlik Giicii Sektordeki Rakipler

w Alcilar

Mevcut Firmalar o
Arasindaki Rekabet Alicilarin Pazarlik Giicii

Tedarikgiler

A 4

A

Ikame Uriin ve Hizmetlerin Tehdidi

Ikame Uriin ve
Hizmetler

Sekil-1.3. Porter’in Bes Giic Modeli

Kaynak: Sharon M. Oster, Modern Competitive Analysis, Oxford University Press, Third
Edition, Oxford, 1999, p. 29.

Geleneksel olarak strateji, isletme ve isletmenin rekabet¢i ¢cevresi arasindaki

dengeye dayanmaktadir. FUTZ analizi kisaca asagidaki gibi gosterilmektedir.

% Leila A. Halawi, Richard V.Mcharty, Jay E. Aronson, “Knowledge Management and The
Competitive Strategy of The Firm”, The Learninig Organization, Vol. 13, No:4, 2006, p.385,
Sharon M. Oster, Modern Competitive Analysis, Oxford University Press, Third Edition, Oxford,
1999, p. 29.
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Tablo-1.2. FUTZ Analizinin Kavramsal Yapist

Icsel Faktorler Digsal Faktorler
Elverisli Faktorler Ustiinliikler Firsatlar
Elverissiz Faktorler | Zayifliklar Tehditler

Kaynak: David Rechenthin, “Project Safety As a Sustainable Competitive Advantage”,
Journal Of Safety Research, 35, 2004, p.301.

Yukanida ifade edilen bes temel gii¢, -pazara yeni girenlerin tehdidi, ikame
tiriin tehdidi, alicilarin pazarlik giicleri, tedarikgilerin pazarlik giicleri ve pazardaki
mevcut rekabetin durumu; bir sektérdeki rekabetin, mevcut oyuncularin ¢ok dtesine

gectigi gercegini yansitmaktadir®’.
1.1.7.2.Deger Zinciri Analizi

Bir igletmede rekabet tabanli kaynaklarin ve yeteneklerin 6zelliklerinin ortaya
cikarilabilmesinde, s6z konusu kaynak, yetenek ve firsatlarin kullamilmasi ya da
tehditlerin giderilmesinde deger yaratip yaratmadiginin belirlenmesi 6nem
tasimaktadir. Sony ve 3M’in kaynak ve yetenekleri, 6zel teknolojik beceri ve yaratici
kiltiirin - varligr sayesinde c¢evresel firsatlarin yaratilmast ve bu firsatlarin

degerlendirilmesini olanakli hale getirmektedir3 5

Isletmelerin, amaglarina ulasabilmek igin yaptig1 tiim faaliyetlerini yarattig
deger Olciisiinde gruplandirmasi gerekmektedir. Bu sayede deger yaratan veya
yaratmayan faaliyetlerin belirlenmesi saglanabilmektedir. Miisteriye deger yaratmak,
seklinde de ifade edilebilecek bu yaklasimdan hareketle, isletme i¢in birer maliyet
unsuru niteligi tasiyan tiim faaliyetlerin isletmenin iiretmis oldugu iiriinlere katma
deger ekleyip eklemedigi analiz edilmis olacaktir. Amag, faaliyetin iiriine kattig
degerin, o etkinligin maliyetinden daha fazla olup olmadiginin belirlenmesidir. Eger,
yaratilan deger faaliyetin maliyetinden daha diisiik ise bir deger yaratilmamis

demektir.

Isletmelerde rekabet giicii saglanmasi agisindan, yaratilan degerlerin

rakiplerin faaliyetleri sonucu yaratmis oldugu degerlerden fazla olmasi

37 Aktan, Vural, a.g.e. s.99.

* Nurhan Papatya, Siirdiiriilebilir Rekabette Stratejik Yonetim ve Pazarlama Odagi: Kaynak
Tabanhlhk Goriisii, Kavramsal ve Kuramsal Cerceve, Nobel Yaym Dagitim, 1.Baski, Ankara,
Ekim, 2003, s.105,106.
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gerekmektedir. Aksi halde, isletme tarafindan deger yaratilmig olsa dahi rekabet
giicline katkis1 olmayacaktir. Bu noktada, rekabet giicii saglayan degerleri iki sekilde

ifade edebiliriz. Bunlar;

e Faaliyetlerden maliyet tasarrufu saglanmasi yoluyla, maliyet iistiinliigii elde
edilmesiyle deger yaratilmasi,

o Uretilen iiriinlerde miisterilerin deger verdigi bir farklilik yaratilmasiyla ve
bunun karsiliginda da piyasa fiyatinin iizerinde fiyat uygulanmasi yoluyla bir

deger yaratllma51d1r39.

Bir organizasyon, maliyet liderligi ve farklilastirma olarak iki tip rekabet¢i
gii¢ yaratabilmektedir. Rekabet giiciiniin se¢iminde iki basit soru yatmaktadir. ilk
soru; uzun donem karliliga yonelik olarak endiistri ve potansiyelin sec¢imi, ikinci
olarak ise; endiistri i¢indeki rekabetci pozisyonun secimidir. Porter (1985), isletme
tarafindan endiistri ve isletmenin rekabet¢i pozisyonuna iliskin yaratilan degerleri,
degerler zinciri olarak nitelemistir. Porter, rekabet giicii yaratilmasina yonelik olarak
strateji belirlemek icin deger zinciri analizi kavramim gelistirmis, firma aktivitelerini
ve degerlerini asagidaki sekilde ifade etmistir. Bunlar; “her firma iiriinlerinin tasarim,
liretim, pazarlama, teslim ve destekleme gibi gergeklestirilen bir faaliyetler
toplamidir” ve tiim bu faaliyetler, bir deger zinciri kullanimin temsil etmektedir. Bir
firmanin deger zinciri ve onun gerceklestirdigi faaliyetlerin sekli; gecmisinin,
stratejisinin, strateji ve kendi temel ekonomik faaliyetlerini uygulamak igin
yaklagimlarin bir yans1mas1,40 olarak ifade edilmektedir. Asagida sekil 1.4.’de jenerik

deger zinciri analizi gosterilmektedir.

* Orhan Elmaci, Niyazi Kurnaz, “ Siirdiiriilebilir Rekabet Giiciine Yonelik Vizyon Arayislarinda
Faaliyet Tabanli Maliyetleme (FTM) Yaklasimi”, http://www.muhasebetr.com/makaleler/14.asp
(Erisim: 05/09/2006)

* David Rechentin, “Project Safety As a Sustainable Competitive Advantage”, Journal Of Safety
Research, 35, 2004, p.301.
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Firma Alt Yapist

Destek

Faaliyetler. Insan Kavynaklar: Y&netimi

Teknoloii Gelistirme

Tedarik Katki
Pay1
Ic Uretim Dis Pazarlama Hizmet
Lojistik Lojistik ve Satis
N—
—~

Temel Faaliyetler

Sekil-1.4. Deger Zinciri Modeli

Kaynak: David Rechenthin, “Project Safety As a Sustainable Competitive Advantage”,
Journal Of Safety Research, 35, 2004, p.301.

Yukarida gosterilen model, firmanin deger zinciri, deger faaliyetleri ve bir
katki paymdan olugmaktadir. Gosterilen model, dort destekleyici faaliyet ve bes
temel faaliyet olmak iizere toplam dokuz faaliyetten olugmaktadir. Katki pay: ise,
yaratilan toplam deger ve dokuz faaliyetin olusturdugu toplam maliyet arasindaki
fark olmaktadir. Yaratilan deger acisindan, ifade edilen tiim faaliyetler biiyiik 6nem
tasimaktadir. Deger zinciri, rekabet giiciinii insa etmek i¢in firmanin temel
yeteneklerine odaklanmaktadir. Fakat stratejinin belirlenmesinde mutlaka miisteri
ihtiyaglarina bakilmalidir. Firmanin temel yeteneklerine bakilmaksizin, en sonunda

organizasyonun stratejisi miisterilerin beklentilerini karsilamalidir®'.
1.1.7.3.Kaynak Tabanh Yaklasim

Stratejik yonetimin kaynak tabanh yaklagimi, yatirimlarin geri doniisiinii ve
siirdiiriilebilir bir rekabet giicii yaratmay1 saglayan isletme kaynak ve yeteneklerini
incelemektedir. Kaynak tabanli yaklasim, siirdiiriilebilir giic ve firma farkliligini
belirten kaynaklarin 6zellikleri ve elde edildikleri stratejik faktdr pazarlar iizerine
odaklanmaktadir*?. Kaynak tabanlh yaklagim, igletmelerin varliklarini siirdiirebilmesi
acisindan c¢evrelerinden aldiklarni girdiler ve c¢evrelerine sunduklari ¢iktilar

dogrultusunda ¢evre ile siirekli bir bagimlilik iligkisi icerisinde olduklar1 varsayimini

“Y.a.ge., p-301.
2 Christine Oliver, “Sustainable Competitive Advantage: Combining Institutional and Resource-
Based Views”, Strategic Management Journal, Vol:18 No:9, 1997, p. 697.
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temel almaktadir. Bagka bir ifadeyle, isletmeler varliklarin1 devam ettirebilmek igin
girdi saglayan sunumculara, kullanilan kaynaklar ve tiiketicilere ¢iktilarin tiiketilmesi
acisindan bagimhilik duymaktadirlar®. Bu noktada, isletme performansinin temel
belirleyici faktoriinii, isletmenin kontrolinde bulunan farkli kaynaklart verimli
kullanmas1 ve bu kaynaklarin rakipler tarafindan tam olarak taklit edilememesi
olusturmaktadir*. Sirket stratejisi, sirket organizasyonu ile yakin iliskilidir. Klasik
goriis, sirket organizasyonunun, sirket stratejisinin bir sonucu oldugunu ifade
etmektedir. Stratejinin belirlenmesi ve daha sonra gereksinim duyulan kaynaklarin
belirlenmesi stratejiyi desteklemektedir. Stratejinin kaynak tabanli goriisii farkli bir
bakistir. Strateji yalmizca digsal ¢evreye verilen bir karsilik degil, aym1 zamanda
biiyiik 6lciide sirket kaynaklarimin belirlenmesi stratejisidir. Isletme iklimine nasil

karsilik verilecegi stratejisi, orgiitsel konular tarafindan belirlenecektir.

Kaynak tabanli yaklasim, deger stratejisi dogrultusunda bir olusuma yonelik
olarak icsel varhiklarin isletme agisindan Onemini ifade etmektedir. Isletme,
iriinlerinden ziyade, kaynaklarini dikkate almaktadir. Kaynaklar; insan, finansal,
marka ismi, teknoloji, makine parki, arazi, anlagsmalar, yonetsel yetenekler, orgiitsel
siirecler, bilgi vb. gibi varliklar iizerine odaklanmaktadir. Firsatlarin 6ngoriilmesi,
firmanin strateji seceneklerini hizlandirabilen firma kaynaklarinin anlasilmasi
yoluyla olanakli hale gelmektedir®. Son zamanlarda orgiit i¢i kaynaklarin, rekabet
giicii yaratmadaki nemi yogun bir sekilde incelenmektedir. Ozellikle, Gary Hamel
ve C.K. Prahalad 6z yetenek kavramini, “bireysel beceri dizileri ve orgiit birimleri
arasindaki 6grenme toplami” seklinde tanimlamislar, bu sekilde isletme kaynaklarini
ve bu kaynaklarin analiz ve kullanimina yeni bir boyut kazandirmislardir. 2000’1li
yillar kaynak-tabanli goriis ve yetenek tabanli stratejilerin 6nemli bir sekilde
yiikseligine sahne olmustur. Bu yiikselisin temelinde, bircok neden bulunmaktadir.

Bunlar ise;

* Dogan Nadi Leblebici, “Orgiit-Cevre iliskisinde Yeni Perspektif Arayisi: Dinamik Cevre ve
Orgiitsel Doku”, H.U. IiBF Dergisi, Cilt: 22, Sayi: 2, 2004, s. 289.

* Ahmet Sevigin, “Rekabet Stratejileri Gelistirme Siirecinde Stratejik Grup Analizi”, Zonguldak
Karaelmas Unv. SBE Dergisi, Cilt: 1, Sayz: 1, s. 54.

45 Rechentin, a.g.e., p.301.
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e Global nedenler; son yillarda bolgesel diizeyde baslayip, etkisini diinya
capinda hissettiren ekonomik kriz ve durgunluklar ile diinya kaynaklarinda
goriilen azalislar, isletmeleri orgiitsel kaynak ve yeteneklerini daha ekonomik
ve daha etkin bir sekilde kullanmaya yonlendirmektedir.

e Pazar odakh nedenler; yasanan siddetli rekabet ve degisim, isletmelerin
pazar odakli sekilde hareket etmelerini gerektirmektedir. Tiiketici
beklentilerinde yasanan hizli degisim, c¢evreye duyarli sistemlerin
tasarimlanmasi, miisterilerin de icerisinde bulundugu tiim ¢ikar gruplarinin
beklentilerine azami diizeyde karsilik verebilmek, isletme kaynak ve
yeteneklerine 6nemli derecede baglidir.

e Orgiit odakh nedenler; isletme basarisinin saglanmasinda dis cevrede
meydana gelen degismeleri izlemek kadar, bu degisime uyumun
saglanmasinda izlenecek yol ve yOntemlerin aranmasi da son derece
onemlidir. Bu sekilde, isletme yeteneklerini tam anlamiyla rekabet alanina
yansitabilecek dogru ve tutarh stratejilerin belirlenmesi gerekmektedir.

¢ Birey odakh nedenler; giiniimiizde teknolojik alanda yasanan hizli degisim
ve rekabetin degisen ylizii, bireysel beceri ve yaraticiligl 6n plana ¢ikarmistir.
Bireysel beceri ve yaraticiliga sahip isgdrenlerin bulundugu isletmeler
rekabette daha avantajli konuma gelmektedir. Isletme hedefleri dogrultusunda
kararli, azimli, bilgili, yetenekli ve mutlu isgorenlerin istihdam edilmesi,
isletmeler agisindan basariya ulasilmasinda 6nemli diger bir kaynaga isaret

etmektedir*®.

Kaynak tabanh yaklasim agisindan siirdiiriilebilir bir avantajin yaratilabilmesi

icin asagidaki kosullarin var olmas1 gerekmektedir;

e Isletme kaynaklarinin miisteri degeri yaratabilmesi,
e Rakiplerin sahip olduklart kaynak ve yeteneklerin isletmenin sahip
olduklarindan farkli olmasi, diger bir deyisle kaynaklarin ve yeteneklerin

tiirdes olmamas1 gerekmektedir.

46 Hulusi Dogan, “Yetenek Tabanli Stratejilerin Yiikseligi: Kavramsal Bir Analiz Calismas1”, G.U.
IIBF Dergisi, No:6, S:3, s. 141,142.
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e lsletmenin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin isletmeler arasinda

akiskanliga sahip olmasi ve aym kaynaklarin rakiplerce elde edilememesi,

Siirdiiriilebilir rekabet giiciiniin elde edilmesi ile s6z konusu olan kosullar
arasindaki iligkinin agik¢a ortaya koyulmasi, isletmelerin daha net bir tavir ortaya
koyabilmesi igin bir zorunluluk halini almgtir. Isletmeler tarafindan gergeklestirilen
faaliyetlerin deger yaratmasi gerekmektedir. Bu, kaynaklarin isletme faaliyetlerinin
etkinligini ve verimliligini arttirmas1 ile saglanabilmektedir. Kaynaklarin,
isletmelerin olas1 firsatlar1 algilayabilmeleri ve tehditleri bertaraf edebilmeleri gibi
ozelliklere sahip olmasit da gerekmektedir. Bu kosul, deger yaratilmadigi siirece
rekabet giictiniin 6nemli olmayacagindan hareket etmektedir. Burada ortaya ¢ikan
onemli nokta hangi faaliyetlerin deger yarattigt ve hangi faaliyetlerin deger

< 47
yaratmadigi sorusudur .

Rakiplerden farkli rekabet stratejileri gelistirilmesi, farkli kaynak ve
kabiliyetlere sahip olunmasimi gerektirmektedir. Diger bir ifadeyle, aym1 kaynak ve
yeteneklere sahip olunmasi aym strateji ve politikalarin uygulanmasini1 gerektirecegi
unutulmamalidir. Ayn1 zamanda, ikame olabilecek kaynaklarin, yeteneklerin
olmamasi, bunlarin taklit edilememesi ve kolay bir sekilde elde edilememesi

gerekmektedir48.

Isletmelerin kisith faktor pazarlari, firma farkliigina neden olan kaynak
hareketlilik engellerinin kaynagidir. Digsal faktorlerin bir siniflandirmasi iizerine,
isletmeler ve ortak bagimliliklar arasindaki karsilikli sosyal ve ekonomik iligki
isletme homojenligine neden olan es yapililik (isomorphism) veya uyumluluga
yonelik baskilarin kaynagi durumundadir. Es yapililik baskilari, hiikiimet, mesleki
kurumlar, sosyal olarak kabul edilebilir ekonomik davranisi sart kosan veya
tanimlayan diger digsal unsurlar tarafindan isletmeler {izerine yapilan cabalar,
uymacilifa yonelik etkilere iligkindir. Bu baskilar, homojen yap1 ve stratejilere

yonelmeye neden olmaktadir.

47 Akin Kogak, Alper Ozer, Eymen Giirel, “Kaynak Temelli Yaklasimda Pazarlama Kabiliyetinin
Boyutlar1”, H.U. TiBF Dergisi, Cilt:23, Sayi:1, 2005, 5.183
*Y.a.ge.s. 183, 184.
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Kaynak tabanli yaklagim, isletme benzerliginin bes temel faktorii oldugunu
ileri siirmektedir. Bunlar; diizenleyici baskilar, stratejik ortakliklar, insan sermayesi
transferleri, sosyal ve mesleki iligkiler, yetenek taklit edilmesi olarak ifade
edilebilmektedir. Isletme homojenliginin bu kaynaklari, sosyal ve ekonomik
iligkilerin igerisinde bulunan parcalar konumundadir. Bu etkiler sirasiyla, hiikiimet, is
ortaklari, rakipler, devsirilen personel, is arkadaslarni ve mesleki kuruluslar,

danmigsmanlar ve rakipler hakkinda bilgi toplanilan diger kaynaklarla ilgilidir49.
1.1.8. Rekabetin Degisen Boyutlar:

Yasanan degisim siirecinde, isletmelerin c¢evre sartlarina uyum
gosterebilmeleri basar1 veya basarisizlik derecesini belirleyecektir. Teknolojik alanda
yasanan degisim, iiriin Omiirlerinin kisalmasi, miisteri istek ve beklentilerinin
artmasi, bir¢ok pazar boliimiiniin ortaya ¢cikmasi gibi nedenler sonucunda rekabetin
yogunlugunda ve boyutlarinda degisimler yasanmistir. Asagida, bu degisim

dogrultusunda olusan boyutlar kisaca degerlendirilecektir.
1.1.8.1. Miisteri Yonlii Olma

Isletme icerisinde gerceklestirilen tiim faaliyetlerin, uzun ve kisa donemli
amagclarinin miisteri yonlii olmast ve miisteri tatminini azami diizeyde saglamasi
siirekli gbz Oniine almmasi gereken ©Onemli bir husus konumundadir. Ciinkii
rekabetin baskisi isletmeleri, yapilam satan olmaktan ¢ikarip, miisteri yonlii hareket
ederek satilabilir olan1 yapan haline doniistiirmiistiir. Isletme siireclerinin miisteri
yonlii olarak tasarimlanmasi ve gelistirilmesi, isletmeler agisindan biiyiikk bir

gereksinim haline gelmistir™.
1.1.8.2.0rtaklasa Rekabet

Rekabet giicii kazanmanin diger bir yolu da ortaklasa rekabetten gecmektedir.
Giiniimiiziin yogun rekabet ortaminda basarili olabilmek ve dolayisiyla varligini

devam ettirebilmek; miisterilerle uzun doénemli iliskiler kurulmasi, isletmelerle

* Qliver, a.g.e., 5.706,707. .
0 Taner Acuner, “Degisim Siirecinde Organizasyonel Siireklilik”, DEU SBE Dergisi, Cilt: 2, Say1:2,
2000, s. 6.
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birlikte caligmak, ekipler olusturmak, hatta rakip isletmelerle ortakliklar kurmay1
gerektirmektedir. Isletmenin faaliyet gosterdigi cevre igerisinde yer alan ve etkilesim
halinde oldugu tedarik¢iler, rakipler, miisteriler vb gibi alanlarla yakin iliskiler
gelistirmesi ve ortak bir sekilde hareket etmesi gerekmektedir. Klasik rekabet
anlayisina gore, hareket edilmesinin amaglara ulagilmasi yolunda fazla yarari
olmayacaktir. Stratejik ittifaklar adiyla da ifade edilen ortaklasa rekabet; iki ya da
daha fazla katilimci firmanin rekabetci stratejilerinin etkinligini karsilikli faydasi
olan teknoloji, uzmanlk takasiyla arttiran ticari bir ortaklik olarak ifade

edilebilmektedir. Ittifaklarin belirgin ii¢ amaci bulunmaktadur.

e Miisterek tercih; bu yolla rakip isletmeler yeni islerin gelismesine olanak
saglayan miittefikler haline doniisiirken, birbirini tamamlayan mallar ve
hizmetler tireten isletmeler haline dontismektedirler.

e Miisterek uzlasma; bu sekilde, daha once ayn sekilde kullanilan bilgi,
olanaklar, pozisyonlar, teknoloji ve yeteneklerin ittifakindan dogan sinerjik
bir deger yaratilmasi s6z konusudur.

e Ogrenme ve icsellestirme; ittifaklar yoluyla yeni yetenek ve bilgilerin

kazanilmasi ve i¢sellestirilmesi olanakli hale gelmektedir’'.
1.1.8.3.Rekabet Ustii Olma

Rekabet giicli kazanmanin diger bir yolu da rekabet iisti olmaktan
gecmektedir. Rekabet isletmenin varligini devam ettirebilmesi icin gerekli iken,
rekabet {iistii olmak, basarili olabilmek icin kacinilmaz hale gelmistir. Basarinin
siirekliliginin saglanmasi, rekabet iistii davranislar sergilenmesine biiyiik olciide bagh
kalmaktadir™”. Kiiresellesme, ileri teknoloji ve sektorel karmasikliga katki yapan pek
cok etken varolsa da, isletmelerin basarisinda katkisi olan ve ayni anda olmasi

gereken yedi standart su sekilde ifade edilebilmektedir;

e Kalite,

U Arzu Akolas, “Kiiresel Rekabet Stratejileri ve Bilisim Teknolojisi Etkilesimi”, Pazarlama Diinyas,
Mayis-Haziran, Yil: 19, Say1: 2005/3, s. 44,45. )

52 Edward De Bono, Rekabetiistii (Sur/Petition) , (Cev: Oya Ozel), Remzi Kitabevi, Ankara, 1996, s.
49,
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o Cesitlilik,

e Ogzel siparisler,

e Kullamishlik,

e Zamaninda teslim,

e Maliyet,

¢ Diinya capinda bulunabilirlik seklindedir™.

1.1.8.4.Siireklilik ve istikrar

Isletmeler ¢ok degisken bir ortamda faaliyet gostermektedir. Bu nedenle,
orgiitsel yap1 ve stratejilerinde cesitli degismeler yasanabilmektedir. Ozellikle,
ekonomik ve politik istikrarsizliklar, teknolojik ilerlemeler, sosyo-kiiltiirel
faktorlerdeki degisimlerden isletmeler yogun bir bicimde etkilenmektedir. Bu etkinin
erken uyar1 sistemlerinin tasarimlanmasi yoluyla, tehdit ve firsatlarin 6ngoriilmesi ve
uygun davraniglarin sergilenmesi saglanmalidir. Bu sekilde, isletme faaliyetlerinin
siirekliligi ve istikrar1 saglanabilmektedir. Orgiitsel siireklilik ve istikrar yoluyla

rekabet giiciinde olumlu gelismeler saglanabilecektir.
1.1.8.5.Diger Boyutlar

Rekabet giicii kazanilmasinda isletmeler acisindan ©Onem tasiyan diger

boyutlar ise agsagidaki sekilde ifade edilebilmektedir;

e Stratejik etkinlik,

e Yiiksek kalite diizeyi,

e Maliyet Azaltma,

¢ Yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi,

¢ Global standardizasyon ve marka olusturma,

e Hiz ve esneklik olarak ifade edilebilir.

3 Akolas, a.g.e., s. 45,46.
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1.2. Strateji Kavram ve Rekabet Stratejileri

Yasadigimiz ¢cagda gerceklestirilen ekonomik veya sosyal igerikli konularin
strateji ve stratejik diisiince lizerine odakli oldugu agik¢a goriilmektedir. Stratejik
diisiince, pragmatik ve uygulamalara ait bir alan olarak, ele alinan konular ve
amaglar cercevesinde farkli sekillerde tanimlanabilmektedir. Ayrica, farkli konular
ve uygulamalar, hatta siirekli degisim gosterebilen durumlar i¢in kullanilabilecek
genel bir strateji formiilasyonu kurulmasi miimkiin degildir. Yasanan degisim
kosullarinin yani sira benzer kosullarda dahi, kisilikler, beklentiler ve kosullari
ortaya c¢ikaran diger unsurlarda farkliliklar s6z konusu olabilmektedir. Bu noktada
strateji, belirli bir amaca ulagilabilmek i¢in kullanilan yollar olarak tanimlanabilecegi
gibi, amaglarla araglar arasindaki dengenin kurulmasi seklinde de bir tanim

gelistirilebilmektedir™.

Isletmeler acisindan yasamsal Oneme sahip olan strateji kavrami cesitli
sekillerde tanimlanabilmektedir. Askeri bir kokene sahip olan kavram, isletme
amagclarinin  gerceklestirilmesi agisindan atilacak adimlar da biiyilkk bir Oneme
sahiptir. Isletme ve gevre arasindaki uyumun gerceklestirilmesinde, etkin bir ¢evre
analizinin yapilmasi gerekmektedir. Strateji, arzuladigimiz ve istedigimiz sonuglara
ulagsmak i¢in gereklidir, bu nedenle strateji bir plandir. Belirli bilgiler 15181inda ya da
bilgilerin yetersiz oldugu belirsizlik durumlarinda olusturulurlar. Ancak, plandan
daha dinamik olarak amaclara ulasilmasi etkileyebilecek rakiplerin faaliyetlerinin
de dikkate alinmasimi gerektirmektedir. Kisaca strateji; amaglara ulasabilmek igin
belirlenmis, rakiplerin faaliyetlerinin de analiz edildigi, nihai sonuca odakli, uzun

dénemli dinamik kararlar toplulugu olarak tanimlanabilir®.

Cesitli bilim adamlar1 tarafindan strateji kavrami iizerine degerlendirmeler
yapilmustir. Ornek olarak; Porter stratejiyi, konumlandirma ve rekabet giicii olarak
degerlendirmektedir. Buna gore, “bir sirketin rakiplerinden daha farkli faaliyetler
gerceklestirmesi ve benzer faaliyetler icin farkli yontemler kullanmasi, strateji

konumlandirmanin anahtar1” niteligindedir. Igor Ansoff stratejinin, bir firmanin

54 Mehmqt Tanju Akad, Strateji I"Jzerine, Kastas Yayinlari, Ikinci Baski, Mayis 2003, s.15,
55 Hayri Ulgen, S.Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yayincilik, Birinci Basim,
Istanbul, 2004, 5.33.
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bilytimesi ve gelismesi icin bir rehber niteligi tagidigini ve bu niteligi ile isletmenin
—tiretim ve ar-ge faaliyetleri, -yOnetim faaliyetleri olmak iizere iki seviyede
incelenebilecegini ileri siirmektedir. William F. Glueck ise stratejiyi, siirekli bir
sekilde ve hizli bir bicimde degisen dis cevre kosullarinda, bir isletmenin
kaynaklarmin en etkin bir sekilde nasil kullanilacaginin belirlenmesi olarak ifade

etmistir’®.

Rekabet stratejileri isletmelerin basarisinda 6nemli bir paya sahiptir. Rekabet
stratejilerinin temelini, isletmenin rekabetci giicler karsisinda varligimi nasil
korudugu, amag¢ ve hedeflerine ulasabilmesi yolunda neler yapmasi gerektigi
olusturmaktadir. Bu noktada rekabet stratejileri, isletmenin yonetsel, fonksiyonel ve
islemsel olarak belirlenmis amaclarina ulasabilmesi icin biiylik bir gerekliliktir.

Rekabet stratejisi agagida ifade edilen sorulara yanitlar aramaktadir;

e Belirli bir iiriin pazarinda veya sektorde en iyi sekilde nasil rekabet edilebilir?
e Mevcut pazar payinin arttirtlmast veya korunmasi nasil saglanabilir?
e Uzun ve kisa vadeli hedefler neler olmalidir?
e Belirlenen hedeflere nasil ulasilabilir?’’

Yukanda ifade edildigi gibi rekabet stratejileri, isletmenin faaliyette
bulundugu pazar bolimii veya endiistri icerisinde amag ve hedeflerine ulasabilmesi

ve varligim1 devam ettirebilmesi acisindan son derece 6nemlidir.
1.2.1. Genel Rekabet Stratejileri

Michael E. Porter tarafindan gelistirilen jenerik rekabet stratejileri olarak da
adlandirilan genel rekabet stratejileri, tic ana baghik altinda toplanmaktadir. Bir
isletmenin stratejik konumlamasi, biitiinsel basariy1 etkileyebilecek ©nemli bir
faktordiir’®. Rekabet stratejisinin isletme icindeki formiilasyonunda sirketin gevresi

ile iliskilendirilmesi yatmaktadir. S6z konusu ¢evre, toplumsal, ekonomik, teknolojik

°% Salim Cam, Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii, Papatya Yayincilik, 1. Basim,
Istanbul, Eyliil, 2002, s.153.

57 Aktan, Vural, a.g.e., s.107.

>% Recep Cicek, “Rekabet Stratejileri ve Michael Porter’in Jenerik Rekabet Stratejilerinin Pazarlama
Karmasi (4P) Elemanlarinda Kullanilmasi”, MPM, Ankara, 2003/1, s.120.
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ve Kkiiltiirel giicleri de kapsamina alacak sekilde genis olmasina ragmen, firma
cevresinin  kilit yoOniinii, rekabet icinde bulunulan sektor veya sektorler
olusturmaktadir. Sektor yapisinin, firma icin potansiyel olarak mevcut stratejilerin
belirlenmesinde biiyiilk bir etkisi bulunmasina ragmen, rekabet kurallarinin
saptanmasi iizerinde de etkisi biiyliktiir. Cevresel faktorler dinamik olarak
isletmelerin genelini etkilemektedir. Bu durumda farki, bu etkiler karsisinda
isletmelerin ortaya koymus olduklar1 yetenekleri olusturmaktadlrsg. Asagida sekil

1.5.’te rekabet stratejileriyle ilgili olarak dnem tasiyan faktorler gosterilmektedir.

Rekabet¢i Strateji
Maliyet Azaltma Farklilastirma L L
Rekabetci Onceliklerin
Muhtemel Sirast
v 4
Maliyet Kalite Teslim Esneklik
Performansi

Uretim Stratejisinin Rekabetci Oncelikleri

Sekil-1.5. Rekabetci Stratejiler ve Uretim Stratejisinin Rekabetci Oncelikleri

Kaynak: Fernando C.A. Santos, “Integration of Human Resource Management and
Competitive Priorities of Manufacturing Strategy”’, International Journal of Operation &
Production Management, Vol: 20, No: 5, 2000, p. 614.

Rekabet stratejisi; bir sektorde savunulabilir bir konum elde etmek amaciyla,
bes rekabet giiciiyle (yeni girenlerin tehdidi, alicilarin pazarlik giicii, ikame tiriin ve
hizmetlerin tehdidi, tedarikcilerin tehdidi ve mevcut isletmeler arasindaki rekabet)
basarili bir sekilde basa c¢ikabilmek ve bu sekilde isletmenin biiyiikk bir yatirnm
getirisi elde etmesi icin saldirgan ve savunmaci eylemlerde bulunulmasi olarak ifade

edilebilmektedir.

Isletmenin basarili bir sekilde pazardaki giiclerle miicadele etmesinde ve bu
yolla amaglarina ulagabilmesinde kullanabilecegi iic genel strateji bulunmaktadir.

Bunlar;

% Michael E.Porter, Rekabet Stratejisi, Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, (Cev: Giilen
Ulubilgen), Sistem Yayincilik, Birinci Basim, Istanbul, Kasim, 2000, s.4.

36



e Toplam maliyet liderligi,
e Farklilastirma stratejisi,

e (Odaklanma stratejisidir.

Yukanda ifade edilen stratejiler, sektordeki rakipleri devre dis1 birakma
yaklagimlaridir. Genel stratejiler sektorel olarak degerlendirildiginde, bazi
sektorlerdeki yapi, tiim firmalarin yiiksek getiriler saglamasi anlamina gelirken, bazi
sektorlerde ise, mutlak anlamda kabul edilebilir getiriler elde etmek, bu genel
stratejilerin birinde basarili olmay1 gerektirebilir®. Yukarida ifade edilen genel

stratejiler asagida sekil 1.6.’da gosterilmektedir.

REKABET GUCU
Diisiik Maliyet Farklilastirma
&
Z 2% | Maliyet Liderligi Farklilast
5 ETS aliyet Liderligi arklilagtirma
S (G
H
[28)
m
<
% - fag Maliyete Farklilagtirmaya
22 8 2 Odaklanma Odaklanma

Sekil-1.6. Genel Rekabet Stratejileri

Kaynak; Henry Mintzberg, Joseph Lampel, James Brian Quin, Sumantra Ghoshal, The
Strategy Process, Pearson Education, Fourth Edition, London, 2003, p.119.

1.2.1.1. Toplam Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi, isletmenin maliyetlerini rakiplerine gore en diisiik
seviyede gerceklestirecek, mal veya hizmetlerin iiretilip dagitilmasina yoneliktir. Bu
stratejileri uygulayan isletmelerin pazar paylari, miisteri portfoyleri ve kazancglar
artmaktadir. Maliyet liderligi stratejisi, Olcek ekonomisi, hedef ekonomileri ve
teknoloji vasitastyla kuvvetli bir rekabet giicii saglamaya yonelik olarak
olusturulmuslardir®. Deneyim egrisi kavraminin benimsenmesinden kaynaklanan

1970’lerde giderek yayginlasan ilk strateji olan toplam maliyet liderligi stratejisi,

% A.g.e., s.43.
o' Cam, a.g.e., s.158.
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genel amaclara ulasilmasi ve fonksiyonel politikalar olusturulmasi amaciyla sektorde
toplam maliyet liderligini basarmay1 amaglamaktadir. Maliyet liderligi, etkili ol¢ek
olanaklarinin saldirgan (aggressive) yapilandirilmasini, deneyimlerden maliyet
azaltilmasim giiclii sekilde saglamak, siki maliyet ve genel giderlerin kontrol
edilmesi, marjinal miisteri degerinden sakinmak, ar-ge, hizmet, satis giicii ve reklam
gibi alanlarda maliyetlerin diisiiriilmesini gerektirmektedir. Maliyetlerin kontrol
edilmesine biiyilk derecede yonetsel dikkatin gOsterilmesi bu amaclarin
basarilmasinda biiyiikk 6nem tasimaktadir. Rakiplere kiyasla diisitk maliyet, kalite,
servis ve diger alanlar goz ardi edilmeden tiim strateji araciligiyla ilerleyen ana unsur

haline gelmektedir.

Diisiik maliyet pozisyonu, biiyiik rekabetci gii¢lerin varlifina ragmen
sektorde firmanin ortalamanin iizerinde bir hésilat elde etmesini saglar. Maliyet
pozisyonu rakiplerden, rekabete kars1 bir savunma saglar. Diisiik maliyet pozisyonu,
giiclii alicilar karsisinda firmay1 korur, ciinkii alicilar sonraki en etkili rakiplerin
diizeyine fiyatlarin diismesini saglamak i¢in gii¢ sarf etmektedir. Diisiik maliyet,
girdi maliyetlerindeki artisla basa cikabilmek icin daha fazla esneklik saglayarak
giiclii tedarikcilere karsi bir savunma saglamaktadir. Diisiik maliyet pozisyonuna
neden olan faktorler, maliyet avantaji veya olcek ekonomileri agisindan genellikle
biiyiik giris engellerini de saglarlar. Sonug¢ olarak, sektorde rakiplere kiyasla
isletmenin 6nemli bir konuma gelmesine neden olmaktadir. Sektoérdeki bes rekabet
giici ile firmanin etkin bir sekilde bas edebilmesi icin Onemli bir strateji

konumundadir®.

Toplam maliyet liderligi stratejisi, diisiik maliyetli iiriinler ve hizmetlerin
tiretilmesi sonucunda firma deger zinciri iizerine dikkatini yogunlastirmaktadir.
Rakip isletmelerden farklilastirilmig {iriin ve hizmetlerin {iretilmesine yogunlagma
azdir ve genis bir ag ile tiim potansiyel pazara yayilma tizerine odaklanilmaktadir.
Muhtemel en diisiik maliyet diizeyi ile isletmeler yalnizca fiyat araciligiyla genis bir
pazar pay: elde edebilmektedir. Ornek olarak; Southwest Airlines’in slogami (The

Low Cost Airline) diisiik maliyetli havayolu isletmesidir. Birinci sinif koltuk yok (no

62 Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors, The Free Press, New York, 1980, p. 35,36.
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first-class seating), ucus esnasinda yemek 6giinleri yok (no in-flight meals), sinema
yok (no movies) buna ragmen, diisiik maliyetli ulastirma seklinde sloganlar
kullanmiglardi. Wal-Mart maliyet liderligi pozisyonu ile iyi bilinmektedir. Marka
maliyete kiyasa onemli degildir, fakat kaliteli iiriinler i¢in iin, marjinaldir bu nedenle
miisteriler cok az bir caba ile en diisiik maliyetli iirlinleri bulabilirler. Southwest
Airlines ve Wal-Mart deger zincirindeki girdileri dikkatli bir sekilde kontrol
etmektedir. Soutwest havayolu biletsiz uguslara Onciilik ederek maliyetlerini
azaltmistir. Havayolu isletmesi, bakim maliyetlerini azaltmak icin sadece tek tip ucak
kullanmaktadir. Wal-Mart sirketi depolama maliyetlerini azaltmak i¢in envanter

sistemlerini kullanmustir.

Toplam maliyet liderligi acisindan internet teknolojisi, maliyetlerin
azaltilmasma yonelik yeni yollar gelistirilmesine katki saglamistir. Aslinda,
giiniimiizde tiim maliyet yapilar1 degismis, hemen hemen tiim sektorler de bundan
etkilenmistir. Internet islem maliyetlerinin azaltilmasi yoluyla fiyatlarin diismesine
neden olarak maliyet liderligine yonelik dnemli bir potansiyel konumundadir. B2C
maliyetleri ve B2B islem maliyetleri de soz konusu teknolojiden etkilenmektedir.
Ifade edilen gelismeler, tedarikten iiretime ve satig sonrasi hizmetlere kadar islem
maliyetlerini, isletmelerin yeniden analiz etmesi konusunda zorlamaktadir. Ayrica,
internet ekonomisinde bagarili olmak icin, maliyet lideri isletmeler deger zincirindeki

her bir girdiyi kritik bir sekilde incelemelidir®.

Deger zinciri kavrami, internet temelli teknolojilerin isletmelerin
maliyetlerini kontrol altina alabilmelerine nasil katkida bulunduklarim1 anlamaya
onemli katkilar saglamaktadir. Michael E. Porter’in rekabet¢i avantaj kitabinda
tanimlandig1 gibi deger zinciri analizleri, deger yaratan faaliyetlerin sirali bir siireci
olarak organizasyonun goriinlimiidiir. Deger ekleyen faaliyetler ana ve destek
faaliyetler olarak ikiye boliinmektedir. Ana faaliyetler; iiriin veya hizmetin fiziksel
olarak olusturulmasi, satiglar ve iiriinlerin alicilara devredilmesine ve satig sonrasi

hizmetlere katki saglamaktadir. Destek faaliyetler ise; (tedarik, insan kaynaklar

% G.T. Lumpkin, Scott B. Droege, Gregory G. Dess, “E-Commerce Strategies: Achieving Sustainable
Competitive Advantage and Avoiding Piftals”, Organizational Dynamics, Vol: 30, No:4, p. 328,329.
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yonetimi, teknoloji gelistirme ve firma altyapisi) ana faaliyetler ve destek faaliyetler

onemli iliskiler araciliiyla deger eklemektedir.

Rekabet giicii acisindan internet, ana faaliyetlerden olan pazarlama ve destek
faaliyetlerden olan tedarik gibi maliyetlerin azaltilmasi i¢in toplam maliyet
liderlerine yeni yetenekler kazandirmaktadir. Toplam maliyet liderligi stratejisini
kullanan igletmeler, deger zinciri maliyetlerini azaltmak icin asagida gosterilen ¢esitli

yenilik¢i yollar kapsayan internet temelli teknolojiler kullanmaktadirlar. Bunlar;

e Talebin daha etkin bir sekilde yonetilmesi i¢in gercek zamanli siparis ve
programlama saglayarak depolama maliyetlerinin azaltilmasim saglayan web-
temelli envanter kontrol sistemleri,

¢ Yeniden islemeleri azaltmak i¢in miisterilerin caligma esnasinda kontrol
etmesi yetenegi ve durum raporlarina dogrudan erisim,

e Satis cagrilann ihtiyaglarmin ayiklanmasi ve satis gilicii masraflarinin
azaltilmasi i¢in cevrimici teklif ve siparis islenmesi,

e Tedarik¢i ve satin almact maliyetlerinin azaltilmasi i¢in kagitsiz islemlere
yonelik ¢cevrimici satin alma emirleri,

e Maliyet, etkinlik ve yeni iriin gelistirme dongli zamami maliyetlerini
azaltmak icin isbirlik¢i tasarim ¢abalari,

e insan kaynaklari departmam tarafindan is basvurularinin cevrimici test

edilmesi ve degerlendirilmesi,

Internet teknolojisinin toplam maliyet liderligi stratejisine diger katkisi da,

deger zinciri faaliyetlerinde coklu diizeylerde islem maliyetlerini azaltmasidir®.
1.2.1.2.Farkhlastirma Stratejisi

Farklilastirma stratejisi izleyen isletmeler, pazara benzersiz iiriin ya da hizmet
sunma yetenegine sahip bulunan isletmelerdir. Isletmeler, pazara sunduklari iiriin
veya hizmetlerini farklilastirarak sektordeki diger firmalardan benzersiz iiriin veya

hizmet sunma yoluyla avantaj elde edebilmektedir. Farklilastirma iiriin veya hizmete;

% Lumpkin, Droege, Dess, a.g.e., p. 329,330.
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tasarim, marka ismi, satic1 agi, teknoloji, tiriin ve hizmetlere eklenen 6zgiin ve yeni
ozellikler gibi yollarla gerceklestirilebilmektedir®. Farkhilastirma stratejisi uygulayan
isletmeler, iiriin ve hizmetlerini farklilastirarak miisterilerin olusan fark fiyati

odemeye razi olmalarini hedeflemektedir®™.

Farklilastirma stratejisini izleyen isletmeler, miisterilere degerli ve essiz
olarak diigiiniilen iiriin ve hizmetleri onermektedir. S6z konusu isletmeler, fiyat
degerlerinin essiz iiriin ve hizmetlerin olusturulmasinda ortaya ¢ikan ek maliyetleri
astiginda farklilastirma avantajlarm elde etmektedir. Ornek olarak; BMW ve Harley
Davidson ek pazarlama masraflarinn  denklestirmek i¢in alict maliyetlerini
arttirmaktadir. Farklilastirma yapan bir isletme, farklilastirma yoluyla maliyetlere
maruz kalmaktan daha c¢ok fiyat degerlerini ortaya koyabilmek icin benzer
rakiplerinden farkli olma yollar1 aramaktadir. Ayrica, farkhilagtirma stratejisi
uygulayan isletme, maliyetleri goz ardi edememektedir. Isletmenin degerlenmis
fiyatlar1, belirgin bir sekilde diisen maliyet pozisyonunu ikinci dereceye diisiirerek
istiin gelmektedir. Boylece, bu isletmeler rakiplerle ilgili esit veya yakin bir maliyet
seviyesine ulagsmalidir. Farklilastirici isletme, bunu farklilastirmadan etkilenmeyen
tim alanlarda maliyetlerin azaltilmasiyla gerceklestirebilmektedir. Ornek olarak
Porche, miisteri talebini miikemmel bir sekilde karsilayan bir alan olan motor
tasariminda biiyiik yatinim yapmis, fakat diger kaynaklara daha az harcama yapmis

ve ilgi gostermistir.

Internet teknolojilerinin farklilastirma ~ stratejisi uygulayan isletmeleri
canlandirdign 6nemli egilim, isletmelerin miisterilerle etkilesim sekilleridir. Ornek
olarak, kitlesel bireysellestirme, isletmelerin miisteri taleplerine nasil cevap
verebilecegini gelistirmektedir. Yeni bir fenomen olmamasina ragmen, Kkitlesel
bireysellestirme esnek iiretim sistemlerinin gelismesi ile bir biiyiime egilimi
kazanmigtir. Bu sistemler, Ozellesme ve bireysellesme igin uyumlu {iretim
yapmaktadir. Internet, iiretici ve miisteri arasindaki dogrudan iletisim olanaklar ile
bu siireci gelistirmektedir. Internet miisteri ile iireticinin daha yakin hale gelmesine

imkan saglayarak bunu etkilemistir. Ornek olarak; Dell Computer Corporation,

65 Aktan, a.g.e. s.122.
% Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta, Altinc1 Baski, Istanbul, Eyliil, 2002,
s.254.
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miisterilerin tamimlamalarina gore, miisterilerine bilgisayarlarin1 yapilandirmalarina

imkan taninmasiyla bu yondeki liderlik pozisyonunu gii¢lendirmistir.

Internet teknolojisinin deger zinciri acisindan farklilagtirma stratejisine

yonelik olarak degerlendirilmesi asagidaki sekilde 6zetlenebilmektedir;

e Miisteri cevap siirelerini kisaltmak igin organizasyonun tiim boliimlerini
baglayan internet temelli bilgi yonetim sistemleri,

e Satig giicii ve kanal ortaklarimi giiclendirmek icin programlama ve teslim
bilgisi gibi iiretim islemleri durumuna gercek zamanl erigim,

e Siparis hatlar1 ve yeni siparis siirecleri icin kendilerinin “bir site icinde site”
ile miisterilere saglanan kisisellestirilmis cevrimigi erisim,

e Hizmet ihtiyaclan icin hizli cevrim i¢i cevaplar ve pazarlama g¢abalarini
gelistirmeye yonelik miisteri anketleri ve iiriin tutundurmasi i¢in hizli geri
besleme,

e Arastirma ve gelistirme cabalarini siirekli bir sekilde giincellemek icin satig
ve hizmet bilgisine gercek zamanli erisim,

e Tedarik¢i ve miisterilerin detayli durum raporlart ve satin alma gecmislerini

temin etmek icin islem ve 6demelerin otomasyonu,

Kitlesel bireysellestirmeyi olanakli kilmak i¢in internet teknolojisinin
yetenegi, essiz iiriinlerin sunuldugu ve miikemmel hizmetlerin saglandig: araclar ile

birgok firmaya katkilar saglamustir®’.
1.2.1.3.0daklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi, isletmenin bir hedef segerek tiim stratejilerini bu hedef
dogrultusunda formiile etmesi anlamina gelmektedir. Bu sayede isletme,
uzmanlagmaya dayali olarak rakipleri karsisinda avantajli  bir konuma
gelebilecektir®™. Odaklanma stratejisi 6zel bir alict grubu, iiriin hattinin bir béliimii
veya cografik bir pazar {iizerine odaklanmadir; farklilagtirma stratejisi gibi,

odaklanma stratejisi de cesitli sekiller alabilmektedir. Diigitk maliyet stratejisi ve

%7 Lumpkin, Droege, Dess, a.g.e. p.330,331.
68 Aktan, a.g.e. s.122.
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farklilagtirma stratejisi sektor capinda belirlenen amaclarin basarilmasina yonelik
olmasina ragmen, odaklanma stratejisi belirgin bir hedefe en iyi sekilde hizmet
vermek amaciyla olusturulur ve her bir fonksiyonel politikalar bu hedef
dogrultusunda gelistirilir. Strateji, isletmenin daha genis bir sekilde rekabet eden
rakiplerinden daha etkili veya verimli olabilecek sekilde dar stratejik hedefine hizmet
edebilmesine dayanmaktadir. Sonug¢ olarak, isletme belirlenen hedefin ihtiyaclarim
karsilamayi, ya farklilastirma ya da bu hedefe diisiik maliyet veya ikisini birden
uygulayarak bagarmaktadir. Odaklanma stratejisi, bir biitiin olarak pazarin bakisg
acisindan diigiik maliyet veya farklilagtirmay1 bagaramamasina ragmen, dar bir pazar
hedefiyle kars1 karsiya kaldiginda bunlardan biri veya her ikisini birden

basarmaktadir. Asagida sekil 1.7.°de genel stratejiler arsindaki farklar

gbsterilmektedir69.
STRATEJIK AVANTA]J
Miisteri Tarafindan L . ]
Essizligin Fark Edilmesi Digiik Maliyet Pozisyonu
Sektdr Capinda Farklilastirma Toplam Maliyet

Liderligi

Sadece Belirli
Boliim Odaklanma

STRATEJIK
HEDEF

Sekil-1.7. Genel Rekabet Stratejileri

Kaynak; Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries
and Competitors, The Free Press, New York, 1980, p. 39.

Odaklanma stratejisi, uyumlastirllmis iiriin veya hizmetlerle dar bir pazar
bolimiiniin  hedeflenmesidir. Internet teknolojisi, daha az masrafli bir sekilde
pazarlara erisilmesini saglayarak rekabette basarili olabilmek agisindan yeni yollar
getirmekte, hizmetler ve 6zellikler sunulmasina olanak tamimaktadir. Bu 6zellikler
kiigiik firmalar acisindan da cok onemlidir. Kiigiik isletmelere erisilemez olan
pazarlarin kapilarin1 agmistir. Ayrica, rekabet avantaji internet teknolojisinden nasil

etkili bir sekilde faydalanildigina biiyiik oranda bagl hale gelmistir.

% Porter, a.g.e., p.39.
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Odaklanma stratejilerini uygulayan isletmelere internetin sagladigi faydalar

ise agagidaki gibidir;

e Reklam uyaricilanim1 vermek igin secilen belirli miisterilere dar satig
cabalarinin yapildigi izinli pazarlama (permission marketing) teknikleri,

e Sohbet odalari, forumlar, ortak ilgileri olan miisterilere yonelik iiye
fonksiyonlari,

o Ozellestirilmis ilgilerle belirli gruplari hedefleyen nis portallar,

e Altyap1 gereksinimini azaltacak sanal organizasyon ve ¢evrimigi ofisler,

e Belirli alan icinde miisteri arama cabalarina odaklanmak icin kolay ve

elverisli haldeki gbzden gecirme yetenekleri,

Diger stratejilerde oldugu gibi, odaklanma stratejisinin uygulanmasinda
basarili bir sekilde rekabet edebilmek i¢in de@er zinciri faaliyetleri analizinde

kaynaklarin etkili bir sekilde diizenlenmesi gerekmektedirm.
1.2.2. Rekabet Giicii Acisindan Izlenebilecek Diger Alternatif Stratejiler

Isletmelerin faaliyet icerisinde bulunduklar1 pazarlarda cevresel faktorleri
analiz ederek kendi kaynak ve yeteneklerini bu degisime uydurabilmek i¢in ¢esitli
stratejiler uygulayabilmektedir. insan kaynaklari, teknoloji, finansal giicliiliik,
miisteri degeri, hissedar degeri, uygulanan yonetimsel yaklagimlar ve daha
sayilabilecek bircok faktor isletmenin faaliyette bulundugu sektdr icerisinde
uygulanabilecek stratejileri sinirlamaktadir. Bu nedenle ¢esitli acilardan bakilarak,
isletme amaclarinin etkin ve verimli bir sekilde basarilmasi icin cesitli stratejiler

gelistirilmistir. S6z konusu stratejiler, bir arada asagida ifade edilmistir;

e Biiyiime stratejileri; mevcut pazarlar icin; pazara niifuz etme ve mamul
gelistirme stratejileri, yeni pazarlar igin; azar gelistirme ve cesitlendirme

stratejileridir.

7% Lumpkin, Droege, Dess, a.g.e. p.331, 332.
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e Kiiciilme stratejisi; isletmenin asil ana faaliyet konular {izerine yogunlasarak,
ana faaliyet konusu disindaki islerini konusunda uzman isletmelere
yaptirmasi seklinde ifade edilebilir.

e Birlesme stratejisi; isletmeler arasi sirket evlilikleri olarak da isimlendirilen
strateji, yatay ve dikey birlesme olarak ikiye ayrilmaktadir. Yatay birlesme;
aym sektorde faaliyet gosteren igletmeler arasinda kurulan ortakliktir. Dikey
birlesme ise, ar-ge, pazarlama ve satis yoniinden birbiriyle paralellik gosteren
sektorlerde kurulan ortakliktir.

¢ Biitiinlesme stratejisi; geriye dogru ve ileriye dogru biitiinlesme olarak iki
sekilde geceklestirilmektedir. Geriye dogru biitiinlesmede, isletme girdilerini
kendisinin iiretmesi, ileriye dogru biitiinlesmede ise, iiretim sonrast dagitim
hizmetlerini sunan igletmelerin i¢sellestirilmesi s6z konusu olmaktadir.

e QGeri ¢ekilme stratejisi; isletmenin pazar payimnin ve rekabet giiciiniin diisiik
oldugu alanlardan geri ¢ekilmesini ifade etmektedir.

e Tasfiye stratejileri; isletmenin basarisiz oldugu alanlardaki faaliyetlerinin bir
kismina veya tamamina son vermesini ifade etmektedir.

e Diger stratejiler ise, uzmanlasma, iiriin farklilagtirma, isbirligi ve fonksiyonel

stratejiler olarak ifade edilebilmektedir’'.

Isletmelerin uyum ve gelistirme yetenekleri, kullanilacak stratejik formiillere
biiyiik oranda bagimlilik gostermektedir. Ozellikle faaliyet i¢inde bulunulan sektérel
ozellikler ve erken uyar1 sistemlerinin varlig1 ile rekabet analizi basar1 acisindan

hayati derecede 6nem tagimaktadir.

"' Aktan, a.g.e. s. 107, 108.
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iKiNCi BOLUM
ISLETMELERDE LOJiSTiK FAALIiYETLER VE TEDARIK ZiNCiRi
YONETIMi

Lojistik faaliyetler, isletme faaliyetlerine deger eklemenin yanisira
gerceklestirilen faaliyetlerin etkinliginin arttirilmasimi saglayarak miisteri degeri
yaratilmasi ve biitiinsel olarak isletmenin basarisinin tesis edilmesinde son derece
onemli bir konuma gelmistir. Isletme amaclarinin yiiksek bir performans diizeyinde
basarilmas1 biiyilk oranda lojistik faaliyetlere bagli durumdadir. Ciinkii pazarda
yasanan degisim neticesinde rekabetin yapis1 ve kapsami degiserek tedarik zincirleri
ve lojistik faaliyetler arasindaki rekabete doniigmiistiir. Lojistik faaliyetler, kiiciik ya
da biiyiik olcekli isletme olmasina bakilmaksizin, tim isletmeler agisindan hayati
derecede Onem tagiyan bir isletme dinamigi haline gelmistir. Lojistik faaliyetlerin
ulusal veya uluslararas1 diizeyde faaliyet gosteren isletmeler acisindan kapsami
oldukca genis diizeydedir. Ifade edildigi dogrultuda, ikinci boliimde lojistik

faaliyetler ve tedarik zinciri yonetimine iligkin bilgilere yer verilmistir.
2.1. Lojistik Kavranmm

Yonetim uygulamalarimin ve yaklasimlarinin kokenine bakildiginda; bu
uygulama ve yaklasimlarin, askeri bir kdkene sahip olduklar1 goriilmektedir. Oyun
kurami, yoneylem arastirmalart gibi kantitatif teknikler ve rekabet stratejileri buna
ornek olarak gosterilebilir. Lojistik faaliyetler de, temelde askeri bir kdkene sahip
olan, savas ve savas sanat1 ile ilgili olarak kullanilmig genel bir kavramdir. Askeri
birlikleri, donatimlar, ara¢ ve gerecleri yerlestirme, harekete gecirme, komuta etme
baska bir ifade ile planlama, uygulama ve degerlendirme gibi konulari
kapsamaktadir’>.  Lojistik; savunma, ticaret, egitim ve saghk kurumlari gibi
toplumsal yapinin temel dinamikleri konumunda olan kurumlarin basarisinda temel
rol oynayan faaliyetler dizisinden olusmaktadir. Ozellikle askeri alanda iilke
giivenliginin saglanmasi i¢in birliklerin, savunma, saldiri ve tatbikat gibi

eylemlerinin basarisi lojistik faaliyetlerin basarisina biiyiik oranda baglhdir.

2 Omer Z. Asic1, Omer Baybars Tek, Fiziksel Dagitim Yonetimi, Bilgehan Basimevi, [zmir, 1985,
s.3.
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Is yasaminda azalan maliyetler, hizla gelisen ve ilerleyen teknolojik yenilikler
sonucu iletisimin getirdigi olanaklarla tiiketici tercihlerinin evrensel hale gelmesi
tiriin ve hizmetlerde de evrensellesmeyi beraberinde getirmistir. Olusan yeni pazarlar
yaninda bircok pazar bolimlerinin ortaya ¢ikmasi ve iiriinlerin kiiresellesmesi
sonucunda finans kaynaklar1 da olaganiistii bir akigkanlik kazanmis ve yerel
rekabetten kiiresel rekabete gecilmistir>. Ayrica, isletmelerin kars1 karsiya kaldiklari
yogun rekabet kosullarinda yasamlarimi devam ettirebilmeleri, rekabetci yonlerini
gelistirebilmeleri, toplumun ve miisterilerin beklentilerini maksimum fayda yaratarak
karsilayabilmeleri ve yaptiklar1 faaliyetlerine deger ekleyebilmeleri lojistik
faaliyetlerin basarili bir sekilde planlanip uygulanmasina bagli bulunmaktadir.
Modern yonetim yaklagimlart ve uygulamalari, temelde miisteri odakli olma ve
rekabet avantaji saglayacak oOzelliklerin isletmelere kazandirilmasi felsefesi ile
hareket etmektedir. Ozellikle tedarik zinciri yonetimi ve lojistik yonetimi
uygulamalari, deger yaratan faaliyetler olarak algilanmalarindan dolay1 rekabet giicii
kazandirma ve miisteri yonliilliigiin gelistirilmesinde isletmeler acisindan biiyiik
onem kazanmiglardir. Bu bolimde lojistik faaliyetler ve tedarik zinciri yonetimi

kavramlarina iliskin agiklamalara yer verilecektir.
2.1.1. Lojistik Kavraminin Tanim ve Kapsam

Giiniimiizde is hayatin1 sekillendiren bircok gelismeden s6z edilebilmektedir.
S6z konusu bu gelismeler ve yasanan hizli degisim isletmelerin akiskan ve cevik
olmalarini gerektirmektedir74. Ozellikle, miisteri istek ve beklentilerinin maksimum
fayda yaratacak sekilde karsilanmasi temel faktor durumundadir. Bu faktoriin
gerceklestirilmesinde rol oynayan ana elemanlardan bir tanesi de lojistiktir. Lojistige
iliskin cesitli tanmimlamalar yapilmistir. Genel anlamda lojistik; miisteri
beklentilerinin karsilanmasi icin mallarin, hizmetlerin ve bilgilerin, c¢ikis
noktalarindan tiiketim noktalarina dogru fiziksel akisinin planlanmasi, yiiriitiilmesi
ve kontrolii faaliyetlerini kapsayan siireclerden olusan bir sistemdir. Kisaca dogru

iriiniin, dogru miisteriye, dogru yer ve zamanda saglanmasina olanak veren

7 fbrahim Kavrakoglu, Hizi Gelisme ve Kriz Yonetimi icin Bir Model Sinerjik Yonetim, Kalder
Yayinlari, Rekabetci Yonetim Dizisi, Istanbul, 1994, s.7.
™ Murat Kasimoglu, “Is Ekolojisinin Yeni Paradigmasi”, Marmara Univ. SBE Hakemli Dergisi
(")neri, Sayr: 17, Cilt: 5, Yil: 8, Istanbul, Ocak, 2002, s. 4.
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faaliyetlerdir’. Bazi arastirmacilar lojistik kavramu yerine fiziksel dagitim kavramin
kullanmaktadirlar. Bu 1iki kavram, kritik noktalarda birbirlerinden farklilik
gostermektedirler. Lojistik, materyal saglanmas1 isleminden, miisteri memnuniyetine
kadar tiim siirecleri kapsamaktadir. Diger taraftan fiziksel dagitim, sadece son
iriinlerin dagitimu ile ilgilidir. Oysa lojistik yonetimi; materyal yonetimi, fiziksel

yasam egrisi ve fiziksel dagitimin bilesiminden olugmaktadir’.

Lojistik; askerlik mesleginin savasta veya askeri harekatta, yol, haberlesme,
saglik, yiyecek, icecek ve silah saglama gibi ¢ok yonlii hizmetleri rasyonel, etkili,
verimli ve hizli bir sekilde planlanmasi ve uygulanmasi siirecidir’’. isletme lojistigi
ise; hammadde, yedek parca ve bitmis iiriinlerin saticilardan alicilara dogru hareket

ettirilmesiyle ilgili strateji, taktik ve faaliyetlerin planlanip uygulanma51d1r78.

Materyal Yonetimi Fiziksel Dagitim Yonetimi

Hammaddeler Isletme ’]

Montaja hazir v v

Bélimler | Yan Bitmis Tiiketici ya da
P Mamul | Mamul kullanict

Uretilmis Parcalar

Ambalajlama
Malzemeleri

Py ISLETME LOJIiSTiGI

Tiiketici

Sekil-2.1. Isletme Lojistiginin Kapsami

Kaynak: Omer Baybars Tek, Pazarlama ilkeleri: Global Yonetimsel Yaklasim Tiirkiye
Uygulamalari, Beta, 8. Baski, Ocak, 1999, istanbul, s. 643.

Yukanda sekil 2.1.’de goriildiigii gibi, isletme lojistiginin kapsami materyal

yonetimi ve fiziksel dagitim yoOnetimi olarak iki yonlidiir. Materyal yonetimi,

75 Philip Kotler, Gary Armstrong, Principles of Marketing; International Edition, Tenth Edition,
Pearson, Prentice Hall., USA, 2004, p: 419.

7 Biilent Sezen, M.Sahin Gk, “Logistics Management and Just-In-Time Manufacturing Systems”,
International Logistics Congress 2004, Conference Prooceedings Vol: II, Dokuz Eyliil Pub., ILC
[zmir, December 2-3, 2004, p: 719.

" ismail Parlatir, Nevzat Gozaydin, Hamza Ziilfikar, vd., Tiirkce Sozliikk, AKDTYK, Tirk Dil
Kurumu Basim Evi, 9. Baski, Ankara, 1998, s.1470.

8 Omer Baybars Tek, Pazarlama Tlkeleri: Global Yonetimsel Yaklasim Tiirkiye Uygulamalari,
Beta, 8. Baski, Ocak, 1999, Istanbul, s. 642.
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tiretimde kullanilacak olan materyallerin, hammadde, yardimci madde, parca vb.
tedarik kaynaklarindan {iiretim noktalarina getirilmesi ve yiikleme noktalarina
teslimidir. Bagka bir ifadeyle; materyallerin siire¢ icinde istenilen yere, istenilen
zamanda ve miktarda ulastirilmasi, paketlenmesi ve depolanmasi ile ilgili iken’,
fiziksel dagitim yonetimi ise, bitmis lirlinlerin iiretim noktalarindan son kullanicilara

sevk edilmesi ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir.
2.1.2. Lojistik Kavraminin Gelisimi

Lojistik kelimesinin ilk kullanildig1 yerlere ve kavramin gelisim evrelerine
bakildiginda, lojistigin temelde hesaplama ve sonuglara yonelik diisiince sisteminin
odak noktasimi olusturdugu goriilmektedir. Lojistik kelimesi sonugla ilgili veya
aritmetige iliskin yetenek anlamina gelen yunanca “lojistikos” sifatindan
tiiretilmistir. Bu sifat, hesaplama, sonug¢ veya diisiinme anlaminda olan “logizomai”
fiilinden gelmektedir. Bu fiil ise; sonug, kelime veya sdylev olarak cevrilen “logos”

kelimesine dayanmaktadir.

Yunanca logistikos kelimesi temel Avrupa dillerine Fransizcada “logistique”
olan Latince “logisticus” aracilif1 ile girmistir. 1611 yilinda, “logistique” ismi dort
basit aritmetik siireciyle ve cebirle ilgili olarak kullamilmistir. 1765 yilinda
“logistique” sifati, bu kelimeden tiiretilmis ve hesaplamayla ilgili olan anlamindadir.
“Logistique” kelimesinin kullanimi, —Napolyon’un ordusunda Tuggeneral olarak
hizmet eden Baron Jomini ve Henry Antoine’ye atfedilerek “bir askeri kampanya
boyunca hesaplanma nezdinde diisiiniilen, birliklerin tedarik ve tagima anlaminda
desteklenmesine yonelik olan pargalarin koordine edilmesi ve birlestirilmesi” olarak

yapilan tanimlama 1840 yilinda Fransiz Akademi tarafindan kabul edilmistirgo.

Lojistigin tarihsel siire¢ igerisindeki gelisimi ve giiniimiizdeki durumuna
gelmesi ABD’ndeki gelismelere paralel olarak bir gelisme trendi izlemistir. Son

yillarda lojistige olan ilginin temelinde, ABD’deki sanayinin karmagik bir sekilde

" M.Hulusi Demir, Sevkinaz Giimiisoglu, Uretim Yonetimi (islemler Yonetimi), 6. Basi, Beta,
Istanbul, 2003, 5.281.

% Walter J. Pienaar, “Logistics: It’s Origin, Conceptual Evolution And Meaning as a Contemporary
Management Discipline” International Logistics Congress 2004, Conference Prooceedings Vol: I,
Dokuz Eyliil Pub., ILC izmir, December 2-3, 2004, p: 4.5.
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gelismesi yatmaktadir. Onceleri, iiretim odakli yaklasimlar, baska bir ifadeyle;
isletmelerde verimliligin tesis edilmesi yoluyla iiretim artiglarina yonelik ¢alismalar
benimsenmekteydi. Seri iiretimle calisma yapilmasi bilyiik yatinmlarin yapilmasini
gerektirirken, yatirimlarin kapsami genisledikce verimlilikte de buna bagh artislar
yasanmaktaydi. Isletmeler zamanla finansman kaynaklarmm arttiric1 teknikler
uygulamaya bagladilar. Bu asamada, ABD sanayisinde biiyiik firmalar goriilmeye
baslad1. Uretimin ¢ok fazla artmasi sonucu isletmelerde satislari belli cografi alanlara
yayma gereksinimi artmig ve mevcut pazarlarin elde tutulmasi ve genisletilmesi icin
uzman pazarlamacilara ihtiya¢c duyulmustur. Dikkatlerin, tiretim, miithendislik, finans
ve satiglar iizerine c¢evrilmesi, iirlin arasgtirmalart ve satig artiglart gibi pek cok
yeniligi beraberinde getirmistir. Bu asamada tiretilen {iriinlerin, tireticiden tiiketiciye
ulagtirilmasinda problemler yasanmaktaydi. Bu yasanan problemlerin tek ¢6ziim
noktasini lojistik ve dagitim faaliyetleri olusturmaya baslandi. Lojistik ve dagitim
faaliyetlerinin onem kazanmasimi saglayan en oOnemli faktor, II. Diinya Savasi
sirasinda askeri alanda yasanan lojistik gelismelerdir. Personel, arag, gerec ve
malzemelerin planl bir sekilde sevk ve idare edilmesi miittefik iilkelerin basarisinda
onemli rol oynamistir. 1950’li ve 1960’11 yillarda, diinyadaki ekonomik durum ve
saglamistir. Ozellikle pazarlamanin gelismesiyle birlikte bu faaliyet alanin
destekleyen faaliyetlerden biri olarak nitelendirilen lojistik kavrami da giindeme

gelmeye baglamistir.

1970°li yillara gelindiginde ise, modern lojistik yaklagimi g¢ercevesinde
sirketler lojistik faaliyetlerini daha az maliyetle ve daha rasyonel sekilde
gerceklestirilebilmek amaciyla calismalar yapmaya baslamuslardir®'. 1980 sonrasi ve
1990’11 yillarin baglarinda, ekonomik yasam hizli bir degisimle énem kazanmustir.
Oncelikle, pek cok iilkede yiik tasimaciligimin ekonomik deregiilasyonu, tarimsal
irinlerin pazarlanmasi ve uluslararasi ticaretin serbestlesmesi, ulagtirmadaki karar
verme siirecini daha pazar yonlii hale getirmistir. Ikinci olarak, bilgisayar
teknolojisinin kullanim1 yoluyla karmasik ve kapsamli analizlerin uygulanabilmesi

ve yeni holistik yonetim yaklagimlarmin kullanilmasi, lojistik kanallarm ve diger

81 Osman Z. Orhan, Diinyada ve Tiirkiye’de Lojistik Sektoriiniin Gelisimi, istanbul Ticaret Odasi,
Yayin No: 2003-39, Istanbul, Mega Ajans, Ekim, 2003, s.15,16,17.
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karmasik siireclerin zamanli, koordineli ve entegre sekilde yonetilmelerini miimkiin
kilmistir. {s diinyasinda artan rekabet ve daha gelismis tiiketici hizmetlerine duyulan
ihtiyag, iriin rekabetinin gelecekte bireysel firmalardan c¢ok, stratejik olarak
diizenlenmis lojistik tedarik zinciri yoluyla olacaginin tahminlenmesini saglamistir.
Bu egilimler 1990’larda bir¢ok iiniversite ve egitim kurumunun “lojistik yonetimi’ni

kendi egitim programlarinda bir inceleme alani olarak kullanmasina neden olmustur.

Giiniimiizde isletmeler ellerinde daha az stok bulundurmakta ve tasima
sistemleri ile organizasyonlarin islemleri arasinda etkili bir baglanti bulunmaktadir.
Malzemelerin, hammadde evresinden lojistik zincir yoluyla son kullaniciya olan
akisindaki etkinligin arttirilabilmesi i¢cin modern bilgisayarli depolar ve tasima
ekipmanlart kullanilmakta ve sistemlerin 1iyilestirilmesine calisilmaktadir. Ayni
ilkeler; kamu, hiikiimet dis1 kuruluslar ve Ozel ticari girisimler i¢inde gecerlidir.
Gelismis lojistik faaliyetler, kurumlara giren ve ¢ikan mal ve hizmet akislarin1 daha

etkili bir sekilde yonetebilmelerine olanak saglamlstlrgz.

swe

2.1.3. Lojistigin Onemi

Modern yonetim uygulama ve yaklasimlarinda yasanan ilerlemeler miisteri
odakli felsefe temelinde organize edilmektedir. Ozellikle, yerine getirilen siireclerde
deger ekleyen siireclerin gelistirilmeleri, deger eklemeyen siire¢lerinde elimine
edilmesi yoluna gidilerek deger analizleri calismalarina da agirlik verilmektedir. Bu
acilardan bakildiginda, lojistik faaliyetlerin isletme faaliyetlerine deger ekleyen
nitelikte oldugu ve bunlarin 6neminin de giderek arttigi goriilmektedir. Lojistik,
firma hissedarlari, tedarikgileri ve miisteriler acisindan deger yaratmaktadir.
Lojistikteki deger, yer ve zaman olarak ifade edilmektedir. Mal ve hizmetler
miisterilerin sahipliginde tiiketilmek istedikleri yer ve zamanda bulunmadikca deger
ifade etmemektedirler. Etkin bir lojistik yonetimi, deger ekleyen siireclere katki
saglamak tizere tedarik zincirindeki her bir faaliyeti ele almaktadir. Eger diisiik bir
deger eklenmesi s6z konusu ise; faaliyetin yapilip  yapilmayacagi
sorgulanabilmelidir. Ayrica; deger, miisterinin {iriin veya hizmetin maliyetinden daha

fazlasim 6demeye istekli olmasi halinde eklenmis olmalidir. Cogu kiiresel firma

82 Pienaar, a.g.e. p.4.

51



acisindan, deger ekleyen siirecler biiyiikk 6nem arzetmektedir™. Lojistik, hem
isletmeler hem de iilke ekonomileri acisindan biiyiikk 6nem tagimaktadir. Asagida
lojistik faaliyetlerin ekonomi acisindan ve isletmeler agisindan Onemleri

aciklanmaktadir.
2.1.3.1. Lojistik Faaliyetlerin Ekonomideki Yeri ve Onemi

Lojistik faaliyetler iilke ekonomileri icerisinde, hem is diinyas1 ve toplumsal
acidan yarattiklar1 katma degerle, hem de sektorel olarak gayrisafi milli hasila
icerisindeki paylari ile 6nemli bir konumdadirlar. Tiiketicilerin refahinin yiikselmesi,
mal ve hizmetlerin artan bir sekilde ulusal ve uluslararasi pazarlara yonelmesini
saglamistir. Bu yiizyilda, ¢ok sayida mal ve hizmet ortaya ¢ikmis ve diinyanin her
kosesine satilmis ve dagitilmiglardir. Karli yeni iiriin ve hizmetler yaninda, artan
pazar ihtiyaglarimin karsilanmaya calisilmasi isletmelerin  karmagikliklarin1 ve
boyutlarin1 biiylitmiistiir. Cok yonlii fabrika faaliyetleri tek yonlii fabrika tiretiminin
yerini almistir. Uretim noktalarindan tiiketim noktalarma dogru iiriinlerin dagitilmast
sanayilesmis iilkelerin (GNP-GSMH) gayri safi milli hasilasinin ¢ok onemli bir
kismini olusturmaktadir. Ornek olarak ABD’de lojistik, gayri safi milli hasilanin
yaklagik olarak %11’ini olusturmaktadir. Goriiliiyor ki, lojistik faaliyetlerin iilke
ekonomilerinde gayri safi milli hasila icindeki paylar1 ¢ok onemli boyutlardadir. Bu

pay lojistige yapilan yatinmlarla daha da yiikselmektedir.

Gayri safi milli hasilanin 6nemli bir bileseni olarak lojistik, enflasyon orani,
faiz oranlari, verimlilik, enerji maliyetleri ve ulasilabilirligi ile ekonominin diger
elemanlari iizerinde etkili bir unsurdur®. Ayrica, Tiirkiye’deki GSMH’nin en az
%13’liikk bolimii lojistik harcamalardan olugsmaktadir. Uluslararasi nakliyeciler
dernegi verilerine gore 2010 yilinda AB pazarinda tasinacak esyalarin hacmi %48 ve

taginacak yolcularin sayisinin ise %24 artacagi, ayrica, Avrupa’da 2000 yilinda 470

8 Ronald H. Ballou, Business Logistics Management; Planning, Organizing and Controlling The
Supply Chain, Fourth Edition, Prentice Hall. New Jersey, 1999, p.11.

84 Douglas M. Lambert, James R. Stock, Strategic Logistics Management, Irwin, Third Edition,
USA, 1993, p. 5,6.
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milyar Euro olan lojistik pazarinin da 2005 yilinda 690 milyar Euro’ya ulasacagi

ifade edilmistir™.
2.1.3.2. Lojistik Faaliyetlerin Firmalardaki Yeri ve Onemi

Etkili lojistik yonetimi, zaman ve yer faydasi ile tiiketicilere iiriin ve
hizmetlerin etkin bir sekilde hareket etmesini saglamaya calisan firma pazarlama
caligmalarinin  basaristm  yiikseltmektedir. Lojistik faaliyetler sekil 2.2.°de
gosterildigi gibi, cevresel faktorlerden etkilenmektedir ve miisteri memnuniyetini
saglama yoniinde firmalara bircok fayda saglamaktadir. Isletme yasamimin devam
ettirilebilmesi ve uzun donemli karliligin saglanabilmesi icin miisteri degerinin

yaratilmasi temel hedefler icerisindedir.

Cevresel Faktorler

Paydas Amaclarimin
Yonetimi
Kaynak Yonetimi Lojistik Kapasite - Miisteriler
- Hissedarlar
Somut Kaynaklar Talep-Yonetim Arabirimi - Dagiticilar
- Fabrikalar - Miisteri Hizmeti - Tedarikgiler
- Ekipmanlar - Lojistik Kalite > - Kre('iltt‘)rler
- Hammaddeler - Raklpler
- Dagitim Merkezleri Tedarik-Yonetim Arabirimi - Endiistri
- Diisiik Maliyette Dagitim - Isgiicii
Soyut Kaynaklar p - Diisiik Maliyette Tedarik - Hitkiimet
- Tliskiler - Firma departmanlart
- Sirket Kiiltiirii Bilgi Yo6netimi
- Yonetim Yetenekleri - Bilgi Paylasimi ‘
- Bilgi - Bilgi Teknolojisi Baglantisi X
- Lojistik Uzmanhk Rekabet Ayantg:]}
- Lojistik Hizmetler Koordinasyon - Maliyet Liderligi
- Miisteri Bagliligt - fgsel - Farklilagma
- Digsal
- Satin Al - Yap Karari ‘
Siirekli Miisteri Degeri
Yaratma Yoluyla Miisteri
Tatmini

!

Uzun Donemli
Firmanin Yasamini Karlilik
Devam Ettirmesi Saglama

A

Sekil-2.2. Biitiinlestirilmis Lojistik Teorisi

Kaynak: John T. Mentzer, Soonhong Min, L. Michelle Bobbitt, “Toward A Unified Theory
of Logistics”, International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol: 34,
No: 8, 2004, p. 610.

85 “Tiirkiyenin Parlayan Yildiz1 Lojistik”, MFL Yil: 1, Say1: 1, Ocak-Subat 2004, s. 43.

53



Asagida lojistik faaliyetlerin firmalardaki rolleri, pazarlama fonksiyonu ve

deger ekleme acisindan ele alinarak agiklanmaktadir.
2.1.3.2.1. Pazarlama Lojistigi

Lojistik faaliyetler, bir isletmenin toplam verimliliginde biiyiik rol oynayan
faaliyetlerdir. Yerel veya uluslararasi pazarlarda basarili olmak, bu pazarlardan pay
almak, aldig1 pay1 siirdiirmek ve biiytimek isteyen isletmeler faaliyette bulunduklar
pazarlara devamh bir sekilde, tam zamaninda ve pazar yonlil olarak mal ve hizmet
sunmak zorundadirlar. Etkinligin saglanmasi biiyiik oranda lojistik faaliyetlere bagh
kalmaktadir. Mamul iiretimi i¢cin gerekli olan materyallerin, zamaninda, kaliteli,
diisiik maliyetli ve giivenilir bir sekilde satin alinmalarinin saglanmasi, tasinmas,
depolanmasi, {retim siire¢lerine zamaninda ve yeterli miktarlarda verilmesi
gerekmektedir. Minimum iiretim ve stok maliyetleriyle ¢alisilmasi, tiretilen iirtinlerin
ve yar1 mamullerin depolanmasi, taginmasi ve sevkiyatini kolaylastirabilecek sekilde
depolanmasi ve stok kontrollerinin etkin bir sekilde yapilmasi gerekmektedir. Ayrica,
satig sonras1 faaliyetlerin etkinliginin arttirilmasi ve buna bagh olarak da miisteri
memnuniyetinin saglanmasi lojistik yonetimin sorumlulugu olarak algllanmaktadlrgﬁ.
Pazarlama anlayisinin odak noktasini tiiketici olusturmaktadir. Ciinkii, tiiketicilerin
istek ve beklentilerinin belirlenmesi ve biitiinlestirilmis pazarlama cabalarn ile
belirlenen beklentilerin karsilanmasi yoluyla kér saglanmasi ve uzun siireli iliskilerin
kurulmasi hedeflenmektedir®’. Baska bir ifade ile; ‘“hedef pazarlarin istek ve
ihtiyaglarinin belirlenmesine baglh olarak orgiitsel amaclarin basarilmasi, ihtiyaglarin
rakiplerden daha etkili ve etkin bir sekilde belirlenmesi ve tatmin edilmesi” modern

pazarlamanin temel felsefesidir.

Sirketlerin pazarlama faaliyetlerinin bir parcasi olarak lojistik, biitiinsel bir
anlayisa dayali olarak sirkete bir karlilik saglama ve firma miisterilerini memnun
etmede anahtar bir rol oynamaktadir. Miisteri memnuniyeti; tedarik¢iler, aradaki
miisteriler ve son miisterilere maksimum zaman ve yer faydasi saglanmasini

kapsamaktadir. Miisteri servisi saglayan lojistik faaliyetler, kabul edilebilir bir

8 Mustafa Aksu, “isletmelerin Global Cevre Faktorlerine Uyum Saglama Siirecinde Lojistik
Yonetim”, Pazarlama Diinyasi Dergisi, Mart-Nisan 2002, Y1l.16, Say1: 2002-02, s.7.
87 Semra Aytug, Pazarlama Yonetimi, Ilkem Ofset, izmir, 1997, 5.12.
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diizeyde miisteri memnuniyeti saglama, birden ¢ok pazarlama yetenegi ile satislarin
tamamlanmas1 ve iiretim etkinligi, piyasada ayricalikli bir avantaja yol
acabilmektedir. Biitiinlesik faaliyet, isletme sinerjistik sonug¢larinin basarilmasinda
pazarlama faaliyetlerini (uiriin, fiyat, tutundurma ve dagitim) koordine edilmesini
gerektirmektedir. Dogru bir biitiinlesmenin anahtar1 olan pazarlama faaliyetleri ve
lojistik faaliyetler icinde ve arasinda olusan maliyet dengesi toplam maliyet olarak
ifade edilmektedir®. Sekil 2.3.’de lojistik yonetim ve pazarlama yonetimi kavramlart

temelde miisteri yonli bakis acisi ile ele alinmistir.

Miisteri Memnuniyeti
- Tedarikgiler
- Aradaki Miisteriler
- Son Miisteriler

Biitiinlesik Faaliyet Sirket Kar1
- Uriin - Uzun donemli karlilif
- Fiyat maksimize etme
- Tutundurma Gy En diisiik toplam
- Dagitim maliyetlerle kabul edilebilir
bir miisteri servisi diizeyi
saglama

Sekil-2.3. Pazarlama/Lojistik Yonetim Kavrami

Kaynak: Douglas M. Lambert, James R. Stock, Strategic Logistics Management, Irwin,
Third Edition, USA, 1993, p. 8.

Perry ve Shao (2002) tarafindan, iiretim ve hizmet ¢evrelerine yonelik olarak
pazar yoOnliilik ile Orgiit performans1 arasinda dogrudan bir iliski oldugu
belirtilmektedir. S6z konusu iliskiye ilave olarak, pazar yonliiliikk ve performans

arasindaki iliskide ¢evresel faktorlerde 6nemli bir rol oynargg.

88 1 ambert, Stock, a.g.e.s.7,8
89 Monica L. Perry, Alan T. Shao, “Market Orientation and Incumbent Performance in Dynamic
Market, European Journal of Marketing, Vol:36, No:9/10, 2002, p.1140.
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2.1.3.2.2. Deger Eklemede Lojistigin Onemi

Deger yaratma veya deger ekleme rekabet avantaji yaratilmasinda tiim
organizasyonlar ag¢isindan giderek artan bir oneme sahiptir. Rekabet stratejisinin
olusturulmasi ve rekabet giicti yaratilabilmesi farklilagma ile miimkiindiir. Baska bir
deyisle, deger yaratabilmek, bilingli ve etkili bir sekilde pazarda farkli etkinlikler
kiimesi olusturulmasini gerektirmektedir’®. Deger eklemede lojistik faaliyetlerin rolii
biiyiiktiir. Ornegin, bir iiriine dort tip fayda eklenebilir. Bunlar; sekil, yer, zaman ve
iyeliktir. Sekil faydasi, iiretim faaliyetleri, yer ve zaman faydasi lojistik faaliyetler ve
iyelik faydas1 pazarlama faaliyetleri tarafindan yaratilabilmektedir. Sekil faydasi,
hammaddelerin olusan talebe yonelik olarak bitirilmis bir iiriin meydana getirilmesi
icin iiretimde veya iiretim siireclerinde birlestirilmesi sonucunda olusmaktadir.
Ulastirma yoluyla lojistik, tiriinlerin atil olarak bulunduklar1 yerlerden, deger veya
anlam ifade ettikleri yararli olabilecekleri baska yerlere hareketlerini saglayarak yer
faydasim1 ortaya cikarmaktadir. Miisterilerin arzularinin tatmin edilmesinde
istedikleri yerlerde mallarin bulunabilirligi deger olarak goriilmektedir. Miisteriler
tarafindan istenen zamanda, miktarda ve talep edilen yerlerde mallarin depolanmasi
ve sonra teslim edilmesi ile zaman faydasi yaratilmaktadir. Iyelik faydasi tutundurma

agirlikl pazarlama faaliyetleri araciligiyla lojistik tarafindan arttirilmaktadar.

Isletmeler, miisterilerinin arzu ettikleri kalite ve miktarda iiriinleri ihtiyaclar:
oldugu zaman ve yerde, makul bir maliyetle, siirekli bir sekilde sagladiklarinda
rakipleri iizerinde pazar pay1 avantaji elde edebilmektedirler. Ayrica igletmeler, etkili
bir lojistik zincirin yerine getirilmesinin sonucu olarak, diisiik maliyette iirtinler,
miisteri servisi veya bunun her ikisini birden saglamak suretiyle pazarda rekabetsel

iistiinliik saglayabilirler’’.
2.1.4. Lojistik Faaliyetlerin Amaclari

1970°1i yillardan giiniimiize kadar gecen siirede yasanan hizli degisim ve
uyum saglama yaklasimlart acgik sistem Ozelligi tasiyan isletmelerin bu degisim

karsisinda cesitli davraniglar sergilemesine neden olmustur. S6z konusu davranislar,

%0 Arman Kirim, Mor inegin Akillisy, Sistem Yayincilik, 14. Baski, Istanbul, 2004, s. 8.
°! pienaar, a.g.e.s. 9.
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isletmelerin faaliyette bulunduklarn pazarlarda rekabet¢i yonlerini gelistirmeleri ve
yasamlari devam ettirebilmeleri yoniinde olmaktadir. Isletmelerin degisim ve
cevresel kosullara uyum saglamasi ekolojik yaklasim kapsaminda ele alindiginda,
uyum saglamanin iki yaklagim tarzi ile agiklanabilecegi ifade edilmektedir.
Bunlardan birinci olarak rekabet yaklasimi; ¢evresel kosullarin ongoérdiigii rekabet
ozellik ve kosullarina uyum saglayamayan isletmelerin pazardan elimine edildigi
goriisiini savunmaktadir. Bu yaklasima gore, belirli yap1 ve 6zelligi olan isletmeler
cevresel kosullarin degismesi durumunda esnek olmamalar1 nedeniyle faaliyetlerini
devam ettirmede zorlanma yasarken, baska isletmeler cevre kosullarina daha uygun
davramis gostermektedirler. Bagka bir ifadeyle, degisime uygun davranamayan
isletmeler elimine edilmektedirler. Ikinci yaklasim olan nis yaklasimina gore ise,
cevresel kosullarda yasanan her gelisme ve degisiklik doldurulacak bir bosluk
yaratmaktadir. Cevresel faktorler tarafindan secilerek yasamlarimi devam ettirme
olanagi verilen isletmeler bu bosluklari doldurabilecek 6zelliklere sahip yani
bosluklar1 dolduran isletmelerdir. Bosluklari dolduramayan diger isletmeler ise,
cevre tarafindan elimine edilecektir’”. Yasanan degisim ve isletmelerin bu degisime
karsi uyum mekanizmalarim etkin bir sekilde gelistirmeleri, faaliyette bulunulan
pazarda rekabet edebilmeleri ve yasamlarini devam ettirebilmeleri agisindan biiyiik

Onem tasimaktadir.

Son yillarda iiretim ve pazarlama alanlarindaki gelismeler nedeniyle bir¢ok
problemin ortaya c¢ikmasi, yiikselen maliyetlerin diisiiriilmesi ve pazarlama
kavramindaki gelismelere bagli olarak yeni yaklagimlarin ortaya ¢ikmasi isletmeleri
yeni arayislara yoneltmistir’”. Lojistik faaliyetler planlama, orgiitleme, koordinasyon,
yoneltme ve kontrol gibi yonetim islevlerini icerisinde barindirmaktadir. Lojistik
faaliyetlerde amag, isletmenin varligini siirdiirebilmesi yoniinde kalite, maliyet,
zaman ve hizmet gibi igletme ag¢isindan 6nemli gostergeleri dikkate alarak hareket

edilmesidir™.

%2 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davranis,
Klasik-Modern-Cagdas ve Giincel Yaklasimlar, Genisletilmis 10. Basi, Beta, Istanbul, Ekim, 2003,
365,366.

%% Orhan, a.g.e., 5.26

%4 Metin Canci, Murat Erdal, Lojistik Yonetimi; Freight Forwarder El Kitab: 1, UTIKAD, Erler
Matbaacilik, Istanbul, 2003, s. 35.
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Isletmelerin uzun vadeli hedefleri goz oOniine alindiginda, isletmeyi bu
hedeflere ulastiracak islevsel hedefler aranmaktadir. Bu durum, uzun zaman dilimi
icinde mevcut yatirim tizerinden muhtemel getiriyi saglayacak olan bir lojistik eylem
karmasinin gelistirilmesini gerektirmektedir. Boyle bir hedefin iki boyutu vardir.

Bunlar;

e Lojistik sistem tasariminin gelir dagilimu {izerindeki etkisinin belirlenmesi ve

e Tasarimin maliyeti’dir.

Bu iki boyut, saglanan miisteri hizmeti kalitesinde artan gelismeler yoluyla ne
kadar ek gelir saglanacagi konusunda ve maliyet analizleri agisindan ©Gnem
tasimaktadir. Bu, miisteriler agisindan kabul edilebilir olan belli degerdeki miisteri
hizmet diizeyinin, satis fonksiyonunun ve konu ile ilgili diger hususlarin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu asamada lojisti§in amaci, yatinm iizerinden getiri veya karin
maksimizasyonundan ziyade istenen hizmet diizeyinin karsilanmasina yonelik olarak
maliyetlerin azaltilmasi haline gelebilir. Lojistik maliyetler, muhasebe uygulamalar1
acisindan genelde isletim maliyetleri ve sermaye maliyetleri gibi iki tipte olup:
muhasebe uygulamalarinin miimkiin kilacagr kadar dogru bir sekilde tespit
edilebilmektedir. Isletim maliyetleri donem donem tekrarli bicimde ortaya cikan
veya faaliyet diizeylerine bagh degisikliklerle farklilagan maliyetlerdir. Ucretler,
kamusal depolama harcamalari, yonetim ve diger belirli genel iiretim giderleri isletim
maliyetlerine tipik Orneklerdir. Sermaye maliyetleri faaliyet diizeyleri agisindan
normal degisikliklerle farklilik gostermeyen bir kerelik harcamalardir. Buradaki
ornekler; 6zel bir tir filosuna yatirim, bir sirket deposunun insa maliyeti ve malzeme
isleme ekipmaninin satin alinmasidir. Lojistik faaliyet diizeylerinin firma gelirleri
tizerindeki etkisi biliniyorsa, lojistige yonelik isletilebilir bir mali hedef su sekilde
ifade edilebilir; saglanan miisteri hizmeti diizeyine bagli olarak elde edilen yillik
gelirin lojistik sistemin isletim maliyetinden daha fazla olmasi ve bu gelir diizeyinin
lojistik sistemdeki donemsel yatirim oraninin, zaman icerisinde maksimize
edilmesidir. Eger paranin zaman degeri biiyiik ise, nakit akiglarinin cari degerinin
arttirllmas1 ya da dahili getiri oraninin maksimize edilmesi s6z konusu amacin daha
uygun bir sekilde ifade edilmesi anlamina gelecektir. Zaman igerisinde, yatirim

izerinden toplam getirinin maksimize edilmesi finansal basariy1 saglayacak 6nemli
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bir hedef konumundadir®”. Bu amagclara ek olarak asagidaki amaglara da yer

verilebilmektedir. Bunlar;

e Katma deger yaratilmasi,

e Maliyetlerin azaltilmasi,

e Verimlilik, etkinlik, hiz ve giivenilirlik saglanmasi,

e Miisteri memnuniyeti saglanarak uzun siireli iliskilerin yaratilmasi,
e Kalitenin arttirilmasi,

e Tedarikgilerle iyi iliskilerin kurulmasi,

e Temel yeteneklerin gelistirilmesi,

Yukanida da siralandigr iizere, isletmelerde islerligi yiiksek bir lojistik
sistemin kurulmasi temel rekabetci yeteneklerin gelistirilmesi yoniinde birgok amaci

kapsamina almaktadir.
2.2. Lojistik Faaliyetler

Sistem yaklasimi, lojistik faaliyetlerde temel bir rol oynamakta ve
faaliyetlerin analizinde biiylik avantaj saglamaktadir. Sistem yaklasimi, sistem
kuramina dayanmakta ve holistik yaklasimla es anlaml kullamilarak, lojistik
problemlerin ¢6ziimiinde ve faaliyetlerin etkinlik i¢inde yerine getirilmesindeki
katkilar1 nedeniyle lojistik disiplininde sik¢a vurgulanmaktadir®. Lojistik yonetim
kavrami; hammaddelerin, siiregteki envanterin ve bitirilmis {iiriinlerin iireticilerden
miisterilere dogru etkili bir sekilde akisim saglayan zorunlu faaliyetlerin
biitiinlestirilmesi olarak tammlanmaktadir’’. Lojistik faaliyetler ve bu faaliyetlerin
isletme sistemi icerisindeki yeri ve diger isletme islevleri ile iliskisi sekil 2.4’te

gosterilmektedir.

95 Ballou, a.g.e. 5.22,23.

% Britta Gammelgaard, “Schools in Logistics Research? A Methodological Framework For Analysis
of Discipline”, International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol: 34,
No; 6, 2004, p. 479,480.

7 Warren J .Keegan, Mark C. Gren, Global Marketing, Third Edition, Prentice Hall, NewYork, 2003,
p.514.
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Lojistik Girdileri

Dogal Kaynaklar

(arazi ve
ekipmanlar)

Insan Kaynaklar

Yonetim Faaliyetleri

Finansal Kaynaklar

Bilgi Kaynaklari

Lojistik Ciktilart
Planlama Uygulama Kontrol
[ Pazarlama
Lojistik Y6netimi Odaklilik
Tedarik¢i | Hammad | Siirecteki | Bitirilmis Miisteriler] (Rekabet
ler de Envanter Uriinler .
Avantaji)
> Zaman ve yer
Lojistik Faaliyetler faydas1
*Miisteri Hizmeti *Fabrika ve Depo Yeri Miisteriye
*Talep Tahmini Secimi .
3 . eTedarik etkin hareket
*Dagitim Iletisimi €dar1
*Envanter Kontrolii *Paketleme

*Materyal Tasima

*Siparis Siirecleme
*Boliimler ve Hizmet

Destegi

*Geri Donen Mallar1
Tasima

cArtik vb. yok edilmesi
*Trafik ve ulastirma

*Depolama

Varlik
Sahipligi

Sekil-2.4. Lojistik Yonetimi ve Lojistik Faaliyetler

Kaynak: http://elmo.shore.ctc.edu/jbaker/170%20cl1pptw05.ppt#257,1,Slaytl (Erisim:

24.05.2005)

Bu biitiinlesmenin

saglanmasinda lojistik yOnetimin yerine getirdigi

faaliyetler ana faaliyetler ve destekleyici faaliyetler olarak ikiye ayrilabilmektedir.

Bu faaliyetler asagida gosterildigi gibidir;

¢ Ana Faaliyetler

o Talep tahmini,

o Envanter yonetimi

o Miisteri servisi

o Siparis isleme

o Ulastirma

o Destekleyici Faaliyetler

o Uretim planlamasi,

o Ambalajlama,

o Tesis (yer) secimi

o Depolama

o Satin alma
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o Diger Faaliyetler™

Yukarnida yer verilen ana faaliyetler ile destekleyici faaliyetlere iliskin

aciklamalara agagida olarak yer verilmistir.

2.2.1. Lojistigin Ana Faaliyetleri

Lojistik faaliyetler icerisinde ana faaliyetler grubunu talep tahmini, envanter
yonetimi, siparis isleme, miisteri servisi ve ulastirma faaliyetleri olusturmaktadir.
Ana faaliyetler, lojistik sistem icerisinde ¢ok biiyiik rol oynamaktadir. Sekil 2.5.de

bu faaliyetler lojistik sistemin bir bilesimi olarak gosterilmektedir.

Boliim A
Tasima Envanter

Doniisiimsel Bilgi Akist
Fiziksel Materyal Akist

Boliim B

Tasima Envanter Miisteri Servisi

Déniisiims Bilgi Akist
Fiziksel Materyal Akist

Sekil-2.5. Lojistik Sistemin Bilesenleri

Kaynak: Elliot Rabinovich, Robert Windle, Martin Dresner, Thomas Corsi, “Outsourcing of
Integrated Logistics Functions: An Examinations of Industry Practices”, International Journal of
Physical Distribution & Logistics Management, Vol: 29, No: 6, 1999, p.356.

%8 Tek, a.g.e. 5.643, Sezen, Gok, a.g.e. 719, Umut Mehmet Yiiriiyen, Deniz Ticaretinde Elektronik
Satis Yonetimi, Dokuz Eyliil Yaynlari, 1.Baski, {zmir,2003, s.3.,4.
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2.2.1.1. Talep Tahmini

Talep tahmini, gelecekte talep edilecek mal ve hizmetlerin ve bu mal ve
hizmetlerin iiretilmesinde kullanilacak materyallerin dnceden belirlenmesi siirecidir.
Gelecekteki mal ve hizmet talebinin belirlenmesi, tiim tahminlemelerin baslangic
noktasini olusturmakta ve diger faaliyetlere temel olacak girdiyi saglayarak 6nemli
bir islevi yerine getirmektedir”. Lojistik fonksiyonlar icerisinde talep tahmini &nemli
bir asamay1 olusturmaktadir. Satig tahminleri, etkili ve diizenli pazar islemleri ile
saglanabilecek bilgilere baglidir. Satis tahminleri yapilacak faaliyetlerin verimli bir
sekilde yerine getirilmesine olanak saglamaktadir. Uretimde ihtiyag duyulan
materyallerin temin edilmeleri biiyiik dl¢iide bu tahminlemelere bagli kalmaktadir.
Satig tahminlerinin etkinligini, bu tahminlerin yapilmasinda kullanilan kalitatif ve
kantitatif ~ yaklagimlar, tahmin islemindeki etkinligi Onemli derecede

etkilemektedir' .

Gilintimiizdeki gelismeler dogrultusunda artik miisterilerden
gelecek bilgilere baglh kalinarak yapilacak talep tahmini, hatta talep planlamasi
(CPFR: Collabrative Planning, Forecasting and Replenisment) satis tahminlerinin

yerini almaktadir''.

2.2.1.2. Envanter Yonetimi

Lojistik faaliyetlerin 6nemli faaliyet konularindan bir tanesi de envanter
yonetimidir. Envanter kavramai; tiretim ve iiretilen iiriine dolaysiz veya dolayli olarak
katilan biitiin fiziksel varliklar ve {iirlin envanter kavrami kapsamina alinmaktadir.
Baska bir tanimlamaya gore ise; iiretim ve dagitim sistemi dahilinde tedarik veya
tiretim yoluyla edinilen, kullanilmadan veya miisteriye sunulmadan once belirli bir

102 Envanter

siire bekletilen mal miktar1 envanter olarak tanimlanmaktadir
yonetiminin amaci, mal ve hizmet akislarinin siirekliligini saglamak ve stokta tutulan
mallarin miktar1 ile talebi eslestirerek dengelemektir. Isletme karlilig1 envanter

yonetiminin etkinligine biiyiik Olgiide baghdir ve isletmenin karliligi envanter

9 Muammer Dogan, isletme Ekonomisi ve Yonetimi, Anadolu Matbaacilik, Genisletilmis 2. Baski,
Izmir, 2002, s. 110.

190 Orhan, a.g.e. s. 30.

to1 Birdogan Baki (a), Lojistik Yonetimi ve Lojistik Sektor Analizi, Volkan Matbaacilik, Eyliil,
2004, Trabzon, s.23.

192 Atilla Filiz, “Lojistik ve Stok Yonetimi”
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=549 (Erisim: 15.12.2004)
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maliyetlerinin azaltilmasi veya satiglarin arttirlmasi yoluyla arttirilabilmektedir'®.

Envanter yonetimi; iiretim siirecinde kullanilacak hammadde, yar1 mamul, parca ve
cesitli diger malzemenin tedariki veya satin alma islerinin, siire¢ icerisindeki
akiglarinin saglanmasi faaliyetlerinin yoOnetimidir. Malzeme ihtiya¢ planlamasi
(MRPI), iiretim kaynaklar1 planlamasi(MRPII), esnek iiretim sistemleri (FMS), tam
zamaninda iiretim sistemi(JIT-TZU), kurumsal kaynak planlamas1 (ERP) gibi iiretim
planlama ve kontroline yonelik yaklasimlarda envanter yOnetiminde

kullanilmaktadir.
2.2.1.3. Miisteri Servisi

Miisteri servisi kavrami, son yillarda biiyiik bir evrim siirecinden gecgerek
giiniimiize gelmistir. 1970’lerden once fiziksel dagitim, firma odakli bakis agisinda
olan bir mekanizma olarak goriiliiyordu ve miisteri memnuniyeti sadece yer ve
zaman faydasi yaratilarak saglaniyordu. 1970’lerde ve 1980’lerde, miisteri servisi
hala firma odakli ve reaktif olarak dikkate alinmaktaydi, 1980’lerin baslarinda
miisteri servisi tanimi miisteri degerinin gelisimi icin dogru bir yon gostermisti.
Miisteri servisi, maliyet etkinligi yoluyla tedarik zincirine 6nemli deger ekleyen
yararlarin saglandig1 bir siire¢ olarak tamimlanmaktadir. Dolayisiyla, tiim tedarik
zinciri ve en son tiiketici icin, deger yaratilmasinda miisteri servisinin 6nemi ortaya
¢ikmaktadir'™,

Ayrica, gilinlimiizde rekabetin yogunlasmasi miisteri beklentilerinin
degismesine neden olmus “lojistik Servis diizeyi” kavrami ©nem kazanmaya
baslamistir. Miisteri servisi; stok bulundurulmasi, siparislerin hizli bir sekilde
karsilanmasi, dagitimin hizli bir sekilde gerceklestirilmesi ve yapilan islemlerde

105

dogruluk gibi faaliyet alanlarimi igermektedir Miisteri servisi, rekabet¢i yeni

milkemmel bir silahtir ve fiyat rekabeti iizerinde belirgin bir avantaj saglamaktadir.

103 Tek, a.g.e. s. 667.

104 Jukka Korpela, Markku Tuominen, Matti Valoaho, “An Analytic Hierarchy Process-Based
Approach To The Strategic Management Of Logistic Service: An Empirical Study In The Mechanical
Forest Industry, International of Production Economics, 56-57, 1998, p.304. Alan Collins, Maeve
Hechion, Paul O’Reily, “Logistics Customer Service: Performance of Irish Food Exporters”,
International Journal of Retail & Distribution Management, Vol:29, No: 1-2001, p.6.

"5 Okan Tuna, “Tiirkiye icin Lojistik ve Denizcilik Stratejileri: Uluslararasi ve Bolgesel
Belirleyiciler”, DEU SBE Dergisi, Cilt:3, Say1:2, 2001, s.208.
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Bu cercevede deger eklemenin anlami, iiriin ve hizmetlere rakiplere kiyasla daha
belirgin ve goze c¢arpici bazi ekstra hizmetlerin eklenmesi olarak ifade
edilebilmektedir'*.

Miisteri servisi, tedarik¢i-miisteri iliskisini gelistirmede ve daha fazla miisteri
bagliligr yaratilmasinda kullanilan pazarlama araglarindan giderek artan bir 6neme
sahip olan fiyat rekabetinden cok, yiiksek kaliteyi hedeflemeye calisan araglardan

.. . 4107
birisidir .

2.2.1.4. Siparis Isleme

Siparis isleme, siparis yonetimi kapsaminda ele alimmaktadir. Siparis
dongiisii; planlama, siparis iletimi, siparis siiregleme, siparis toplama ve siparislerin
teslimi asamalarindan olusmaktadir. Siparis islemenin temel amaci; alinan
siparislerin en kisa siirede miisteriye ulastirilmasidir. Bu sekilde isletme kendisine
farkli bir rekabet avantaji yaratmis olacaktir. Bu asamada, lojistik agdaki diger
faaliyetler de biiyiikk 6nem tasimaktadir. Siparis dongiisiiniin etkin bir sekilde
calismasi, ulastirma ve depolama gibi faaliyetlerle yakin bir etkilesim iginde

olmasiyla baglantilidir.

2.2.1.5. Ulastirma

Ulastirma insanlar ve mallarin iki nokta arasindaki hareketidir. Diger lojistik
faaliyetler belirgin bir yerde yapilmakta iken, ulastirma belirgin bir yerle sinirh bir
faaliyet degildir. Lojistik sistemler, envanter depolama noktalar1 ve diger ulastirma
tasiyicilariyla baglantihdir. Ayrica, tasima maliyetleri lojistik maliyetler igerisinde
biiyiik paya sahiptirler. Ulagtirma, tiim lojistik sistem islemlerinin basarisinda temel
rol oynamaktadir. Asagida ulastirmaya iliskin dikkat edilmesi gereken noktalar

verilmektedir. Bunlar su sekildedir;

e Ulastirma maliyetleri firma fabrikalarinin, depolarnin, saticilarin ve

miisterilerin konumundan dogrudan etkilenmektedir,

196 James C.Johnson, Donal F.Wood, Daniel L.Wardlow, Paul R.Murphy, Jr. Contemprorary
Logisitcs, Seventh Edition, Prentice Hall. New Jersey, 1998, p.108,109.
' Collins, Henchion, O’Reily, a.g.e. p.6.
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¢ Envanter ihtiyaglar1 kullanilan ulagim seklinden etkilenmektedir.

e Secilen tasima sekline gore ambalajlama yapilmaktadir ve tasiyicilarin
siniflandirilmasim etkileyen kurallar siklikla paket secimi iizerinde de etkili
olmaktadirlar,

e Kullanilan tastyici tipi, yiikleme ve bosaltma ekipmanlari, limanlar ve alindi
belgeleri gibi faktorler, iiretici kurulusun tasimakta oldugu ekipmanin tiirii
izerinde belirleyici 6zellik tagimaktadir,

e Miisteri servis amaglarini, saticilar tarafindan secilen tasiyict tipleri

etkilemektedir'®.

Yukarida gosterildigi gibi ulastirma diger faaliyetlerden farklilik tasimasinin
yani sira, yapilan tiim faaliyetlerin sonucu konumunda olduklarindan dolay1 ayn bir
onem tasimaktadirlar. Ayrica, tasiyici tipinin secimi de ambalajlama, envanter

yonetimi, miisteri servisi gibi unsurlan etkilemektedir.

Giiniimiizde cagdas uygarlik diizeyine, giiclii bir ulasim alt yapis1i ve
sistemiyle ulagilmistir. Hangi ulastirma sisteminden yararlanilmasi gerektigi; tasima
yerleri, taginanlarin c¢esidi ve miktar1 acgisindan degerlendirilme yapildiginda, en
verimli sekilde ulastirmanin gerceklestirilmesi icin ©nemli bir karar noktasini

109

olusturmaktadir . Ulastirmada kullanilabilecek ulastirma sistemleri ise sunlardir;

e Karayollar

¢ Demiryollari,
e Havayollar,
e Denizyollari,

e Boru hatlar1’dir.

Yukarida sayilan sistemlerden hangisinin veya hangilerinin kullanilacagi
maliyet, hiz, iiriin 6zelligi, mesafe, ambalajlama ve miisteri 6zellikleri gibi faktorlere
gore degisiklikler gostermektedir. Bu sistemler bilesik (kombine) sekilde de

kullanilabilmektedirler. S6z konusu ulastirma sistemleri asagida aciklanmaktadir.

108 Johnson,‘ Wood, Wardlow, a.g.e., s.173.
19 Sadik Ozlen Bager, “Tirkiye’nin Uluslararast Denizlerdeki Tarifesiz Gemi Tagimaciliginin
Ekonomik Analizi”’, DEU SBE Dergisi, Cilt:6, Say1:2, Nisan-Haziran 2004, s.5.
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2.2.1.5.1. Ulastirma Sistemleri

Lojistik faaliyetler icerisinde en 6nemlilerinden bir tanesini ulastirma faaliyeti
olusturmaktadir. Ulastirma sistemi maliyetinin, isletmelerdeki toplam lojistik
maliyetler icindeki oram 1/3-2/3’e karsilik gelmektedir. Ulastirma maliyetlerinin
toplam lojistik maliyetleri i¢indeki oraninin yiiksek olmasi nedeniyle ulagtirma arag
gere¢ ve personelinin maksimum etkinlik ve minimum maliyetle kullanilmasi sorunu

lojistik yonetimde en énemli sorun olarak 6n plana ¢ikmaktadir''”

. Ulastirma, “bir
yarar saglamak iizere ekonomik, hizli ve giivenli olarak kisi veya esyanin yerlerinin
degistirilmesi” olarak tanimlanabilmektedir. Ulastirma; talebi bagka sektorler
tarafindan yaratilan bir hizmet etkinligi olup, sanayi, ticaret, tarim ve turizm bu

anlamda talep yaratan en 6nemli sektorler konumundadirlar.

Ulastirma tiirii se¢ciminde birbiriyle yakindan baglantili baz1 faktorler 6nem

kazanmaktadir. Bunlar;

e Maliyet,
e Hiz,
e Kalite,

e Verimlilik ve esneklik,

e Giivenlik,

e Konfor,

e (evrenin korunmasi,

e Kaullanilan enerji miktarinin minimum olmast,

e ]Ik tesis ve bakim onarim kolaylig1 gibi faktorlerdir''".

Ulastirma sistemlerinin  birbirlerine karsi iistiinliiklerinin  birbirlerini
tamamlayacak sekilde degerlendirilmesi ile olusturulan ‘“kombine tasimaciligin”
gelistirilmesi de Onemli bir strateji olarak giindeme gelmektedir. Ulastirma

faaliyetinin yerine getirilmesinde farkli ulastirma sistemlerinden

"0 Giil Gokay Emel, Cagatan Taskin, Gokhan Deniz, “Tedarik Zinciri ve Yonetimi: Otomotiv

Sektoriinde Bir Arag Rotalama Uygulamasi”, MU Oneri Dergisi, Ocak: 2004, s.60.
"' Tuncer Tokol, Pazarlama Yonetimi, Vipas, 8.Baski, Bursa 1998, s.121, “Ulastirma Sektorii
Calisma Grubu Raporu Sunus Metni”, 2004 Iktisat Kongresi, 5-9 Mayis 2004, s. 4.
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yararlanabilinmektedir. Bu sistemler, karayolu tagimaciligi, havayolu tasimaciligi,

denizyolu tasimaciligl, demiryolu tasimaciligi ve boru hatti tagimaciligidir.
2.2.1.5.1.1. Karayolu Tasimacihigi

Karayolu tagimacilifinin en onemli 6zelligi esneklige sahip olmasidir.
Denizyolu ve demiryolu tagimacilifina gore avantaji ise; mallarin ulasimi sirasinda
zarar gorme riskinin diisiik olmasidir''>. Diinya yol istatistikleri goz Oniine
alindiginda, diger tasima sistemleri ¢cok gelismis olan iilkeler de dahil olmak iizere
bir ¢ok yerde yiik ve yolcu tasimacilifinda karayoluna olan talebin siirekli artan bir
egilim gosterdigi goriilmektedir. Karayolu tagimacilifi, iiretim yerinden tiiketim
yerine aktarmasiz ve hizli tasima yapilmasina uygunlugu nedeniyle, diger tasima
tiirlerine gore daha fazla tercih edilen bir ulastirma sistemi durumundadir. Ekonomik
kalkinmada ve toplumsal refahin gelismesinde biiyilkk ©nemi olan karayolu
tasimaciligi, kendi biinyesi i¢inde basli basina ekonomik bir faaliyet oldugu gibi,
diger biitiin sektorlerle yakin iliskisi oldugu i¢in bu sektorleri olumlu veya olumsuz

yonde etkileyebilen bir hizmet tiirii konumundadir.
2.2.1.5.1.2. Havayolu Tasimaciligi

Havayolu tasimaciligi, kisa siirede cok hizli teknolojik ve yapisal
degisiklikler gosteren bir sektordiir. Bir yandan yiiksek kapasiteli, yakit tasarrufu
saglayan, diisiik giiriiltii ve emisyon seviyelerine sahip ucaklarin gelistirilmesinin;
havayolu sirketlerinin faaliyetleri, yonetimi, hizmet kalitesi ve kapsami iizerinde
biiyiik 6lciide etkisi olurken diger yandan liberallesme, ozellestirme, sektoriin daha
ticari bir yapiya donistiiriilmesi ve isbirliklerinin olusmasi sektoriin yapisini
degistirmis ve sektorii tiiketicilerin hakim oldugu bir pazara doniistiirmiistiir. Bu
yapisal degisiklikler arasinda Ozellestirme, bircok gelismis ve gelismekte olan
iilkede biiyiik olgiide uygulanmaktadir. Ozellestirme amaclar1 iilkeden iilkeye
farklilik gosterse de bu islem verimliligi ve hizmet kalitesini arttirmaya ve hiikiimet

siibvansiyonlarim azaltmaya yonelik olarak yapilmaktadir.

12 Tokol, a.g.e. s.121.
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1978 yilinda A.B.D’de gergeklestirilen liberallesme hareketi Avrupa’yi da
etkilemis ve yeni bir siirece girilmistir. Sivil havacilik sektoriinde, Avrupa Birligi’ne
tiye tilkeler arasinda tek pazar uygulamasina gecilmistir. Dogu Avrupa’da oncelik
ekonominin tekrar yapilanmasinda oldugu icin Ozellestirme siirecine heniiz
baglanamamigtir. Avrupa’da liberallesme hareketinden sonra goriillen en ©Snemli
gelisme. diisiik maliyetle tasima olanagi sunan havayolu sirketlerinin ortaya
cikmasidir. Hiikiimetler, artan rekabet ortaminda daha etkin ve verimli

caligabilmeleri icin havayolu tastyicilarinin 6zellestirilmesini desteklemektedirler.

1980°1i yillardan baslayip 1990’larin sonlarina kadar Asya-Pasifik bolgesinde
kisi bagmma diisen gelirin artmasi, bolgeler arasi ticaretin gelismesi, orta gelir
grubundan kisilerin de seyahat etmelerine imkan tanimistir. Bunun sonucu olarak,
hava tagimaciliina olan talepte biiylime oran1 yillik %10’lara ulagsmistir. Gelecekte,
Asya/Pasifik bolgesinin diinya tasimacilik sektoriindeki gelismede de lider olacagi

6r1g6riilmektedir1 B,

Havayolu tasimaciligi, degerli iiriinlerin, kii¢iik boyutlarda ve paketlenmis
bicimde tasinmasina uygun bir ulastirma sistemidir. Maliyeti diger ulastirma
sistemlerine oranla yiiksektir. Ancak, sagladigi hiz avantaji ile depolama

maliyetlerini azaltic1 etki yapan bir sistem olarak alg11anmaktad1r”4.

2.2.1.5.1.3. Demiryolu Tasimacilig

Tiim diinyada, karayolu agirliklt mevcut tasimacilik sistemi; neden oldugu
kirlenme, kazalar ve trafik tikanikligr ile ekonominin gelismesinde en biiyiik rolii
oynayan hareketliligi simirlamaktadir. Avrupa ve Asya’nin bircok iilkesinde bu
durumu degistirmek icin demiryollarina 6zel dnem verilmistir. Ik olarak 1960’I
yillarda Japonya’da kullanilmaya baslanan ileri teknoloji iirtinti yiiksek hiz trenleri
1980’lerden itibaren tiim Avrupa’da yayginlagmistir. Yiiksek hiz trenlerinin hizmet
verdigi iilkelerde 200-600 kilometre arasindaki mesafelerde demiryolu ile ulagim

havayolu ulagimina tercih edilmektedir.

113 Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani, Ulastrma Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, Ankara, 2001

http://ekutup.dpt.gov.tr/ulastirm/oik.598 (Erisim: 10.05.2005)
"4 Baki (a); a.g.e.s.51.
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Avrupa Komisyonu, Avrupa demiryolu sebekesinin omurgasini meydana
getirecek olan ve limanlar, havayollar1 ve karayollarini da igine alan Trans European
Networks (TEN) planini belirlemis ve dokuzu demiryolu iizerine olan 14 6ncelikli
TEN Projesi i¢in baslangic finansmaninin saglanmasinda goriis birligi olusturmustur.
Bu projelerden yiiksek hiz tren hatlariyla ilgili olanlar, gelecegin Avrupa yiiksek hiz
tren sebekesinin de omurgasini olusturacaktir. Avrupa’da demiryollari, cevreyle ilgili

olusan avantajlari, ilave pazar payma doniistiirmek amacindadir.

Ote yandan, ulastirma sistemlerinin birbirine kars1 iistiinliiklerinin birbirlerini
tamamlayacak sekilde kullanilmasi diisiincesi ile olusturulan kombine tagimaciligin
gelistirilmesi, 6nemli bir strateji olarak Avrupa giindemindedir. Son yillarda diinya
niifusunun biiyiik bir kismimin yasadigi Asya Kitasi’nin diinya ekonomisindeki
Oneminin artmasi nedeniyle, Avrupa ile Asya arasindaki ulasim koridorlari, 6zellikle

demiryolu koridorlar1, 6niimiizdeki yillarda kritik bir rol oynayacaktir' B,

Demiryolu sistemi, diisiik degerli, agir malzemeler ve kombine tasimacilik
icin elverigli bir sistemdir''®. Demiryolu tasimaciliginda terminal giderleri daha
yilksek olmasmna ragmen faaliyet giderleri daha diisiikk niteliktedir. Demiryolu
tasimacilign daha az esneklige, daha uzmanlagmis elleclemeye, hareket halinde iken
sirtinme giicline kars1 daha az diren¢ gosterme oOzelliklerine ve kara araglarina

oranla daha fazla tasima kapasitesine sahip bulunan bir sistemdir'"’.

2.2.1.5.1.4. Denizyolu Tasimaciligi

Denizyolu tagimaciligi diinya tasimacilik sistemi igerisinde en biiyiikk paya
sahip olan (yaklasik olarak %95) tasimacilik sistemidir''®. Giiniimiizde hizla gelisen
teknolojilere paralel olarak deniz ve denizcilik, yiik ve yolcu tasimaciligi basta
olmak {iizere, gemi inga sanayi, liman hizmetleri, deniz turizmi ve dogal

kaynaklarin tiretimi ile 6nemli bir ticaret ve hizmet dalidir. Denizyolu ulastirmasinin

115 Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani, Ulastrma Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, Ankara, 2001

http://ekutup.dpt.gov.tr/ulastirm/oik.598 (Erisim: 10.05.2005)

16 Baki (a), a.g.e s.49.

1 Bager, a.g.e. s.9.

8 Burak Acar, “Diinya Deniz Ticaretindeki Gelisim ve Tiirkiye Denizciligine Etkileri”’, MFL Yil: 1,
Say1: 1, Ocak-Subat 2004, s. 35.
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faaliyet alani uluslararasi bir 6zellik tasimaktadir. Uluslararasi siyasi, ekonomik

gelismeler ve kosullar deniz ulagtirmasinin kural ve yontemlerini belirlemektedir.

Bugiin diinya ticaretinin yaklasik %801, iilkemizin ithalat ve ihracat
tasimalarinin ise yaklasik %90’lik boliimii deniz yoluyla yapilmaktadir. Denizyolu
tasimaciliginin diger tasima tiirlerine gore avantajlarn daha fazladir. Denizyolu
tasimaciligi; demiryolu tagimaciliina oranla 3,5 kat, karayolu tasimaciligina oranla 7
kat daha ucuzdur. Bu tasimacilik tiiriiniin diger bir avantaji ise, ozellikle sanayi
hammaddesini olusturan ¢ok biiylik miktarlardaki yiiklerin bir defada bir yerden

diger bir yere tasinmasi olanagini saglamasidir.

20. yiizyilin son ¢eyreginde diinyadaki politik ve teknolojik gelismeler Diinya
Deniz Ticaretini de etkilemis ve denizcilik sektoriinii yapisal degisimlere zorlamistir.
Teknolojik gelismeye paralel olarak gemilerin siiratlerinin ve boyutlarinin artmasi
diinyanin bir ucundaki pazarlara daha kolay ulasilmasim saglamistir. Bu arada, kara,
deniz ve hava tagimacilig biitiinlesme egilimi gostermis ve yiiklerin kapidan kapiya
taginmasina olanak saglayan multimodal tasimacilik ve ozellikle konteynerlerin

ortaya ¢ikmasiyla, birim yilik kavrami giderek artan bir Snem kazanmustir.

Denizyolu ulagtirmasinda ulasim aginin sinirliligit da bdylece deniz ve kara
ulagim aginin birbirlerine baglanmasiyla ¢oziilmektedir. Limanlarla gerceklestirilen
denizyolu ulastirmasinda zaman, miktar, maliyet ve giivenlik unsurlari biiyiik 6nem
tasimaktadir. Giiniimiiz rekabet kosullarinda hizmetlerdeki verimlilik ve kalitenin
yiikseltilmesi, limanlarin  uluslararast  standartlara  getirilmesiyle —miimkiin
olabilecektir'"”. UNCTAD’n 1997 raporundan alinan tahminleme verilerine gore,
diinya deniz ticaretine konu olan yiik miktarinin her yil yiizde 3,9 artarak, 2006
yilinda 5,67 milyar tona ulasacag varsayilmaktadir. Kuru yiik talebinin her yil yiizde
4,9 artarak, donem sonunda 1,95 milyar tona ¢ikmasi, petrol tankeri yiik talebinin ise
ayn1 donemde her yi1l %1,6 artarak, 2,08 milyar tona ulagsmasi beklenmektedir.

Konteyner ve diger genel yiiklerin yillik yiizde 6,6 biiyiime oraniyla 1,6 milyar tona

"9 Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani, Ulastirma Ozel ihtisas Komisyonu Raporu Deniz Yolu
Ulastirmas1 Alt Komisyonu Raporu, Ankara,2001 http://ekutup.dpt.gov.tr/ulastirm/oik.595 (Erisim:
10.05.2005)
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ulasacagi tahmin edilmektedir. Diinya deniz ticaret filosu ise, yillik %3,2 oraninda

biiyiiyerek 2006 yilinda 880 milyon dwt rakamina ulasacaktir' .

2.2.1.5.1.5. Boru Hatti Tasimacili1

Boru hatt1 ulagtirmast alt sektorii, ham petrol, petrol iiriinleri ve dogal gazin
boru hatlar ile taginmasi konusunda planlayici, yatinmei ve isletmeci kuruluslarin

gerceklestirdikleri faaliyetleri kapsamaktadir.

Gelismenin vazgecilmez unsurlarindan biri oldugunu her gecen giin daha
giiclii dayanaklarla kanitlayan enerji ve enerjinin verimli kullanimi, hizli bir
kiiresellesme siirecinde bulunan diinyamizda arz kaynag iilkelerle talep
merkezlerinin cesitli tasima yollarnn ve en Onemlisi boru hatlariyla birbirine
baglanmasini zorunlu kilmistir. Ciinkii gerek kara, gerekse deniz tagimacilifina gore
yatirim maliyeti daha yiiksek olan boru hatt1 tasimacilifi diger tasima sekillerinden
daha siiratli, daha ekonomik ve daha emniyetli olup, yatinmin geriye donmesi de

daha kisa siirede gerceklesmektedir.

19. yiizy1l sonlarinda, kiiciik ¢apli ve kisa mesafeli hatlar ile baslayan petrol
ve dogal gaz tagimaciligi, artan tiiketime, talebe ve teknolojik gelismelere paralel
olarak, giiniimiizde daha biiyiikk ¢capli borularla, daha uzun mesafelerde ve yiiksek

basinglarda yapllmaktadlrm.

2.2.1.5.1.6. Kombine Tasimacilik

Kombine tasimacilik; karayolu, havayolu, denizyolu, demiryolu ve boru hatti
gibi tasima sistemlerinden baska bir ifade ile kamyon, tren, gemi, ucak gibi tasima
araclarindan en az ikisini kullanarak tagimaya konu mallarin gondericiden aliciya
tasima {niteleri icerisinde tasinmasi siirecinin tamamini kapsayan tasima
sozlesmesine dayali bir tasgimacilik tiiriidiir. Kombine tagimacilik; genellikle tagima

isleri organizatorleri (freight forwarder) araciligiyla, kombine tagimacilik operatrii

120 Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani, Ulastirma Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu, Ankara,2001

http://ekutup.dpt.gov.tr/ulastirm/oik.598 (Erigim: 10.05.“2005)

21 Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani, Ulastirma Ozel ihtisas Komisyonu Raporu Boru Hatti
Ulastirmas1 Alt Komisyonu Raporu, Ankara,2001 http://ekutup.dpt.gov.tr/ulastirm/oik.597 (Erisim:
10.05.2005)
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(combined Transport Operator) olarak yiiriitiiliir. Bu tiir tasimacilikta konteynerlerle

tasimacilik yaygin olarak kullamlmaktadir'**.

2.2.2. Lojistigin Destekleyici Faaliyetleri

Uretim planlamasi, ambalajlama, tesis (yer) secimi, depolama ve satin
almanin yaninda diger destekleyici faaliyetler olarak ayrimlanmaktadir. S6z konusu

faaliyetler agsagida ac¢iklanmaktadir.
2.2.2.1. Uretim Planlamasi

Uretim planlamasi, pazardaki iiriin ihtiyacinin karsilanabilmesi icin eldeki
kaynaklarin etkili bir sekilde kullanilmasini saglamaktadir. Bu nedenle séz konusu
kavram ile yakindan iligkilidir. Burada amag, belirli bir iiriiniin tahminlenen talebini
veya verilen siparisleri karsilamak i¢in bu {iiriiniin tiretimini istenen miktar, zaman ve
nitelikte gerceklestirmektir. Bu noktada iiretim planlamasi, iiriinlerin talep edilen
miktar ve istenilen zamanda verimli bir bicimde iiretilebilmesi i¢in insan giicii,
hammadde ve malzeme, makine ve araglar gibi iiretim girdilerinin etkili ve diizenli
bir bi¢imde orgiitlenmesi ve entegrasyonu ile ilgili planlama siirecidir'>. Lojistik
faaliyetlerin holistik (biitiinsel) basarisi, iiretim planlamasi ve programlamasina

biiylik oranda baghdir.

2.2.2.2. Ambalajlama

Teknik agidan ambalajlama, iriinlerin tiiketici ihtiyaglarim en iyi sekilde
karsilayabilecek en uygun malzeme ile ve etkin maliyetle korunmasini saglamak
anlamin tasgimaktadir. Bagka bir ifadeyle ambalajlama; iirtinleri koruyan, tasima,
depolama, satisin1 ve kullanilmasini kolaylastiran, kismen veya tamamen atilabilecek
bir malzeme ile iiriinlerin kaplanma51d1r124. Tiiketici degerlerindeki artig, elektronik

is uygulamalari, maliyet azaltma, tedarik zinciri yonetimi, ¢evresel konular ve

122 Seref Demir, Uluslararasi1 Tagimacilik / Lojistik KDV Istisnas1 ve fadesi”, Gelirler Kontrolorleri

Dernegi Yayini, 1.Baski, Istanbul, Ocak, 2005, s.26.
123 Dogan, a.g.e. s. 307.
124 Cemal Yiikselen, Pazarlama ilkeler-Y onetim, Detay Yayincilik, 2. Baski, Ankara, 2000, s.154.
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kiiresellesme, Oniimiizdeki on yilda ambalajlama sektoriindeki 6nemli egilimler ve

giicler olarak isletmelerin karsisina ¢ikacaktir'>.

Ambalajlamanin farkli fonksiyonlar1 bulunmaktadir. Robertson ve lojistik
enstitiisii, ambalajlamanin yedi belirgin fonksiyonu oldugunu ve temel olarak {i¢ ana
fonksiyon {iizerinde yogunlasildigini belirtmektedir. S6z konusu temel iig¢
fonksiyonun ilki, lojistikle ilgili konulara yoneliktir; ambalaj iirtinii hareketi
esnasinda korumaktadir. Ambalajlamaya iliskin maliyetlerin artma nedenlerinden
bazilar1 bozulma, ¢alinma ve yanlis yere gdnderilme ve iiriinde olusabilecek zararin
onlenmesidir. Ayrica, giiniimiizde 6n plana ¢ikan bircok gelisme lojistik faaliyetlerde
ambalajlamanin ~ 6nemini  arttirmustir.  Ornek  olarak; bilgi  teknolojilerinin
kullanilmasindaki artig, depolamada otomasyona gidilmesi, ¢cok cesitli materyallerin
kullanilmasi verilebilmektedir. Etkin bir ambalajlama sistemi, depolama planlar1 ve
yapilarinda olumlu gelismelere neden olmus ve depolarin verimliligini arttirmistir.

Ambalajlamanin boyutlar1 depolamada 6nemli bir faktér durumundadir.

Ambalajlamanin ikinci fonksiyonu, satis islevi ile dogrudan iligkilidir.
Uriiniin imajinin gii¢lendirilmesi ve iiriine dikkat ¢ekilmesinde ambalajin énemli bir
pay1 vardir. Bu fonksiyon satin alma kararinin alinmasinda, ambalajlamanin énemli

bir faktor oldugu diisiincesini giiglendirmektedir.

Ambalajlamanin tigiincii fonksiyonu, tasima ve kullanim kolaylig ile ilgilidir.
Ambalaj iiriiniin tasinmas1 ve depolanmasinda kolaylik (hem aracilar hem de
tiketiciler ~ i¢in)  saglamaktadir.  Ambalaj  iirtintin  kullanilmasin1  da

kolaylastirmaktadir'®.

2.2.2.3. Tesis (Yer) Secimi

Lojistik fonksiyonlar arasinda ©nemli bir karar noktast da, lojistik

faaliyetlerin etkin bir sekilde yerine getirilebilmesi i¢in fabrika, depo gibi mekansal

'3 Hakki Karaborklii, “Avustralya Ambalaj Sektdrii Raporu” TC Basbakanhk Dis Ticaret
Miistesarlig1 Sidney Ticaret Ataseligi, Sidney, 2004,
http://www.tebb.org.tr/rehber/avustralya/Avustralya%20Ambalaj%20Malzemeleri%20Sektor %20Ra
poru%?202004.doc (Erisim: 20.05.2005)

"2 Gerard Prendergast, Leyland Pitt, “Packaging, Marketing, Logistics and The Environment: Are
There Trade-Offs?”, International Journal of Physical Distribution and Logistics Management,
Vol:26, No: 6, 1996, p.60,61.
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yerlerin belirlenmesidir. Uretimde kullanilacak materyallerin iiretim siirecine
alimmasi, iretilen {iriinlerin ise tiiketicilerin kullanimina sunulmasi i¢in pazara
aktarilmalan cesitli sekillerdeki tasima islemlerini giindeme getirmektedir. Ulagtirma
olanaklarina istenilen zamanda, 6lciide, yerde erisilmesi isletmelere ayr1 birer avantaj
saglayabilecek nitelikteki konulardir. Ayrica tasima maliyetleri de bolgelere gore
farkliliklar gostermektedir. Tiim bu durumlar tesis yer se¢imi acisindan dikkate

alinmasi gereken konular arasinda bulunmaktadir'®’.

Etkin bir sekilde gerceklestirilen tesis (yer) se¢imi sayesinde, iiriinlerin bir
noktadan digerine daha diisiik maliyetle ulagtirilmasi saglanarak verimlilik artis1 elde
edilecektir. Boylece, dagitim sistemi i¢inde hareket eden malzemelerin kontrolii daha
etkin bir sekilde yapilacaktir. Dagitim kanallar1 yonetimi, etkin bir yer belirleme
(tracking) ve izleme (tracing) sisteminin yardimi ile daha etkili hale getirilebilirlzg.
Aciklamalardan da anlasilacagi gibi tesis (yer) se¢imi Onemli karar noktalarindan
birisidir ve s6z konusu fonksiyon lojistik siirecin etkinligini ve verimliligini biiyiik
Olctide etkilemektedir. Tesis (yer) secimi fonksiyonu degistirilmesi zor sistem ve

yapilarin olusturulmasina neden olabilecek nitelik tagimakta ve alinan kararlarin en

rasyonel bicimde alinmas1 hususunda isletmeleri zorlamaktadir.
2.2.2.4. Depolama

Mallarin {iretiminden satisina kadar uygun kosullar altinda korunmasini
saglayan depolama faaliyetinin temel amaci, zaman faydasi yaratmak ve arz ile
talebin dengelenmesini saglamaktir. Lojistik siirecin etkin bir sekilde yiiriitiilmesinde
depolama faaliyetinin 6nemli bir etkisi bulunmaktadir. Depolama faaliyetine lojistik
siire¢ igerisinde biiylik gereksinim duyulmaktadir. Bu gereksinimin temel nedenleri

su sekildedir:

¢ Bazi mallar mevsimlik olarak iiretilir, ancak yil boyunca tiiketilirler,

e Bazi mallar ise diizenli olarak iiretilir, ancak mevsimlik olarak tiiketilirler,

127 Ali Akdemir, Temel Isletmecilik Bilgiler, Yayinci Yayinlari, Kocaeli, 2003, s.100.
%% Mehmet Mutlu Yenisey, “Cep Telefonlarinin Hiicresel Yaym Bilgisi Destekli Lojistik Yonetimi”,
http//www.inet-tr.org.tr/inetconf6/tammetin/yenisey-tam.doc (Erisim:28.02.2005)
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e Mallar, beklenen fiyat artiglart nedeni ile veya olusabilecek kitliktan

korunmak amaciyla depolanirlar,
e Miktar veya fiyat iskontolarindan yararlanilmak amaciyla depolama yapilir,

e Cabuk bozulabilen mallar pazara sevk edilmeden dnce depolanmaktadlrlzg.

Tasima ve iiretim maliyetlerinin diisiiriilmesi, arz ve talebin dengelenmesi,
tiretim ve pazarlama siirecine katki saglanmasi acisindan biiyilk 6nem tasiyan
depolama faaliyetleri, depo yerinin se¢imi ve depo diizeninin belirlenmesi

faaliyetlerini de kapsamaktadir'™.

2.2.2.5. Satin Alma

Gereksinimleri karsilamak igin gerekli hammadde, yardimci madde ve
ekipmanlarin en uygun kosullarda bulunmasi, iiretimin aksamadan yapilmasi ve
kaliteli iiriinlerin tretilmesi i¢in tedarik kaynaklar1 ile gerekli iligkilerin kurulmasi
tedarik kaynaklarinin secimi, satin alma zamanlarinin, miktarlarmin belirlenerek

verimli bir sekilde yerine getirilmesi faaliyetlerini kapsamaktadir.

Satin alma faaliyetinin isletmeler agisindan Onemi gozoniine alindiginda
asagidaki faktorlerin degerlendirmede 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir: Bu faktorler su

sekilde ifade edilebilmektedir;

o Kalite; Tedarik edilen hammadde, yardimci madde, mal veya hizmetin
kaliteli olmas1 gerekmektedir. Hatasiz iiretimin yapilabilmesi ve iiretimin
etkin ve verimli bir sekilde gerceklestirilebilmesi agisindan kalite faktorii
bilyiik 6nem tagimaktadir.

e Maliyet; Satin alma ve tedarik yOnetimi fonksiyonu stratejik maliyet
yonetimi anlayisi ¢ercevesinde yerine getirilmelidir. Burada temel amag, satin
almaya iliskin tiim unsurlarin dikkate alinmasi suretiyle toplam maliyetin

minimize edilmesidir.

129 Tokol, a.g.e.,s. 123.
130 Yiiriiyen, a.g.e., s. 4.
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e Zaman; Tedarik faaliyetlerinde, mal veya hizmetlerin pazara
ulagtirilmasindaki siirenin minimize edilmesi ve iiretimde ihtiya¢ duyulan
materyallerin liretimi aksatmayacak sekilde saglanmasina odaklaniimalidir.

e Teknoloji; Firma icinde kullanilan veya iliskide bulunulan tedarik
kaynaklarinin satin alma alaninda kullandiklar1 teknolojilerin rekabet¢i bir
avantaj yaratacak seviyede olmalar1 konusu iizerinde 6zellikle durulmalidir.

e Tedarik Siirekliligi; Talep ve arz egilimleri analiz edilerek, bu analizler
dogrultusunda tedarik¢i kaynaklarin ve tedarik zincirlerinin olusturulmasi ve

tedarikteki siirekliligin iiretimi aksatmayacak sekilde saglanmas1d1r131.

2.2.2.6. Diger Faaliyetler

Lojistik faaliyetler icerisinde servis destegi, geri donen mallarin
degerlendirilmeleri, mal kurtarma, hurda, tamir, bakim, servis, iiriin dizaym gibi
faaliyetler de ulastirma ve depolamay1 etkiledigi icin lojistikle ilgilidir ve lojistik

faaliyetlerin basarisinda biiyiik 6nem taslmaktadlr13 2,

2.3. Tersine Lojistik (Reverse Logistics-RL)

Tersine lojistik, biitiinlesik ¢evresel yonetimin bir boliimiinii olusturmaktadir.
Biitiinlesik ¢evresel yonetim, isletmenin deger zincirindeki her bir unsurunun tedarik
zincirinin baglangicindan sonuna kadar ayni zamanda iiriin yagam evresinin bagindan
sonuna kadar ekolojik cevreye yapmis oldugu toplam etkinin minimizasyonunu
kapsamaktadir. Pazarlama fonksiyonu genislediginde, yesil pazarlama ismini
almaktadir. Yesil pazarlama, pazarlama disiplini, kamu politikalan siireci ve ekolojik
cevre arasindaki iligkiyi goz Oniine almaktadir. Bu iligkide bir¢cok kavram ifade
edilmektedir; bu kavramlar ise, cevresel pazarlama, ekolojik pazarlama, yesil
pazarlama ve siirdiiriilebilir pazarlamadir. S6z konusu kavramlar, isletmelerin sosyal
sorumluluklart geregi olarak ekolojik cevreye vermis olduklari zararin en aza

indirilmesi amac1 dogrultusunda uygulanmaktadir.

131 H Melih ilter, Global Tedarik (Outsourcing), ITO, istanbul, 2002, s.26.
32 Orhan, a.g.e. 5.32.
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Carter ve Ellram (1998) tersine lojistigi, sirketlerin yeniden kazanim, yeniden
kulanim ve malzeme miktarin1 azaltma yoluyla cevresel anlamda daha etkin
olabildigi bir siire¢ olarak ifade etmekte ve konuya dar anlamda bakildiginda bunun
kanal iiyeleri arasindaki malzemelerin ters yonde dagitimi olarak diisiiniilebilecegini
belirtmektedir. Burada firmalarin ¢evresel sorumlulugu tersine lojistigin degerin
yeniden elde edilmesi veya uygun atik amaciyla tiikketim noktasindan ilk girig
noktasina kadar konuyla ilgili bilgiler, bitirilmis {iriin, siirecteki envanter ve
hammaddenin verimli, optimal maliyetli akisinin planlanmasi, uygulanmasi ve
denetimi siirecini olusturmaktadir. Sonug¢ olarak tersine lojistigin tanimi, firma,
endiistri ya da endiistriyel pazar boliimlerinden hangi boliimiin bunu tanimlamaya
calistigina baghdir. Perakendeciler tersine lojistigi, tiiketici tarafindan iade edilen

tiriinleri, aractya vermenin bir araci olarak gbrmektediﬂer13 3,

Yasam siireleri dolmus {irlinlerin toplanarak yok edilmeleri veya tekrar
kullanimlar1 konusundaki yasal diizenlemeler nedeni ile tersine lojistigin 6nemi giin
gectikge daha fazla artmaktadir. Ayrica, konuya farkli bir acidan bakildiginda, tersine
lojistik maliyetlerinin, lojistik maliyetlerin 6nemli bir kismini olusturdugu da
goriilmektedir. Boylece, isletmeler agisindan onemli bir maliyet unsuru ve yasal bir
zorunluluk olarak tersine lojistik onemli bir alani temsil etmektedir'>*. 1990’larin
baslarinda, CLM tersine lojistikle ilgili olarak iki calisma yayinlamistir. Bunlardan
ilki, doniisiimlerde lojistigin roliinii belirtmede sik¢a kullanilan, atiklarin yok
edilmesi ve tehlikeli materyallerin yonetimidir. Ikinci calismada ise, tersine lojistik,
iiriin ve paketlerden gelen artiklariin tehlikeli olmayanlarinin degerlendirilmesi
veya tehlikelilerinin yok edilmesine ve bunlarin yonetimine yonelik bir kavram
olarak belirtilmektedir. Yukaridakilerden de anlasildigi gibi, geleneksel tersine
lojistik, esasen geri donen iiriinlerin siireclenmesi olarak gosterilebilir. Buna ragmen,
dagitimda en karmasik ilerlemeler tersine lojistik alanindadir. Tersine lojistik, yesil
lojistik gibi cevresel boyutlarda oldugu kadar, deger iyilestirmeye iliskin boyutlarda

da onemlidir. Giincel arastirmalarda en cok ilgi tasiyan son konulardan birisidir.

' Cigdem Sahin, Birdogan Baki, “A Conceptual Framework: Critical Factors In Integrating Reverse
Logistics Systems”, International Logistics Congress 2004, Conference Prooceedings Vol: I, Dokuz
Eyliil Pub., ILC [zmir, December 2-3, 2004, p: 488,489.

'3 Birdogan Baki (b), “Tersine Lojistik Zorunluluk Mu? Kazan¢ Mi1?”, Journal of Faculty of
Business, Vol:4, No:1, 2003, s.23.
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Satilamayan, zarar gormiis Uriinlerin iyilestirilmesi veya yanlis yollanmis diriinleri
kapsayan genis sonuglari zamaninda yapilmasidir. Etkili tersine lojistigin, depolama
ve dagitim maliyetlerinin azaltilmasinda, kaynak yatinmlar seviyesinde azalma ve
miisteri memnuniyetinin gelistirilmesi kapsaminda dogrudan faydalari olduguna

inanilmaktadir.

Tersine lojistigin degerin yeniden ele gecirilmesi ile sirkete 6nemli bir katkisi
olabilmektedir. Tersine lojistigin etkinliginin arttiritlmasi isletmelerin pazarda basarili
olmalarini saglayabilmektedir. Uriinlerin tamir, yeniden diizenleme ve yeniden
tiretime alinmasi firsatlarin yakalanmasi suretiyle karliligr arttirabilmektedir. Tersine

lojistik miisteri memnuniyetini de olumlu yonde etki etmektedir'®.

2.4. I"J(;iincii ve Dordiincii Parti Lojistik (TPL-FPL)

Gilintimiizde kiiresellesme, teknolojik gelisme ve diinya pazarlanyla
biitiinlesme ¢abalar1 ve modern yonetim yaklasimlarinda ortaya ¢ikan ilerlemeler gibi
bircok unsur, pazar firsatlarinin degerlendirilmesi konusunda isletmeleri
sinirlandirmaktadir. Bu unsurlarin etkin bir gekilde formiile edilmeleri, basari
saglanmasinda bagsrolii oynamaktadir. Mevcut ve potansiyel pazar firsatlarinin
degerlendirilmesi siireci, mevcut ve potansiyel kaynaklar ile ¢evresel faktorlerin
degerlendirilmesini  kapsayan genis, karmasik ve kapsamli bir siireci
tammlamaktadir'®®. Burada odak nokta, etkinlik ve verimliligin tesis edilmesi ve
isletmelerin temel yeteneklerinin gelistirilmesi iizerinde yogunlagmaktadir. Modern
organizasyonlarda lojistik fonksiyonlarin yonetimi, maliyetlerin minimize edilmesi
ve degerin maksimize edilmesi noktasinda odaklanmaktadir. Bu kavram ayrica,
orgiitsel faaliyetlerde mallarin ve hizmetlerin dagitimiyla ilgili kararlarin alinmasini
icermektedir. Bu kararlardan en Onemlilerinden birisi de, dis kaynaklardan
yararlanilmasidir. Lojistik faaliyetlerin etkili ve etkin bir sekilde yerine getirilmesi
icin bir isletmenin asagida siralanan segenekleri gozoniinde buldurmasi

gerekmektedir. Bunlar;

"33 Chad W. Autry, Patricia J. Daugherty, R. Glenn Richey, “The Challenge of Reverse Logistics in
Catalod Retailing”, International Journal of Physical Distribution and Logistics Management,
Vol:31, No: 1, 2001, p.26,27.

136 Burcu ilter Tabak, “Tiirkiye’nin Uluslararasi Pazar Firsatlarinin Belirlenmesinde SWOT Analizi
Uygulamas1”, Siilleyman Demirel Unv. iiBF, Yi1:2003, Cilt:8, Say:1, s. 221.
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o Isletmeler lojistik fonksiyonlar kendi biinyesinde yapan servislerden temin
edebilir,

e Bir lojistik firmasim satin alarak veya tesis ederek kendi yan kuruluglarim
olusturabilir,

e Hizmeti satin alir ve bu fonksiyonlar1 outsource edebilir

Genel olarak, iigiincii secenege olan ilgi giderek artmaktadir. Dig kaynak
kullanimi, tglincii parti lojistik ve sozlesmeye dayali lojistik gibi kavramlar ayni
anlamda kullanilmaktadir. Kearney tarafindan, “lojistik faaliyetlerin bir sozlesme
temelinde bir araci tarafindan saglanmasi” seklinde tamimlanmistir. Bir lojistik
sistemin kalitesi, hizmet kalitesi ile sik¢a ayn1 olarak ifade edilebilmektedir. Stratejik
konumlandirma siirecinin bir boliimii olarak, bir sirket miisteri servis stratejisini
secmelidir ve bu strateji lojistik milkemmelligin gelistirilmesinde miisteri
memnuniyetinin basarilmast yoluyla gerceklestirilen ©Onemli bir segenektir137.
Isletmelerin yeniden yapilandirdiklari ve cesitlendirdikleri lojistik faaliyetlere iliskin
strateji ve politikalarin sonucu olarak dis kaynak kullanimina (outsourcing)
yonelmeye basladiklar1 goriilmektedir. Uciincii parti lojistik hizmet saglayicilari
olarak ifade edilen isletmeler, kendi ana faaliyetlerine odaklanmak isteyen
isletmelerin faaliyetlerine biiyiik katkilar saglamaktadirlar. Giiniimiiz rekabet ve
piyasa kosullart bu tiir isletmelere ge¢mise oranla daha fazla ihtiya¢ duyulmasina
neden olmaktadir'®,

Dis kaynaklardan yararlanma diinyanin her yerinde oldukca gelismis is
kolunu ve giderek artan bir egilimi ifade etmektedir. Uluslararasi piyasalarda etkin
sekilde satis yapma, uluslararasi bir satis organizasyonunun yapilandirilmasini ya da
bu organizasyonun uluslararas1 lojistik ortaklart ile olan mevcut iligkileri
gerektirmektedir. Giiniimiizde diinya ¢apindaki sirketler mevcut rekabetten ¢cok daha

hizli ve daha ucuza kaliteli iiriin temini iizerinde yogunlagmaktadirlar. Bu durum

37 Mohammed Abdur Razzaque, Chang Chen Sheng, “Outsourcing of Logistics Functions: A
Literature Survey”, International Journal of Physical Distribution and Logistics Management,
Vol:28, No: 2, 1998, p.89,90.

% Okan Tuna, Didem Ozer, “Pazarlama Faaliyetlerinde Etkinligin Saglanmasinda Uciincii Taraf
Lojistik Hizmetlerinin Rolii”, Tiirkiye’ye Yonelik Bir Delphi Calismasi, 7. Ulusal Pazarlama
Kongresi, 21. Yiizyihn Pazarlama Paradigmas: Bildiriler Kitabi, Afyon Kocatepe Univ. 30 Mayis-2
Haziran 2002, s.172.
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onlarin denizasin sirketlerdeki imalati, dis kaynaklara dayandirmaya ve kiiresel
lojistik stratejilerini uygulamaya zorlamaktadir. Northeastern University ve
Accenture tarafindan uygulanan Fortune dergisinin 500 sirketi kapsayan son bir
arastirmaya gore, bu sirketlerin %83’ii 3PL, %601 ise yaklasik ¢coklu 3PL hizmet
saglayicilarindan yararlanmaktadir. Georgia Institute of Tecnology and Cap Gemini
Ermst & Young’in yaptigr kiiresel 1000 sirket arastirmasina gore, biiyilk ABD
firmalar tim lojistik biitgelerinin %49’unu 3PL’ler i¢in harcarken, Avrupa’daki

firmalar i¢in bu %65 seviyelerinde kalmistir.

Glintimiizde 4PL e-tedarik, eksiksiz olarak malin goriilebilmesi ve gercek
anlamda stok yonetimine baglh olarak artan hizmet diizeylerinin karsilanmas1 geregi

39 Kiiresel tedarik zinciri ortaminda ve dijital ortamda 4PL

ile glindeme gelmistir
islemlerin birbirine entegrasyonunun kullanicilar arasinda tesisi web tabanli ¢alisan
yazilim teknolojileri ile saglanmaktadir. Lojistikte nispeten yeni bir kavram olarak
4PL, lojistik isletmeler olarak ifade edilen sanal orgiitlenmeler, web tabanli tedarik
zinciri yazilimlan ile tedarik zinciri icerisinde para, hammadde, mamul ve bilgi akisi
olarak ifade edilen deger aligsverisine ve hizli, optimal maliyetli, giivenilir ve
paylasilmis bilginin taraflar arasinda aktarilmasina imkan saglamaktadir. 4PL,
tedarik zincirine ait islemlerin elektronik ticaret ortaminda bir lojistik ag merkezi
izerinde tiim diinyadan daha genis bir katilimci grubu ile elektronik ortamda da

gerceklestirilmesine olanak tammaktadir'*.

2.4.1. Uciincii ve Dordiincii Parti Lojistigin Tanim ve Yararlari

Tasima ve depolama gibi lojistik faaliyetlere iliskin fonksiyonlarin dig hizmet
saglayicilar tarafindan saglanmasi (outsource) yeni bir yaklasim degildir. Genellikle,
dis kaynaklardan yararlanma basit olarak yap veya satin al karar {izerinde

temellenmekte olan, hizmet ihtiyaglarinin belirlenmesinden sonra firma tarafindan en

'3 Mustafa Tanyeri, Ige Pinar Tavmergen, “Marketing Trends For Logistics”, International Logistics
Congress 2004, Conference Prooceedings Vol: I, Dokuz Eyliil Pub., ILC izmir, December 2-3, 2004,
p: 17.

'40 Umut Mehmet Yiiriiyen, “Tedarik Zinciri Entegrasyonu ve Optimizasyonunda Bilisim Sistemleri
ve 4. Taraf (4PL) Lojisitk Isletmeler”, MFL Yil: 1, Say1: 4, Eyliil-Ekim 2004, s. 54.
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. . 141
rasyonel kararin segilmesidir

. LODER’in tamimina gore iiciincii parti lojistik;
tedarik zinciri icindeki temel lojistik faaliyetlerin konusunda uzman olan lojistik
sirketler tarafindan yerine getirilmesi olarak tammlanmaktadir'*>. Baska bir
tanimlama da ise; isletmelerin lojistik faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanma
(outsourcing) yoluyla yerine getirdikleri faaliyetler “Uciincii Parti Lojistik (3PL)”

olarak tamimlanmaktadir'®’.

4PL ise; kendi kurulusunun kaynak, kapasite ve
teknolojilerini yOnetip, bunu tamamlayict hizmet saglayicinin kaynak, kapasite ve
teknolojisi ile birlestirerek kapsamli bir tedarik zinciri ¢6ziimii iireten bir tedarik
zincir entegratorii olarak tanimlanabilir. Bir 4PL, miisterilere eksiksiz lojistik
islemler ve siirecler saglamak iizere kendisinin ve 3. tarafin kaynak ve kapasitesini
birlestirmektedir'**. Tanim icerisinde gecen “li¢iincii” ve “dordiincii” ifadelerinin

neyi ifade etmek icin kullanildiginin daha iyi anlasilabilmesi ac¢isindan birinci ve

ikinci parti ifadelerinin aciklanmasi gerekmektedir. Bunlar asagidaki gibidir;

¢ Birinci parti; tiretici, toptanci, perakendeci veya gonderici.

e ikinci parti; birinci partinin dogrudan miisterisi (tedarikgisi) olan isletme.

e Uciincii parti; lojistik aracilar, tasima isleri organizatorii (freight forwarder),
hizmet saglayici, tasiyici, antrepo isletmecisi, vb.

e Dordiincii parti; lojistik iirtin ve bilgi akis siireclerini koordine ve entegre

eden isletme.

Uciincii parti lojistik isletmeleri, tedarik kaynaklarindan materyal akisi
(inbound-logistics) asamasinda, materyallerin {iretim siireclerine ve isletmeden
alicillara ulastirilmas1 asamalarina kadar (outbound-logistics) ii¢ alanda hizmet
sunabilmektedir'®.

Sekil 2.6.°da lojistik dis kaynak kullanimim etkileyen faktorler sekil
yardimiyla gosterilmektedir. Kontrol edilebilirlik diizeyi bakimindan sdz konusu

faktorler isletme dis1 faktorler ve isletme ici faktorler olarak ele alinmaktadir. Isletme

4! Tage Skjoett-Larsen, “Third Party Logistics — From an International Point of View”, International
Journal of Physical Distribution and Logistics Management, Vol:30, No: 2, 2000, p.112.

"2 Dogan Mersin, “Lojistikte Dis Kaynak Kullanimi Sozlesmelerinde Dikkat Edilmesi Gereken
Konular”, Lojistik, LODER Yayin Organi, Say1:1, Eyliil 2004, s.30.

143 Canci, Erdal, a.g.e., s. 43.

144 Tanyeri, Tavmergen, a.g.e., s.17.

145 Canci, Erdal, a.g.e., s. 43.
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ici faktorler oOrgiitsel yapi, stratejik yonelme ve yoOnetsel davraniglar olarak
belirlenirken, igletme dis1 kontrol edilemeyen cevre faktorleri ise; yasal diizenlemeler
ve standartlar, pazar iliskileri ve yapisi, teknoloji, hizmetin varligi/kalitesi ve maliyet

olarak secilmistir'“.

Yasal diizenlemeler
Standartlar +
Orgiitsel Yap .
Merkezilesme Pazar lliskileri ve Yapisi
Uzmanlasma Tedarikgi sayist
> Resmilegsme Talep belirsizligi
Biiyiikliik Teknoloji belirsizligi <
Karmagikli A Islem sikhigt
% Lojistik Aktiﬂeri‘n Ozgiinligi 5
© Rekabetin yogunlugu =
= Dl$ Q
3 Kaynak Deger ilavesi h]
<] <
2 | Strateiik Yonelme —»| Kullamim 2
2 A4 | &
5 Hizmetlerin Kalitesi )
= Biitiinlesik hizmet g
. iit : <
Fiziksel kalite =
Yonetsel Hizmet kalitesi
Ly Davramslar
Kiyaslama
Teknoloji
Uretim teknolojisi *
Bilgi teknolojisi
Maliyet
Diisiik Maliyet «
Siirdiiriilebilir maliyet
avantail

Sekil-2.6. Lojistik Dig Kaynak Kullanimini Etkileyen Faktorler

Kaynak: Murat Akyildiz, “Lojistik D1s Kaynak Kullanimim Etkileyen Faktorler” Yonetim
Bilimleri Dergisi, Journal of Administration Sciences, 1/3, 2004, s. 78.

Isletmelerin lojistik faaliyetlerinde, dis kaynaklardan yararlanmasinm bircok
nedeni bulunmaktadir. Bu nedenler; ana faaliyetlere odaklanma, finansman, maliyet,
kalite, insan kaynaklari, teknoloji vb. olarak gosterilebilmektedir. Temel amac,
isletmelerin rekabet giiciiniin arttirilmasidir. Bu cergevede, dis kaynak kullaniminin

isletmelere sagladig1 faydalar asagidaki gibi gosterilebilmektedir;

46 Murat Akyildiz, “Lojistik D1 Kaynak Kullanimini Etkileyen Faktorler” Yonetim Bilimleri
Dergisi, Journal of Administration Sciences, 1/3, 2004, s. 78.
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Isletmelerin ana faaliyet konulari diginda kalan faaliyetleri, hizmet
saglayicilara devrederek ana faaliyet konularma odaklanmasi ve kalite
izerine yogunlasilmasina yardimci olmast,

Isletme biinyesinde gelistirilemeyen veya gerceklestirilemeyen yeteneklere ve
teknolojilere ulasilma olanag: saglamasi,

Orgiitsel performansin arttiriimast,

Organizasyon yapisinda kiigiilme olmasi (downsizing),

Isletmelerin biiyiimesine olanak saglamast,

Maliyetleri azaltarak etkinlik ve verimlilik saglamasi; egitim maliyetlerinde
diisme, envanter diizeylerinin diisiiriilmesi sonucu iiretim faaliyetlerinin daha
diisiik maliyetle yerine getirilmesini saglamasi,

Uriin dongii siiresinde kisalma ve tedarikginin iiriin tasariminda yer almasi
durumunda daha diisiik iiriin gelistirme maliyetleri saglamasi,

Isletmelerin kendi olanaklari ile elde edemeyecekleri kaynak ve sistemleri
elde etmesine yardimci olmasi,

Ek bir kaynak ayirmadan kapasiteyi arttirabilme,

Sermaye bagimliliginin azaltilmasi,

Pazardaki talep degisikliklerini karsilayabilme yetenegi saglamasi,

Pazar firsatlarimin degerlendirilmesi ve pazarda olusabilecek tehditlerin
karsilanmasina yonelik strateji ve politikalarin olusturulabilmesi,

Uzman hizmet saglayicilarin kullanilmasi ile kalitenin tesis edilebilmesi'?’,
Taraflar arasinda biitiinlesme saglanmasi,

Bilgi, para, hammadde gibi materyallerle ilgili bilgilerin etkin, hizli, giivenilir

ve maliyetli bir sekilde paylasilmasim saglanmasi,

Yukanda da gosterildigi gibi 3PL ve 4PL’nin igletmelere sagladigi yararlar

cok fazladir. Ozellikle bu faydalar orgiitsel performansin yiikseltilmesinde,

isletmenin rekabet giiciiniin arttirilmasinda ve yeniden yapilandirilmasinda biiyiik

onem tasimaktadir.

"7 Aytekin Firat, “Rekabet Siirecinde Dis Kaynak Kullanimi (Outsourcing) Yoluyla Dagitim Kanali
Etkinliginin Arttirillmas: ve Tiirkiye’deki Otomotiv Sanayicilerine Yonelik Bir Uygulama”, DEU
SBE, Yayinlanmamis Doktora Tezi, 2004, s.71,72.
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2.5. E-Lojistik ve E-Lojistik Yonetimi

Cagimiz bilgi ve iletisim teknolojilerinde goriilen hizli gelismeler, lojistik
faaliyetlerini de biiyiik 6lciide etkilemektedir. Internet teknolojisinin geldigi son
noktanin, lojistik faaliyetlerin etkin, verimli ve kaliteli bir sekilde yerine
getirilmesinde ¢ok biiyiik bir pay1 vardir. internet teknolojisi, kisilerin ve isletmelerin
faaliyetlerini biiyiik olciide etkileyerek faaliyet alanlarin1 daha da genisletmistir.
Internet temelli teknolojilerin kullanimi, igletmelere; faaliyetlerini, stratejilerini ve
politikalarmi yeniden tasarimlama olanag vermektedir. Ozellikle miisteri degeri
yaratma konusunda, faaliyetlerin rasyonel sekilde yapilmasi yaninda miisteri
hizmetlerinin gelistirilmesi yoluyla miisteri beklentilerinin maksimum diizeyde
karsilanarak miisteri memnuniyetinin saglanmasi da biiyiik bir rekabet avantaji
yaratmaktadir. Isletmelerin iletisim sistemlerinde standardizasyona gitmesi e-is’e
yonelmelerini saglamaktadir. E-is, bilisim ag1 destekli teknolojilerin kullanilmasi
suretiyle kurumlarla kurumlar (B2B), kurumlarla tiiketiciler (B2C), kurumlarla
calisanlar arasinda (B2E); mal, hizmet ve bilgi transferi saglayan ve yeni ekonomik
diizenin temelini olusturan bir kavramdir. internet teknolojisi s6z konusu temelin itici
giiciinii  olusturmaktadir. Internet teknolojisini kullanan isletmeler; pazar
firsatlarindan yararlanmak, olas1 tehditleri gidermek ve gerekli onlemleri almak,
islemsel verimliligi ve etkinligi saglamak amaciyla e-is uygulamalarina
yonelmektedir'*®.  Bunlara ek olarak, talep karsilama siirecinin kisalmasi ile
kuruluslarin dogru, zamanli, ve tam bilgiye ulagmalari, iiriinlerin pazara sunum
hizlar1, kullanillacak dagitim kanallarinin belirlenmesi ve bu kanallarin nasil
yapilandirilacag: da e-is uygulamalariin dnemini arttirmaktadir'®.

Taraflar arasinda etkin bir iletisim saglanmasi, bilgilerin gercek zamanl
paylasimi ve etkili koordinasyonun saglanabilmesi taraflarin kullandigr bilgi
sistemlerinin biitiinlesmesi ile miimkiin olabilmektedir™°, Sonug olarak, internet
teknolojisi lojistik ve tedarik zinciri yonetimi uygulamalar1 i¢in verimli ¢oziimler

saglamaktadir. Lojistik faaliyetler igerisindeki tedarik, envanter yonetimi, depolama,

4% Arthur Andersen Yonetim ve Insan kaynaklart Damsmanhgi, Degisim tr. Internetle Gelisimde
Tiirkiye, Tirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yayinlari, Kasim 2001, Istanbul, s.29.

149 E-business, Andersen, Capital, Ekim, 2001, s.22.

%0 Mersin, a.g.e., 5.33.
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ambalajlama, ulastirma, teslimat ve siparis yonetimini kapsayan 6nemli faaliyetlere
e-ticaretin biiyiik bir etkisi vardir. Asagida siralanan teknolojik gelismelerin, orgiitler

ile ilgili taraflar arasinda etkin bilgi akisim sagladig1 goriilmektedir. Bunlar;

® Kisisel bilgisayarlar (PC),

e Miisteriler, tagiyicilar arasinda elektronik veri degisimi (EDI),

e Tarama ve barkodlama, yiik ve paket izleme sistemleri,

e Kiiresel uydu konumlandirma sistemleri (GPS) ve cografik bilgi sistemleri
(GIS),

¢ Yazilim acenteleri, HTML, Java, XML ve amag¢ odakli programlama,

e Internet, intranet ve extranetler,

e Web-olanakl iliskisel veritabanlari, veri depolar1 ve veri pazarlari,

e Karar destek sistemleri,

¢ Kablosuz iletisim (Wireless) teknolojisi,

e Kurumsal kaynak planlamas1 (ERP)’dir.""

Yukarida belirtilen tiirden teknolojik gelisme ve yenilikler lojistik faaliyetleri
ve lojistik siirecleri etkilemektedir. S6z konusu teknolojiler yoluyla saglanan bilgiler,
lojistik faaliyetleri, isletmelerin deger ekleyen siirecler icerisinde 6nemli bir siireg
haline gelmesine olanak saglamistir. Bir rekabet giicii kaynagi olarak, bilgi
teknolojilerinin lojistik faaliyetlere yonelik kullanilmasi, belirgin ve 6nemli roller
tistlenmektedir. Diisiik maliyetli bilgi teknolojilerinin ve daha kapsamli iletisim
yeteneginin, belirgin bir bicimde Orgiitsel yapinin strateji iizerindeki ©nemini
degistirdigi iddia edilmektedir. Ayrica, lojistik bilgi teknolojileri onemli bilgilerin
serbest bir sekilde akigi yoluyla lojistik faaliyetlerin biitiinlesmesine destek
saglayarak, miisteri beklentilerinin  karsilanmas1 ve islemsel etkinligi

arttirmaktadir'>2,

151 Joseph Sarkis, Laura M.Meade, Srinivas Talluri, “E-logistics and the Natural Environment”,

Supply Chain Management: An International Journal, Vol: 9, No: 4-2004, p.305.

"2 David J.Closs, Kefeng Xu, “Logistics Information Technology Practise in Manufacturing and
Merchandising Firms: An International Benchmarking Study Versus World Class Logistics Firms”,
International Journal of Physical Distribution and Logistics Management, Vol:30, No: 10, 2000,
p.870,871.
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2.6. Tedarik Zinciri Yonetimi

Son donemlerde isletme yonetimleri son derece gelismis sistemler,
teknolojiler ve yaklagimlarla yonetilmektedir. Kiiresel rekabete uyum veya
uluslararas1 pazarlarla biitiinlesme, isletmeleri faaliyetlerini en diisilk maliyet
diizeyinde, baska bir ifade ile etkin ve verimli bir sekilde yapmalar1 konusunda
zorlamaktadir. Aym1 zamanda, isletmelerin en énemli hedeflerinden olan karlilik ve
miisteri memnuniyeti arasindaki dengenin saglanmasi1 gerekmektedir. Bu hedefler
arasindaki dengenin kurulmasi ve siirekli bir sekilde isletilebilmesi, rasyonel sekilde
tasarimlanmis  ve etkinligi yiiksek bir tedarik zinciri fonksiyonu ile
sag“glanabilmektedir15 3,

Glinlimiizde isletmeler arasinda yasanan rekabet ¢ok yogundur ve tedarik
zincirleri arasindaki rekabete doniismiistir. Bu ortamda igletmeler, rekabetci
yeteneklerin gelistirilmesi, karliligin arttirilmas1 ve miisteri degerini arttirma gibi
daha iyi gercek¢i hale getirilmis orgiitsel amaglar ve orgiitsel etkinligin arttiritlmast
i¢cin saldirgan ve savunmaci yaklasimlar aramaktadir. 1960 ile 1990’11 yillar arasinda,
miisteri bagliligini olusturma, makul Olciilerde maliyetli, yliksek kaliteli iiriinlerin
tiretilmesi ve farkli miisteri beklentilerinin karsilanmasina yonelik olarak cesitli
iriinlerin gelistirilmesi Oncelikli hale gelmistir. 1990’lara gelindiginde sirketler,
miisteriler i¢in biiyiikk 6nem tasiyan tedarik¢ilerin etkisini kesfetmisler ve miisterilere
yiiksek kalitenin yaninda, iiriinlerin tam zamaninda, hizli, giivenilir, uygun fiyatta ve
dogru yerde teslim edilmesi, farkli ve yeni bir tercih haline gelmistir. Tedarik zinciri
yonetimi yaklagimi (SCM), bu amagclarin basarilmasi icin bir¢ok organizasyon

tarafindan bir firsat olarak belirtilmektedir.

Lee (2000) tedarik zinciri yOnetiminin; dretici, dagitici, tedarik¢i ve
miisteriden olusan bir agda finansman, bilgi ve materyal akisim1 kapsayan bir siire¢
oldugunu ifade etmistir. Bu akislarin biitiinlestirilmesi ve esgiidiimii, bunlarla iligkili
faaliyetler ve siirdiiriilebilir bir rekabet giiciiniin basarilmasi yaninda sirketler
arasinda tedarik zinciri iligkisinin gelistirilmesi etkili bir tedarik zinciri i¢in kritik bir

oneme sahiptir. Aslinda, tedarik zinciri yonetimi yaklasimi, rekabet giiciiniin

153 Emel, Taskin, Deniz,, a.g.e. s.59.
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arttirnllmas1 ve oOrgiitsel performansin gelistirilmesi i¢in birgok oOrgiit tarafindan

dikkate alinmaktadir.

Tedarik zinciri yonetiminin bagarisinda bes temel basar1 faktorii, yapilan

inceleme ve uygulama ¢alismalar1 6rneklerinde belirlenmistir. Bunlar;

e Miisteri-tedarikei iliskisinin tesis edilmesi,

e Bilgi ve iletisim teknolojisi uygulamasi,

e Materyal akis siireclerinin yeniden tasarimlanmasi,
e Sirket kiiltiirii olusturma,

¢ Performans olciimlemeleri ve sonuglar tanimlanmasi,

Bu bes temel basar1 faktoriiniin tanimlanacak olan islemsel basar1 faktorleri
ile birlikte isletmelerin cesitli diizeylerinde tedarik zinciri yonetimi planlarinin

gelistirilmesine yonelik olarak temel olusturacag: ifade edilmektedir'*.

2.6.1. Tedarik Zinciri Yonetiminin Kapsami, Tamimi ve Gelisimi

Tedarik zinciri yonetimi kavrami, son yillarda isletmecilikte sikca kullanilan
ve basarida temel rol oynayan kavram niteligine biiriinmiistiir. Tedarik zincirinin,
kapsami ve diizeyi isletmeler arasinda farklilik gostermekle birlikte, tiim iiretim ve
hizmet isletmelerinde mevcut bulunmaktadir. Tedarik zinciri yonetimi lojistik
faaliyetlerle karsilastirildiginda daha kapsamlidir. Tedarik zinciri yoOnetimi, bilgi
sistemlerinin biitiinlestirilmesi, planlama ve kontrol faaliyetlerinin koordinasyonunun
saglanmast gibi lojistik faaliyetler icerisinde belirtilmeyen unsurlar1 da
kapsamaktadir. Tedarik zinciri yonetimi; hammaddelerin tedarik edilmesi, iiretim ve
montaji, depolama, stok kontrolii, siparis yOnetimi, dagitimi, iirliniin miisteriye
ulagtirilmasi ve tersi faaliyetleri kapsayan ve bu faaliyetlerin izlenebilmesi igin
gerekli olan bilgi sistemleri olarak tammlanmaktadir'®. Baska bir ifade ile tedarik
zinciri yonetimi, miisteriye dogru {iriiniin, dogru zamanda, dogru yerde, dogru fiyatta

ve tiim tedarik zinciri i¢in miimkiin olan en diisiikk maliyet diizeyinde ulagmasini

'3 KWAI-Shang Chin, V.M. Rao Tummala, Jendy P.F. Leung, Xiaoging Tang, “A Study on Supply
Chain Management Practices: The Hong Kong Manufacturing Perspective”, International Journal of
Physical Distribution and Logistics Management, Vol:34, No: 6, 2004, p.505,506.

155 Hilmi Yiiksel, “Tedarik Zinciri Yonetiminde Bilgi Sistemlerinin Onemi”, DEU SBE Dergisi,
Cilt:4, Say1:3, 2002, s. 262,263.
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saglayan malzeme, bilgi ve para akiginin biitiinlesik bir sekilde yonetimidir. Tedarik
zincirine gecis asamalari;*® kullanilacak iiretim girdilerinin tedariki, iiretim, siparis
isleme ve dagitim faaliyetlerini kapsamaktadir. S6z konusu asamalar; iiriinlerin
miisteriye ulastiritlmasi ve sonrasi yapilacak faaliyetler dogrultusunda tedarik zinciri
icerisindeki taraflar ve tedarik zinciri icerisinde yapilan faaliyetlere iliskin dongiiler

olarak, asamalar itibariyle sekil 2.7’de gosterilmektedir.

DONGULER ASAMALAR

@USTEM SIPARISI MUSTERI
@ PERAKENDECI
SIPARIS YENILEME

DAGITICI
@ URETIM

URETICI
@ TEDARIK TEDARIKCI

€ = - ——————

Sekil-2.7. Tedarik Zincirine Gegis Siireci Asamalari

) Kaynak: “Kobilerin Uluslararas1 Rekabet Giiclerini Arttirmada Tedarik Zinciri Yonetiminin
Onemi”, http://www.igeme.org.tr/tur/pratik/tedarik.pdf (Erisim: 23.05.2005).

Isletmelerin tedarik siirelerinin kisalmasi, tasarim satin alma, iiretim ve
dagitim siirelerinin diisiiriilmesi ile olanakli hale gelmektedir. Tedarik zinciri iginde
yer alan satin alma, liretim dagitim ve perakendeci ve son kullanici arasinda istenen
diizeyde iletisim saglanmasi, faaliyetlerde etkinlik, verimlilik ile performansa

yonelik olarak isletmeleri, yeni yaklasimlar aramaya ybneltmektedir15 7

156 «Kobilerin Uluslararas1 Rekabet Giglerini Arttirmada Tedarik Zinciri YO6netiminin Onemi”,
http://www.igeme.org.tr/tur/pratik/tedarik.pdf (Erisim: 23.05.2005)

157 7 afer Yaman, “Talep Yonetiminde Arayislar ve Tedarik Zinciri Yonetimi”, Pazarlama Diinyasi,
Y1l:18, Say1. 2004-6, s.14.
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Tedarik zinciri yonetimi, son 20-30 yil i¢inde 6nemli bir gelisim siireci icine
girmis, kavramsal ve yapisal olarak oOrgiitler igerisinde genis bir yelpazeye
faaliyetleri yayilmistir. Tedarik zinciri yonetimi, 1980’ler ve Oncesinde ‘“itme”
sistemine uygun olarak bir iiretim ve dagitim sistemindeki malzeme akisinin kontrolii
ve yonetimi siireci konumunda iken, 1990’11 yillarin yalin tiretimin gerceklestirilmesi
icin “yalin tedarik zinciri’ne doniigmiistiir. Gelisim siirecini 1990’lar boyunca
siirdiirerek, cevik iiretim felsefesini de biinyesine alarak “yalin-gevik tedarik zinciri”
ve sonug¢ olarak “kisisellestirilmis yalin-cevik tedarik zinciri” haline gelmistir.
Kiiresellesme, liberal ekonomiyi tiim diinyada gegerli ekonomik sistem haline
getirmesi yaninda, tedarik zinciri yonetiminin de yasadigi degisim siirecinin itici
giicli olmustur. Kiiresellesme siirecinin bir sonucu olarak da, pazarlarin gelismesi,
bircok pazar boliimiiniin ortaya ¢ikmasi ve {riin ¢esitliliginin artmasi ile birlikte
rekabet daha fazla 6nem kazanmistir. Rekabet, isletmeler arasi bir kavram disinda bir
anlam kazanarak, rakip isletmelerin tedarik zincirleri arasinda yasanan miicadeleyi
ifade etmeye baglamistir. S6z konusu siireg, “tedarik zincirine karst tedarik

zinciri/supply chain versus supply chain” olarak belirtilmektedir'*®.

2.6.2. Tedarik Zinciri Yonetimini Etkileyen Temel Faktorler

Degisimin ve rekabet kosullarinin hizli ve yogun yasandig giiniimiiz piyasa
kosullarinda isletmelerin tedarik zincirlerini etkileyen bircok faktdr bulunmaktadir.
Bu faktorler, tedarik zincirinin tasarimlanmasi, uygulama ve kontrol asamalarinin
yerine getirilmesi, siirecin tersine dogru islemesi ve degisen faktorlere uyum
saglamas1t  acisindan  yeniden yapilandirilmasi  faaliyetlerinin  yapilmasim

gerektirmektedir.

Tedarik zincirine etki eden faktorler ise; su bagliklar altinda toplanmaktadir.

Bunlar;

e Teknoloji
o Bilgi ve Iletisim teknolojileri,

o Uretim sistemleri ve teknolojileri

158 Turan Paksoy, Hasan Kiirsat Giiles, Fulya Altiparmak, “Tedarik Zinciri Yonetiminde Dagitim
Aglarinin Tasarimi ve Eniyilemesi: Cok Asamali Karma Tamsayili Bir Dogrusal Programlama
Modeli”, Journal of Faculty of Business, Vol: 4, No:2, 2003, s.6,8.
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e Miisteri beklentilerinde degisme,
e Ekonomi ve cevre,

e Kiiresellesme’dir. Bu faktorlere iligkin aciklamalar asagida yapilacaktir.

2.6.2.1. Teknoloji

Teknoloji tedarik zinciri yapist ve yonetiminde en etkili ve kritik dneme sahip
faktor konumundadir. Teknolojik ilerlemeler giiniimiiz isletme ¢evresinin en hizl
sekilde degisen cevresel faktorii durumundadir. Teknolojik gelismeler zamanla
mevcut sistem ve siireglerin kullanilamaz hale gelmesine neden olmaktadirlar. Bunun
yant sira, Ozellikle isletme igerisindeki siireclerde verimliligin ve etkinligin
saglanarak faaliyetlerde rasyonelligin saglanmasina da katki saglamaktadirlar. Bu
nedenle, teknoloji unsuru tedarik zinciri ve lojistik yonetim agisindan izlenmesi ve

analiz edilmesi gereken 6nemli bir degiskeni olusturmaktadir.
2.6.2.1.1. Bilgi ve iletisim Teknolojileri

Glinlimiizde, bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan hizli gelisme, uzak
mesafe dezavantajin1 ortadan kaldirmig, diinya capinda Onemli degisikliklere yol
acmigtir. Bilgi teknolojilerindeki ilerlemeler, giin gectikce daha yogun olarak
hissedilen kiiresellesme olgusunun ortaya cikisin kolaylast1rm1§t1r159. Ayrica,
sermayenin kiiresellesmesi olgusu bilgi teknolojilerinin kullanimini isletmeler
acisindan zorunlu hale getirmistir. Siirekli degisim iginde olan pazar sartlarina uyum
saglayabilmek icin en kritik kontrol araglarindan birisini de isletmelerin tedarik
zinciri sistem ve siiregleri olusturmaktadir'®. isletmelerde her yonetim diizeyindeki
yoneticilerin etkili kararlar alabilmeleri ve basarili olabilmeleri; dogru bilgiyi, dogru
yerde ve tam zamaninda elde edebilmelerine baghdir. Bilgi teknolojileri destekli
tedarik zinciri bilgi sistemi, yonetimin tedarik zincirindeki iiyelerle ve miisterilerle
iliskisel sorumlulugunu yerine getirme, isletme faaliyetlerinin kontroliinii olanakli

kilma ve gelecege yonelik isletme faaliyetlerini planlamada, gerekli bilgileri

' Hakan Saritas, Hakan Aygoren, “Bilgi Teknolojilerine Yatirim Yapan isletmeler igin Risk
Sermayesi Yatirim Ortakliklar1 Uygun Finansman Aract Midir?”, Bilgi Teknolojileri Kongresi
Bildiri Ozetleri, Denizli, Mayis 2002, s.123.

1% “Degisen Ekonomik Trend ve KOBI Faaliyetlerinde Degisim ihtiyac1”,
http://www.microsoft.com./turkiye/girisimci/teknoloji/Ibs.htm(Erisim:06.06.2002)
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saglayan bir bilgi sistemidir.'®’ Bu asamada onemli noktays; iiretilen ve iletilen
bilgilerin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasi olusturmaktadir. S6z konusu
bilgilerin verimli bir sekilde kullanilmasi, basarili olmay1 saglamaktadir. Bilgi
teknolojilerindeki ilerlemeler, iiretilen bilgilerin maliyetini de eskiye oranla 6nemli
Olciide azaltmustir' %, Ayrica, veriyi bilgiye doniistiirme siireci veya veriyi
kullanilabilir ve anlamli kilan faaliyetler olarak ifade edilen veri isleme (data-
processing) yoluyla dogru ve giivenilir bilgilerin {iretilebilmesi olanagina da

kavusulmusturl(’3
2.6.2.1.2. Uretim Sistemleri ve Teknolojileri

Isletmelerin degisimin hiz1 artarken yasamlarini devam ettirebilmeleri klasik
is yapma yontemleriyle faaliyette bulunarak olanakl gbrulmemektedir164. Bu
nedenle, s6z konusu degisim karsisinda isletmelerin esnek, cevik ve akigkan
olmalari, dolayisiyla bu yonde faaliyetlerini planlayip uygulamalar1 baska bir
ifadeyle, modern siire¢ ve yaklasimlari kullanmalar1 gerekmektedir.  Tedarik
zincirini etkileyen en Onemli faktorlerden bir tanesi de iiretim sistem ve
teknolojilerinde yasanan ilerlemeler olmustur. Tedarik zincirinin verimli bir sekilde
tasarim1 ve etkin bir sekilde operasyonel isglemlerin yerine getirilmesi uygulanan
tiretim sistemi ve kullanilan teknoloji ile yakindan iliskilidir. Stoga iiretim, siparise
gore iiretim, tam zamaninda iiretim sistemi veya esnek {iretim sistemi gibi {iretim
sistemlerinden hangisi veya hangilerinin kullanilacaginin belirlenmesi tedarik zinciri
yapis1 lizerinde etkilidir. Kiiresel faaliyetlerin arttigi ve hiz kazandigi giiniimiizde,
rekabet kosullar isletmeler icin giderek agirlasmaktadir. isletmelerin yogun rekabet
ortaminda varliklarim siirdiirebilmeleri i¢cin kaynaklari en optimal bigimde

kullanmalari, belirlenmis bir kalite diizeyi icin maliyetlerini minimize etmeleri

'8! flhan Boliikoglu, Erhan Birgili, “Finansal Bilgi Sisteminin Modern Isletme Y&netimindeki Rolii ve
Onemi”, D.E.U. I.L.B.F. Dergisi, Cilt:7, Say:1, Izmir, 1992, 5.65.

192 Serafettin Sevim, Muhasebe Bilgi Sistemi ve Muhasebe Bilgi Sisteminde Bilgi Teknolojilerinin
Kullamim Diizeyine Yonelik Bir Saha Calismasi, Kiitahya, 2001, s.36.

163 Melih Erdogan, Nurten Erdogan, “Muhasebede Bilgisayar Kullamimi’’, Eskisehir, 1992, s.63.

164 Philip Kotler, Kotler ve Pazarlama; Pazar Yaratmak, Pazar Kazanmak ve Pazar Egemen
Olmak, (Ceviren: Ayse Ozyagcﬂar), Sistem Yayincilik, 3. Baski, Mayis, 2003, Istanbul, s.6.
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gerekmektedir'®. Uretim teknolojilerindeki gelisme, iiretim kalitesindeki artisla

birlikte, iiretim maliyetlerinde azalmaya neden olarak, isletmelere yiiksek bir rekabet

giicii kazandirmaktadir'®®.

2.6.2.2. Miisteri Beklentilerinde Degisme

Tiiketicilere sunulan iirtin ve hizmet cesitliligindeki artig ve tiiketicilerin,
firma, iiriin ve hizmetlerine iliskin olarak bilgi ve deneyimlerinin artmasi, miisteri
beklentilerinin giderek degismesi ve cesitlenmesine neden olmustur. Bunun
sonucunda, modern isletmecilik ve modern pazarlama anlayisinin temelinde
sirketlerin kendi organizasyonlarini iiriin ve iiretim merkezli olmaktan cok pazar ve
miisteri merkezli olmaya odaklanmalar baska bir ifadeyle, miisteri beklentilerinin en
etkin ve azami diizeyde karsilanmaya calisilmas1 yatmaktadir. Rekabet¢i yetenegin
odagim1 da bu felsefe olusturmaktadir. Miisteri beklentilerinde yasanan degisim,
tedarik zincirinin iiyeleri arasindaki iliskilerin ve organizasyonel yapilarin

degismesine neden olmustur.
2.6.2.3. Ekonomi ve Dogal Cevre

Isletmeler ekonomik sistemin bir alt sistemidirler ve dolayisiyla ait olduklari
ekonomik sistemdeki herhangi bir istikrarsizlik ve belirsizlik durumu, onlar1 olumsuz
yonde etkilemektedir. Isletmelerin ekonomik cevresini; faaliyet siirdiirdiikleri
alandaki dogal kaynaklarin durumu, bu kaynaklardan yararlanma diizeyi, ekonomik
konjonktiiriin genel yapisi, ¢alisilan sektoriin durumu, rekabet oOzellikleri gibi
faktorler olusturmaktadir'®’. Bu faktdrler tedarik zinciri yapisinin olugmasinda temel
belirleyici faktor durumundadir. Kullanilacak ulagtirma sistemi, tedarik kaynaklar ve
tedarikciler, ekonomik sistemdeki herhangi bir degisimden ¢ok hizli bir sekilde

etkilenebilmektedirler.

165 yilmaz Goksen, “Hiicresel Uretim Sisteminde Makine ve Parcalarin  Gruplandirilmasinda
Tamsayili Bir Yaklasim”, 3.Verimlilik Kongresi Bildiriler Dergisi, MPM Yayini. No: 599, Ankara,
1997, s.371.

166 Cengiz Uziin, Stratejik Yonetim ve Halkla iliskiler, Dokuz Eyliill Yayinlari, [zmir 2000, s.35.

167 Hasan Tutar, Kriz ve Stres Ortaminda Yonetim, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2001, s.26.
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Ulkelerde sanayilesmenin artmas1 ve atiklar, cevreye verilen zararlarin
artmasina neden olmustur. Bu nedenle, isletme icerisinde yapilan faaliyetlerin bu
zarart en aza indirilmesi, miisterilerin ve isletme c¢alisanlarin s6z konusu bu
konularda bilgilendirilmeleri ve daha duyarli hale getirilmeleri gerekmektedir. Bu
acilardan bakildiginda, cevreye zararl iiretim atiklarinin, bozuk mamullerin, ¢evreye
zararli ambalajlarin vb. gibi yok edilmesi, ¢cevreye verilen zararin en aza indirilmesi
ve kamuoyu ile iyi iliskilerin kurulmasi agisindan c¢evreye yonelik calismalarin

tedarik zinciri biinyesinde yerine getirilmesini zorunlu kilmaktadir.
2.6.2.4. Kiiresellesme

Tedarik zinciri yoOnetimine etki eden diger oOnemli bir faktorde
kiiresellesmedir. Ozellikle, bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan hizli degisim,
kiiresellesmenin boyutlarin1 genisletmis ve daha yogun olarak hissedilmesine neden
olmustur. Ulke ekonomilerinde yasanan serbestlesme ve yeniden diizenleme
siiregleri, dis yatinmlarda olan artiglar, stratejik birlesme ve devralmalar gibi
nedenlerle tedarik zincirlerinin yap1 ve siire¢lerinde de degisiklikler yasanmasini

ortaya ¢ikarmistir.

Kiiresellesme aslinda ge¢misten gelen ama giiniimiizde yeni bir kavram gibi
kullanilan bir sozciiktiir. Somiirgecilik donemiyle kiiresel ekonomi biitiinlesmeye
baslamis ve bilgisayar teknolojisindeki hizli gelisme, ticari engellerin kaldirilmasi ve
cok uluslu sirketlerin politik ve ekonomik giiclerinin artmasiyla giderek daha da hiz
kazanmigtir. Kiiresellesme kavramina iliskin ¢esitli tanimlar yapilmistir. Ekonomik
yonden bir siire¢ olarak kiiresellesme, iilkeler arasinda mal, sermaye akimlar ve
teknolojik ilerlemenin hizli bir sekilde artmasini ve serbestlesmesini ve s6z konusu
gelismeler sonucu ortaya cikan ekonomik gelismeyi ifade etmektedir'®®.

Kiiresellesme sonucu simirlarin ortadan kalkmasi, kiiresel pazarlarin ortaya ¢ikmas,

yiiksek kalitede {iiriinlerin iiretilmesi ve miisteri memnuniyetinin saglanmasi igin

' Hande Akgiir, “Kiiresellesme Siirecinde Entegrasyon Hareketleri ve Ulus Devlet: AB Ekseninde
Oyun Teorik Bir Degerlendirme”, DEU SBE Dergisi, Cilt:7, Say1:1, 2005, s.1.
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verimli bir sekilde miisteriye ulastirilmasina neden olmustur'®. Giiniimiizde ulagim
ve iletisim teknolojilerindeki hizli degisim ve ilerlemeler uzak mesafe dezavantajini
ortadan kaldirmistir. Bu durumdan isletmeler ve is diinyast1 6nemli derecede
etkilenmis ve isletme faaliyetlerinde kiiresel normlu faaliyetler agirlik kazanmaya

baslamlslardlrm.

2.6.3. Tedarik Zinciri Yonetiminin Amaclari

Tedarik zinciri yonetimi, bircok faaliyet alanim ve siirecini kapsayan ve
cesitli amaglara hizmet eden bir sistemdir. Tedarik zincirinin etkin bir sekilde
tasarimlandigr ve yonetildigi bir isletmede; yonetimin amaglart kisaca asagidaki

sekilde siralanabilir. Bunlar;

e Maliyetlerin azaltilmasi,

e Karliligin arttirilmast,

¢ Rekabet giiciiniin arttirilmast,

¢ Firma degerinin yiikseltilmesi,

e Pazar payinin arttiritlmasi,

e Miisteri hizmetlerinin performans diizeylerinin arttirilmast,

e Hiz ve esnekligin saglanmasi,

e Kaliteli, giivenilir tedarik kaynaklarinin bulunmasi,

e Tedarik zincirindeki iiyelerle uzun siireli ve iyi iligkilerin kurulmasi,
e Miisteri beklentilerinin en iist seviyede karsilanmasi,

e Kalitenin tesis edilmesi ve gelistirilmesi’dir.

Yukarida siralanan amaglara ulagilmasi; orgiit yapisinin, orgiitsel siire¢lerin
ve orgiit ici iliskilerin rasyonel bicimde olusturulmasina baghdir. Ayrica, gapraz
takimlarin olusturulmasi, ortak performans degerlendirmeleri, ortak karar alma, etkin

ve verimli iletisim sistemi, talep tahmini ve tiiretim planlama, lojistik ve dig

169 Zeynep Tirk, Abitter Ozulucan, “Tam Zamaninda Uretim Ortaminda Yonetim Muhasebesinin
Degismesi ~ Geregi”,  http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/11/04-zeynep/04-zeynep.htm  (Erisim:
03.10.2002).

170 Hiiseyin Yilmaz, “Globallesmenin Getirdigi Uluslararasi Muhasebe Sorunlar1 ve Uluslararasi

Muhasebede Yeni Boyutlar”, Yonetim ve Ekonomi, Sayi:4, Manisa, 1998, 5.453.
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kaynaklardan yararlanma gibi faaliyetler tedarik =zinciri yonetimine etkinlik

kazandirmaktadir'’".

2.6.4. Tedarik Zincirinin Etkinliginin isletmelere Faydalar

Etkin bir sekilde tasarimlanmis ve yonetilen tedarik zinciri yonetimi,
isletmenin iiretim ve pazarlama faaliyetlerini olumlu yonde etkilemektedir. Bunun
sonucunda, miisteri memnuniyeti saglanabilmekte ve isletme etkinligi de
artmaktadir. Boylece, daha diisiikk maliyet diizeyinde c¢alisilmasi yoluyla karlilik

saglanarak isletmenin biiyiimesine olanak saglanmaktadir.
Tedarik zincirindeki etkinligin isletme acisindan faydalar;

e Girdilerin temin edilmesinin garantisini saglayarak, iiretim akisimnin
devamliligini saglamasi,

¢ Tedarik siiresinin kisalmasini saglayarak, pazardaki degisikliklere daha hizli
cevap verilmesini miimkiin kilmasi,

o Tiiketici beklentilerinin maksimum diizeyde karsilanmasini saglamak,

« Kalitenin tesis edilmesi ve gelistirilmesi,

¢ Toplam maliyetlerde azalma,

o Isletmenin tiim bilgi, para ve materyal akismin etkin bir sekilde

. . <4 172
yonetilmesidir .

2.6.5. E-Tedarik Zinciri Yonetimi

Bilgi temelli yetenek, bilgi paylasimi ve bilgi teknolojilerinden olugmaktadir.
Bilgi teknolojisi (IT), dagitimin performansini gelistirme, lojistik faaliyetlerdeki
biitiinlesmenin kolaylastirllmast ve tedarik zincirinin basarisina biiyiik katki
yapabilen 6nemli bir yetenek durumundadir. Isletmelerin bu fonksiyonlarini

gelistirmelerini saglayarak es zamanli bir bicimde maliyetlerde azalma saglayarak,

" Goksel Ataman, “Tedarik Zinciri ve Yonetimi: Degisim Miihendisligi ve Dis Kaynaklardan

Yararlanma Iliskisi Uzerine Bir irdeleme”, MU Oneri Dergisi, Cilt:5, Say1:17, Ocak, 2002, 5.38.
172 «“Kobilerin Uluslararas1 Rekabet Giglerini Arttirmada Tedarik Zinciri Y6netiminin Onemi”,
http://www.igeme.org.tr/tur/pratik/tedarik.pdf (Erisim: 23.05.2005).
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ayr1 bir rekabet avantaji olusturmaktadir' . Bilgi ve iletisim teknolojileri aracilig ile
tedarik zincirindeki taraflarin karsilikli bilgi, para ve materyal paylasimi aracilifs ile
planlama asamasina etkin bir sekilde katilimlarinin saglanmasi, tedarik zinciri
biinyesindeki her bir zincir halkasinin gereksinimlerinin daha etkin olarak
tanimlanmasini ve karsilanmasini saglamaktadir. Bu anlamda, tedarik zinciri sistemi

icerisinde iletisim cok biiyiik onem kazanmaktadir.
Tedarik zincirindeki basarisizlig1 belirleyen gostergeler sunlardir;

®  Agin stok,

e Aul kapasite,

e Teslimatin gecikmesi veya hatali olmasi,

e Tiiketici talepleri ile uyusmayan dagitim ve iiretim,

e Satis ve dagitim politikalarinin isletme hedefleri ile dengeli bir sekilde

islememesidir.

Yukarida siralanan tedarik zincirinin basarisizlik gostergeleri, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin etkinligi ile giderilebilmektedir. Dijital bilgi akigi, tedarik
zincirindeki taraflarin daha etkin bir gsekilde biitiinlesmelerine olanak
saglamaktadir'”*. Ayrica, tedarik zincirindeki iiyeler arasinda veri transferi

175

mekanizmas1 aracilifiyla yapilmaktadir ”. Ttablo 2.1.’de e-ticaret bazli tedarik

zinciri ile geleneksel tedarik zinciri karsilastirmasi gosterilmektedir.

' Kuo-Chung Shang, Peter B.Marlow, “Logistics Capability and Performance in Taiwan’s Major
Manufacturing Firms”, Transportation Research, Elsevier.com. March, 2004, p.3.

174 Arthur Andersen, a.g.e. 5.40,41.

' Janak Singh, “The Importance of Information Flow Within The Supply Chain”, Logistics
Information Management, Vol:9, No:4, 1996, p.30.
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Tablo 2-1. E-Tedarik Zinciri

Geleneksel Tedarik Zinciri

E-Ticaret Bazh Tedarik Zinciri

Birbirinden ayr1 bir¢ok deger zinciri,
Bilgi iiriinle birlikte veya sonra ulasir,
Cok az 6zel iiretim, seri iiretim,

Rekabetci avantaj icin ERP paketleri
Bilginin gizliligi,

Tiim siiregler sirket tarafindan idare edilir,
Kagit bazli is akislar,

Manuel kontroller daha fazla,

Isler fiziksel imkanlarla siirli,

Yiiksek iletisim maliyetleri,

Daha fazla ve daha maliyetli stoklar,

Ortak bir deger zinciri,

Bilgi iirtinden 6nce ulagir,

Birgok ozel iiriin, esnek ve entegre iiretim,
B2B alt yapisim1 desteklemek icin ERP,

3. Taraflarin gerekli bilgiye ulasabilmesi,
Daha fazla taseron kullanilan siirecler,
Internet bazl is akislar,

Otomatik bazli is akislart,

Isler fiziksel imkanlarla simirli degil tesislerin

yerlesim durumu sorun tegkil etmiyor,
Daha diisiik iletisim maliyetleri,

Hizl tedarik zinciri yonetimi,

Kaynak: Arthur Andersen Yonetim ve Insan Kaynaklari Danmismanligi, Degisim tr.

internetle Gelisimde Tiirkiye, Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yaymlari, Kasim 2001, istanbul, s.41.

Sonug¢ olarak, bilgi teknolojilerinin tedarik zinciri yOnetimine yapmis
olduklart katkilar, miisteriye yonelme, veri paylasimi ve sistemler arasi biitiinlesme
olarak ifade edilebilmektedir. Iletisim teknolojisi, internetin gelisimi ve mobil
teknolojiler aracilifiyla saglanan hizmetler ile miisteriler arasindaki mesafeleri
azaltmis, bilginin ¢ok ucuza ve hizli bir sekilde paylasimi yapilan faaliyetlerin daha

rekabetci bir platformda yerine getirilmesine olanak saglam1$t1r176.

"7 Cenk Arslan, “Bilisimin Tedarik Zincirleri ve Lojistik Uygulama Alanlari—2” MFL, Yil:1, Say1:2,
Mart-Nisan—2004, s.70.
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UCUNCU BOLUM
LOJISTiK FAALIYETLERDE PERFORMANS YONETIMi VE
PERFORMANS ARTTIRILMASI YAKLASIMLARI

Yeni rekabet ve gelecegin Orgiitii olma amacim tasiyan bir isletmenin
performans diizeyinin siirekli bir sekilde gozden gecirilmesi ve gelistirilmesi
yoniinde calismalara agirlik vermesi bir zorunluluk halini almistir. Bu zorunluluk
dogrultusunda 6zellikle siire¢ odakli olarak temelde miisteri memnuniyetini esas alan
cesitli yonetsel yaklasimlar gelistirilmistir. Performans yonetimi, 6zellikle giiniimiiz
isletmeleri acisindan son derece Onemli bir yonetsel islevin yerine getirilmesi
anlamina gelmistir. Yapilan faaliyetlerin sonuglarinin degerlendirilmesi, gelistirici
faaliyetlerin yerine getirilmesi ve karar alici1 konumunda olan yoneticilerin alacaklart
kararlarin etkinlik diizeyinin arttirilmasi agisindan geri beslemenin 6nemi biiyiiktiir.
Geri besleme yoluyla elde edilen bilgiler, bilgi temelli 6rgiitler konumunda olan
giiniimiiz  isletmelerinin stratejilerinin formiile edilmesinde biiyiik katkilar
saglamaktadir. Bu boliimde performans kavrami, performans yonetimi ve performans

arttirmada kullanilan cesitli yonetim yaklasimlarina deginilmistir.
3.1. Performans Kavram

Son yillarda birey, grup veya kurumsal ac¢idan planli ve amacl olarak yapilan
faaliyetlerin sonuglarinin degerlendirilmesi eskiye kiyasla daha ©Onemli hale
gelmistir. S6z konusu bu degerlendirmeler dogrultusunda ulagilan sonuglarin
Olctilmesi, geri besleme yoluyla gelecekte yapilacak faaliyetlere temel
olusturmaktadir. Aym1 zamanda, mevcut faaliyetlerin ne derece etkin ve verimli
olduklarinin belirlenmesinin basariya ulasilmasinda ayri bir 6nemi bulunmaktadir.
Performans yonetimi kavrami, en genis anlamiyla belirli bir hedefe ulasabilmek i¢in,
onceden belirlenmis bir faaliyetin sonucunda ortaya ¢ikanlari, sayisal olarak ve kalite
acisindan agiklayan bir kavramdir. Koken olarak, Ingilizce “performance”
kelimesinden gelen performans kavramimin Tiirk¢e karsiligina baktigimizda “isg
basarim1” ve herhangi bir iste ortaya konulan basar1 derecesi anlamina geldigi
goriilmektedir. Performans; bireyin, belirli bir grubun veya orgiitiin, bir isin

yapilmasi icin amaglanan hedefe yonelik olarak hangi seviyeye ulasabildiginin
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nicelik ve nitelik yoniinden gostergesidir. Performans genel olarak, amagli ve planh
bir faaliyetin sonucunda elde edilenlerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi seklinde

ifade edilebilmektedir.

Giiniimiizde ekonomik ac¢idan degerlendirilme olanagi bulunan tiim
faaliyetlerde, performans kavrami on plana cikmaktadir. Performans yonetimi,
yonetimin planlama ve denetim faaliyetlerinin daha genis bir ¢ercevede ele alinmasi
geregi olarak gelisme gostermistir. Performans yonetimi, isletmecilik alanindaki
gelismeler dogrultusunda uygulamaya yonelik cagdas bir yonetim anlayisi haline
gelmistir. Isletmelerin amaclarin1 ve yerine getirdikleri faaliyetlerini miimkiin
olabilecek en optimal sekilde gerceklestirebilmeleri agisindan, isletme kaynaklarinin
performanslarina gore secilme ve degerlendirilme siireci olarak ifade edilen cesitli
analizler yapilabilmektedir. Bunun sonucunda, performans yonetimi rasyonellige
odaklanmis isletme yOnetimi anlayist olup, tiim bunlara ulagabilmek i¢in dl¢iilebilir
hedefler koymay1 ve bu hedeflere bagli olarak ciktilar1 siirekli 6lgmeyi gerekli
kilmaktadir'”’.

Performans yonetimi kavrami, kiiresel rekabet ortaminda ekonomik sistemin
alt sistemi konumunda olan isletmelerin tim faaliyet alanlarinda ayr1 bir 6nem
tagimaktadir. Clinkii herhangi bir orgiitiin kontrol edilebilmesi ac¢isindan geri
beslemenin biiyiik bir énemi bulunmaktadir. Geri besleme olmadan bireylerin veya
orgiitlerin, tehdit veya firsatlar1 tanimlayamamalar1 olasiligi yiikselmektedir. Bu
durumda yoneticilerin, firsatlarin degerlendirilmesi ve isletmenin karsisina ¢ikmasi
muhtemel tehditlerin giderilmesinde basarisiz olmasi muhtemeldir'”®; ayrica bu
yonetim siireci yapilmadan siireclerde yer alan geri besleme sisteminin etkin bir
sekilde calismast miimkiin olmayabilir. Geri besleme sayesinde yapilan
faaliyetlerdeki degerlendirmeler 15181nda siirece yeni bilgiler girmekte, siire¢ esneklik
kazanarak kendini degisimlere adapte edebilmektedir. Ayn1 zamanda basar1 veya
basarisizligin  nedenlerinin  derinlemesine  analiz  edilebilmesi  olanagina

kavusulmaktadir.

177 Kamil Ufuk Bilgin, Kamu Performans Yonetimi, Memur Hak ve Yiikiimliiliiklerinin
Performansa Etkisi, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii, Ankara, 2004, s. 13.

78 Will Kaydos, Operational Performance Measurement: Increasing Total Productivity, St.Luice
Press, New York, 1999, p.1.
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Giiniimiizde performans yonetimi kavrami, 6zellikle isletmelerin basarisinda
temel rol oynayan lojistik faaliyetler acisindan ayrn bir 6nem tagimaktadir. Basarili
biitiinlesik lojistik yonetimi, arzu edilen miisteri servis diizeyinin siirdiiriilebilmesi ve
toplam dagitim maliyetlerinin minimize edilebilmesi i¢in, tiim lojistik faaliyetlerinin
es zamanh ve verimli bir sekilde ¢alismasina bagh kalmaktadir. Biitiinlesik lojistigin
genellikle planlama, uygulama ve kontrolii kapsayan, finansman, insan kaynaklar1 ve
fiziksel dagitimmn yanisira satin alma ve iiretime destegi de ele aldig
gbrulmektedir179. Kiiresellesme ve artan rekabet, isletmelerin iiriin fiyatlarini,
dolayisiyla maliyetlerini ve verimliliklerini daha iyi kontrol etmelerini zorunlu
kilmaktadir. Bu baglamda tedarik zinciri ve lojistik yoOnetimi, hammadde
saticilarindan perakendecilere kadar tiim iiretim ve dagitim siireci boyunca malzeme
ve bilgi akiginin yonetimine yardimci olmaktadir. Isletmeler arasi tedarik zinciri ve
lojistik yonetimi yapisi, siireg, insan, teknoloji ve performans olgiimlemeleri gibi
cesitli acilardan tek bir isletme seklinde hareket ederek kaynaklarin ortak kullanimi
sayesinde sinerji yaratmayr hedeflemektedir'®. Bu agilardan konuya bakildiginda
lojistik faaliyetlerin isletmelerin basarisinda hayati derecede Onem tasidiklar
goriilmektedir. Lojistik faaliyetlerin etkinliginin gelistirilmesinde de performans

yonetimi kavrami 6n plana ¢ikmaktadir.
3.1.1. Performans ve Performans Yonetimi Kavramimmin Tanimi

Son yillarda yeni rekabetci cevrede tiim organizasyonlar agisindan, gelistirici
performansa yonelik olarak biiyiikk bir gereksinim ortaya ¢ikmaktadir. Narver ve
Slater tarafindan 1990 ve 1994°te, performans ve pazara uyum saglama arasindaki
iliski analiz edildiginde, varliklarin geri donmesi, satiglar, karlilik ve yeni {iriin
basarisimin  pazara uyum saglama ile olumlu iliskisi oldugu bulunmustur'®'.
Kavramsal olarak, pazar kosullar1 degistigi zaman, pazara odaklanma ile performans
arasindaki iligki giiclenmektedir. Isletmeler, degisimi siiriikleyip rekabet durumunu
gostererek is siirecini gelistirmek ve gelecegi daha iyi tahmin edebilmek i¢in yeni

Olctimlemelere ihtiya¢c duymaktadirlar. Modern is yaklasimlar1 gercegiyle, giiniimiiz

'" Patricia J. Daugherty, Alexander E.Ellinger, Craig M.Gustin, “Integrated Logistics: Achieving
Logistics Performance Improvements”, Supply Chain Management, Vol: 1, No: 3, 1996, p.25.

130 Paksoy, Giiles, Altiparmak, a.g.e. s. 4.

181 Perry, Shao, a.g.e. p.1142.
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kosullarina uyum saglayamayan klasik performans degerleme ve dlgme yaklagimlar
isletmeler icin cesitli sorunlara yol agmaktadirlar. Bu nedenle, isletmeler tarafindan
dogru isletme kararlarinin alinabilmesi icin yeni performans Ol¢im gostergeleriyle
ilgili arastirma ve gelistirme calismalari siirekli olarak yapilmahdir'®”. Ayrica,
isletmeler, oOrgiitsel veya birimsel performanslarinin gelistirilmesine yonelik olarak
siirekli bir sekilde bircok zorlukla karsilasmaktadirlar. Isletmelerin giderek artan bir
taleple de yiiz ylize olduklar1 rekabetci ¢evre nedeniyle, bu durum daha da zor
goriinmektedir. Sonu¢ olarak, son yillarda isletmeler performans arttirilmasina
yonelik olarak; horizontal (yatay) orgiitler, zaman temelli rekabet, matriks yapi, yalin
tiretim, faaliyete dayali maliyetleme ve yonetim, degisim miihendisligi olarak
adlandirilan giincel yonetim yeniliklerinin bir kag1 gibi cesitli yollar ve tavsiyeler ile
cok sik karsllasmaktadurlar183 . Buna karsilik olarak, sosyal sistem olan igletmelerde,
performans Ol¢iimii de giderek zorlagsmaktadir. Belirli bir kar merkezinin
performansinin Ol¢iilmesi karlilik, pazar payi, verimlilik gibi gostergelerle; belirli bir
is slirecinin performansi ise, hata orani, zamaninda teslim edilen birimlerin toplam
birimlere orani, c¢alisilan siire gibi gostergelerle kolay bir sekilde olgiilebilme
olanagina sahip olabilmektedir. Ancak, bu dlgiilebilen performans diizeylerine birey,
grup veya {iinitenin katkisimin belirlenmesi hemen hemen imkénsiz gibi
goriinmektedir'™*.

Isletmelerde performansin kavramsal tanimi ve olciimii, halen iizerinde goriis
birligi olusturulamayan, arastirmacilari zorlayan konulardan bir tanesini
olusturmaktadir. Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman dilimi sonucunda o
is sisteminden elde edilen ¢ikt1 ya da ¢alisma sonucudur. Bu sonug, isletme amag ve

hedeflerinin yerine getirilme derecesi olarak algﬂanmahdlr185 .

Bu cercevede
performans kavramina yOnelik olarak bazi tanimlamalar yapilmaktadir. Bu
tanimlamalardan bazilart su sekildedir. Performans; bir isletmenin belirli bir zaman

diliminde elde ettigi basar1 derecesi veya sonuglar olarak tanimlanirken, baska bir

182 Bamil Samiloglu, “Performans Olgmede Ekonomik Katma Deger ve Piyasa Katma Degeri Literatiir
incelemesi”, Journal Of Faculty Of Business, Vol: 4, No: 2, 2003, s. 81.

'8} Soumitra Dutta, Jean-Francois Manzoni, Process Reengineering, Organizational Change and
Performance Improvement, McGraw-Hill Pub. Berkshire, 1999, p.1.

134 Taml Kiling, Erden Akkavuk, “Takim Performansinin Olgﬁmﬁne Metodoloik Bir Yaklasim”,
Akdeniz IIBF Dergisi, (2), 2001, s. 106.

135 Mustafa Nursoy, Muhittin Simsek, “Toplam Kalite Yonetiminde Performans Degerlendirme”,
Standard, Yil: 40, Say1: 473, Mayzs, 2001, s.16.
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tanimlamada ise; bir isi yapan bireyin, grubun veya tesebbiisiin o isle amaglanan
hedefe yonelik olarak elde ettigi sonuglarin nicel veya nitel ifadesi olarak
tanimlanmistir. Farkli tanimlamalar ise; birey, grup veya tesebbiisiin etkinliginin ve
verimliliginin isletmeye yapmis oldugu katkinin Ol¢timlenmesi, kaynaklarin etkin
sekilde kullanilmas1 ve amacin gerceklestirilme diizeyinin belirlenmesi vb sekillerde

yapilmaktadir. 186

Performans yonetimi kavraminin tanimi ise; bireyleri, kendi potansiyellerinin
farkina varmalarimi saglayacak sekilde motive edecek organizasyonlardan,
takimlardan ve bireylerden daha etkin sonuglar almak icin, iizerinde uzlasmaya
varilmig olan amaclar, performans standartlari, hedefler, olciim, geri bildirim,
odiillendirme asamalarindan olusan sistematik bir yOnetim teknigi olarak
tanimlanmaktadir. Bagka bir tanima gore ise; orgiitii istenen amaglara yoneltmek i¢in
mevcut ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama, bunlar karsilastirma ve
performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baslatma ve

siirdiirme gorevlerini siirekli bir sekilde yerine getiren bir yonetim siirecidir'®’.

3.1.2. Performans ve Performans Yonetimi Kavramimin Gelisimi

Performans kavrami, ¢ok boyutlu bir yapiya sahiptir ve sz konusu bu yap1
zaman igerisinde gelisme gOstermistir. Rekabet giiciiniin belirleyicisi konumunda
olan unsurlara gore de performans kavraminmn kapsami degisiklik gostermistir.
Performans kavraminin kapsamini belirleyen iki 6ge vardir. Bunlar; verimlilik ve
kalitedir. 18. yiizyilda rekabet giicliniin gostergesi iiretim {istlinliigiiydii, ve soz
konusu {iistiinlitk verimlilik ile saglanmistir. Sanayi devrimi ile birlikte makinenin

kullanilmasiyla, isgiiciinden tasarruf edilmis ve kitlesel iiretim ile genis pazarlara

136 Semra Tetik, “Isletme Performansimi Belirlemede Veri Zarflama Analizi”, Yonetim ve Ekonomi,
Celal Bayar Unv. Manisa, Y11:2003, Cilt:10, Say1:2, s.222, Ismail Bakan, Hakan Kelleroglu,
“Performans Degerlendirmenin Etkinlestirilmesi Yoniinde Calisanlarin Diisiinceleri: Tutumlar,
Beklentiler ve Sonuclar Konusunda Bir Alan Calismasi”, Yonetim ve Ekonomi, Celal Bayar Unv.
Manisa, Y11:2003, Cilt:10, Say1.2, s.76, Mikail Altan, “Ticari Bankalarda Katma Deger Metodu ile
Performans Olgiimii: Tiirk Kamu ve Ozel Sermayeli Bankalarda Karsilagtirmali Bir Uygulama”,
Atatiirk Unv. 1iBF Dergisi, Cilt: 15, Eylil 2001, Sayi: 3-4, s.117, Goniil Budak, “Performans
Degerlemeden Performans Yonetimine”, Mercek, MESS, Ekim-2004, s.127.

187 Muhsin Halis, Mehmet Tekinkug, Kamu Yonetiminde Cagdas Yaklasimlar: Sorunlar,
Tartismalar, Coziim Onerileri, Modeller, Diinya ve Tiirkiye Yansimalari, Seckin, Ankara, 2003,
s.174.
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acilma olanag saglanmistir. Sanayi devriminin baslangi¢ yillarinda verimlilik bir
fikir olarak ortaya cikisindan sonra siirekli bir sekilde gelisme gostermistir. Adam
Smith “uluslarin zenginligi” adli eserinde, isboliimii ile verimliligin arttirilabilecegini
ileri siirmiistiir. 1798 yilinda, Eli Whitney montajda birbiri ile degistirilebilir
boliimlerin yararmi fark etmis ve bu daha sonra Henry Ford’un montaj hattinda
biiyiik adimlar atmasina olanak saglamistir. 19. yiizyilda Charles Babbage, Adam
Smith’in felsefesini gdozden gecirip bir iirliniin toplam maliyetinin, farkli becerilere
sahip iscilerin ¢alistirllarak ve iscilerin deneyimlerine gore iicretlendirilmesi ile
diisiiriilebilecegini ileri siirmiistiir. Bu sekilde maliyet ile verimlilik arasindaki
iliskinin temelleri atilmaya baglanmigtir. 20. yiizyilin baslarinda, “Bilimsel Yonetim”
cagina biiyiik katkilar saglamis olan, Frederic W. Taylor, mikro diizeydeki siirecleri

verimlilik bakis agisiyla incelemis, zaman ve hareket etiitlerini ortaya ¢ikarmustir.

Taylor ve Ford’un ortaya koyduklar1 caligmalar neticesinde, 1920’li yillara
kadar emek giicii ile tiretim modeli, zaman icinde rekabet giiciinii kaybetmis ve
gelismis makinelerle gerceklestirilen iiretim yerini seri liretime birakmistir. Genelde
Taylorizm ve Fordizm olarak adlandirilan seri tiretim modeli, 6l¢cek ekonomisi ile
birim maliyetleri diisiirmeyi ve miisterinin yeterli bulabilecegi bir diizeydeki kalite

ile bir mamulii pazara siirmeyi amag¢lamaktadir.

Seri dretim modeli, tiiketimin ¢ok iizerinde bir iretim fazlas1i ortaya
cikmasina neden olmus, kalite 6n plana ¢ikmaya baslamistir. ikinci Diinya Savast
sonrasinda kalite girisimini hizmetlerin bir biitiinleyicisi olarak degil, son bir igslem
olarak géren ABD’nin rekabet¢i pozisyonunu, kaliteyi ulusal bir politika olarak ele

alan Japonya sarsmustir.

Uretimdeki arz fazlasimn yaminda, 1980’lerde ulasim ve bilisim
teknolojilerindeki hizli gelisme sonucunda diinyadaki ticaret engelleri kalkmis ve
isletmeler ihtiya¢ duyduklar1 mal ve hizmetleri kendilerine en uygun olanaklar
saglayan herhangi bir yerden satin alma olanagina kavusmuslardir. Bu sekilde,
1980’lerde orgiitler yasamlarini devam ettirebilmenin tek yolunun kaliteye daha fazla
onem vermekten gectiginin farkina varmaya basglamislardir. Sonugta, iiretim ve

2

yonetimde “kabul edilebilir” yerine, "hatasiz” olani, “yeterince iyi” yerine
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“miitkemmellik”i amaclayan Toplam Kalite Yonetimi yeni bir orgiitlenme modeli
olarak karsimiza ¢ikmistir. Bu yonetim modelinin odak noktasini miisteri ve miisteri
beklentilerinin en ekonomik sekilde karsilanmasi olusturmaktadir. Miisteri tatmini ve
bagliliginin saglanmasinin yanisira, toplam kalite vizyonu, verimlilik ve etkililik
diizeyini arttirmak icin denetlenecek degiskenleri orgiit i¢erisindeki herkesin bilmesi,
performans standartlarinin belirlenmesi ve uygulanmasini igcermektedir. Bu sekilde
performans yonetimi ve 6l¢iim sistemlerinin gelisimine toplam kalite yonetimi biiyiik

katkilar saglamistir.

Kisaca, en diisiik maliyet diizeyinde iiretim ve en yiiksek kar diizeyini
hedefleyen geleneksel anlayis, zaman icerisinde degisen rekabetci kosullar nedeni ile
yerini, ekonomik ol¢ii ve gOstergelerin yani sira; kalite, miisteri tatmini ve yenilik
gibi gostergelere birakmustir. Bu sekilde performans kavrami, verimlilik ve kalitenin
disinda, yenilik, miisteri memnuniyeti, giivenilirlik, esneklik gibi finansal olmayan
boyutlart da kapsamina alarak daha rasyonel performans oOlcme ve gelistirme

sistemlerinin ortaya ¢ikmalarina olanak saglamlstlrlgg.
3.1.3. Lojistik Faaliyetlerde Performans Yonetiminin Amaci ve Kapsam

Isletmelerde lojistik faaliyetlerde performans yonetiminin amaci, orgiitiin ve
calisanlarinin hedeflerine ulagsmalarim saglamaktir. Bu temel amaglarin yonetsel,

aragtirma ve gelistirmeye yonelik asagidaki sekilde ifade edilebilmektedir. Bunlar;

e Lojistik faaliyetlerin hedeflerini, agik ve tanimlanmis hedeflere doniistiirmek,

e Hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan performans gostergelerini
belirlemek,

e Belirlenen performans gostergelerini, siirece ve ¢alisanlara zamaninda ve esit
sekilde uygulamak,

e Faaliyetlerden beklenen performans sonuclariyla, gerceklesen basariy1
karsilastirmak ve degerlendirmek,

® Yonetici ile calisanlar arasinda etkin bir iletisim ve anlayis ortam

gelistirmek,

38 Burcu Oncﬁoglu, “Performans Kavrami ve Verimlilik”, Anahtar, Yil:17, Say1:203, Kasim,
2005.s.18.
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e Performansin gelistirilmesi ile ilgili yonetici ve c¢alisanlarla ortak caba
harcamak,

e Basan gostergelerini belirlemek ve ddiillendirmek,

e Faaliyetlere iliskin giiclii ve zayif yonleri belirlemek,

e Geri bildirimin etkinligini arttirmak,

e Egitim ve gelistirme gibi ihtiyaclarin belirlenmesine yonelik olarak gerekli
bilgiyi saglamak,

e Faaliyetlerin en optimal sekilde yapilmasini saglamak i¢in gerekli yontemleri

tasarimlamak gibi amaclar giidiilmektedirlgg.

Lojistik faaliyetlerde performans yonetiminin kapsamai ise; ol¢iim ve denetim
sistemleri, lojistik faaliyetlerin performansini; toplam sistem, alt sistemler ve bu alt
sistemlerin bilesenleri siirecinde ayr1 ayr1 ve bu siireclerin birbirleri ile etkilesimini
biitiinlesik olarak analiz edecek bir yapida olmalidir. Bu agidan, ol¢timlemeler

asagidaki alanlan kapsamalidir. Bunlar;

¢ lsletmenin mevcut ve potansiyel pazar pay1,
e Tedarik, satin alma, depolama, iiriin tasarimi, iiriin kalitesi,
e  Uretim ve satis diizeyi,
e Tedarik, iiretim ve dagitim siirecinin verimliligi ve etkinligi,
¢ Finansal sonuglar, satis gelirleri ve karlilik,
e Yatirimlar ve getirileri,
e Miisteri servisi’dir'®.
Yukarida sayilanlar lojistik faaliyetlerde performans yonetiminin kapsami

icine girmektedir.

3.1.4. Lojistik Faaliyetlerde Performans Olciimiiniin Yararlar

Performans olciimiindeki temel amag bilgi saglanmasidir. Olciimlemeler

sonucunda elde edilen bilgiler ve degerlerle, ayn1 ya da degisik nesne ve olaylar ayni

189 Bilgin, a.g.e. s. 24. )
190 Zuhal Akal (a), Imalat¢1 ve Kamu Ozel Kesim Kuruluslarinda Isletmeleraras: Toplam Performans,
Verimlilik, Karlilik ve Maliyet Karsilagtirmalart, MPM, Ankara, 1995, s.10,11.
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donem igerisinde veya uzun zaman dilimleri i¢inde, ortak 6zelliklere gore kendi

iclerinde kiyaslanabilmektedir'®!

. Performans oOl¢iimii birey, birim veya oOrgiitler
acisindan yaygin olarak gergeklestirilen yoOnetim araci konumundadir. Belirli
donemler itibariyle yerine getirilen faaliyetlerin hedeflere ne derecede ulasip
ulagsmadiklarinin belirlenmesi etkin bir orgiit yonetiminin temel unsurudur. Yapilan
performans Olgiimleri sonucunda elde edilecek veriler, orgiit ici veya oOrgiit disi
kisilerin karar alma durumlarinda ihtiya¢ duyduklar verileri saglayacak nitelikte
olmalidir. Performans Ol¢iimiiniin sagladigi faydalar asagidaki sekilde kisaca

Ozetlenebilir;

e Lojistik faaliyetlerin etkin bir sekilde yonetilmesi i¢in gerekli bilgileri saglar,

® Yonetim islevlerinin daha etkin bir sekilde gerceklestirilmelerine olanak
saglar,

e Lojistik faaliyetlere iliskin plan, program ve siireclerde ortaya c¢ikan
problemler iizerine dikkatin ¢ekilmesi suretiyle problemlerin etkin bir sekilde
¢oziilmesine ve siirekli bir gelismeye olanak saglar,

o  Orgiit calisanlari ile orgiit performansi arasinda baglanti kurulmasini saglar,

e Lojistik faaliyetlere iliskin biitce hazirlama siirecine aciklik getirmek
suretiyle, desteklenecek faaliyetlere gereksinim duyulan kaynaklarin tahsis
edilmesine ve tahsis edilecek fonlarin belirlenmesine yardim eder,

e Raporlama yoluyla isletmenin gerceklestirmis oldugu faaliyetlere kamunun
dikkatinin cekilmesi saglanarak, isletmenin gerceklestirmis oldugu
faaliyetlerin kalitesinin arttirilmasina katki saglarm,

e Lojistik faaliyetlere iliskin siirekli gelisim saglanir,

e Geri bildirim yoluyla hatali siirecler iyilestirilebilir,

e Tedarik, iiretim, dagitim ve sonrasi faaliyetlerde etkinlik saglanir,

e Miisteri beklentileri daha iyi karsilanir,

e Kalite diizeyi yiikselir.

1 Nermin Ozgiilbas, “Saglik Kurumlarinda Finansal Performans Olciimii ve Finansal Performansi
Arttirmak Igin Kullanilacak Stratejiler”, MPM, Verimlilik Dergisi, 2005/3, 5.126.

12 Sacit Yoriiker, Levent Karabeyli, Safiye Kaya, Baran Ozeren, “Sayistayin Performans Olgiimiine
Iliskin On Arastirma Raporu”
http://www.sayistay.gov.tr/yayin/yayinicerik/aras28SayPerOlcAarsRap.pdf (Erisim: 28.11.2005)
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Lojistik faaliyetlerde performans yonetimi uygulamalarinin yukarida da ifade

edildigi tizere ¢ok cesitli ve 6nemli faydalar1 bulunmaktadir.
3.1.5. Lojistik Faaliyetlerde Performans Olciimleme ve Onemi

Performans ol¢iimlemesi ve degerlemesi siireci, orgiitlerin ve bireylerin ne
derece etkin ve verimli olduklarinin temel gostergesi olarak on plana ¢ikmaktadir.
Yasadigimiz cagda isletmelerin rekabetci yeteneklere odaklasma ve bu yeteneklerin
gelistirilmesi yoniinde gerceklestirebilecekleri ana faaliyet konularindan birisini de
performans  Olgiimlenmesi ve degerlemesi olusturmaktadir.  Performansin
tanimlanmasi, Olgiilmesi ve gelistirilmesi, basarili ve etkin bir yonetim agisindan
onem tasimast yamnda bir yandan da zorunluluk halini almistir'®®. Bir orgiitte,
performans Ol¢iimii ve yonetiminin onemi bircok yazar ve arastirmaci tarafindan
vurgulanmaktadir. Oakland (1993), Ol¢iimlemelerin  kalite ve verimliligin

gelistirilmesinde dnemli bir rol oynadigini ileri siirmektedir. Ayrica;

e Miisteri beklentilerinin kargilanmasi,

¢ Kiyaslamalarin olusturulmasia yonelik standartlarin olusturulmasi,

¢ Kisilerin ve birimlerin kendi performans diizeylerini gérmelerine yonelik bir
puan tablosu ve goriiniirliik saglamas,

e Oncelikle dikkat edilmesi gerekli alanlarin belirlenmesi ve Kkalite
problemlerinin vurgulanmasi,

e Diisiik kalite maliyetlerinin bir belirtisini vermesi,

e Kaynak kullanimim dogrulamasi,

® Gelistirme ¢abalarini siirdiirmeye yonelik geri besleme saglamasi gibi cesitli

islevler, performans 6l¢iimii ve yonetimimin orgiitlerde oynamis oldugu 6nemli roliin

gostergesi konumundadirlar'®,

Kiiresellesme, pazarlar arasindaki engelleri ortadan kaldirarak rekabetin

giderek yogunluk kazanmasma ve tiiketim tarzlarindaki degisime neden olarak

193 Hiiseyin Aktas, “Isletme Performansinin Olgiimlenmesinde Veri Zarflama Analizi Yaklasimi”,
Yonetim ve Ekonomi, Celal Bayar Unv. Manisa, Y11:2001, Cilt:7, S.1, s.163.

' Dilanthi Amaranga, David Baldry, Marjan Sarshar, “Process Improvement Through Performance
Measurement: The Balanced Scorecard”, Work Study, Vol: 50, Number: 5 — 2001, p.179,180.
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bircok yeni mikro pazarlarin olusmasina sebep olmustur'”. Ozellikle rekabetin
siddetli bir sekilde yasanmasi ve cevresel faktorlerde yasanan hizli degismeler
isletme yonetimlerini daha rasyonel kararlar alma yonlii yaklasimlar gelistirmeye
yoneltmektedir. Bu karar siireclerinde temel performans hedefleri olan kalite,
maliyet, hiz, verimlilik, esneklik ve giivenilirlik dogrultusunda yeni yaklasimlar
gelistirilmis ve uygulanmistir. Temelde amag, Orgiitsel performansin arttirilarak,
miisteri odakli felsefe perspektifinde isletmelerin rekabetci yonlerini gelistirmektir.
Ozellikle iiretim sistemlerinde insan-makine malzeme sisteminin inceleyen iiretim
yonetimi, temel performans hedefleri dogrultusunda ve temelde miisteri
memnuniyetinin saglanmasi i¢in yeterli kalite diizeyinde, istenilen zamanda, diisiik
maliyetle, iiretim sisteminin tasarlanmasi ve kontrol siireglerinin organize
edilmesine odaklanmaktadir'®®. Rekabetin lojistik  faaliyetler yonlii agirlik
kazanmasi, bu faaliyetlerin rasyonel sekilde planlanip uygulanmasina olan ihtiyact
giderek arttirmaktadir. Bu nedenle, tedarik zinciri yonetimi ve lojistik faaliyetlerin
basarisinin Slgiimlenmesine ve bu Olctimlemeler sonucunda elde edilecek bilgiler
araciligiyla, geri besleme sayesinde nitel ve nicel basarisizlik veya basar1 belirlenmis

olacaktir.

Olciimleme, bilgi saglama seklidir. Teknik anlamda nesnelerin, olaylarin ve
sonuclarin gozle goriilebilen 6zelliklerini temsil eden nicel ve nitel simgeleri bulma
siireci olarak ifade edilmektedir. Olciimlemelerin niteligi ve kapsami olgiilen
konunun 6nemine, istenen bilgilerin cesitliligine, kesinligine ve dogruluguna gore
degisimler sergilemektedir. Modern yoOnetim uygulama ve yaklagimlarinda
Olctimlemelerin 6nemi daha da on plana ¢ikmistir. Amerikali yoneticiler arasinda ¢cok
yaygin olarak kullamilan iki ifade; “Olg¢iilen yapilmistir”, “Olcemediginizi
yonetemezsiniz” sz konusu 6nemi destekler niteliktedir. Performans dl¢iimleme ve
degerleme, isletmelerdeki yoneticileri ve calisanlart yonlendiren araglar

konumundadirlar'®’.

195 Remzi Altunigik, Suayip Ozdemir, Omer Torlak, Modern Pazarlama, Degisim Yayinlart,
Adapazar1, 2001, s.339.

196 Oygur Yamak, Uretim Yonetimi, Sinerji Yayinlari, 3. Baski, Istanbul, 2001s. 23.

97 7Zuhal Akal(b), Isletmelerde Performans (")l(;iim ve Denetimi; Cok Yonlii Performans
Gostergeleri, MPM, 473, Ankara, 2005, s.91,92.
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Bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan hizli degisim, isletmelerin giiniimiiz
piyasa kosullarina adapte olabilmesinde biiyiik yararlar saglamaktadirlar. Ayrica
performans Ol¢iimlemelerinin saglikli ve rasyonel sekilde yapilmasinda s6z konusu
teknolojilerden azami diizeyde yararlamlmaktadir'®®. Bu baglamda, lojistik sistem
icerisindeki bilgi teknolojileri ile siirekli biitiinlesmenin isletmeler agisindan biiyiik
bir 6nemi vardir'”. Performans, yonetim acisindan hayati derecede onemli bir arag
niteligindedir. Olgiimlemenin 6nemi, asagida siralanan yonetsel boyutlarda ele

alinmaktadir. Bunlar;

¢ Planlama, kontrol ve degerlendirme; karar almak i¢in analiz etme ve
Olctimleme siireci, degerlendirme olarak bilinmektedir. Euske, ol¢ciimleme
siirecinin, etkili bir islem ve etkin planlama, kontrol veya degerlendirme
sistemi i¢in bir temel oldugunu ifade etmektedir.

¢ Degisimi yonetme; Maisel ve Sieger Ol¢iimlemenin, performans
Olctimlerinin toplam kalite yonetimini de kapsayan yonetimin girisimlerini
desteklemeli oldugunu ifade etmektedir.

e fletisim; Daniels ve Rosen, dlciimlemenin duygusalciligi azaltma, yapici
problem ¢oOziimiinii arttirma, gelisimi gosterme, geri besleme saglamasi ve
davranis1 giiclendirdigini ileri stirmektedir.

e Olcme ve gelistirme; performans 6lciimleme, siirekli bir gelisimin 6nemli bir
bolimii olarak gereklidir. Harrington Ol¢menin, gelismenin baslangici
oldugunu, “faaliyeti 6lcemezsen, gelisemezsin” olarak ifade etmektedir.

e Kaynak tahsisi; Thor 6lcmenin, organizasyonun kit kaynaklarimi en cazip
gelisme faaliyetlerine yonlendirmesine yardimci oldugunu ifade etmektedir.

e Olcme ve motivasyon; performans dlgme bireysel motivasyonu derinden

etkileyebilir.

19 Arthur Andersen Yonetim ve Insan Kaynaklari Damsmanligi, Degisim.tr; Internette Gelisimde
Tiirkiye, Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yayinlari, Istanbul, 2001, s.61.

19 Maired Brady, Michael Saren, Nikolas Tzokas, “Integration Information Technology into
Marketing Practices - The IT Reality of Contemporary Marketing Practises”, Journal Of Marketing
Management, 2002, 18, s. 555.
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¢ Uzun doneme odaklanma; yoneticiler, siklikla kisa donemli sonuglara
odaklandiklar icin elestirilmektedir. Tahsis edilen performans 6l¢timlemeleri,

yoneticilerin uzun donemli perspektife adapte olmasini saglayabilirler200.

Isletmeler acisindan lojistik faaliyetlere iliskin performans olgiim ve

denetimlerinin rolii agagidaki gibi siralanabilir. Bunlar;

e Lojistik faaliyetlere iliskin orgiit i¢cinde performans ve verimlilik anlayisini
yaratmak ve siirdiirmek,

¢ Performans yonetiminin kontroliinii gelistirmek,

¢ Planlama ve uygulama yetenegini gelistirmek,

e Lojistik faaliyetlere iliskin mevcut ve potansiyel sorunlarin erken
belirlenmesini saglayarak gelisme ihtiyaci olan alanlan belirlemek,

o Gerceklestirilen etkinliklerin sonug¢larini degerlendirmek ve bunlara yonelik
olarak elde edilen bilgilerin tiim diizeylere iletilmesini saglamak,

e Etkin bir performans degerlendirme sistemi yaratilmasi saglayacak bir bilgi

sistemi tasarimlanmasim saglamak gibi basliklar altinda toplanabilir™®".

3.1.5.1. Lojistik Faaliyetlerde Performans Olciim Sistemi ve Asamalari

Performans Olciim sistemi, bir isletme icerisinde karar almak, bu alinan
kararlar1 uygulama siirecine destek saglamaya ve koordine etmeye yonelik olarak
bilgi toplanmasi islemi olarak tanimlanmaktadir. Optimal bir bicimde tasarimlanmis
performans Olgiim sistemleri, isletmelerin rekabet ortamina basarili bir sekilde
adaptasyonunun saglanmasina, kalite ve iretkenligin gelistirilmesine katki
saglamaktadlrzoz. Ayrica, yasanan kokli degisimler, isletmelerin gercek
performanslarimin 6lciilebilmesi amaciyla, isletmeleri yeni 6l¢iim disiplini teknikleri

O0grenmeye, yonetmeye ve isletme performansini objektif bir bicimde olgmeye

20 David Sinclair, Mohamed Zairi, “Effective Process Management Through Performance
Measurement”, Business Process Reengineering & Management Journal, Vol:1, No:1, 1995,
p.76,77.

201 Akal(b), a.g.e. s. 92,93.

202 Nursoy, Simsek, a.g.e.s. 17.
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203
zorlamaktadir

. Performans ol¢iim sistemlerine iligkin olarak mevcut literatiir
incelendiginde, 1980’1 yillara gelinceye kadar performans ol¢iim sistemlerinde; kar,
yatinmlarin geri donme orani, sermayenin etkin kullanimi, i¢ karlilik orani, parasal
verimlilik gibi finansal gostergelerin agirlik kazandigi goriilmektedir. 1980°1i
yillardan itibaren de, liretim teknolojileri ve sistemleri, rekabet diizeyi ve pazarlarda
meydana gelen degisimler sonucunda finansal gostergeler agirlikli olan performans
O0lcme sistemlerinin yetersiz kalmaya basladigi goriilmiis ve finansal olmayan
performans gostergelerinin de kullanilmalarina gereksinim duyulmustur. Gegmiste
cesitli finansal performans gostergeleri, yonetim bilgisi ile ilgili olarak goriilen ve
yonetim acisindan onemli nitelikteki bilgileri kapsamaktaydi. Giintimiizde ise, soz
konusu finansal gostergeler yaninda, isletme yonetimlerinin ek gostergelere de
ihtiyaglar1 giderek artmaktadir. Finansal performans gostergeleri ve bu gostergeler
arasindaki baglanti hakkindaki bilgi ve islemsel performans gostergeleri igin ihtiyag
giderek biiyiimektedir204. Ayrica, isletmelerin performanslarina yonelik olarak genel
bir goriiniim saglamak amaciyla biitiinlesik performans Olciim sistemleri de
gelistirilmistir. Bunlar igerisinde en yaygin olarak bilinenler; Cross ve Lynch (1988-
1989) tarafindan gelistirilen SMART sistemi, Dixon vd. (1990) tarafindan gelistirilen
performans Ol¢iim anketi ve Kaplan ve Nortan (1992) tarafindan gelistirilen dengeli

puan kart1 (balanced scorecard) tir™”.

Geleneksel performans Olciim sistemlerinin en biiyiik eksikligi, finansal
gostergeler iizerinde odaklasarak miisteri beklentilerinin karsilanmasi, kalite, hiz,
esneklik, yenilik¢ilik ve giivenilirlik gibi finansal olmayan gostergeleri 6l¢iimleme

2% Medori ve Steple (2000), finansal ve finansal

de yetersiz kalmalart olmustur
olmayan ol¢iimlemelerin birbirleri ile kiyaslandiginda avantaj ve dezavantajlarim su

sekilde ifade edilebilmektedir. Bunlar;

¢ Finansal dl¢iimlemeleri periyodik olarak belirlemek daha kolaydir.

29 Famil Samiloglu, “Performans Olciimiinde EVA ve MVA: Istanbul Menkul Kiymetler
Borsasi’ndaki Sirketlerde Ampirik Bir Uygulama”, H.U. iiBF Dergisi, Cilt: 22, Say1: 2, 2004, s.164.
204 Karel Van Donselaar, Kees Kokke, Martijn Allessie, “Performance Measurement in The
Transportation and Distribution Sector”, International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management, Vol:28, No:6, 1998, p.434.

295 Hilmi Yiiksel, “Isletmelerin Performans Ol¢iim Sistemlerinde Karsilastiklar1 Sorunlarin Ampirik
Bir Calisma Ile Degerlendirilmesi” Journal of Faculty of Business, Vol: 4, No: 2, 2003, 5.182,183.
206 Nursoy, Simsek, a.g.e.s. 17.
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¢ Finansal dl¢iimlemeler daha 6l¢iilebilir ve kesindir.

¢ Finansal oOlgiimler, isgiicii icin daha anlamlidir bu sekilde siirekli bir
gelismeyi kolaylastirir.

¢ Finansal olmayan 6l¢iimler, sirket amaclari ve stratejileri ile olugsmaktadir.

¢ Finansal olmayan dlgiitler daha esnek ve dinamiktir.

207

¢ Finansal olmayan Ol¢iimlemeler sayica fazladir seklinde ifade

edilmektedir.

Performans ol¢iim sistemlerinin tasarimlanmasinda dort asamali bir siireg
izlenmektedir. Bu siirecin etkinligi, performans yonetimine 151k tutacak bilgilerin
ortaya ¢ikarilmasinda biiyiilk bir 6neme sahiptir. Performans ol¢lim sistemlerinin
tasarimlanmasinda kullanilan s6z konusu siire¢ asagida kisaca aciklanmaktadir.

Bunlar;

1. Olgiimii yapilacak sistemin tammlanmast; yerine getirilecek olan faaliyetin
stratejik plan ve programlari, vizyonu, gorev tamimlari, degerleri, kisa, uzun
ve orta donemli hedefleri ve amaclari en 6nemli asamalardan birisi olarak
gosterilen bu asamada ortaya agikca konulmalhdir. Bu asamada ayrica,
isletmenin giiclii ve zayif yonleri, girdi-cikti analizleri, karlilik analizleri,
yerine getirilecek siirecler, ayrilacak kaynaklar ve bu faaliyetlerden
saglanacak faydalar, i¢ ve dis ¢evre ile gerek duyulacak iligkilere iliskin
ayrmtili bir inceleme ve analiz yapilmasi gerekmektedir.

2. Olciimii yapilacak performans alanlarinin belirlenmesi ve gostergelerin
secilmesi; ilk asamada ayrintili analiz ve incelemeler neticesinde ortaya
konulan veriler dogrultusunda Ol¢iimlemelerin yonii belirlenmis olacaktir.
Isletme acisindan ©nemli oldugu 6n plana cikan performans boyutlari,
Olciimleme yapilacak performans alanlarinin ve séz konusu bu alanlara
yonelik gostergelerin secimi, bu asamada gerceklestirilmektedir.

3. Olciimler icin veri toplama ve degerlendirme yonteminin belirlenmesi;
bu asamada, sistemin etkin ve verimli bir sekilde caligmasina yonelik olarak

bir veri kayit ve bilgi sistemi gelistirilmelidir. Veri kayit ve bilgi sistemi ti¢

207 Karen Anderson, Rodney McAdam, “A Critique of Benchmarking and Performance Measurement,
Lead or Lag?”, Benchmarking An International Journal, Vol.11, No.5, 2004, p.468.
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bolimden olusmaktadir. ilk boliimde; gostergeler icin Olciilmesi ve
toplanmas1 gereken verilerin ve tanimlarin nerelerden saglanacagi, hangi
yontemlerle ve donemlerle toplanacagini gosteren tablolar bulunmaktadir.
Ikinci boliimde ise; gostergelerin hesaplanma bigim, deger ve iliski kurulacak
diger degiskenler ve son boliimde ise; Ol¢iim sonucglar ve degerlendirmelere
iliskin raporlar bulunmaktadir. Elde edilen raporlar doénemlere, kullanim
amaglarina ve kullanimina sunulacak diizeylere gore diizenlenmektedir

4. Sistemin Uygulanmasi, Denetlenmesi ve Siirdiiriilmesi; sistemin
sistematik bir sekilde tasarimlanmasindan sonra sistem uygulamaya konur.
Uygulamaya gecirilen sistemin amagclar dogrultusunda etkin bir sekilde
calisip calismadiginin  degerlendirilmesi ve gereken gelistirmelerinde

yapilmasi yoluyla sisteme siireklilik kazandirilmasi saglanma11d1r208.

Performans yoOnetiminin temelinde, ama¢ ve hedeflerin belirlenmesi,
amagclarin performans gostergelerine doniistiiriilmesi, dénem sonunda da gerceklesen
sonuclarin  Olgiilerek, analiz edilmesi ve gerekli gelistirmelerin yapilmasi
bulunmaktadir. Beklenen ve gerceklesen sonuclarin analiz edilmeleri araciligiyla
gerekli diizeltme ve iyilestirme faaliyetlerinin gerceklestirilmesi, biitiinsel agidan

sistemin etkinligine biiyiik katkilar saglayacaktir®®’.
3.1.5.2. Lojistik Faaliyetlerde Temel Performans Gostergeleri

Yasanan yogun rekabetin bir sonucu olarak performans gostergelerinin
isletmelerin tiim sistemi, yapisi ve siiregleri dahilinde diisiiniilmesi ve olusturulmast
gerekmektedir. Isletmeler miisteri tercihleri dogrultusunda kaliteli iiriinlerin diisiik
maliyetle iiretilerek, istenilen yer ve zamanda kullanima sunmalar1 yoluyla basaril
olmaktadir. Bunun yolu da, verimlilik temelinde temel performans hedefleri

dogrultusunda rasyonel sekilde faaliyet gostermekten gecmektedir®'”.

208 7uhal Akal (c), “Toplam Kalite Yénetimi ve Performans Ol¢me ve Degerlendirme Sistemleri”,
MPM, Ozel Say1, 1995, 5.91-95.

209 Siileyman So6zen, Teori ve Uygulamada Yeni Kamu Yonetimi, Seckin, Birinci Baski, Mayis,
2005, s.116.

210 Nazan Yelkikalan, Halis Kalmis, “KOBI’lerde Verimlilik Yo6nelimli Yeniden Yapilandirma
Stratejileri”, I.Orta Anadolu Kongresi, KOBI’lerin Finansman ve Pazarlama Sorunlari, 18-21 Ekim,
2001, Nevsehir, KOSGEB Yayini, Ankara, 2001, 5.499.
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Performans gostergeleri, genellikle belirli bir amaca ulagmak icin dogrudan
veya dolayli olarak bilgi saglayan Olctimlemeler i¢in kullanilmaktadir. Performans
gostergeleri, performansa iliskin bazi boyutlarin dogrudan, net ve eksiksiz bir sekilde
ifade edilmesidir. Baska bir ifadeyle, hedefler dogrultusunda gerceklestirilen
faaliyetlerin ne derecede rasyonel yiiriitiildiigiiniin bir ifadesidir. Ornek olarak, belirli
bir donemde islenen siparis sayisi, gonderilen {iriinlerin ortalama teslim siiresi,
iriinlerin depoda ortalama bekleme siiresi verilebilir. Performans gostergeleri,
gerceklestirilmek istenen faaliyetlere iligskin standartlari, somut hedefleri bagka bir
ifade ile nirengi noktalarini géstermektedirm.

Isletmelerde yapilan tiim faaliyetlere iliskin cesitli performans gostergeleri
belirlenerek  kullanilabilmektedir. Performansin  0Olgiilmesi, degerlemesi ve
gelistirilmesine yonelik olarak nicel ve nitel Ozellikler tasiyan bu gdostergeler,
finansal veya finansal olmayan nitelikler tagimaktadir. Giiniimiizde isletmelerin
yapilarinin daha karmasik hale doniismesi, hizla degisen dinamik bir ¢evrede faaliyet
gosterilmesi, bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan gelismeler, tiiketici
tercihlerinin evrensellesmesi, yogun rekabet, basari ve basarisizligin temel
faktorlerinin degisim gostermesine neden olmustur. Ozellikle, lojistik faaliyetlerdeki
basariin isletmelerin basarisinda biiyiik rol oynamasi ve isletmeler acisindan farkli
bir rekabet araci olarak giindeme gelmesi, bu faaliyetlere iliskin Olgiimleme ve
degerleme yapilmasini gerekli kilmaktadir. Isletmenin basaris1 cesitli yollarla
Olciilebilir. Thompson ve Stricklans tipik olarak isletmelerin basarilarim 6lgmek igin
olusturduklar1 amaclarinin seklini su sekilde belirtmislerdir. Bu amaclar, isgorenler,

ekonomik ¢iktilar, iiriinler ve pazara iliskin dort alanda kategorize edilebilir. Bunlar;

1. Pazar; pazar payi, satig hacmi,
2. Uriin; iiriin kalitesi, yeni veya gelismis iiriin sunumu, verimlilik, gelisme
yetenegi,

3. Finansal; yillik gelir, karlilik, yatirimlarin geri donmesi,

2 Sacit Yoriiker, Levent Karabeyli, Safiye Kaya, Baran Ozeren, “Sayistayin Performans Olgiimiine
Iliskin On Arastirma Raporu”
http://www.sayistay.gov.tr/yayin/yayinicerik/aras28SayPerOlcAarsRap.pdf (Erisim: 28.11.2005)
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4. Isgorenler; isgorenlerin yeteneklerinin gelistirilmesi, isgoren esnekligi, olarak

ifade edilmistir*"*.

Ayrica, lojistik yetenekler ile performans Olcii ve gostergeleri arasindaki
iliskinin de acgiklanmasi yoniinde caligmalar yapilmaktadir. Bunlar; siireclerin
biitiinlestirilmesinin yalinlastirilmasi, standartlastirma, esneklik ve gereksinimlere
cevap verme ile satig Oncesi ve satig sonrasi miisteri servisi, teslimat hizi, teslimat
giivenirligi, lojistik maliyeti ve pazar beklentilerine cevap verme olarak

213

belirtilmektedir™~. S6z konusu, lojistik faaliyetlere iliskin olarak kullanilan temel

performans gostergeleri asagida ayrintili olarak aciklanacaktir.
3.1.5.2.1. Kalite

Isletmeler giiniimiizde hizli gelisen bilim ve teknolojiye kosut olarak, hizl
iletisim ve bilgi aglan sayesinde artik, hem ulusal hem de uluslararas1 boyutta yogun
bir rekabetin icinde bulmaktadirlar. Bunlara ek olarak, degisen tiiketici kimligi, artan
beklentiler, pazar kosullari, rekabetin tiirii ve niteligi, giderek zorlasan tiiketici
tatmini, iirlin ve hizmetlerin rakiplerden farklilastirlmasim gerektirmektedir.
Degisen bu cevresel kosullar icerisinde bircok sektorde isletmeler geleneksel
yapilardan uzaklasarak, yeni yapilanmalara yonelmektedirler. Kalite anlayisi, bu
yapilanmalar icerisinde en Onemlilerinden bir tanesini olusturmaktadir®'. Bir
isletmenin  performansinda {iriin ve hizmetlerinin  kalitesi baslica ana
faktorlerdendir®.  Kalite, yasanan yogun rekabet ortami ve kiiresel pazar
kosullarinda rekabet¢ci anlamda 6nemli bir konumdadir. Strateji temelli yonetimde
organizasyonlarin pozisyonlarin1 koruyabilmeleri sistematik bir sekilde veya genel

216

anlamda; hem siirekli bir sekilde kalite gelistirme faaliyetlerini uygulamalarina™”,

hem de rakip isletmeler karsisinda basarili olabilmeleri yarattiklar1 degerlere,

*1> Nazim U.Ahmed, Ray V.Montagno, “Operations Strategy and Organizational Performance: An
Empirical Study”, International Journal of Operations & Production Management, Vol:16, No:5,
1996, p.43,44.

23 Alexandre M. Rodrigues, Theodore P.Stank, Daniel F. Lynch, “Linking Strategy, Process and
Performance in Integrated Logistics”, Journal of Business Logistics, Vol:25, No:2, 2004, p.66.

*1* Mehmet Pala, Y.Birol Saygi, Gida Sanayinde Biiyiilk Magazalarm Ozel Markah Uriin
Uygulamalari, Istanbul Sanayi Odasi, Yayin No: 2004-73, Istanbul, 2004, s. 45.

215 Tek, a.g.e. 5.360.

1% Bo Bergman, Bengt Klefsjo, Quality; From Customer Needs to Customer Satisfaction,
McGraw-Hill. Company, NewYork, 1994, p.15.

115



yeteneklerine ve kiiresel cevrede olusturduklart baglantilara baglidir®'’. Bu agidan,
yaratilan degerlerden birisi ve en onemlisi de kalitedir. Kalite; kaynaklarin verimli
kullanimin1 saglayan, iiriin ve hizmetlere kullamim uygunlugu kazandiran, miisteri
gereksinimlerine uygun {iiretim ve hizmet anlayisim egemen kilan ve boylece
isletmelerin kamusal sorumluluklarini da olumlu olarak gerceklestirmelerine imkan
saglayan bir performans gostergesi olarak goriilmektedir'®.

Kalite, miisteri memnuniyeti saglama acisindan temel faktor durumunda olan,
giderek olmazsa olmaz konuma gelen ve siirekli gelistirilmesi gereken Snemli bir
gostergedir. Kalite ve miisteri memnuniyeti giiniimiizde isletmeler i¢in norm
olmustur, bagka bir ifadeyle, rekabet edebilmenin en alt diizeyi haline gelmistir.
Ciinkii gilinlimiizde miisteriler isletmelerden hem kalite ve hem de miisteri odakli
felsefeyi bekledikleri i¢in bu kriterleri saglamak, giiniimiiz piyasa kosullarindaki

isletmeler acgisindan zorunluluk olmusturzw.

Ozellikle isletmeler acisindan yeni
rekabet araci olan lojistik faaliyetler agisindan kalite siireci; bu siirece dahil olan
faaliyetlerin gereken en iyi sekilde yapilmasi ve siirekli gelistirilmesi esasina
dayanan bir anlayisla tanimlanmalidir. Crosby kalite siirecini, organizasyonda yer
alan calisanlarin dogru seyi zamaninda ve tam olarak yapmalan seklinde
aciklamaktadir. Ayrica, artan rekabet kosullar isletmeleri, miisteri beklentilerinin

otesinde bir tatmin saglamaya yoneltmektedir’.

Son olarak tedarik¢i kalite
yonetimi, iiriin ve hizmet kalitesini gelistirmek icin, tedarik¢i ile ilgili kalite yonetimi
uygulamalarindan olusan bir siirectir. Uriin ve hizmetlerin kalite ve maliyetlerinde
tedarikcinin 6nemli derecede etkiye sahip oldugu da goz ardi edilemez bir gercektir.
Isletme ciktilarinin kaliteli olmasi, girdilerin kaliteli olmasina baghdir. Tedarikgilerle
giivene dayali isbirligi i¢inde calisilmasi, rekabet giiciinii arttiracak olan girdilerin

kaliteli, ekonomik ve hizli bir sekilde temin edilmesi temel amag olmahdir™",

27 Kasimoglu, a.g.e. s.3.

218 Akal(b), a.g.e. 5.28.

219 Kirim, a.g.e. s.39.

220 Tekin Akgeyik, “Hizmet Sektorlerinde Kalite”, iktisat Fakiiltesi Mecmuasi, [stanbul Universitesi
Yayin No: 4530, 54.Cilt, Say1:2, Istanbul, 2004, 5.95.

! Ergiin Eroglu, “Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerdeki Kalite Giivence Uygulamalarinin Biitiinsel
Isletme Performansi Uzerine Etkilerinin Incelenmesi”, Yonetim, Y11:15, Say1:49, Ekim-2004, s.90.
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Lojistik faaliyetlerin igletmeler acisindan yarattifn katma degerler
diisiiniildigiinde amaclara ulasilmasi yoniinde ne kadar biiyiilk bir oneme sahip

olduklar1 daha da iyi anlasilmaktadir.
3.1.5.2.1.1. Kaliteyi Olusturan Temel Unsurlar

Kalite kavrami incelendiginde, kaliteyi olusturan temel unsurlarin, kalitenin
belirlendigi iiretim Oncesi, iiretim siireci ve sonrasi agamalarini da kapsayan genis bir
perspektifte ele alindigr goriilmektedir. Bu acidan kalite kavramlar asagidaki sekilde

ifade edilebilir;

e Tasarim Kkalitesi: Kalitenin tasarlanmasinda, tiiketici istekleri, isletme
politikalar1, teknolojik imkénlar, hammadde ve malzeme gibi faktorlerin
etkili oldugu kalitedir. Dolayisiyla belirli bir kalite diizeyinin saglanmasi,
isletme ici etkenlere oldugu kadar isletme dis1 etkenlere de bagh olan bir
konudur. Tasarim kalitesi, miisteri arastirmalar1 ve hizmet satis ziyaretleri ile
baslar ve miisteriyi tatmin edecek bir mamul/hizmet kavraminin belirlenmesi
ile devam eder. Mamul/hizmet kavram icin spesifikasyonlar belirlenir.

e Uygunluk Kkalitesi: Tasarim kalitesi ile belirlenen kalite 6zelliklerine iiretim
esnasinda uyulma derecesi, uygunluk kalitesi olarak ifade edilmektedir.

e Kullanom (Performans) Kkalitesi: Kullanim kalitesi, mamul kalitesini
etkileyen ambalajlama, tasima, depolama, kurma ve bakim onarim gibi

islemler ve siireclerle ilgili kalite 6zelliklerine uygunlugu ifade etmektedir®?.

3.1.5.2.2. Maliyet

Glinlimiiz yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin Onemli
unsurlardan bir tanesi de miisterilerin gereksinim ve beklentilerini, iiretilen iiriin ve
hizmetlerle ve pazarda olusan fiyatlarla karsilarken, isletmenin tiim faaliyetlerinde
maliyetleri minimum diizeye gekmektirm. Maliyet isletmenin rakipleri karsisinda

rekabet istiinliigii saglamasinda biiyiikk bir konuma sahiptir. Rekabetin amact;

222 Brkan Oktay, M.Suphi Ozgomak, “Kalite Kavramindaki Gelisme”, Atatiirk Univ. iiBF Dergisi,
Cilt‘:15, Say1:3-4, Eyliil, 2001, s.311,312.
¥ Ulgen, Mirze, a.g.e., 5.260.
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maliyetleri duisiik, kaliteyi yiiksek tutarak deger yaratmak ve tiiketiciye yarar

saglamaktir™.

Cagdas pazarlama anlayis1 geregi miisteri memnuniyetinin saglanmasi,
pazarlama faaliyetlerinin odak noktasini olusturmaktadir. Miisteri memnuniyeti
gozetilerek hareket edilen bir pazarda karar alma ve uygulama pazardaki miisteriler
hakkinda bilgi sahibi olmakla miimkiin olmaktadir. Maliyet acisindan degerlendirme
yapildiginda, fiyatin miisteri davranislar icerisinde hem pazarlama faaliyetlerinin
algilanmasi, hem de miisterilerin smirli biitcesinden en yiiksek faydayi
saglayabilmesi acisindan bilyiik 6nem tasidigi goriilmektedir™. isletme acisindan
degerlendirme yapildiginda, politika ve stratejilerin belirlenmesinde maliyet unsuru;
hangi sektorde faaliyette bulunuldugu, ulusal veya uluslararasi isletme olup
olmamasi ve kiigiikk veya biiyiikk Ol¢ekli olmasina bakilmaksizin tiim isletmeler
acisindan hayati 6neme sahiptir. Tedarik, liretim, pazarlama ve ar-ge faaliyetleri géz
oniine alindiginda konunun ne kadar onemli oldugu acik¢a goriilmektedir. Ciinkii
isletme biinyesinde maliyet etkinligi, dogrudan miisterilere yansiyarak miisteriler
acisindan bir deger olusturacaktir. Miisteriler isletmeden ihtiyaclarina uygun kalitede
tiriinler beklerken, bu iirtinlerin ekonomik yonden kendilerine maksimum faydayi

saglayacak niteliklerde olmasini da beklemektedir.
3.1.5.2.3. Esneklik ve Hiz

Esneklik kavrami, bir isletmenin veya iiretim sisteminin pazardaki
degisikliklere uyum saglayabilmesi yoniinde davranislar sergilemesi baska bir ifade
ile beklenmeyen kosullara adapte olabilme yetenedi olarak ifade edilebilir™.
Esneklik; pazar dinamiklerine firmanin cevap verebilme yeteneginin gostergesi
olarak yaygm bir sekilde kullamlmaktadir. islemsel esneklik, iiriin degisiklikleri
nedeniyle envanterdeki azalmalar, kisa donemde miisterilerin taleplerinde meydana
gelen egilimleri karsilama veya iiretimde ortaya ¢ikan problemleri gidermeye yonelik

olarak firmanin yetenegini gostermektedir. Firmanin degisim gosteren ¢evreye karsi

24 Cigek, a.g.e., s.116.

3 Abdullah Okumus, “Perakendecilik Sektoriinde Tiiketicilerin Fiyat Algilamalarina Gore
Boliimlendirilmesi”, Yonetim, Yil: 15, Say1: 48, Haziran, 2004, s. 28.

226 Shang, Marlow, a.g.e., p.3.
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bu reaksiyonu, bircok firma acisindan oncelikli hale gelmistir’>’. Sozii edilen
degisim isletme cevresi ile ilgili olmaktadir. ic ve dis cevresel faktorlere iliskin bu
degisimlere adaptasyonun saglanmasi, etkili ve verimli reaksiyonlarin sergilenmesi
konusunda isletmeleri zorlamaktadir. Ozellikle teknoloji ve miisteri ihtiyaglarinda
yasanan hizli degisim, isletmelere daha hizli, ¢evik, akiskan sistemlerin kurulmasi,
mevcut sistemlerin yenilenmesi ve bu yapinin siirdiiriilebilir kilinmas1 yoniinde baski
yapmaktadir. Ayrica, giiniimiiz kiiresel rekabet ortami, iiretim teknolojilerinde
degisiklik yapilmasini zorunlu hale getirmistirzzg. Teknolojik alt yapi1 bakimindan
degisime adapte olamayacak tarzda yapilanmis isletmelerin degisen miisteri

beklentilerine etkili bir sekilde cevap vermesi olanaksiz goriinmektedir.

Hiz kavramui, igletmelerin var olan miisteri gereksinimlerini etkin bir sekilde
karsilayabilmeleri acisindan ¢ok onemlidir. Teknoloji unsuru, onceleri daha verimli
olmay1 basarmak icin gelistirilmistir. Ileriki asamalarda ise, oOzellikle bilgi
teknolojilerinin gelismesiyle bilginin stratejik onemi dogrultusunda, bilginin elde
edilmesi, gelistirilmesi ve iletilmesi biciminde yonetsel hale doniismiistiir. Ozellikle
internet teknolojisinin gelismesine paralel olarak iiretim, dagitim, tutundurma gibi
faaliyetlerle, miisterilere ve isletmelere biiyilk faydalar saglayan yeni kanallar
olusmustur. Ayrica, isletme birimleri arasinda 6nemli bir ag olan tedarik sisteminin,
miisteri beklentileri dogrultusunda, hammaddelerin {iriinlere doniistiiriilmesi ve
miisterilere ulagtirnlmasinda gerekli olan faaliyetlerin rasyonel sekilde yapilmasina da
olanak saglamlstlrzzg. Hiz kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin basarisinda 6nemli
bir faktor konumuna gelmistir. Isletmelerin faaliyette bulunduklari alanlarda ve bu
alanlarin diginda rakiplerinden daha once harekete gecmeleri, faaliyetlerini yerine
getirmeleri ve pazardaki ihtiyaglart belirleyip bunlar karsilayabilmeleri, rekabette

istlinliik saglayarak miisteri memnuniyetini saglamalarin1 miimkiin kilmistir®™’.

227 Rudaolf R. Sinkovics, Anthony S. Roath, “Strategic Orientation, Capabilities, and Performance in
Manufacturer-3PL Relationships”, Journal Of Business Logistics, Vol:25, No:2, 2004, p.45.

22 Resat Karcioglu, Stratejik Maliyet Yonetimi, Maliyet ve Yonetim Muhasebesinde Yeni
Yaklasimlar, Aktif Yayinevi, Erzurum, 2000, s.125.

¥ Bill Fulkerson, Michael J. Shaw, ,Gek Woo Tan “Web-based Supply Chain” Management,
Information Systems Frontiers, 2,1, 2000, p.43.

20 Ercan Tagkin, (")grenen Pazarlama, Degisim Yayinlari, Istanbul, 2003, 5.29,30.
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3.1.5.2.4. Verimlilik

Verimlilik, giiniimiizde ¢ok sik tekrarlanan bir kavram haline gelmis olmasina
ragmen, genel kabul gdrmiis bir taniminin olmamasi nedeniyle farkli anlamlar
yiikklenen bir kavram niteligindedir. Hedeflerin dogru bir bigcimde belirlenmesine
yonelik olarak verimlilik kavrami agik bir sekilde anlagilmalidir. Milli Prodiiktivite
Merkezi (MPM) verimliligi, bir iiretim ya da hizmet siirecinin belli bir donem
sonunda {iiretilmis olan triin ve hizmetlerle, bu iiretimi gerceklestirmek amaciyla
kullanilan kaynaklarin birbirine oranlanmasiyla elde edilen bir katsayr olarak
tammlamistir.  Cikti/Girdi  olarak gosterilen bu oran, batili kaynaklarda

“productivity”’nin tanimi olarak goriilmektedir.

Isletmeler acisindan birinci adim olarak olgiim geliyorsa, verimliligi
yiikseltecek ve gelistirecek faktorleri belirleyerek iyilestirmenin saglanmasi, ikinci
adimi olusturmalidir. Isletmeler genelinde verimliligin arttirilmasi ve gelistirilmesi
denildiginde, temelde iiretim sisteminin verimliliginin arttirilmasi ve gelistirilmesi
anlasilmaktadir. Bu nedenle, toplam sistem igerisindeki alt sistemlerin ve bu
sistemlere iliskin girdilerin etkin bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Hangi
sistem veya girdi ele alinirsa alinsin, daha iyi ¢alisan bir sistemin kurulabilmesi ve
planlanabilmesi veya mevcut sistemin gelistirilebilmesi icin Oncelikle dogru ve

231. 1$ tasarimi, metot

giincel bir veri tabanina sahip olunmasi gerekmektedir
gelistirme, i3  Olclimleri,  verimliligin  arttirilmasma  yonelik  olarak
gerceklestirilmektedir. Verimliligin arttinlmasi, isletmenin rekabet giiciinii attiran

onemli bir faktordiir®>.

Verimlilik kavraminin temel belirleyicilerine baktigimizda, konunun
isletmeler ve ekonomik sistem agisindan ne derece onem tasidigi agik bir sekilde
anlasilmaktadir. Diinyanin ekonomik ve sosyal dengesi veya dengesizligi, bir iilkenin
endiistriyel kapasitesi, halkin satin alma giicii, is¢i Ucretleri, is saatleri, istihdam
oranlari ve ekonomik krizlerin donemsel araliklarinin uzunlugu ve yOnetim

felsefesinin degisim hizina kadar uzanan faktorler verimliligin temel belirleyicileri

21 Aykut Top, “Verimlilik ve Uretkenlik Uzerine Diisiinceler”, MU Oneri Dergisi, Cilt:5, Say1:17,
Ocak, 2002, s.32,33. .
232 Feray Omdan Celik¢apa, Uretim Yonetimi ve Teknikleri, Alfa, 3.Baski, Ekim, 2000, s.98.
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olmaktadir. Verimliligin temel belirleyicilerinin belirlenmesine yonelik olarak
istatistiksel arastirmalarin genis bir sekilde yapilmasi ve bunlarin etkin bir sekilde
yorumlanmalart gerekmektedir. OECD iilkelerinin ¢ogunda verimlilik Olciimii ile
ilgili 6nemli diizeyde arastirmalar bulunmaktadir. Bu arastirmalarin ortak 6zellikleri,
verimlilik iizerindeki cesitli faktorlerin etkisinin istatistiksel olarak ol¢iilmeye
calisilmasidir. Bu calismalar, genelde verimlilik artisinin temel unsuru konumunda
olan teknolojik ilerlemeler ve dlcek ekonomileri, yatirnmlar ve sermaye giici, isgiicii
ve egitim kalitesi, yas, cinsiyet, gelir dagilimlar1 ve hiikiimet politikalar1 gibi

konular1 kapsamaktadlrm.

Andersson, 1989°da lojistik performansin Olciilmesinde kapsamli bir
Olctimleme stratejisinin, isletme lojistik fonksiyonlarindan olusan farkl faaliyetlerin
basaril1 olarak planlanmasi, gerceklestirilmesi ve kontrol edilmesine yonelik olarak
gerekli oldugunu ifade etmistir. Bircok isletmenin karlilik ve yasamimi devam
ettirebilmesi, tedarik zincirleri ve lojistik faaliyetlere biiyiik Olciide baghdir. Az
sayida isletmenin tedarik zincirleri i¢indeki her bir siirecin etkili bir sekilde dl¢timii
ve gelismesini siirdiirmeye yonelik gerekli verilerini saglayan bilgi sistemleri
bulundugu aciktir. Tedarik zincir igindeki lojistik faaliyetler, iiretim, satin alma ve
pazarlama arasindaki bag dikkate almalidir. Lojistik performansin kontrol edilmesi
yonetim agisindan temel bir ilgi alan1 durumundadir. S6z konusu bu ilgi alani, siirekli
bir sekilde degisen cevre ve tahmin edilmesini etkileyebilen beklenmedik olaylarin

performans diizeylerini etkileyebilmesi nedeniyle 6nemlidir.

Toplam verimlilik; ekonomik etkinligin kapsamli Ol¢iimii olarak ifade
edilebilir. Bu 6l¢tim kullanilan tiim kaynaklara iliskin her bir birim basina ¢iktinin
temelinde belirlenebilir. Toplam verimlilige iliskin bir formiilasyon asagida
gosterilmektedir.

O
TP =

L+M+C+E+Q
TP=  Total productivity, toplam verimlilik

O=  Total Output, toplam ¢ikti,

233 Recep Kok, Ertugrul Deliktas, Endiistri iktisadinda Verimlilik (")l(;me ve Strateji Gelistirme
Teknikleri, DEU Matbaasi, {zmir, 2003, s. 36,37.
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Labour input, isgiicii,

M= Materials input, malzeme,
C=  Capital input, sermaye,
E=  Energy input, enerji,
Q= Other inputs, diger girdiler;234
Girdi » Lojistik Siirecler » Cikt1 ’ Sonuglar
Kaynaklar
Hizmet — Kalite araciligiyla
Miisteri tatmini _ Ya.sam.
Kirlilik — Cevresel etki 7] kalitesi
Isgiici — Caligma yaganu Kalitesi
tatmini

Sekil-3.1. Lojistik Verimlilik Analizine Iliskin Cerceve
Kaynak: Alan Stainer, “Logistics-A Productivity and Performance Perspective”, Supply
Chain Management, Vol:2, No:2, 1997, p.55.

Yukandaki sekilde de belirtildigi gibi, lojistik faaliyetlerin performansinin
arttirnlmasinda verimliligin rolii biiyiiktiir. CLM ve AT Kearney tarafindan 1990
yilinda 57 sirket arasinda yapilan bir arastirmada, lojistik siireclerdeki kalite ve
verimlilik incelenmistir. Bu arastirmada, sirketlere 1985 ve 1990 yillar arasindaki
gercek dongii zamanlar1 ve verimlilik basarilari, 1991 ile 1995 yillarina iliskin temel

planlart sorulmustur. Sonuglar asagidaki tablo 3.1.’de gosterilmistir.

Tablo-3.1. Lojistik Dongii Zamani ve Verimlilik Gelistirmeleri (%)

Arastirma ortalamasi En Basaril1 Sirketler
Bes Yillik On Yillik Bes Yillik On Yillik
Alan Gergeklesen Tahmin Gergeklesen Tahmin
Siparis Dongii Zamaninin Azaltilmasi 30 49 67 90
Lojistik Verimliligin Gelistirilmesi 10 21 22 37

Kaynak; Kar1 Tanskanen, Ari-Pekka Hameri, “Improving Efficiency and Productivity in
Logistics Chains”, International Journal of Research and Applications, Vol:2, No:2, 1999, p.198.

Tablo 3.1.’de de gosterildigi iizere, lojistik verimlilik gelistirmeleri ile

sirketlerde es zamanli olarak basarilan siparis dongii zamaninin azaltilmasi

24 Alan Stainer,

Management, Vol:2, No:2, 1997, p.53,54,55.

“Logistics-A  Productivity and Performance Perspective”,

Supply Chain
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sonuclardan anlagilmaktadir. Siparis dongii zamaninin azaltilmasinda en basarih
olan sirketlerin lojistik verimlilik gelistirmelerinde de basarili olduklar da tablodan

anlagilabilmektedir™.

3.1.5.2.5. Etkinlik

Etkinlik, isletmenin ulagsmak istedikleri amaglarin gerceklestirilmesi amaciyla
yerine getirilen faaliyetler sonucunda ulagilanlarin degerlendirilmesini saglayan bir
performans gostergesidir. Amagclarin gerceklesme derecesi olarak ifade edilen
etkinlik, isletmenin gerceklestirmeyi amagladiklar ile gergeklestirdikleri arasinda bir
karsilastirmanin yapilabilmesini olanakli kilan 6nemli bir gostergedir. Temel amac,
gerceklesen faaliyetlerin, planlananlardan ne kadar sapma gosterdiginin
belirlenmesidir. Degerlendirme sonucunda geri bildirim saglanarak, diizeltici

onlemlerin alinmasi igletmenin basarisinda biiyiik bir oneme sahiptir.

Etkinlik o6lctimiinde farkli isletme islevleri ele alinabilir. Lojistik, miisteri
hizmetleri, pazarlama, insan kaynaklar1 ve {iiretim gibi islevler Ornek olarak

verilebilmektedir*®.

3.1.5.2.6. Yenilikcilik

Yasadigimiz cagda, bilginin artan Oonemi nedeniyle Ozellikle sanayilesmis
ilkelerde emek yogun islerden, iiriinlere know-how ve yaraticilik temeline dayal
deger ekleyen bilgi yogun faaliyetlere dogru yonelme gerceklesmistir. Bunun
sonucunda olusan bilisim gibi, bilgi ve iletisim teknolojisi temeline dayali
sektorlerde yiiksek teknolojilere dogru teknolojik degisim ve gelisim yasanmistir. Bu
yasanan degisim ve gelisim, hizla ve yogun bir sekilde devam etmektedir. Bilisim ve
bilgi yogun faaliyetlere yonelik girisimlerin artmasi, pazarlarda siirekli yeniliklerin

goriilmesine neden olmaktadir.

¥ Kari Tanskanen, Ari-Pekka Hameri, “Improving Efficiency and Productivity in Logistics Chains”,
International Journal of Logistics Research, Vol:2, No:2, 1999, s.198.

236 Mehmet Yaman Oztek, “Performans Olgiimiinde Esas Alinan Olgﬁtler”, MU Oneri Dergisi, Cilt:6,
Say1:23, Ocak, 2005, s.21.
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Yeniliklerin hizli gelisimi, firmalarin kendi mamul ve hizmetlerini siirekli
yenileme ihtiyaci duymalarina neden olmaktadir. Gelisen ve degisen giiniimiiz
ekonomisinde en Onemli rekabet araci haline gelen yenilik (inovasyon) kavrami
hakkinda cesitli tamimlar yapilmaktadir. Yenilik, bilimsel arastirmadan icada,
gelistirmeye ve ticarilestirmeye kadar yeni bir {irlin veya liretim siireci yaratmaktaki
tim faaliyetler olarak tanimlanabilmektedir. Bagka bir tanimlamada ise, Jorde ve
Teece (1992), yeniligi, “yeni siire¢, iirlin, organizasyon yapist ve yOntemlerini
aramak, kesfetmek, gelistirmek, iyilestirmek, adapte etmek ve ticarilestirmek”

biciminde yeniligin pazara sunulmasina da deginerek tammlamugtir™ .

Isletmeler faaliyette bulunduklari pazarlarda daha yiiksek miisteri degeri
yaratarak yasamlarini devam ettirmeye ve rekabet avantaji elde etmeye
calismaktadir. Miisteri beklentilerini en iyi bi¢imde karsilamak, fiyat ve kalite
avantaji sunmak bazi1 Ornekler olarak verilebilir. Ancak, giiniimiizde yeni araclar
kullanilmaya baslanmistir ve bunlardan en énemlilerinden biri yeniliktir. S6z konusu
yenilikler, iiriinler, hizmetler ve siirecleri kapsamaktadir. Uriin ve siire¢ yeniliklerinin
pazar ve rekabet kosullarina olan etkileri asagidaki sekilde ifade edilebilmektedir.

Bunlar;

¢ Emek yogun caligmadan, teknoloji yogun calismaya gecilmesi ile talebin arzi
astigi donemden, talebin arz ile dengelenmesi, maliyetlerin diismesi ile
rekabet giicii elde edilmesi,

e Japon sirketlerinin iiretim siireglerine teknolojik yenilikleri adapte etmeleri,
s0z konusu yenilikleri yeni yonetim yaklasimlan ile destekleyerek, pazarda
disiik maliyetin yaninda kalite ve hiz gibi diger rekabet giicii saglayan
unsurlarin ortaya ¢ikmasi,

e Bilisim teknolojilerindeki gelismeler dogrultusunda miisterilerin iiriin ve

hizmetler hakkindaki bilgi diizeylerinin artmasi ve bunun sonucunda da

27 Hilal Yilmaz, “Yenilik (Inovasyon) Yeni Ekonomi ve Rekabet”,
www.rekabet.gov.tr/word/hilalyilmaz.doc. (Erisim: 12.10.2004)
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beklentilerinde yasanan degismeler yeniligin pazar kosullarina ve rekabet

araclarina olan etkilerini 6zetlemektedir™®.

3.1.5.2.7. Miisteri Memnuniyeti

Oliver’a gore miisteri memnuniyeti, “tatmin veya tatmin olmama da dahil
olmak {iizere, bir mal veya hizmetin belirli bir 6zelliginden veya biitiinsel olarak
kendisinden, fayda saglanmasi ile ilgili keyif verici tatminkar olma yargisi” olarak
ifade edilmistir. S6z konusu tanima gore, yaratilan tatminin ortaya ¢ikmasi icin en
azindan iki belirleyici faktoriin bulunmasi gerekmektedir. Ilk olarak, iiriiniin
kullanimu ile ortaya ¢ikan bir sonug, ikinci olarak, bu sonugla karsilastirma yapmak

.. 23
lizere almacak referans noktasidir™”.

Gliniimiiz pazar kosullarinda, miisteri
memnuniyeti yaratarak miisterileri elde tutma ve miisteri sadakatini saglama
isletmeler acisindan biiyiilk bir zorunluluk halini almistir. Yaratilan miisteri
memnuniyeti nedeniyle, tatmin olan miisteri diger miisterilere kiyasla daha fazla ve
siklikla firmanin {iriinlerini satin alarak, daha az fiyat duyarhiligi gostermekte, rakip
firmalara daha az ragbet etmekte, firma hakkinda olumlu konusarak firmanin
reklamini yapmakta, ayrica kaliteli {iriin ve hizmetler i¢in fazla fiyat 6demektedir.
Bunlara ek olarak, yeni kazanilan miisterilere gore isletmeye daha diisiik maliyete

neden olmaktadir**’.

Miisteri bagliliginin Onemi asagidaki sekilde maddeler halinde ifade

edilebilmektedir. Bunlar;

® Yeni miisteriler elde etmenin maliyetinin eldeki miisterileri tutma
maliyetinden yiiksek olmasi,
¢ Bagh miisterilerin daha fazla harcama yapma egiliminde olmasi,

¢ Bagh miisterilere hizmet etmenin daha az maliyetli olmasi,

28 Hasan Kiirsat Giiles, Hasan Biilbiil, “Isletmelerde Proaktif Bir Strateji Olarak Yenilik¢ilik: 500
Biiyiik Sanayi Isletmesi Uzerine Bir Uygulama”, Journal of Faculty of Business, Vol:4, No:1, 2003,
s.43.

2% Teoman Duman, “Richard L.Oliver’in Tiiketici Memnuniyeti (Consumer Satisfaction) ve Tiiketici
Deger Algist (Consumer Value) Kavramlart Hakkindaki Goriisleri: Teorik Bir Karsilagtirma”, DEU
SBE Dergisi, Cilt:5, Say1:2, 2003, s.47.

0" Siiphan Nasir, “Tiirkiye’de GSM Sektoriinde Miisteri Memnuniyeti: Kullanicilarin Operator
Degistirme Egilimlerinin Saptanmasi”, 8.Ulusal Pazarlama Kongresi, 16-19 Ekim 2003, Kayseri,
s.214.
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e Miisteri baglhilig, saglandiginda miisterilerin daha yiiksek fiyat 6demeye hazir
olmalari,

e Rakiplerin bu pazara girmelerinin zor olmasidir.

Miisteri memnuniyetinin isletmeler acisindan tasidigi Onem, ifade edilen
nedenlerden  dolay1 isletme karlihgina olumlu etkiler yapmasindan
kaynaklanmaktad1r241. Elde tutulan miisteri oram arttikca, sirketin genel karlilig1 da
artis gostermekte ve elde edilen miisteriden kar elde etme oran1 da muhafaza edilen
zaman siiresince artmaktadir. Ustelik miisteri kaybi oramindaki %5’lik bir diisiis,

sektorlere bagh olarak karlar1 da %25-85 arasinda arttirmaktadir.

Memnun miisterinin sirkete baglilik gostermesi ve memnun kaldigi sirketle
uzun yillar boyunca iligkilerini siirdiirmesi amaciyla, miisteriyi elde tutmanin ve
miisteri sadakati olusturmanin en Onemli sartlarindan bir tanesi miisteri
memnuniyetinin yaratilmasidir. Isletmeler, mamul ve hizmetlerine deger katarak,
kaliteli ve siirekli bir sekilde miisterilerine sunduklari takdirde miisteri memnuniyeti
temin edilebilmektedir’*. Ayrica, birinci kusak arastirmacilar tarafindan, miisteri
odakl1 felsefe cevresinde strateji ve politika belirleyen isletmelerin daha yiiksek
performans seviyelerine ulastiklar1 konusuna iligkin kanitlar oldugu da ileri
siriilmektedir. Miisteri odaklilik, modern pazarlama anlayisinin = gelisim
gostermesinden beri, pazarlama strateji ve politikalarmin etkin ve etkili bir sekilde
gelistirilmesi ve uygulanmasina yon vermektedir. Bunun sonucu olarak da, isletme
performansim1 olumlu bir sekilde etkileyen onemli bir faktdr olarak gosterilirken;
rakipler tarafindan taklit edilmesi en zor rekabet kaynaklari icinde belirtilmekte ve bu
ozellikleri ile siirdiiriilebilir bir rekabet avantajina sahip olmanin baslica yollar
arasinda gosterilmektedir. Ikinci kusak arastirmacilar ise, durumsallik yaklagiminm
benimseyerek, cevresel belirsizligin cok fazla olmasi ve pazarlama karar ve
uygulamalarinin olas1 sonuglarinin tahmin edilmesinin nispeten ¢ok daha zor oldugu
sektorlerde, genel isletme performansini hizli bir sekilde arttiran bir rekabet avantaji

olarak gostermislerdir. Benzer bulgular yonetim alaninda da, 6grenme odaklilik

! Mustafa Tanyeri, Siileyman Barutcu, “Hizmet Sektoriinde Miisteri Bagliligimt Onemi ve Miisteri
Bagliligimin Saglanmasinda iliski Pazarlamasinin Rolii: Banka Isletmelerinde Bir Uygulama”, S.U.
IIBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, Yil: 5, Say1: 9, Nisan, 2005, s.185.

22 Siiphan Nasir, a.g.e. s. 215.
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kavrami icin ortaya atilmustir. Ogrenme odaklilik, isletme calisanlarinin ortak
kiiltiirel degerler arasinda; bilginin elde edilmesi, bilginin orgiitlenmesi ve
gelistirilmesi, bilginin kullanimi1 ve paylasilmasi konularina atfedilen oneme isaret
etmektedir. Isletmelerin 6grenme odaklilik ile isletme performansi arasindaki
baglantilar incelenmis ve Ogrenme odakli isletmelerin cevresel degiskenligin ve
belirsizligin yiiksek oldugu pazar ve sektor kosullarinda en yiiksek performans

seviyelerine ulastiklari belirlenmistir243 .

Cevresel belirsizlik ve rekabetin 6zellikle kiiresel pazarlarda artigi, miisteri
beklentilerinin de degismesine neden olmus ve bunun sonucunda, lojistik hizmet
diizeyi kavrami1 6nem kazanmaya baslamistir. Miisteri hizmet diizeyi yeterli derecede
stok bulundurulmasi, siparislerin etkin karsilanarak, dagitimin hizli bir sekilde
gerceklestirilmesi ve yapilan islemlerin optimal sekilde yapilmasi gibi unsurlar
igermektedir244. Lojistik faaliyetlerin isletmeler acisindan giderek daha fazla 6nem
kazanmasi, mamul ve hizmetlere katmis olduklart degerler ile ilgilidir. Bu
faaliyetlerin en rasyonel sekilde planlanmasi ve uygulanmasi ile ileri diizeyde
miisteri memnuniyeti saglanarak isletme performansina katkilar saglanacagi

kuskusuzdur.
3.1.5.2.8. Pazar Yonliiliik

Pazar yonliiliikk, miisteriler ag¢isindan daha iyi bir deger yaratilmasi ve bunun
sonucu olarak da isletmenin daha iyi bir performans diizeyine ulagmasi ve ulagilan bu
performans diizeyinin siireklilik tagimasi i¢cin gerekli davranislar en etkili ve verimli
bir sekilde olusturan orgiitsel bir kiiltiir olarak tamimlanmaktadir. Pazar yonliiliik,
miisteri yOnliiliik, rakip yonliiliikk ve fonksiyonlar arasi esgiidiim olmak iizere ii¢
davranmigsal 6geden olusmaktadir. Farkli bir tamimlamada ise, mevcut ve potansiyel
miisterilerin istek ve beklentileri ile ilgili bilgilerin toplanmasi, bilgileri gelistirmek

amaciyla boliimlerce paylasilmasi, analiz edilmesi ve isletme genelince bu bilgilere

243 Cengiz Yilmaz, Ercan Ergiin, “Miisteri Odaklilik, Ogrenme Odaklilik ve Cevresel Belirsizlik:

Isletme Performansi Uzerine Birlikte ve Etkilesimli Etkileri”, 8.Ulusal Pazarlama Kongresi, 16-19
Ekim 2003, Kayseri, 5.198,199.
** Tuna, a.g.e. s.198.
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uygun davranislarin sergilenmesi olarak ifade edilmektedir. Tanimlamalarda su ii¢

vurguya dikkat cekilmektedir. Bunlar;

¢ Bilgilerin toplanmasi,
e Bilgilerin boliimler arast paylasimu,

¢ Uygun davraniglarin sergilenmesidir.

So6z konusu noktalar igerisinde en onemli ¢evre faktoriiniin miisteri oldugu
kabul edilmekle birlikte, miisterilerin yani sira, rakipler hakkinda da bilgi toplanmasi

siirece dahil edilebilir Gnemli diger bir unsuru belirtmektedir®*.

3.1.5.2.9. Giivenilirlik

Uriiniin kullanim 6mrii icerisinde kendisinden beklenen tiim fonksiyonlar:
tam olarak yerine getirip getirmediginin bir olciisii olarak ifade edilmektedir**.
Lojistik faaliyetler ozellikle iiriin giivenilirliginin arttirilmasinda biiyiikk 6nem
tasimaktadir. Mamul veya hizmetlerin iiretildigi yerlerden tiiketildikleri noktalara
dogru hareketlerinde, s6z konusu mamul veya hizmetlerin miisteri beklentilerinin
tam karsilanmas1 amaciyla kendilerinden beklenen tiim fonksiyonlar1 yerine
getirebilmeleri biiyiik ol¢iide lojistik fonksiyonlarin etkinlik ve verimliligine baghdir.
Tedarik kaynaklarinin secimi, satin alma, iiretim, ambalajlama, depolama, ulastirma
ve tersine lojistik gibi temel lojistik faaliyetlerin, mamul veya hizmetlerin

kendilerinden beklenen fonksiyonlar1i yerine getirebilmelerine biiyiik katki

saglamaktadir.

Miisterilere sunulan mamul veya hizmetin giivenilir olmast miisteriler
acisindan bir tercih nedeni olabilmektedir. Sonu¢ olarak, mamul veya hizmetlerinin
giivenilirliginin seviyesi yiiksek olan isletmelerin rekabet giiciiniin de rakiplerine

kiyasla yiiksek olmasi kagimlmazdir®*’.

245 A Celil Cakict, Duygu Eren, “Otel Isletmeciliginde Pazar Yonliiliik ve Pazar Yonliiliik-Performans
Mliskisi Uzerine Bir Aragtirma ve Sonuglar1”, H.U. iiBF Dergisi, Cilt: 23, Say1:1, 2005, s.160.

246 Dogan, Marangoz, Topoyan, a.g.e. s.119.

7 y.a.g.e., s.119.

128



3.1.5.2.10. Finansal Analizle ilgili Gostergeler

Bir isletmenin varligin1 devam ettirebilmesi ve biiyiimesi rakipleriyle rekabet
edebilme yetenegine ve bu yetenegini siirekli kilabilmesine baghdir. Isletmenin
rekabet giiciiniin saglikli bicimde belirlenmesi finansal performansin 6l¢iilmesini ve
analiz edilmesini gerekli kilmaktadir. isletmeler acisindan neredeyse her faaliyetin
finansal boyutlar1 vardir. Bagka bir ifadeyle, isletmelerin islevlerini yerine
getirebilmeleri icin bir¢ok kaynaga ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Bu kaynaklarin elde
edilmeleri amaciyla yapilan yatirimlarin etkinliginin bir 6l¢iisii olarak finansal analiz
gotergelerinden yararlanilmaktadir. Finansal analiz, sermaye piyasalarinin gelismesi,
fon kaynaklarinin ve finansal araclarin cesitlenmesi, uluslararasi sermaye
hareketleriyle son derece Onemli hale gelmistir. Isletme yonetimlerinin temel
islevlerini rasyonel bir sekilde yerine getirebilmesi finansal analiz yapilmasini

gerektirmektedir248.

Isletmelerin finansal performansi igin cesitli ve ¢ok miktarda sayisal analiz
uygulanmakta ve finansal performansin Olciilmesinde farkli nitelikteki
gostergelerden yararlanilmaktadir. Bu gostergeler, genellikle belirli donemlerdeki
firma faaliyetlerine ait finansal tablolardan ve muhasebe kayitlarindan elde edilen
bilgiler esas alinarak hazirlanmaktadir. Isletmenin sahip oldugu nakit akis1 ve elde
edilen finansal kaynaklarin hangi faaliyetler i¢in ve hangi miktarda kullanildigina
iliskin yerine getirilen ¢aligmalar finansal performans konusunda onemli bilgiler

saglayan gostergeler olarak kabul edilmektedir®®’.

Isletmelerde kaynaklarmm ne olgiide etkin  kullanildigii  belirlemek,
performanslarim 6l¢mek biiyiik 6nem tagimaktadir. Genel olarak finansal performans
Olctimii, -bilango ve gelir tablosu kalemleri arasindaki iliskilere dayanarak rasyolarin
kullanildig1 geleneksel yontem, -belirli bir donem iginde olusturulan katma deger ile

girdiler arasindaki iligkiyi esas alan katma deger yontemi, kullanilarak iki sekilde

248 Mustafa Acar, “Tarimsal Isletmelerde Finansal Performans Analizi”, Erciyes Univ. iiBF Dergisi,
Say1:20, Ocak-Haziran 2003, 21.

249 G.Cenk Akkaya, M.Y1lmaz Igerli, “Isletmelerde Fon Kaynaklar1 Se¢imini ve Kullanilan Finansal
Performans Degerlendirme Olgiilerini Belirlemeye Yonelik Bir Inceleme”, Muhasebe ve Denetime
Bakis, Yil:4, Sayi:13, Eyliil, 2004, s.165,166.
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yapilmaktadir®™. Ayrica, finansal performans olciimiinde, finansal tablolar ve
muhasebe verilerine dayanilarak yapilan 6l¢iimlemelerde, likidite rasyolari, faaliyet
rasyolar1, bor¢ Odeyebilirlik rasyolari, karlilik gibi cesitli finansal performans

gostergelerinden yararlanilmaktadir.
3.1.5.2.11. Diger Gostergeler

Kiiresellesme, rekabet, ekonomi, teknoloji ve ekoloji gibi isletmeleri
sinirlayan ¢evresel faktorler; isletmeleri rekabet avantaji saglamaya ve bunu stirekli
kilmaya yonelik faaliyetlere odaklanmalar1 hususunda zorlamaktadir. Cevre kirliligi
ile miicadele, sosyal olaylar, ekonomik istikrarsizlik, teknolojik gelismeler ve bu
gelismelere adapte olabilmek gibi bircok faktor lojistik faaliyetlerin etkinligini ve
verimliligini biiyiik olciide etkilemektedir. Bunun sonucu olarak da, ¢cevreye duyarl
sistemlerin tasarimi ve uygulanmasi, sosyal sorumluluk gibi gostergelerde lojistik
faaliyetler acisindan 6nem tasimaktadir. Ayrica, teslim siiresi, gerceklestirilen siparis
sayisi, dogru siparis sayisi, hatali siparis sayis1 ve tersine lojistik ile geri kazanim
oran1 gibi gostergelerde performansin Slgciimlenmesinde kullanilmakta olan

gostergeler konumundadir.

3.2. isletme PerformansimnArttirilmasina Yonelik Yonetim Yaklasimlar

Giintimiizde 6zellikle toplumsal hayatin yonlendirilmesinde isletmeler ¢ok
onemli islevlere sahip bulunmaktadir. Isletmelerin bu islevlerini yerine
getirmelerinde ne derece basarili olduklarini, bagka bir ifadeyle, hedefledikleri
amagclarina ne derece ulastiklarini belirlemeleri ve stirekli bir sekilde gelismeyi tesis
etmeleri acisindan performanslarim etkin bir sekilde belirlemelerine biiyiik ihtiyac
vardir. Isletmelerin faaliyetlerini yonlendiren unsurlarin hizla degismesi, bugiin
basarili olan bir isletmeyi, kisa bir zaman sonra basarisiz kilabilmektedir. Bu
nedenle, basarinin siirekliligini saglamak isletmeler acisindan biiyiikk bir
gereksinimdir. Geg¢miste finansal performans Olgiimlemeleri, isletme yOnetimi
acisindan yeterli gelmekte iken, giiniimiizde sadece finansal 6l¢iimlemelere bagli bir
performans Ol¢timlemesi yeterli olmamaktadir. Ayrica, mevcut durumun daha iyi

hale getirilmesi ve performansin arttiritlmasi i¢in yogun bir caba sarf edilmektedir.

230 Altan, a.g.e.s.117.
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Cagimizda is siireclerinin gelistirilmesine yonelik ¢ok sayida yonetim yaklagimi
sirekli  bir sekilde gelismektedir™'. Orgiitsel performansin  gelistirilmesi
dogrultusunda temelde siire¢ odakli olarak hareket eden yonetsel yaklagimlar asagida

aciklanmaktadir

3.2.1. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama (benchmarking) kavrami, kolay anlagilabilir bir nitelige sahip
olup, orgiitsel faaliyetlerin mevcut performansinin, orgiit disindaki bir isletmenin
performansi ile karsilastirilmasidir. Amag, aym sektérde olsun veya olmasin ilgili
siirecte iistiin performans gosteren igletmelerin ve uygulamalarin belirlenmesi ve bu
uygulamalarin adapte edilmesi yoluyla, pazarda siirdiiriilebilir rekabet giicii
saglanmasidir. Gegmiste Xerox gibi basarili uygulamalarin kamuoyuna yansitilmast,
s0z konusu yaklagimin yogun ilgi gdrmesine yol agmlstlrzsz. Kiyaslama, kalitenin
siirekli gelistirilmesine yonelik temel bir ara¢ olarak taminmaktadir. Kavramin,
Amerika’daki gecmisine baktigimizda, Xerox sirketinin 1979°da ilk bagslica
kiyaslama projesi ile tanindigi goriilmektedir. Xerox sirketi yiiksek kalite
diizeyindeki fotokopi makineleri disinda, Japon iireticilerinin daha diisiik maliyetle
nasil diretim yaptiklarini 6grenmistir. Xerox, makinelerindeki iiretim maliyetlerinin
azaltilmas1 yaninda tasarim ve iiretim etkinliginin arttirilmasini nasil yapacaklarim

Japon tireticileriyle kiyaslama yaparak dgrenmistir.

Kiyaslama, rekabet analizini daha ileri bir rekabet¢i nitelige gotiirmektedir.
Bu orgiitsel siireglerin analizini ve rakiplerin pozisyonlarina nasil ulastiklarini
degerlendirme yOntemlerini kapsamaktadir. Kiyaslama’min gelismesinin ilk
asamalarinda, bir siire¢ ve/veya faaliyet odaklilik vurgulanmistir. Bununla birlikte
son zamanlarda, kiyaslamanin faaliyet alaninin, sistem ve stratejileri de kapsayarak

genisledigi goriilmektedir™>.

2! Anderson, McAdam, a.g.e. s.465.

2 Hasan Kiirsat Giiles, Thomas F.Burgess, “Giiniimiiz Isletmelerinde Degisim Yénetimi: Yontemler
ve Uygulanabilirligi”, Atatiirk Unv. iiBF Dergisi, Cilt.14, Say1: 1, Haziran 2000, s.107.

253 Dennis F.X. Mathaisel, Timothy P. Cathcart, Clare L. Comm, “A. Framework For Benchmarking,
Classifying, and Implementing Best Sustainment Practices”, Benchmarking An International
Journal, Vol.11, No.4, 2004, p.404.
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3.2.1.1. Kiyaslama’min Tamimi, Amaclari ve Yararlari

Kiyaslama, bir iyilestirme yontemi olarak isletmelerde rekabet giicii
yaratmasi, pazarda kalici liderlik konumu saglamasi ve miisteri beklentilerinin en iyi
sekilde karsilanmasina yonelik 6nemli bir aractir. Isletmelerde daha gercekgi ve
ulagilabilir somut hedefler olusturma ihtiyacinin ve Oneminin giderek artmasi,
kiyaslama’nin hizla yayginlagmasi ve uygulanmasinda onemli bir etken olarak
gosterilmektedir. Miisteri beklentilerinin en iyi bicimde karsilanmasinda kiyaslama
yoluyla pazarin gercek durumu saptanmakta ve objektif degerlendirmeler
yap11abilmektedir254. Sarkis (2001) yonetsel bakis acisiyla kiyaslama kavraminin
tanmmim su sekilde yapmustir. Kiyaslama; oOrgiitsel gelisme amaciyla, en iyi
uygulamaci olarak taninan Orgiitlerin is siireclerini, iiriin ve hizmetlerini
degerlendirmeye yonelik siirekli bir sekilde yapilan, sistematik bir siire¢ olarak

tanimlanmaktadir®>

. Rekabetci yeteneklerin gelistirilmesi ve isletme yasamlarinin
devamliligin1 saglamak acisindan kiyaslamanin amaclar1 asagida gosterilmektedir.

Bunlar;

e Performansin arttirllmasi; isletmelerin karsilastiklart sorunlara farkli
acillardan bakmalarina olanak saglamakta ve yenilik yapmalarim
kolaylastirmaktadir. ~ Ulagilabilir  hedefler koyulabilmesi araciligiyla
performansi gelistirmektedir.

e Siirekli gelisme saglanmasi; isletmelere siirekli bir gelisme olanagi
vermektedir. Kiyaslama stratejilerinin etkin bir sekilde uygulanmasi ile %30-
40’11k bir maliyet avantaji olusturmaktadir.

e Performans degerlemesi araci olmasi; kiyaslama, isletmelerin en iyi
uygulamalar1 6grenmesi ve kendi yetersizliklerini belirlemesi siireci olarak
tanimlanabilmektedir. S6z konusu siire¢, en basarili uygulamalarin
Ogrenilmesinin verimli bir yolu durumundadir. Bu sekilde firmalar, problemli
alanlarin1 belirleme firsati bulurken, olasi ¢oziim yollarina da ulagmisg
olmaktadirlar. Ayrica, ulasilabilir ama¢ ve hedefler belirlenerek etkin bir

degerleme sistemi olusturulmasina katki saglamaktadir.

2% Kahraman Arslan, “Etkin Bir Rekabet Araci Olarak Pazarlama ve Satis  YOnetiminde
Benchmarking”, Verimlilik Dergisi, MPM, 2004/4, s.11.
235 Anderson, McAdam, a.g.e. s.466.
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e Stratejik bir arac¢ olmasi; kiyaslama yoluyla isletmeler, yeni stratejiler
gelistirme ve rekabet iistiinliigii saglama olanagina kavusmaktadir. Ozellikle
en iyi uygulamalarin belirlenmesi yaninda verimli bir ¢cevre analizi yapilmasi,
strateji belirleme ve uygulama siirecinde isletmelere avantaj saglamaktadir.

e Ogrenmeyi gelistirme araci olmas; isletmeler agisindan, siireglerin ¢alisma
usulleri, politikalar, strateji ve rekabet edebilme yollarin1 6grenme ve
uyarlama firsatlarini ortaya koymaktadir.

e Degisimi saglama araci olmasi; cevresel faktorlerdeki degisimin
belirlenerek, degisim ihtiyacinin ortaya koyulmasi1 ve séz konusu degisime
uyum saglama olanaklarini ortaya koymaktadir.

e Toplam Kkalite araci olmasi; kiyaslama, toplam Kkalite siirecinin her
asamasinda kullanilan bir tekniktir. Kaizen kavraminin en Onemlilerinden

birini olusturmaktadir.

Isletmelerin kiyaslama modelini uygulamadaki amaclar1 bu sekilde
aciklandiktan sonra, kiyaslamanin isletmelere sagladiklan yararlarda asagidaki

sekilde ifade edilebilmektedir. Bunlar;

e Miikemmeli basarmak icin siirekli gelismeyi ©n planda tutan bir orgiit
kiiltiiriiniin yaratilmast,

e Degisen cevre kosularina karsi oOrgiitin duyarliliginin  saglanmasi ve
arttirtlmasi,

e Miisteri beklentilerinin en iyi sekilde karsilanmasi,

e Verimlilik artis1 saglamast,

e Rekabet giiciiniin arttirilmasi,

e Kararlarin somut veri ve gerceklere dayanmasi,

e Maliyetlerin azaltilmasi,

e Sirketin stratejik olarak yonetilmesini saglama51d1r256.

Kiyaslama yaklasimini sistematik ve objektif olarak cagdas anlamda ilk

uygulamasini gerceklestiren Xerox firmasi asagidaki faydalan saglamistir;

26 fsmail Dalay, Recai Coskun, Remzi Altunisik, Stratejik Boyutuyla Modern Yonetim
Yaklasimlar, Beta, istanbul, 2002, 5.185,186.
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¢ Birim liretim maliyetleri yar1 yariya diistiriilmiis,
e Makine arizalarit %90 oraninda azaltilmus,

e Parca kabul oran1 %99,5 oraninda iyilestirilmis,
e Pazarlama verimliligi licte bir oraninda artmas,

o lsgiicii maliyetleri %30 oraninda azaltilmus,

e Dagitim verimliligi %5’ten %10’a ¢ikarilmstir.

Xerox firmasimmin performans diizeyinin yiikselmesi ve rekabet giiciiniin
artmasi ile kiyaslama yaklagimi daha da 6nem kazanmistir. Kiyaslama yaklagimini en
iyl yapan yedi sirket ise; Xerox, AT&T, Digital Equipment, Ford, IBM, Motorola ve
Texas Instruments olarak 30 Kasim 1993 tarihli Business Week dergisinde

gbsterilmistir25 7.

3.2.1.2. Kiyaslama’min Boyutlar: ve Tiirleri

Kiyaslama, siireg, iiriin ve hizmet alanlarinda isletme faaliyetlerine iliskin
karsilastirma olanagr saglayan ve temel amaci firmanin toplam performansini
arttirmak olan bir yaklasimdir. Isletmenin toplam performansinin arttirilmasi, isletme
siireclerinin etkinliginin arttirilmasi veya yeni yontemlerin isletme siireclerine adapte
edilmesini gerektirmektedir. Ayrica, isletmeler diger firmalarin iistiin yOnlerinin
elestirel bir bakis acisiyla degerlendirilmesi olanagina sahip olunmakta ve kendi
yontemlerini objektif olarak degerlendirebilmektedir. S6z konusu etkilesimlere bagl
olarak asagida tablo-3.2.°de gosterilen boyutlar dahilinde performansin arttirilip

arttirilmadig1 olciilebilmektedir™®.

Tablo-3.2. Kiyaslama’nin Boyutlari

Parametreler Parametrelerin Gelisimi

Konu / Alan Uriinler / Hizmetler | Yontemler | Siirecler

Amacg Maliyet Kalite Miisteri Tatmini Zaman

Karsilastirma Partneri | Diger Calisma | Rakipler Benzer Diger Sektorler
Alanlar1 Sektorler

Kaynak: Orhan Coban, Elyesa Uysal, “Ortaklasa Rekabette Stratejik Bir Yaklasim: Politika
Benchmarking”, MU Oneri Dergisi, Cilt:6, Say1:23, Ocak, 2005, s.75’den uyarlanmistir.

257 Verimliligi Arttirici Yaklasim ve Teknikler, Kiyaslama, MPM, T.Y. s.9,10.
8 Orhan Coban, Elyesa Uysal, “Ortaklasa Rekabette Stratejik Bir Yaklagim: Politika Benchmarking”,
MU Oneri Dergisi, Cilt:6, Say1:23, Ocak, 2005, s.75.
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Kiyaslama tiirlerine iligskin cesitli arastirmalarca farkli siniflandirmalarin
yapildigi goriilmektedir. S6z konusu kiyaslama simiflandirmalarinin  ortak

noktalarindan hareket edilerek siniflandirma yapilacaktir. Bunlar;

o 1lcsel (internal) kiyaslama; farkli alanlardaki islemleri yapan veya benzer
islemlerle ugrasan igsel isletme birimlerinin performanslar1 kiyaslanmaktadir.
Cogu biiyiik veya uluslararasi isletmelerin farkli birimlerinde benzer islevler
yer alabilmektedir. Kiyaslamanin en kolay sekli, isletmedeki bu islevleri
kiyaslamaktir.

o Rekabetci kiyaslama; rakiplerle veya sektdr standartlariyla performans
kiyaslamasi olarak tamimlanmaktadir. Bu tamimlama, Orgiitiin piyasadaki
dogrudan rakiplerini kapsamaktadir.

e Jenerik (simmirlanmayan, isbirlikgi, siire¢) kiyaslamasi; farkli sektorlerdeki
firmalarla kendi Orgiitiimiiziin, belirlenmis isletme islemlerine yonelik olarak
sinifinda en iyi isletmeyi temsil eden firmalarla kiyaslama yapilmasidir.

o Jislevsel (fonksiyonel) kiyaslama; kiyaslama icin secilecek firmanin,
isletmenin bulundugu sektdrden olmasi gerekli degildir. Bulundugu sektorde

en iyi olan ve ayni isleve sahip olan firmayla kiyaslama yap11mas1dur25 .

Isletmelerin odaklandiklar1 noktaya gore kiyaslama tiirleri ise;

e Uriine odakh kiyaslama; uygulamada en ¢ok rastlanilan kiyaslama tiiriidiir.
Baska bir isletmenin iiriiniinii boliimleyerek veya biitiinsel olarak ayrintili bir
sekilde incelemektir.

e Siirece odakh kiyaslama; isletme ici faaliyetlerin daha verimli hale
getirilmesi amaciyla en 1iyi uygulamalara sahip isletmelerin siirecleri
kiyaslanir.

e Stratejilere odakh kiyaslama; stratejilerin basarili olmalarin1 saglayacak
unsurlarin  belirlenmesine yonelik olarak farkli isletme stratejilerinin

260
kiyaslanmasidir™".

2% Shang, Marlow, a.g.e., p.3.
260 ‘]‘Sirol Bumin, Hakan Erkutlu, “Toplam Kalite Yonetimi ve Kiyaslama (Benchmarking) Mliskileri”,
G.U. TiBF Dergisi, 1/2002, 5.90,91. Shang, Marlow, a.g.e. p.3.
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3.2.1.3. Kiyaslama’nin Asamalari

Toplam kalite yonetiminin bir boliimii olarak kiyaslama, sinifinda en iyi
isletmelerle metotlarin, siireglerin, hizmetlerin ve performanslarin kiyaslandig
siirekli bir siiregtir. Kiyaslama, sektorlerdeki farkli alanlann kapsayabilir. Bu
isletmelerin secilmesi, belirli siireclerin performanslarina bagl kalmaktadir™®'.
Ayrica kiyaslama siireci 6nemli agsamalardan olusan iyi bir sekilde tasarimlanmis bir

siirectir. Asagida sekil-3.2.”de kiyaslamanin asamalar gosterilmektedir.

Planlama: Kritik basar1 faktorleri Planlama

=> --------------- | 4 <=

Arastirma: Siireclerin kiyaslanmasina yonelik olarak

uygun igletmelerin arastirilmasi L
Gozleme: Siireclerin performanslarini izleme ve Uygula
performans aciklarini analiz etme oo I

I

Analiz: Performans agiklarinin nedenlerinin

belirlenmesi >
Adaptasyon: En iyi uygulamalarin secilmesi ve Kontrol
sirketin ¢evresine yonelik olarak degisiklik yapmak [~ """ """7777°° > Et
Gelistirme: Is siireclerinin gelistirilmesi Onlem Al

Sekil-3.2. Kiyaslama Siirecinin Asamalari

Kaynak: Prabir K.Bagchi, “Role of Benchmarking As a Competitive Strategy: The Logistics
Experience”, International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol:26,
No:2, 1996, p.7.

Yukanda gosterilen sekil-3.2.’de kiyaslama siirecine iligkin asamalar ayrintili

bir sekilde gosterilmektedir. S6z konusu asamalar asagida kisaca agiklanmaktadir.

*%! Hans-Christian Pfohl, Birgit Ester, “Benchmarking For Spare Parts Logistics”, Benchmarking An
International Journal, Vol:6, No:1, 1999, p. 22,23.
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e Planlama asamasi; isletmenin amaclarina ulagmasini miimkiin kilabilecek
olan temel nitelikteki kritik basar1 faktorlerine Kkarar verilmesinden
olusmaktadir.

e Arastirma asamasi; kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesinden sonra,
sektorde en iyi isletmelerin belirlenmesi asamasidir’®. Bagska bir ifadeyle,
onceden belirlenen kritik basar1 faktorlerinin veya siireclerin aynisini ya da
benzerlerini en iyi uygulayan isletmelerin bulunmasidir®®.

e Gozleme asamasi; kiyaslama yapilacak isletmelerin belirlenmesinden sonra,
dogrudan ziyaretler ve danigsmanlarin kullanilmast gibi, kiyaslama yapmak
icin kullanilacak metotlarin belirlenmesini kapsamaktadir.

e Analiz asamasi; elde edilen verilerin analiz edilmesine odaklanmaktadir. Bu
asamadaki temel amag, olumsuz performans agiklarinin belirlenmesini
kapsamaktadir.

e Adaptasyon asamasi; isletmenin kiyaslama sonucunda en iyi uygulamalari
belirleyerek, s6z konusu uygulamalara uyum saglama yonlii faaliyetlerin
ortaya koyulmasini kapsamaktadir.

¢ Gelistirme asamasi; son asama olan gelistirme asamasi, amagclar
dogrultusunda gelismenin gozlenmesine katki saglayabilen Olciimlemelerin
gelistirilmesi ~ ve  faaliyet  planlarimin  olusturulmasit  islemlerini

kapsamaktad1r264.

Yukarida da ifade edildigi gibi, kiyaslama sistematik ve kapsamli analizlerin
yapilmasimi gerektiren bir performans arttirma yontemidir. Ozellikle, kiyaslama
yapacak isletmenin, icsel faaliyetlerine yonelik performans aciklarini belirlemesi ve
sinifinda en iyi igletmeleri belirleyerek, saptanan performans agiklarimi kiyaslamasi
ve analizler dogrultusunda gelistirici nitelikte faaliyet planlar1 hazirlamasi
faaliyetlerinden  olusmaktadir.  Siirekli  gelismenin  saglanmasi  kiyaslama

faaliyetlerinin de siirekli ve sistematik bir sekilde yapilmasim gerektirmektedir.

%62 Prabir K.Bagchi, “Role of Benchmarking As a Competitive Strategy: The Logistics Experience”,
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol:26, No:2, 1996, p.9.
263 Nuran Agik, “Konaklama igletmelerinde Yonetsel Bir Arag¢ Olarak Benchmarking”, Standard,
Yil:44, No.523, Temmuz 2005, s.54.

*%4 Bagchi, a.g.e. p.9.10.
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3.2.2. Dengeli ()l(;iim Karti (Balanced Scorecard-BSC)

Dengeli olgtim karti, gelistirilen bircok performans 6l¢iim yaklagimlan gibi
son zamanlarda isletmelerin performans 6l¢iimii konusundaki sorunlan diisiiniilerek
1990 yilinda Nolan Norton Institute tarafindan gergeklestirilen bir arastirma
neticesinde gelistirilmistir. Gelistirilen s6z konusu bu yaklasim, David Norton ve
Robert Kaplan tarafindan Harward Business Review isimli derginin 1992 yilinda
yaymlanan bir sayisinda tamtilmis ve bazi degisikliklerle giiniimiizdeki seklini
almistir. Ifade edilen arastirmanin ¢ikis noktasini maliyet muhasebesine dayanan
finansal gostergelerin, giiniimiiz piyasa kosullarinda faaliyet gosteren isletmelerin
performans diizeyini gostermede yetersiz kalmasi olmustur. Maliyet muhasebesi ile
bir isletmenin fiziksel kaynaklar1 kolay bir sekilde degerlendirilebilirken finansal
olmayan diger kaynaklar degerlendirme disinda kalabilmektedir. Giiniimiiz rekabet
kosullarinda finansal olmayan kaynaklar olan tedarikgi iligkileri, miisteriler, teknoloji
ve yeniliklere yapilan yatinmlar gibi unsurlar, yukarida ifade edilen fiziksel
kaynaklara oranla daha fazla onem tagimaktadir. Dengeli Olciim kart1 ile geleneksel
finansal gostergelerin yaninda isletmenin gelecekteki performanslarimi etkileyen
finansal olmayan kaynaklara iliskin gostergelerle de ilgilenilmektedir®®. S6z konusu
kavramin, ¢esitli kaynaklarda kurumsal karne, dengelenmis performans yaklagimu,
kurumsal performans yonetimi, dengeli kontrol paneli, performans degerleme tablosu
ve dengeli stratejik performans oOl¢iim ve yonetim sistemi gibi ifade edildigi
goriilmektedir. Dengeli 6l¢iim karti, asagida ifade edilen dort boyutu aymi anda
kapsadig1 icin, Oncelikle strateji olusturma ve uygulama mekanizmasi olarak ifade
edilebilmektedir. Dengeli ol¢iim kartlari, sirket i¢i (islemler ve maliyet muhasebesi)
ve sirket dis1 (hissedarlar, miisteriler, tedarik¢iler ve rekabet yonetimi) performans ve
sonu¢ gostergeleri arasinda neden sonug iliskisine dayanan bir yap1 olusturmaya
calismaktadir. Dengeli 6l¢iim karti, ismi icerisinde bulunan “dengeli” s6zciigii uzun
ve kisa donemli amaclarin, finansal ve finansal olmayan Ol¢iimlerin ve i¢c ve dis

Olctimlemelerin dengelenmesi gerektigini belirtmektedir*®®.

*% Burcu Kasnakli, “Stratejiler ile Performans Gostergelerinin Biitiinliigiinii Saglayan Bir Model:
Dengeli Puan Kart1 (Balaced Scorecard)”, Verimlilik Dergisi, 2002/2, s. 134,135.

2% Ferit Olger, “Dengeli Stratejik Performans Ol¢iim ve Yénetim Sisteminin (Balanced Scorecard)
Tasarimi ve Uygulamasi”, Amme Idaresi, 38/2, Haziran 2005, 5.91.
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Performans ol¢iimiinde kullanilmak amaciyla bir¢ok yaklasim gelistirilmistir.
Kaplan ve Norton tarafindan ortaya konulan, dengeli oOl¢iim karti; performans
Olctimii i¢in gelistirilen ¢esitli yaklasimlarin en iyi bilinenlerinden birisidir. Dengeli
Olctim kart1, stratejik performansin bildirilmesi amaciyla gelistirilmistir. Kaplan ve
Norton dort boyut icinde oOl¢iimlemeleri toplamaktadir; bunlar; finansal boyut,

267

miisteri boyutu, i¢ siirecler boyutu, gelisme ve 6grenme boyutundan olusmaktadir™".

S0z konusu boyutlara iliskin asagida kisaca agiklamalar yapilacaktir.
3.2.2.1. Dengeli Ol¢iim Kart’’mm Tammu ve Yararlar

Cevresel kosullarda yasanan belirgin degisimler ve geleneksel finansal
performans  Olciimlerinin  simirhiliklarindan  dolayi,  giliniimiizde  Orgiitlerin
performanslarimt  daha dengeli, kapsamli ve genis bir sekilde Ol¢cmeleri
gerekmektedir. Bu gereksinim dogrultusunda son on yilda, bir takim ¢ok boyutlu
performans Olgiim sistemleri gelistirilmistir. Literatiirde ve akademik cevrede ¢ok
yaygin bir sekilde tartisilan dengeli olciim kart1 bu sistemlerden birisidir. Dengeli
Olciim karti, esasen kar odakli firmalarda uygulanmasi amaciyla tasarimlanip
gelistirilmesine karsin, Kaplan ve Norton kamu sektoriindeki uygulamalarina
deginmekte ve kar amaci giitmeyen oOrgiitlerde de kullanim orneklerine sikca
rastlanilmaktadir®®. Yukarida yapilan agiklamalardan sonra, dengeli 6l¢ciim kartina
iliskin genel bir tanimlama su sekilde yapilabilmektedir. “Isletmelerin sahip olduklart
gecmis verilere dayanan fiziksel (finansal) degerlerin yami sira; gelecege yoOnelik
olarak miisteri memnuniyeti cercevesinde miisteri odakliligi; miisteri ve hissedarlarin
beklentileri  cercevesinde  isletme  i¢ci  faaliyetlerin  gelistirilmesi  ve
milkemmellestirilmesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla insan, sistem; icsel
isletme siirecleri cercevesinde ogrenme ve gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlar

(degerler) esas alan; belirli gostergelerle bu boyutlar1 6lcen, boyutlar arasindaki

267 Sinclair, Zairi, a.g.e. p.77.

6% Li-cheng Chang, Stephen W. Lin, Deryl N. Northcott “ The NHS Performance Assessment
Framework a Balanced Scorecard Approach?”, Journal of Management in Medicine, Vol:16, No:5,
2002, p.345,346.
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dengenin ve biitiinlesmenin saglanmasi i¢in stratejik geri bildirim saglayan dinamik

bir performans &l¢iim sistemi ya da yonetim yaklasgimdir™>®.

Dengeli ol¢iim kartt yaklasiminin isletmelerde kullanilmasi ile asagida

siralanan yararlar saglanmistir. Bunlar;

e Bir sirketin gelecekle ilgili vizyon ve stratejisini tiim sirkete anlatir,

e Isletme icerisinde strateji konusunda bir fikir birligi olusturur,

o lsletme stratejisi, tiim calisanlarin sirketin basarisina ne olciide katkida
bulunduklarimi gorebilecekleri baglantili bir model ortaya koyar,

e Degisim cabalarina onem verilmesini saglar,

¢ Performans gostergelerinin ve gostergeler arasindaki iliskinin belirlenmesine
yardimci olur,

® Yonetimin firma faaliyetlerini daha kapsamli bir bakis agisiyla ele almasini
ve degerlendirmesini saglar,

¢ Bilginin organizasyon igerisindeki akigini kolaylastirir,

¢ Performans dl¢iimlerinin baska firmalarin performans dl¢ciimlemeleri ve bakisg
acilariyla veya dengeli 6l¢lim karti disindaki diger performans Ol¢iimleri ile
kiyaslanmasina olanak saglar,

e Personelin egitim ve gelistirme programlar1 sayesinde farkli bir sekilde
calismasini saglamak amaciyla, personelin yeteneklerini gelistirir,

e Orgiitsel 6grenme ve gelisme saglar270,

e Isletme stratejisinin yapilandiriimasini ve uygulamaya baslatilmasini saglar,

o Isletme stratejisinin, orgiit icerisindeki herbir birey, takim, siire¢ ve boliimiin
amaclarina doniistiiriilmesine katki saglar,

e Gergeklestirilen tiim siirecler arasinda neden sonug iliskisi analizlerinin
ortaya koyulmasina yardimei olur,

® Gegmise iliskin gergek odlciimlemelere dayanarak gelecege iliskin tahminler

yapilabilmesini saglar271,

29 Olger, a.g.e. s.91,92.

70 Blcer, a.g.e. 5.92.

71 J. Michalska, “The Usage of The Balanced Scorecard For The Estimation of The Enterprise’s
Effectiveness”, Journal of Materials Processing Technology, Volumes: 162-163, 15 May 2005,
p.753.
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¢ Finansal ve finansal olmayan gostergeler arasinda denge saglar,

e Digsal 6geleri temsil eden hissedarlar ve miisteriler ile i¢sel dgeleri temsil
eden calisanlar ve i¢ isletme siirecleri arasinda denge saglar.

e Ulasilmak istenen performans gostergeleri ile bu gostergelere ulagilmasini
saglayan gostergeler arasinda denge saglar, miisteri memnuniyeti ulagilmak
istenen performans gostergesi iken, zamaninda teslim miisteri memnuniyeti
saglamaktad1r272.

Dengeli 6l¢iim kart1 yukarida da ifade edildigi iizere, acik bir sekilde stratejiyi
faaliyete doniistirmeyi amaglayan stratejik bir yOnetim sistemidir. Sirketlerin
orgiitsel performansinin yonetimi ve degerlendirilmesinde yaygin bir sekilde

kullanilmaktadir®”?

. Ozellikle, Amerika’da birgok biiyiik orgiit, dengeli dlgiim kartim
kullanmaya baslamustir. Isletmeler arasindaki memnuniyet oranlar1 birbirlerine gore
farkli olmasina ragmen Onemli sonuglar basarilmistir. Mobil US Marketing and
Refining (Mobil USM&R) Division, Chadwick Inc., The City of Charlotte ve Sears
Roebuck and Company gibi isletmeler 6rnek olarak verilebilir. Dengeli ol¢iim
kartinin kullamldigi iki yil iginde, Mobil USM&R sirketi, biiylime ve verimlilik
stratejisi sayesinde endiistri ortalamasinin iizerine ¢cikmuistir. Endiistri icerisinde de
%56 oraninda kar ile belirgin bir sekilde gelisme saglamistir. Verimlilik stratejisi, bir
galon benzinin rafine edilmesi, pazara siiriilmesi ve teslimatina iliskin maliyetlerde
%?20 oraninda bir azalma da ortaya ¢cikarmistir. Ortaya ¢ikan kaynaklardan daha iyi

yararlanilmasi ile Mobil sirketi, 1996 yilinda nakit akigsinda yaklasik 1.2 milyar dolar

bir gelisme gostermistir.

1990’1arin ilk yillarinda, Sears Roebuck and Company tarihindeki en kotii
performans diizeylerine ulasmistir. Ornek olarak, sirket 1992 yilinda 3.9 milyar dolar
net zarar etmistir. Dengeli 6l¢iim kartinin uygulanmasindan sonraki iki yil icinde ise,

Sears sirketi miisteri memnuniyeti ve ¢alisanlarin memnuniyetinde %4 oraninda bir

2 paul R. Niven, Balanced Scorecard: Maximizing Performance and Maintaining Results, John
Wiley & Sons, Inc. New York, 2002, p. 22,23.

23 Geert J.M. Braam, Edwin J. Nijssen, “Performance Effects of Using The Balanced Scorecard: A
Note on The Dutch Experience”, Long Range Planning, Vol: 37, Issue: 4, August 2004, p.335.

141



artis1 rapor etmistir. Miisteri memnuniyetindeki artis da, gelirde 200 milyon dolar

olarak tahminlenen bir artisa yol agmustir® .

3.2.2.2. Dengeli Ol¢iim Kart’’min Boyutlar

Dengeli 6l¢iim karti yaklasimi, maddi olmayan varliklar1 6l¢gmek igin ortaya
cikarilmis bir yaklasim degildir. Yaklagimin temel amaci, performans 6l¢iimiinii daha
dengeli bir bakis acisiyla gerceklestirmektir. Geleneksel finansal tabanli Olciim
sistemlerinin aksine, dengeli 6l¢iim karti; bir sirketin performansini, finansal boyut,
miisteri boyutu, i¢ siiregler boyutu, gelisme ve 0grenme boyutu olmak iizere dort
boyut icinde ele almaktadir. S6z konusu dort boyut, isletmelerin performanslarinin
Olctimii, kontrol edilmesi ve gelismesi icin neler yapilmasi gerektigi konusunda
isletme yonetimlerine yardim etmektedir. Bununla birlikte, dengeli olciim karti,

isletme stratejisini uygulamaya doniistiiren bir sistemdir.

Dengeli olctim karti, isletme performansimi degerlendirirken asagida sekil-

3.3.’de gosterildigi gibi finansal, miisteri, igletme i¢i siirecler ve gelisme ve 6grenme

boyutlarini ele almaktadir®”.

™ Khim Ling Sim, Hian Chye Koh, “Balanced Scorecard: A Rising Trend in Strategic Performance
Measurement”, Measuring Business Excellence, Vol: 5, Issue: 2, 2001, Research Paper, p. 19.

2> Yonca Deniz Giirol, “Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi (Balanced Scorecard) Yonteminin
Stratejik Bilginin Saglanmasi Siirecindeki Yeri” http://www.iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/07-
04.pdf (Erisim: 28.11.2005)
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Finansal Boyut
Finansal basarinin saglanmasi,

. Amaglar

hissedarlarimiz firmayi nasil gormektedir?

J Olgiiler

o Hedefler

U Girigimler

Miisteri Boyutu ic Siirecler Boyutu
Vizyonumuzu Basarma, miigterilerimiz Hissedarlarimiz ve musterilerimizi tatmin
firmay1 nasil gormektedir? Vizyon etme, hangi siireglerimiz mitkemmel
o Amaglar <+— Ve — olmalidir?
e Olgiiler Strateji e Amaglar
] Hedefler ] Olgiiler
. Girisimler o Hedefler
o Girigimler

Gelisme ve Ogrenme Boyutu
Vizyonumuzu basarma, yeteneklerimizi
gelistirme ve degistirmeyi nasil siirekli

kilacagiz?
Amagclar
Olgiiler
Hedefler
Girigimler

Sekil-3.3. Dengeli Ol¢iim Kart1

Kaynak; Paul R. Niven, Balanced Scorecard: Maximizing Performance and Maintaining

Results, John Wiley & Sons, Inc. New York, 2002, p. 14.

3.2.2.2.1. Finansal Boyut

Finansal performans gostergeleri, organizasyonun strateji ve uygulamalarinin

en alt seviyede katki saglayip saglamadigin1 gostermektedir. Bu, diger boyutlarda

yapilan stratejik secimlerin sonuclarini ortaya koymaktadir. Kaplan ve Norton’a

gore, faaliyetlerde temel gelismelerin yapilmasi esnasinda, finansal Olciilere dikkat

edilmesi gerekmektedir276. Finansal nitelikteki degiskenlerle ilgili olan s6z konusu

gostergeler, strateji uygulamalar1 sonucunda ortaya ¢cikmaktadir. Finansal nitelikteki

gostergeler asagidaki tabloda gosterilmektedir.

%76 Dilanthi Amaratunga, David Baldry, Marjan Sarshar, “Process Improvement Through Performance
Measurement: The Balanced Scorecard”, Work Study, Vol:50, No:5, 2001, p.184.
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Tablo-3.3. Finansal Nitelikteki GOstergeler

Varhklarin Kullanim

Stoklardaki azalma,
Stok devir hizi,
Sermaye getirisi,

Satis Gelirlerindeki Artis

Satiglar,
Yeni miisteri ve pazarlar,
Yeni iiriinler,

Maliyet Yonetimi

Calisan bagina birim maliyet,
Birim maliyetlerdeki azalislar,
Faaliyet tabanli maliyet esasina

Verimlilik oranlari gore olctimlenen masraf

dagilimlari

Kaynak; Basak Ataman Akgiil, “Isletmelerde Yeni Performans Olgiimleme Sistemi”,
Mubhasebe ve Finansman Dergisi, Say1: 24, Ekim, 2004, s.77’ye gore diizenlenmistir.

Yukandaki tablo 3.3.’te ifade edilen gostergeler maliyet muhasebesi

verilerinden bilanco ve gelir tablolarina dayali olarak elde edilebilecektir.

3.2.2.2.2. Miisteri Boyutu

Dengeli olciim karti igerisinde, miisteriler performansin belirlenmesinde
onemli bir boyutu olusturmaktadir. Bu nedenle isletmeler, hitap ettikleri pazar
boliimlerinin 6zelliklerini ¢ok iyi sekilde analiz etmelidirler. Dengeli 6lciim karti
cercevesinde miisterilerine yonelik olarak hedef ve performans gostergeleri
gelistirmek isteyen bir Orgiitiin; miisteri tatmini, pazar payi, miisteri kazanma,
mevcut miisterilerin elde tutulmasi, zamaninda teslim ve siparislerin yerine

getirilmesi gibi konulari géz 6niinde bulundurmasi gerekmektedir®’’.

Tablo-3.4. Miisterilerle Ilgili Gostergeler

Miisteri Karlih@ Yeni Miisteriler Mevcut Miisteriler

Miisteri bagina toplam karlilik | Yeni miisterilere yapilan Mevcut miisterilerin

satiglar, devamliligy,
Yeni miisteri bulmanin Mevcut miisterilere yapilan
ortalama maliyeti, satiglar,

Uretim/Teslimat/Satis sonrasi
miisteri tatmini

Kaynak; Basak Ataman Akgiil, “Isletmelerde Yeni Performans Olgﬁmleme Sistemi”,
Mubhasebe ve Finansman Dergisi, Say1: 24, Ekim, 2004, s.77’ye gore diizenlenmistir.

77 Nergis Tek, “Biitiinlesik Bir Performans Gostergeleri Sistemi Olarak Dengeli Ol¢iim Karti
Uygulamalar1”, Standard, Y11:42, Say1:496, Nisan 2003, s.43, Kasnakli, a.g.e. s. 139,140.
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3.2.2.2.3. i¢ Siirecler Boyutu

I¢ siiregler boyutunda, hangi 6nemli i¢ isleyis siireclerinin miikemmel hale
getirilmesi ve gelistirilmesi gerektigi belirlenmektedir. S6z konusu siirecler,
hedeflenen pazar boliimlerindeki miisterileri elde edebilmeyi saglayacak degerlerin
yaratilmasint ve hissedarlarin finansal beklentilerinin karsilanmasina olanak
saglamaktadir. i¢ siireclerde yer alan gostergeler, (verimlilik, dongii zamani, kalite,
maliyet, kusurlu tiriin orani, siparis siiresi, tedarikgilerin sayisi, materyal devir hizi
vb) miisteri tatmini ve Orgiitiin finansal amaclarina ulasilmasinda en fazla etkisi olan
i¢ siireclere odaklanmaktadir. Ayrica, i¢ siirecler boyutu, performans ol¢iimiinde
geleneksel yaklagimlar ve dengeli 6l¢iim karti yaklasimi arasindaki temel iki farki da
su sekilde ortaya ¢ikarmaktadir; geleneksel yaklagimlar, mevcut is yontemlerinin
maliyet, kalite ve zaman1 dikkate alan gostergelerini diizeltmeye dnem vermektedir.
Dengeli olgiim kart1 yaklagimi ise, kurumun miisteri ve finansal amaclarini elde
edebilmesi icin miikemmel bir sekilde uygulamasi gereken yeni yontemler ve

yaklagimlar belirlemesine olanak saglamaktad1r278.

3.2.2.2.4. Gelisme ve Ogrenme Boyutu

Dengeli 6l¢iim kartinin gelisme ve 6grenme boyutundaki gostergeler, diger
boyutlarda yer alan biiyiikk ve miikemmel boyutlarin elde edilmeleri i¢in gereken
kosullart saglamaktadir. Temelde, finansal, miisteri ve i¢ siirecler boyutlarindaki;
insan, sistem ve yaklasimlarin mevcut performanslarn ile sirketin ileriye dogru bir
atilim yapmasinm saglayacak performanslari arasinda biiyiik bir fark oldugunu ortaya
koyacaktir. Sirketler, s6z konusu olan bu farkin kapatilmasi yoniinde caligsanlarina
yeni yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve bilgi sistemlerini gelistirmek, sirket
ici yaklasim ve metotlarn uyumlu ve calisir hale getirmek zorundadir. Calisanlarin
yetenekleri, calisanlarin tatmini, bilgilerin elde edilebilirligi bu boyutta
saglanabilmektedir. Bircok orgiit, 6grenme ve gelisme saglamaya calismaktadir®’’.

Dengeli ol¢iim kartinin gelisme ve Ogrenme boyutu iic temel kategoride ele

alinmaktadir. Bunlar;

278
279

(?lger, a.g.e., s.95.
Olger, a.g.e. s. 97., Riven, a.g.e. s. 16.
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e Calisanlarin yetenekleri,
¢ Bilgi sistemlerinin kapasitesi,

e Motivasyon, yetki verme ve uyum saglama seklindedir®*’.

3.2.2.3. Dengeli Ol¢iim Kart’’mm Kurulmasi

Isletmelerin kendilerine 6zgii politika, program, strateji, amagc ve kiiltiir gibi
ozellikleri bulunmaktadir. Strateji ve politikalar1 agik bir sekilde belirlenmemis bir
isletme acisindan dengeli 6l¢iim kartinin kurulmasi ve isler hale getirilmesi zor bir
siire¢ degildir. Strateji ve politikalar belirli olmayan isletmelerde ise, bu faaliyetler

kolay bir sekilde yapilamamaktadir.
Bir isletmede dengeli 6l¢iim kart1 kurulurken su asamalar takip edilmelidir;

1. Dengeli olctim karti, kendine ait miisterileri, dagitim kanallari, iiretim
tesisleri ve finansal gostergeleri bulunan ve islere uygun olan bir sistemdir.
Oncelikle bu sistemin uygulanabilecegi bir isletme belirlenir.

2. Isletmenin belirlenmesinden sonra, dengeli 6lciim kartinin yerlestirilmesinden
sorumlu kisi tarafindan, yer alacak stratejik hedeflere ve gostergelere iliskin
miisteri, hissedar ve yoneticilerin beklentileri alinir.

3. Ust diizey yoneticiler, dengeli 6l¢iim karti sorumlusu tarafindan bir araya
getirilerek misyon ve stratejiler tartisilarak fikir birligi icinde belirlenir.
“Performans diizeyimiz, vizyon ve stratejilerimizde basarili olabilmek icin
finansal, miisteri, i¢ siire¢ler ve hissedarlar boyutu adina ne yonde
degismelidir?” Sorusuna cevap aranir ve temel basan faktorleri belirlenerek,
stratejik hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik gostergeler gelistirilir.

4. Dengeli oOlciim karti sorumlusu, yoneticilerle tekrar goriismek suretiyle
gosterge ve siirecin uygulamasina yonelik fikirlerini alir.

5. Ust diizey yoneticiler, orta diizey yoneticiler ve astlarin bulundugu bir

toplant1 diizenlenerek, vizyon, strateji ve dengeli Ol¢iim karti tartisilir.

280 Kasnakls, a.g.e. s.143, Arzu Baloglu, “The Balanced Scorecard Approach For Measuring CRM and
Logistics Performance of GSM Company”, International Logistics Congress 2004, Conference
Prooceedings Vol: II, Dokuz Eyliil Pub., ILC Izmir, December 2-3, 2004, p. 874.
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Toplanti sonunda, katilimcilardan Onerilen her bir gosterge ig¢in, iyilesme
oranini igerecek esnek amaclar belirlemeleri istenir.

6. Yoneticilerden olusan grup, dengeli Olciim kartinin uygulama siirecini de
belirler. S6z konusu siire¢, dengeli ol¢ciim kartinin calisanlara iletilmesini,
yonetim felsefesi ile biitiinlestirilmesini ve gostergelere veri saglayan bilgi
sistemlerinin gelistirilmesini de kapsamalidir.

7. Dengeli ol¢iim kartindaki gostergeler hakkinda, ayda bir veya ii¢ ayda bir
rapor hazirlanarak yoneticiler tarafindan gézden gecirilmesi istenir. Stratejik
planlama, hedef belirleme ve kaynak tahsisi siirecine yonelik olarak her yil

gostergeler tekrar gbzden gegirﬂirzgl.

3.2.3. Kurumsal Kaynak Planlamasi (Enterprises Resources Planning-ERP)

Kurumsal kaynak planlamasi, envanter kontrold, tedarik, dagitim, finansman
ve proje yonetimi gibi isletmenin farkli fonksiyonlarinin biitiinlesmesinde ve
otomatiklesmesinde kaynaklara katki saglamaktadir. Son yillarda sirket, giderek
artan ihtiyaclarin1 karsilayamayan temel uygulamalarinin yerini alacak yeni yollar
aramaya baslamistir. ERP sistemleri, isletme fonksiyonlar1 arasindaki is siireclerinin

yonetimini biitiinlestirmeyi saglamaya yonelik bir unsur haline gelmistir.

Tedarik zinciri ve lojistik yonetimi, tedarik zinciri ortaklan arasindaki
tedarikci-miisteri  etkilesimini  kolaylastirmas1 i¢in bilgi paylasimi yoluyla
koordinasyon icinde c¢aligma ve islem maliyetlerinin azaltilmasim1 olanakli hale
getirmistir. Bu sekilde, tedarik zinciri ve lojistik faaliyetlerinin nasil daha etkin hale
getirilecegine yonelik ihtiyag, isletme kaynaklarinin s6z konusu faaliyetlere uyum
saglamast icin daha da artacaktir. I¢sel ve digsal tedarik zinciri ve lojistik yonetimi
icinde daha biiyiikk bir karmagsikli§i iceren kiiresel ticaret pazari, teknolojideki
gelismelerden saglanan faydalar ve pazar rekabeti tedarik zinciri uygulamalarinin

kullanimini giderek artan bir sekilde tegvik etmektedir.

Son yillarda, sirketler beklenmeyen bir oranda stratejik uygulamalarla
biitiinlesmislerdir. Kaynaklarin planlanmasina yonelik yeni girisimler; elektronik

ticaret ve genisleyen tedarik zincirleri, isletmeleri stratejik is uygulamalariyla

281 Kasnakli, a.g.e. s. 149.

147



biitiinlestirmeye dogru bir egilime itmektedir. Kurumsal kaynak planlamasi ve
lojistik yonetimi, elektronik sektoriiniin cesitli boliimleri ile ozellikle iiretim ve
dagitim sektorlerinde giderek daha fazla ragbet gormektedir®®.

Teknolojik gelismeler, isletmelerin is siireclerini daha etkin ve verimli hale
getirmesine olanak saglamustir. Ozellikle, 1960’11 yillarda bilgisayar teknolojisinin
isletmelerde yaygin sekilde kullanilmasi ile kurumsal iiretim yonetimi sistemi olan
malzeme ihtiya¢ planlamasi, (Manufacturing Requirement Planning-MRP)
kullanilmaya baslanmistir. Malzeme ihtiya¢ planlamasi, iiretim siireci igerisinde,
malzemelerin, stoklarin iiretim siirecindeki ihtiyaclar1 karsilayip karsilamadigini
belirlemeye ¢aligmaktadir. 1980’1i yillara gelindiginde, s6z konusu sistem; iiretim
isletmelerinin, iiretim planlama ve kontrol, satin alma, muhasebe, stok yonetimi gibi
tiretim siireci ile ilgili faaliyetleri de kapsayan iiretim kaynaklari planlamasi
(Manufacturing Resources Planning-MRPII) haline gelmistir. 1990’11 yillara
gelindiginde ise, kurumsal kaynak planlamas1 (Enterprice Resource Planning-ERP)
yonetim sistemlerinin, tiretim sistemleriyle birlikte diger tiim faaliyet birimlerini
kapsamasi sonucunda ortaya ¢cikmistir. Bu sekilde, bir isletmenin tiim fonksiyonlarini
tek bir sistemde bir araya getirerek, isletmenin gereksinim duydugu kaynaklarin

rasyonel sekilde kullanilmasina olanak vermektedir®®’.

3.2.3.1. Kurumsal Kaynak Planlamasimin Tamim ve Yararlari

Kurumsal kaynak planlamasinin iiretim girdilerinin tedarik edilmesinde
liretim siirecinin tamamlanmast ve son kullaniciya kadar uzanan lojistik
faaliyetlerinin etkinligini arttirmak amaciyla kullanimi yayginlasmistir. Kurumsal
kaynak planlamasinin tanimi; orgiitsel, teknik ve islevsel bakis acilanyla asagidaki

gibi tanimlanabilmektedir.

282 J Michael Tarn, David C.Yen, Marcus Beaumont, “Exploring The Rationales for ERP and SCM
Integration”, Industrial Management & Data Systems, Vol: 102, Number:1, 2002, p.26.

%3 Selda Basaran Alagoz, Murat Oz, “Kurumsal Kaynak Planlamasi Siirecinde CRM Uygulamalar ve
Hizmet Isletmelerinde Bir Alan Arastirmasi”, SU Karaman [iBF Dergisi, Cilt:4, Sayi:1, 2004,
$.94,95.
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o Isletmede gerceklestirilen tiim islevlerin biitiinlesik olarak calisabilmesine,
kritik kaynaklarin yonetilmesine ve analiz edilmesine olanak saglayan bir
bilgi sistemidir.

e Isletmenin iiretim, satis, pazarlama, finans, lojistik, insan kaynaklar1 gibi
farkl1 boliimlerini ortak bir veri tabaninda biitiinlestiren bir yaklagimdir.

e lsletmenin cografi olarak farkli bolgelerde bulunan fabrikalarinin, tedarikgi
firmalarmin ve dagitim merkezlerinin kaynaklarinin esgiidiimlii  olarak

planlanmasin saglayan yaklasim olarak tammlanmaktadir”™",

Yukarida yapilan tamimlamalar dogrultusunda kurumsal kaynak planlamasi

sistemine iligkin islevsel biitiinlesme sekil 3.4’te gosterilmektedir.

~

Finansal
Nakit Yonetimi
Biiyiik Defter
Maliyet Muhasebesi
Karlilik Analizleri
Yonetim Bilgi Sistemi

Uretim ve Lojistik 4
Uretim Planlamast Satis ve Pazarlama
Siparis Yonetimi

w Materyal Planlamasi KKP et

“—NEnvanter Ynetimi \‘/l: atls Yonetimi @
Kalite Yonetimi :>Sat15 Planlamasi m—

Proje Yonetimi H Fiyatlandirma

Satinalma, Tagima \SatIS Sonrast

insan Kaynaklar
Ucret Bordrosu
Personel Planlamas1
I/K zaman muhasebesi
Seyahat Harcamalar1
Egitim

J

Sekil-3.4. Kurumsal Kaynak Planlamasi1 Sistemi
Kaynak: Injazz J.Chen, “Planning for ERP Systems: Analysis and Future Trend”, Business
Process Management, Vol:7, No:5, 2001, p.377.

Kurumsal kaynak planlamas1 sistemleri, isletme agisindan kritik basari
faktorii konumunda bulunan isletme islevlerinin yerine getirilmesinde kullanilacak
olan kaynaklarin optimum sekilde kullanilmasina olanak vermektedirler. Bu sayede,

isletmelerin degisen c¢evre kosullarina uyum saglamalarina, firsat ve tehditleri

284 Hasan Giiles, Adem Ogiit, Turan Paksoy, “Isletmelerde Tﬁ:darik Zinciri Yonetim Sistemi
Etkinliginin Arttirilmasinda Kurumsal Kaynak Planlamasi”, S.U. IIBF Sosyal ve Ekonomik
Arastirmalar Dergisi, Yil: 5, Say1: 9, Nisan, 2005, s.96.

149



ongormelerine ve rekabet¢i yeteneklerini  gelistirmelerine biiyilk katkilar
saglamaktadir. Kurumsal kaynak planlamasi sistemlerinin islemelere saglamis

olduklar1 yararlar asagida belirtilmektedir. Bunlar;

e Stoklarin azaltilmasi,

¢ Gereksiz veri ve prosediirlerin azaltilmasi,

e Verilerin hizli ve dogru bir sekilde elde edilmesi,

e Miisteri hizmetlerinin arttirilmast,

e Degisen is cevresi ve pazar kosullarina kolay bir sekilde adapte olabilme,

e s siireclerinin etkinligini arttirarak rekabet giiciiniin arttirilmast,

e Miisteri memnuniyetinin artmasi,

e Farkl vergi, faturalama, kur islemleri, muhasebe ve dilleri desteklemesi ile
uluslararasi islemleri kolaylastirmasi,

e Karar alma siirecinin etkinligini arttirmast,

e Daha az personelle caligilmasi,

e Verimliligin arttirilmast,

e Siparis yonetiminin gelismesi,

e Bilgi teknolojisi giderlerinin azaltilmasi,

e Satin alma giderlerinin azaltilmasi,

e QGelirlerin arttirilmast,

e letisim ve lojistik giderlerinin azaltilmas,

e Sistem bakim ve onarim giderlerinin azaltilmast,

¢ Proje yonetiminin gelistirilmesi,

¢ Tiim yazilimlarin bir sistemde toplanmast,

Kurumsal kaynak planlamasinin bir¢ok faydasi bulunurken, baz1 sakincalar
da yaratabilmektedir. Bunlardan en 6nemlisi, kurumsal kaynak planlamasi, kurulum

ve danmigmanlik firmalarindan alinan hizmetlerin maliyetidir. Kiiciik isletmeler i¢in
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kurumsal kaynak planlamasi paketi almak yiiksek bir maliyete katlanilmasini
285

gerektirmektedir™".

Kurumsal kaynak planlamasi sistemini uygulamaya yonelen sektorler hizla
biiytimektedir, fakat giiniimiizdeki uygulamalarda sadece birka¢ basar1 Ornegi
bulunmaktadir. Bu durum AMR Research tarafindan yapilan bir arastirma tarafindan
ispat edilmektedir. 1997 yilinda, kurumsal kaynak planlamasi pazarinin bir 6nceki
yila gore %36 biiyiidiigii aciklanmakta, pazarin 15.68 milyar dolar oldugu ve 2002
yilinda, 72,63 milyar dolara ulastigi belirtilmektedir. Ustelik bu calismada, AMR
kurumsal kaynak planlamasi uygulamalarinin %20 nin iizerinde basarisiz oldugu ve
deniz asir1 isletmelerin yaklasik olarak %90’1min kurumsal kaynak planlamasi
projeleri uyguladig: ve biitcelerinden tahsis ettiklerinden daha fazlasini harcadiklarini
ortaya koymaktadir. Bu arada, kurumsal kaynak planlamas1 uygulamalarindaki bagar1

orani %30’un altindadir.

Birgok uzman ve bilim adami kurumsal kaynak planlamasi sistemleri
uygulamalarinin  basarisizligina yonelik olarak agiklamalar yapmuslardir. Bu
aciklamalar; kaynaklarin yetersizligi, tutundurma eksikligi, isletme stratejilerindeki
zayif biitiinlesme, uygun olmayan taktiklerin sec¢ilmesi, orgiit icinde gerekli bilgi
teknolojisi alt yapisinin kurulmasindaki basarisizligin yanisira, ortaya c¢ikarilan
sistemin karmasiklig1 ve sistemin biitiinlestirilmesi sorunu, orgiitsel siire¢ seffafligi,

dis danismanlik, kullanici egitimi ve sistemin uyumlastlrllma51d1r286.

3.2.3.2. Kurumsal Kaynak Planlamasimin Ortaya Cikis Nedenleri

Kumar ve Van Hillegersberg (2000)’de kurumsal kaynak planlamasini, bir
orgiitte farkli islevsel alanlarda ve bilgi temelli siirecler icinde bilgilerin
biitiinlestirildigi bilgi sistemi paketi olarak tanimlamislardir. Bu anlamda, kurumsal
kaynak planlamasi sistemleri, isletme fonksiyonlarinin biitiinlestirilmesi ve sirket

icindeki boliimler ve bir¢ok sinir arasinda verilerin paylasilmasini saglayacak sekilde

%85 {brahim Pinar, Serdar Kerim Erdem, “Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) Kullanicist Isletmelerin
Memnuniyetlerini Olgmeye Yonelik Bir Aragtirma”,
http://www_.isletme.istanbul.edu.tr/dergi/nisan2002/nisan20025/dergi_nisan_2002.html (Erisim:
23.10.2003)

% Chin-Fu Ho, Wen-Hsiung Wu, Yi-Ming Tai, “Strategies For The Adaptation Of ERP Systems”,
Industrial Management & Data Systems, Vol: 104, Number:3, 2004, p.235, 235.
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tasarimlanmaktadir. C)rnegin; bir isletmenin miisteri servis bolimii, muhasebe ve
finansman boliimlerince kullanilan bilgilere ulasabilmelidir. Bilgi paylagimini
saglayan soz konusu bu yetenek, esnekligi arttirmakta ve yerine getirilen faaliyetlerin
eskisine kiyasla daha etkili bir sekilde yerine getirilmesini olanakli hale

getirmektedir.

Kurumsal kaynak planlamasi, muhasebe, dagitim, pazarlama ve satis, iiretim
ve insan kaynaklar1 gibi biitiinlesmis modiiller serisinden olusmaktadir. Belirli
fonksiyonel alanlara odaklanilmast disinda, bu modiiller is siireclerine
odaklanmaktadir. Genellikle, kurumsal kaynak planlamasi, tek bir veri deposunu
kapsamakta ve tiim is siireclerini tek bir bilgi sistemi igerisinde baglantili bir sekilde

ortaya ¢ikarmaktadir.

Giintimiizde kurumsal kaynak planlamasi malzeme ihtiya¢ planlamasindan
geliserek ortaya cikmustir. Malzeme ihtiya¢ planlamasi (MRP) sistemleri biiyiik
Olciide iiretim isletmeleri i¢in gelistirilmis ve 1970’11 yillardan 1980’1i yillara dogru
baslangicta envanter kontroliine yonelik olarak tasarimlanmistir. Envanter diizeyleri
satinalma, eldeki envanterin Olgiilmesi, talep ve tedarikin biitiinlesik bir sekilde
kontrol edilmesi ile azaltilabilmistir™®’. Buraya kadar yapilan acgiklamalardan sonra
kurumsal kaynak planlamasinin  ortaya ¢ikis nedenleri asagidaki  gibi

siralanabilmektedir;

e Kiiresellesme ve uluslararas1 rekabetin tiretim stratejileri iizerinde yarattii
degisim,

e Bilgi teknolojisi alaninda ortaya ¢ikan gelisme ve degisimlerin saglamis
oldugu firsatlar,

e Tedarik zincirlerinin genislemesi,

o Uluslararas1 dagitim zincirlerinin yaygin hale gelmesi,

e Cok tesisli orgiitlerin etkin bir sekilde yonetilmesi zorunlulugu,

e Kiiresel piyasa 6zelliklerinin hizla degismesi,

o  Orgiit yapilarinin yalinlastiriimast,

¢ Bilgi temelli yeteneklerin gelistirilmesi,

7 Tarn, Yen, Beaumont, a.g.e., p.26,27.
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e Orgiit igerisindeki farkli alanlarin ortak amag ve stratejiler dogrultusunda

biitiinlestirilmesi gibi nedenler sayilabilmektedir®*®.

3.2.3.3. Kurumsal Kaynak Planlamasi Paketinin Secimi ve Kurulum Siireci

Kurumsal kaynak planlamasinin temel amaci, bir uygulama paketi sistemi
araciligiyla cesitli departmanlar bir kaynak icinde birlestirmektir. Bir kurumsal
kaynak planlamas1 araciligiyla yonetilen bilgilerden farkli sekilde yararlanilabilir.
Ornek olarak; iiretimde, miisteri servisinde, muhasebe ve finansmanda calisanlarin ve
yoneticilerin daha etkili kararlar alabilmeleri i¢in sistem i¢indeki bilgiler daha
giivenilir niteliktedir. Giiniimiizde is diinyasinda bilgi paylasimi yetenegi ile bu
sistem farkli boliimlere birbirleri ile uyum iginde calisma kapasitesi ve ortak bir
arabirim icinde iletisim kurma yetenegi saglayan c¢ok degerli bir ara¢ haline

gelmistir™’.

Yonetimde ihtiyag duyulan boliimlerarast biitiinlesme ve isbirligi saglama,
veri isleyen sistemlerin firmanin tiim faaliyetlerine yayilmasin, ortak dil, bilgi agi,
sembol ve anlayis ile amac¢ birligi saglanarak calismasim gerektirmektedir. Bu
nedenle kurumsal kaynak planlamasi sistemlerinin, etkinligi arttirmak, is siireclerini
hizlandirmak, verimliligi yiikseltmek, miisteri beklentilerini karsilamak ve daha iyi
enformasyon saglayarak alinan kararlarin etkinligini ve kalitesini yiikseltmek gibi
bircok yarara yol agmasi beklenmektedir*’. Bu nedenle secilecek kurumsal kaynak
planlamasi paketinin se¢imi ve kurulumu ayr bir onem tasimaktadir. Kurumsal
kaynak planlamas1 paketinin se¢ciminde dikkate alinacak kriterler asagidaki sekilde

ifade edilebilir;

¢ Fonksiyonel olarak uyumlu olmasi,
e Maliyet avantaji saglamasi,
e Kurumsal kaynak planlamasi paketinin alindigt yazilim ve danigmanlik

firmasinin giivenilir ve uzman olmasi,

28 Giiles, Ogiit, Paksoy, a.g.e., 5.99.

289 Tarn, Yen, Beaumont, a.g.e., p.27.

20 Gokhan Ozer, Rahmi Yiicel, Murat Yilmaz, “Kurumsal Kaynak Planlamasi Sistemlerine Yonelik
Kullanict Algilarinin Analizi”, SDU iiBF Dergisi, Cilt:8, Say1:2, Y11:2003, s.78.
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o Kurulum sirasinda ve sonrasinda paketin alindigr firmanmin destek
hizmetlerinin bulunmasi gibi kriterler sistemin verimli bir sekilde calismasi

acisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Kurumsal Kaynak planlamasi paketinin kurulum siireci ise asagidaki gibi

ifade edilebilir;

® Proje ekibi kurulmasi; orta diizey yoneticilerden ve belli bagh boliimlerin
temsilcilerinden olusan ve danigmanlarla birlikte calisacak bir proje ekibi
olusturulmalidir.

¢ Proje hedeflerinin belirlenmesi; projenin sonunda ulasilmak istenen
sonuglar ortaya koymalidir. Hedefler yonetim, proje, sistem ve performans
hedefleri olarak projenin daha etkin bir sekilde yapilmasina yonelik olarak
belirlenmelidir.

e s siireclerinin belirlenmesi; isletme icerisinde yapilan analizler sonucunda
is siirecleri belirlenir ve bu sekilde isletme igerisinde hangi siireclerin
gerceklestirilip hangilerinin elimine edilecegi belirlenmis olur.

e Iy siireclerinin yeniden yapilandirilmasi; is siirecleri, orgiitsel yapi ve
siireglere gore daha yalin bir sekilde diizenlenir. Kurumsal kaynak planlamasi
sistemleri yalinlagtirilmis siireclerde daha verimli bir sekilde calismaktadir.

e Kurumsal kaynak planlamasi kurulma siireci; yalinlastirilmis is siiregleri,
kurumsal kaynak planlamasi paketinde tanimlanir, yeni is ve gorev tanmimlari
yapilir, ara yiizler gelistirilir, kodlamalar yapilir, raporlar ve prosediirler
olusturulur, veri doniisiimleri ve girisleri yapilir, sisteme giris haklan
belirlenir. Orgiitiin isleyisi ile ilgili yapilan tiim faaliyetler kurumsal kaynak
planlamasi  sistemine aktarilarak = tanimlanmig olur ve  bdylece
departmanlararasi biitiinlesme saglanmis olur.

e [Egitim; sistemden beklenen yararin saglanmasi, etkin ve verimli bir sekilde

caligmasi ve kullanilmasi icin ¢alisanlara sistemle ilgili egitimler verilir.
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e Sistemi calisir halde tutma; sistemin siirekli bir sekilde calisir halde
tutulmas1 saglanir, gereksinim duyuldugunda yazilim ve danigmanlik

firmasindan yardim istenir®".

3.2.4. Dis Kaynak Kullamim (Outsourcing)

Di1s kaynak kullanmmi kavrami ilk kez 1979 yilinda Oxford English
Dictionary’de yer almistir. Dis kaynak kullanimi ifadesi de, literatiirde ilk kez 1981
yilinda Business Week’te ¢ikan bir makalede kullanilmustir. Is ve yonetim yaklagimi
olarak ise, 1990’11 yillardan itibaren yayginlagsmaya baglamistir®®?. Isletmenin ana
faaliyetleri disindaki faaliyetlerini kendisinin yapmasindan ziyade bu faaliyetlerin bir
boliimiinii bir s6zlesmeye bagh olarak iicret karsiliginda, s6z konusu faaliyetlerde
uzman olan bir acenteye yaptirmasi olarak tanimlanan dis kaynak kullanimi, iiriin ve
hizmetlere deger yaratan veya ekleyen giiniimiiz yenilik¢i yaklagimlarinin onemli bir

bileseni haline gelmistir293 .

D1s (out) ve kaynak (source) kelimelerinden olusan dig
kaynak kullanimi, bir girisimin servis veya siireclerinin yerine getirilmesi
sorumlulugunu dis hizmet saglayiciya devrettigi bir yonetim yaklagimidir. Dis
kaynak kullamimi yoluyla isletmeler, ana is konularina, orta ve uzun donemli
hedeflerine ve farklilastirma firsatlarina odaklanabilmektedir. Dis kaynak kullanimi
siirecinin ana aktorleri dis kaynak kullanan ve servis saglayan iki taraf olarak
gosterilebilir™*,

Orgiit icerisinde dis kaynak kullanimi kararina stratejik 6zelliginden dolay1
daha fazla onem verilmektedir. Digs kaynak kullanimi karari, sirketin finansal

durumuna 6nemli bir katki saglamasi yaninda, karliligin 6nemli bir belirleyici unsuru

haline gelmistir. Ancak, firmalarin ¢ogunun dis kaynak kullanimindan bekledikleri

! {prahim Pinar, Serdar Kerim Erdem, “Kurumsal Kaynak Planlamasi (ERP) Kullanicisi Isletmelerin
Memnuniyetlerini Olgmeye Yonelik Bir Aragtirma”,
http://www_.isletme.istanbul.edu.tr/dergi/nisan2002/nisan20025/dergi_nisan_2002.html

(Erisim: 23.10.2003)

292 “D1s Kaynak Kullanimi1”,

http://tr.wikipedia.org/wiki/D%C4%B1%C5%9F _kaynak_kullan%C4%B1m%C4%B 1
(Erisim:28.12.2205)

3 John R.Glagola, “Outsourcing: Opportunities and Challenges for Corporate Competitiveness”,
Journal of Corporate Real Estate, Vol:2, No:1, 1999, p.41.

24 F Franceschini, M. Galetto, A Pignatelli, M. Varetto, “Outsourcing: Guidelines For a Structured
Approach,”, Benchmarking An International Journal, Vol:10, No:3, 2003, p.246.
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faydalar1 saglayamadigina iliskin veriler bulunmaktadir. Ornek olarak; PA
Consulting Group tarafindan bir saha arastirmasinda, aragtirmaya katilan sirketlerin
sadece %5’inin dis kaynak kullammmindan bekledikleri faydalar1 sagladiklar1 ortaya
cikmistir. Lonsdale ve Cox tarafindan ortaya koyulan arastirmada da, dis kaynak
kullanimi kararlarimin tiimiiyle stratejik boyutuyla degerlendirilmeden alindiginmi ve
bircok firmanin kisa dénemli bakis acisiyla ve kisa donem maliyet azaltilmasina

yonelik hareket ettikleri belirtilmektedir™”.

Basit bir bicimde tipik olarak yapma veya satin alma kararini kapsayan dis
kaynak kullanimi1 yeni bir yonetim diisiincesi degildir. Dig kaynak kullanimina
yonelik geleneksel bir yaklagim, islem maliyet analizleri ve dikey biitiinlesmele ilgili
kararlarin agiklanmasina yonelik girisimlerde kurulabilir. Baz1 orgiitsel faaliyetler ya
isletme icinde ya da isletme disinda yapilabilir, firmalar piyasa fiyatlart icsel
maliyetlerden daha diisiik oldugunda dis kaynaklardan yararlanma yoluna
gitmektedirler. Bu sekilde dis kaynaklardan yararlanma, dis bir tedarik¢i tarafindan

saglanan deger yaratan bir faaliyet olarak kavramsallastirilabilir®®®,

3.2.4.1. D1s Kaynak Kullammm Kavramimn Tanim

Isletmelerde biiyiime ve gelisme cabalari, isletmenin kendi kaynak ve
becerileri kullanilarak gerceklestirildiginde isletme ic¢i biiyiime stratejileri olarak
tanimlanmaktadir. Biiyiime ve gelisme cabalari, isletmenin disindaki kaynak ve
becerilerin kullanilmasi yoluyla gerceklestirildiginde ise, isletme dis1 biiylime
stratejileri olarak tamimlanmaktadir. Isletme dig1 bilyiime stratejileri birlesme, ele

gecirme/satin alma ve isbirligi seklinde olusabilmektedir.

1sbirligi stratejileri, ortak yatirim, sozlesmeli iiretim, lisans anlagmalari
acentelik seklinde ortaya cikabilecegi gibi, dis kaynak kullanimi seklinde de
goriilebilmektedir. S6z konusu stratejiler, biiylime stratejileri kapsaminda ele

alinmalarina ragmen, dis kaynak kullanimi amaciyla olusturulan ortakliklarda,

2% Ronan Mcluor, “A Pratical Framework For Understanding The Outsourcing Process”, Supply
Chain Management: An International Journal, Vol. 5, No: 1, 2000, p.22.

2% Salvador Carmona, Fernando Gutierrez, “Outsourcing as Compassion? The Case of Cigarette
Manufacturing by PoorCatholic Nuns (1817-1819)”, Critical Perpectives on Accounting, Vol:16,
Issue:7, October, 2005, p.878, 880.
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gercek anlamda biiyiime veya kiiciilme amaglanmamaktadir. Dis kaynak kullanimi
yoluyla, ana faaliyet alaninda Olgek acisindan bir kiigiilme yasanmamakta, calisan
sayisi, tesis veya ekipmanlarda bir azalma s6z konusu olmakta buna bagl olarak
kaynaklarin daha rasyonel kullanilmasinin sonucunda biiyiime olanakli hale
gelebilmektedir. D1s kaynak kullaniminin kii¢tilmeyle iliskisi oldugunu ileri siirmek
kadar, belirli faaliyet alanlarinda bir sozlesmeye bagli kalinarak yapilmasinin
biiylime amach oldugunu sdylemek de gﬁgtﬁr297. Yasanan yogun rekabet ortaminda
isletmelerin rekabete uyum saglamasi ve yasamini siirdiirebilmesi, biiyiik olciide

kaynaklarmi etkin bir sekilde kullanmasina baghdir.

Yapilan acgiklamalardan sonra, dis kaynak kullanimima iliskin bazi

tanimlamalar yapilabilmektedir. Bunlar;

e Genellikle isletme icinde yapilan bir hizmetin disaridan bir hizmet
saglayiciya devredilmesi,

® Rutin ve tekrarlanan gorevlerin disaridan bir kaynaga transfer edilmesi,

e lslerin bir bolimii veya tamammn iicret karsihginda diger firmalara

298
yaptirtlmast™ ",

o isletme disindaki kaynaklardan mal ve hizmetlerin tedarik edilmesi®™”.

Bu tanimlamalar dis kaynak kullaniminin bazi 6zelliklerini vermektedir. D1s
kaynak kullanimina yonelik kapsamli bir tanimlama ise, bir isletmenin ana faaliyet
konusu iizerinde yogunlasmak istemesi nedeni ile ana faaliyet konusu disindaki
islerini igletme disindaki firmalara kaydirmasi diger bir ifadeyle bu faaliyetlerini

taseronlastirmasi olarak ifade edilebilir’®.

27 Murat Akyildiz (b), “Orgiitsel Ozellikler ve Lojistik Ortaklik Diizeyler Arasindaki liskiler”,
Journal of Faculty of Business, Vol:5, No:1, 2004, s.140, 141.

28 peter R.Embloton, Philip C.Wright, “A Practical Guide to Successfull Outsourcing”,
Empowerment In Organizastion, Vol:6, No:3, 1998, p.94.

2% William M.Lankford, Faramarz Parsa, “Oursorucing: A Primer”, Management Decision, Vol:37,
No:4, 1999, p.310.

39 A Duygu (Sakar) Cakirokkal, “Rekabet¢i Avantaj Kazanmada insan Kaynaklari Yonetiminin
Rolii”, DEU SBE, Yayinlanmamig Doktora Tezi, 2003, s.134.
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3.2.4.2. Dis Kaynak Kullammminin Yararlari ve Sakincalari

Dis kaynak kullanimi yoluyla isletmeler 6nemli yararlar saglamaktadirlar. Bu

avantajlar asagida kisaca aciklanmaktadir. Bunlar;

Maliyet tasarrufu saglar, 6zellikle genel liretim maliyetlerinde azalma saglar,
Stratejik amaclarin basarilmasina odaklanma saglamasi,

Degisen pazar sartlarina cevap verilmesinde esneklik saglamasi,

[leri teknoloji yatirimlarini azaltmas,

Dis hizmet saglayicilarin yatirimlarinin tam bir sekilde kullanilmasi,

Zaman tasarrufu saglamast,

Ana faaliyet alanlarina odaklanma,

Di1s kaynak kullanilana kadar ortaya cikarilamayan bazi gizli maliyetlerden
tasarruf edilmesi,

D1s kaynak kullanarak saglanan siire¢ler olmasiyla, belirli varliklarin
satilabilmesi ile nakit saglanmasi,

Yeniden yapilanma saglamasi,

Daha yiiksek bir esneklik saglamasi,

Verimlilik ve kalite saglamasi,

Cografi olarak uzak mesafelere ulagilmasi,

D1s kaynak kullanma yoluyla konusunda uzman kisilerin yeteneklerini,
araglarini, teknolojilerini ve bagimsiz tavsiyelerini kazanma gibi avantajlar

bulunmaktadir.

Dis kaynak kullanilmasinin yararlart yaninda bazi1 sakincalart da

bulunmaktadir. Bunlar ise;

Hizmet saglayicilan kontrol giicliigii,

Dis kaynak kullanimu ile yapilan faaliyetin tersine ¢evrilebilir olmasi oldukca
glictiir,

Isletme igindeki azaltmalar isgiiciinde moral bozukluguna neden
olabilmektedir.

Sozlesme maliyetleri fazladir,
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e Servis kalitesi; mallarin ve hizmetlerin kalitesi, hizmet saglayicinin maliyet
tasarrufu giidiisiinden dolay1 gbzlemlenmelidir,

e Miisteri ¢coklugu, saglayicinin bir¢ok miisterisinin olmasi ve bunun sonucu
olarak, bir miisteriye digerinden daha fazla oncelik verememesi,

e Dis kaynak kullanim kapasitesi; baz1 siireglerin dis kaynaklama yoluyla
verilmesi kolay degildir,

¢ Esnekligin kaybolmasi; cogu hizmet saglayici, sabit bir gelir saglayan uzun
donemli sozlesmeler istemektedir. Sozlesmeler talepteki ve maliyetlerdeki
degismelere olanak saglayacak sekilde goriisiilmelidir. Bu esneklik yiiksek
maliyet getirmektedir.

e Teknolojik degisim sonucunda ortaya cikabilecek sorunlar,

¢ Biiyiik miktarda is¢i ¢cikarilmasi ile orgiitiin imaj1 zarar g(irebilir3 o

Yukarida da ifade edildigi lizere dis kaynak kullanimi isletmelere sayisiz
faydalar sunarken, bunun yaninda isletmeler agisindan Onemli sakincalar da

biinyesinde barindirmaktadir.
3.2.4.3. D1s Kaynak Kullaninu {le flgili Karar Alma Modeli ve Asamalar

Isletmedeki hangi faaliyetlerin outsource edileceginin belirlenmesi 6nemli bir
asamay1 olusturmaktadir. DKK uygulamalarinin isletme icerisindeki siire¢ tipinden
etkilendigi aciktir. Ornek olarak, petro-kimya, aliminyum, ¢inko, kagit iiretimi gibi
siirekli siire¢ iiretimlerinde montaj iiretimine kiyasla daha fazla dikey biitiinlesme
egilimi olugmaktadir. Cogu 6zel sektor isletmelerinde yiyecek, temizleme, bakim ve
giivenlik gibi destekleyici hizmetler dis kaynaklardan saglanmaktadir. Bunlarin
yanisira, lojistik hizmetler, bilgi sistemleri gibi bircok konu da giiniimiizde dig

. Bir hizmetin satin alinmasi, bir iiriiniin satin

kaynaklara yaptirilmaktadir
alimmasindan biiyiik farkliliklar tasimaktadir. Hizmetler soyut unsurlardan olustuklar

icin, hizmetin kalitesini ve maliyetini tahmin etmek olduk¢a zordur. Hizmetler,

30! Bernard Burnes, Antisthenis Anastasiadis, “Outsourcing: A Public-Private Sector Comparison”,
Supply Chain Management: An International Journal, Vol:§, No:4, 2003, p.357, Embloton,
Wright, a.g.e. p. 98, 99, 100,

302 Christine Harland, Louise Knight, Richard Lamming, Helen Walker, “Outsourcing: Assesing The
Risks and Benefits for Organization, Sectors and Nations”, International Journal Operations &
Production Management, Vol:25, No:9, 2005, p.834.
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yetkili personel tarafindan yerine getirildiginde bir iicret 6denir, es zamanli olarak
iretilir ve tuketilirler. Hizmetler stoklanamamaktadirlar, bunun sonucu olarak da en
ist seviyedeki talebin karsilanmasi zor ve maliyetlidir. Bu gibi kosullar bilim
adamlarinin  hizmet pazarlamasimin {iriin  pazarlamasindan farkli oldugunu
anlamalarina yol agcmistir. Sonug olarak, dis kaynak kullanimi basit bir sekilde yap
veya satin al karar olarak ifade edilebilmektedir. Dis kaynak kullanma kararini
almaya finans, pazarlama ve iiretimi de kapsayan birkag ¢esitli fonksiyon araciligiyla
baslanabilir. Dig kaynak kullanimi i¢in isletme i¢inde olusturulan satin alma merkezi
coklu fonksiyonlardan olusmaktadir. Saglanan hizmetlerin kalite ve maliyet
dengelerinin degerlendirilmesi olduk¢a zordur. Bu nedenle, bu konularda mesleki
deneyime ve uzmanliga sahip kisilerden olusan bir dis kaynak kullanimi

degerlendirme takimi satin alma merkezinde bulunmalidir’®.

Isletme acisindan stratejik bir karar niteligi tastyan yapma ya da almayi
belirleyen, isletmenin dis kaynak kullanma kararin1 almasinda bazi faktorler 6n plana

cikmaktadir. Bunlar;

¢ Dis kaynaklardan yararlanmanin isletmenin rekabet giicii izerindeki etkileri,
¢ Dis kaynaklardan yararlanmaya konu olabilecek hizmetlerin belirlenmesi,

e Tedarikcilerin belirlenmesi,

¢ Gerektiginde igletmenin ayn hizmeti biinyesine alabilmesi,

e Tedarikcilerin giivenilirligi,

e Tedarikcilerin hizmet kalitesi,

e Tedarikgci ile koordinasyon saglanmasi ve performans degerlendirme,

e Tedarikciler tarafindan onerilen sartlarda esneklik,

® En yeni ve gelismis iiriinlerle uzmanlagma saglanmasidir.

Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma kararm almalari konusunda, bu

durumun sagladigl avantajlar1 yaninda getirdigi dezavantajlar1 da gbz oniine alarak

% Arnold Maltz, Elise Truly Sautter, “Services Outsourcing: Marketing Strategy and The Internal
Competitor”, Journal of Strategic Marketing, 3,1995, s. 234,235,
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hassas davranmalarn gerekmektedir Di1s kaynak kullanimi asamalart asagida

aciklanmaktadir.
3.2.4.3.1. D1s Kaynak Kullanim ihtiyacinin Belirlenmesi

Ana yetenekler teorisi (core competencies theory) faaliyetlerin isletme iginde
yapilmasi veya dis tedarikcilerden saglanmasini ileri siirmektedir. Ana yetenekler
digindaki faaliyetlerin konusunda en iyi tedarik¢ilerin belirlenerek yerine getirilmesi
hususuna dikkat edilmelidir. Ana yetenekler disinda kalan faaliyetler, eger rekabet
giiclinii korumak i¢in savunmaci durumun bir boliimii ise, isletmeler kendi
biinyesinde bu faaliyetleri yerine getirebilirler’®”.

Isletmeler bir¢ok nedenden dolayr dis kaynak kullanimina yonelmektedir.
Onemli olan hangi alanlarda dis kaynaklardan yararlamilacagi ve bunun nedenlerinin
iyi bir sekilde belirlenmesidir. Dis kaynak kullanimi, stratejik bir karar niteligindedir.
Isletmenin disaridan sagladigi her cesit mal veya hizmet dis kaynak olarak
nitelendirilemez. Buna 6rnek olarak; elektrik, dogalgaz, petro-kimya iiriinleri, su ve
iletisim hizmetleri verilebilir. Dig kaynak kullanimi daha 6nce isletme biinyesinde
yerine getirilen bir faaliyetin cesitli gerekceler ile disaridan saglanmasina karar
verilmesidir. Yerine getirilen faaliyetin isletme biinyesinde yapiliyor olmasi bile

gerekmemektedir. Isletme biinyesinde yapilabilme olanaginin bulunmasi yeterlidir.

Isletmelerin dis kaynaklara yonelmesinin cesitli nedenleri bulunmaktadir. Bu
nedenler isletmelerin dis kaynak ihtiyacini yansitmakta ve isletmenin rekabet giiciine

onemli katkilar saglamaktadir. Bu nedenler su sekildedir;

e Maliyet etkinligi saglamasi,
e Esnekligi gelistirmesi,
e Riskin azaltilmasi,

e Kaynak transferi ve tahsisi,

3% Azim Oztiirk, Konuralp Sezgili, “Dis Kaynaklardan Yararlanmamn Yeni Bir Rekabet Stratejisi
Olarak Kullanilmas1 ve Uygulama Siireci”, Uludag Universitesi IiBF Dergisi, Cilt:XXI, Sayi:2,
2002, s.137,138.

305 petter Gottschalk, Hans Solli-Saether, “Critical Success Factors From IT Outsourcing Theories: An
Empirical Study”, Industrial Management & Data Systems, Vol:105, No:6, 2005, p.686.
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e Verimlilik ve etkinlik artisi,
e Hiz saglamasi,
e f{leri teknoloji yatirimlar,

¢ Bu faaliyetlerde uzman kuruluslarin deneyimlerinden yararlanilmasi vb.

Yukarida ifade edilen nedenlerden dolayi, isletmeler cogunlukla dis kaynak

kullanimina y(inelmektedir3 0,

3.2.4.3.2. isletmenin Degerlendirilmesi

Isletmeler dis kaynaklardan yararlanmadan mevcut durumlarini, giiclii ve
zayif yonlerini, beklentilerini iyi bir sekilde belirlemelidir. Ozellikle, dis kaynaklara
yonelmenin orgiit kiiltiiri tizerindeki etkilerinin arastirilmasi, igletmenin etkinligini

arttiracak énemli bir unsur olarak on plana glkmaktadlr307.

Ayrica, isletmenin mevcut strateji ve politikalarin1 analiz ederek, bunun
sonucunda dis kaynaklara yonelmesi, uygulanacak politika ve stratejilerin yeniden

gbzden gegirilmesini gerekli kilmaktadir.
3.2.4.3.3. D1s Kaynak Kullanma Kararimin Alinmasi

D1s kaynak kullanma kararinin alinmasi1 yukarida da ifade edildigi iizere,
bir¢ok faktor, gbz Oniine alinarak verilen stratejik bir karar niteligindedir. D1g kaynak
kullanma, isletmeye sundugu avantajlarin yaninda bir¢ok dezavantaji da biinyesinde

bulundurmasi nedeni ile iizerinde ¢ok hassas davranilmasi gereken bir konudur.

Hangi faaliyet alanlarinda dis kaynaga yonelme ihtiyacinin bulundugu, hangi
faaliyet alanlarinin isletme biinyesinde yerine getirilmesi veya disardan saglanilmasi
durumuna iligkin bir fayda/maliyet analizi yapilarak isletmeye saglayacagi katkilarin

belirlenmesi verilecek kararin etkinligini etkileyecektir308.

% A.Vecdi Can, “Maliyet Yonetimi Araci Olarak “Outsourcing” (Bir Nakliye Sirketi Ornegi)”,
MODAYV, Muhasebe Bilim Diinyasi Dergisi, Cilt:6, Say1:3, Eyliil, 2004, s.154.

7 Oztiirk, Sezgili, a.g.e. s.140.

% Firat, a.g.e. 5.68.
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3.2.4.3.4. D1s Kaynak Saglayicimin Sec¢imi

Di1s kaynak saglayicinin se¢imi 6nemli bir asamay1 olusturmaktadir. Yerine
getirilecek faaliyetlerin konusunda uzman ve yetenekli bir firmaya yaptirilmasi, bir
anlamda isletmenin dis kaynak kullanmaya gitme nedenlerini karsilamasi ve rekabet
giicli saglamasi agisindan énemli bir noktay1 temsil etmektedir. Di1s kaynak saglayici

isletmenin se¢iminde asagida siralanan faktorler goz oniine alinmaktadir. Bunlar;

1sletme profilinin belirlenmesi,

o isletme ile ilgili bilgi toplanmast,
e Kontrol faaliyetleri,

e Ortak faydalar iizerinde uzlagsma,

e Teklif sunmadir.

Dis kaynak saglayici isletme veya igletmelerin profilleri belirlenerek bu
isletmeler ile ilgili temel bilgiler toplanmalidir. Bu bilgiler bir veri bankasi
olusturularak depolanmali ve isletmenin politika, strateji ve oOrgiit kiiltiiriine en uygun
isletme veya isletmeler secilmelidir. isletmelerin belirlenmesinden sonra isletmelerin
gercekten isletme ihtiyaglarimi karsilayacak nicelik veya niteliklere sahip olup
olmadiklar1 kontrol edilmelidir. S6z konusu kontrol faaliyetleri kagit iizerinde
olabilecegi gibi, bizzat isletme ile goriismeler seklinde de yapilabilir. Bu agsamadan
sonra ortak faydalar belirlenerek uzlagi saglanilmaya ¢alisiimalidir. Son olarak da,
isletme agisindan en uygun isletme veya isletmeler iizerinde karar verilerek, teklif

sunulmahdir’® .

3.2.4.3.5. qliskileri Yonetme

Dis kaynak kullanma sisteminin basarisi, karsilikli iki isletme arasindaki
isbirligi, giiven, baglilik ve pazar kosullarina baghdir. Bu faktorler, yerine getirilen
faaliyetlerin etkinligi agisindan ve aynm zamanda isletmelerin beklentilerini

karsilamasi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

9 Oztiirk, Sezgili, a.g.e., s.141.
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Dis kaynak saglayict isletmelerle iliskilerin iyi bir sekilde yiiriitiilmesi ve
gelistirilmesi 6nemli bir yonetim becerisidir. Burada, yonetsel iligkiler, gozlem ve

degerlendirme faaliyetleri 6n plana ¢ikmaktadir®'®.

3.2.4.4. D1s Kaynak Kullamiminin Basarisi Icin Gerekli Faktorler

Gliniimiizde dis kaynak kullanimi isletmeler i¢in bir zorunluluktur. Basarili
sirketler, dis kaynak kullanimindan beklentilerini, hedeflerini ve amaglarimi acik bir
sekilde ifade etme, yeterli planlama ve arastirma yapma, ana faaliyetlerini acik bir
sekilde belirleme gibi basar1 faktorleri oldugunu ileri siirmektedirler. Bir diger
onemli faktor de, iyi bir dis kaynak saglayicinin se¢ilmesidir. Dig kaynak kullanim
sozlesmelerinde temel olan, dis kaynak kullanan igletme ile dis kaynak saglayici
isletme arasinda giivene dayali bir soézlesmenin olmasidir. Bu nedenle dogru
isletmelerin sec¢ilmesi, giivenilirlik ve uzmanlhk gostergelerine dayali olarak yapilan
sozlesmelere biiyiik oranda baglidir. Bu sekilde, isletmeler arasinda yakin bir baghilik

ve iligki kurulacaktir.

Yerine getirilen faaliyetlerin basarisinin saglanmasi i¢in gerekli faktorler

asagida siralanmaktadir;

e Dis kaynak kullamim faaliyetlerinden beklentilerin ve hedeflerin agik bir
sekilde ifade edilmesi,

e Dis kaynak saglayan firmalarin iyi bir sekilde se¢ilmesi,

e Giivenilir bir s6zlesme miizakeresi yapilmasi,

¢ Dis kaynak kullanim siirecinin her sathasinda yeterli planlama yapmak,

e Etkili bir orgiitsel iletisimin varhigi,

e Farkli islevsel alanlarda etkili bir koordinasyon saglanmasi,

e Tepe yonetiminin etkili desteginin saglanmasi,

e FEtkili performans odiillendirme ve cezalandirma sistemi kullanimi,

e Yetenekli kisilerin sorumluluguna verilmesi,

e Uzun ve kisa donemli faydalarin vurgulanmasi,

e Calisanlarin moralinin yiikseltilmesi,

y.age.,s.141.
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¢ Beklenen degisimde esnekligin saglanmasi,

e Performans gostergelerinin ve geri beslemenin yeterli ve objektif olmasidir.

S6z konusu basar1 faktorlerinin belirlenmesi ve isletme biinyesinde

olusturulmasi basarinin saglanmasinda biiyiik Snem tagimaktadir’'!.

3.2.5. Alt1 Sigma (60)

Kalite iyilestirilmesine yonelik bir¢cok yonetim yaklasimi gelistirilmistir.
1980°1i yillarmm baglarinda, Alt1 Sigma’nin Motorola araciligiyla iiretim alanina
girmesi, giiniimiiz is diinyasindaki kalite sistemlerinin alan ve kullanimlarina iliskin
devrimsel bir adim olusturmustur. 1922 yilinda Walter Shewhart, ¢ikt1
varyasyonunun bir dl¢iimil olarak ii¢ sigma kavramim kullanmistir ve ciktilarin bu
limit diizeyinin altinda kalmalari durumunda, siirece miidahalenin gerekli oldugunu
ileri siirmiistiir. Ug sigma kavramu, bir siirecin %99,973 verimi ve 1980’li yillara
kadar cogu iiretim isletmesi icin yeterli goriilen bir milyon basina 2600 hata oraninin
temsil edilmesine iligkindir. 1980’11 yillarda Amerikan {ireticileri i¢in daha yiiksek
bir kalite diizeyini gerekli kilan iki olay gerceklesmistir. {1k olarak, kitlesel pazarlarin
tilketimine yonelik biiyiikk miktarlarda iiretilen televizyon ve radyo transistorleri i¢in
kiiciik elektroniklerin kitlesel olarak iiretilmesine baslanmasiydi. Ikinci ve daha
zorlayici olan, yerel kalite gelistirmeye yonelik kiiresel pazarlarin agilmasi ve Japon
elektroniklerinin yabanci ve Amerikan pazarlarina girmeye baslamasiydi. Japon
mallarinin daha diisiik fiyat ve daha yiiksek kalite diizeyinde olmasi bu mallarin
kiiresel tiiketiciler i¢in ithal edilmesi cazibesini ortaya cikardi. Japonya’dan,
Amerikan iireticilerine gelen bu tehdide yonelik bir cevap olarak, birka¢ kalite
girisimi ile daha rekabet¢i mal ve hizmetlerin iiretilmeye baslanmasi oldu. Bunlarin
yant sira, Honeywell ve FairChild Electronics’de Kalite Cemberleri, Ford Motors’da
sifir hata, Boeing ve Bell Telephone’da toplam kalite yonetimi ve en yiiksek standart

seviyesini karsilayan mal ve hizmetleri iiretenlere 6diil vermek i¢in kurulan Malcolm

' Kok Wei Khong, “The Perceived Impact of Successfull Outsourcing on Customer Service
Management”, Supply Chain Management: An International Journal, 10/5, 2005, p.402,403.
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Baldrige National Quality Award (MBNQA) isimli bir kalite 6diilii gibi girisimler
baslad®'?.

3.2.5.1. Alt1 Sigma Kavramimin Tanimi

Sigma (o), tesadiifi bir degiskenin standart sapmasini gosteren bir Yunan
harfidir. Genelde, matematiksel olarak normal bir dagilima sahip olan bir
popiilasyonun degerlerinin dagilimimi temsil etmede kullanilir, tiim degerlerin
%99,73’iiniin ii¢ sigma seviyesinden daha diisiik ve daha yiiksek olan popiilasyon
ortalamasinin arttinldig bir dagilim icine diismesi beklenebilir. Son 15 yil icinde,
Alt1 sigma, kalitenin gelistirilmesi ve daha genel olarak i3 miikemmelligi i¢in bir

cerceve olarak bilinmektedir.

Alt1  sigma kalite gelistirme ihtiyacindan ortaya c¢ikmistir. Kalite
problemlerinin temel nedeni degisiklik gostermesidir. Kalitenin gelistirilmesi igin,
degisiklik ©Onlenmeli, azaltilmali ve Ol¢iilmelidir. Alt1 sigma, kalite yonetimini
kullanan ve siireclerin gelistirilmesine yonelik olarak bir cergeve olusturmaya katki
saglayan istatistiksel bir aractir. Alt1 sigma’min amaci, miisteri ihtiyaclarinin
yansitildigr performans gostergelerinin sigma seviyesinin arttirilmasidir. Bu
gostergeler, kritik kalite 06zelligi-CTQ (critical to quality) biciminde ifade
edilmektedir. Bu kavram, tanimlama, 6lgme, analiz etme, gelistirme ve kontroliin

sistematik bir yaklasim araciliiyla gelistirilmesini ifade etmektedir’".

*1> Mahesh S.Raisinghani, Hugh Hette, Roger Pierce, Glory Cannon, Prathima Daripali, “Six Sigma:
Concepts, Tools, and Applications”, Industrial Management & Data Systems, Vol:104, No:4, 2005,
p.491.

313 T N. Goh, M. Xie, “Improving on The Six Sigma Paradigm”, The TQM Magazine, Vol:16, No:4,
2004, p.235, 236.
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Sekil-3.5. Belirli Standart Sapma Limitleri Iginde Uretilen Uriinlerin
Olasiliklar1

Kaynak: Praveen Gupta, Six Sigma Business Scorecard; Ensuring Performance for
Profit,, McGraw-Hill, New York, 2004, p.30.

Sekil-3.5.te  gosterilen normal dagilim egrisinde standart sapma
gosterilmektedir. Oyle ki, ii¢ sigma araliginda spesifikasyon limitleri esittir, ayrica
siire¢ ciktisinin %99,73’1 kabul edilebilecektir’'*. Normal dagilim, siirekli rassal
degiskenlerin cesitli araliklarda aldiklar1 olasiliklarin hesaplanmasina yonelik olarak
istatistikte en sik kullanilan dagilimlardan birisidir. Ortalamasi, modu ve medyani
birbirine esit olan simetrik bir dagilimdir. Olasilik toplami her zaman 1 oldugu icin,
egri altinda kalan alan 1’e esittir. Bir x normal rassal degiskeninin olasilik yogunluk

fonksiyonu su sekildedir.

-[1/2]{%&}2

f(x) = e

o2n
p= Normal dagilimin ortalamasi (Anakiitle)
o= Normal dagilimin standart sapmasi
e=2,7182
n=3,1416m

314 praveen Gupta, Six Sigma Business Scorecard; Ensuring Performance for Profit,, McGraw-
Hill, New York, 2004, p.30.
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Normal olasilik yogunluk fonksiyonunun — @ < X < + ® arasinda alinan

integrali toplam olasilik olan 1’e esit bulunmaktadir.
e 315
| f(x)dx =1 seklindedir” .

Alt1 sigmaya iliskin bazi1 tamimlamalar su sekilde verilebilir. Alt1 sigma,
firmalarin {iriin veya hizmetlerini irettigi herhangi bir birimde sifir hata ile

iiretebilme olasiigini lgiimleme seklidir’'®

. Alt1 Sigma, miisteri gereksinimlerinin
iyi bir sekilde anlasilmasi, gerceklerin, veri setlerinin ve istatistiksel analizlerin
disiplinli bir sekilde kullanilmasi araciligiyla is siireclerinin yeniden kesfedilmesini
ve iyilestirilmesini saglayan bir sistem seklindedir’'’. Baska bir tanimlamaya gore
ise; herhangi bir hizmet veya iiretim odakli isletmenin basaris1 icin kritik alanlarda
siirekli bir gelismenin saglanmasina yonelik sistemli ve mantikli bir yaklasim olarak

tanimlama yapllmlstlrm. Tablo 3.5.°te miisteri basina diigen hata sayist ve sigma

diizeyleri gosterilmektedir.

Tablo-3.5. Sigma Doniisiim Tablosu

Uzun Vadede Verim Siirecin Sigma Diizeyi 1.000.000 Miisteri Basina Hata
99.99966 6 34
99.98 5 233
99.4 4 6,210
93.3 3 66,807
84.1 2.5 158,655
69.1 2 308,538
50.0 1.5 500,000
46.0 1.4 539,828
42.1 1.3 579,260
38.2 1.2 617911
34.5 1.1 655,422
30.9 1 691,462
15.9 0.5 841,345

6.7 0 933,133

Kaynak: George Eckes, Herkes igin Alt1 Sigma, MediaCat, Kasim, 2005, s.30.

315 Giirsakal, a.g.e. s.57.

316 Ravi S.Behara, Gwen F.Fontenot, Alicia Gresham, “Customer Satisfaction Measurement and
Analysis Using Six Sigma”, International Journal of Quality and Reliability Management,
Vol:12, No:3, p.9.

317 Necmi Giirsakal, Alti Sigma: Miisteri Odakh Yonetim, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, Ekim,
2005, s.45,46.

1 Bill Wyper, Alan Harrison, “Deployment of Six Sigma Methodology in Human Resource
Function: A Case Study”, Total Quality Management, Vol:11, No:4,5, 2000, p.721.
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3.2.5.2. Alt1 Sigmamin Yararlari

Alt1 Sigma, General Electric (GE)’nin CEO’su olarak 1995’den beri basarili
bir sekilde alt1 sigmay1 kuran John Welch tarafindan tanmitilmistir. En son yillik
raporlarindan birine gore, calisanlarimi gelistirme egitimleri harcamalarinin yanisira,
zorunlu proje kaynaklarina bir milyar dolardan daha fazla para harcanmistir. Buna
ragmen, milyar dolar araliginda muazzam bir kar saglanmistir. Bu basar1 6rneginin
anlatildign kaynaklarin sayilarca baskisi, alti sigmanin basarisina yonelik bir temel
olusturmustur. Bu basari, Siemens, Nokia, Wolvo, Deutche Telekom, Ford gibi

Avrupa’da iyi bilinen bircok organizasyonu harekete gecirmistir’'”.

Alt1 sigma diinya ¢apinda taninmis birgok biiyiik isletme tarafindan kullanilan
ve bircok yarart olan bir yaklagimi temsil etmektedir. Altt sigma’nin amaci,
goriilmesi zor olan firsatlarin agik bir sekilde goriillmesinin saglanmasi, anahtar
siireglere iligkin bir isletmenin karliliginin 6l¢iildiigii gdstergelerin tanimlanmas: ve
isletmenin performansindaki gelismelerin hizlandirilmasidir. Alt1 sigmanin faydalari

ise su sekilde ifade edilebilmektedir. Bunlar;

e Performansin gelistirilmesine yonelik bir hedef saglamasi,

¢ Birisletmenin carpici bir gelismeyi siirdiirmesini miimkiin kilmast,

e Tiim caligsanlarin zihinsel olarak katilimin tesvik etmesi,

¢ Birisletmede siirekli bir degisime yonelik zorlama saglamast,

® Calisanlar arasinda en iyilerin ortaya ¢ikarilmasina yonelik katalizor seklinde
calismasi,

¢ Cosku, enerji ve yenileme saglamasi,

e Karlih gelistirmesi ve maliyetleri azaltmasi®

e Verimlilik ve etkinlik artig1 saglamasi,

e Miisteriye sunulan degeri arttirmasi,

e Ogrenmeye nem verilmesini saglamasi,

319 Tilo Pfeifer, Wolf Reissiger, Claudia Canales, “Integrating Six Sigma With Quality Management
Systems”, The TQM Magazine, Vol:16, No:4, p.241.
320 Gupta, a.g.e. p.114.
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e Stratejik bir degisimi saglamasidir™ .

Ifade edildigi iizere, alt1 sigma yaklasimi isletmelere bircok fayda saglayan

kalite, verimlilik ve etkinlik gibi 6nemli rekabetci gostergelerin gelismesine nemli

katkilar1 olan ve diinya ¢apinda bir¢cok firmanin basarili bir sekilde uyguladigi bir
yaklasimi temsil etmektedir. Tablo 3.6.’da ISO 9000, MBNQA (Malcolm Baldrige
National Quality Award) Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii ve Alt1 sigma

karsilastirmas1 yapilmaktadir.

Tablo-3.6. ISO 9000, MBNQA ve Alt Sigma Karsilastirmasi

ISO 9000

MBNQA

6¢6

Kalite diisiincesinin yaratilmasina
yonelik diisiince olusturma

Performans diisiincesinin
yaratilmasina yonelik bir cerceve
olusturma

Karlilik i¢in gelistirme
baglantilarina yonelik bir cerceve
olusturma

Dokiimantasyon ve uygunluk
aracihigiyla siire¢ yonetimini
kolaylastirma

Sinifinda en iyi diizeylerde
performans seviyelerini gelistirmek
icin kiyaslamayi kolaylastirma,

Miikemmel performansin
basarilmasi i¢in ¢arpici gelismeleri
kolaylagtirma

Ttim isletme fonksiyonlarinin
muhasebeyi kabul etmesinin
belirlenmesi

Isletmenin anahtar goriiniimlerinin
belirlenmesi,

Fonksiyonellige bakmaksizin
gelistirmeye yonelik bir
metodolojinin belirlenmesi

Yonetim incelemesi ve iletisim
araciligtyla yonetim
sorumlulugunun yiikseltilmesi

Toplumda yasamin bir sekli olarak
nadir liderlik davranislarinin
yiikseltilmesi

En yiiksek performans ile en
yiiksek karliliktaki amag i¢in
liderligi gerektirmesi

Ana uygulamalarin dokiimante
edilmesi ve etkinligin
gelistirilmesine uygunluktur

Ana goriiniis en iyi uygulama ve
performans yoluyla toplam miisteri
memnuniyetini bagsarmaktir

Temelde karliliga etki eden isletme
faktorlerine yonelik gelistirmelerin
basarilmasi ve siirdiiriilmesidir

Diinya ¢apinda yaklasik olarak
500.000 sirket uygulamaktadir

Ulusal diizeyde 4-8 isletme
kazanmustir; devlet seviyesinde ve
diger iilkelerde benzer sayidadir,

Carpici gelisme ve karliligt
basarmak isteyen cesitli firmalarca
benimsenmigtir

Tasarruflar kalite icin zordur

Acikca ticaret yapan sirketlerin
performansi digerlerine gore 3-4
kat avantaj gostermektedir

Sirketlerin hizmet ve iiretimde
biiyiik miktarlarda tasarruf
yaptiklar1 raporlanmustir,

Standartlarin kitlesel uygulamalart

Birkag sirketle sinirlidir,

Sirketler tarafindan se¢imli
kullanilan iist diizey sirket oldugu
belirlenmistir

Uglincii parti bir sertifikasyon

Miikemmelligi onaylamaktir,

Performansin optimize ve
karliligin maksimize edilmesi i¢in
bir yaklagimdir

Belirli sanayi standartlari
farklilagsmasindan dolay1 azalma

Tammayla sinirlandirildigindan
dolayi stabilize edilmigtir. Saghk
hizmetleri ve egitim icinde
artmaktadir.

Ust diizey finansal sonuclarin
gerceklestirilmesi igin cazip bir
ortalama olarak hizli bir bityiime
saglamast

Kaynak: Praveen Gupta, Six Sigma Business Scorecard; Ensuring Performance for
Profit,, McGraw-Hill, New York, 2004, p.12.

32! Giirsakal, a.g.e., 5.46,47.
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3.2.5.3. Alt1 Sigma’nin Asamalari

Alt1 sigma, isletme basarisinin maksimize edilmesinde ¢ok yonlii ve esnek
sistemler saglamaktadir. Istatistiksel yontemlerin etkili bir sekilde kullamlmasi, iiriin
ve siireclerin gelistirilmesi icin devrimci bir yaklasim olmustur. Isletmede bir
problem bagladiginda, alt1 sigmadan once bazi anahtar parcalar oldugu gozoniine
alimmalidir. Tiim bu anahtar parcalar herhangi bir is siirecinde alt1 sigma ilkelerinin
basarili bir sekilde uygulanmasina yonelik olarak gereklidir’>*,

Alt1  sigma’ya iliskin olarak temel asamalar asagidaki sekilde
ozetlenebilmektedir. Literatiirde s6z konusu asamalar, DMAICR; define, measure,
analyze, improve, control ve reporting kelimelerinin bas harflerinden olugsmaktadir.

Bu asamalar asagida kisaca agiklanmaktadir.

e Tammlama (define); ilk asama olan tanimlama asamasi; uygun projelerin
secilmesi, proje planlarinin gelistirilmesi ve ilgili siireclerin tanimlanmasini
kapsamaktadir. Bu asamada; Supplier-Input-Process-Output-Customer
kelimelerinin bas harflerinden olusan SIPOC kavrami karsimiza ¢ikmaktadir.
Tedarikgi-girdi-siire¢-¢ikti-miisteri zinciri siirecin tanimlanmasi i¢in etkili bir
sekilde kullanilabilmesi,

e Olcme (measure); veri kalitesi araciligiyla siire¢ degiskenliginin dlciimiiniin
kontrol, tekrarlanabilme ve yeniden {iretilebilmesi (repeatability and
reproducibility —R&R) ve siirecin siireklilige yoneltilmesinin saglanmasi,

e Analiz etme (analyze); grafiksel tekniklerin kullanilmasi ile siire¢
davranisinin analiz edilmesi,

e Gelistirme (improve); deneysel ve simulasyon teknikleri araciligiyla olusan
siirecin gelistirilmesi,

¢ Kontrol etme (control); siirecin iyilestirilmesine yonelik olarak kontrol plani

gelistirme,

22 Mehmet Atilgan, A.Giildem Cerit, “Errors From Logistics Operations: Six Sigma Approach And a
Case Study”, International Logistics Congress, Conference Proceeding, Dokuz Eyliil Pub. Vol: II,
ILC December 2-3, Izmir, 2004, p.843.
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e Raporlama (reporting); yeniden tasarlanan siirecin faydalarinin

323
raporlanmasidir=.

Bunun yanisira alti sigma, yeni bir hizmet, {iriin veya siirecin tasartminin
gelistirilmesine yonelik olarak da (DMEDI; define-measure-explore-develop-
mmplement, DMADYV; define-measure-analyze-design-verify) bes adimdan olusan bir

asamay1 izlemektedir. Bu asamalar kisaca acikladigimizda ise;

e Tammlama (define); siirec, iirlin veya hizmet icin miisteri isteklerinin
tanimlanmasi,

e Olcme (measure); miisteri istekleri dogrultusunda performans diizeyini
Olcme,

® Analiz etme (analyze); siire¢, iirlin veya hizmet tasarimina yonelik olarak
tasarimin degerlendirilmesi ve analiz edilmesi,

e Tasarlama (design); siire¢, iiriin veya hizmetlerin tasarimlanmasi ve
uygulanmasi,

¢ Dogrulama (verify), sonuclarin test edilmesi ve performansin siirdiiriilmeye

calisilmasidir.

Alt1 sigma, yukarida ifade edilen adimlar izlerken bazi teknik ve araglar da

kullanmaktadir. Bunlar ise;

e Siire¢ haritalari,

e Neden sonug¢ matrisleri,

e Tekrarlanabilirlik ve yeniden iiretilebilirlik 6lcii calismalari,

e Kapasite analizleri,

¢ Deney tasarimi,

¢ Hatalar1 6nleme (mistake-proofing),

e Hata tiirii ve etkileri analizi (Failure Mode Effects Analysis-FMEA)
e istatistiksel siire¢ kontrolii,

e Kalite fonksiyon yayilimi,

¥ Nihar Ranjan Senapati, “Quality and Reliability Corner: Six Sigma: Myths and Realities”,
International Journal of Quality & Reliability Management, Vol:21, No:6, 2004, p.684.
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e Kontrol planlari,

e Kano modeli gibi ara¢ ve tekniklerden yaraurlanmaktadnr3 )

Alt1 Sigmanin tasarimi; (Design for six sigma-DFSS) alti sigma kalite
diizeyinde miisteri beklentilerinin karsilandigi siire¢, hizmet ve iiriinlerin
tasarlanmasint miimkiin kilan olciiler, egitim ve araglar1 kullanan sistematik bir

yaklagimi ifade etmektedir'>.

3.2.5.4. Alt1 Sigmada Roller

Alt1 sigma uygulamalarinda basarinin saglanmasinda uygun nitelikte insan
kaynaklarma biiylik oranda ihtiya¢ duyulmaktadir. Yukaridan asagiya bir yonetim
sistemi anlayis1 ile faaliyetler yiiriitiilmektedir. Alt1 sigmada roller ve sorumluluklar

asagida gosterildigi gibidir;

o Ust diizey yonetici (CEO-chief executive oficer),
e Sampiyon veya proje sponsoru,

e Usta siyah kusaklar,

e Siyah kusaklar,

® Yesil Kusaklar

e Takim iiyelerinden olugmaktadir. Bu rollere iliskin aciklamalar su sekildedir.
3.2.5.4.1. Ust Diizey Yoneticiler (CEO)

Alt1 sigma tasarimi projeleri, ¢cok farkli fonksiyonel birimleri kapsadigi ve
tepe yonetiminden yiiriitiilmesi gerektigi icin, iist diizey yoneticiler kapsanmalidir.
Ust diizey yoneticilerin, alti sigma projelerini baslangicindan sonuna kadar
yonlendirmesi ve desteklemesi biiyiik bir zorunluluktur. Ust diizey yoneticilerin ve
diger yonetim liderlerinin en azindan alti sigma ilke ve potansiyelini bilmeleri

gereklidir.

* Giirsakal, a.g.e. s. 111,258. Oru¢ Kaya, “Six Sigma and Logistics”, International Logistics
Congress, Conference Proceeding, Dokuz Eyliil Pub. Vol: II, ILC December 2-3, [zmir, 2004, p.851.
325 Greg Brue, Robert G.Launnsby, Design For Six Sigma, MCGraw-Hill, New York, 2003, p.13.
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Ust diizey yoneticilerin ve diger yonetim liderlerinin sorumluluklari ise su

sekildedir.

¢ Organizasyonun is plamnin biitiinlesik bir parcasi olarak, alti sigma’nin
amaclarini belirlemek,

e Al sigma tasarimina iligkin bir alt yap1 olusturmak,

e [Egitim ve destege yonelik olarak kaynaklarin temin edilmesi,

e Egitimin gerceklesmesini saglama,

e  Onemli sorumluluk alanlarini belirleme,

e lsletmenin basarabildigi tasarruflar1 anlayabilmek,

e Al sigma uygulamalaria aktif olarak katilmak,

® Proje takimlarinin egitim, kaynak, bilgi ve basarisi i¢in gerekli olan isbirligini
saglamak,

e Saglanan basarilarn gostermek,

e Alt sigma projelerinin basarisina katki saglayan calisanlara yonelik tesvik
edici unsurlar1 saglamak,

® Anahtar kilometre taglarini igsaretlemek,

e Basarilar kutlamaktir.

Alt1 sigmanin basaris1 bilyiik ol¢iide tist diizey yoneticilerin kararli, giivenli

ve etik ilkeler dahilinde iistlenecekleri sorumluluklara bag11d1r326.

3.2.5.4.2. Sampiyonlar veya Proje Sponsorlari

Sampiyon genellikle {ist yonetim diizeyinden, zorunlu kaynaklarin
saglanmasi, proje takimlarin1 desteklenmesi i¢in, kog, danisman veya bir lider olarak
hizmet vermek icin secilmektedir. Sampiyon; projeleri secer, dlciimleme sistemlerini
kurar, engelleri ortadan kaldirir ve siyah kusaklara destek saglar. Sampiyon veya
sponsor genellikle bir lider veya bir bagkan yardimcisi olan kimsedir. Bir iiriin veya
hizmetin gelistirilmesine yonelik olarak sorumluluga sahiptir. Sampiyonun en
azindan temel ve ileri istatistik bilmesi gerekmektedir. Ayrica, isletme planlamasi ve

proje planlamasi araglart konusunda da yetenekli olmalidir. Ayrica, iirlin veya

2% y.a.g.e., p.82,83.
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hizmetlerin tasarimina yoOnelik hedeflerin olusturulmasi, alt1 sigma projelerinin
tasarim1 projeleri ve bu projelerin finansal degerlerinin belirlenmesine yonelik

gostergelerin kurulmasi ve proje hedeflerine yonelik gelismeleri izlemelidir.

Sampiyonlarin alti sigmada teknik uzman olmalar1 gerekli degildir, daha
ziyade, alti sigma tasarimi projelerini koordine etmek igin yeterli bilgi sahibi

olmalar1 gerekmektedir.
Sampiyonlarin rolleri ve sorumluluklari ise;

e Alt sigma tasarimi (DFSS projects) projelerinin secilmesi,
® Proje hedeflerinin belirlenmesi,

e Siyah kusaklarin ve yesil kusaklarin secilmesi,

® YOnetimi saglamast,

e Kaynaklarin paylasilmas,

e Engellerin ortadan kaldirilmasi,

e Siyah kusaklarin ve takim iiyelerinin cesaretlendirilmesi,

® Projenin izlenmesidir.

Alt1 sigma tasarimi projelerinde sampiyonlarin rolleri ve sorumluluklar genis
ve kapsamli bir siireci igermektedir. Sampiyonun alti sigma tasarimi projelerinin

basarisinda cok onemli oldugu acgikca anlagilmaktadir.
3.2.5.4.3. Usta Siyah Kusaklar

Usta siyah kusaklar (master black belts), alt1 sigma tasarimi projelerinin
teknik liderligini saglarlar. En yiiksek diizeyde teknik ve Orgiitsel beceriye
sahiptirler. Sampiyonlar asiste eder, cesitli projeler arasindaki koordinasyonu saglar
ve gerekli oldugunda siyah kusaklara yardim ederler’”’. Usta siyah kusaklar, alt1

sigma felsefesini, amaclarini, uygulama ve basari kosullarini iyi bir sekilde anlamis

1 Y.a.g.e., p.86.
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kisilerdir. Istatistiksel araclar ve siire¢ iyilestirme konularinda iyi egitimli olmalart

gerekmektedir’®®.

Usta siyah kusak olarak hizmet verecek olan kisilerin faaliyetlerin koordine
edilmesi ve kolaylastirilmasi igin egitim, istatistiksel ve istatistiksel olmayan araglar
ile calisabilmeleri gerekmektedir. letisim becerisi ve 6gretme becerisi kadar teknik

beceri de 6nemlidir.

Usta siyah kusaklarin rolleri ve sorumluluklarina baktigimizda ise; alti sigma
projelerine %100 odaklanma, projelerin tanimlanmasi ve belirlenmesi, egitim,
damismanlik, alt1 sigma diisiincesinin kurumsallagsmasina aktif bir sekilde
odaklanmaktir. Ayrica proje takimlarina danismanlik ve kocluk yapma, siyah
kusaklarin egitimi ve calisanlarin egitimine yardimci olma gibi sorumluluklar da

bulunmaktadir’®.

3.2.5.4.4. Siyah Kusaklar

Siyah kusaklar (black belts), alti sigma projesinin islemesinden ve
sonuclarindan birinci derecede sorumlu bulunan kisilerdir. Sorumluluk ve rolleri
kogun gorevlerine benzemekle birlikte, bu sorumluluk ve roller takima oOzgii
olmaktadir. Ayrica, ekip moderatorliigii yaparak, esnek iliskiler kurarak basarili bir
ekip olusturabilme, ekip hedef ve amaclarinin gergeklestirilmesini olanakli kilma,
problem ¢dzme yetenegine sahip olma, miisteri ihtiyaglarim1 anlayabilme, siire¢leri

analiz edebilme ve rasyonel hale getirebilme 6zelliklerine sahip olmalidir.
Siyah kusaklar;

e Toplam calisanlarin 1/3’ii kadardir, (Motorola’da 100,000 calisan sayisina
karsi 120 siyah kusak bulunmaktadir, GE’de ise, 340,000 calisan sayisina
karsi, 4,000 siyah kusak bulunmaktadir)

e Tam zamanl calisirlar,

® Yesil kusaklarin egitimi ve onlara kocluk edilmesinden sorumludurlar,

% Giirsakal, a.g.e., p.132.

32 Brue, Launsby, a.g.e., p.88.
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e Alt sigma araglarini ve yontemlerini kullanir ve yayarlar,
e Diger siyah kusaklarla bilgi ag1 kurar ve isbirligi yaparlar,
¢ Proje sponsoruna rapor verirler,

¢ Orta yonetimle birlikte ¢alisir, danismanlik yapeurlar.330

3.2.5.4.5. Yesil Kusaklar

Yesil kusaklar (green belts), alt1 sigma teknik ve araclar1 konusunda egitilmis
kisilerdir. Yesil kusaklarin, istatistik ve liderlik yeteneklerinin kullanilmasi
konusunda ayni seviyede deneyime sahip olmalari gerekmemektedir3 M Yesil
kusaklar genellikle veri toplama ve deney gelistirme konularinda siyah kusaklara
yardim ederler. Kiiciikk projelere liderlik etme, takimlari olusturma, islerini
kolaylastirma, projelerin baslayip bitirilmesine kadar projeleri yonetme gibi

sorumluluk alanlar1 vardir.

Genellikle siyah kusaklardan daha basitlestirilmis bir egitim alirlar. Egitim;
toplant1 yonetimi, proje yonetimi, problem ¢bézme, kesifsel veri analizi, istatistik,

hipotez testleri gibi konular1 kapsamaktadir.

Yesil kusaklar tam zamanh olarak calismazlar, alti sigma projelerinde
zamanlarinin  %10-50’sini  ge¢irmekte, ancak diizenli islerine iliskin rol ve

sorumluluklarini da siirdiirmektedirler’*2.

3.2.5.4.6. Takim Uyeleri

Takim iiyeleri, kararlagtirilmis olan belirgin roller ve projeye iliskin yeterli
fonksiyonel uzmanliga sahip olmahdirlar. Takim iiyeleri, diger iiyelerle iyi bir
sekilde calisabilmeli ve teknik becerileri ile takima 6nemli katki saglayabilmelidirler.
Takim {iyeleri, alti sigma projesinden etkilenen farkli fonksiyonel alanlardan
gelebilmektedir. Benzer iiriin ve hizmetlerle ilgili deneyime ve miisterilerle ilgili

bilgilere de sahip bulunmaktadirlar.

330 Giirsakal, a.g.e., s.134,135. Sarah Ingle, Willo Roe, “Six Sigma Black Belt Implementation”, The

TQM Magazine, Vol:13, No:4, 2001, p.277,278.
! Ingle, Roe, a.g.e. p.277.
332 Brue, Launsby, a.g.e. p.91,92.
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Takim iiyelerinin temel sorumlulugu alti sigma projelerine teknik uzmanlik
katkis1 saglamaktir. Ciinkii fonksiyonel uzmanliklarina ve proje icin yeterli ve ilgili
bilgilerine dayali olarak takima secilirler. Her bir iiye projenin basarisina yonelik

olarak belirgin gorev ve sorumluluklara sahiptir’>>.

3.2.5.5. Miisteri iliskileri Yonetimi

Son yillarda pazarlama uygulamalarindaki en 6nemli gelismelerin baginda
miisteri iliskilerine odaklanma yonlii doniisiim gelmektedir. Birebir pazarlama,
iliskisel pazarlama, mikro pazarlama ya da miisteri iligkileri yonetimi olarak bilinen
s6z konusu uygulama®*; yeni miisterilerin kazanilmasi ve tanimlanmasindan ziyade
mevcut miisterilerle iliskilerin siirdiiriilmesi ve giiclendirilmesi amacim tasiyan bir

pazarlama felsefesi olarak degerlendirilebilir’>

. Temelde amag; miisteri degeri
yaratilarak, miisterilerle saglikli, verimli, karli ve giivene dayali iligkilerin kurulmasi
ve gelistirilmesidir’®. Miisteri degeri, hizmet saglayici ve iiretim isletmelerinin
basarisinda en 6nemli faktdr haline gelmis ve miisterilerin elde tutulmasi ve

cekilmesinde stratejik bir silah haline gelmistir337.

Miisteri iligkileri yOnetimi, (customer relationship management-CRM)
isletmelerin, organizasyonun iiretim siire¢lerinin satig ve karliligimin gelistirilmesine
yonelik bilgisayar temelli uygulamalarinin yeni bir tarzidir. 1980°1i yillarin sonlar ve
1990’11 yillarin baglarindan beri cok sayida sistem saglayiciya onemli bir gelir
saglamis bulunan kurumsal kaynak planlamasi sistemleri, genellikle isletme ici
(back-office) faaliyetler olarak adlandirilan; muhasebe, satis, siparis siiregleri, tiretim
ve diger uygulama alanlaryla ilgilidir. Aksine, miisteri iliskileri yonetimi; genellikle
isletme dis1 (front-office) faaliyetler olarak adlandirilan, isletmenin miisterileri, gelir

kaynaklar ve organizasyonun iliskisi ile ilgilenmektedir. Miisteri iliskileri sistemleri,

¥ y.a.g.e., p.92,93.

3 vyavuz Odabast, Satista ve Pazarlamada Miisteri iliskileri Yonetimi, Sistem Yayncilik, 5.Baski,
Aralik 2005, s.19.

33 Paolo Guenzi, Ottavia Pelloni, “The Impact of Interpersonal Relationships on Customer
Satisfaction and Loyalty to The Service Provider”, International Journal of Service Industry
Management, Vol: 15, No:4, 2004, p.365.

3% Odabast, a.g.e. s.19.

37 Younggui Wang, Hing Po Lo, Renyong Chi, Yongheng Yang, “An Integrated Framework for
Customer Value and Customer-Relationship-Management Performance: A Customer-Based
Perspective From China”, Managing Service Quality, Vol:14, No:2/3, 2004, 169.
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organizasyon icindeki bir fonksiyonun optimizasyonuna yonelik bir destek
saglanmasindan ziyade bir hizmetin bir miisteriye sunulmasi i¢in destek saglama
olarak goriilmektedir’>®.

Miisteri iligkilerine yonelik bilim adamlar1 ve uygulayicilarin ilgisi giderek
artmaktadir. Bircok isletme etkili ve etkin miisteri iliskileri yonetimine yonelik
olarak miisteri odakli stratejileri, programlari, araglart ve teknolojiyi
benimsemektedir. Isletmeler, miisterileri ile yakin isbirligi ve ortaklik iliskisi
gelistirilmesi i¢in derinlemesine ve biitiinlesik miisteri bilgisi gereksiniminin farkina
varmiglardir. Organizasyonda yeni kanallarin ve teknolojilerin ortaya c¢ikmasi,
miisteri hizmetleri fonksiyonlarinin yer almasi, pazarlama ve satiglar arasindaki
biitiinlesmede biiyiik gelisme saglamis ve buda, miisteriler ile sirketler arasindaki
iliskinin seklini 6nemli derecede degistirmistir. Miisteri iligkileri yonetimi, isletmeler
ile is iligkisi siirekli artan miisterilerin elde tutulmasi i¢cin program ve stratejilerin
gelistirilmesi ve miisteri tercihleri ve davraniglan ile ilgili gerekli olan tiim bilgileri
gelistiren bir kaynak yaklasimini temsil etmektedir’>’. Bir pazarlama metodu olarak
giindeme gelen miisteri iligkileri yonetimi, bir isletmenin varligim siirdiirebilmesi,
performansin arttirabilmesi ve rekabet giicli saglamasi a¢isindan 6nemli faktorlerden
birisi konumundadir. Miisteri memnuniyeti ve bagliliginin saglanabilmesi, miisteri
beklentilerinin en dogru sekilde tamimlanmasi yoluyla saglanabilmektedir. Bu da,
miisteriyi tanimaktan, istek ve beklentilerini anlayabilmekten gecmektedir. Yapilan

bir aragtirmanin sonuglar soyledir;

® Yeni bir miisteriye iirtin satabilmenin maliyeti, mevcut miisterilere {iriin
satmaktan 6 kat daha fazla maliyetlidir,

e Mutsuz bir miisteri, isletmeden 8 ile 10 arasinda potansiyel miisteriyi
almaktadir,

e Mevcut miisterilerin sadakatini %35 arttirarak isletmenin gelirlerinin %85

arttirabilmesi olanaklidir,

% Jan Corner, Matthew Hinton, “Customer Relationship Management Systems: Implementation
Risks And Relationship Dynamics”, Qualitative Market Research: An International Journal,
Vol:5, No:4, 2002, p.239.
39 Atul Parvatiyar, Jagdish N.Sheth, “Customer Relationship Management: Emerging Practice,
Process, and Discipline”, Journal Of Economic And Social Research, Vol: 3 (2), 2001, 2002
Preliminary Issue, p. 1,2.

179



e Zamaninda ve dogru uygulamalarla %85 oranindaki mutsuz miisteriler geri

kazanilabilmektedir**’,

3.2.5.5.1. Miisteri iliskileri Yonetiminin Tanim

Son yillarda bilgi teknolojisinin en dinamik konularindan birisini miisteri
iligkileri yonetimi alami olusturmaktadir. MIY temel olarak, herhangi bir etkilesim
esnasinda bir miisterinin ihtiyacinin tatmin edilmesi i¢in kullanilan teknolojilerin ve
is siireclerinin bir biitiinlesmesidir. Daha acik bir sekilde ifade edilirse, MIY mallarin
ve hizmetlerin daha fazla satilmasi, yerine getirilen faaliyetlerin daha etkili bir
sekilde gerceklestirilmesi ve uzun siireli miisteri iligkilerinin yaratilmasi icin
miisteriler hakkinda kazanim, analiz ve bilgi kullantmim1 kapsamaktadir. Miisteri
kavraminin kapsaminin, organizasyona gerekli olan bilgilere yoOnelik birey veya
herhangi bir gercek grup, kanal iiyeleri veya saticilarin da yer aldigi genis bir

perspektife sahip olmasi da cok dnemlidir.

Bilgi teknolojileri agistndan  MIY; veri depolari,  web-siteleri,
intranet/extranet, telefon destek sistemi, muhasebe, satislar, pazarlama, ve iiretim
gibi birlikte calisan teknolojilerin genis bir biitiinlesmesi girisimi anlamindadir.
Kurumsal kaynak planlamasinin isletme ici biitiinlesme ve miisteri iliskileri yonetimi
isletme dis1 biitiinlesme olarak goz Oniine alindiginda kurumsal kaynak planlamasi
ile benzerlikleri bulunmaktadir. Bununla birlikte MIY, genellikle kurumsal kaynak
planlamas tiirtinde bir biitiinlesme aracilifiyla olusan, isletme i¢i verilere girisi de

341

gerektirmektedir’*'. MIY nin teknoloji uygulamalari isletme dis1 (satislar, pazarlama

ve miisteri servisi gibi) ve isletme ici (finansal, iiretim, lojistik ve insan kaynaklar
gibi) fonksiyonlarla baglantlhdlr3 2,
MIY c¢ogunlukla pazarlama faaliyetleri etrafinda donmekte ve derin bir

miisteri davranisi analizleri ile baslamaktadir. Miisteri ile ileri derecede bir kisisel

340 Aydin Kogak, Metehan Tolon, “Birebir Pazarlamanin Bir Araci Olan Elektronik Ticaret ve
Elektronik Ticareti Etkileyen Unsurlar Uzerine Bir Arastirma”, Verimlilik Dergisi, 2005/3, 5.82,83.
**! Ranjit Bose, “Customer Relationship Management: Key Components For IT Success”, Industrial
Management & Data Systems, 102/2, 2002, p.89.

*? Injazz J.Chen, Karen Popovich, “Understanding Customer Relationship Management (CRM):
People, Process and Technology”, Business Process Management Journal, Vol:9, No:5, 2003,
p.672.
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etkilesim yaratmak amaciyla gerekli bilgileri gelistirmek i¢in daha sonra
kullanilabilecek depolanmis verilerden yararlanmaktadir. Ayrica, uzun vadede,
yasam boyu miisteri degerini arttirmak icin faydali ve siirekli bir analiz yontemi
olusturmaktadir’®.

Genel bir tammlama yapildiginda MIY, “bir isletmenin biitiin birimlerini
ilgilendiren, miisteriler ile ortaklik kurarak, iiriin veya hizmetin tasarimindan satisina
kadar olan tiim alanlarda karar alma siirecinde iletisimin ve geri bildirimin yogun
olarak kullanildigi, isletme vizyonunu, amaglarini ve miisteri ¢ikarlarini ayni anda
koruyarak ve optimize ederek, isletme performansini, miisteri memnuniyetini ve
sadakatini arttirmaya yoOnelik bir yonetim yaklasimi” seklinde ifade edilebilir***,
Ayrica, MIY nin temel yapisini, miisterilerin ne tiir farkliliklar gosterdigini anlamak
ve birbirinden farklilik gbsteren s6z konusu miisterilere, isletmenin nasil davranig

sergilemesi gerektigi konularinda bir strateji gelistirmesi olusturmaktadir*®.

3.2.5.5.2. Miisteri iliskileri Yonetiminin Gelisimi

Sheth ve Parvatiyar tarafindan ifade edildigi gibi, MIY nin gelisimi endiistri
devriminden daha Onceki tarihsel donemlerde de goriilmektedir. Tarimsal iiriin
iireticileri ile miisterileri arasindaki dogrudan etkilesimden kaynaklanan bir iliski
bulunmaktaydi. Benzer bir sekilde esnaflar, her bir miisterisine yonelik olarak
genellikle uyarlanmis iiriinler gelistirmistir. Boylesi dogrudan etkilesim, miisteri ve
tiretici arasinda iliskisel bir birlesmeye neden olmaktaydi. Endiistriyel ¢agda, kitlesel
tiretimin gelisi ve aracilarin var olmasi pazarlama odakli faaliyette bulunmaya daha

az neden olur hale gelmistir.

Son yillarda, birgok faktor MiY’nin hizli bir sekilde gelismesine katki
saglamistir. Son miisterileri ile dogrudan bir sekilde etkilesim kurmak isteyen
tireticilere olanak saglayan iletisim teknolojileri ve gelismis bilgisayarlarin var

olmasindan dolayi, bircok endiistride araci siiregler gelisme goOstermistir. Veri

33 Bose, a.g.e., s.89.

3% Hasan Kiirsat Giiles, Tahir Akgemci, Aysen Civelek, “Stratejik Bir Rekabet Aract Olarak Miisteri
Miskileri Yonetimi: Konaklama Isletmeleri Uzerine Bir Uygulama”, S.U. IiBF Sosyal ve Ekonomik
Arastirmalar Dergisi, Cilt:5, Yil:5, Say1:9, Nisan-2005, s.274,275.

35 Hasan Kiirsat Giiles, “Biligim Teknolojilerinin Miisteri Iliskileri Yonetimine Katkilar1”, S.U. SBE
Dergisi, Y11:2004, Say1:12, s. 234.
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tabanlart ve dogrudan pazarlama araclari, pazarlama cabalarim bireysellestirmeye
olanak saglamistir. MIY’nin yayginli§i ve araci siireclerin biiyiimesi, hizmet
sektoriindeki biiylimeden de kaynaklanmaktadir. Hizmet saglayict ve kullanici
arasinda iliskiyi arttirma ve siirdirmeye yonelik olarak duygusal bir bag da

gelismektedir.

MiY’in benimsenmesinde bir diger siiriikleyici unsur da, toplam Xkalite
hareketidir. Isletme maliyetlerinin azaltilmas1 ve kalitenin gelistirilmesi icin toplam
kalite yOnetimi uygulanmaya baslandifinda, deger zincirinin herbir diizeyinde
uygulanan programlarda tedarik¢inin ve miisterinin kapsanmasi zorunlu hale
gelmistir. Bu durum; miisteriler, tedarik¢iler ve pazarlama altyap: sistemi igerisindeki
diger lyelerle yakin bir iliski igerisinde c¢alisma ihtiyacim1 ortaya ¢ikarmistir.
Boylece, Motorola, IBM, General Motors, Xerox, Ford ve Toyota gibi baz1 sirketler,
toplam kalite uygulamast icin tedarikciler ve miisterilerle ortaklik iliskisi
olusturmuslardir. Tam zamaninda tedarik ve materyal-kaynak planlamasi gibi diger
uygulamalar, miisteriler ve tedarik¢iler arasinda birbirine bagl iliski kullanimin da

olusturmustur.

Yogun rekabetin yasandigi giiniimiizde, pazarlamacilarin miisterilerin
muhafaza edilmesi ve bagliligin saglanmas1 konusu iizerinde daha fazla durmalari
gerekmektedir. Bir¢cok calismada belirtildigi gibi, miisterilerin elde tutulmasi, yeni
miisterilerin kazanilmasindan daha biiyiik bir rekabet giicii olusturmaktadir.
Tedarik¢i acisindan, birkag tedarikgi ile yakin bir iliski gelistirilerek calismanin, ¢ok
fazla araci ile calismaktan daha etkin olmasi da ayr bir 6zelligi ifade etmektedir.
Ayrica, pazarlamacilar sadece tek zamanl bir satis yapmaktan ziyade yasam boyu
miisterilerin korunmasiyla ilgilenmelidirler. Bu durum, isletme ve tekliflerine
baglilig1 olan miisterilere ¢apraz satis (cross-selling) ve yiiksek satis (up-selling)

firsatlarl olusturmaktadir®*®

. MIY’nin siiriikleyici bir is modeline gegisinde bircok
faktor rol oynamasina ragmen, ilerlemesini saglayan en onemli adim, bir ¢6ziim

olarak goriilmesinden ziyade strateji olarak kavramsallagtiriimasi olmustur™’.

346 Parvatiyar, Sheth, a.g.e. p.7.8.
7 Rado Kotorov, “Customer Relationship Management: Strategic Lessons and Future Directions”,
Business Process Management Journal, Vol:9, No:5, 2003, p.567.
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MIY yeni bir kavram degildir, fakat giiniimiizde yazilim teknolojisi
girisimlerinde son gelismelerden dolay1 daha kullanigli hale gelmistir. Satis giicii
otomasyonu araclarinin dogal bir sonucu olarak, MIY sikca birebir pazarlama olarak

literatiirde adlandirilmaktadir**®,

3.2.5.5.3. Miisteri lliskileri Yonetiminin Ozellikleri

MIY, Sweeney Group tarafindan, siirecin bagindan sonuna kadar is ortaklar
ve miisteri beklentileri ile etkilesime iliskin olarak, destek saglamak ve satislart
kolaylagtirmak igin veya gelistirme ve yOnetme icin; tiim araclar, islemler,
teknolojiler olarak tanimlanmistir. Bu genis tanim, is uygulamalarina iliskin her bir
siirecte MIY’ni kapsamaktadir. Iyi bir sekilde tasarimlanmis bir MIY asagidaki

ozellikleri icerisinde bulundurmaktadir. Bunlar;

e lliskisel pazarlama, bu ozellik miisteri ile herhangi bir yer ve zamanda
dogrudan iletisim kurulmasi, miisterilerin sorunlarini ¢6zmeye yardimci olan
miisteri hizmet merkezleri, miisteri beklentilerinin bire bir ¢éziimleri, miisteri
girdilerine dayali olan hizli cevap (quick response) hizmetini kapsamaktadir.

e Satiggiicii otomasyonu, bu fonksiyonlar satis promosyonu analizlerinin
otomasyonu, miisteriye gelecekte yapilacak satislar, tekrarlanan satislar veya
koordine edilmis satiglarin tarihsel olarak izlenmesi, pazarlama, telefon
merkezleri ve perakende magazalarini kapsamaktadir.

e Teknoloji kullanimi, miisterilere deger saglamak icin yeni teknoloji ve
yeteneklerin kullanilmasini olanakli kilmaktadir.

e Firsatlarin yonetimi, bu Ozellik gegmisteki satis verileri ile gelecekteki
satiglar arasinda iyi tahminleme modeli olusturur ve tahmin edilmeyen

biilylimeyi ve talebi yonetmek i¢in esnekligi saglamaktad1r349.

Yukarida ifade edildigi iizere MIY’in temel 6zellikleri miisteri beklentilerin

en iist diizeyde karsilanmasina yonelik olarak biitiinlesmis bir sekilde calismayi

348 Chen, Popovich, a.g.e. p.675,676.

9 Yun E.Zeng, H.Joseph Wen, David C. Yen, “Customer Relationship Management (CRM) in
Business-to-Business (B2B) E-Commerce”, Information Management & Computer Security,
11/1, 2003, p.39.
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gerekli

kilmaktadir.

Soz

gosterilmektedir.

konusu

ozellikler,

Tablo-3.7. MIY’in Temel Ozellikleri

tablo-3.7.’de

ozet sekilde

Kategori Ozellikler Etkileri Korumak veya Sakinmak
icin Alternatifler
iliski Hizli cevap hizmeti, Miisteri memnuniyetinin Uyumlastirtlmis hizmetler
Pazarlamasi1 | Miisteri ihtiyaglarina birebir artmast, korunur,
¢oziimler, Uyumlastirilmig hizmet, En karli miisterilerin
Masteri ile direkt online Daha fazla miisterinin kaybedilmesinden kaginilir,
iletigim, cezbedilmesi, Hedef miisteriler belirlenir
Miisteri hizmet merkezleri, Miisterilerin elde tutulmasi, ve ihtiyaglari kargilanir,
Satisgiicii Miisterilerin tarihsel olarak Tekrarlanan satislar ve Diger fonksiyonlarla
Otomasyonu | izlenmesi, gelecekteki yapilacak koordinasyon ihtiyaci
Satis promosyonlart satiglara iligkin bilgi saglar, giderilir,
analizlerinin otomasyonu Satislar artar ve miigteriler Gizlilik politikasinin
korunur, ihlalinden kaginilir,
Teknoloji Deger eklemek i¢in teknoloji Farklilastirilmis ve Kurumsal kaynak
Kullanim kullanimi, uyumlastirilmig hizmet planlamast ile biitiinlesme
Veri depolama teknolojisi saglar saglama ihtiyaci,
ihtiyaci, Rekabette liderlik pozisyonu | Isci egitimi yeni teknoloji
korunur, icin gereklidir,
Firsatlarin Tahmin edilemeyen biiyiime ve | Miisteri ihtiyaglar1 daha iyi Dogru olmayan
Yonetimi talebin yonetimi, karsilanir, tahminlemelerden kaginilir,
Tahminleme yontemi, Tedarik ve talep optimize Miisteri tilketim analizleri
edilir, yapma,

Kaynak: Yun E.Zeng, H.Joseph Wen, David C. Yen, “Customer Relationship Management

(CRM) in Business-to-Business (B2B) E-Commerce”, Information Management & Computer
Security, 11/1, 2003, p.40.

3.2.5.5.4. Miisteri Iliskileri Yonetiminin Faydalar

Isletmeler, pazar payindan ziyade miisteri payinm elde edilmesine ve
siirdiiriilmesine odaklanilmasi yoluyla basarili olabileceklerdir. Bir miisterinin elde
tutulmasi yeni bir miisterinin kazanilmasindan daha karh olmaktadir®®. MIY,
miisteri odakli bir igletme stratejisi olarak isimlendirilmektedir. Kavramsal olarak
yeni bir kavram degildir ve pazarlama alaninda iliskisel pazarlama olarak kabul
edilen diger bir kavramm dogal bir gelisimidir. Bir MIY sistemi uygulamasi,
organizasyonda ve organizasyon faaliyetlerinin her birinde yasanan degisimleri,
organizasyonun rekabet giiciinde ve performansinda yasanan bir gelismeyi
kapsamaktadir. MIY uygulamalarindan beklenen faydalar asagidaki gibi ifade

edilebilir;

% Chung-Hoon Park, Young-Gul Kim, “A Framework of Dynamic CRM: Linking Marketing With
Information Strategy”, Business Process Management Journal, Vol:9, No:5, 2003, p.652.
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Daha iyi hizmetlerin sunulmasi yoluyla daha yiiksek bir miisteri memnuniyeti
saglanmasi,

Miisteri memnuniyeti ile baglantili olarak tamimlanan sirket amaclarinin daha
tutarli hale gelmesi,

Miisteri sayisini arttirmayr yonetme ve miisteri iliskileri yasam siiresi
cevresinde bilgisayarlasma ve reorganizasyon sayesinde daha yiiksek bir
baglilik diizeyi yaratma,

Yeni isletme firsatlar yaratma, miisteri iligkilerini gelistirme ve arttirma,
Miisterilerin ~ boliimlenmesi, karli misterilerin karli olmayanlardan
farklilagtirrlmas1 ve degisen kosullara uygun dogru isletme plam
olusturulmasi,

Tiirdes bilgilerin toplanmasi yoluyla saglanan miisteri hizmetinin etkinliginin
arttirtlmasi,

Maliyetlerin azaltilmast,

Miisteri algilar1, beklentileri ve ihtiyaclariyla ilgili olarak gercek zamanli,
satig ve pazarlama bilgileri saglama35 "

Miisterilerle daha yakin bir iligkinin gelistirilmesi,

Miisteri kazanma maliyetlerini azaltmasi,

Siirdiiriilebilir bir rekabet giicii saglamasi,

Satiglarin arttirilmasindan kaynaklanan karliligin maksimize edilmesi,

Daha kisisel ve etkin hizmet diizeyi ile miisteri memnuniyetinin arttirtlmas,
Miisteri istek ve beklentilerine gore pazarlarin mikro boliimlere ayrilmasinin
saglamasi,

Veri madenciligi uygulamasi ile en iyi sonuglarin bagarilmas,

Satis siireclerinin daha iyi yonetilmesi araciligiyla etkili satis cabalarim

desteklemesi vb. faydalar saglamaktadlr35 2

»! Ricardo Chalmeta, “Methodology for Customer Relationship Management”, The Journal of
Systems and Software, In Press, Corrected Prof, Available Online 9 December 2005, p.2,3.

Sevki Ozgener, Rifat Iraz, “Customer Relationship Management in Small-Medium Enterprises:
The Case of Turkish Tourism Industry”, Tourism Management, In Press, Corrected Prof, Available
Online, 11 October 2005, p.2,3.
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3.2.5.5.5. Miisteri iliskileri Yonetimi Siirecinin Asamalar

MIY, sirket ve miisteri arasindaki iliskiye stratejik ve faaliyet odakl1 bir bakis
acisidir. MIY, s6z konusu iligkinin tasarimlanmasina bir destek saglamak icin insan,
yontem, strateji, siirec ve teknoloji gibi unsurlar1 saglamaktadir. iki bilim disiplini
alaminda tamamen farkli iki egilim, MIY iizerine biiyiik etki yapmustir; ilk olarak,
pazarlama alaninda iliskisel pazarlamaya dogru olan gelisme ve diger taraftan
bilgisayar teknolojisindeki gelisme ile miisteri bilgisi yOnetiminde yasanan
gelismedir353. Iliskisel pazarlamanin rolii, karsilikli tiim gruplarin beklentilerinin
karsilanmast icin, karsilikli degisim ve verilen sozlerin yerine getirilmesi yoluyla,
miisteriler ve diger c¢ikar gruplanyla iliskilerin tanimlanmasi, kurulmasi,
gelistirilmesi, siirdiiriilmesi ve arttirilmasidir. Ayrica, MiY’nin bir sonucu olarak
onemli bir konuma gelen konu da, uzun donemli iliskilerin gelistirilmesinde
miisteriler ve isletme arasinda olusturulacak isbirligi ve ortaklik diizeyinin
seviyesidir354. Yukarida ifade edilen bilgiler dogrultusunda, miisteri iligkileri
yonetiminin {izerinde durdugu stratejik unsurlar, miisterilerle iliskilerin kurulmasi ve
gelistirilmesi, veri tabaninin olusturulmasi, miisteri odakli hizmet sisteminin
kurulmas1 ve gelistirilmesi olarak ifade edilebilmektedir’™. Asagida sekil-3.6.’da

MIY nin uygulanmasina iliskin bir model gosterilmektedir.

33 Wolfgang Messner, “Customer Relationship Management Technology: A Commodity or
Distinguishing Factor?”, Business Information Review, Vol: 22 (4), 2005, p.253,254.

334 Adam Lindgreen, Roger Palmer, Joelle Vanhamme, Joost Wouters, “A Relationship-Management
Assesment Tool: Questioning, Identifying, and Prioritizing Critical Aspects of Customer
Relationship” Industrial Marketing Management, Vol:35, Issue:1, January 2006, p.57,58.

* Leyla Sentiick Ozer, Nurcan Yiicel, “Pazarlama Anlayisi ile iliski Pazarlamasi Uygulamalart
Arasindaki Iliski”, H.U. iiBF Dergisi, Cilt:22, Say1:2, 2004, 5.128.
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Sekil-3.6. Miisteri Iliskileri Yonetiminin Uygulanmasina Iliskin Model

Kaynak: Lynett Ryals, Adrian Payne, “Customer Relationship Management, in Financial
Services, Towards Information-Enabled Relationship Marketing”, Journal Of Strategic Marketing,
Vol:27, No:3, 2001, p.18’den uyarlanmustir.

MiY’ni uygulamaya karar veren isletmeler, mal ve hizmetlerini farkli
misteri ihtiyaglarina uygun olarak nasil degistirmeleri gerektigini ve miisteri
ihtiyaglarinda ortaya cikabilecek degisimleri 6nceden belirleyebilecek bilgi toplama
ve analiz yeteneklerine sahip olmalidirlar. S6z konusu durumu gerceklestirebilmek
icin oOrgiitsel yapinin yeniden diizenlenmesine ihtiyac¢ vardir. Bu agidan bakildiginda
MIY siirecinin uygulanmas1 igin ileri bir teknolojiye sahip olmak yeterli

356

olmamaktadir MIY modelinin uygulama asamalari karmasik ve birbiri ile

3 Giiles, Akgemci, Civelek, a.g.e., s.275.
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biitiinlesik ¢alisan bir siireci takip etmektedir. Modelin uygulamasi asagida da ifade

edildigi tizere sekiz asamali bir siirecten olugsmaktadir.

1. Planlama asamasi; isletmelerde diger girisim projelerine benzer sekilde,
MIY icin de iist yonetimin sorumlulugu alinmalhdir. Wells vd. (1999), karli
bir sekilde birebir etkilesimin kurulmasi i¢in ve is siire¢lerinin nasil bu
etkilesime uygun olarak yeniden diizenlenecegine yonelik olarak, is
stireglerinin biitiinsel bir sekilde analiz edilmesini 6nermektedir. Miisterilerin
firma ile uyumlastirilmig bir etkilesim kurmasi, yonetimin sunulan {iiriin ve
degerin benzerligini dikkate almasi yoluyla bu asamada olusturulabilir.
Ayrica, organizasyonun cesitli seviyelerindeki yoneticilerin nasil bilgi
kullanacaginin tanimlanmast da 6nemlidir. Miisterilerle nasil, nerede ve ne
zaman etkilesim kurulacagi tamimlanmalidir. Miisterilerle etkilesim
kurulmasi, bu etkilesim icin Orgiitsel yapida gergeklestirilecek diizenlemeler,
hangi yonetim seviyelerinde ne tiir bilgilere gereksinim duyuldugu, 6nemli
kararlarin alinmasi i¢in hangi tiir veri ve bilgilere ihtiya¢ duyulacag: planlama
asamasinda gerceklestirilecek analizler dogrultusunda belirlenmektedir.

2. Arastirma asamasi; bu asamada, firmanin ihtiyaclar1 dogrultusunda,
firmanin mevcut orgiitsel yapisi, kiiltiirii, olas1 donanim ve yazilimlari, satic
ve tedarikcileri vb. goz Oniine alinmasi gerekmektedir. Kaynaklarin ve pazar
kosullarinin dikkatli bir sekilde degerlendirilmesi ¢ok 6nemlidir.

3. Sistem analizi ve kavramsal tasarimi; bu asamada, planlama asamasi ve
aragtirma asamast sonucunda elde edilen bilgiler dogrultusunda MIY
sisteminden beklentilerin basarili bir sekilde gerceklestirilmesi i¢in kurulacak
sisteme yOnelik olarak asagida ifade edilen Onemli faktorlerin dikkate
alinmast  gerekmektedir. Bunlar; disardan bu alanda bir uzmanin
danigmanliginin temin edilmesi, proje asamalarinin ortaya koyulmasi, miisteri
verilerinin yeniden diizenlenmesi, karar almaya yonelik verilerin elde
edilmesi, sistemin esnekligi, fizibilite ¢aligmalarin yapilmasi gibi faktorler;
sistemin analiz edilmesi ve kavramsal olarak tasarimlanmasi asamasinda
onem arz eden faktorler olarak incelenmesi gereken konularin baginda

gelmektedir.
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4. Tasarim asamasi; ilk Once, firma bir plan yapmis ve projenin
uygulanabilirligini belirlemistir. Daha sonraki asama, kusursuz yazilim
paketlerinin veri depolari, karar destek sistemleri (DSS-decision support
systems), uzman sistemler /ES-expert systems) ve ag yapist gibi ana
teknolojilerin secilmesidir.

5. Projenin kurulmasi; bu asama tasarim asamasini yerine getirme agamasidir.

6. Uygulama asamasi; bu asamada cogu yonden analiz edilen proje
uygulanmaya baslamaktadir. Kurulan sistemin, belirlenen amaclara yonelik
ve basarili bir sekilde caligmasi, sistemi kullanacaklarin da egitilmesine
biiylik oranda baglidir. Bu nedenle, kurulan sistemi kullanacaklarin isletme
disindan, s6z konusu sistemler konusunda uzman kisiler tarafindan
egitilmeleri gerekmektedir.

7. Bakim ve belgeleme asamasi; pazar kosullarinin dinamik olmasi, MIY’nin,
sistem performansi, veri miktart ve Kkalitesinin siirekli bir sekilde
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Bilgi teknolojisi, sistemin firmada karar
alicilarin ihtiyaclarimt karsilamasi icin pazarlama ve iiretim yoOnetimi gibi
fonksiyonel alanlarin siirekli bir sekilde birlikte c¢alismalarim gerekli
kilmaktadir.

8. Adaptasyon asamasi; firma, MIY aracihigiyla miisterileri ile ilgili cok fazla
bilgi elde ettigi icin degisecektir. Bu bilgilerin nasil ve ne sekilde

kullanlacag1 konusunda adaptasyonun saglanmasi gerekmektedir™’.

3.2.5.5.6. Elektronik Miisteri Iliskileri Yonetimi (e-MIY)

Elektronik miisteri iligkileri yonetimi, sirketlerin pazarlama yetenek ve
kapasitelerini gelistirmek ve arttirmak i¢in kullandiklari en son tekniklerden
birisidir’*®, Bilgi teknolojilerinde yasanan hizli degisim isletmelere bircok avantaji da
beraberinde getirmistir. Yapilan faaliyetlerin etkinlik diizeyinde ve yapisinda
degisimlere neden olmustur. Arastirma, analiz etme, degerlendirme, depolama,

raporlama ve iletme gibi faaliyetlerin hizli bir sekilde yapilmalarini olanakli hale

357 Bose, a.g.e., s.92-95.

% Shannon Sue Scullin, Ferry Fjermestad, Nicholas C.Romano Fr, “E-relationship Marketing: In
Traditional Marketing as an Outcome of Electronic Customer Relationship Marketing”, The Journal
of Enterprise Information Management, Vol:17, No:6, 2004, p.410.
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getirmistir. Bu sekilde, elektronik is uygulamalarinin da niteligi belirmistir. MIY nde
odak nokta, miisteri ile etkilesim sonucunda elde edilen bilgilerin gercek zamanl
olarak analiz edilmesi, miisteri beklentileri dogrultusunda en uygun iiriin ve
pazarlama stratejilerinin gelistirilmesi ve miisterilerle ilgili s6z konusu bilgilerdeki
degisimlere bagl olarak siirekli giincellestirme yetenegine sahip olunabilmesidir.
Miisteri iligkileri yonetiminin basarili olmasinda temel rolii bilgi oynamaktadir. Bu
rol, verilerin toplanmas1 ve degerli bilgiler haline doniistiiriilmesi icin isletme
siire¢lerine teknolojinin uygulanmasi olarak tanimlanan bilgi teknolojileri araciligiyla
gergeklestirilmektedir359. Sandoe vd. ozellikle, veri depolama, veri madenleri gibi
veritabani teknolojilerindeki ilerlemelerin, MIY sistemlerinin fonksiyonelligi ve
etkinligi icin ¢cok onemli oldugunu belirtmektedir. Peppard (2000), kiiresel aglarin bir
noktada birlesebilme olanagi vermesi ve gelismis etkilesimli teknolojik gelismelerin
e-is ve MIY’nin gelismesini aciklamaya kolayliklar sagladigim ileri siirmektedir™®.
e-MIY, yazilim, donamim, siiregler, uygulamalar ve yonetim sorumlulugunun bir
bilesimidir. Dyche (2000) islemsel e-MIY ve analitik e-MIY olarak MIY’in iki ana
sekli oldugunu ileri siirmiistiir. Islemsel e-MIY, miisteri deger noktalar1 ile
ilgilenmektedir. Sirketin miisteri hizmet merkezlerine bir telefon veya mektup
araciligiyla isletme ici baglanti kurmasi veya bir satis elemaninin miisteriye satis
yapmast veya web tabanli, telefon, dogrudan satis, faks vb. gibi araglar
kullanilmaktadir. Analitik e-MIY, c¢ok fazla miktardaki verilerin islenmesi icin
teknolojiyi gerektirmektedir. Temelde amag, yeni is firsatlarinin inga edilmesine
yonelik olarak miisterileri, demografik ve satin alma 6zellikleri ile diger faktorlerini

analiz etme yoluyla anlamaya yoneliktir’®'.

e-MIY, elektronik is uygulamalarinin teknolojiye dayali bir sekilde MIY ile
biitiinlesmesiyle ortaya ¢ikmistir. Elektronik miisteri iliskileri yOnetiminin genis
anlamda tanimi su sekilde yapilabilir; “coklu iletisim kanalar1 aracilifiyla gergek

zamanli olarak miisteri ile isletme arasinda gerceklestirilen etkilesimler sonucunda

% Giiles, a.g.e. 5.235.

%0 Christopher Bull, “Strategic Issues In Customer Relationship Management (CRM)
Implementation”, Business Process Management Journal, Vol:9, No:5, 2003, p.593.

! Jerry Fjermestad, Nicholas C. Romano Jr, “Electronic Customer Relationship Management:
Revisiting The General Principles of Usability and Resistance-An Integrative Implementation
Framework”, Business Process Management Journal, Vol:9, No:5, 2003, 574.
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miisteri odakli, miisteriye gore uyarlanan mal veya hizmetler sunmay1 saglayan

teknoloji tabanli iliskilerin yonetimidir*®*.

e-MiY’nin isletmelere sagladigi faydalar ise su sekilde ifade edilebilir.

Bunlar;

e Pazarlama operasyonlarinin ¢esitlendirilmesi,

e Satis yonetimi,

e Elde edilecek veri tabani sayesinde miisteri boliimlemesi yapmada yeni
yollarin kesfedilmesi,

® Yeni miisterilerin bulunmasi icin strateji ve planlar gelistirilmesi363,

e Miisteri sadakatinin arttirilmasi,

e Pazarlama faaliyetlerinin daha etkili sekilde yiiriitiilmesi,

e Miisteri hizmet ve desteginin gelistirilmesi,

e Etkinligi arttlrma51364,

e Pazarlama faaliyetlerine ayrilan biitgenin mevcut miisterilere ve kazanilmasi
en muhtemel miisterilere kullanilmas1 yoluyla maliyet verimliligi saglamasi,

e Pazarlama faaliyetlerine yapilanlar ile elde edilen sonuclarin kolay bir sekilde
Olctimlenmesi ve kiyaslanmasi yoluyla 6l¢iim kolaylig1 saglamasi,

e Degerli bilgiler saglamasi,

e Miisteriye 6zel mesaj, iirlin veya hizmet sunma olanag1 vermesi,

e (Capraz satis olanagi,

< R 365
e Deger artirimi olanagi saglamasidir".

Elektronik miisteri iliskileri yonetiminin yukarida da ifade edildigi gibi cesitli
faydalar1 bulunmaktadir. Bu faydalarin yaratilmasinda rol oynayan ogeler ‘“e”,

“miisteri” “iligki” ve “yonetim” olarak gosterilmektedir. Bu kavramlart kisaca

acikladigimizda;

32 Erkan Akar, “Elektronik Miisteri [ligkileri Yonetimi ve Miisteri Iligkileri Y®netiminden
Farkliliklari”, Afyon Kocatepe Unv. iiBF Dergisi, Cilt: 6, Say1:1, 2004, s.65, 67.

% Giiles, a.g.e. 5.237.

364 Fjermestad, Romano Jr, a.g.e. p.573.

%5 Hulusi Dogan, “Isletmelerde Veri Tabanina Dayali Pazarlama Siireci ve Miisteri Farklilastirma
Matrisi Ekseninde Pazarlama Stratejileri”, SDU iiBF Dergisi Y11:1999, Say1:4, s.182-184.
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“e” kavrami; sadece elektronik anlamiyla ifade edilememektedir. Kavramin

icerdigi alt1 anlam bulunmaktadir. Bunlar;

e Elektronik kanallar (e-channels),
e Kurumsal olma (enterprise),

¢ Giiclendirme (empowerment),

¢ Ekonomik (economics),

e Degerlendirme (evaluation),

e Dis kaynakli bilgi (external information) olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

“Miisteri” kavrami; miisteri bir yonelimi ifade etmektedir. e-Miy temelde,

miisteriyi aktif bir grup olarak gdormektedir.

“Iliski” kavrami; odak noktayr ifade etmektedir. Miisteri ile birebir iliski
kurulmasi ve gelistirilmesi icin gerekli ortam ve kosullar1 olusturmaktadir. Farkli

konumlardaki insanlarin bir ag ortaminda birbirine baglanmasini ifade etmektedir.

“Yonetim” kavrami, bir yaklasimi ifade etmektedir. Miisteriler isletme
kararlarinda giderek artan bir sekilde yoneten roliinii iistlenmektedir. Bu sekilde,
miisteri ile isletme arasinda etkili bir igbirligi ortami olusturularak miisterilerin
Uriiniin yaratilmasi, fiyatlandirilmasi, dagitim ve diger siire¢lere katilimlarinin

saglanmasi isletmeler ve miisteriler icin biiyiik 5nem tasimaktadir*®®.

3.2.5.6. Degisim Miihendisligi

Isletme yasaminda degismez bir unsur haline gelen degisim, orgiitsel yapi,
kiiltiir, politika, siire¢ ve stratejiler lizerine biiyiik etkiler yapmaktadir. Cevresel
degisimin ve yogun rekabetin etkisiyle isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmeleri,
biiyiik oOlciide faaliyetlerini rasyonel bir sekilde yerine getirmelerine baglidir.
Yasanan yogun rekabet baskisi altinda degisime uyum saglama yonlii faaliyetlere
agirlik verilmesi gerekmektedir. Giiniimiizde stratejik planlama, yap1 gelistirme,
degisim yOnetimi, yeni bilgi teknolojisi sistemleri ve degisim miihendisligi, orgiitsel

performansin  gelistirilmesini savunan yaklasimlardan bazilandir. Degisim

366 Akar, a.g.e. s.74-77.
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mithendisligi, siire¢ yenileme, isletme siireclerinin yeniden tasarimlanmasi, is
mithendisligi veya siire¢ miihendisligi olarak isimlendirilmesine bakilmaksizin,
isletmelerin  gerceklestirdikleri faaliyetlerde dinamik ve radikal degisimler
yapmaktadir’®’. Hammer ve Champy’nin tanimladig1 degisim miihendisligi devrimci
bir yenilik durumudur. isletme siireclerinde siire¢ yenileme yoluyla gerceklestirilen,
bir isletmenin radikal doniisiimiidiir. Siire¢ yenileme islemi sadece orgiitsel yapiy1
degil ayn1 zamanda {iretim mekanizmasini, yonetim stilini, personel 6zelliklerini ve
kiiltiirii de etkileyen degisimleri gerektirmektedir368.

Degisim miihendisligi, rekabet kosullarma gereken uyumun saglanmasi,
miisteri beklentilerinin azami diizeyde karsilanmasi acisindan degisimin nasil
gergeklestirilebilecegini aciklayan bir yonetim yaklasimidir. Giiniimiizde, miisteri
tatmininin saglanmasi icin miisteri istek ve beklentilerinin en hizli sekilde
karsilanmasi geregi, isletmelerin klasik yapilariyla s6z konusu istek ve beklentileri
karsilayamayacagi gercegini ortaya cikarmistir. Bu sebeple, klasik yapilarin ice
doniik uygulamalari, orgiitsel siireclerin farkli boliimlere dagitilmis olmasi ve hizh
harekete gecememeleri nedeniyle; siireclerin yeniden gézden gecirilmesi ihtiyacini

bu da, “siire¢ yenileme” (reengineering) kavramini ortaya glkarmlstlr3 6,
3.2.5.6.1. Degisim Miihendisliginin Tanim

Orgiitsel doniisiim ~siirecinin, temelde isletmelerin orgiitsel yapt ve
siire¢lerinin mevcut pazar ve ekonomik sartlara uyarlanmasia yonelik teknolojik
gelismeler sonucunda ortaya ¢iktigi ifade edilmektedir. Orgiitsel doniisiim; orgiitsel
performansin belirgin bir sekilde arttirilmasi icin tasarimlanmis, orgiitsel yapi ve

siireclerin, bir biitiin olarak degistirilmesine dayali planli bir degisim olarak

*7 D.Lance Revenaugh, “Business Process Re-engineering: The Unavoidable Challenge”,

Management Decision, Vol:32, No:7, 1994, p.16.

368 Stefano Biazzo, “A Critical Examination of The Business Process Re-engineering Phenomenon”,
International Journal of Operation & Production Management, Vol:18, No:9/10, 1998, p.1002.
% Nurullah Geng, “Yénetim ve Organizasyon: Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar” Seckin, Gozden
Gegirilmis 2.Baski, Ankara, 2005, s.192,193.
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tanimlanabilir. S6z konusu amacin gerceklestirilmesinde en 6nemli rolii oynayan

yaklasim Degisim Miihendisligi uygulamalaridir®”.

Degisim Miihendisliginin gelisimi siiresince, gelisme siireclerinin belirtilmesi
icin literatiirde bir ¢ok tanmim goriilmektedir. Kavramin yaraticis1 Michael Hammer,
degisim miihendisligini; maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi kritik modern performans
gostergelerinde carpict gelismeleri basarmak igin is siireclerinin temelde yeniden
diisiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarimlanmasi olarak tanimlamustir.
Burada onemli olan nokta miisterilere mal ve hizmetlerin teslim edilmesi ve
performansin  degerlendirilmesi igin Olciimleme sisteminin kullanildigi  ¢ok

fonksiyonlu siire¢lerin toplam olarak yeniden tasarimlanmasidir® .

I
—>| Finansal Kontrol
’—>| Bilgi Yollart

Lb{ Yeni Uriin Gelistirme

—>| Siparis Isleme
& o

Satin Alma O

Siire¢

VVVY

Pazarlama

Uretim Dagitim

| Fonksiyon

Sekil-3.7. Fonksiyondan Siirece Yeni Organizasyon

Kaynak: James Cooper, Robert Stephan, “Reinventing Logistics: Is Business Process Re-
engineering The Answer?”, Logistics Information Management, Vol:7, No:2, 1994, p.39.

70 {brahim Yalcin, Kiiciik ve Orta Olcekli isletmelerde Yeniden Yapilanma Stratejileri, Nobel, 2.
Baski, Ocak, Ankara, 2005, s.55.

371 MLE. Kuwaiti, John M.Kay, “The Role Of Performance Measurement in Business Process Re-
Engineering” International Journal Of Operation & Production Management, Vol:20, No:12,
2000, p.1412.
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Sekil-3.7°de goriildiigi iizere isletme fonksiyonlarinin faaliyetlerini rasyonel
sekilde yerine getirmesinde gerceklestirilecek siireglerin tanimlanmasi biiyiik 6nem

tasimaktadir.

Hammer ve Champy tarafindan yapilan bir tamimlamada, degisim
mithendisligi devrimsel bir yenilik durumu olarak ifade edilmistir. Bu sekilde, bilgi
teknolojilerinin stratejik etkisi ve rolii iizerine baslangicta odaklamilmasi, bilgi
teknolojilerinin neden oldugu problemlerin, yeniden tasarimlama fikrini
kazandirmaya yonelik olarak hizmet vermesine neden olmustur. Bu da, bir dl¢iide
degisim miihendisliginin daha belirgin genis bir vizyon icinde biitiinlestirilmesini
saglamistir. Degisim miihendisligi, isletme siire¢lerinin yeniden tasarimlanmasi
yoluyla bir firma tarafindan gergeklestirilen radikal bir doniisiimdiir. Degisim
mithendisligi, degisime yonelik azar azar artmayan bir yaklasimi, asamali ve siirekli
bir gelismenin evrimsel cergevesinden ziyade farkli ve devrimci olmay1
onermektedir. Degisim miihendisligi siirecleri sadece orgiitsel yapida degil aym
zamanda iglemsel mekanizmalar, yOnetim tarzi, personel ve Kkiiltiir 6zelliklerini

etkileyen degisimleri gerektirmektedir’’>.

3.2.5.6.2. Degisim Miihendisliginin Ozellikleri

Degisim miihendisligini diger yonetim yaklasimlarindan ayiran temel bazi
ozellikleri  bulunmaktadir. Degisim miihendisligi kavraminin  tanimindan,
amaglarindan ve ortaya cikarabilecegi Orgiitsel sonuglardan hareket ederek soz

konusu o6zellikler asagidaki sekilde ifade edilebilir. Bunlar;

e Degisim miihendisliginin amaci, orgiitsel performansi arttirmaktir,

e Siire¢ odakli olarak hareket etmektedir,

e Carpict iyilestirmeler gerceklestirilmesi igin siireclerin temelden yeniden
disiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarimlanmasi {iizerinde
durmaktadir,

¢ Bilgi teknolojisinden en maksimum diizeyde faydalanilmasi geregi iizerinde

durmaktadir,

372 Biazzo, a.g.e., s.1002.
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® Degisim miihendisligi, reorganizasyon ve rehabilitasyon kavramlarini da
iceren genis kapsamli bir yaklagimdir,

¢ Degisim miihendisliginin amaci radikal bir degisimi gerceklestirmektir,

¢ Degisim miihendisligi devrimci ve katilimer bir de8isim yonetimi modelini
benimsemektedir,

¢ Degisim miihendisligi biitiinsel (holistik) bir 6zellige sahiptir.

Yukarida da ifade edildigi iizere, degisim miihendisligi yaklagimi, orgiitsel
performansta carpici iyilestirmeler gerceklestirmek amaciyla, kritik performans
gostergeleri olarak ifade edilen kalite, maliyet, hiz ve hizmet gibi ¢esitli ozellikleri

kapsamakta ve bircok yonetim yaklasimindan da faydalanmaktad1r373.

3.2.5.6.3. Degisim Miihendisliginin Faydalar:

Kaplan ve Murdock degisim miihendisliginin bir organizasyonun temel
siiregleri acisindan bazi faydalar1 oldugunu ifade etmislerdir. Temel siiregler ile
stratejik hedefler arasinda bir bag kurulmasi aracilifnyla organizasyonlara cesitli
faydalar sagladigi iddia edilmektedir. S6z konusu faydalar, boliimler, cografya,

kiiltiir ve bagimsiz orgiitsel faaliyetler zincirinin tiimiinii kapsamaktadir.

Siire¢ odakli goriis, bolimsel optimizasyon ve genis sistemin alt
optimizasyonundan ziyade capraz fonksiyonel performansi vurgulamaktadir. Siireg
odakli olma, bilgi teknolojisi uygulamalar1 aracili§i ile Orgiitsel bir siireci
gerceklestirmek i¢in yapilan bir¢ok sayidaki faaliyetin radikal bir sekilde azaltilmasi
veya siirecin yeniden tasarimlanmasi firsatin1 da sunmaktadir. Bu durum, maliyet

azaltilmas1 veya hizmet diizeylerinin gelistirilmesi firsatlarini ortaya cikaracaktir.

Siire¢ odakli yaklasim, is siireclerinin tasarimlanmasi, analiz edilmesi ve her
bir siirecin yeniden tasarnmlanmasina odaklanmaktadir. Boylece degisim

mithendisligi orgiitlere asagidaki faydalari saglamaktadir. Bunlar;

e s siireclerini ve i¢ veya dis miisterilerini tanimlama,

373 Coskun Can Aktan, Degisim Caginda Yonetim, Sistem Yayincilik, 2.Baski, Istanbul, Ekim,

2005s.25-28.
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Uriin ve hizmetlerin iiretilmesine destek saglayan siiregleri analiz etme ve
model kurma,

Etkin olmayan ve deger yaratmayan siireclerin tanimlanmasi ve ayiklanmasi
yoluyla is siire¢lerinde hem radikal hem de artan is gelistirmeleri acisindan
onemli firsatlar sunma,

Etkin is uygulamalar1 ve bilgi teknolojisinin bir biitiinlesmesi araciligiyla
gelismeler saglama,

Yeniden tasarimlanmis siireglerin siirekli gelismesini saglamak igin
mekanizmalar kurma374,

Karar almada calisanlar daha fazla kapsanmaktadir,

Onceden belirlenmis bazi dogrusal formlardan ziyade, gelecek siirecin
ihtiyacina uygun bir sekilde cesitli adimlarla bir siire¢ gerceklestirme,
Siireclerin  farkli miisteri gereksinimleri ile ilgilenen versiyonlarinin
bulunmasr®” ,

Birkag isi tek bir ig altinda birlestirme,

Iscilerin kararlara katiliminin saglanmasiyla isin bir parcast haline gelmeleri,
Is siireclerindeki asamalarin dogal bir diizen i¢inde gerceklestirilmesi ve bazi
islerin es zamanh olarak yapilmaasi,

Siireglerin cesitli versiyonlarinin kitlesel iiretimin bir sonucu olarak olgek
ekonomisini saglamasi, {iriin ve hizmetlerin uyumlastirilmas,

Kontrol, gbzden gecirme ve deger eklemeyen faaliyetleri en aza indirme,

Karma bir merkezi / merkezi olmayan islem kullanma,

Degisim miihendisliginden beklenen faydalarin saglanmasi ve rekabet

giiciiniin elde edilmesinde iki yol bulunmaktadir. Ik olarak; yasam boyu yeniden

tasarim olarak ifade edilen, sistematik bir sekilde artan gelisme programinin ortaya

konulmasi, ikinci olarak ise, yaklasimin isletme i¢inde gerceklestirilen faaliyetlerin

34 SJ. Childe, R.S. Maull, J.Bennett, “Frameworks For Understanding Business Process Re-
engineering”, International Journal Of Operations & Production Management, Vol:14, No:12,
1994, p.30.

35 G.A. Cole, Management Theory and Practice, Thomson, Sixth Edition, London, 2004, p.179.
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tarzlarini tamamen degistirmesidir ki, s6z konusu yaklasim da is siireclerinin yeniden

376
tasarimlanmasidir’ ™.

3.2.5.6.4. Degisim Miihendisliginin Asamalari

Degisim miihendisligi calismalar1 siirecler iizerinde odaklanmaktadir. Bu
nedenle siireclerin basarisi icin ana siire¢ altinda gergeklestirilen alt siireglerin agik
ve belirgin olarak olusturulmasi gerekmektedir. Davenport ve Short bir ig siirecini,
belirlenmis bir sonucu iiretmek icin tasarimlanmis is aktiviteleri icindeki insan,
materyal, enerji, ekipman ve prosediirlerin rasyonel organizasyonu seklinde ifade
etmislerdir. Hickman ise, benzer bir sekilde is siirecini, iiriin ve hizmet gibi
gozlemlenebilir ve Olgiilebilir bir ¢iktinin veya sonucun gergeklestirilmesi veya
yaratilabilmesi i¢in organizasyonun kaynaklarinin kullanildigi bagimsiz aktivitelerin
mantikli bir dizisi olarak ifade etmistir. CIM-OSA standartlar komitesi tarafindan
olusturulan yararli bir yapida alt siireclerin yonetim, islem ve destek gibi ii¢ ana alan
icinde olustuklar1 belirtilmektedir. Bu noktada yonetim alani; planlama, kontrol,
yonlendirme ve strateji belirleme gibi yonetsel siireclerle ilgilenmektedir. Islemsel
siiregler dis miisterilerin gereksinimlerinin tatmin edilmesine yonelik faaliyetlerle
ilgilenmektedir. Destek siirecleri ise, yonetim ve islemsel siireclere destek
vermektedir. S6z konusu destek, finansal, personel, islemleri kolaylastirma ve bilgi

sistemleri saglama faaliyetlerini kapsamaktadir®’’.

Degisim miihendisligi ¢aligmalari, siire¢ odakli faaliyetleri kapsamakta ve
siireclerin faaliyetlerini etkin bir sekilde gerceklestirebilmesi i¢in de degisim
mithendisligi yaklagimin da izlenmesi gereken asamalara biiyilk 6nem verilmesi
gerekmektedir. Bu asamalarla ilgili olarak farkli kaynaklarda cesitli modeller ve
adimlar Onerilmektedir. Mohamed Youssef yaptigi bir calismada, degisim
mithendisligine iliskin alti agsamali bir model ortaya koymustur. S6z konusu
asamalar, anlama, baglama, planlama, programlama, doniistiirme, uygulama ve

degerleme asamalarini takip etmektedir. Bu agamalar;

76 Qingyu Zhang, Mei Cao, “Business Process Re-engineering for Flexibility and Innovation in

Manufacturing”, Industrial Management & Data Systems, 102/3, 2002, p. 146,149.
377 Childe, Maull, Bennett, a.g.e. s.24.
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Anlama asamasi; tepe yonetiminin degisim i¢in ihtiyaci fark etmesi, degisim
mithendisligi yaklasiminin tam olarak ne oldugunu, tam bir sekilde anlamasi
ve basaril bir sekilde nasil uygulanabilecegini gelistirmesi gerekmektedir.
Baslama asamasi, tepe yonetiminin sorumlulugu ve yaklagimin neden
gerekli oldugu ve nasil basarili olabilecegi belirlendikten sonra ikinci agama
olan baslama agsamasina gecilir. Bu asamada vizyon yaratilir. Acik vizyona
dayal1 olarak, yonetim yeniden tasarimlanmasi gereken is siireclerini se¢gmeli,
acik bir sekilde tanimlamali, yeniden kesfedilecek siireclerin yeniden
tasarimlanmasi i¢in Olgiilebilir amaglar belirlemeli ve degisim miihendisligi
faaliyetleri icin proje takimlarini olusturmalidir. S6z konusu takim icinde
bilgi sistemleri elemanlar1 da yer almalidir.

Planlama asamasi; bu asamada proje takimi siirecleri degerlendirmekte ve
gelecekteki gelismeleri 6lgmeye yonelik olarak mevcut siirecleri belgeleme,
darbogazlar1 ortaya cikarma, sinir ¢izgilerini olusturma ve kiyaslama gibi
islemleri gerceklestirmektedir. Bu asama boyunca, proje takimi caligmalar
Oonemli firsatlarin tamimlanmasina ve onemli kazamimlar ve rekabet giicii
yaratacak olan yeni siirecler veya is adimlarinin tasarimlanmasina
odaklanmaktadir.

Doniistiirme; yeniden kesfedilen siire¢ veya organizasyon icin giincel
dontigiimii icermektedir. Bu doniisiim kiiciik bir pilot ortamda olusmaktadir.
Gergeklestirilen pilot calisma asagidaki konularda yardim saglamaktadir.
Bunlar; yeni siirecin tasarimini diizenlenmek, yonetim ve calisanlarin yeni
siireci anlamasini saglamak, orgiitsel degisim alaninin gercek¢i tahminlerini
yapmak ve gereksinim duyulan kaynaklar1 saglanmaktir.

Uygulama ve biitiinlesme asamasi; pilot calismanin iistlenilmesinden sonra,
yeni tasarimlanan siirecler biitiiniiyle uygulanmakta ve orgiitle basarili bir
sekilde biitiinlesmektedir. Bagarili bir biitiinlesmenin gerceklestirilebilmesi;
calisanlarin egitimi, liderlik, yapisal diizenleme ile teknik ve insan
kaynaklarinin, 6diil sisteminin diizenlenmesini kapsamaktadir.
Degerlendirme asamasi; bu asamada, ikinci asamada olusturulan
performans amaclan dogrultusunda degisim miihendisligi ¢aligmalarinin

basaris1 degerlendirilmeye calisilmaktadir.
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Yukanda ifade edilen asamalara ilave olarak, isletmenin {iist diizey

yoneticileri asagidaki hususlar da g6z oniine almalidir. Bunlar;

e Degisim miihendisligi dikkatli bir sekilde planlanmis bir ¢calisma olmalidir,

e Miisteri her zaman odak nokta olmalidir,

e Maliyet tasarrufu hedeflerinden once yeniden tasarim iizerinde hem fikir
olunmalidir,

e Muhtemel en erken zamanda anahtar fonksiyonlari ve personeli icermelidir,

¢ Projeler arasindaki baglantilara 6nem verilmeli ve bunlar incelenmelidir,

e Degisim yonetiminde sistematik bir yaklasim kullanilmalidir

e Anahtar kritik faktorler, iist yonetimin sorumlulugu ve liderligi, etkili bir
degisim miihendisligi ekibi, degisim miihendisligi teknoloji ve

metodolojisidir’’®.

3.2.5.6.5. Degisim Miihendisliginin Basari/Basarisizhik Faktorleri

Degisim mithendisliginin basarili bir sekilde uygulanmasina etki eden birgok
faktor bulunmaktadir. Bu faktorler yonetsel, orgiitsel, bilgi teknolojisi alt yapisi ve
degisim miihendisligi uygulamalarinin 6zelliklerine bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bu faktorlere iliskin ozellikler asagida ayrintili sekilde gosterilmektedir.

378 Mohamed Youssef, “Business Process Reengineering A Theoretical Framework and An Integrated
Model” International Journal Of Operations & Production Management, Vol:18, No:9/10, 1998,
p. 968, 969, 970.
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Tablo-3.8. DM Basari/Basarisizlik Faktorleri

Basan1 Faktorleri

1. Yonetim Sistemi ve Kiiltiiriin Degisimi
Motivasyon ve ddiillendirme sistemlerinin
diizeltilmesi,

Etkili iletigim,

Caliganlarin katilimu,

Egitim,

Orgiitsel degisime yonelik etkin bir
orgiitsel kiiltiir yaratilmast,

Degisim icin orgiitiin yenilik¢ilige tesvik
edilmesi,

2. Yonetimin Beceri Faktorleri
Yonetimin sorumlulugu ve giiclii liderlik,
Sampiyonluk ve sponsorluk,

Risk yonetimi,

3. Orgiitsel Yap1 Faktorleri
Elverisli is biitiinlesmesi yaklasimi,
Etkili degisim miihendisligi takimlarinin
olusturulmasi,
Islerin tanimlanmast, tahsis edilmesi ve
sorumluluklarin dagitilmasi,

4. DM Proje Yonetimi Faktorleri
DM stratejisi ile sirket stratejisinin
biitiinlesmesi,
Proje yonetimi tekniklerinin kullanilmasi
ve etkili planlama yapilmasi,
Performans hedefleri ve gostergelerinin
olusturulmasi,
Uygun kaynaklarin bulunmasi,
Metodoloji kullanilmasinin tahsis edilmesi,
Dissal odaklanma ve 6grenme,
Etkili danigmanliklarin kullanilmasi,
Bir DM vizyonu olusturulmast,
Siireclerin etkili bir sekilde yeniden
tasarimlanmasi,
Diger gelistirme yaklasimlari ile DM’ nin
biitiinlesmesi,
DM degerleri bilgilerinin tahsis edilmesi,

5. BT Altyapis1 Faktorleri
BT altyapis1 ve DM stratejisinin etkin bir
sekilde diizenlenmesi,
Etkili bir BT altyapis1 kurulmasi,
Elverisli BT yatirimlari ve kaynak kararlari
alinmasi,
DM yonelik BT altyapisinin etkinliginin
elverigli bir sekilde ol¢iilmesi,
Bilgi sisteminin biitiinlesmesi,
BT fonksiyonunun yeterliliginin
arttirilmasi,
Yazilim araglarinin etkili kullanilmast,

-

-

DEGIiSIN MUHENDISLiGi UYGULAMASI CALISMALARI

Basarisizhik Faktorleri

1. Yonetim Sistemi ve Kiiltiiriin Degisimi
Iletisimde ortaya ¢ikan problemler,
Orgiitsel direncin var olmasi,

Degisime yonelik orgiitsel hazirlik
eksikligi,

Degisime yonelik kiiltiiriin
yaratilmasinda problemler yaganmast,,
Egitim eksikligi,

2. Yonetimin Destek Faktorleri
Sorumluluk, liderlik ve destege iliskin
problemler yasanmasi,

Sampiyonluk ve sponsorluklara iligkin
problemler yasanmasi,

3. Orgiitsel Yap1 Faktorleri
Etkisiz degisim miihendisligi
takimlarinin olusturulmast,
Is tanimlarimin, tahsisleri ve
sorumuluklarin dagitilmasina iligkin
problemler yasanmasi,

4. DM Proje Yonetimi Faktorleri
Planlama ve proje yonetimine iliskin
problemler yasanmasi,

Hedefler ve gostergelere iliskin
problemler yasanmasi,

Hedef ve amagclarin agik olmamast,
Siireclerin yeniden tasarimlanmasinda
etkinligin olmamasi,

DM kaynaklarina iliskin problemler
yasanmasi,

Gergekei olmayan beklentiler,
Danismanliklarin etkin kullanilmamasi,
Cesitli problemler,

5. BT Altyapis1 Faktorleri
BT stratejisi ve is stratejilerinin karsilikli
g0z Oniine alinmasinda basarisizlik,
BT yatirimlar: ve kaynak kararlarina
iligkin problemler yaganmasi,
Bilgi sisteminin biitiinlesmesinde
uyumsuzluk olmasi,
Bilgi sisteminin uygun olmadan
gelismesi,
Cesitli problemler,

Kaynak: Majed Al-Mashari, Mohamed Zairi, “BPR Implementation Process: An Analysis of
Key Success and Failure Factors”, Business Process Management, Vol: 5, No: 1, 1999, p.106.
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Tablo 3.8’de gosterildigi gibi degisim miihendisligi uygulamalarinin basari
veya basarisizligina yonetsel yetenekler, sistem yap1 ve siirecler, bilgi teknolojisi
altyapis1 ve sistemleri, bilgi sistemlerinin biitiinlesmesi ve degisim miihendisligi
hedef ve amaglar1 gibi bircok faktor etki etmektedir. S6z konusu bu faktorlerin es
zamanl sekilde goz Oniine alinarak, etkili bir sekilde planlanmasi ve buna gore

hareket edilmesi gerekmektedir.
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DORDUNCU BOLUM
REKABET GUCUNUN GELISTIiRiILMESINDE LOJiSTiK
FAALIYETLERIN PERFORMANSININ ARTTIRILMASINA YONELIK
URETIM iSLETMELERi UZERINE BiR UYGULAMA

Bu boliimde, teorik cergeveye uygun bir sekilde isletmeler iizerine yapilmasi
planlanan uygulamaya yer verilmistir. Arastirmanin amaglar1 dogrultusunda anlamli
bilgiler elde edilmesi i¢in olusturulan hipotezler, istatistiki analiz teknikleriyle test
edilmistir. Kullanilan analiz teknikleri, frekans dagilimlari, yiizde analizi, bagimsiz
ornek t-testi (independent-samples t-test), tek yonlii varyans analizi (one-way anova),
korelasyon ve regresyon analizlerinden olusmaktadir. Son olarak da, arastirmadan

cikan sonuglar degerlendirilerek neriler ortaya koyulmustur.
4.1. Arastirmanin Amaci

Lojistik faaliyetlerin isletmeler acisindan miisteriye deger yaratan ve
rekabette istiinliik saglayan oOzellikler tasimasi, bu faaliyetlerin siirekli olarak
rekabetci bir platformda degerlendirilmesini gerektirmektedir. Isletmelerin miisteri
degeri yaratmasi ve pazarda kalici olabilmesi icin lojistik faaliyetlerin biitiinsel
basarisinin saglanmasi biiyilk onem tasgimaktadir. Ayrica, isletme biinyesinde etkin
planlama, yiiriitme ve denetleme gibi yonetsel islevlerin etkinliinin saglanmasi ile
kararlarin etkinlik diizeyinin arttirnlmasinda geri beslemenin 6nemi biiyiiktiir. Bu
noktada performans yOnetimi, karar alicilarin alacaklar1 kararlarin etkinliginin
arttinnlmasinda degerli bilgilerin iiretilmesi ve iletilmesi islevini yerine getirerek

orgiitsel etkinligin saglanmasina katkilar saglamaktadir.
Bu arastirmanin amaclari su sekilde ifade edilebilir;

e Lojistik faaliyetlerin 6neminin iiretim isletmeleri acisindan ortaya koyulmasi,

® Performans yonetimi faaliyetlerinin 6neminin ortaya koyulmasi,

e Lojistik faaliyetlerin performans diizeylerinin arttirilmasina yonelik Oneriler
ortaya koymak,

e Lojistik faaliyetlere iliskin rekabet¢i yonlerin belirlenmesi,
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e Kullanilan modern yonetim uygulamalarinin, lojistik faaliyetlerin performans
diizeyinin arttirilmasina yonelik iliskilerin ortaya konulmasi,
e Lojistik  faaliyetlerin  Orgiitsel  performansa  etkisinin  belirlenmesi

amaclanmaktadir.
4.2. Arastirmanin Onemi

Lojistik faaliyetler, isletmelerin basarisinda ©6nemli bir kilometre tasi
konumunda olan ve onemli fonksiyonlar1 biinyesinde barindiran siiregler dizisinden
olusmaktadir. S6z konusu faaliyetler, isletmelerin gelir ve maliyet diizeyleri iizerine
dogrudan etki yapmasinin yaninda, yarattigi ilave katma degerlerle rakipler
karsisinda on plana c¢ikabilecek yetenekleri isletmelere kazandirarak, isletmelerin
rekabet giiciine olumlu etkiler yapmaktadir. Bagka bir ifade ile lojistik faaliyetler,
maliyetlerin azaltilmasi1 ve gelirlerin arttirilmasi gibi 6nemli faktorlere dogrudan
veya dolayli olarak etkisi olan 6nemli degiskenlerdir. Aynm zamanda, pazar yonliiliik,
miisteri memnuniyeti, esneklik, hiz ve hizmet gibi degiskenlerle, isletme acisindan
katma degerler yaratilmasina olanak saglamaktadir. Bu acidan, lojistik faaliyetlerin
performans diizeylerinin arttirilmasi, performans yonetimi faaliyetlerinin etkili bir

sekilde gerceklestirilmesine biiyiik dlciide baglidir.
4.3. Arastirmanin Kapsami

Aragtirmanin  kapsamini, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve her yil 1SO
tarafindan belirlenen ilk ve ikinci bes yiiz biiyiik iiretim isletmesi olusturmaktadir.
Bu kapsam dogrultusunda, iSO tarafindan belirlenen Tiirkiye genelinde ilk bes yiiz
ve ikinci bes yiiz biiyiik isletme siralamasmna giren isletmelere ait bilgiler Istanbul
Sanayi Odasi iletisim adresinden talep edilmistir. Bu bilgiler araciligiyla, arastirma

planm1 hazirlanarak uygulamaya koyulmustur.
4.4. Arastirmanin Yontemi

Arastirma da anket yontemi kullamilmistir. Anket, gerceklestirilecek ¢ok
degiskenli analiz tekniklerinin kullanilmasina olanak saglayacak sekilde, 5°1i likert

Olcegine gore diizenlenmistir.
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4.5. Arastirmanmin Simirhliklar:

Arastirma, Tiirkiye geneline dagilmis sekilde bulunan isletmeler iizerinde
yapilacagindan dolay1 yiiz yiize goriisme olanagi bulunamamistir. Ayrica, yiiksek
lisans ve doktora tezleri ile akademik calismalar konusunda uygulama sahas1 olarak
genellikle ISO tarafindan belirlenen ilk ve ikinci bes yiiz biiyiik isletmenin secilmis
olmasi, isletme yoneticilerinin gonderilen anketleri yanitlamamasina neden
olmaktadir. Bu nedenle, anketlerin geri donme oranlarinda diisiisler yaganmaktadir.
Ayrica, baz1 isletmeler anketleri isimsiz olarak gondermislerdir. Gonderilen
anketlerden 20 tanesi, isletmelerin adresten ayrilmalar1 nedeniyle isletmelere

ulagtirllamamugtir.
4.6. Arastirmanin Asamalari

Arastirmanin sistematik olarak gerceklestirilmesi hedeflenmistir. Bu hedef
dogrultusunda arastirma, 5 asamali bir siirecten gecilerek gerceklestirilmistir. Bu

agsamalar;

e Birinci asama; anket formunun tasarimlanmast,

e ikinci asama; on (pilot) arastirma asamast,

o Uciincii asama; 6n arastirmanin test edilmesi ve iyilestirme,

e Dordiincii asama; saha aragtirmasinin gerceklestirilmesi,

e Besinci asama; elde edilen verilerin analiz edilmesi ve yorumlanmasindan

olusmaktadir.

Yukarida da ifade edildigi gibi anket formu, arastirmanin amaci
dogrultusunda daha 6nce bu konularda yapilmis ¢aligmalar incelenerek ve yapilacak
analizlerden giivenilir veriler elde edilmesine olanak saglayacak sekilde
tasarlanmigtir. Bunun sonucunda da anketin giivenilirliinin test edilmesi icin On
arastirma yapilmis ve elde edilen veriler dogrultusunda iyilestirmeler yapilarak saha
aragtirmasina gecilmistir. Son satha olarak analiz asamasinda ise, elde edilen veriler

cesitli analizlere tabi tutularak anlaml bilgiler ortaya koyulmaya calisilmistir.
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4.6.1. Anket Formunun Tasarlanmasi

Anket formu, yurtici ve yurtdisinda yapilmis olan doktora tezleri ve bilimsel
calismalar incelenerek olusturulmustur. Anket formu, 5°li likert Olgegine gore

diizenlenmistir. Anket formu, 8 boliimden olusmaktadir. Bunlar;

¢ Birinci boliim; isletmelerin faaliyette bulunduklari sektore iliskin bilgiler,

e lkinci boliim; isletmelerin gerceklestirdikleri lojistik faaliyetlerine iliskin
olarak yaptiklar1 degerlendirmeler,

° Ugiincii boliim; isletmelerde kullanilan ulastirma sistemlerinin belirlenmesi,

e Dordiinci  boliim;  isletmelerde  kullanillan  yOnetim  yaklasimlarinin
belirlenmesi,

e Besinci boliim; isletmelerin  gergeklestirdikleri performans yoOnetimi
faaliyetlerine iliskin degerlendirmeler,

e Altnct boliim; kullamilan  yonetim  yaklasimlarindan  beklentilerin
belirlenmesi,

¢ Yedinci boliim; kullanmilan yonetim yaklasimlarimin sagladigi faydalarin
belirlenmesi,

e Sekizinci boliim; oOrgiitsel performansa iliskin iki asamali olarak pazara
yonelik ve finansal performans diizeyinin degerlendirilmesi,

¢ Dokuzuncu boliim; anketi yanitlayanlara iliskin demografik ozelliklerin

belirlenmesidir.
4.6.2. On (Pilot) Arastirma

Anket formu tasarlandiktan sonra anketin giivenilir oldugunun o6lciillmesi
amactyla On arastirma yapilmistir. Arastirmanin etkinligi acisindan On arastirma
onemli verilerin elde edilmesinde, istenen sonuclara ulasilabilecek bir anket
formunun yeniden tasariminin yapilmasinda ve sorularin Olciilmek istenen
degiskenleri dlgebilme diizeylerinin belirlenmesi bakimindan 6nem tagimaktadir. Bu
onem goz Oniine alinarak, [zmir ilinde faaliyet gosteren 30 adet, ilk bes yiiz biiyiik
isletme icerisinde bulunan isletmelerce doldurulmustur. Ayrica, konuda uzman

akademisyenlerle goriisiilerek anket formuyla ilgili fikirlerine bagvurulmustur.
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4.6.3. On (Pilot) Arastirmanin Test Edilmesi ve Iyilestirme

On arastirma gerceklestirildikten sonra lgegin giivenilirligi test edilmistir.
On aragtirma sonucunda yapilan giivenilirlik testi sonucunda asagidaki degerler elde

edilmistir.

Tablo-4.1. On (Pilot) Arastirma Giivenilirlik Katsayilari

Anket Boliimleri Cronbach (o) Alfa Degerleri
Isletmelerin  gerceklestirdikleri  lojistik  faaliyetlerle ilgili ,853
degerlendirmeler

Lojistik faaliyetlere iliskin yerine getirilen performans ,828
yonetimine iligkin degerlendirmeler

Uygulanan yaklasimlarindan beklentilere iliskin degerlendirmeler ,958

Uygulanan  yaklasimlarindan  saglanan faydalara iligskin ,869
degerlendirmeler

Orgiitsel performansa iliskin degerlendirmeler ,820

Biitiinsel giivenilirlik ,951

Anketin giivenilirligini ortaya koyan cronbach alfa degerleri boliimler
itibariyle; lojistik faaliyetler %85, performans yonetimi %83, beklenti %96, fayda
%877, orgiitsel performans %82 ve son olarak anketin biitiinsel giivenilirligi %95
olarak belirlenmistir. Anketin giivenilirlik diizeyi elde edilen veriler dogrultusunda
yikksek c¢cikmistir.  Goriisiilen  yoneticilerin - ve  akademisyenlerin  goriisleri

dogrultusunda anket formunda iyilestirme amacl degisiklikler gerceklestirilmistir.
4.6.4. Arastirma Evreninin Secimi

Arastirmanin evrenini, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve her yil iSO tarafindan
belirlenen Tiirkiye'nin ilk ve ikinci besyiiz biiyiik iiretim isletmesi olusturmaktadir.
Arastirma evreni, uygun analiz tekniklerinin kullanilmasi, veri, zaman, maliyet gibi

unsurlar arasinda denge kurulabilmesi agisindan 6nem gostermektedir.

Asagida £ %5 ornekleme hatasi ve incelenen olayin goriiliis sikliginin 0,8 ve
olayin goriilmeyis sikliginin 0,2 oldugu durumda, hedef kiitledeki ornek sayisina
gore ornekleme girecek o6rnek sayisinin ne kadar olmasi gerektigi gosterilmektedir.
Arastirmanin evrenini 1000 iiretim isletmesi olusturmaktadir. Asagida gosterilen
formiil sonucunda 198 iiretim isletmesinden cevap alinmasi durumunda anlamli

bilgiler elde edilebilecegi goriilmektedir.
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Tablo-4.2. Hedef Kitle ve Hata Diizeyleri icin Ihtiyac Duyulan Orneklem

Biiyiikliikleri
a= 0,05 icin o6rneklem biiyiikliikleri
+ % 3 ornekleme hatas1 | + %5 ornekleme hatasi | + % 10 6rnekleme hatasi
(d d) d
Hedef Kiitle p=05 p=038 p=05 p=038 p=0,5 p=038
Biiyiikliigii
() g=05 | g=02 g=05 | g= 02 g= 0,5 g= 0,2
100 92 87 80 71 49 38
250 203 183 152 124 70 49
500 341 289 217 165 81 55
750 441 358 254 185 85 57
1.000 516 406 278 198 88 58
2.500 748 537 333 224 93 60
5.000 380 601 357 234 94 61
10.000 964 639 370 240 95 61
25.000 1.023 665 378 244 96 61
50.000 1.045 674 381 245 96 61
100.000 1.056 678 383 245 96 61
1.000.000 1.066 682 384 246 96 61
100.000.000 1.067 683 384 246 96 61

Kaynak; Tiirker Bas, Anket, Seckin Kitabevi, 4.Baski, Ankara, 2006, s.47.

Yukanidaki tablo 4.2.’de belirtilen 6rneklem biiyiikliiklerinin belirlenmesinde

kullanilan formiil ise, hedef kitledeki birey sayisinin bilindigi durumda

_Nt’pq

n d2(N-1)

+t°pq formiilii kullanilir. Formiilde kullanilan simgeler ise;

N: Hedef kitledeki birey sayis,

n: Ornekleme alinacak birey sayist,

p: Incelenen olayn goriiliis siklig1 (gerceklesme olasiligr)

q: Incelenen olayin goriilmeyis siklig

t: Belirli anlamlilik diizeyinde, tablosuna bakilarak bulunan teorik deger,

d: olayin goriiliis sikligina gore kabul edilen + ornekleme hatasini temsil

etmektedir’”’.

4.6.5. Saha Arastirmasi

On (pilot) arastirma yapildiktan ve ulasilmak istenen anket sayisi

belirlendikten sonra gerekli goriilen gelistirmeler yapilarak anket formlar1 arastirma

37 Tiirker Bas, Anket, Seckin Kitabevi, 4.Baski, Ankara, 2006, s.46.
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evrenine dahil olan ilk bes yiiz ve ikinci bes yiiz olmak iizere 1000 isletmeye posta
yoluyla gonderilmistir. Isletme adresleri Istanbul Sanayi Odas1 iletisim adresinden
talep edilmistir. Isletmelerin irtibat ve ekonomik verilerine iliskin dosyalar internet
izerinden tarafimiza gonderilmistir. Evrene dahil isletmelerden 30 tanesinin isim ve
adres bilgilerine ulasilamamustir. Ayrica, 20 adet anket firmalarin adreslerinde
bulunamamalar1 nedeniyle geri gelmistir. Toplam olarak 950 isletmeye anket formu

posta yoluyla ulastirilmistir.

Anket formlar1 dort dalga seklinde isletmelere gonderilmistir. Birinci dalga
olarak, ilk bes yiiz isletmeye ve ikinci dalga olarak, ikinci bes yiiz isletmeye genel
miidiirlere {ist yaz1 eklenmis sekilde posta yoluyla gonderilmistir. Uciincii dalga
olarak; firmalarin ve firma yoneticilerinin e-mail adreslerine anket formlart internet
lizerinden gonderilmistir. U¢ dalga sonunda 175 anket elde edilmistir. Anlaml
bilgilerin elde edilmesi amaciyla 198 ankete ulasilmasi hedeflenmistir. Bu amacla,
son olarak dordiincii dalga, anketdrle anlasilarak Istanbul ilinden anketlere yanit
vermeyen isletmelere 27 anket yapilmistir. Toplamda, 202 anket elde edilmistir.
Anketlerden 3 tanesi kullanilmaya elverisli olmadigindan dolay1 degerlendirme dist
birakilmistir. ifade edilen dort dalga neticesinde arastirma kapsaminda olan
isletmelerin %95’ine ulasilmistir. Toplam 199 anket, evrene oranlandiginda %?20,9

geri doniis elde edilmistir.
4.6.6. Arastirmamn Modeli

Lojistik faaliyetlerin performans diizeyinin arttirilmasi yoluyla isletmelerin
rekabet giiclerinin gelistirilmesi yoOniindeki alt degiskenler ve karsilikli iliskileri,
orgiitsel performans iizerine olan etkileri, gerceklestirilen arastirmadan elde edilen
verilere ¢cok degiskenli analiz tekniklerinin uygulanmasi araciligiyla test edilecektir.
Bu acidan, basit bir sekilde teorik bilgiler dogrultusunda arastirmanin modeli,
temelde ulasilmak istenilen amaglara yonelik olarak asagida sekil 4.1.°de

gosterilebilmektedir.
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Geri Besleme

Performans Y onetimi
Amaglarin ve beklentilerin belirlenmesi,
Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi,

Performans Arttirmaya
__________________ > Yonelik Yonetim
Yaklasimlar1

v Performans gostergelerinin belirlenmesi,
Lojistik Olgme sisteminin tasarimlanmast, - Rekabet
Faaliyetler > Olgme sisteminin kullanima hazir hale d Giicii
x getirilmesi,
i Performans gostergelerinin ol¢iilmesi,
E Sonuglarin degerlendirilmesi,
! Gelistirmelerin gerceklestirilmesi, v
E f Orgiitsel Performans
, v Pazar performansi
1
1

Sekil-4.1. Arastirmanin Modeli

Finansal performans

4.6.7. Arastirma Verilerinin Giivenilirlik (o) Katsayilarimin Belirlenmesi

Saha arastirmas1 gergeklestirildikten sonra

Olcegin giivenilirligi test

edilmistir. Yapilan giivenilirlik testi sonucunda asagidaki degerler elde edilmistir.

Tablo-4.3. Olgegin Giivenilirlik Degerleri

Anket Boliimleri

Cronbach (o) Alfa Degerleri

Isletmelerin  gerceklestirdikleri lojistik  faaliyetlerle ilgili 911
degerlendirmeler

Lojistik  faaliyetlere iliskin yerine getirilen performans ,945
yonetimine iligkin degerlendirmeler

Uygulanan yaklasimlarindan beklentilere iliskin degerlendirmeler ,942
Uygulanan  yaklasimlarindan  saglanan faydalara iligskin 958
degerlendirmeler

Orgiitsel performansa iliskin degerlendirmeler ,909
Biitiinsel giivenilirlik 975

Giivenilirlik diizeyleri i¢in simiflandirma ise asagidaki sekildedir;

0,00 < a < 0,40 ise ol¢cek giivenilir degildir,
0,40 < a < 0,60 ise olcek diisiik giivenilirliktedir,
0,60 < a < 0,80 ise dlgek oldukga giivenilirdir,

0,80 < a < 1,00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilirdir.
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Yukanda tablo 4.3.te gosterildigi iizere gelistirilen Olcegin giivenilirlik
diizeyleri yiiksek derecede ¢ikmustir. Isletmelerde gerceklestirilen lojistik faaliyetlere
iliskin yapilan degerlendirmeler boliimiiniin giivenilirlik diizeyi %91, lojistik
faaliyetlere iliskin yerine getirilen performans yonetimi faaliyetlerine iliskin
boliimiin giivenilirlik diizeyi %95, uygulanan yaklasimlarindan beklentilere iliskin
boliimiin giivenilirlik diizeyi %94, uygulanan yaklagimlarindan saglanan faydalara
iliskin boliimiin gilivenilirlik diizeyi %96, orgiitsel performansa iliskin boliimiin
giivenilirlik diizeyi %91 ve son olarak anketin biitiinline iligkin giivenilirlik diizeyi
%98 olarak bulunmustur. Yapilan smiflandirma dogrultusunda, elde edilen degerler
kiyaslandiginda dikkate alindiginda, test edilen Olgegin yiikksek derecede

giivenilirlige sahip oldugu belirlenmistir.
4.6.8. Arastirma Verilerinin Analizi

Saha aragtirmasinin gergeklestirilmesinden sonra elde edilen verilerin
degerlendirilmesi ve arastirmanin amaclari dogrultusunda anlamli, tam, dogru ve
giivenilir  bilgilerin iiretilmesi amaciyla istatistiki c¢ok degiskenli analiz
tekniklerinden faydalanilmustir. Istatistiki analizlerin gerceklestirilmesinde SPSS 13
(statistical program for social science—13) programindan yararlanilmistir. Anket
formu, hangi tiir verilerin tiretilmek istendigi de diisiiniilerek tasarimlanmistir. Bu
amagla, degiskenler arasindaki iligkilerin test edilmesi, farkliliklarin test edilmesi ve
frekans dagilimlarinin verilmesi yoniinde analizler gerceklestirilmistir. Bunlar;
korelasyon, regresyon, tek yonlii varyans analizi, bagimsiz Ornek t-testi, faktor

analizi, frekans dagilimlan ve yiizde analizleridir.
4.6.8.1. Eksik Verilerin Tamamlanmasi

Arastirmada yiiz yiize goriisme olanag bulunamadigindan bazi sorularin
anketi cevaplayanlar tarafindan anlagilamamasi nedeniyle bos birakildig
goriilmiistiir. Baz1 isletme yoneticileri ise, demografik verileri cevaplamama egilimi
gostermislerdir. Demografik sorulara iliskin bos birakilan veriler, cevapsiz olarak
belirtilmistir. Olcek sorularinda ise, eksik verilerin yol agtigi sorunlarin
giderilmesinde genelde iki yaklasim kullanildig1 ifade edilmektedir. ilk olarak, eksik

cevabin oldugu degiskene ait degerlerin ortalamasi alinarak eksik degerlerin yerine
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koyulmasi, ikinci olarak ise, diger degiskenlerden yararlamlarak eksik degisken
degeri icin deger koyma yaklagimidir. Diger bir yaklasim ise, eksik cevaplarin
bulundugu anketlerin degerlendirme dis1 birakilmasidir. Bu yaklasim, eksik cevap
olan anketlerin tamamen degerlendirme dis1 birakilmasi ve degerlendirmede sadece
tam olan verilerin kullanilmast olarak iki sekilde kullanilmaktadir’™. Bu
yaklagimlardan yararlanilarak; eksik cevaplarin fazla oldugu 3 anket, eksik verilerin
fazla olmast nedeni ile degerlendirme dist birakilmig ve verilerin ¢ok fazla eksik
olmadig1 anketlerdeki eksik degiskenlerin genel ortalamasi alinarak eksik verilere

iliskin degerler atanmistir.
4.6.8.2. Demografik Degiskenlere iliskin Dagilimlar

Gergeklestirilen arastirma formunda isletmelerin faaliyette bulunduklar
sektor, anketi yanmtlayanlarin egitim diizeyi, isletmedeki pozisyonu, cinsiyeti, ilk
veya ikinci bes yiiz isletme oldugu, ¢alisan sayisi, ihracat yapip yapmamas,
faaliyette oldugu yil ve sermaye sahipligi seklinde sorulara yer verilmistir. Bu
sorulardan ¢alisan sayisi, sermaye sahipligi, ihracat yapilmasi, ilk veya ikinci bes yiiz
siralamast icinde olma gibi sorulara, ikincil veri olarak Istanbul Sanayi Odasi iletisim
adresinden istenilen dokiimanlardan faydalanilmistir. Demografik verilere iliskin

tablolar asagida ayrintili olarak gosterilmistir.

3% Remzi Altumsik, Recai Coskun, Serkan Bayraktaroglu, Engin Yildirim, Arastirma Yontemleri,
Sakarya Kitabevi, Sakarya, 2004, s.146,147.
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Tablo-4.4. Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektore iliskin Dagilimlar

Kamu Ozel Cevapsiz Toplam

Faaliyette Bulunulan Sektor Fr. %o Fr. | Fr. | Fr %o Fr. %
Madencilik Sanayi 3| 167 6| 34 - - 91| 45
Gida ve Tiitiin Sanayi 51278 32| 182 - - 37| 18,6
Dokuma ve Hazir Giyim Sanayi - - 29 | 16,5 - - 29 | 14,6
Kagit Uriinleri ve Ambalaj Sanayi - - 6| 34 1 20 7 3,5
Kimya, Petrol Uriinleri, Lastik ve Plastik
Sanayi 2| 11,1 26 | 14,8 1 20 29 | 14,6
Tas ve Topraga Dayali Uretim Sanayi 2| 11,1 11| 63 - - 13| 65
Makine Uretimi ve Metal Esya Sanayi - - 18 | 10,2 1 20 19| 95
Otomotiv Sanayi - - 12| 68 - - 12 6
Elektronik Arac ve Gerec Uretim Sanayi - - 6| 34 - - 6 3
Orman Uriinleri ve Mobilya Sanayi - - 50 28 - - 5] 25
Diger 6| 333 25 | 14,2 2 40 33 | 16,6
Genel Toplam 18 | 100 | 176 | 100 5| 100 | 199 | 100

O Madencilik Sanayi

B Gida ve Tiitiin Sanayi

O Dokuma ve Hazir Giyim Sanayi

6.0% 0% 25% OKagit Uriinleri ve Ambalaj Sanayi

6,5% 16,6% | M Kimya, Petrol Uriinleri, Lastik ve
Plastik Sanayi .

O Tas ve Topraga Dayali Uretim

45% m %/?éllgiynle Uretimi ve Metal Esya

Sanayi

14,6% 18,6% O Otomotiv Sanayi

9,5%

14,6%
3,5%

B Elektronik Arag ve Gereg Uretim
Sanayi

B Orman Uriinleri ve Mobilya
Sanayi

O Diger

Sekil-4.2. Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektorlere Iliskin Dagilimlar

Arastirmaya toplam 199 isletme katilmistir. Yukarida tablo 4.4.’de ve sekil
4.2.°de goriildiigii iizere, aragtirmaya katilan igletmelerin sektorlere gore dagilimlari;
madencilik sanayi %4.5, gida ve tiitiin sanayi %18.6, dokuma ve hazir giyim sanayi
%14.6, kagit iiriinleri ve ambalaj sanayi %3.5, kimya, petrol iiriinleri, lastik ve

plastik sanayi %14.6, tas ve topraga dayal iiretim sanayi %6.5, makine iiretimi ve
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metal esya sanayi %9.5, otomotiv sanayi %6, elektronik ara¢ ve gereg iiretim sanayi

%3, orman {iriinleri ve mobilya sanayi %2.5, diger %16.6 olarak belirlenmistir.

Tablo-4.5. Anketi Cevaplayanlarin Cinsiyetleri

Kamu Ozel Cevapsiz Toplam
AnKeti Cevaplayanlarm Cinsiyet Fr. % Fr. | Fr. % % Fr. %
Bayan 1| 56 30 | 17,0 2 40 33| 16,6
Erkek 16 | 88,9 | 131 | 74,4 2 40 | 149 | 74,9
Cevapsiz 1 5,6 15 8,5 1 20 17 8,5
Genel Toplam 18| 100 | 176 | 100 51 100 | 199 | 100
8,5% 16,6%
O Bayan
E Erkek
O Cevapsiz
74,9%

Sekil-4.3. Anketi Cevaplayanlarin Cinsiyetleri

Anketi cevaplayan yoneticilerin cinsiyet dagilimini, %74,9’luk oran ile erkek,

%16,6’l1k oran ile bayan ve %8,5’lik oran ile degiskene cevap vermeyen katilimcilar

olusturmaktadir.

Tablo-4.6. Anketi Cevaplayanlarin Egitim Diizeyleri

Kamu Ozel Cevapsiz Toplam
Anketi Cevaplayanlarin Egitim Diizeyleri | Fr. % Fr. % Fr. % Fr. %
Lise ve Oncesi - - 41 23 - - 41 2,0
On Lisans ve Lisans 12 | 66,7 | 120 | 68,2 2 40| 134 | 67,3
Yiiksek Lisans 41222 36 | 20,5 2 40 42 | 21,1
Doktora 21 11,1 3 1,7 - - 51 25
Cevapsiz - - 13| 74 1 20 14 7
Genel Toplam 18 | 100 | 176 | 100 51 100 | 199 | 100
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2,0%
2,5%7,0% 0

21,1% \l

OLise ve Oncesi

B On Lisans ve Lisans
O Yiiksek Lisans

O Doktora

B Cevapsiz

67,4%

Sekil-4.4. Anketi Cevaplayanlarin Egitim Diizeyleri

Anketi cevaplayan yoneticilerin egitim durumu dagilimini, %67,4’1iik oran ile
Onlisans ve lisans mezunlari, %21,1’lik oran ile yiiksek lisans mezunlari, %2,5’lik
oran ile doktora mezunlar1, %2’lik oran ile lise ve Oncesi mezunlari ve %7’lik oran

ile egitim degiskenine cevap vermeyenler olusturmaktadir.

Tablo-4.7. Anketi Cevaplayanlarim isletmelerdeki Pozisyonlart

Kamu Ozel Cevapsiz | Toplam
Fr. %0 Fr. %o Fr. % Fr. %o
AnkKketi Cevaplayanlarm Pozisyonlar:
Genel Miidiir - - 131 74 - - 13| 6,5
Genel Midiir Yardimcisi 31 16,7 15 8,5 1 20 19 9,5
Departman Miudiirii 6| 33,3 85 | 48,3 1 20 92 | 46,2
Departman Miidiir Yardimcisi 2| 11,1 19 | 10,8 1 20 22 | 11,1
Boliim Sefi 6| 333 27 | 15,3 1 20 34 1 17,1
Cevapsiz 1 5,6 17 9,7 1 20 19 9,5
Genel Toplam 18 | 100 | 176 | 100 5| 100 | 199 | 100
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9,5% 6,5%

9,5%
@ Genel M iidiir
17.1% B Genel Miidiir Yardimcisi

0O Departman Midiirii

O Departman Miidiir Yardimceist
11,1% W Bolim Sefi

O Cevapsiz

46,2%

Sekil-4.5. Anketi Cevaplayanlarin Isletmelerdeki Pozisyonlari

Anketi cevaplayan yoneticilerin isletmedeki pozisyonu dagilimini; %46,2’lik
oran ile departman yoneticileri, %17,1’lik oran ile boliim sefleri, %11,1’lik oran ilen1
departman miidiir yardimecilari, %9,5’luk oran ile genel miidiir yardimecilari,
%6,5’luk kismini genel miidiirler ve %9,5°lik oran ile isletmedeki pozisyon

degiskenine cevap vermeyenler olusturmaktadir.

Tablo-4.8. Isletmelerin Sermaye Sahipligi

Ankete Katilan isletmelerin Sermaye Sahipligi Fr. %

Kamu 18 9,1

Ozel 176 | 884

Cevapsiz 5 2,5

Genel Toplam 199 100
2,5%  91%

O Kamu
m Ozel

O Cevapsiz

88,4%

Sekil-4.6. Isletmelerin Sermaye Sahipligi
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Isletmelerin sermaye sahipligi dagilimii; %88,4’liik oran ile 6zel isletmeler
ve %9,1’lik oran ile kamu isletmeleri ve %2,5’lik oran ile sermaye sahipligine cevap

vermeyenler olusturmaktadir.

Tablo-4.9. isletmelerin Biiyiikliikleri

Kamu Ozel Cevapsiz Toplam
isletmelerde Cahisanlarm Sayisi Fr. % Fr. % Fr. | % Fr. %
1-200 Arast (Kii¢iik ve Orta) 1 5,6 31| 17,6 - - 32 16
200’den Fazla (Biiyiik) 17 | 944 | 126 | 71,6 1 20| 144 | 72,4
Cevapsiz - - 19 | 10,8 4 80 23| 11,6
Genel Toplam 18 | 100 | 176 | 100 51 100 | 199 | 100

11,6% 16,0%

O 1-200 Arasi (Kiigiik ve Orta)
W 200’den Fazla (Biiyiik)
O Cevapsiz

72,4%

Sekil-4.7. Isletmelerin Biiyiikliikleri

Yukarida ankete katilan kamu ve 6zel isletmelerin is¢i sayisina gore biiyiikliik
siniflandirmas1, Dis ticaret miistesarligt KOBI tamimina gore diizenlenmistir. Bu
tanima gore, isci sayist 1-200 arast ve mali durumu 2 milyon dolardan diisiik
isletmeler kiiciik ve orta isletmeler olarak tanimlanmustir’®’. Arastirmaya katilan
isletmelerin yukarida yapilan tanimlamaya goére biiyiiklitk dagilimini; %72,4’liikk oran
ile biiyiik isletmeler ve %16’lik oran ile kiiciik ve orta boy isletmeler ve %11,6’lik
oran ile biiyiikliik degiskenine cevap vermeyenler olusturmaktadir. Arastirmaya

katilan igletmelerin 6nemli bir boliimiinii bilyiik isletmeler olugturmaktadir.

3.?1 “Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler”, III. Kobiler ve Verimlilik Kongresi, istanbul Kiiltiir
Universitesi, 17-18 Kasim 2005, p.xv. Sunus kismindan uyarlanmistir. Yazarin adi bulunmamaktadir.
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Tablo-4.10. Isletmelerin Faaliyet Siireleri

Kamu Ozel Cevapsiz Toplam
isletmelerin Faaliyet Siireleri Fr. % Fr. % Fr. | % Fr. %
1-10 Y1l Arasi 1] 56 13 74 - - 14 7
11-20 Y1l Arast 6| 33,3 25| 14,2 - - 31| 15,6
21-30 Y1l Arast 1 5,6 37 21 - - 38 | 19,1
31-40 Y1l Arast 21 11,1 34| 19,3 1 20 37 | 18,6
41-50 Y1l Arast 21 11,1 14 8 - - 16 8
51 Yildan Fazla 6 | 33,3 18 | 10,2 - - 24| 12,1
Cevapsiz - - 351 19,9 4 80 39 | 19,6
Genel Toplam 18 | 100 | 176 | 100 5| 100 | 199 | 100

7,0%

O 1-10 Yil Aras1

@ 11-20 Yil Aras1
0O 21-30 Yil Aras1
0O 31-40 Yil Aras1

12,1%
W 41-50 Y1l Aras1
19,1% @ 51 Yildan Fazla
8,0% B Cevapsiz

18,6%

Sekil-4.8. Isletmelerin Faaliyet Siireleri

Arastirmaya katilan isletmelerin faaliyette bulunduklar siirelere iliskin
dagilimmi; %19,1°lik oran ile 21-30 yil arasi, %18,6’lik oran ile 31-40 yil arasi,
9%15,6’l1ik oran ile 11-20 yil arasi, %12,1°lik oran ile 51 yildan fazla, %8’lik oran ile
41-50 yil arasi, %7’lik oran ile 1-10 yil aras1 faaliyet gosteren isletmeler ve

%19,6’l1k oran ile cevap vermeyenlerden olusmaktadir.

Tablo-4.11. Isletmelerin fhracat Durumlari

Kamu Ozel Cevapsiz Toplam
Isletmelerin ihracat Durumlar Fr. | % | Fr. | % | Fr. | % Fr. | %
Thracat Yapan sletmeler 71 389 | 149 | 84,7 1 20 | 157 | 78.9
Thracat Yapmayan Isletmeler 10 | 55,6 8 4,5 - - 18 9,0
Cevapsiz 1 5,6 19 | 10,8 4 80 24 1 12,1
Genel Toplam 18 | 100 | 176 | 100 5| 100 | 199 | 100
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12,1%

9,0% O fhracat Yapan Isletmeler

® fhracat Yapmayan
Isletmeler

O Cevapsiz

78,9%

Sekil-4.9. isletmelerin Ihracat Durumlari

Isletmelerin ihracatta bulunmalarma iliskin dagilimi; %78,9’luk oran ile
ihracat yapanlar ve %12,1’lik oran ile ihracat yapmayanlar ve %9’luk oran ile cevap

vermeyenler olusturmaktadir. Isletmelerin 6nemli bir boliimii ihracat yapmaktadir.

Tablo-4.12. Isletmelerin Yer Aldig Siralama

Kamu Ozel Cevapsiz Toplam
Isletmelerin Thracat Durumlar: Fr. %0 Fr. % Fr. | % Fr. %o
Ik Bes Yiiz Isletmesi 14| 778 | 90| 51,1 1 20 | 105 | 52,8
Ikinci Bes Isletmesi 41222 65| 36,9 - - 69 | 34,7
Cevapsiz - - 21 | 11,9 4 80 251 12,6
Genel Toplam 18| 100 | 176 | 100 51 100 | 199 | 100

12,6%

@ ilk Bes Yiiz isletmesi

52.7% B Ikinci Bes Isletmesi

0O Cevapsiz

34,7%

Sekil-4.10 Isletmelerin Yer Aldig: Siralama
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Arastirmaya katilan isletmelerin %52,7°lik kismunmi ilk bes yiiz isletmeleri
olustururken, %34,7’lik kismun ise ikinci bes yiiz isletmeleri olusturmaktadir.

%12,6’l1ik kismm ise cevapsiz birakmistir.
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Tablo-4.13. Kullanilan Ulastirma Sistemlerine iliskin Frekans Dagilimlari

Ulasim Sistemleri Kara Yolu Hava Yolu Boru Hatt1 Deniz Yolu Demir Yolu Kombine Tasimacilik

Faaliyette Bulunulan Evet | Hayir [ Top. | Evet | Hayrr | Top. | Evet | Haywr | Top. | Evet | Hayir | Top. | Evet | Hayir [ Top. | Evet | Hayir | Top.

Sanayi Dah % % % % % % % % % % % % % % % % % %

Madencilik Sanayi 9 ; 9 3 6 9 | 8 9 7 2 9 7 2 9 6 3 9

Gida ve Tittin Sanayi 37 ; 37 10 27 37 | 36 37 21 16 37 7 30| 37 10 27 37

Dokuma ve Hazir 29 . 29 24 5 29 2 27 29 23 6 29 3 26 29 16 13 29

Giyim Sanayi

Kagit Urinleri ve 7 - 7 6 1 7 - 7 7 7 - 7 1 6 7 3 4 7

Ambalaj Sanayi

Kimya, Petrol Uriinleri,

Lastik ve Plastik 29 - 29 13 16 29 8 21 29 22 7 29 10 19 29 13 16 29

Sanayi

Tas ve Topraga Dayalt 13 . 13 2 11 13 . 13 13 11 2 13 7 6 13 7 6 13

Uretim Sanayi

Makine Uretimi ve 19 9| 2 7 19 B T R T BT 2| 19 6| 13| 19| 13 6| 19

Metal Egya Sanayi

Otomotiv Sanayi 12 - 12 8 4 12 - 12 12 10 2 12 1 11 12 2 10 12

Elektronik Arag ve ol | e s| 1| e | o 6 e -| 6 2| a4 6 s| 1| s

Gereg Uretim Sanayi

Orman Uriinleri ve

Mobilya Sanayi 5 - 5 1 4 5 - 5 5 3 2 5 2 3 5 1 4 5

Diger 33 - 33 20 13 33 8 25 33 28 5 33 13 20 33 19 14 33

Toplam 199 . 199 [ 104 95 199 20 179 199 155 44 199 59 140 [ 199 95 104 [ 199
100 100 52 48 100 10 90 [ 100 78 22 100 30 70 | 100 48 52| 100
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Yukanda gosterilen capraz tabloda, arastirmaya katilan isletmelerin
faydalandiklar1 ulastirma sistemlerine iligkin frekanslar1 ve toplam olarak kullanim
oranlar1 verilmektedir. Karayolu %100, Denizyolu %78, Havayolu %52, Kombine
tasimacilik %48, Boru hatti %10 ve Demiryolu %30 oraninda kullanildig

belirlenmistir.
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Tablo-4.14. Kullanilan Yoénetim Yaklasimlaria Iliskin Frekans Dagilimlart

Uygulanan Yénetim Dis Kaynaklardan Kurumsal Kaynak Miisteri Iligkileri

Yaklasimlar: Kiyaslama Dengeli Ol¢iim Kart: Alt1 Sigma Yararlanma Planlamasi Yonetimi Degisim Miihendisligi

Faaliyette Bulunulan Evet | Hayir | Top. | Evet | Evet | Evet | Evet | Haywr | Top. | Haywr | Top. | Hayir | Top. | Haywr | Top. | Evet [ Hayw | Top. | Evet | Haywr [ Top.

Sanayi Dali % % % % % % % % % % % % % % % % % % % % %

Madencilik Sanayi al s| o 1| 8| 9 ool 9| 7l 2| 9| e 3| o s| 4| of | o9of o

Gida ve Tiitiin

Sanayi 26 11 37 3 34 37 6 31 37 25 12 37 24 13 37 23 14 37 1 36 37

Dokuma ve Hazir 17| 12| 29 9ol 20| 29 20 27| 29| 16| 13| 20| 12| 17| 29| 23 6 29 3 26| 29

Giyim Sanayi

Kagt Urlinleri ve 3 4| 7| | el 7l o 7| 7| 3| 4| 7| 4| 3| 7| 3| 4| 1| -| 71| 7

Ambalaj Sanayi

Kimya, Petrol

Uriinleri, Lastik ve 19 10 29 8 21 29 4 25 29 23 6 29 15 14 29 16 13 29 4 25 29

Plastik Sanayi

Tas ve Topraga

Dayali Uretim 8 5 13 2 11 13 2 11 13 8 5 13 11 2 13 9 4 13 2 11 13

Sanayi

Makine Uretimi ve 15 41 19| 4| 15| 19 41 15| 19| 13 6| 19| 15 41 19| 14 51 19 30 16| 19

Metal Egya Sanayi

Otomotiv Sanayi 10 2 12 6 6 12 7 5 12 8 4 12 10 2 12 7 5 12 2 10 12

Elektronik Arag ve

Gereg Uretim 6 - 6 1 5 6 2 4 6 5 1 6 6 - 6 4 2 6 - 6 6

Sanayi

Orman Uriinleri ve 2| 3| s| | s| sl 2| 3| s| 3| 2| s| 3| 2 s| 3| 2| s| | s| s

Mobilya Sanayi

Diger 25 8| 33 6 27| 33 4 29 33| 17| 16| 33| 21| 12| 33| 19| 14| 33 8| 25| 33

Toplam 135 64| 199 41 158 | 199 33 166 199 128 71 199 | 127 72 199 | 126 73| 199 23 176 | 199
68 32| 100 21 79 | 100 17 83 [ 100 64 36 [ 100 64 36 [ 100 63 37 [ 100 12 88 [ 100
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Yukanda gosterilen capraz tabloya gore; arastirmaya katilan isletmelerin
uyguladiklart yonetim yaklagimlarina iliskin faaliyet gosterdikleri sanayi dalina gore
frekanslar ve toplam olarak oranlari; kiyaslama %68, dengeli 6l¢iim kart1 %21, Alti
sigma %17, dis kaynaklardan yararlanma %64, kurumsal kaynak planlamasi %64,

miisteri iliskileri yonetimi %63 ve degisim miihendisligi %12 seklindedir.
4.6.8.3. Lojistik Faaliyetlere iliskin Faktor Analizi

Faktor Analizi, bir grup degisken arasinda iliskilere dayanarak verilerin daha
anlamli ve Ozet bir bi¢cimde sunulmasinm saglayan cok degiskenli bir analiz
yontemidir. Faktor analizinde temel amag, degiskenler arasindaki iliskilerin
incelenmesi ile degiskenler arasindaki karsilikli bagliligin kokenini ortaya koymaktir.
Baska bir ifadeyle, cok sayidaki veri icerisinden en az bilgi kaybiyla sikistirilmus,

382

ozet ve yeni bir yapida bilgiler elde edilmesidir’®*. Orneklem biiyiikliigiiniin

yeterliliginin test edilmesi icin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi yapilmistir. KMO

testi ile ilgili degerlere iliskin bilgiler, asagidaki bicimde gosterilebilir’®’.

Tablo-4.15. KMO Testi Degerlerinin Degerlendirilmesi

KMO Degeri Degerlendirme
0,90 - 1,00 Miikemmel
0,89 - 0,89 Cok iyi
0,70 -0,79 Iyi
0,60 — 0,69 Orta
0,50 - 0,59 Zay1f

<50 Kabul edilemez

Isletmelerin gerceklestirdikleri lojistik faaliyetlere yonelik olarak yapmis
olduklar1 degerlendirmelere iliskin verilere uygulanan faktor analizinin sonuglar
asagida gosterilmektedir. Lojistik faaliyetlerin degerlendirilmesine yonelik olarak
toplam 34 ifade sorulmustur. Ancak, analiz esnasinda (S1-S5-S6-S7-S12-S18)
numarali ifadeler faktor analizi sonucunda degerlendirme dis1 birakilmistir. Kalan 28

ifade, tekrar analize tabi tutulmus ve 8 adet faktor tespit edilmistir. Elde edilen 8

382 Mahir Nakip, Pazarlama Arastirmalar:: Teknikler ve (SPSS Destekli) Uygulamalar, Seckin,
Birinci Baski, Ankara 2003, s.403.

383 Murat Atan, Cihan Tanrioven, Murad Kayacan, Dervis Boztosun, “Diinya Borsalarinin
Gostergelerine Gore Donemleraras1 Karsilagtirmali Analizi”, G.U. IiBF Dergisi, 6/2, 204, s.134.
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faktor toplam varyansin %65’ini agiklamaktadir. Yapilan analizde KMO testi degeri;

0,879 c¢ikmistir. Bu ornek biiyiikliigiiniin cok iyi oldugu anlamina gelmektedir.

Bartlett testi degeri 0,00 cikmistir (p<0,05). Verilerin normal dagilima sahip oldugu

goriilmektedir. KMO testi ve Bartlett testi verileri agagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo-4.16. KMO ve Barlet Testi Degerleri

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy ,879
Bartlett's Test of | Approx. Chi-Square 2473,921
Sphericity df 378

Sig. ,000"

Verileri en uygun sekilde temsil edecek faktor sayisi, her faktor tarafindan

aciklanan toplam varyans yiizdesi ile belirlenir. Toplam varyans, her degiskenin

varyansinin toplamidir. Her faktor tarafindan aciklanan toplam varyans 06z

degerleridir. Degisken varyanslart bire esit oldugundan, varyansi birden diisiik olan

faktorler g6z Oniine alinmaz. Kisaca, modele alinacak faktor sayisi, 0z degerleri

(eigenvalues) birden biiyiik olan faktorlerin sayis1 kadardir. Faktor analizinin son

asamas1, faktor yiiklerinin hesaplanmasidir. Faktor yiikleri en az 30 olmalidir. Olgek

gelistirilirken maddelerin birbiriyle olan tutarliliklarma da bakilmistir’>!. Asagida

tablo 4.17°de faktor analizi sonucunda olusan faktorler, acikladiklar1 varyans ve her

bir faktoriin faktor yiikii gosterilmektedir.

384

Cetin Semerci, “IIkogretim, Tiirkce ve Matematik Ders Kitaplarim Genel Degerlendirme Olgegi”,
C.U. Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 28, No:1, Mayis, 2004, s.52.
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Tablo-4.17. Gergeklestirilen Lojistik Faaliyetlere iliskin Faktor Analizi Sonuglar

Degiskenler L IL 1L 1v. V. VL VIL VIIL
Faktor Faktor Faktor Faktor Faktor Faktor Faktor Faktor
S26 ,830
Yenilik S27 ,819
S28 , 784
S29 ,488
S32 ,461
S17 ,809
Tedarikgi S24 ,657
Iliskilerinde [ §22 376
Etkinlik S25 :545
S21 511
S23 ,505
S15 ,718
Tedarik S16 ,653
Etkinligi S8 ,620
S14 ,500
S33 ,825
Cevresel | §34 ,768
Sorumluluk [ §31 453
S4 ,741
Degisimi | §20 ,629
Yonetme S19 1540
' S3 ,844
Iletisim S2 672
S11 ,863
Siparis S10 ,A44
Isleme S9 416
S30 775
Esneklik S13 A77
Aciklanan Varyans 11,780 | 11.742 | 10.185 | 7.935 | 7.277 | 5.627 | 5.444 | 5.077
Toplam Aciklanan
Varyans 11.780 | 23.522 | 33.707 | 41.642 | 48.919 | 54.546 | 59.990 | 65.067
Ifade Sayis1 (28 Ad.) | 5 Adet | 6 Adet | 4 Adet | 3 Adet | 3 Adet | 2 Adet | 3 Adet | 2 Adet

Aciklanan varyans: 65,067,
Cikartim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi,
Rotasyon Yontemi: Varimax Rotasyon

Faktor analizi sonucunda belirlenen degiskenlere iliskin olarak i¢ tutarlilik

analizi, ortalama ve standart sapma degerleri asagida gosterilmektedir.
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Tablo-4.18. Faktorlerin I¢ Tutarlilik, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Yenilik Xort [ o
Yenilik fikirleri yonetimde kolaylikla kabul edilir 4,0603 | ,84470
Firmamzin ydnetimi aktif olarak yenilik fikirlerini aramaktadir 3,9196 | ,87823

Teknik yenilikler firmamizda kolay bir sekilde kabul edilmektedir. 4,0704 | ,71427

Stok yonetimi faaliyetleri iiretimi aksatmayacak sekilde gergeklestirilmektedir 4,3116 | ,62233

Miisteri beklentileri dogrultusunda hareket edilmektedir 3,7538 | ,89594

Yenilik Genel 4,0231 | ,62221

Yenilik Cronbach’s Alfa Degeri (i¢ tutarlilik) ,839"
Tedarikei Iliskilerinde Etkinlik Xort [ o
Tedarikgilerle biitiinlesik ¢calisiimasi bir rekabet avantaji saglamaktadir 3,9950 | ,87327
Tedarikgilerimizle biitiinlesik olarak hareket etmekteyiz 3,8945 | ,71345

Is iliskilerimizde karsihkl giiven yiiksek diizeydedir 42161 | ,70963

Firmamiz tedarikgileri ile iligkilerinde basarilidir 4,1106 | ,68005
Sirketimiz yeni fikirler gelistirilmesi i¢in tedarikgilerle birlikte ¢alismaktadir 3,6985 | ,92088

Lojistik faaliyetler biitiinlesik olarak etkin bir sekilde yerine getirilmektedir 4,0603 | ,74290

Tedarikgi Mliskilerinde Etkinlik Genel 3,9958 | ,58446

Tedarikgi Tliskilerinde Etkinlik Cronbach’s Alfa Degeri (i¢ tutarlilik) ,845
Tedarik Etkinligi Xort 4 o
Soz verilen zamanda teslimatlar yapilmaktadir 3,9950 | ,76869

Tedarik islemleri etkin bir sekilde gerceklestirilmektedir 4,0352 | ,68444

Hatali siparig orami diisiiktiir 4,1910 | ,78091

Siparis edilen iiriinlerin teknik gereksinimleri karsilanmaktadir 42211 ,66769

Tedarik Etkinligi Genel 4,1106 | ,51342

Tedarik Etkinligi Cronbach’s Alfa Degeri (i¢ tutarlilik) ,665"
Cevresel Sorumluluk Xort c o
Gerceklestirilen faaliyetlerde cevresel sorumluluk dikkate alinmaktadir 4,4171 | ,65282

Cevresel koruma konusundaki faaliyetlere agirlik verilmektedir 4,3216 | ,67949

Optimal sayida tedarikgi ile calisiimaktadr, 4,0352 | ,72039

Cevresel Sorumluluk Genel 4,2580 ,55192

Cevresel Sorumluluk Cronbach’s Alfa Degeri (i¢ tutarlilik) 730"
Degisimi Yonetme Xort [ o
Iletisimi saglayan bir bilgi sistemi mevcuttur 4,0151 | ,91275

Degisim karsisinda uyum mekanizmalar1 devreye girmektedir 3,9296 | ,79460

Pazardaki degismeler siirekli takip edilmektedir 4,2462 | ,77504

Degisimi Yo6netme Genel 4,0637 | ,66106

Degisimi Yonetme Cronbach’s Alfa Degeri (i¢ tutarlilik) 712
iletisim Xort c a
Lojistik faaliyetler ile ilgili tiim bilgiler tiim birimler tarafindan 3.5176 | 1,07235
paylasilmaktadir,

Lojistik siireglerde ortaya ¢ikan problemler kolay bir sekilde ¢oziilmektedir 3,5578 | ,86189

Iletisim Genel 3,5377 ,82409

Tletisim Cronbach’s Alfa Degeri (i tutarlilik) ,606"
Siparis isleme Xort c a
Siparisler i¢in ulastirma yollar1 kombine olarak kullanilmaktadir 4,0704 | ,88482

Siparis iglemleri etkin bir sekilde yerine getirilmektedir 4,1809 | ,63360

Siparis verme islemi kolaydir 4,1608 | ,77477

Siparis Isleme Genel 4,1374 | ,58422

Siparis Isleme Cronbach’s Alfa Degeri (i¢ tutarlilik) ,629
Esneklik Xort [ o
Talep tahminleri dogrultusunda iiretim programlar: sekillendirilmektedir 4,0804 | ,81251

Tasinan siparislerin zarar grmemesi i¢in 6nlemler alinmaktadir 42211 | 71163

Esneklik Genel 4,1508 | ,60502

Esneklik Cronbach’s Alfa Degeri (i¢ tutarlilik) 407

Faktorlerin cronbach’s alfa degerleri sirasiyla; 0,839, 0,845, 0,665, 0,730,
0,712, 0,606, 0,629 ve 0,407 olarak bulunmustur. S6z konusu degerler Slgegin
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giivenilir bir i¢ tutarlilia sahip oldugunu gostermektedir. Sadece; esneklik
faktoriiniin  “diisiik” giivenilirlik diizeyinde bir i¢ tutarlihga sahip oldugu
goriilmektedir. Arastirmada kullanilan anketin genel Cronbach’s alfa degeri, 0,974
bulunmustur. Karsilikli kiyaslama yapildiginda 6lgegin giivenilirlik diizeyinin
olduk¢a yiiksek ¢ikmasi yaninda faktorler itibariyle de i¢ tutarliliga sahip oldugu

sonucuna ulasilmaktadir.
4.6.8.4. Yorumlayici Istatistikler (Hipotez Testleri)

Arastirmaya katilan isletmelerin vermis olduklar1 cevaplarla ilgili olarak,
iliski, farklilik ve etkilerin analiz edilmesi amaciyla olusturulan hipotezler,
yorumlayic1 istatistiksel analiz tekniklerinden yararlanilarak test edilmistir.
Kullanilan analiz teknikleri; tek yonlii anova, bagimsiz érnek t-testi, korelasyon ve

regresyon analizinden olusmaktadir.

4.6.8.4.1. Faaliyet Gosterilen Sanayi Dalina Gore Farkhiliklarin Test Edilmesi

Faaliyet gosterilen sanayi dalina gore, farkliliklarin test edilmesi ile ilgili
olarak one-way anova (tek yonlii anova) kullanilmistir. Faaliyet gOsterilen sanayi
dalina gore lojistik faaliyet degiskenleri, performans yonetimi faaliyetleri, yonetim
yaklagimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans degiskenlerine verilen
cevaplarin ortalamalar1 dikkate alinmistir. Yapilan analizler asagida ayrintili olarak

gosterilmektedir.
e Lojistik faaliyet degiskenlerine iliskin hipotez testi,

Ho: Faaliyet gosterilen sanayi dalina gore lojistik faaliyet degiskenlerinde
anlamli bir fark yoktur,
H;: Faaliyet gosterilen sanayi dalina gore lojistik faaliyet degiskenlerinde

anlaml bir fark vardir,

Faaliyet gosterilen sanayi dalina iliskin olarak, arastirmaya katilan isletmeler
arasinda belirlenen lojistik faaliyet degiskenlerine iliskin anlamli bir fark

bulunamamistir. (p>0,05) Hy hipotezi kabul edilmistir. Asagidaki tablo 4.26.‘da, F
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degeri, p degeri ve faaliyet gosterilen sanayi dalina gore belirlenen lojistik

faaliyetlere iliskin degiskenlerin ortalamalar1 gosterilmektedir.

Tablo-4.19. Faaliyet Gosterilen Sanayi Dalina Gore Lojistik Faaliyet

Degiskenlerine iliskin Analiz Sonuglar

Anova (F-Testi)

Demografik Ozellikler Lojistik Faaliyet Degiskenleri
I I I v v VI VII | VI
Madencilik Sanayi 41111 | 39815 | 41111 | 43333 | 41111 | 3,6667 | 4,2202 | 42222
Gda ve Tiitiin Sanayi 3.9676 | 4,0000 | 4,1824 | 4,2883 | 4,0000 | 3,6081 | 42162 | 4,3243
SD;:;‘;‘;‘& ve Hazie Giyim | 014 | 41207 | 4,1207 | 4,1954 | 4,0000 | 3,5345 | 4,1609 | 4.1207

Kagit Uriinleri ve
Ambalaj Sanayi

Kimya, Petrol Uriinleri,
Lastik ve Plastik Sanayi
Tas ve Topraga Dayali
Uretim Sanayi

Makine Uretimi ve Metal
Esya Sanayi

Otomotiv Sanayi 3,9833 | 3,8750 | 4,0417 | 4,0278 | 4,0556 | 3,3333 | 4,1389 | 4,0833

Elektronik Ara¢ ve Gereg
Uretim Sanayi
Orman Uriinleri ve

39143 | 3,8810 | 4,1429 | 4,3333 | 4,0476 | 3,2143 | 4,0952 | 4,3571

4,0414 | 3,9540 | 4,0259 | 4,3103 | 4,1609 | 3,5862 | 4,0460 | 4,1552

3,9231 | 3,7949 | 4,1923 | 4,0769 | 4,0256 | 3,6538 | 4,0000 | 4,3077

4,2526 | 4,1667 | 4,0921 | 4,4211 | 4,3158 | 3,6579 | 4,1930 | 4,0526

4,1333 | 4,3333 | 42917 | 4,5556 | 4,0556 | 3,2500 | 4,3333 | 3,7500

Faaliyet Gosterilen Sanayi Dah

4,2800 | 4,1667 | 4,1500 | 4,3333 | 4,2000 | 3,3000 | 4,3333 | 4,3000

Mobilya Sanayi

Diger 3,9152 | 3,8838 | 4,0530 | 4,1919 | 3,9495 | 3,5000 | 4,0505 | 3,9848
F Degeri ,562 ,902 ,320 ,843 517 416 439 1,106
p Degeri ,844 ,533 975 ,588 877 938 926 ,360

p >0,05, faaliyet gosterilen sanayi dalina gére lojistik faaliyet degiskenlerinde anlamli bir fark yoktur.

Isletmelerin  gerceklestirdikleri faaliyet alamina gore, lojistik faaliyet

degiskenlerinde benzerlikler oldugu gériilmektedir

e Performans yOnetimi faaliyetleri, yOnetim yaklasimlarindan beklentiler,

faydalar ve orgiitsel performansa iliskin hipotez testi,

Ho. Faaliyet gosterilen sanayi dalina gore performans yonetimi faaliyetleri,
yonetim  yaklasimlarindan beklentiler, faydalar ve oOrgiitsel performans

degiskenlerinde anlaml1 bir fark yoktur,

H;. Faaliyet gosterilen sanayi dalina gore performans yonetimi faaliyetleri,
yonetim  yaklasimlarindan beklentiler, faydalar ve Orgiitsel performans

degiskenlerinde anlamli bir fark vardir,
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Faaliyet gosterilen sanayi dalina iliskin olarak, arastirmaya katilan isletmeler
arasinda performans yonetimi, yOnetim yaklagimlarindan beklentiler, fayda ve
orgiitsel performans degiskenlerine iliskin anlaml bir fark bulunamamistir. (p>0,05)
Hy hipotezi kabul edilmistir. Asagidaki tablo 4.27.°de, F degeri, p degeri ve
performans yonetimi, yonetim yaklasimlarindan beklentiler, fayda ve orgiitsel

performans degiskenlerine iliskin ortalamalar gosterilmektedir.

Tablo-4.20. Faaliyet Gosterilen Sanayi Dalina Gore Performans Yonetimi,

Beklenti, Fayda ve Orgiitsel Performansa iliskin Analiz Sonuglart

. Anova (F-Testi)
Demografik Ozellikler Performans Beklenti Fayda Orgiitsel
Yonetimi Performans
Madencilik Sanayi 3,9231 4,2222 4,0074 4,0667
Guda ve Tiitiin Sanayi 3,8773 4,0288 4,0144 3,9586
Dokuma ve Hazir Giyim Sanayi 3,7095 4,3126 3,9862 3,9885
g Kagit Uriinleri ve Ambalaj Sanayi 3,7033 3,8476 3,5905 3,8476
g llf;;‘gi SPa ‘;[;‘;11 Urtinleri, Lastik ve 3,7706 4,0506 3,8023 3,9839
% | Tas ve Topraga Dayalt Uretim Sanayi 3,6243 3,9436 3,7231 4,1487
% Makine Uretimi ve Metal Esya Sanayi 3,9211 4,1930 3,9719 3,9368
§ Otomotiv Sanayi 3,8590 4,0500 3,9056 3,9000
g g;‘:ll:yrfmk Arag ve Gereg Uretim 4,0897 42222 41222 4,0889
5 Orman Uriinleri ve Mobilya Sanayi 3,7846 4,4000 4,1733 4,1733
Diger 3,7063 4,0687 4,0606 3,9576
F Degeri ,566 1921 ,802 ,326
p Degeri ,840 515 ,627 ,973

p >0,05, faaliyet gosterilen sanayi dalina gore performans yonetimi, yonetim yaklagimlarindan
beklentiler, fayda ve orgiitsel performans degiskenlerinde anlamli bir fark yoktur.

Isletmelerin  faaliyet alanmna gore, performans yonetimi, yonetim
yaklagimlarindan beklenti, sagladiklar1 fayda orgiitsel performans degiskenlerinde

benzerlikler oldugu goriilmektedir.

4.6.8.4.2. Faaliyet Gosterilen Siireye Gore Farkliliklarin Test Edilmesi

Faaliyet gosterilen siireye gore; lojistik faaliyet degiskenleri, performans
yonetimi faaliyetleri, yonetim yaklasimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel
performans degiskenlerine verilen cevaplarin ortalamalar1 dikkate alinarak tek yonlii

anova uygulanmistir. Yapilan analizler asagidaki ayrintili olarak gosterilmektedir.
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e L ojistik faaliyet degiskenlerine iliskin hipotez testi

Hy: Faaliyet siirelerine gore lojistik faaliyet degiskenlerinde anlamli bir fark
yoktur,
H;: Faaliyet siirelerine gore lojistik faaliyet degiskenlerinde anlamli bir fark

vardir,

Faaliyet gosterilen siireye iligkin olarak, arastirmaya katilan isletmeler
arasinda belirlenen lojistik faaliyet degiskenlerine iliskin anlamli bir fark
bulunamamistir. (p>0,05) Hy hipotezi kabul edilmistir. Asagidaki tablo 4.28.’de, F
degeri, p degeri ve faaliyet gosterilen sanayi dalina gore belirlenen lojistik

faaliyetlere iliskin degiskenlerin ortalamalar1 gosterilmektedir.

Tablo-4.21. Faaliyet Gosterilen Siireye Gore Lojistik Faaliyet Degiskenlerine
Iliskin Analiz Sonuglari

Anova (F-Testi)

Demografik Ozellikler Lojistik Faaliyet Degiskenleri
I i I v v VI VII | VII

1-10 Y1l Arast 3,8714 | 3,6548 | 4,0357 | 4,0714 | 3,4286 | 3,5000 | 3,9524 | 4,0000
2| 11-20 Y1l Arast 4,0323 | 3,8817 | 4,0806 | 4,2796 | 4,1075 | 3,4194 | 4,0538 | 4,2258
4 [ 21-30 Y1l Arasi 4,0526 | 4,0702 | 4,0921 | 4,2193 | 4,0526 | 3,5132 | 4,2456 | 4,1184
= [ 31-40 Y1l Arasi 3,9514 | 3,9730 | 4,0676 | 4,1892 | 3,9820 | 3,5405 | 4,0991 | 3,9730
;°g’ 41-50 Y1l Arast 3,8500 | 3,9896 | 4,0938 | 4,2083 | 4,0833 | 3,5313 | 4,0417 | 4,1875
© ['51 Yildan Fazla 4,0583 | 4,1667 | 43646 | 4,3889 | 4,3472 | 3,6667 | 4,2361 | 4,3125
% Cevapsiz 4,1590 | 4,0556 | 4,0705 | 4,3504 | 4,1624 | 3,5897 | 4,1795 | 4,2308
& | F Degeri 760 | 1,538 | 1,145 826 | 3383 | 236 | 798 | 1,191

p Degeri ,603 ,168 338 551 | ,003° ,964 572 313

p >0,05, faaliyet siireye gore lojistik faaliyet degiskenlerinde anlamli bir fark yoktur. Sadece, V.
degiskende (p: 0,003) anlamli bir fark belirlenmistir.

Ancak, tabloda da goriildiigii iizere degisim yoOnetimi uygulamalarinda
p:0,003 degeri bulunmustur. p<0,05 olmasi nedeniyle degisim yonetimi degiskeninde
anlamlit bir fark oldugu goriilmiistiir. Hangi dilim arasinda fark oldugunun
goriilebilmesi i¢in Tukey testi yapilmis ve 1-10 yil arasi1 faaliyet gosteren isletmeler
ile 11-20 yil arasi1 faaliyet gosteren isletmeler, 21-30 yil arasi faaliyet gosteren
isletmeler, 51 yildan daha fazla siiredir faaliyette bulunan isletmeler ve faaliyet
siiresi degiskenini bos birakan isletmeler arasinda anlamli bir fark oldugu

belirlenmistir. S6z konusu degerler asagida tablo halinde gosterilmektedir.
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Tablo-4.22. Faaliyet Gosterilen Siireye Gore Lojistik Faaliyet Degiskenlerine
[liskin Tukey Testi Analiz Sonuglari

Demografik Tukey Testi
Ozellikler
© 1-10 Y1l Arasi p Degeri
N 5 11-20 Y1l Arast ,019:
= 21-30 Y1l Arasi ,033
= %’ 31-40 Y1l Arasi 089"
= 2 41-50 Y1l Arasi 080"
3 51 Yildan Fazla ,001:
Cevapsiz ,005

p'<0,05, faaliyet gosterilen sireye gore degisim yonetimi degiskeninde anlamli bir faklilik
bulunmustur.

1-10 y1l aras1 faaliyet gosteren isletmeler ile, kiyaslandiginda 11-20, 21-30,
51 yildan fazla ve cevapsiz isletmeler arasinda p<0,05 oldugu icin anlamh bir fark
tespit edilmis H;: farklilik vardir, alternatif hipotezi kabul edilmistir. lojistik faaliyet
degiskenlerinde 1-10 yildir faaliyet gosteren isletmeler ile diger isletmeler arasinda
V. degisken olan, degisim yonetimi degiskeninde farklilik belirlenmistir. 1-10 y1l
aras1 faaliyet gOsteren isletmelerin degisim yonetimi konusunda daha az deneyime
sahip oldugu ve degisim yOnetimi uygulamalarina iliskin farkli bir bakis acisina

sahip olduklar anlagilmaktadir.

e Performans yonetimi faaliyetleri, yOnetim yaklasimlarindan beklentiler,

faydalar ve orgiitsel performansa iligkin farkliliklarin hipotez testi

Ho: Faaliyet siirelerine gore performans yonetimi faaliyetleri, yonetim
yaklagimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans degiskenlerinde

anlaml bir fark yoktur,

H;: Faaliyet siirelerine gore performans yonetimi faaliyetleri, y&netim
yaklagimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans degiskenlerinde

anlaml bir fark yoktur,

Faaliyet gosterilen siireye iliskin olarak, arastirmaya katilan isletmeler
arasinda performans yonetimi, yOnetim yaklagimlarindan beklentiler, fayda ve
orgiitsel performans degiskenlerine iliskin anlamli bir fark bulunamamaistir. (p>0,05),

Hy hipotezi kabul edilmistir. Asagidaki tablo 4.30.’da, F degeri, p degeri ve
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performans yonetimi, yonetim yaklasimlarindan beklentiler, fayda ve orgiitsel

performans degiskenlerine iligskin ortalamalar gosterilmektedir.

Tablo-4.23. Faaliyet Gosterilen Siireye Performans Yonetimi, Beklenti,

Fayda ve Orgiitsel Performansa iliskin Analiz Sonuglari

. Anova (F-Testi)

Demografik Ozellikler Performans Beklenti Fayda Orgiitsel
Yonetimi Performans
1-10 Y1l Arasi 3,4121 3,8238 3,6333 3,7810
@ 11-20 Y1l Arasi 3,7568 4,0774 3,8796 4,0409
Eé 21-30 Y1l Aras: 3,8796 4,1421 3,9333 4,0053
.%_: 31-40 Y1l Arast 3,7318 4,1171 3,8865 3,8595
;°§ 41-50 Y1l Arast 3,8918 4,1667 4,0750 4,0375
% 51 Yildan Fazla 3,9038 4,1500 4,1806 4,0611
% Cevapsiz 3,8363 4,1470 4,0000 4,0376
£ | F Degeri 1,338 646 1,386 913
p Degeri 242 ,694 222 ,486

p >0,05, faaliyet siireye gore performans yonetimi, yonetim yaklagimlarindan beklentiler, fayda ve
orgiitsel performans degiskenlerinde anlamli bir fark yoktur

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri siirelere gore aralarinda performans
yonetimi, beklenti, fayda ve orgiitsel performans degiskenleri acisindan benzerlikler

bulundugu goriilmektedir.

4.6.8.4.3. Biiyiikliige Gore Farkliliklarin Test Edilmesi

Biiyiikliige gore, farkliliklarin test edilmesi ile ilgili olarak bagimsiz ornek t-
testi (independent-samples t-test) kullamlmistir. Faaliyet gosterilen siireye gore
performans yonetimi faaliyetleri, yonetim yaklasimlarindan beklentiler, faydalar ve
orgiitsel performans degiskenlerine verilen cevaplarin ortalamalar dikkate alinarak t-

testi uygulanmistir. Yapilan analizler asagidaki ayrintili olarak gosterilmektedir.
e Lojistik faaliyet degiskenlerine iliskin hipotez testi,

Hy: Biiyiikliige gore lojistik faaliyet degiskenlerinde anlaml bir fark yoktur,
H;: Biiyiikliige gore lojistik faaliyet degiskenlerinde anlaml bir fark vardir,

Calisan sayis1 esas alinarak yapilan biiylikliik ayrimi dogrultusunda t-testi

uygulanmistir. Test sonucunda asagidaki degerler elde edilmistir. (p>0,05) Hy: fark
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yoktur, hipotezi kabul edilmistir. Sadece III. degisken olan tedarik etkinligi
degiskeninde biiyiikliige gore bir farklilik oldugu belirlenmistir. p:0,011
bulunmustur. p<0,05 oldugu icin tedarik etkinligi degiskeninde biiyiikliik agisindan
anlamli bir fark oldugu belirlenmistir. H;: Fark vardir, alternatif hipotezi kabul
edilmistir. Kiiciik ve orta Olgekli isletmeler ile biiyiik isletmeler arasmda lojistik
faaliyetin 3. degiskeni olan tedarik etkinligi disinda farklilik bulunmamaktadir.
Kii¢iik isletmelerin tedarik fonksiyonlarim biiyiik isletmelere gére daha iyi yaptiklart,
bununda biiyiik isletmelere kiyasla teknolojik ve yapisal olarak daha esnek
olmalarindan kaynaklandigr ileri siiriilebilir. Diger degiskenlerde, biiyiikliige gore

degiskenlerde benzerlikler bulunmaktadir.

Tablo-4.24. Biiyiikliige Gore Lojistik Faaliyet Degiskenlerine iliskin Analiz

Sonuglar
. t-testi
Demografik Ozellikler Lojistik Faaliyet Degiskenleri
I I I IV v VI VII Vi
<200 4,1625 | 4,0938 | 43203 | 4,3333 | 4,1667 | 3,7813 | 4,1875 | 4,1875
E, g | >200 3,9708 | 3,9676 | 4,0660 | 4,2153 | 4,0139 | 3,4757 | 4,1065 | 4,1146
Z;j, 5 t Degeri 1,595 | 1,086 | 2,569" | 1,088 | 1,168 | 1,939 703 ,591
p Degeri 113 279 | 011" 278 244 ,054 483 ,555

p >0,03, biiyiikliige gore lojistik faaliyet degiskenlerinde anlamli bir fark yoktur. Sadece, III. degisken
olan tedarik etkinligi degiskeninde p<0,05 oldugu icin anlaml bir fark tespit edilmistir.

¢ Performans yonetimi faaliyetleri, yonetim yaklasimlarindan beklentiler,

faydalar ve orgiitsel performansa iligkin hipotez testi,

Ho. Biiyiikliige gore performans yonetimi faaliyetleri, y&netim
yaklagimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans degiskenlerinde
anlaml bir fark yoktur,

H,;. Biiyiikliige gore performans yonetimi faaliyetleri, yOnetim
yaklagimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans degiskenlerinde

anlaml bir fark vardir,

Calisan sayis1 esas alinarak yapilan biiylikliik ayrimi dogrultusunda t-testi
uygulanmustir. Test sonucunda asagidaki degerler elde edilmistir. (p>0,05) Hy: fark
yoktur, hipotezi kabul edilmistir. Kiiclik ve orta Olcekli isletmeler ile biiyiik
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isletmeler arasinda performans yoOnetimi, beklenti, fayda ve orgiitsel performans

degiskenlerinde benzerlik bulundugu sonucu ¢ikmaktadir.

Tablo-4.25. Biiyiikliige Gore Performans Yonetimi Faaliyetleri, YOnetim

Yaklagimlarindan Beklentiler, Faydalar ve Orgiitsel Performansa iliskin Analiz

Sonuglar
. t-Testi

Demografik Ozellikler Performans Beklenti Fayda Orgiitsel
Yonetimi Performans
<200 3,8281 4,0667 3,8875 3,9771
g i > 200 3,7593 4,1171 3,9412 3,9676
3 @ | tDegeri 563 -436 -427 ,089
p Degeri 574 ,663 ,670 ,929

p >0,05, biiyiiklige gore performans yonetimi, yonetim yaklasimlarindan beklentiler, fayda ve
orgiitsel performans degiskenlerinde anlamli bir fark yoktur

4.6.8.4.4. Sermaye Sahipligine Gore Farkhiliklarin Test Edilmesi

Farkliliklarin  test edilmesi ile ilgili olarak bagimsiz Ornek t-testi
(independent-samples t-test) kullamilmistir.  Sermaye sahipligine gore, lojistik
faaliyet degiskenleri, performans yoOnetimi faaliyetleri, yonetim yaklasimlarindan
beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans degiskenlerine verilen cevaplarin
ortalamalar1 dikkate alinarak t-testi uygulanmustir. Yapilan analizler asagidaki

ayrmtili olarak gosterilmektedir.
e Sermaye sahipligine gore lojistik faaliyet degiskenlerine iliskin hipotez testi,

Ho. Sermaye sahipligine gore lojistik faaliyet degiskenlerinde anlaml bir fark
yoktur,
H;. Sermaye sahipligine gore lojistik faaliyet degiskenlerinde anlaml bir fark

vardir,

Sermaye sahipligine kamu ve 0zel isletme olunmasina gore t-testi
uygulanmistir. Test sonucunda asagidaki degerler elde edilmistir. (p>0,05) Hy: fark
yoktur, hipotezi kabul edilmistir. Sadece II. degisken olan tedarik¢i iliskilerinde
etkinlik ve VI. degisken olan iletisim degiskenlerinde sermaye sahipligine gore bir
farklilik oldugu belirlenmistir. p: 0,004 ve 0,024 bulunmustur. (p<0,05) H;: fark

vardir, alternatif hipotezi kabul edilmistir. Sermaye sahipligi acisindan anlamli bir
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fark oldugu belirlenmistir. Kamu ve 6zel isletmeler arasinda tedarikci iliskilerinde
etkinlik ve iletisim degiskenlerinde anlamli bir farklihik bulunmaktadir. Diger
degiskenlerde kamu ve Ozel isletmeler arasinda benzerlikler oldugu sonucuna
ulagilmaktadir. Tedarikgi iliskileri ve iletisim acisindan goriilen bu farkliligin kamu
isletmelerinin sektorel olarak farklilik gostermesinden kaynaklandigi tahmin

edilmektedir.

Tablo-4.26. Sermaye Sahipligine Gore Lojistik Faaliyet Degiskenlerine
[liskin Analiz Sonuglart

t-Testi
Demografik ozellikler I 0 I v Vv VI VII VIII
o | Kamu 3,9000 | 3,6296 | 3,9722 | 4,0741 | 4,0000 | 3,1389 | 3,9815 | 4,0556
z %_” Ozel 4,0386 | 4,0417 | 4,1278 | 42784 | 4,0701 | 3,5938 | 4,1610 | 4,1676
E g t Degeri -891 | -2,878" | -1.213 | -1,486 | -426 | -2273" | -1,236 | -,746
p Degeri 374 ,004 227 ,139 671 ,024" 218 457

p >0,05, sermaye sahipligine gore lojistik faaliyet degiskenlerinde anlaml bir fark yoktur. Sadece, II.
degisken olan tedarik¢i iliskilerinde etkinlik ve VI. degisken olan iletisim degiskenlerinde p<0,05
oldugu i¢in anlaml1 bir fark tespit edilmistir.

e Performans yonetimi faaliyetleri, yOnetim yaklasimlarindan beklentiler,

faydalar ve orgiitsel performansa iligkin hipotez testi,

Ho. Sermaye sahipligine gore performans yoOnetimi faaliyetleri, y&netim
yaklagimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans degiskenlerinde
anlaml bir fark yoktur,

H;. Sermaye sahipligine gore performans yoOnetimi faaliyetleri, y&netim
yaklagimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans degiskenlerinde

anlaml bir fark vardir,

Sermaye sahipligi, kamu ve 0zel isletme olunmasina gore t-testi
uygulanmustir. Test sonucunda asagidaki degerler elde edilmistir. (p>0,05) Hy: fark
yoktur, hipotezi kabul edilmistir. Sermaye sahipligine gore, performans yonetimi
faaliyetleri, yonetim yaklasimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans

degiskenlerinde sermaye sahipligine gore benzerlikler bulundugu goriilmektedir.
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Tablo-4.27. Sermaye Sahipligine Gore Performans YoOnetimi Faaliyetleri,

Analiz Sonuglan

Yonetim Yaklagimlarindan Beklentiler, Faydalar ve Orgiitsel Performansa iliskin

t-testi
Demografik dzellikler Performans Beklenti Fayda Orgiitsel
Yonetimi Performans
— Kamu 3,5705 3,9519 3,9222 3,9259
% %D Ozel 3,8215 4,1314 3,9583 3,9932
E .';: t Degeri -1,639 -1,228 -,227 -,503
p Degeri ,103 221 821 616

p >0,05, sermaye sahipligine gére performans yénetimi, yonetim yaklasimlarindan beklentiler, fayda
ve oOrgiitsel performans degiskenlerinde anlamli bir fark yoktur

4.6.8.4.5. 11k ve Ikinci Bes Yiiz Siralamasina Gore Farkhliklarin Test Edilmesi

Farkliliklarin test edilmesi ile ilgili olarak t-testi (independent-samples t-test)
kullanilmustir. 11k ve ikinci bes yiiz siralamasina gore, lojistik faaliyet degiskenleri,
performans yonetimi faaliyetleri, yonetim yaklasimlarindan beklentiler, faydalar ve
orgiitsel performans degiskenlerine verilen cevaplarin ortalamalar1 dikkate alinarak t-

testi uygulanmistir. Yapilan analizler asagidaki ayrintili olarak gosterilmektedir.

e Ik bes yiiz ve ikinci bes yiiz siralamasina gore lojistik faaliyet degiskenlerine

iliskin hipotez testi,

Ho: Isletmenin girdigi siralamaya gore lojisitk faaliyet degiskenlerinde
anlaml bir fark yoktur,
H;: Isletmenin girdigi siralamaya gore lojistik faaliyet degiskenlerinde

anlaml bir fark vardir,

Isletmenin ilk bes yiiz ve ikinci bes yiiz siralamasinda olmasina gore analizde
t-testi uygulanmistir. Test sonucunda asagidaki degerler elde edilmistir. (p>0,05) Hy:
fark yoktur, hipotezi kabul edilmistir. ilk bes yiiz ve ikinci bes bilyiik isletme
siralamasina gore, isletmeler arasinda lojistik faaliyet degiskenlerinde benzerlikler

oldugu goriilmektedir.
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Tablo-4.28. lsletmenin Girdigi Siralamaya Gore Lojistik Faaliyet

Degiskenlerine iliskin Analiz Sonuglar

t-Testi
Demografik ozellikler Lojistik Faaliyet Degiskenleri
I II 11 v v VI VII VIII

1.Bes Yiiz | 4,0019 | 3,9476 | 4,0881 | 42381 | 4,0762 | 3,5048 | 4,0984 | 4,1286
2. Bes Yiiz 4,0000 | 4,0676 | 4,1522 | 42174 | 3,9710 | 3,5435 | 4,1643 | 4,1377
t Degeri 020 | -1,294 | -,798 239 | 1,014 | -307 715 -,093
p Degeri 1984 197 426 811 312 759 476 ,926

4 Isletmenin
Girdigi
Siralama

>0,05, isletmenin girdigi siralamaya gore lojistik faaliyet degiskenlerinde anlamli bir fark yoktur.

o

e |[lIk bes yiiz ve ikinci bes yiiz siralamasma gore performans yonetimi
faaliyetleri, yonetim yaklasimlarindan beklentiler, faydalar ve Orgiitsel

performansa iligkin hipotez testi,

Ho: Isletmenin girdigi siralamaya gore performans yonetimi faaliyetleri,
yonetim  yaklasimlarindan  beklentiler, faydalar ve Orgiitsel performans
degiskenlerinde anlamli bir fark yoktur,

H;: Isletmenin girdigi siralamaya gore performans yonetimi faaliyetleri,
yonetim  yaklasimlarindan beklentiler, faydalar ve Orgiitsel performans

degiskenlerinde anlamli bir fark vardir,

Isletmenin ilk bes yiiz ve ikinci bes yiiz siralamasinda olmasina gore analizde
t-testi uygulanmistir. Test sonucunda asagidaki degerler elde edilmistir. (p>0,05) Hy.
fark yoktur, hipotezi kabul edilmistir. Ilk bes yiiz ve ikinci bes biiyiik isletme sirasma
gore, performans yonetimi faaliyetleri, yonetim yaklagimlarindan beklentiler,
faydalar ve orgiitsel performans degiskenlerinde sermaye sahipligine gore

benzerlikler bulundugu goriilmektedir.
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Tablo-4.29. Isletmenin Girdigi Siralamaya Gore Performans Yonetimi
Faaliyetleri, Yonetim Yaklasimlarindan Beklentiler, Faydalar ve Orgiitsel

Performansa Iliskin Analiz Sonuclari

t-testi
Demografik dzellikler Performans Beklenti Fayda Orgiitsel
Yonetimi Performans
g o 1. Bes Yiiz 3,7989 4,1003 3,9530 4,0279
g gﬂg 2. Bes Yiiz 3,7330 4,1314 3,9053 3,8773
23 E | tDeger 674 -336 474 1,781
= p Degeri 501 737 636 077

p>0,05, isletmenin girdigi siralamaya gore performans yonetimi, yonetim yaklagimlarindan
beklentiler, fayda ve orgiitsel performans degiskenlerinde anlaml bir fark yoktur

4.6.8.4.6. ihracat Durumlarma Gore Farkliliklarin Test Edilmesi

Farkliliklarin test edilmesi ile ilgili olarak t-testi (independent-samples t-test)
kullanilmustir. Thracat Durumlarina gore, performans yonetimi faaliyetleri, yonetim
yaklagimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans degiskenlerine verilen
cevaplarin ortalamalar1 dikkate almarak t-testi uygulanmistir. Yapilan analizler

asagidaki ayrintili olarak gosterilmektedir.
e ihracat durumlarina gore lojistik faaliyet degiskenlerine iliskin hipotez testi,

Hy: Thracat durumlarina gore lojistik faaliyet degiskenlerinde anlamli bir fark
yoktur,
H;: Ihracat durumlarina gére lojistik faaliyet degiskenlerinde e anlamli bir

fark vardir,

Isletmelerin ihracat yapip yapmama durumlarina gore farkliliklarin analizinde
t-testi uygulanmustir. Test sonucunda asagidaki degerler elde edilmistir. (p>0,05), H:
fark yoktur, hipotezi kabul edilmistir. Thracat durumlarma gore, isletmeler arasinda
lojistik faaliyet degiskenlerinde benzerlikler oldugu goriilmektedir. Sadece, II.
degisken tedarik¢i iligkileri p:0,018, V. degisken degisimi yonetme p:0,014 ve VL
degisken iletisim p:0,06 degerleri bulunmustur. (p<0,05) H; alternatif hipotezi kabul
edilmis ve anlamh bir farklilik oldugu belirlenmistir. Bu farkliligin, ihracat yapan

isletmelerin farkli hedef pazarlar secmeleri ve yapmayan isletmelere kiyasla daha
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fazla riskle karsilasmalar1 olasiligi nedeniyle daha rasyonel hareket etmelerinden

kaynaklanabilecegi ifade edilebilir.

Tablo-4.30. Ihracat Durumuna Gére Lojistik Faaliyet Degiskenlerine iliskin

Analiz Sonuglan

t-Testi

Demografik 6zellikler Lojistik Faaliyet Degiskenleri

I I 11 IV v VI Vil VIII
Thracat Yapan | 40013 | 4,0170 | 4,1226 | 42144 | 40743 | 3,5796 | 4,1486 | 4,1433
’: 0
52 Thracat 3,8556 | 3,6667 | 3,9722 | 43889 | 3.6667 | 3,0278 | 3.8704 | 4,0000
& § | Yapmayan
= g t Degeri 942 | 2388 | 1,170 | -1,265 | 2,488" | 2,794" | 10915 915
p Degeri 347 018" 244 ,208 ,014" 0,06" 0,57 361

p >0,05, isletmenin ihracat yapip yapmamasina gore lojistik faaliyet degigkenlerinde anlaml bir fark
yoktur. Sadece; II. tedarikgi iliskileri V. degisimi yonetme ve VI. iletisim degiskenlerinde p<0,05
oldugu i¢in anlamli fark oldugu belirlenmistir.

e fhracat durumlarma gore performans yonetimi faaliyetleri, yonetim

yaklagimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel performansa iliskin hipotez

testi,

Ho: Ihracat durumlarma gore performans yonetimi faaliyetleri, yonetim
yaklagimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans degiskenlerinde
anlaml bir fark yoktur,

H;: lhracat durumlarma gore performans yonetimi faaliyetleri, yonetim
yaklagimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans degiskenlerinde

anlaml bir fark vardir,

Isletmelerin ihracat yapip yapmama durumlarma goére farkliliklarm analizinde
t-testi uygulanmustir. Test sonucunda asagidaki degerler elde edilmistir. (p>0,05), Hy:
fark yoktur, hipotezi kabul edilmistir. Thracat durumlarma gore, isletmeler arasinda
lojistik faaliyet degiskenlerinde benzerlikler oldugu goriilmektedir. Sadece,
performans yoOnetimi degiskeninde p:0,04 degeri, (p<0,05) anlamli bir fark
bulunmustur. Ihracat yapan isletmelerin performans yonetimi faaliyetlerine
yapmayan isletmelere gore daha fazla 6nem verdikleri ifade edilebilmektedir. Bu
farkin ihracat yapan isletmelerin performans yonetimi faaliyetlerine daha fazla 6nem

vermeleri, farkli pazarlara hitap etmeleri nedeniyle basar1 Ol¢iimlemesi ve
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gostergelerinin ihracat yapmayan isletmelere gore daha karmasik olmasindan

kaynaklandig ifade edilebilir.

Tablo-4.31. Thracat Durumlarina Gore Performans Yonetimi Faaliyetleri,
Yonetim Yaklasimlarindan Beklentiler, Faydalar ve Orgiitsel Performansa iliskin

Analiz Sonuglan

t-testi
Demogratik ozellikler Performans Beklenti Fayda Orgiitsel
_ Yonetimi Performans
o | Ihracat Yapan 3,8018 4,1270 3,9223 3,9822
§ £ | hracat Yapmayan 33632 3.8296 3.8889 37519
£ £ | tDegeri 2,903" 1,562 207 1,156
S [ p Degeri ,004° 135 836 262

p >0,05, diizeyinde isletmenin ihracat yapip yapmamasina gdre; performans yonetimi, yonetim
yaklasimlarindan beklentiler, fayda ve orgiitsel performans degiskenlerinde anlamli bir fark yoktur.
Sadece, performans yonetimi degiskeninde anlaml bir fark bulunmustur.

4.6.8.5. Korelasyon ve Regresyon Analizi

Degiskenler arasinda iliskinin yonii ve derecesinin belirlenmesi amaciyla
korelasyon ve regresyon analizi yapilmistir. Korelasyon ve regresyon analizleri

asagida gosterilmektedir.
4.6.8.5.1. Korelasyon Analizi

Faktor analizi sonucunda belirlenen sekiz degisken, performans yodnetimi
degiskeni, yonetim yaklasimlarindan beklenti degiskeni ve Orgiitsel performans
degiskenleri arasinda anlamli bir iliski olup olmadigimin test edilmesi amaciyla
korelasyon analizi uygulanmistir. Korelasyon analizi iki veya daha cok degisken

arasindaki iliskiyi, bu iliskinin yoniinii ve giiciinii gostermektedir.

Yapilan korelasyon analizi sonucunda cikan verilere iliskin degerler asagida
tablo 4.32.’de korelasyon (pearson correlation) degeri ve anlamlilik (p) degerleri

gosterilmektedir.
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Tablo-4.32. Degiskenleraras1 Korelasyon Analizi Sonuglar

— - w w 7] w
2 g5 | %2 | 3% |EE |z ro | £ 5E |z 3 |3 | %%
T | B3 |33 |:T |3% |¢ |22 % |Ef |3 |3f |8l &l
= TE |2 | &2 | &8 |2 -z | 2 £8 |2 5 | 5% | &%
== = o3 = - = O = O 3 C 3 C 3
175 =% =% =% =%
Pearson Correlation
Yenilik Sig. (2-tailed)
Tedarik¢i | Pearson Correlation L6017
iliskileri Sig. (2-tailed) ,000
Tedarik Pearson Correlation 4307 547
Etkinligi Sig. (2-tailed) ,000 ,000
Cevresel Pearson Correlation 466" 498" 3007
Sorum. Sig. (2-tailed) /000 ,000 ,000
Degisim Pearson Correlation 5317 611" 439" 373"
Yonetimi  ["gio " (2-ailed) ,000 ,000 ,000 ,000
Pearson Correlation 4137 4517 3387 2527 3917
iletisim Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Siparis Pearson Correlation 4277 | 4737 4497 | 3597 | 4137 | 346
isleme Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Pearson Correlation 3217 | 3317 3407 | 2028 271 15 | 3367
Esneklik Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,105 ,000
Perform. Pearson Correlation 5817 580" 334" 369" 552" 308" 333" 316
Yonetimi  "gio "0 ailed) .000 1000 .000 1000 1000 1000 1000 .000
Pearson Correlation 5057 | 5360 | 2787 | 2607 | 3447 | 2457 | 2317 | 2797 | 618"
Beklenti Sig. (2-tailed) 000 ,000 /000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000
Orgiitsel Pearson Correlation 5837 | 5137 2897 | 3917 | 5007 | 377 | 2347 | 3417 | 5427 | 498
Perform. | Sig. (2-tailed) /000 ,000 /000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
Pazar Pearson Correlation 607 5117 2497 4137 A747 4017 2517 2917 A88” 4297 9237
Perform. | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 000 ,000 ,000 ,000
Finansal Pearson Correlation 4207 4007 2757 2747 4207 2617 L1607 3287 490 A737 8727 6177
Perform. | Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,024 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

p 0,01 seviyesinde korelasyon anlamli (gift yonlii)
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Yukanda tablo-4.32.‘de goriildiigii iizere, yapilan korelasyon analizinde
degiskenler arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. (p<0,01), degiskenler arasinda
anlamli ve pozitif yonlil bir iligski oldugu ileri siiriilen H;: Alternatif hipotezi kabul
edilmistir. Lojistik faaliyet degiskenleri, performans yonetimi faaliyetleri ve beklenti
ile orgiitsel performans, pazar performansi ve finansal performans arasinda anlamli
ve pozitif yonlii iliskiler belirlenmistir. Yenilik, tedarikei iliskileri, degisim yonetimi,
performans yonetimi ve beklenti degiskenleri ile orgiitsel performans arasinda pozitif

yonlii ve yliksek bir iliski oldugu belirlenmistir.
4.6.8.5.2. Regresyon Analizi

Faktor analizi sonucunda ortaya c¢ikarilan degiskenler, performans yonetimi,
yonetim yaklasimlarindan beklenti ve oOrgiitsel performans degiskenleri baska bir
ifade ile bagimhi ve bagimsiz degisken arasinda iliskinin matematiksel modelini
belirlemek amaciyla regresyon analizi uygulanmistir. Lojistik faaliyet degiskenleri,
performans yonetimi ve beklenti degiskenleri ile pazar performansi, finansal
performans ve oOrgiitsel performans arasindaki iliskinin matematiksel modelinin

belirlenmesi amaciyla regresyon analizi uygulanmustir.

4.6.8.5.2.1. Lojistik Faaliyet Degiskenleri-Regresyon Analizi Sonuclari

Faktor analizi sonucunda belirlenen sekiz degisken ile pazar performansi,
finansal performans ve orgiitsel performans iliskileri regresyon modeli tarafindan test
edilmistir. Regresyon analizi sonucunda elde edilen veriler asagida gosterilmektedir.
Modeldeki R* degeri degiskenlerin bagimli degiskendeki varyansin ne kadarini

acikladigini, F degeri ise katsayilari anlamli olup olmadigimi gostermektedir.
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Tablo-4.33. Lojistik Faaliyet Degiskenleri-Orgiitsel Performans Regresyon

Analizi Sonuglart

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi (B) Anlamhlik (p)
Sabit katsay1 1,256 ,0000
Yenilik ,339 ,000"
Tedarikci iliskileri ,143 ,085
Tedarik Etkinligi -,084 217
Cevresel Sorumluluk ,096 ,134
Degisim Yonetimi ,201 ,005°
iletisim ,134 ,033
Siparis isleme -,165 ,013
Esneklik 177 ,003
R*: 434 F: 20,009 p:,000

Yukarida tablo 4.33.’de faktor analizi sonucunda belirlenmis degiskenlerle

orgiitsel performans arasindaki iliski icin, R%: 0,434, F: 20,009 ve p<0,05 olarak
belirlenmistir. Verilere gore modeldeki (p<0,05) katsayilar anlamhdir. R? degeri
bagimsiz degiskenlerin orgiitsel performans degiskeninin varyansinin ne kadarim
acikladigini  gostermektedir. Modeldeki degiskenler orgiitsel performansin
varyansinin 0,434’tinii agiklamaktadir. Elde edilen degerler dikkate alindiginda
modelin yiiksek bir anlamlilik seviyesine sahip oldugu ve bagimsiz degiskenlerin
orgiitsel performansa ait varyansin %43,4’tinii acikladigr goriilmektedir. Lojistik
faaliyet degiskenlerinin orgiitsel performansi (p<0,05), yenilik degiskeninin 0,339,
degisim yonetimi degiskeninin 0,201, esneklik degiskeninin 0,177 ve iletisim

degiskeninin 0,134 etkiledigi belirlenmistir. Diger degiskenlerin orgiitsel performansi

negatif yonde etkiledigi belirlenmistir.

Tablo-4.34. Lojistik Faaliyet Degiskenleri—-Pazar Performansi Regresyon

Analizi Sonuglart

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi (B) Anlamhlik (p)
Sabit Katsayi 1,409 ,0007
Yenilik ,391 ,0007
Tedarikei Tligkileri ,150 ,070
Tedarik Etkinligi -, 141 036
Cevresel Sorumluluk 121 ,059
Degisim Yonetimi ,148 ,038"
iletisim ,161 ,0107
Siparis Isleme -,124 ,059
Esneklik 119 ,044°
R%: 444 F: 20,784 p: ,000
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Yukanda tablo 4.34.’de faktor analizi sonucunda belirlenmis degiskenlerle
pazar performansi arasindaki iliski igin, R*: 0,444, F: 20,784 ve p<0,05 olarak
belirlenmistir. Verilere gore (p<0,05) modeldeki katsayilar anlamlidir. Elde edilen
degerler dikkate alindiginda modelin yiiksek bir anlamlilik seviyesine sahip oldugu
ve bagimsiz degiskenlerin pazar performansina ait varyansin %44,4’iinii agikladigi
goriilmektedir. Lojistik faaliyet degiskenlerinin pazar performansim (p<0,05), yenilik
degiskeni 0,391, degisim yonetimi degiskeni 0,148, iletisim degiskeni 0,161 ve
esneklik degiskeni 0,119 etkiledigi belirlenmistir. Diger degiskenlerin pazar

performansini negatif yonde etkiledigi belirlenmistir.

Tablo-4.35. Lojistik Faaliyet Degiskenleri—Finansal Performans Regresyon

Analizi Sonuglari

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta Katsayisi (B) Anlamhlik (p)
Sabit Katsayi 1,027 017
Yenilik ,197 ,020"
Tedarikei Tligkileri ,103 277
Tedarik Etkinligi ,009 912
Cevresel Sorumluluk ,044 ,548
Degisim Yonetimi 222 ,007"
Tletisim ,070 ,330
Siparis isleme -,179 018
Esneklik 210 ,002"
R%: 260 F: 9,700 p:,000

Yukarida tablo 4.35.’de faktor analizi sonucunda belirlenmis degiskenlerle
finansal performans arasindaki iliski icin, R% 0,260, F: 9,700 ve p<0,05 olarak
belirlenmistir. Verilere gore (p<0,05) modeldeki katsayilar anlamlidir. Elde edilen
degerler dikkate alindiginda modelin yiiksek bir anlamlilik seviyesine sahip oldugu
ve bagimsiz degiskenlerin pazar performansina ait varyansin %26’sin1 agikladigi
goriilmektedir. Lojistik faaliyet degiskenlerinin finansal performansi (p<0,05),
esneklik degiskeninin 0,210, degisim yoOnetimi degiskeninin 0,222 ve yenilik
degiskeninin 0,197 etkiledigi belirlenmistir. Diger degiskenlerin finansal performansi

negatif yonde etkiledigi belirlenmistir.
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4.6.8.5.2.2. Performans Yonetimi-Regresyon Analizi Sonuclar:

Performans yonetimi degiskeni ve orgiitsel performans arasindaki iliskinin

anlamlilig1 ve derecesinin belirlenmesi amaciyla regresyon analizi uygulanmistir.

Analiz sonucunda asagidaki veriler elde edilmistir.

Tablo-4.36. Performans Yonetimi—Orgiitsel Performans Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken Standart Beta Katsayisi (B) Anlamhlik (p)
Sabit katsay1 2,198 ,000°
Performans Yonetimi ,542 ,000°

R% 291 F: 82,131

Yukanda tablo 4.36’da performans

p: ,000

yonetimi

degiskeni 1ile oOrgiitsel

performans arasindaki iliski igin, R* 0,291, F: 82,131 ve p<0,05 olarak
belirlenmistir. Regresyon modelindeki F degeri modeldeki degiskenlerin
katsayilarinin anlamliligmm  gostermektedir. Verilere gore modeldeki (p<0,05)
katsayilar anlamlidir. R’ degeri performans yOnetimi degiskeninin Orgiitsel
performans degiskeninin varyansinin  %29,1’ini  agikladigin1  gdstermektedir.
Performans yonetimi degiskeninin orgiitsel performansi (p<0,05) 0,542 etkiledigi

belirlenmistir.

Tablo-4.37. Performans Yonetimi—Pazar Performansi Regresyon Analizi

Sonuglar

Bagimsiz Degisken Standart Beta Katsayisi (B) Anlamhlik (p)
Sabit katsay1 2,454 ,000
Performans Yonetimi ,488 ,000

R%: 234 F: 61,444 p:,000

Yukarida tablo 4.37.’de performans yonetimi degiskeni ile pazar performansi
arasindaki iligki icin, R%: 0,234, F: 61,444 ve p<0,05 olarak belirlenmistir. Verilere
gore modeldeki (p<0,05) katsayilar anlamhidir. R* degeri performans yonetimi
degiskeninin orgiitsel performans degiskeninin varyansinin %23,4’iiniii acikladigini
gostermektedir. Performans yonetimi degiskeninin pazar performansini (p<0,05),

0,488 etkiledigi belirlenmistir.
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Tablo-4.38. Performans Yonetimi—Finansal Performans Regresyon Analizi

Sonuglar

Bagimsiz Degisken Standart Beta Katsayisi (B) Anlamhlik (p)
Sabit Katsay1 1,814 ,0000
Performans Yonetimi ,490 ,000

R”: 236 F: 62,142 p: ,000

Yukarida tablo 4.38.’de performans yonetimi degiskeni ile pazar performansi
arasindaki iliski i¢in, R%: 0,236, F: 62,142 ve p<0,05 olarak belirlenmistir. Regresyon
modelindeki F degeri modeldeki degiskenlerin katsayilarinin  anlamliliini
gostermektedir. Verilere gore modeldeki (p<0,05) katsayilar anlamlidir. R? degeri
performans yoOnetimi degiskeninin finansal performans degiskeninin varyansinin
9%23,6’s1n1 acikladigini gostermektedir. Performans yonetimi degiskeninin finansal

performansi (p<0,05), 0,490 etkiledigi belirlenmistir.
4.6.8.5.2.3.Beklenti Degiskeni-Orgiitsel Performans Regresyon Analizi Sonuclar

Beklenti degiskeni ve orgiitsel performans arasindaki iliskinin anlamliligt ve
derecesinin belirlenmesi amaciyla regresyon analizi uygulanmistir. Analiz sonucunda

asagidaki veriler elde edilmistir.

Tablo-4.39. Beklenti Degiskeni—Orgiitsel Performansi Regresyon Analizi

Sonuglar

Bagimsiz Degisken Standart Beta Katsayisi (B) Anlamhlik (p)
Sabit Katsayi 2,129 ,0007
Performans Yonetimi ,498 ,000"

R%: 248 F: 65,114 p:,000

Yukarida tablo 4.39.’da beklenti degiskeni ile orgiitsel performans arasindaki
iliski i¢in, R*: 245, F: 65,114 ve p<0,05 olarak belirlenmistir. Regresyon
modelindeki F degeri modeldeki degiskenlerin katsayilarinin  anlamliligini
gostermektedir. Verilere gore modeldeki (p<0,05) katsayilar anlamlidir. R* degeri
performans yonetimi degiskeninin oOrgiitsel performans degiskeninin varyansinin
%24,8’ini acikladigim1 gostermektedir. Beklenti degiskeninin orgiitsel performansi

(p<0,05) 0,498 etkiledigi belirlenmistir.
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Tablo-4.40. Beklenti Degiskeni—Pazar Performansi Regresyon Analizi

Bagimsiz Degisken Standart Beta Katsayisi (B) Anlamhlik (p)
Sabit Katsayi 2,461 ,000°
Performans Yonetimi ,429 ,000

R% ,184 F: 44,560

p: ,000

Yukanda tablo 4.40.’de beklenti degiskeni ile pazar performansi arasindaki

iligki igin, R* ,180, F: 44,560 ve p<0,05 olarak belirlenmistir. Regresyon
modelindeki F degeri modeldeki degiskenlerin katsayilarimin  anlamliligini
gostermektedir. Verilere gore modeldeki (p<0,05) katsayilar anlamlidir. R’ degeri
performans yonetimi degiskeninin oOrgiitsel performans degiskeninin varyansinin
%18,4’tinli agikladigim1 gostermektedir. Beklenti degiskeninin pazar performansini

(p<0,05), 0,429 etkiledigi belirlenmistir.

Tablo-4.41. Beklenti Degiskeni—Finansal Performans Regresyon Analizi

Sonuglar

Bagimsiz Degisken Standart Beta Katsayisi (B) Anlamhlik (p)
Sabit Katsayi 1,630 ,0007
Performans Yonetimi 473 ,000"

R%: 224 F: 56,931 p: ,000

Yukanda tablo 4.41.’de beklenti degiskeni ile finansal performans arasindaki
iliski icin, R*: ,220 F: 56,931 ve p<0,05 olarak belirlenmistir. Regresyon
modelindeki F degeri modeldeki degiskenlerin katsayilarimin  anlamlili§ini
gostermektedir. Verilere gore modeldeki (p<0,05) katsayilar anlamlidir. R* degeri
beklenti degiskeninin finansal performans degiskeninin varyansimin %?22,4’iini
acikladigim1 gostermektedir. Beklenti degiskeninin finansal performansi (p<0,05),
0,473 etkiledigi belirlenmistir.

4.6.8.5.2.4. Regresyon Analizi Sonuclarinin Sematik Gosterimi

Regresyon analizi sonucunda oOrgiitsel performans, pazar performansi ve
finansal performans iizerine etkisi olan degiskenler sematize edilmistir.
Degiskenlerin orgiitsel performansi, pazar performansini ve finansal performans,

degiskenler bir birim arttirildiginda hesaplanan (8) degeri kadar etkiledigi
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belirlenmistir. Performans iizerine etkisi olan degiskenler ve aldiklar1 degerler, diiz

cizgili oklarla, etkilemeyenler ise, kesikli ¢izgili oklarla gosterilmistir.

Yenilik |
B:0,339
Tedarik¢i |
iliskilerinde Etkinlik !
: Performans
. L. | Y 6netimi
Tedarik Etkinligi -~ i } Faaliyetleri
Cevresel 7"_3 1* ; ;
Sorumluluk B: 0,542
Orgiitsel Performans
.. .. A B: 0,498
Degisim YOnetimi !
Lﬁ:O,ZOl
iletisim B:0,134 3 Yonetim
! Yaklasimlarindan
| Beklentiler
Siparis Isleme  F-----mmmmmm 1
B:0,177
Esneklik ‘
*0,05 6nem seviyesi

Sekil-4.11. Lojistik Faaliyet Degiskenlerinin, Performans Yonetimi

Faaliyetlerinin ve Beklentilerin Orgiitsel Performansa Etkisi

Yapilan regresyon analizi neticesinde, degiskenlerin bir birim arttirilmasi
halinde orgiitsel performansi; yenilik degiskeninin 0,339, degisim yOnetimi
degiskeninin 0,201, iletisim degiskeninin 0,134, esneklik degiskeninin 0,177,
performans yonetimi degiskeninin 0,542 ve beklenti degiskeninin 0,498 etkiledigi

belirlenmistir.
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Sekil-4.12. Lojistik Faaliyet Degiskenlerinin, Performans Yonetimi

Faaliyetlerinin ve Beklentilerin Pazar Performansina Etkisi

Yapilan regresyon analizi neticesinde, degiskenlerin bir birim arttirilmasi
halinde pazar performansini; yenilik degiskeninin 0,391, tedarik¢i iliskilerinde
etkinlik degiskeninin 0,150, degisim yoOnetimi degiskeninin 0,148, iletisim
degiskeninin 0,161, esneklik degiskeninin 0,119, performans yonetimi degiskeninin

0,488 ve beklenti degiskeninin 0,429 etkiledigi belirlenmistir.
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Sekil-4.13. Lojistik Faaliyet Degiskenlerinin, Performans Yonetimi

Faaliyetlerinin ve Beklentilerin Finansal Performansa Etkisi

Yapilan regresyon analizi neticesinde, degiskenlerin bir birim arttirilmasi
halinde finansal performansi; yenilik degiskeninin 0,197, degisim yOnetimi
degiskeninin 0,222, iletisim degiskeninin 0,070, esneklik degiskeninin 0,210,
performans yonetimi degiskeninin 0,490 ve beklenti degiskeninin 0,473 etkiledigi

belirlenmistir.
4.6.8.6. Beklenti-Fayda Analizi

Isletmelerden performans arttirilmasi yoniinde kullandiklar1 yaklasimlardan
beklentilerine ve bu yaklagimlardan sagladiklar1 faydalara iliskin olarak
degerlendirmelerine iliskin olarak verdikleri cevaplara iliskin ortalamalar asagidaki

sekilde gosterilmektedir.
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Sekil-4.14. Beklenti-Fayda Analizi Sonuglari

Yukanda sekil 4.13.’de gosterildigi gibi arastirmaya katilan isletmelerin

uyguladiklar1 performans arttirma yaklagimlarindan beklentileri ve

saglamis

olduklart faydalara ait ortalamalarin birbirlerine yakin olduklari goriilmektedir.

Ancak, beklenti ortalamasinin fayda ortalamasindan yiiksek oldugu goriilmektedir.

Isletmelerin yaklasimlardan yiiksek beklenti diizeylerine sahip olduklar1 ve yiiksek

fayda sagladiklar1 goriilmektedir. Beklenti ve faydalarin ortalamalart asagidaki

sekilde siralanmaktadir.

Tablo-4.42. Beklenti-Fayda Ortalamalar

Beklenti Performans Yo6netimi Yaklasimlarindan Beklenti-Fayda Ortalamalari Fayda
4,1106 Maliyetlerde azalma saglamasi 3,9648
4,3166 Miisteri memnuniyeti saglamasi 4,0754
4,3719 Verimliligi arttirmast 4,1206
4,3166 Kalite diizeyinde yiikselme saglanmasi 4,1156
4,1357 Ortalama teslim siiresinin kisalmasi 3,8643
4,2060 Siparislerin beklentiler dogrultusunda yerine getirilmesi 4,0402
3,8894 Pazar yonliiliigii gelistirmesi 3,8241
3,9799 Yenilik¢iligi gelistirmesi 3,8693
4,1457 Siirekli bir gelisme ve rekabet giicii saglamasi 3,9648
4,1658 Isletme amaglarina ulasilmasinda biiyiik katkilar saglamasi 4,0050
4,1005 Karliligr arttirmast 3,8643
3,9749 Tedarikgilerle iliskilerin gelistirilmesine katki saglamasi 3,8543
3,8342 Esnekligi gelistirmesi 3,8191
3.9950 Pazardaki firsatlarin gérﬁlmesin@e ve ihtiyaclarin karsilanmasinda hiz 3.8693

saglamasi
4,0905 Etkinligi gelistirmesi 3,9899
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Yukarida tablo 4.42.’de gosterildigi iizere, beklenti ortalamalar1 icinde 4,37
ile en yiiksek degisken verimliligin arttirillmasi, 4,31 ile kalite diizeyinde yiikselme
ve 4,31 ile miisteri memnuniyetinin saglanmasi olusturmaktadir. Fayda ortalamalari
icerisinde ise; 4,12 ile verimliligin arttirnllmasi, 4,11 ile kalite diizeyinin arttirilmasi
ve 4,07 ile miisteri memnuniyetinin saglanmasi ilk ii¢ sirayr olusturmaktadir.

Beklenti-fayda acisindan ilk ii¢ siray1 ayni degiskenlerin olusturdugu goriilmektedir.
Sonuc ve Oneriler

Rekabet, giinlimiizde iizerinde en fazla arastirma yapilan, gelistirilmesi icin
yogun c¢aba harcanan 6nemli kavramlarin basinda gelmektedir. Rekabetin yapisinda,
niteliginde ve cevresel faktorlerde ortaya ¢ikan olaganiistii degisim, isletmelerde
rekabette onde olabilmek icin farkli 6zelliklerin yaratilmasini ve mevcut ozelliklerin
etkili bir sekilde gelistirilmesini gerektirmektedir. Ekonomik sistem igerisinde
rekabetin temel fonksiyonlarmin islevsel hale gelmesi, toplumsal gelismenin
saglanmasi, ar-ge faaliyetlerine Onem verilmesi ve iilkenin uluslararasi rekabet

giicliniin gelistirilmesi agisindan biiyiik 5nem tasimaktadir.

Rekabet¢i platformda degerlendirilme olanagi bulunan tiim faaliyetlerin
gelistirilmesi yoniinde cesitli yaklasimlar gelistirilmistir. Bu yaklagimlarin, temelde
miisteri memnuniyetinin saglanmasi, pazardaki degisimlerin siirekli bir sekilde analiz
edilmesi ve akigkan sistemlerin kurularak adaptasyonun saglanmasi yoniinde
isletmelere biiylik katkilar sagladiklar goriilmektedir. Basarili isletmeler olarak
nitelendirilen ve ¢evresel kosullarin gerektirdigi orgiitsel yap1 ve siireglerin etkin bir
sekilde kurulup islerlik kazandirildig: isletmelerin, rekabetin zorunlu kildig1 yetenek
ve Ozelliklere sahip olduklart ve giincel yonetsel yaklasimlardan orgiitsel yapi, siire¢
ve politikalarina uygun olanlarindan azami diizeyde faydalandiklarn g6z ardi

edilemeyecek kadar 6nemli bir durumdur.

Giinlimiizde rekabet edebilmenin en onemli kilometre tast konumunda bilgi
gelmektedir. Bilginin etkin bir sekilde saglanmasi, gelisim dogrultusunda
kullanilmas1 ve karar alicilara bilgiye gereksinim duyuldugu anda ve dogru bir
sekilde iletilmesi gerekmektedir. Etkin bir bilgi saglama sistemi olarak performans

yonetimi sistemlerinin gelistirilmesi bu noktada Onem kazanmaktadir. Bilginin
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stratejik Onemi; kararlara sagladigi rasyonellik ve etkinlik, orgiitsel basarinin
saglanmasi, iletisim araclarinda yasanan gelismenin de katkisiyla daha da

artmaktadir.

Performans yonetimi faaliyetleri, isletmenin rekabet giiciine katki yapan,
yapi, siire¢, personel ve isletme dis1 faaliyetleri de iceren kapsamli calismalarin
yapilmasini1 gerektirmektedir. Klasik olarak, sadece finansal gostergeler agirlikli olan
performans 6lgme sistemleri, performansin tam ve dogru bir sekilde Ol¢iilmesinde
yeterli olmamaktadir. Ozellikle, pazarlarin genislemesi, miisteri beklentilerinin
degismesi, mikro pazarlarin acilmasi, kiiresellesme ve teknolojik gelismelerde
yasanan hizli degisim farkli gostergelerin gelistirilmesi ve kullanilmasini
gerektirmektedir. Cevresel sorumluluk, zamanla isletmelerin cevreye vermis
olduklar1 zararlarin en aza indirilmesi, yeniden kazanim ve kullanim sistemlerinin
gelistirilmesi ve atiklarin yok edilmesi gibi, cevreye duyarli sistemlerinde
kurulmasinin isletmenin rekabet giiciine olumlu katkilar yaptigina dair son

zamanlarda calismalar yapildigi da goriilmektedir.

Glinlimiizde, lojistik faaliyetlerin rekabet¢i platformda degerlendirilmesine
duyulan gereksinim giderek artmaktadir. Bu gereksinimin Onemi, isletmelerarasi
rekabetin artik lojistik faaliyetlerdeki rekabete doniistiigii ifadesini destekler
niteliktedir. Lojistik faaliyetler, tiiretim veya hizmet isletmesi olunmasina
bakilmaksizin tim isletmelerin rekabet giiciine olumlu katkilar yapan 6nemli bir
isletme fonksiyonu haline gelmistir. Lojistik faaliyetlerin yerine getirmis oldugu
fonksiyonlarin cesitliligi ve isletme agisindan yaratms oldugu katma degerlerde
dikkate alindiginda isletme acisindan ne kadar hayati bir 5neme sahip oldugu daha da
net anlasilmaktadir. Ilave olarak, lojistik faaliyetlerin iilke ekonomileri agisindan
tasidiklar1 6nemde giderek artmaktadir. Ulke ekonomilerinin gayrisafi milli hasilasi
icerisinde cok onemli bir paya sahiptir. Isletme acisindan da, isletme maliyetlerinin
giderek o©nemli bir kismuni olusturur hale gelmis ayni zamanda gelirlerin
arttirilmasinda da etkili bir fonksiyon oldugu goriilmiistiir. Isletmelerin maliyet ve
gelir fonksiyonlan iizerindeki etkisi ve yarattigi katma degerler yaninda makro
acidan ekonomi igerisindeki paylart konunun 6nemini 6zetler niteliktedir. Tedarikci

seciminden, hammadde ve malzeme alimi, iiretim ve {iretim sonrasi faaliyetler
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dikkate alindiginda uzun ve kapsamhi bir siirecin takip edildigi ve c¢esitli
yasadigimiz yilizyilda eskiye oranla daha da artmistir. Bu nedenle, lojistik
faaliyetlerin performans diizeylerinin arttirilmasi isletmelerin karsisina biiyiik bir
zorunluluk haline gelirken ve rekabet edebilmenin énemli bir unsuru olarak 6n plana

cikmaktadir.

Lojistik faaliyetlerde performans arttirilmasi faaliyetleri, kurulacak olgiim
sistemine, gostergelere, isletme amac, hedef, politika ve stratejilerine uyumlu olarak
planlanip uygulanmalidir. Temel de amag, performansin etkin bir sekilde
degerlendirilmesi, kritik bagar1 faktorlerinin belirlenerek, ol¢iimlenmesi ve elde
edilen bilgilerin degerlendirilerek gerekli gelistirme faaliyetlerinin yapilmasidir. Bu
sekilde, isletme basarisinda temel rol oynayan kritik bagar1 faktorlerinin gelistirilmesi
yoluyla isletmenin rekabet giiciine olumlu katkilar saglanacaktir. Bu ol¢timlerin ve
gelistirmelerin yerine getirilmesinde ¢esitli yonetsel yaklasimlar gelistirilmistir. Bu
yaklasimlar; kiyaslama, dengeli ol¢iim karti, kurumsal kaynak planlamasi, dis
kaynak kullanimi, alti sigma, miisteri iliskileri yonetimi ve degisim miihendisligidir.
Bunlar, temelde miisteri memnuniyetinin saglanmasi amaciyla isletmenin yiiksek bir
performans seviyesine ulagilmasini saglayacak kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi
ve gelistirilmesini hedefleyen ve giiniimiizde bir¢ok isletmede basariyla uygulanan
yaklagimlar olarak bilinmektedir. Bu yaklasimlarin, isletmelerin faaliyet, siireg,
politika ve stratejilerine biiyiik katkilar yaptiklar1 goriilmiistiir. Ozellikle miisteri
memnuniyetinin saglanmasi, verimliligi arttirmasi, maliyetlerde diisme saglamasi
gibi gilinlimiizde isletmelerin temel basar gostergesi konumunda olan unsurlara

onemli katkilar saglamaktadir.

Yukarida ifade edilen 6nem dogrultusunda Istanbul Sanayi Odas1 Tarafindan
2005 yil1 dikkate alinarak belirlenen ilk ve ikinci bes yiiz iiretim isletmesi uygulama
alan1 olarak secilmis ve bu amag¢ dogrultusunda anket formu diizenlenerek uygulama
yapilmigtir. Toplam olarak bin isletmenin 950 tanesinin adreslerine dogrudan
ulagilabilmis ve bu isletmelerden 202 tanesinden cevap alinmistir. Anketlerin 3 tanesi
eksik verilerin ¢ok olmasi nedeniyle analiz diginda tutulmustur. Yapilan analizler

dogrultusunda elde edilen sonuglar ise su sekildedir.
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Arastirmaya katilan isletmelerin faaliyet gosterdikleri alanlar, en yiiksek
yiizdeye sahip isletmeden en diisiik yiizdeye sahip isletmeye dogru su
sekildedir. Gida ve tiitiin sanayi %18,6, Diger %16,6, dokuma ve hazir giyim
sanayi %14,6, kimya, petrol {iriinleri, lastik ve plastik sanayi %14,6, makine
liretimi ve metal esya sanayi %9,5, tas ve topraga dayali sanayi %6,5,
otomotiv sanayi %6, madencilik sanayi %4,5, kagit iiriinleri ve ambalaj
sanayi %3,5, elektronik ara¢ ve gereg iiretim sanayi %3 ve orman iiriinleri ve
mobilya sanayi %2,5 olarak belirlenmistir. Gida ve tiitiin sanayi dokuma ve
hazir giyim sanayi ve kimya, petrol {iriinleri, lastik ve plastik sanayi
arastirmaya katilim yiizdesi olarak ilk ti¢ siray1 paylagsmaktadir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin %74,9’unu erkek katilimcilar, %16,6’sin1
bayan katihmcilar olusturmaktadir. Ayrica, arastirmaya katilan yoneticilerin
%38,5’inin cinsiyet degiskenini cevapsiz biraktiklari belirlenmistir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin % 67,3 {iniin 6nlisans ve lisans, %21,1’inin
yiiksek lisans, %?2,5’inin doktora ve %?2’sinin lise ve dncesi mezunu olduklari
goriilmektedir. Ayrica, arastirmaya katilan yoneticilerin %7’sinin egitim
durumu degiskenini cevapsiz biraktiklar belirlenmistir.

Arastirmaya katilan yoOneticilerin %46,2’si departman miidiirii, %17,1°1
bolim sefi, %11,1’i departman midiir yardimcisi, %9,5’1 genel miidiir
yardimcist ve %6,5’i genel miidiir pozisyonuna sahip bulunmaktadir.
Isletmedeki pozisyonu degiskenini yoneticilerin %9,5’i cevapsiz birakmustir.
Arastirmaya katilan isletmelerin %88,4’linii 6zel isletmeler, %9,1’ini kamu
isletmeleri  olusturmaktadir. Isletmelerin = %2,5’i, sermaye sahipligi
degiskenini cevapsiz birakmiglardir.

Isletmelerin biiyiikliik ayriminda galisan sayisi olgiit olarak almmustir. 1-200
is¢ci calistiran isletmeler kiiciik ve orta isletmeler, 200’den fazla sayida isci
calistiran isletmeler ise, biiyiikk isletmeler olarak smiflandirilmigtir. Buna
gore; arastirmaya katilan igletmelerin %72,4’1 biiyiik, % 16’s1 kiiciik ve orta
isletmeden  olusmaktadir. Isletmelerin  %11,6’s1  degiskeni cevapsiz
birakmustir.

Arastirmaya katilan igletmelerin %19,1°1 21-30 yil arasi, %18,6’s1 31-40 yil
arasi, %15,6’s1 11-20 y1l arasi, %12,1’1 51 yildan fazla, %8’1 41-50 y1l arasi
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ve %7’si 1-10 yil arasi faaliyette bulundugu goriilmektedir. Isletmelerin
%19,6’s1 faaliyet siiresi degiskenini cevapsiz birakmastir.

Arastirmaya katilan isletmelerin %78,9’unun ihracat yaptigi ve % 9 unun
ihracat yapmadigi belirlenmistir. Isletmelerin %12,1’i degiskeni cevapsiz
birakmustir.

ISO tarafindan yapilan ilk ve ikinci bes yiiz siralamas1 dikkate alinarak,
arastirmaya katilan isletmelerin % 52,81 ilk bes yiiz ve %34,7’si ikinci bes
yiiz isletme siralamasi icerisinde bulunmaktadir. Isletmelerin %12,6’sinin
siralamasi isimlerini vermemeleri nedeniyle belirlenememistir.

Arastirmaya katilan isletmelerin kullandiklar1 ulastirma sistemlerine iligkin
yiizdelik dagilimlar ise su sekildedir. Isletmelerin %100 karayolu, %352
havayolu, %10 botu hatt1, %78 deniz yolu, %30 demiryolu ve %48’i kombine
tasimacilik sistemi kullandiklar1 belirlenmistir. Ilk ii¢c siray1; birinci sirada
karayolu, ikinci deniz yolu ve {igiincii havayolu sistemi olusturmaktadir.
Isletmelerin miisteri memnuniyetinin maksimum diizeyde karsilanmasi,
degisen kosullara uyumun saglanmasi1 ve orgiitsel performansin arttirilmasi
amaciyla kullandiklar1 yonetim yaklasimlarinin yiizdelik dagilimlar1 ise su
sekildedir. Isletmelerin %68’lik oran ile kiyaslama, %21’lik oran ile dengeli
Olctim karti, %17°1ik oran ile alt1 sigma, %64’liik oran ile dis kaynaklardan
yararlanma, %64’liik oran ile kurumsal kaynak planlamasi, %63’liik oran ile
miisteri iliskileri yonetimi ve %12’lik oran ile degisim miihendisligi
yaklasimmi kullandiklar1 belirlenmistir. ik ii¢ siray1; %68’lik oran ile
kiyaslama, %64’liik oran ile dis kaynaklardan yararlanma ve %64’liik oran ile
kurumsal kaynak planlamas1 yaklasimi olusturmaktadir.

Degiskenler arasinda iliskilerin incelenmesi ile degiskenler arasindaki
karsilikli  bagliligin  kokenini ortaya koymak amaciyla faktor analizi
yapilmistir. Bu amagcla, 34 ifadeden olusan lojistik faaliyetlere iliskin
degiskenler faktor analizine tabi tutulmustur. Gergeklestirilen analiz
sonucunda, (S1-S5-S6-S7-S12-S18) alti degisken ayni zamanda farkli
faktorlerden yaklasik degerlerde faktor yiikii almalar1 nedeniyle analiz disi
birakilmistir.  Kalan 28 ifade yeniden faktdr analizine tabi tutulmus,

aciklanan varyans toplam varyansin %65’ini agiklamakta, ¢ikartim yontemi
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olarak temel bilesenler analizi ve rotasyon yOntemi varimax rotasyon
kullanilarak 8 faktor belirlenmistir. Analiz sonucunda KMO testi degeri 0,879
bulunmustur. KMO degeri ornek biiyiikliigiiniin ¢ok iyi oldugunu
gostermektedir. Ayrica, Bartlett testi degeri 0,000 cikmistir. Bu deger,
(p<0,05) verilerin normal dagilima sahip oldugunu gostermektedir. Belirlenen
8 faktor, teorik cerceve dogrultusunda adlandirilmistir. 1. Faktor olarak
belirlenen yenilik degiskeni, 5 sorudan olugmaktadir. Yenilik degiskeni,
varyansin %11,780’ini aciklamaktadir. I¢ tutarhligin belirlenmesi amaciyla
giivenilirlik testi yapilmis o degeri 0,839 bulunmugstur. Bu deger, degiskenin
“yiiksek” bir i¢ tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir. II. Faktor olarak
belirlenen tedarik¢i iliskilerinde etkinlik degiskeni, 6 sorudan olusmaktadir.
Tedarik¢i iliskilerinde etkinlik degiskeni, varyansin  %11,742’sini
aciklamaktadir. I¢ tutarhligin belirlenmesi amaciyla giivenilirlik testi yapilmis
a degeri 0,845 bulunmustur. Bu deger, degiskenin “yiiksek™ bir i¢ tutarliliga
sahip oldugunu gostermektedir. III. Faktor olarak belirlenen tedarik etkinligi
degiskeni, 4 sorudan olugmaktadir. Tedarik etkinligi degiskeni, varyansin
%10,185’ini aciklamaktadir. i¢ tutarlihigin belirlenmesi amaciyla giivenilirlik
testi yapilmis o degeri 0,665 bulunmustur. Bu deger degiskenin “oldukca
giivenilir” bir i¢ tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir. IV. Faktor olarak
belirlenen cevresel sorumluluk degiskeni, 3 sorudan olusmaktadir. Cevresel
sorumluluk degiskeni, varyansin %7,935’ini agiklamaktadir. i¢ tutarlihgn
belirlenmesi amaciyla giivenilirlik testi yapilmis a degeri 0,730 bulunmustur.
Bu deger, degiskenin “oldukca giivenilir” bir i¢ tutarliliga sahip oldugunu
gostermektedir. V. Faktor olarak belirlenen degisimi yonetme degiskeni, 3
sorudan olusmaktadir. Degisimi yonetme degiskeni, varyansin %7,277’sini
aciklamaktadir. I¢ tutarhiligin belirlenmesi amaciyla giivenilirlik testi yapilmis
a degeri 0,712 bulunmustur. Bu deger, degiskenin “oldukca giivenilir” bir i¢
tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir. VI. Faktor olarak belirlenen
iletisim degiskeni, 2 sorudan olusmaktadir. Iletisim degiskeni, varyansin
%35,627 sini aciklamaktadir. I¢ tutarliligin belirlenmesi amaciyla giivenilirlik
testi yapilmis a degeri 0,606 bulunmustur. Bu deger, degiskenin “oldukca

giivenilir” bir i¢ tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir. VII. Faktor olarak
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belirlenen siparis isleme degiskeni, 3 sorudan olugmaktadir. Siparis isleme
degiskeni, varyansin %5,444’{inii agiklamaktadir. I¢ tutarliligin belirlenmesi
amaciyla giivenilirlik testi yapilmis o degeri 0,629 bulunmustur. Bu deger,
degiskenin “olduk¢a giivenilir” bir i¢ tutarhiliga sahip oldugunu
gostermektedir. VIII. Faktor olarak belirlenen esneklik degiskeni, 2 sorudan
olusmaktadir. Esneklik degiskeni, varyansin %35,077’sini agiklamaktadir. I¢
tutarliligin belirlenmesi amaciyla giivenilirlik testi yapilmis o degeri 0,407
bulunmustur. Bu deger, degiskenin “diisiik” bir i¢ tutarliliga sahip oldugunu
gostermektedir. Bunun nedeni degiskene az sayida sorunun girmesinden
kaynaklanmaktadir. Olcegin biitiinsel giivenilirliginin yiiksek olmasi ve
degiskenlerin i¢ tutarliliklarinin yiiksek olmasi genel itibariyle i¢ tutarliligin
oldukg¢a giivenilir diizeyde oldugunu gostermektedir.

Isletmelerin genel itibariyle demografik degiskenler dikkate alinarak anlamli
ve kullanilabilir bilgilerin elde edilmesi amaciyla yorumlayici ¢ok degiskenli
istatistiksel analiz tekniklerinden faydalanilarak belirlenen hipotezler test
edilmistir. Kullanilan ¢ok degiskenli analiz teknikleri (one way analyze of
variance) anova (F-testi), (independent samples t-test) t-testi, korelasyon
analizi ve son olarak regresyon analizinden olugsmaktadir. Bu analizler,
degiskenler arasinda anlamli farkliliklarin belirlenmesi, iliskilerin yoni ve
siddetinin belirlenmesi ve matematiksel modelin kurulmas: amaciyla
yapilmistir. Yapilan analizler sonucunda asagidaki sonuglar elde edilmistir.
Degiskenler; faktdr analizi neticesinde belirlenen lojistik faaliyet
degiskenleri, performans yoOnetimi faaliyetleri, yonetim yaklasimlarindan
beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans degiskenlerinden olusmaktadir.
S6z konusu degiskenler, ileri siiriilen hipotezler dogrultusunda uygun olan
cok degiskenli istatistiksel analiz teknikleri ile test edilmistir.

Faaliyet gosterilen sanayi dalina gore; lojistik faaliyet degiskenlerinde
(p>0,05) Hy: hipotezi kabul edilmis sanayi dalina gore anlamli bir fark
bulunamamustir. Faaliyet gosterilen sanayi dalina gore; performans yonetimi
faaliyetleri, yonetim yaklasimlarindan beklentiler, faydalar ve Orgiitsel

performans degiskenlerinde (p>0,05) Hy: hipotezi kabul edilmis, sanayi
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dalina gore anlamh bir fark bulunamamistir. Faaliyet gosterilen sanayi dalina
gore gerceklestirilen faaliyetlerde benzerlikler oldugu anlasilmaktadir.
Faaliyet gosterilen siireye gore; lojistik faaliyet degiskenlerinde (p>0,05) Hy:
hipotezi kabul edilmis sanayi dalina gére anlamh bir fark bulunamamistir.
Sadece 5. degisken olan degisimi yonetme degiskeninde 1-10 yil arasi
faaliyet gosteren isletmeler ile, 51 yildan fazla faaliyet gosteren isletmeler,
11-20 yildir faaliyet gosteren isletmeler ve 21-30 yil arasi faaliyet gdsteren
isletmeler arasinda (p<0,05) anlamli bir fark oldugu goriilmektedir. Faaliyet
gosterilen siireye gore; performans yonetimi faaliyetleri, yonetim
yaklagimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans degiskenlerinde
(p>0,05) Hy: hipotezi kabul edilmis, anlaml1 bir fark bulunamamustir. Faaliyet
gosterilen siireye gore degisim yonetimi faaliyetlerinde anlamli bir farklilik
oldugu diger uygulamalarda benzerlikler oldugu belirlenmistir. Farkliligin
yeni kurulan isletmelerle uzun yillardir faaliyet gosteren isletmeler arasindaki
deneyim farkliligindan ortaya ¢iktigi ifade edilebilir.

Biiyiikliik siniflandirmasi is¢i sayisina gore yapilmistir. 1-200 arasi isletme
calistiran isletmeler kiiciik ve orta biiyiikliikte isletmeler, 200’den fazla isci
calistiran isletmeler biiyiik isletmeler olarak simiflandirilmistir. Bu
siniflandirma neticesinde t-testi yapilmistir. Biiyiikliige gore; lojistik faaliyet
degiskenlerinde (p>0,05) Hy: hipotezi kabul edilmis, anlamh bir fark
bulunamamistir. Sadece, III. degisken olan tedarik etkinligi degiskeninde
biiyiikliige gore anlamli bir farklilik oldugu p:0,011 bulunmus, (p<0,05)
anlamli bir fark oldugu belirlenmistir. Kiiciik isletmelerin tedarik
fonksiyonlarmi biiyiik isletmelere gore daha iyi yaptiklari, bununda biiyiik
isletmelere kiyasla teknolojik ve yapisal olarak daha esnek olmalarindan
kaynaklandigr ileri siiriilebilir. Diger degiskenlerde, biiyiikliige gore
degiskenlerde benzerlikler bulunmaktadir. Biiyiikliige gore; performans
yonetimi faaliyetleri, yonetim yaklasimlarindan beklentiler, faydalar ve
orgiitsel performans degiskenlerinde (p>0,05) Hy: hipotezi kabul edilmis,
anlamli bir fark bulunamamustir.

Sermaye sahipligine gore; lojistik faaliyet degiskenlerinde (p>0,05) Hy:

hipotezi kabul edilmis, anlamli bir fark bulunamamistir. Sadece II. degisken
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olan tedarikgi iligkilerinde etkinlik ve VI. degisken olan iletisim degiskeninde
p:0,04 ve p:0,024 olarak bulunmus, (p<0,05) anlamh bir fark bulunmus ve
H;: alternatif hipotezi kabul edilmistir. Kamu ve 6zel isletmeler arasinda
tedarikgi iligkilerinde etkinlik ve iletisim degiskenlerinde 6zel isletmelerin
daha basarili olduklar1 ifade edilebilmektedir. Buda temelde 6zel isletmelerin
kamu isletmelerine nazaran daha rasyonel sekilde hareket ettiklerini ortaya
koymaktadir. Sermaye sahipligine gore; performans yonetimi faaliyetleri,
yonetim yaklagimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans
degiskenlerinde (p>0,05) Hy: hipotezi kabul edilmis, anlamli bir fark
bulunamamistir. Kamu ve 6zel isletmelerin benzer niteliklere sahip olduklari
ifade edilebilir.

Isletmelerin ilk ve ikinci bes yiiz siralamasinda olmasma gore; lojistik
faaliyet degiskenlerinde (p>0,05) Hy: hipotezi kabul edilmis, anlaml bir fark
bulunamamustir. isletmelerin ilk ve ikinci bes yiiz siralamasinda olmasina
gore; performans yonetimi faaliyetleri, yonetim yaklagimlarindan beklentiler,
faydalar ve orgiitsel performans degiskenlerinde (p>0,05) oldugu i¢in Hy:
hipotezi kabul edilmig, anlaml1 bir fark bulunamamaistir.

Isletmelerin ihracat durumlarina gore; lojistik faaliyet degiskenlerinde
(p>0,05) Hy: fark yoktur, hipotezi kabul edilmistir. Thracat durumlarina gore,
isletmeler arasinda lojistik faaliyet degiskenlerinde benzerlikler oldugu
goriilmektedir. Sadece, II. degisken tedarikei iliskileri p:0,018, V. degisken
degisimi yonetme p:0,014 ve VI. degisken iletisim p:0,06 degerleri
bulunmustur. (p<0,05) H; alternatif hipotezi kabul edilmis ve anlamli bir
farklilk oldugu belirlenmistir. Thracat yapan isletmeler ile yapmayan
isletmeler arasinda, cevresel analiz, iletisim ve tedarik¢i iliskileri
degiskenlerinde anlamli fark bulunmustur. Bu farkin, ihracat yapan
isletmelerin farkli hedef pazarlar secmeleri, farkli pazar kosullar1 nedeniyle
ihracat yapmayan igletmelere kiyasla daha fazla riskle karsilagsmalar1 olasiligi
nedeniyle daha rasyonel hareket etmelerinden kaynaklanabilecegi ifade
edilebilir. Thracat durumlarina gore; performans yonetimi faaliyetleri,
yonetim yaklagimlarindan beklentiler, faydalar ve orgiitsel performans

degiskenlerinde (p>0,05) Hy: fark yoktur, hipotezi kabul edilmistir. Sadece,
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performans yonetimi degiskeninde p:0,04 degeri, (p<0,05) anlamh bir fark
bulunmustur. ihracat yapan isletmelerin performans yonetimi faaliyetlerine
yapmayan isletmelere gore daha fazla 6nem verdikleri ifade edilebilmektedir.
Degiskenleraras1 iliskilerin yonii ve siddetinin belirlenmesi amaciyla
korelasyon ve regresyon analizi kullanilmistir. Yapilan korelasyon analizi
sonucunda, p:0,00 degerleri bulunmus (p<0,01) H;: iliski vardir, hipotezi
kabul edilmis, anlamli ve pozitif yonlii iliskiler oldugu belirlenmistir.
Degiskenlerle orgiitsel performans arasindaki en yiiksek iliski diizeyinin,
yenilik, tedarikci iligkileri, degisim yOnetimi ve performans yOnetimi
degiskenleri arasinda bulundugu tesbit edilmistir. Beklenti degiskeniyle
orgiitsel performans arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski belirlenmistir.
Isletmelerin yiiksek performans beklentisinde olmalarmin, —orgiitsel
performansin arttirilmasinda etkili olabildigi ifade edilebilir.

Bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki matematiksel modelin
aciklanmasinda regresyon analizi kullanilmistir. Pazar performanst ve
finansal performans olarak iki degiskende toplanan orgiitsel performans ile
bagimsiz degiskenler olarak belirlenen lojistik faaliyet, performans yonetimi,
beklenti degiskenleri arasindaki matematiksel modeli agiklama diizeyleri ve
katsayilarinin  anlamlihi@ regresyon analizi yardimiyla acgiklanmaya
calistimistir. Bagimsiz degiskenlerin tamaminin  bagimli  degiskenleri
etkilediginden hareket edilmis olmasina ragmen, tiim bagimsiz degiskenlerin
bagimli degiskenler iizerine pozitif yonlii etkisi bulunamamistir. Bunun da,
arastirmaya katilan isletmelerin homojen olmamasindan kaynaklandig: ifade
edilebilir.

Lojistik faaliyet degiskenlerinin orgiitsel performansa etkisi, R”: 0,434, F:
20,009 ve p<0,05 olarak belirlenmistir. Regresyon modelindeki F degeri
modeldeki degiskenlerin katsayilarinin anlamliligin1 géstermektedir. Verilere
gore modeldeki (p<0,05) katsayillar anlamlidir. R’ degeri bagimsiz
degiskenlerin orgiitsel performans degiskeninin varyansinin ne kadarini
acikladigim1 gostermektedir. Modeldeki degiskenler orgiitsel performansin
varyansinin  0,434’tinii  aciklamaktadir. FElde edilen degerler dikkate

alindiginda modelin yiiksek bir anlamlilik seviyesine sahip oldugu ve
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bagimsiz degiskenlerin Orgiitsel performansa ait varyansin %43,4’iini
acikladign  goriilmektedir. Lojistik faaliyet degiskenlerinin  orgiitsel
performansi, yenilik degiskeninin 0,339, degisim yonetimi degiskeninin
0,201, esneklik degiskeninin 0,177 ve iletisim degiskeninin 0,134 etkiledigi
belirlenmistir.

Lojistik faaliyet degiskenlerinin pazar performansina etkisi i¢in, R* 0,444, F:
20,784 ve p<0,05 olarak belirlenmistir. Verilere gére modeldeki (p<0,05)
katsayilar anlamlidir. Elde edilen degerler dikkate alindiginda modelin
yiikksek bir anlamlilik seviyesine sahip oldugu ve bagimsiz degiskenlerin
pazar performansina ait varyansin %44,4’tinti agikladigr goriilmektedir.
Lojistik faaliyet degiskenlerinin pazar performansini, yenilik degiskeninin
0,391, degisim yonetimi degiskeninin 0,148, iletisim degiskeninin 0,161 ve
esneklik degiskeninin 0,119 etkiledigi belirlenmstir.

Lojistik faaliyet degiskenlerinin finansal performansa etkisi igin, R*: 0,260, F:
9,700 ve p<0,05 olarak belirlenmistir. Verilere gére modeldeki (p<0,05)
katsayilar anlamlidir. Elde edilen degerler dikkate alindiginda modelin
yiikksek bir anlamlilik seviyesine sahip oldugu ve bagimsiz degiskenlerin
finansal performansa ait varyansin %?26’sim1 acikladigi goriilmektedir.
Lojistik faaliyet degiskenlerinin finansal performansi, esneklik degiskeninin
0,210, degisim yonetimi degiskeninin 0,222, yenilik degiskeninin 0,197
etkiledigi belirlenmistir.

Performans yonetimi degiskeninin orgiitsel performansa etkisi icin, R*: 0,291,
F: 82,131 ve p<0,05 olarak belirlenmistir. Regresyon modelindeki F degeri
modeldeki degiskenlerin katsayilarinin anlamliligin1 géstermektedir. Verilere
gore modeldeki (p<0,05) katsayilar anlamlidir. R’ degeri performans yonetimi
degiskeninin Orgiitsel performans degiskeninin varyansinin  %29,1’ini
acikladigin1 gostermektedir. Performans yonetimi degiskeninin Orgiitsel
performansi, 0,542 etkisi oldugu belirlenmistir.

Performans yonetimi degiskeninin pazar performansina etkisi i¢in, R* 0,234,
F: 61,444 ve p<0,05 olarak belirlenmistir. Regresyon modelindeki F degeri
modeldeki degiskenlerin katsayilarinin anlamliligim1 géstermektedir. Verilere

gére modeldeki (p<0,05) katsayilar anlamlidir. R* degeri performans yonetimi
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degiskeninin pazar performans degiskeninin varyansinin %234 {inii
acikladigim1  gostermektedir. Performans yonetimi degiskeninin pazar
performansina, 0,488 etkisi oldugu belirlenmistir.

Performans yonetimi degiskeninin finansal performansa etkisi icin, R*: 0,236,
F: 62,142 ve p<0,05 olarak belirlenmistir. Regresyon modelindeki F degeri
modeldeki degiskenlerin katsayilarinin anlamliligim1 géstermektedir. Verilere
gore modeldeki (p<0,05) katsayilar anlamlidir. R’ degeri performans yonetimi
degiskeninin finansal performans degiskeninin varyansinin %?23,6’s1m
acikladigini gostermektedir. Performans yonetimi degiskeninin finansal
performansa, 0,490 etkisi oldugu belirlenmistir..

Beklenti degiskeninin orgiitsel performansa etkisi, R*: 0,245, F: 65,114 ve
p<0,05 olarak belirlenmistir. Regresyon modelindeki F degeri modeldeki
degiskenlerin katsayilarinin anlamlhiligim1  gostermektedir. Verilere gore
modeldeki (p<0,05) katsayilar anlamlidir. R’ degeri performans yonetimi
degiskeninin Orgiitsel performans degiskeninin varyansinin  %24,5’ini
acikladigim1 gostermektedir. Beklenti degiskeninin oOrgiitsel performansa,
0,498 etkisi oldugu belirlenmistir.

Beklenti degiskeninin pazar performansina etkisi igin, R%: , 180, F: 44,560 ve
p<0,05 olarak belirlenmistir. Regresyon modelindeki F degeri modeldeki
degiskenlerin katsayilarinin anlamlhiligim1  gostermektedir. Verilere gore
modeldeki (p<0,05) katsayilar anlamhidir. R* degeri performans yénetimi
degiskeninin Orgiitsel performans degiskeninin varyansinin  %18’ini
acikladigim1 gostermektedir. Beklenti degiskeninin pazar performansina,
0,429 etkisi oldugu belirlenmistir.

Beklenti degiskeninin finansal performansa etkisi, R*: 0,220 F: 56,931 ve
p<0,05 olarak belirlenmistir. Regresyon modelindeki F degeri modeldeki
degiskenlerin katsayilarinin anlamlhili@in1 gostermektedir. Verilere gore
modeldeki (p<0,05) katsayilar anlamlidir. R’ degeri beklenti degiskeninin
finansal performans degiskeninin varyansinin  %?22’sini  agikladigini
gostermektedir. Beklenti degiskeninin finansal performansa, 0,473 etkisi

oldugu belirlenmistir.
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v' Son olarak, isletmelerin gerceklestirilen yonetim yaklagimlarindan
beklentileri ve sagladiklari faydalara iliskin olarak ortalamalar
degerlendirilmistir. Degerlendirme sonucunda, isletmelerin s6z konusu
yonetim yaklasimlarindan yiiksek beklenti diizeyine sahip olduklar ve
yiiksek faydalar sagladiklar1 belirlenmistir. Beklenti diizeyinin yiiksek olmasi,
gerceklestirilen yonetim yaklasimlariyla ilgili faaliyetlerin daha rasyonel
sekilde ve stratejik bir bakis acisi ile ele alinarak islerlik kazandirildigin
gostermektedir. Beklentilerin yiiksek olmasi, orgiitsel motivasyonu daha fazla
yiikselteceginden, orgiitsel performansla beklenti arasinda da, yaki bir iliski
bulunmus ve regresyon analizinde Orgiitsel performansa etkisi oldugu

belirlenmistir.
Yonetimsel A¢idan Oneriler;

® Yoneticilerin gergeklestirilen lojistik faaliyetlerin, rekabet agisindan getirdigi
istiinliikleri dikkate alarak daha rasyonel bir platformda degerlendirmeler
yapmalar1 saglanmalidir. Bunun temelinde de, etkin bir planlama ve denetim
sistemi yatmaktadir, s6z konusu sistemin kullanilabilir olmas1 performans
yonetimi ve yaklasimlart konusuna agirlik verilmesini gerektirmektedir.

e Teknoloji destekli lojistik bilgi sistemi tasarimi ve uygulamasi dogrultusunda
isletme bilgi teknolojisi mimarisinin yeniden tasarimlanmasi gerekmektedir.

e Miisteri beklentilerinin maksimum diizeyde karsilanmasi amaciyla, giincel
performans Ol¢iim gostergelerinin, finansal gostergelerle dengeli sekilde
gelistirilmesi gerekmektedir.

e Kalite, maliyet, esneklik, hiz, giivenilirlik, ar-ge ve miisteri memnuniyeti gibi
anahtar performans gostergelerine yonelik gelistirmeler saglanmalidir.

e Giincel yonetim yaklasimlarindan azami diizeyde yaralanilmasinin
saglanmasi i¢in, iist diizey yoneticilerin s6z konusu yaklagimlara yatkinliklari
gelistirilmeli, gerekli egitimler saglanmalidir.

® Yapilan analizler neticesinde lojistik faaliyetlerin etkinliginin Orgitsel
performans iizerine etkileri oldugu belirlenmistir. Ozellikle, yenilik, tedarikci
iligkileri, degisim yonetimi, iletisim, esneklik ve siparis isleme

degiskenlerinin pazar performansi, finansal performans ve Orgiitsel
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performans acisindan iiglii olarak da bakildiginda etkili degiskenler olarak 6n
plana ¢iktigi goriilmektedir. Bu nedenle, isletme yonetici ve sahiplerinin bu
degiskenler dogrultusunda lojistik faaliyetleri planlayip yiiriitmesi ve

performans yonetimi faaliyetlerine agirlik vermeleri gerekmektedir.
Gelecek Calismalar Icin Oneriler;

Tedarik zinciri yonetimi ve lojistik faaliyetler, faaliyet gosterilen sanayi dali,
hizmet veya iiretim isletmesi olunmasina bakilmaksizin tiim isletmeler
acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Lojistik faaliyetler iilke ekonomileri
acisindan GSMH igerisinde onemli bir paya sahip olmas1 yaninda isletmelerin
gelir ve maliyet diizeyleri iizerindeki etkileri ile isletmelerin tiim fonksiyonel
alanlarina etki yapmasi nedeniyle dnemli bir ¢aligma alanini olusturmaktadir.
Bu nedenle, orgiitsel performans iizerine etkiler, Avrupa Birligi’'nde son
zamanlarda gerceklestirilen lojistik gelismeler, Tiirkiye nin stratejik konumu
dogrultusunda mevcut lojistik durumu, Diinya, Avrupa ve Asya ile karsilikl
kiyaslanmasi, diinya ¢apinda yasanan gelismelerle ilgili biitiinlesmeler gibi
bircok calisma alanm giincel ve Tiirkiye acisindan cok ©nemli konular
kapsamaktadir. Aym1 zamanda, gelecekte yapilmasi planlanan arastirmalar

acisindan 6nemli, zevkli ve giincel bir ¢alisma alanini temsil etmektedir.
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EKLER
EK-1. Anket Formu

Degerli Katilimct,

“Isletmelerin Rekabet Giiciiniin Gelistirilmesinde Lojistik Faaliyetlerin Performansinin
Arttirilmast:  Uretim  Igletmeleri Uzerine Bir Uygulama” isimli bir aragtirma yiiriitmekteyiz.
Isletmenizden bilimsel etik simirlar icerisinde hazirladigimiz anket formu dahilinde bilgiler toplamay:
hedeflemekteyiz. Arastirmamiz, bilimsel bir calisma olup sanayicilere Oneriler getirmeyi
amaglamaktadir. Elde edilen bilgiler tamamen bilimsel amach olarak kullanilacak olup, farkli
sekillerde kesinlikle degerlendirilmeyecektir.

Lojistik faaliyetlerle ilgili konularda merak ettiginiz bilgileri ve s6z konusu arastirmanin
analiz sonuglarin1 gérmek istemeniz halinde, anketimizin son sayfasinda yer alan analiz sonuglarinin
tarafiniza gonderilmesini istiyor musunuz? Sorusuna evet cevabi vermeniz yeterli olacaktir. Sonuclar;
posta, e-posta veya faks gibi iletisim araclar1 vasitasiyla tarafiniza en kisa zaman igerisinde
gonderilecektir. Anketimizin geri doniistimiinii asagida verilen iletisim adresi, faks veya web
tizerindeki e-anket ile yapabilirsiniz.

Aragtirmamiza yapmis oldugunuz katkilardan dolay1 ¢ok tesekkiir ederim.

ANKET FORMUNU “www.iibf.deu.edu.tr/aydink” WEB ADRESI UZERINDEN
DOLDURABILIRSINIZ

Arastirmaci : Dog.Dr. Nejat BILGINER
Aydin KAYABASI
iletisim Bilgiler: Dokuz Eyliil Universitesi

IIBF Isletme Boliimii 35160
Buca / izmir

E-posta: aydin.kayabasi @deu.edu.tr / aydinkayabasi43 @hotmail.com
Tel: 0232420 41 80 Dahili 2128
Cep Tel: 0542204 34 80
Fax: 023242017 89
ANKET FORMU

Firmanin ismi:
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Liitfen, isletmenizde yerine getirilmekte olan lojistik faaliyetlerle ilgili olarak asagidaki tablolarda bulunan
ifadelere iliskin degerlendirmelerinizi tablolarin iizerinde bulunan (1 Hi¢ Katilmiyorum, 2 Katilmiyorum,
3 Kararsizim, 4 Katiliyorum, 5 Tamamen Katiliyorum)seklideki dlcege gore yapimz.

(1 Hi¢c Katilmiyorum, 2 Katilmiyorum, 3 Kararsizim, 4 Katilyorum, 5 Tamamen Katiliyorum)

1. isletmenizde gerceklestirilen lojistik hizmetlerinizle ilgili ifadeleri degerlendiriniz.

Tuim lojistik siire¢ icerisinde kargilikli iletigsime biiyiik 6nem verilmektedir,

Lojistik siireclerde ortaya cikan problemler kolay bir sekilde ¢oziilmektedir

Lojistik faaliyetler ile ilgili tiim bilgiler tiim birimler tarafindan paylasilmaktadir,

Tletisimi saglayan bir bilgi sistemi mevcuttur

Hatali siparis islemleri nedeni ile sikca sikayetler alinmaktadir,

Siparis iglemleri hizli ve giivenilir bir sekilde yapilmaktadir

Ortalama olarak siparis hazirlama siiresi belirlidir

Hatali siparig oram diisiiktiir

Siparis verme islemi kolaydir

Siparis islemleri etkin bir sekilde yerine getirilmektedir

Siparisler igin ulagtirma yollar1 kombine olarak kullanilmaktadir

Siparisler ulagtirma araglarinda zarar gérmektedir,

Tasinan sipariglerin zarar gormemesi icin 6nlemler alinmaktadir

Siparis edilen iiriinlerin teknik gereksinimleri karsilanmaktadir

S6z verilen zamanda teslimatlar yapilmaktadir

Tedarik islemleri etkin bir sekilde gerceklestirilmektedir

Tedarikgilerle biitiinlesik caligilmasi bir rekabet avantaji saglamaktadir

Tedarikgi faaliyetleri ile ilgili donemsel olarak degerlendirme yapilmaktadir

Pazardaki degismeler siirekli takip edilmektedir

Degisim karsgisinda uyum mekanizmalar1 devreye girmektedir

Sirketimiz yeni fikirler gelistirilmesi i¢in tedarikgilerle birlikte ¢aligmaktadir

Is iligkilerimizde karsihkh giiven yiiksek diizeydedir

Lojistik faaliyetler biitiinlesik olarak etkin bir sekilde yerine getirilmektedir

Tedarikgilerimizle biitiinlesik olarak hareket etmekteyiz

Firmamiz tedarikgileri ile iligkilerinde basarilidir

Yenilik fikirleri yonetimde kolaylikla kabul edilir

Firmamizin yonetimi aktif olarak yenilik fikirlerini aramaktadir

Teknik yenilikler firmamizda kolay bir sekilde kabul edilmektedir.

Stok yonetimi faaliyetleri tiretimi aksatmayacak sekilde gerceklestirilmektedir

Talep tahminleri dogrultusunda iiretim programlari sekillendirilmektedir

Optimal sayida tedarikgi ile calisiimaktadir,

Miisteri beklentileri dogrultusunda hareket edilmektedir

Gerceklestirilen faaliyetlerde cevresel sorumluluk dikkate alinmaktadir
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Cevresel koruma konusundaki faaliyetlere agirlik verilmektedir
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2. lsletmenizde, asagidaki ulashrma sistemlerinden  Hangisi/hangilerini
Kullamyorsunuz

Hayir

Kara Yolu

Hava Yolu

Boru Hatt

Deniz Yolu

Demir Yolu

Kombine Tasimacilik

3. Liitfen, performans arttirllmasma yonelik asagida bulunan yaklasimlardan | Evet Hayir
hangisi/hangilerinin sirketinizde uygulandigim belirtiniz

Kiyaslama (Benchmarking)

Dengeli 6l¢iim karti (Balanced Scorecard)

Alt1 Sigma (Six Sigma)

Dis kaynaklardan yararlanma (Outsourcing)

Kurumsal Kaynak Planlamas1 (MRP, ERP.....)

Miisteri Iliskileri Yonetimi

Degisim Miihendisligi

(1 Hi¢c Katilmiyorum, 2 Katilmiyorum, 3 Kararsizim, 4 Katilyorum, 5 Tamamen Katiliyorum)
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4. Liitfen, isletmenizdeki lojistik faaliyetlere yonelik olarak yapilan performans yonetimi faaliyetleri ile

ilgili olarak asagidaki ifadeleri degerlendiriniz,

Performans degerlendirme faaliyetleri donemsel olarak yapilmaktadir, 112(3]|4]|5
Performans degerlendirme amacimiz kontroldiir, 11213 4|5
Performans degerlendirme amacimiz planlamadir, 112{3|4]|5
Performans degerlendirme amacimiz gelisimdir, 112{3|4]|5
Performans verileri stratejilerin belirlenmesinde temel verileri olusturmaktadir, 11213 4|5
Performans degerlendirilmesinde kullanilacak gostergeler bilimsel esaslara gore belirlenir, 112{3|4]|5
Performans degerlendirmesinde, finansal gostergeler agirhiklidir, 112(3]|4]|5
Performans degerlendirilmesinde, finansal olmayan gostergeler agirliklidir, (miisteri 112(3]|4]|5
memnuniyeti, kalite, teslim siiresi,vb),

Performans degerlendirilmesinde, finansal ve finansal olmayan gostergeler arasinda denge 112(3]|4]|5
bulunmaktadir,

Yeterli sayida performans gostergesi kullanilmaktadir, 112{3|4]|5
Performans gostergeleri gercekei ozellik tasimaktadir, 112{3|4]|5
Performans gostergeleri, performansi dogru bir sekilde 6l¢mektedir, 112{3|4]|5
Performans gostergeleri arasinda iliski kurulabilmektedir, 112(3]|4]|5
Performans gostergelerinin anlagilmasi kolaydir, 112(3]|4]|5
Geri bildirim etkin olarak saglanmaktadir, 11213 4|5
Veri toplama yontemleri yeterince agiktir, 112{3|4]|5
Performans gostergeleriyle, isletme amag ve hedefleri uyumludur, 112(3]|4]|5
Mevcut bilgi sistemleri performans verilerinin toplanmasi agisindan elverislidir, 112(3]|4]|5
Performans yonetimi faaliyetleri kapsamli olarak yiiriitiilmektedir, 112(3]|4]|5
Performans yonetimi faaliyetleri, firma amag ve hedefleriyle uyumludur, 112(3]|4]|5
Performans degerlendirme isletme yasami acgisindan biiyiik 6neme sahiptir, 112{3|4]|5
Performans yonetimi faaliyetleri siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamaktadr, 112(3]|4]|5
Performans yonetimi faaliyetleri, rekabetcilik agisindan 6nemlidir, 112{3|4|5
Performans yonetimi faaliyetleri digsal karsilastirmalar i¢in veri iiretebilmektedir 112(3]|4]|5
Performans gostergeleri islevsel birimler arasinda biitiinlestirilmistir 112345
Performans faaliyetleri ile ilgili neden ve sonug iliskileri kurulabilmektedir 112(3]|4]|5

(1 Hi¢ Katilmiyorum, 2 Katilmiyorum, 3 Kararsizim, 4 Katillyorum, 5 Tamamen Katiliyorum)

6. Liitfen, isletmenizde performans arttirllmasma yonelik uygulanan yonetim yaklasimlarindan

beklentilerinizi asagidaki ifadelere gore degerlendiriniz

Maliyetlerde azalma saglamasi

Miisteri memnuniyeti saglamasi

Verimliligi arttirmast

Kalite diizeyinde yiikselme saglanmasi

Ortalama teslim siiresinin kisalmasi

Siparislerin beklentiler dogrultusunda yerine getirilmesi

Pazar yonliiligii gelistirmesi

Yenilikciligi gelistirmesi

Siirekli bir gelisme ve rekabet giicii saglamasi

Isletme amaglarina ulasilmasinda biiyiik katkilar saglamasi

Karlilig arttirmast

Tedarikgilerle iligkilerin gelistirilmesine katki saglamasi

Esnekligi gelistirmesi

Pazardaki firsatlarin goriilmesinde ve ihtiyaglarin karsilanmasinda hiz saglamasi

Etkinligi gelistirmesi
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[NSARSIENSERISRE ST LS AL STESARSE ST IESYESHL ST S
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(1 Hi¢c Katilmiyorum, 2 Katilmiyorum, 3 Kararsizim, 4 Katiliyorum, 5 Tamamen Katiliyorum)

5. Liitfen, Isletmenizde performans arttirilmasma yonelik uygulanan yonetim yaklasimlarmm
faydalarina iligkin ifadeleri degerlendiriniz
Performans arttirilmasina yonelik yonetim yaklagimlar1 maliyetlerde azalma 123|415
saglamaktadir
Miisteri memnuniyeti biiyiik oranda saglanabilmektedir 1 12]3]|4]5
Verimlilik artmaktadir 11213415
Kalite diizeyinde yiikselme saglanmaktadir 123|415
Ortalama teslim siiresi kisalmistir 1123415
Siparigler beklentiler dogrultusunda yerine getirilmektedir 1 231415
Pazar yonliiliigii gelistirmektedir 1123|415
Yenilikcilige bityiik katkilar saglamistir 1 1231415
Siirekli bir gelisme ve rekabet giicii saglamaktadir 1123|415
Isletme amaglarina ulasilmasinda biiyiik katkilar saglamaktadir 1 231415
Karlilik artmaktadir 11213415
Tedarikgilerle iligkilerin gelistirilmesine katki saglamaktadir 1 231415
Esnekligin saglanmasina katki saglamaktadir 1123|415
Pazardaki firsatlarin goriilmesinde ve ihtiyaglarin karsilanmasinda hiz saglamaktadir 1 12]3]|4]5
Faaliyetlerin etkinlik diizeyi artmaktadir 11231415
(1 Hi¢ Katilmiyorum, 2 Katilmiyorum, 3 Kararsizim, 4 Katilyorum, 5 Tamamen Katiliyorum)
7. Liitfen, sirketinizin toplam performansina iliskin ifadeleri degerlendiriniz
Pazara dayali performans
Pazar payimiz rakiplerimizden ¢ok daha iyidir 112345
Miisterilerimizin aklinda kalma rakiplerimizden ¢ok daha iyidir {12345
Satiglarimizin biiyiimesi rakiplerimizden daha iyidir 1121345
Miisteri memnuniyetimiz siirekli artmaktadir 1/213]4|5
Pazar yonliiliigiimiiz gelismektedir 1121345
Esnekligimiz yiiksek orandadir 1/]213]4]|5
Kalite diizeyimiz yiiksektir 1/213]4]|5
Yenilikgi bir vizyona sahip bulunmaktayiz 1/]213]4]|5
Pazardaki ihtiyaclari karsilamada, firsatlar1 ve tehditleri ngdérmede hizliyiz 1123145
Finansal Performans
Mevcut yatirimlarimizin geri donme orani yiiksektir 112345
Miisteri basina tahmin edilen kar oranlart yiiksektir 112345
Tahmin edilen yatirim geri donme oram yiiksektir, 112345
Karliligimiz gelismektedir 1/1213[4]5
Maliyetlerimiz kabul edilebilir bir diizeydedir 1{2(3[4]5
Firma degeri giderek artmaktadir 1121345
ANKETI CEVAPLAYANIN
ADI-SOYADI
CINSIYETI ( )BAYAN () ERKEK
EGITIM DURUMU () LISE VEONCESI () UNIVERSITE ( ) YUKSEK
LISANS

( ) DOKTORA
DEPARTMANI
POZiSYONU () Genel Miidiir () Genel Midiir Yrd.

() Departman Miid. () Departman Miid. Yrd. ( ) Boliim
Sefi

Analiz Sonuclarim veya bunlar disinda bilgi / dokiiman edinmek istiyor musunuz? ( EVET /
HAYIR)
Evet isaretlediyseniz: Bilgi edinmek istedigiz konular1 ve Mail adresinizi asagiya yazar misimz?

ANKETIMIZE YAPTIGINIZ KATKILARINIZDAN DOLAYI TESEKKUR
EDERIiZ.
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EK-2 SPSS ANALIZ CIKTILARI

Case Processing Summary

Giivenilirlik Analizi Sonuclari

N %o
Cases Valid 199 100,0
Excluded 2 0 ,0
Total 199 100,0
a. Listwise deletion based on all
variables in the procedure.
Reliability Statistics Reliability Statistics
Cronbach's Cronbach's
Alpha N of ltems Alpha N of Items
,911 34 ,945 26
Reliability Statistics Reliability Statistics
Cronbach's Cronbach's
Alpha N of ltems Alpha N of ltems
,942 15 ,958 15
Reliability Statistics Reliability Statistics
Cronbach's Cronbach's
Alpha N of ltems Alpha N of ltems
,909 15 ,975 105

Faktor Analizi Sonuclar

KMO and Bartlett's Tesf

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy.

Bartlett's Test of

Sphericity

Approx. Chi-Square

df

Sig.

,879

2473,921
378
,000

a. Based on correlations
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Communalities

Raw Rescaled
Initial Extraction Initial Extraction
Ih2 ,743 ,518 1,000 ,697
Ih3 1,150 1,030 1,000 ,896
Ih4 ,833 ,649 1,000 779
Ih8 ,610 ,290 1,000 ,476
Ih9 ,600 ,305 1,000 ,508
Ih10 ,401 ,229 1,000 ,570
lhi1 ,783 ,653 1,000 ,834
Ih13 ,506 ,253 1,000 ,499
Ih14 ,446 ,189 1,000 424
Ih15 ,591 ,379 1,000 ,641
Ih16 ,468 ,264 1,000 ,563
Ih17 ,763 ,556 1,000 ,729
Ih19 ,601 ,361 1,000 ,602
Ih20 ,631 ,453 1,000 717
Ih21 ,848 ,644 1,000 ,759
Ih22 ,504 ,270 1,000 ,536
Ih23 ,552 ,318 1,000 ,576
Ih24 ,509 ,336 1,000 ,660
Ih25 ,462 ,293 1,000 ,633
Ih26 ,803 ,675 1,000 ,841
Ih27 714 ,556 1,000 779
Ih28 771 ,596 1,000 773
Ih29 ,510 ,289 1,000 ,567
Ih30 ,660 ,463 1,000 ,702
Ih31 ,519 ,313 1,000 ,604
Ih32 ,387 ,169 1,000 ,437
Ih33 ,426 312 1,000 ,732
Ih34 ,462 317 1,000 ,686

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalueg Extraction Sums of Squared Loadings | Rotation Sums of Squared Loadings
Component| Total [% of Variance|Cumulative %| Total [% of Variance|Cumulative %| Total _[% of Variance|Cumulative %
Raw 1 5,582 32,350 32,350 5,582 32,350 32,350 2,263 13,117 13,117
2 1,153 6,680 39,030 1,153 6,680 39,030 1,963 11,376 24,493
3 1,087 6,300 45,330 1,087 6,300 45,330 1,557 9,024 33,517
4 ,920 5,330 50,660 ,920 5,330 50,660 1,131 6,558 40,075
5 ,851 4,934 55,594 ,851 4,934 55,594 1,444 8,369 48,444
6 ,766 4,442 60,036 ,766 4,442 60,036 1,409 8,165 56,609
7 ,681 3,946 63,982 ,681 3,946 63,982 1,028 5,956 62,565
8 ,640 3,707 67,690 ,640 3,707 67,690 ,884 5,125 67,690
9 572 3,315 71,004
10 ,508 2,944 73,948
1 ,448 2,595 76,543
12 ,430 2,491 79,034
13 421 2,439 81,473
14 ,370 2,143 83,616
15 ,345 1,998 85,614
16 ,321 1,859 87,473
17 ,303 1,758 89,231
18 ,266 1,540 90,771
19 ,227 1,314 92,085
20 ,209 1,214 93,298
21 ,203 1,178 94,476
22 170 ,987 95,463
23 167 ,965 96,428
24 ,160 ,926 97,355
25 ,146 ,845 98,199
26 ,131 ,758 98,957
27 ,107 ,620 99,577
28 ,073 423 100,000
Rescaled 1 5,582 32,350 32,350 9,018 32,207 32,207 3,298 11,780 11,780
2 1,153 6,680 39,030 1,722 6,148 38,355 3,288 11,742 23,522
3 1,087 6,300 45,330 1,394 4,979 43,334 2,852 10,185 33,707
4 ,920 5,330 50,660 1,364 4,870 48,204 2,222 7,935 41,642
5 ,851 4,934 55,594 1,230 4,395 52,598 2,037 7,277 48,919
6 ,766 4,442 60,036 1,457 5,205 57,803 1,576 5,627 54,546
7 ,681 3,946 63,982 ,996 3,556 61,359 1,524 5,444 59,990
8 ,640 3,707 67,690 1,038 3,708 65,067 1,421 5,077 65,067
9 572 3,315 71,004
10 ,508 2,944 73,948
11 ,448 2,595 76,543
12 ,430 2,491 79,034
13 421 2,439 81,473
14 ,370 2,143 83,616
15 ,345 1,998 85,614
16 ,321 1,859 87,473
17 ,303 1,758 89,231
18 ,266 1,540 90,771
19 ,227 1,314 92,085
20 ,209 1,214 93,298
21 ,203 1,178 94,476
22 170 ,987 95,463
23 167 ,965 96,428
24 ,160 ,926 97,355
25 ,146 ,845 98,199
26 131 ,758 98,957
27 107 ,620 99,577
28 ,073 423 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a.When analyzing a covariance matrix, the initial eigenvalues are the same across the raw and rescaled solution.
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Eigenvalue

Scree Plot

©—O

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

Component Number

Rotated Component®Matrix

24 25 26 27 28

Raw

Rescaled

Component

Comp

onent

1

2

3

4

5

6

7

4

5

Ih24
1h27
Ih29
Ih29
1h33
1h17
1h24
1h23
Ih29
h21
1h23
Ih1§
lh14
[lats}

1h14
1h33
1h34
Ih31
Ih4

Ih2(
Ih1g
h3

h2

Ih11
1h1(
Ih9

1h3(
1h13

744
692
689
348
287
,074
145
101
236
328
,158
124
,074
,031
,050
,094
,089
203
,070
270
202
257
,086
128
123
,040
,140
012

,086
178
,092
21
197
,707
,469
,409
,370
,470
,375
,086
,206
,002
,194
,045
,082
314
,031
,224
,200
,199
,142
,108
167
,140
,041
,263

,072
,066
,186
,297
,027
,014
,165
214
,263
,140
,230
,552
447
484
,334
,034
,024
,185
,029
,194
,289
,002
,279
,128
,255
,105
,110
,140

128
-014
,193
,066
,160
,031
,153
,055
,060
244
145
,029
,084
-,033
-,023
539
522
326
,091
,184
,100
- 114
209
,049
132
287
,166
-,136

120
199
075

-,056
077
013
180
057
,096
431
209

-,032
,054
177
,089
065
159

-,067
676
500
418
299

-,055
147
076

-,131
,036
052

204
011
143
048

-,006
,036
,108
179
,096
,001
,066
186
,039

-,022
,000
027

-,012
117
192
028
,020
,906
579
,028
,092
171

-,051

-,003

,168
-,017
,073
,029
,098
,208
,032
-,006
,058
-,143
,158
,106
-,040
,104
,078
,055
,057
-,089
173
,042
,046
,015
,133
,763
,281
,322
-,041
,165

,089
,030
,097
,233
,079
,070
,009
,092
,074
173
,072
,059
,058
,107
,1561
,042
,014
,081
,330
,073
,097
,045
,113
,035
,099
,201
,630
,339

830
819
784
/488
461
,085
,203
142
347
,356
213
,162
,108
,039
,075
144
,130
281
,077
,340
261
240
,100
145
195
,052
173
017

,096
211
,105
,169
,317
,809
,657
,576
,545
511
,505
112
,301
,003
,291
,070
121
,437
,034
,282
,258
,185
,165
,122
,264
,181
,051
,370

1080
,079
212
416
,043
016
231
,301
,386
152
1309
718
653
,620
,500
,052
,035
257
,031
244
373
,002
324
144
402
135
135
197

,143
-,016
,220
,092
,257
,035
214
,078
,088
,265
,195
,038
,123
-,042
-,034
,825
,768
,453
,100
,231
,130
-,106
,243
,056
,209
,370
,205
-,192

,134
,236
,085
-,079
124
,015
,252
,080
141
,468
,282
-,042
,078
,227
,134
,099

,234 | -

-,093
741
629
,540
279

-,064
,166
,120

-,168
,044
,073

188
,020
,083
,041
,158
238
,045
,009
,085
155
212
,138
,058
133
116
,084
,083
123
,190
,053
,059
014
155
863
444
416
,050
232

,099
,035
11
,326
127
,080
,012
,130
,109
187
,097
,077
,084
137
,226
,064
,021
,113
,362
,092
,126
,042
,131
,040
157
,260
775
ATT

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
aRotation converged in 20 iterations.
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Component Transformation Matrix

Component 1 2 3 4 5 6 7 8

1 ,526 ,489 ,392 ,269 ,342 ,283 ,203 ,138
2 -,533 ,300 ,466 ,063 -,277 -,311 ,366 312
3 ,293 ,027 -,101 ,362 ,130 -,839 -,214 ,082
4 ,468 -,462 ,074 ,097 -,578 ,072 ,232 ,398
5 -,124 -,385 -,212 -,052 ,616 -,060 ,536 ,344
6 -, 191 ,122 -,467 ,740 -,180 ,195 ,279 -,186
7 -,150 ,227 -,305 ,048 ,021 ,209 -,471 ,751
8 -,245 -,492 ,507 ,480 ,205 71 -,372 -,012

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

REGRESYON ANALIZi SONUCLARI

1. Lojistik Faaliyet Degiskenlerinin Orgiitsel Performansa Etkisi

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square the Estimate
1 ,6762 ,457 434 ,40191

a. Predictors: (Constant), esneklik, iletipim, ]
Gevreselsorumluluk, tedariketkinlidi, SiparipYpleme,
Dedipimiyénetme, Yenilik, tedarikciiliskileri

ANOVAb
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 25,856 8 3,232 20,009 ,0002
Residual 30,691 190 ,162
Total 56,546 198

a. Predictors: (Constant), esneklik, iletipim, Cevreselsorumluluk, tedariketkinlioi,
SiparipYpleme, Dedipimiydnetme, Yenilik, tedarikciiliskileri

b. Dependent Variable: érgiitsel

Coefficients 2

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1,256 ,305 4,121 ,000
Yenilik ,291 ,063 ,339 4,640 ,000
tedarikciiliskileri ,131 ,076 ,143 1,732 ,085
tedariketkinlidi -,087 ,070 -,084 -1,238 ,217
Cevreselsorumluluk ,093 ,062 ,096 1,506 ,134
Dedipimiydnetme 162 ,058 ,201 2,814 ,005
iletipim ,087 ,041 ,134 2,143 ,033
SiparipYpleme -,151 ,060 -,165 2,503 ,013
esneklik ,156 ,053 A77 2,971 ,003

a. Dependent Variable: érgitsel

2. Lojistik Faaliyet Degiskenlerinin Pazar Performansina Etkisi
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Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square the Estimate
1 ,6832 ,467 444 ,41263

a. Predictors: (Constant), esneklik, iletipim, i
Gevreselsorumluluk, tedariketkinlidi, SiparipYpleme,
Deodipimiydnetme, Yenilik, tedarikciiliskileri

ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 28,310 8 3,539 20,784 ,0002
Residual 32,350 190 170
Total 60,660 198
a. Predictors: (Constant), esneklik, iletipim, Cevreselsorumluluk, tedariketkinlidi,
SiparipYpleme, Dedipimiyénetme, Yenilik, tedarikciiliskileri
b. Dependent Variable: pazarperformansy
Coefficients 2
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1,409 ,313 4,502 ,000
Yenilik ,348 ,064 ,391 5,397 ,000
tedarikciiliskileri 142 ,078 ,150 1,823 ,070
tedariketkinlioi -,152 ,072 - 141 -2,109 ,036
Cevreselsorumluluk 121 ,064 121 1,899 ,059
Dedipimiyénetme 124 ,059 ,148 2,093 ,038
iletipim ,108 ,042 ,161 2,593 ,010
SiparibeIeme - 117 ,062 -,124 -1,899 ,059
esneklik ,109 ,054 ,119 2,025 ,044

a. Dependent Variable: pazarperformansy
3. Lojistik Faaliyet Degiskenlerinin Finansal Performansa Etkisi
Model Summary
Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square the Estimate
1 ,5392 ,290 ,260 ,56189
a. Predictors: (Constant), esneklik, iletipim,
Cevreselsorumluluk, tedariketkinlidi, SiparipYpleme,
Dedipimiyénetme, Yenilik, tedarikciiliskileri
ANOVA P
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 24,500 8 3,062 9,700 ,0002
Residual 59,986 190 ,316
Total 84,486 198

a. Predictors: (Constant), esneklik, iletipim, Gevreselsorumluluk, tedariketkinlidi,

SiparipYpleme, Dedipimiyénetme, Yenilik, tedarikciiliskileri

b. Dependent Variable: finansalperformansy
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Coefficients 2

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 1,027 ,426 2,410 ,017
Yenilik ,207 ,088 ,197 2,352 ,020
tedarikciiliskileri ,115 ,106 ,103 1,089 ,277
tedariketkinlioi ,011 ,098 ,009 ,110 912
Gevreselsorumluluk ,052 ,087 ,044 ,602 ,548
Dedipimiyénetme ,220 ,081 ,222 2,727 ,007
iletipim ,055 ,057 ,070 ,977 ,330
SiparipYpleme -,201 ,084 -,179 -2,384 ,018
esneklik ,226 ,073 ,210 3,082 ,002

a. Dependent Variable: finansalperformansy
4. Performans Yonetimi Faaliyetlerinin Orgiitsel Performansa Etkisi
Model Summary
Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square the Estimate
1 ,5422 ,294 ,291 ,45009
a. Predictors: (Constant), Performans
ANOVA®
Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 16,638 1 16,638 82,131 ,0002
Residual 39,908 197 ,203
Total 56,546 198

a. Predictors: (Constant), Performans
b. Dependent Variable: érgiitsel
Coefficients 2
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 2,198 ,200 11,013 ,000
Performans 470 ,052 ,542 9,063 ,000

a. Dependent Variable: érgiitsel
5. Performans Yonetimi Faaliyetlerinin Pazar Performansina Etkisi
Model Summary
Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square the Estimate
1 ,4882 ,238 ,234 ,48447
a. Predictors: (Constant), Performans
ANOVA
Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 14,422 1 14,422 61,444 ,0002
Residual 46,239 197 ,235
Total 60,660 198

a. Predictors: (Constant), Performans
b. Dependent Variable: pazarperformansy
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Coefficients 2

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2,454 ,215 11,424 ,000
Performans ,438 ,056 ,488 7,839 ,000
a. Dependent Variable: pazarperformansy
. Performans Yo6netimi Faaliyetlerinin Finansal Performansa Etkisi
Model Summary
Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square the Estimate
1 ,4902 ,240 ,236 ,57098
a. Predictors: (Constant), Performans
ANOVA ®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 20,260 1 20,260 62,142 ,0002
Residual 64,227 197 ,326
Total 84,486 198
a. Predictors: (Constant), Performans
b. Dependent Variable: finansalperformansy
Coefficients 2
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,814 ,253 7,163 ,000
Performans ,519 ,066 490 7,883 ,000
a. Dependent Variable: finansalperformansy
. Yaklagimlardan Beklentilerin Orgiitsel Performansa Etkisi
Model Summary
Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square the Estimate
1 ,4982 ,248 ,245 ,46447
a. Predictors: (Constant), beklenti
ANOVA b
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 14,047 1 14,047 65,114 ,0002
Residual 42,499 197 ,216
Total 56,546 198
a. Predictors: (Constant), beklenti
b. Dependent Variable: érgiitsel
Coefficients 2
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta 1 Sig.
(Constant) 2,129 ,232 9,169 ,000
beklenti ,451 ,056 ,498 8,069 ,000

a. Dependent Variable: érgitsel
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8. Yaklagimlardan Beklentilerin Pazar Performansina Etkisi

Model Summary

Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square the Estimate
1 4292 ,184 ,180 ,50112
a. Predictors: (Constant), beklenti
ANOVA b
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 11,190 1 11,190 44,560 ,0002
Residual 49,471 197 ,251
Total 60,660 198
a. Predictors: (Constant), beklenti
b. Dependent Variable: pazarperformansy
Coefficients 2
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2,461 ,251 9,825 ,000
beklenti ,403 ,060 429 6,675 ,000
a. Dependent Variable: pazarperformansy
9. Yaklagimlardan Beklentilerin Finansal Performansa Etkisi
Model Summary
Adjusted Std. Error of
Model R R Square R Square the Estimate
1 4732 ,224 ,220 ,57681
a. Predictors: (Constant), beklenti
ANOVA b
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 18,942 1 18,942 56,931 ,0002
Residual 65,545 197 ,333
Total 84,486 198
a. Predictors: (Constant), beklenti
b. Dependent Variable: finansalperformansy
Coefficients 2
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,630 ,288 5,654 ,000
beklenti ,524 ,069 473 7,545 ,000

a. Dependent Variable: finansalperformansy
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KORELASYON ANALIZi SONUCLARI

Correlations

darikciipdariketfevresel§edipimi $iparip azarpemansalp
Yenilik | skileri | inlidi jrumlululénetmeliletibim| Ypleme psneklikerformanpbeklentiprgiitsebrmansyormans
Yenilik Pearson Cor 1| ,601* ,430% ,466% ,531* ,413% 4274 ,321*  581* ,505* ,583* ,607* ,420*
Sig. (2-tailed ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000 | ,000 ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000
N 199 | 199 199 199 | 199 199 199 | 199 199 | 199 | 199 199 199
tedarikciiliskile Pearson Cor{ ,601* 1| ,547*% ,498* ,611* ,451% ,473% ,331* ,580* ,536* ,513* ,511* ,400"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000| ,000| ,000| ,000 ,000 | ,000 ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000
N 199 | 199 | 199 199 | 199| 199 199 | 199 199 | 199| 199 199 199
tedariketkinlid Pearson Cor| ,430% ,547* 1| ,300% ,439% ,338% ,449% 3407 ,334% ,278"| ,289% ,249*| 275"
Sig. (2-tailed) ,000 | ,000 ,000 | ,000| ,000 ,000 | ,000 ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000
N 199 | 199 | 199 199 | 199| 199 199 | 199 199 | 199 | 199 199 199
Cevreselsoru Pearson Cor{ ,466* ,498% ,300* 1] ,373% ,252% ,359% ,228% ,369% ,260* ,391% ,413* ,274*
Sig. (2-tailed) ,000 | ,000| ,000 ,000| ,000 ,000 | ,001 ,000 | ,000| ,000| ,000( ,000
N 199 | 199 199 199 | 199 199 199 | 199 199 | 199 | 199 199 199
Dedipimiyéne Pearson Cor{ ,531* ,611% ,439% ,373* 1| ,391% 4134 ,271*|  552% ,344*| ,500% ,474*| ,420"
Sig. (2-tailed) ,000 | ,000| ,000| ,000 ,000 ,000 | ,000 ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000
N 199 | 199 | 199 199 | 199| 199 199 | 199 199 | 199| 199 199 199
iletipim Pearson Cor{ ,413* ,451% ,338% ,252% ,391" 1 ,346% ,115 ,308% ,245*| ,377% ,401* ,261*
Sig. (2-tailed) ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000 | ,105 ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000
N 199 | 199 199 199 | 199 199 199 | 199 199 | 199 | 199 199 199
SiparipYplem Pearson Cor{ 427+ 473" 4497 359" 4137 346" 1| ,336% ,333% ,231* ,234% ,251* ,160*
Sig. (2-tailed) ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000 ,000 | ,001| ,001| ,000 | ,024
N 199 | 199 199 199 | 199 199 199 | 199 199 | 199 | 199 199 199
esneklik Pearson Cor| ,321* ,331* ,340% ,228% ,271% ,115 ,336" 1 ,316% 279" ,341% ,291* ,328"
Sig. (2-tailed) ,000 | ,000| ,000| ,001| ,000| ,105 ,000 ,000 | ,000| ,000| ,000( ,000
N 199 | 199 | 199 199 | 199| 199 199 | 199 199 | 199| 199 199 199
Performans Pearson Cor{ ,581* ,580% ,334* ,369% ,552* ,308% ,333 ,3167 1| ,618% ,542% ,488" ,490*
Sig. (2-tailed) ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000 | ,000 ,000 | ,000| ,000| ,000
N 199 | 199 199 199 | 199 199 199 | 199 199 | 199 | 199 199 199
beklenti Pearson Cor| ,505* ,536% ,278% ,260% ,344* ,245* ,231% 279  ,618% 1| ,498% ,429% ,473%
Sig. (2-tailed) ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,001 | ,000 ,000 ,000 | ,000| ,000
N 199 | 199 199 199 | 199 199 199 | 199 199 | 199 | 199 199 199
orgutsel Pearson Cor{ ,583* ,513* ,289* ,391* ,500% ,377% ,234* ,341% 542" ,498* 1| ,9237 ,872*
Sig. (2-tailed) ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,001 | ,000 ,000 | ,000 ,000 | ,000
N 199 | 199 | 199 199 | 199| 199 199 | 199 199 | 199| 199 199 199
pazarperform Pearson Cor{ ,607* ,511* ,249% ,413* ,474% ,401* ,251% ,291*  ,488% ,429* ,923% 1] 6174
Sig. (2-tailed) ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,000 | ,000 ,000 | ,000 | ,000 ,000
N 199 | 199 199 199 | 199 199 199 | 199 199 | 199 | 199 199 199
finansalperfor Pearson Cor| ,420* ,400% ,275% ,274% ,420% ,261% ,160% ,328%  ,490% ,473* ,872% ,617* 1
Sig. (2-tailed) ,000 | ,000| ,000| ,000| ,000| ,000 ,024 | ,000 ,000 | ,000| ,000| ,000
N 199 | 199 | 199 199 | 199 199 199 | 199 199 | 199| 199 199 199

**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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