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OZ (ABSTRACT)

Hizla degisen miisteri talepleri ve artan rekabet karsisinda, finansal ve finansal olmayan
kaynaklarin kisith olmasi, firmalari, tedarik zinciri ortaklariyla igbirligi yapmaya yon-
lendirmistir. Tedarik zinciri isbirligi, isbirligindeki ortaklara, isbirlik¢i avantaj olarak
ifade edilen ortaklasa rekabet avantaji saglamaktadir.

Gtiven, her tiirlii sosyal iligkinin 6nciili olan psikolojik bir faktordiir ve isbirlikei
iligkiler i¢in de olmazsa olmazdir. Bu ¢alismada, tedarik zincirinde giivenin, firma per-
formansi lizerine etkisinde, igbirlik¢i avantajin mediator etkisi incelenmistir.

Arastirmada, isbirlik¢i avantajin ve giivenin, firma performansini pozitif yonde
etkiledigi goriilmiistiir. Isbirlik¢i avantajin, tedarik zincirinde giivenin firma performan-

s1 lizerinde etkisinde mediator etkisi de istatistiksel olarak kanitlanmistir.

Anahtar kavramlar: Tedarik zinciri igbirligi, isbirlik¢i avantaj, tedarik zincirinde giiven,
firma performansi

ABSTRACT

The scarcity of the financial and non-financial resources in a rapidly changing customer
demands and increasing competition environment forced companies to collaborate with
their supply chain partners. Supply chain collaboration results in collaborative ad-
vantage, the strategic benefits gained over competitors through supply chain partnering.
Trust is a psychological factor crucial for all social relations, and is also essential
for supply chain collaboration. In this research, the mediator role of collaborative ad-
vantage has been investigated on the effect of supply chain trust on firm performance
The research results show that collaborative advantage positively affects the firm
performance. It is also proven that the mediator role of supply chain trust on the effect

of collaborative advantage on firm performance is statistically significant.

Key words: Supply chain collaboration, collaborative advantage, supply chain trust,

firm performance
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1. GIRIS

Bu c¢aligmada, her tiirlii iliskide 6nemli yer tuttugu gibi, tedarik zinciri i¢in de oldukca
onemli arz eden giiven kavraminin firma performansina etkisi arastirilacaktir. Isbirligi
gereksiniminin kaginilmaz oldugu giinlimiizde, isbirligi sonucu olusan ortaklasa rekabet
avantaji, yani isbirlik¢i avantajin etkisi de yadsinamaz. Calismada, isbirlik¢i avantajin,
tedarik zincirinde giiven — firma performansi iligskisindeki mediator rolii incelenecektir.
Detayli olarak belirtmek gerekirse, asagidaki sorulara cevap aranacaktir:

1. Isbirlik¢i avantajin, firma performansina etkisi nedir?

2. Tedarik zincirinde giivenin, firma performansina etkisi nedir?

3. Tedarik zincirinde giiven, isbirlik¢i avantaja etkisi nedir?

4. Tedarik zincirinde giivenin firma performansina etkisinde, isbirlik¢i avanta-

jin mediator rolii var midir?

Calisma sonunda alinacak sonuglar, tedarik zinciri yoneticileri ile firma st dii-
zey yoneticilerinin, tedarik zinciri ortaklariyla olan iliskilerinde giiveni nasil degerlen-
dirmeleri gerektigi ve zincirdeki diger firmalarla igbirligi yaparken nelere dikkat etmele-
r1 gerektigi konusunda yonetimsel bilgi verecektir.

Yukarida bahsi gecen sorulara cevap bulabilmek amaciyla, tedarik zincirinde
isbirligi ve bu isbirliginden dogan isbirlik¢i avantaj kavramlari detayli olarak ele alin-
mistir. Gliven ve firma performansi da, detayli olarak arastirilmig diger kavramlardan-
dir.

Literatiir ¢alismasinin ardindan problem tanimlamasi yapilmis ve hipotezler
olusturulmustur. Calismanin cevap aradig esas soru, “Ha: Tedarik zincirinde giivenin,
firma performansina etkisinde isbirlik¢i avantajin mediator rolii vardir.” hipotezi ile
ifade edilmistir. Bu hipoteze cevap bulabilmek amaciyla anket yontemi ile veri toplan-
mis, veriler istatistiksel analiz edilmis ve hipotez testleri yapilmistir. Olusturulan mode-
lin test edilmesi i¢in Baron ve Kenny metodu kullanilmis, sonug¢ daha sonra Sobel Testi
ile kontrol edilmistir.

Calismanin birinci boliimiinii literatiir ¢calismasi olusturmaktadir. Literatiir ca-
lismasi, kavramsal temeller ile baslamakta ve tedarik, tedarik zinciri ve tedarik zinciri

yonetimi hakkinda temel bilgileri vermektedir. Kavramsal ¢erceve boliimii ile devam



eden literatiir calismasinda, tedarik zincirinde isbirligi, igbirlik¢i avantaj, giiven ve firma
performansi kavramlar1 hakkinda bilgi verilmektedir. Kavramsal ¢erceve boliimii, tez
modeli ve kurulan hipotezler ile son ermektedir.

Ucgiincii béliim, arastirma alani ve veri toplama ydntemleri ile ilgili bilgi vermek-
tedir. Calismanin dordiincii boliimiinde, elde edilen verilerle analiz yapilmis ve analiz
sonuglar1 paylasilmistir. Besinci ve son boliimde, dordiincii boliimde elde edilen sonug-

lar tartisilmis, arastirmanin katkilar1 ve kisitlar1 agiklanmistir.



1.1. Problem Tanimlama

PR

Taleplerin hizla degistigi, rekabet, kiiresellesme ve dijitallesmenin kaginilmaz oldugu
cagimizda, firmalar, maliyet diisiirme, yeni {iriin tasarlama ve miisteri taleplerini hizli
sekilde karsilama gibi gerekliliklerle ayni1 anda miicadele etmek zorundadirlar. Ancak
firmalarin finansal ve finansal olmayan kaynaklari, tiim bu zorluklarla ayn1 anda miica-
dele etmeleri igin yeterli olmayabilir.

2. Diinya Savasi’ndan sonra, Japon firmalarinda uygulanmast ve hizli ¢evrim
hiz1 saglamasi nedeniyle Amerikan firmalarinin da dikkatini ¢eken firmalar arasi tedarik
zinciri igbirligi, glinlimiizde de firmalarin degisen diinyaya ayak uydurabilmesi i¢in
onemli bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tedarik zincirinde isbirligi, 90’1 yillar-
da (Vendor-managed Inventory) ve CPFR (planlama ve tahminde isbirligi) olarak goz-
lemlenmis ve daha sonraki donemlerde tedarik zinciri ortaklariyla daha yakin ¢alisma-
larla planlama disindaki siiregleri de etkilemistir. Wal-Mart ve GE, tedarik zinciri ortak-
lariyla igbirligi yaparak satiglarini artiran ve maliyetlerini diisliren firmalar olarak aras-
tirmalardaki yerlerini almislardir.

Tedarik zincirinde isbirligi, firma performansinit olumlu yonde etkilemektedir
(Stank, Keller, & Daugherty, 2001). Rekabet avantaji yaratmasi; maliyetleri diistirmesi;
ciroyu artirmasi; degisen taleplere cevap vermeyi; miisteri ihtiyaglarin1 karsilamay1 ve
pazar firsatlarindan hizlica yararlanmay saglamasi; yeni iiriinlere fikir kaynagi olmast;
esneklik, verimlilik, ortak rekabet avantaji saglamasi; tedarik zincirinde isbirliginin fir-
ma performansina yaptig1 olumlu etkiler olarak literatiirde karsimiza ¢ikmaktadir. (Lee,
Padmanabdan & Whang, 1997; Simatupang & Sridharan, 2005; Uzzi, 1997; Kalwani &
Narayandas, 1995; Robert B. Handfield, 2002; Sheu, Yen, & Chae, 2006; Nyaga,
Whipple, & Lynch, 2010; Jap, 1999).

Insanin dahil oldugu tiim iligkiler gibi, giiven unsuru, tedarik zincirinde isbirligi
i¢in olduk¢a énemli bir unsurdur. Ozalp ve arkadaslarma gére (2011), giiven unsuru,
tedarik zinciri igbirligini artirmaktadir. Giliven unsuru, igbirligi ve firma performansi igin
oldukga 6nemli olmakla birlikte, insas1 firmalar agisindan kolay bir siire¢ degildir.

Orgiitler aras1 uzun dénemli iliskiler ortaklar arasindaki giivene dayanmaktadir,

ancak resmi sozlesmelerin varligi, alicinin tedarikgiye giliveninin saglamlagmasina yar-
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dimc1 olur (Handfield & Bechtel, 2002). Ring ve Van de Ven (1994), bu teoriyi bir
adim daha ileriye gotiiriip, resmi s6zlesmelerin, daha yiiksek seviyede giiven, ve zaman
icinde alic1 ve satic1 arasinda resmi olmayan psikolojik anlagmalar olusturacagini 6ner-
mislerdir.

Yukarida da bahsedildigi iizere, tedarik zincirinde giiven, tedarik zinciri igbirli-
gini ve buna bagli olarak isbirlik¢i avantajin olugsmasini saglar. Literatiirde belirtildigi
gibi, isbirlik¢i avantaj, firma performansin1 olumlu yonde etkiler. Bu c¢alisma, tedarik
zincirinde giivenin, firma performansina etkisinde isbirlik¢i avantajin mediator etkisini
Tiirkiye’deki firmalar iizerinden arastirmaktadir.

Literatiirdeki bir¢ok ¢aligsma, tedarik zinciri igbirliginin firma performansina olan
etkisini incelemistir. Giiven unsuru, hem orgiitsel hem de Orgiitler aras1 kapsamda ele
alimmustir. Ancak firma performansini etkileyen faktorler incelenirken, tedarik zincirin-
de giiveni ve isbirlik¢i avantaji bir arada ele alan ¢calisma bulunmamaktadir. Ayni sekil-
de, igbirlik¢i avantajin mediator etkisini inceleyen bir arastirma da yapilmamistir. Bu
calisma, literatiirde ilk olarak, tedarik zincirinde giliven ve isbirlik¢i avantaj kavramlari-
n1 birlikte ele almasi ve tedarik zincirinde giivenin firma performansina etkisini inceler-
ken, isbirlik¢i avantaji mediator etken olarak arastirmasi bakimindan 6nemlidir. Bu ¢a-
ligmanin Tirk firmalar1 tizerinde yapiliyor olmasi da, Tiirk firmalariin baska bir yon-

den analiz edilmesi agisindan onemlidir.

1.2. Calismanin Amaci ve Katkilari

Bu ¢alismanin amaci, oncelikle, tedarik, tedarik zinciri ve tedarik zinciri yonetimi kav-
ramlarini genis bir sekilde ele almak ve sonrasinda zincirlerinin rekabet ettigi giiniimiiz-
de, tedarik zinciri isbirligini ve bu igbirligi sayesinde olusan isbirlik¢i avantaj kavramla-
rin1 bir biitlin olarak agiklamaktir. Tedarik zinciri isbirliginin firmalara sagladig: katkilar
ve igbirligi yapilmasi oniindeki engeller, detayli olarak ifade edilmistir. Giiven kavrami
da, isbirliklerinde oldukca 6nemli yer tutmaktadir ve firma performansini etkileyen un-
surlardan biri olarak ifade edilmektedir.

Calismanin cevap aradigi arastirma sorular1 asagidaki sekilde ifade edilmistir:

1. Isbirlik¢i avantajin, firma performansina etkisi nedir?

2. Tedarik zincirinde giivenin, firma performansina etkisi nedir?
4



3. Tedarik zincirinde giivenin, isbirlik¢i avantaja etkisi nedir?

4. Tedarik zincirinde giivenin firma performansina etkisinde, isbirlik¢i avanta-

jin mediator roli var midir?

Calisma sonuglari, tedarik zinciri igbirligi ve isbirlik¢i avantajin firma perfor-
mansina etkisini gosterecek ve hem tedarik zinciri yoneticileri hem de firmalardaki di-
ger yoneticiler i¢in, zincir ortaklariyla iligkilerini analiz etmelerine firsat verecektir.
Tedarik zincirinde giiven lizerinde literatiir ¢alismasi ve arastirma sonuglariyla, yoneti-
cilerin, zincir i¢inde gliven olusturulmasina daha fazla 6nem vermesini saglayacaktir.
Mediator degisken, bagimli ve bagimsiz degisken arasinda gozlenen iliskinin siddetini,
bu degiskenlerle olan farkl: iligkisi nedeniyle, azaltan veya ortadan kaldiran degisken
olarak tanimlanmaktadir. Bu calismada igbirlik¢i avantaj, mediator degisken olarak ele
alinmustir. Tedarik zinciri ortaklariyla giiven olusturulmasi, firmanin iyi performans i¢in
yeterli olmamaktadir. Bir igbirliginin ve buna bagli olarak isbirlik¢i avantajin varligs,
firma performansini etkileyebilmektedir. Isbirlik¢i avantajin, mediatdr etkisinin arasti-
rilmasi, sadece giliven olusturulmasinin, firma performansi ic¢in yeterli olmayacagini,
giiven-firma performansi etkisinin, isbirligi sonucu olusan unsurlardan etkilenip etki-

lenmeyecegini gosterecektir.

1.3. Tez Diizeni

Calismanin birinci boliimiinde, aragtirmanin amaci, beklenen faydalar ve firmalarin bu
sonuclardan ¢ikaracag1 yonetimsel kazanglar anlatilmistir. Ikinci béliimde ayrintili lite-
ratiir taramas1 yapilmistir ve kavramlar arasindaki iliskiler aciklanmaktadir. Ugiincii
boliimde arastirma modelini ve arastirma hipotezlerini test etmek tlizere kullanilan me-
todolojiden bahsedilmektedir. Ayrica, arastirma tasarimi, 6lgek gelistirme, veri toplama
ve veri analizi agsamalar1 agiklanmaktadir.

Dordiincii boliimde veri analizi yapilmistir. Arastirmanin giivenirliligi ve gecer-
liligi test edilmis, kurulan model igin testler yapilmistir. Besinci boliimde sonuglar tarti-
silmig arastirmanin Oneminin bir Ozeti ¢ikartilmistir. Arastirmanin sinirlandirmalari,
ileri arastirmalara yonelik oneri ve tavsiyeler, teori ve yonetime yonelik uygulamalar bu

boliime konu olmustur.



2. LITERATUR CALISMASI

Literatiir calismas1 boliimiinde, dncelikle tedarik, tedarik zinciri ve tedarik zinciri yone-
timine ait kavramsal temeller agiklanmis; daha sonra tedarik zincirinde isbirligi, igbir-
lik¢i avantaj, tedarik zincirinde gliven ve firma performansi i¢in kavramsal c¢erceve ¢i-

zilmistir.

2.1. Kavramsal Temeller

Kavramsal temeller bolimiinde, tedarik, tedarik zinciri ve tedarik zinciri yonetimi kav-

ramlar1 i¢in agiklayici bilgiler verilmistir.
2.1.1 Tedarik ve Tedarik Zinciri Kavrami

2.1.1.1. Tedarik Kavram

“Tedarik” kelimesi, sozliikte “arastirip bulma, saglama, elde etme” olarak tanimlanmis-
tir. Iktisadi terimler sozliigiinde ise “firmanin iiretim siirecinde kullanmak {izere arama-
11, hammadde ve sermaye mallarini saglamasi” olarak ifade edilmistir. Giiniimiizde sir-
ketler agisindan degerlendirdigimizde, bu kavram sadece iiretimi degil, sirket faaliyetle-
rinin devam etmesi i¢in her tiirlii lirlin ve hizmet teminini kapsamaktadir. Sirket i¢cinde
tedarik stireci, genellikle satin alma departmanlarina ait olsa da tedarik kavrami, kapsam
olarak satin almadan ¢ok daha fazlasidir. Leenders ve arkadaslarina gore (2006), teda-
rik; ihtiyacin tanimlanmasi, ticari agidan yorumlanmasi, potansiyel tedarikgilerin arasti-
rilmasi, uygun kaynagin se¢imi, tedarikcilerle siparis veya sozlesme detaylari iizerinde
anlagsmaya varilmasi, liriin ve hizmetlerin teslim alinmasi gibi standart satin alma siireg-
lerine ek olarak {irtin kabul, giris muayenesi, depolama, malzeme ellegleme, program-
lama, kurum i¢i sevk etme, tiiketme ve elden ¢ikarma faaliyetlerini de igermektedir.
Tedarik kavraminin satin almadan bir baska farki da, “tekrarli” olmasi, “uzun

donemli” temin etmeye ve “giivene dayal1 bir is iliskisine” dayanmasidir. Bu nedenle,



endiistriyel alanda “tedarik™ sozciigii kullanilmakta, satic1 yerine “tedarike¢i” kimligi 6n
plana ¢ikmaktadir (Erdal, 2014).

Tedarik siireci, firma icinde bir iletisim gerektirdigi gibi, ayn1 zamanda firmanin dis
diinya ile irtibat noktalarindandir. Sekil 1.1 ve Sekil 1.2°de firma i¢i ve firma disi ile
olan bilgi akis1 goriilmektedir (Sen, 1992).

Uretim kontrol
Yeni iirtinler
Stok kontrol
Kalite kontrol

Teslim alma

Genel pazarlama
kosullar

Tedarik kaynagt
Kaynak kapasitesi

Tedarik iiretim hizi

Satis tahmini

Miihendislik

Planlama
- > «—
— «—
iy TEDARIK M
- > —
- > —

Sekil 1. Firma i¢inden tedarik boliimiine bilgi akimi1

Kaynak. (Sen, 1992)
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Isgiicii kosullar
Satiglar

Fiyat ve iskontolar

Sekil 2. Firma disindan tedarik béliimiine bilgi akimi
Kaynak. (Sen, 1992)

Uretim
Biitceleme
Mali kontrol
Muhasebe
Hukuki isler

Uriin bilgisi
Yeni {iriin bilgisi
Tasima olanaklari

Tasima kosullar



Tedarik siirecinde hem zaman hem de malzemeden optimum seviyede yararlan-
mak Onemlidir. Malzeme kaybini en aza indirmek i¢in, tedarik ve {iretim siireclerinin
hizl1 (miktar ve zaman itibariyle) birbitleriyle uyumlu olmas1 gerekir. Iscinin sebep ol-

dugu israflar da egitimle veya iicret (prim) sistemiyle azaltilabilir (Saglam, 2008).

2.1.1.2. Tedarik Zinciri Kavram

Tedarik zinciri, hammadde temini yapan, onlar1 ara mal ve nihai iriinlere ¢eviren ve
nihai trtinleri miisterilere dagitan, iiretici ve dagiticilarin olusturdugu bir agdir (Lee &
Billington, 1992).

Ganeshan ve Harrison’a (1995) gore tedarik zinciri, malzemenin satin alinmasi,
satin alinan malzemenin ara iirlin veya nihai {iriine doniistiiriilmesi ve bu iirlinlerin miis-
terilere dagitilmas1 fonksiyonlarin1 gerceklestiren araglardir. Tedarik zincirinin yapisi ve
karmagiklig1 endiistriden endiistriye ve firmadan firmaya degisse de, hem iiretim hem de
hizmet organizasyonlarinda tedarik zinciri siiregleri goriilmektedir.

Tedarik zinciri; hammaddelerin temin edilmesinden tiretilen nihai iirliniin son
kullaniciya ulastirilmasi ve tamir, bakim veya iriiniin i¢erdigi zararli maddelerin yok
edilmesine kadar tiim faaliyetlerin, sistemlerin ve kisilerin olusturdugu bir sebekedir.
Tedarik zinciri, tedarikgilerden, iiretim merkezlerinden, dagitim merkezlerinden ve pe-
rakendeci magazalarindan, ayrica hammaddeler, siire¢ i¢i envanter ve sistem igerisinde
tagian nihai {irtinlerden olusur. Zincir, hammaddenin yeryiiziinden ¢ikarilmasiyla bas-
lar ve trtin tekrar kullanildiginda veya atildiginda sona erer (Ross, 1998).

Beamon (1998), tedarik zincirini; hammadde asamasindan nihai iiriine doniis-
tiirme ve bu nihai iirlinlin son miisteriye veya kullaniciya aktarilmasi agsamasina uzanan
bir dlgekte, fiziksel ve teknolojik araglar, siiregler veya yontemlerden olusan biitiinlesik
bir ag olarak tanimlamistir.

Tedarik zinciri hammaddeden son kullaniciya kadar tiim {irtin hareketlerini kap-
sar. Bu siiregler asagidaki sekilde goriilebilir. Satinalma, tedarik, liretim planlama, sipa-
ris prosesi, envanter kontrolii, nakliye, depolama ve miisteri hizmetlerini icermektedir.
Onemli olan, tiim bu aktiviteleri bilisim sisteminde bigimlendirerek ekrana aktarmaktir.

Boylece tedarik zincirinin bir biitiin olarak kontrolii kolaylagacaktir (Fox, 1997).



Diinya
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Hammadde
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/madenciler
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> Fiziksel Dagitim  ve
Depolama
A A ﬁl
Hammadde Komponent Son iiriin L Peraken-
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Tedarik zinciri, tedarik¢iden tedarik¢iye, miisteriden miisteriye olan liretimin ve
son {irlinlin taginmasinin i¢ine alinmasini ifade eder. Dort temel iglem; planla, kaynakla-
1 temin et, yap, ilet genis olarak bu c¢abalar1 tanimlar. Bunlar arz ve talebin yonetimi,
hammadde ve pargalarin temini, iiretim ve montaj, depolama ve envanter takibi, siparis

girigi ve siparis yonetimi, biitiin kanallar aras1 dagitim ve miisteriye gondermeyi igerir

Son

> miisteriler

Sekil 3. Aktiviteler ve Tedarik Zinciri i¢indeki Firmalar

(Saglam, 2008).

Fox’un (1997) belirttigi gibi tedarik zincirinin amaci, bir isletmede dogru mal-

zemelerin, hizmetlerin ve teknolojinin dogru miktarda, dogru zaman ve diisiik maliyetle

elde edilmesidir.

Kaynak. (Tan, 2001)

En iist seviyede tedarik zinciri iki temel konuyu icermektedir. Bunlar:

1. Uretim planlama ve envanter kontrol

2. Dagitim ve lojistik stiregleri

Bu iki siire¢ nihai iiriine doniisen hammaddelerin sistem igerisindeki hareketi ve

degisimi i¢in temel bir yap1 saglamaktadir. Sekil 4, bu iki prosesin bir tedarik zinciri

yapist igerisindeki akisini gostermektedir.




Dagitim

Merkezi

Tedarikgi
Imalat Stoklama
fabrikasi "1 Alam

1L

Tasima

Araci

Perakendeci

Uretim planlama

envanter kontrol

2.1.1.3. Tedarik Zincirinin Yapisi

Tedarik zincirinde, hammaddelerin tedarik edilmesinin ardindan, bir ya da daha fazla
fabrikada iiretim yapilir, gegici stoklama i¢in depolara gonderilir ve iirlinler daha sonra
misterilere ya da perakendecilere dagitilir. Hammaddeden yar1 mamullere (bilesenler ya

da parcalar) ve en sonunda nihai {iriin haline doniisiim ve sonrasindaki hareketler i¢in

Ve

Sekil 4. Tedarik Zinciri Siireci

akis semasi, Sekil 5’te goriilmektedir.

Geleneksel olarak tedarik zinciri i¢indeki pazarlama, dagitim, planlama, {iretim
ve satinalma organizasyonlar1 bagimsiz olarak ¢alisirlardi. Ancak hedefleri farkli olan
bu birimlerin, kendi hedeflerini gerceklestirmek amaciyla faaliyetlerini yrtitiirken, fir-
manin alacagi nihai sonucu olumsuz olarak etkileme riski de mevcuttu. Isletme igin fay-
dal1 olacak sonuglarin, bu fonksiyonlarin birbiriyle entegre olarak ¢alisarak elde edilebi-

lecegi goriisii yayginlasmaya basladi. Ganeshan ve Harrison (1995), tedarik zincirinin,

Dagitim ve lojistik

bu entegrasyona ulagmak igin gerekli strateji oldugunu belirtmislerdir.
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Sekil 5. Tedarik Zinciri Ornegi

2.1.1.4. Tedarik Zinciri Cesitleri
Tedarik zincirleri, kapsamina bagl olarak, tek sathali ve ¢ok safhali olarak ikiye ayrilir.
Tek safhali tedarik zinciri, sadece bir sirketi odagina almakta ve bu sirketin hammadde
temini, liretim ve dagitim akisi ile bilgi ve sermaye yonetimine ait kararlar1 igermekte-
dir. Cok safhali tedarik zinciri ise, daha dnce yapilan tedarik zinciri tanimina daha uy-
gundur ve birden fazla sirketin tedarik zinciri siireglerini kapsar. Tedarik zinciri ¢esitle-

rinin anlatimi i¢in, Sekil 6 ve Sekil 7 faydali olacaktir:

11



Fatura Fatura
Tedarikei Miisteriye

$ 6demeleri faturalar
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siparisleri Slpa:;/ ve Ko yonetimi siarisleri
Elde etme Uretim/déniistiirme Dagitim Teslimat
Fo - Fonlar
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Bilginin islenmesi

Malzemenin islenmesi

Sekil 6. Tek safhali tedarik zinciri
Kaynak. (Metz, 1998)

1. Safha 2. Safha 3. Safha
Ornek: Tedarikgi Ornek: Tedarikgi Ornek: Satici
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Fonlar
Bilgi
Bilginin islenmesi

Malzemenin iglenmesi

Sekil 7. Cok sathali tedarik zinciri
Kaynak. (Metz, 1998)
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2.1.1.5. Tedarik Zinciri Kararlari
Tedarik zincirinde, kapsanan zaman da g6z 6niinde bulundurularak ti¢ gesit hiyerarsik
karar alinir. Bunlar stratejik, taktiksel ve operasyonel kararlardir. Kapsadiklar1 zaman
aralig1 agisindan sirasiyla, uzun dénemli, orta doneli ve kisa donemli kararlardir. Zaman

araliklari, karar cesitleri ve karar alanlar1 Sekil 8’de goriilmektedir.

Zaman Araligi Karar Tiirii Temel Kararlar

- Tedarik Zinciri Sebeke Tasarimi (Fabrika Sayisi, Fab-
rika ve depolarin yerlesim yerleri ve kapasiteleri)

- Tedarik Zinciri Stratejileri (Perakendeciler tzerinden
ya da dogrudan satig? Dis kaynak ya da firma ici? MUs-
lar Stratejik teri hizmeti veya maliyet odakh?)

- Her fabrikada uretimi distiniilen Griin karmasi

3ay —1yil i - lIsgiicii & Uretim Planlamasi
Taktik Dlzey

- Stok politikalari (emniyet stok diizeyi)

- Hangi lokasyonun hangi pazari destekle-

yecegi

Gunluk

Operasyonel Diizey - Uretim programlama

- Emirler bazinda karar alma

Sekil 8. Tedarik Zincirinde Karar Asamalari
Kaynak. (Erdal, 2013)

2.1.2. Tedarik Zinciri Yonetimi Kavrami

2.1.2.1. Tedarik Zinciri Yonetimi Tanimi ve Kapsam
Calismanin bir 6nceki boliimiinde, tedarik zinciri kavrami “firmanin iiretim siirecinde
kullanmak iizere ara mal, hammadde ve sermaye mallarinin saglamasi1” olarak tanim-
lanmistir. Tedarik zinciri yonetimi (TZY)) de, bir¢ok firmanin olusturdugu bu sistemdeki
biitlin aktivitelerin birbirine entegre ve birbiriyle koordine edilmesi olarak tanimlanmak-
tadir.

Tedarik zincirinin yonetiminin literatiirdeki tanimlamalar1 i¢cinde en kapsamli

tanimlamalardan biri, Tan ve arkadaslarin yapmis oldugu tanimlamadir. Onlara gore
13



tedarik zinciri yonetimi, “malzeme ve trlinlerin, temel hammadde arzindan nihai iiriin
asamasina kadar (olas1 geri doniisiim ve yeniden kullanim dahil) yonetimini kapsayan,;
firmalarin tedarik¢ilerinin proseslerinden, rekabet avantajlarini destekleyecek teknoloji
ve yeteneklerinden nasil yararlanacagi lizerine odaklanan ve geleneksel isletme ici faa-
liyetleri, optimizasyon ve etkinlik ortak gayesi ile ticari ortakliklar kurarak yayan bir
yonetim felsefesi” seklinde tanimlamaktadir (Tan, Kannan, & Handfield, 1998).

Literatiirde, 21. yiizyilin tedarik zinciri yonetimi, azaltilmis maliyet ve gelisti-
rilmis hizmetlerle, miisteri memnuniyetini artirmak i¢in tedarik¢i ve son kullanici ara-
sindaki bilgi ve iiriin akiginin planlanmasi ve kontroliine deger katan biitiinleyici bir
stirec olarak goriilmektedir (Cooper, Lamber, & Pagh, 1997).

Li ve arkadaslarina gére (2006), tedarik zinciri yonetimi (TZY), bir orgiit igin-
deki ve tedarik zinciri icinde ticaret yapan ortaklar arasindaki koordinasyonun, hem
firmanin performansi hem de tiim zincirin performansini gelistirmek amaciyla stratejik
dogasini tanimlar. Tedarik zinciri yonetimi, tedarik zinciri ortaklar1 arasindaki tiim sii-
regleri tasarlamak, gelistirmek, birlestirmek ve kontrol etmek aktiviteleri kapsar (Chan
& Qi, 2003). Tedarik zincirinde her baglant1 noktasi, bir tedarikg¢i ile miisteri arasindaki
iligkiyi ifade eder ve amaci ilk miisteriye teslimat gerekliliklerini saglamak, sonrasinda
da zincirin son tiiketiciye kadar olan bolimiine yerlestirmektir (Towers & Burnes,
2008).

Literatiir arastirmalarinda, tedarik zinciri yonetimi, iki ayr1 bakis agisiyla deger-
lendirilmistir bunlar satinalma ve tedarik yonetimi ile dagitim ve lojistik yonetimidir
(Tan, Kannan, & Handfield, 1998). Satinalma ve tedarik yonetimi bakis agisina gore,
tedarik zinciri yonetimi, geleneksel satinalma ve malzeme fonksiyonlarinin gelisimiyle
olusan tedarik tabaninin biitiinlesmesi olarak ifade edilebilir (Banfield, 1999). Dagitim
ve lojistik yonetimi bakis agisina gore, lojistik sistemlerinin biitiinlesmesi ile ifade edi-
lir, bu nedenle hem odak firmanin hem de zincirdeki firmalarin stoklarinin azaltilmasina
odaklanir. Zamanla tedarik zinciri yonetimine bakis gelistirilmis ve tireticilerin ve lojis-
tik hizmeti saglayicilarin her ¢esit katma degerli faaliyetini kapsayan kolektifi bir bilgi
tabani haline gelmistir (Tan, 2001).

Tedarik zinciri aktiviteleri, firma seviyesinde etkilere yol actig1 icin, tedarik zin-

ciri yonetimi aktivitelerinin firma performansi iizerindeki etkilerinin 6lgiilmesi gerek-
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mektedir (Green, McGaughey, & Casey, 2006). Tedarik zinciri uygulamalarina ait olup

firma performansini etkileyen boyutlar, uzun siire anlasilamamistir. Tedarik zinciri y6-

netiminin analiz edilebilmesi i¢in, dogru performans Olgiitlerinin belirlenmesi 6nem arz

etmektedir (Akyiiz & Erkan, 2010). Tedarik zinciri yonetimi faaliyetlerinin firma per-

formans1 ve rekabet avantaji gibi 6nemli unsurlara etkisi ispatlanmistir (Li, Ragu-

Nathan, Ragu-Nathan, & Rao, 2006).

Tedarikeiler

Ice doniik
lojistik

AL

Miuisteriler
Tedarik Talep
Planlama Planlama
Disa doniik
lojistik
Isletme
Uretim/Dagitim
Planlama
DEGER KAT SAT

Sekil 9. Klasik Tedarik Zinciri Y6netimi
Kaynak. (Chuang & Shaw, 2000)

Tedarik¢i

I:> Malzeme Akist |:>

Uretici

Toptanci

Perakendeci

<:| Bilgi/Para Akisi <:|

Sekil 10. Klasik Tedarik Zinciri Yonetimi
Kaynak. (Chuang & Shaw, 2000)
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Tedarik zinciri yonetiminin tarihgesi, 1960’11 yillara dayanan bir stirectir. O yil-
larda daha ¢ok iiretim ve dagitima odaklaniliyordu. Dagitim siiregleri ile ilgili ilk ¢alis-
malar Bowersox tarafindan yapilmistir. Bowersox (1969), dagitim siirecleri i¢in firma
disinda, dagitim kanalinda biitiinlesme yapilarak firma icin rekabet avantaji yaratilabile-
cegini savunmustur.

1970’lerde, Malzeme Ihtiya¢ Planlamas1 (MRP) kavrami ortaya ¢ikmustir. Fir-
malar, fiziksel dagitim i¢in liretim, finansman, pazarlama gibi gerekli faaliyetlerin yiirii-
tiilecegi boliimler olusturmuslar ve her boliim bir biitiin olarak ele alarak, tiim sistemin
maliyetini azaltma bakis acis1 geligsmistir. Buna bagli olarak, depolar arasindaki miisteri
hizmet seviyeleri ile depolama ve tasima fonksiyonlari birlestirilerek tedarik zinciri yo-
netimin ilk asamasi olarak ifade edilen fiziksel dagitim yontemi (physical distribution
management) asamasi baslamistir (Metz, 1998). Ross’a (1998) gore, bu donem, malze-
me yonetimi ve fiziksel dagitim donemi olarak adlandirilmaktadir

1980’lere gelindiginde, kiiresellesme ile birlikte rekabetin arttig1 ve buna bagl
olarak firmalarin yiiksek kalitedeki iriinleri daha hizli bir tasarim siireci ve daha diisiik
maliyetle sunma gerekliligi gézlemlenmektedir. Bu gelismelerle birlikte, tedarik zinciri
yonetiminin ikinci asamasi olan “lojistik” asamasi baglamistir (Metz, 1998). Ross
(1998), bu donemi, “lojistik biitiinlesmesi” olarak da ifade etmektedir. Lojistik odaklili-
g1 ile firmanin stratejik kararlarinin bir araya getirilmesiyle, 1985°te ilk kez tedarik zin-
ciri terimi kullanilmistir. 1980°lerde kullanimina tekstil sektoriiyle baglanan Hizli Cevap
Sistemi (QR Quick Response) ve 90’larda perakende sektoriinde kullanilan Etkin Miis-
teri Cevabi (Efficient Consumer Response-ECR) programlari, tedarik zinciri yonetimin-
de oldukca ilerleme saglamistir. Bu donemden sonra CRP (Siirekli ikmal Planlamas1)
sistemlerinin 6nem kazandig1 goriilmektedir.

1990’larin ortalarinda ise, firmanin miisteri ihtiyaglarini karsilayabilmesinde,
tedarikcilerden aldiklar iiriin ve hizmetlerin oldukca 6nemli oldugu fark edilmistir. Bu-
na ek olarak, sadece kaliteli {irlin iretmekle kalmayip, miisteriye teslim etme siirecinde
maliyet ve nerede, nasil, ne zaman ve ne kadar sorularina dogru cevaplar verilmesi ge-
rektigi sonucuna varilmistir. Tiim bu gelismeler, firmalarin, sadece kendi igsel siirecle-
rinin yonetilmesinin yeterli olmadigini anlamasina neden olmus ve kendilerine iiriin

temin eden, miisterilerine liriinleri ulastiran, satis sonras1 hizmet veren yukari ve asagi

16



yondeki tiim firmalarla birlikte hareket etmeleri gerektigini diisiindiirmiistiir. Bu dénem
literatiirde “tedarik zinciri yonetimi” asamasi olarak adlandirilmistir (Ross, 1998). Ayni
donem Metz (1998) tarafindan “biitiinlestirilmis tedarik zinciri yonetimi asamasi” ola-
rak ifade edilmektedir. Bundan sonraki donem, pazarlama, iiriin gelisimi ve miisteri
hizmetleri gibi bir¢ok fonksiyonun birlestirildigi, bilisim sistemlerinin kullanildigi, te-

~ .o

darik¢i ve kullanicilara her tiirlii bilginin iletildigi “stiper tedarik zinciri yonetimi (Metz,

1998) asamasi olarak adlandirilmistir.
2.1.2.2. Tedarik Zinciri Yonetiminin Amaglari

Tedarik Zinciri Yonetimi’nin temel amagclari, miisteri tatminini artirmak, ¢evrim zama-
nin1 azaltmak, stok ve stokla ilgili maliyetlerin azaltilmasini saglamak, {iriin hatalarini
azaltmak, faaliyet maliyetini azaltmak seklinde ifa edilebilir (Ozdemir, 2004):

Bu amaglar gergeklestirebilmek i¢in firmalarin, tedarikgileri ve onlarin tedarik-
cileri ile miisterileri ve onlarin miisterileri arasinda tedarik zincirinin biitiinlinde haber-
lesme ve bilgi paylagimini artirmast gerekmektedir. Bilgi ve planlarin tedarikgiler ve
miisterilerle paylasilmasi zincir etkinligini ve rekabetciligini artirabilir. Degisen diinya-
da artik firmalarin tek basina kendi aralarinda rekabetten s6z edilmemektedir. Rekabet
artik firmalarin iginde yer aldigi tedarik zincirleri arasinda yasanacaktir (Kehoe &

Boughton, 2001).

2.1.2.3. Tedarik Zinciri Yonetiminin Onemi ve Isletmelere Sagladig
Faydalar

Rekabetin sadece ulusal 6lgekle kalmayip, miisterilerin kiiresel alanda seceneklere sahip
oldugunu diisiliniildiigiinde, firmalar i¢in en 6nemli unsurun, miisteri ihtiyaclarina hizli-
ca cevap vermek oldugu goriilmektedir. Miisteri talepleri hizlica degisebilir. Bir firma-
nin sundugu hizmet ve triinlerin, tedarik¢ilerinden aldig1 mamul, yar1 mamul ve hizme-
te bagh oldugu goz Oniine alindiginda, degisen miisteri taleplerine cevap verebilecek
tedarik zinciri ortaklari, firmalar i¢in olduk¢a 6nemlidir. Hem miisteri hem de tedarikgi-
lerle iletisim sonucu yapilan dogru planlama, elde bulundurulan stok cinsi ve miktari,
miisteri talebinin dogru sekilde karsilanmasi ve stok i¢in ayrilan finansal kaynagin dog-

ru yonetilmesini saglayacaktir. Maliyet anlaminda etkin ve teslim gerekliliklerini yerine
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getiren bir dagitim agi, iirlinlerin miisteriye ulagsmasina kadar olan siire¢ i¢in dnemlidir.
Tedarikgilerden, kalite standartlarina uygun gelen hammadde, mamul ya da yar1 mamul,
firmadaki tiretim siire¢lerinin sorunsuz sekilde akmasini saglayacaktir.

Siireg etkinligi kadar, degisen kosullara cevap verebilme becerisi de, gliniimiizde
olduk¢a onemli yer tutmaktadir ve isletmelerin tedarik¢i segimleri i¢in giderek 6nem
kazanmaktadir. Hammadde, yart mamul, mamul gibi firmanin tiretimi i¢in gerekli un-
surlar ile dagitim, depolama, ve stok siireclerinin maliyeti, firmalarin dogru fiyatlama
yapmasini saglayarak hem rekabet avantaj1 yaratacak hem de karliliklarini etkileyecek-
tir. Tim bu unsurlar ele alindiginda, tedarik zinciri yonetimi firmalar i¢in oldukca
Oonemli yer tutmaktadir.

Tedarik zinciri yonetiminin isletmelere saglayacagi faydalar tizerine bircok ca-
lisma yapilmistir. Cooper, Lamber, & Pagh (1997) bu faydalar1 bir arada ifade eden
caligmalardan birini yapmisladir.

“Birden fazla sirketi kapsayan tedarik zinciri yonetimi yapisi, tek bir sirket gibi
davranarak kaynaklarin (siire¢, insan, teknoloji ve performans dl¢timleri) ortak kullani-
mi1 sayesinde bir sinerji yaratmayi hedeflemektedir. Sonug ise yiiksek kaliteli, diiglik
maliyetli, piyasaya hizli bir seklide sunulan ve miisteri memnuniyeti saglayan hizmet ya
da iiriin olarak ortaya ¢ikmaktadir.”

Tedarik Zinciri Konseyi, tedarik zincirinin saglayacag: faydalar teslimat per-
formansinin iyilesmesi, ¢evrim siiresinin kisalmasi, stoklarin azalmasi, tahmin dogrulu-

gunun artmasi, zincir boyunca maliyetlerin diismesi, kapasite gerceklesme oraninin art-

mast, zincir boyunca verimliligin artmasi olarak ifade etmistir (Ozdemir, 2004).
2.1.2.4. Tedarik Zinciri Yonetiminde Isletme Siirecleri

Isletme siirecleri konusunda, Global Tedarik Zinciri Forumu (The Global Supply Chain
Forum) iiyelerinin tanimladig: sekiz siire¢ genel kabul gormiistiir (Croxton, Dastugue-
Garcia, & Lambert, 2001). Bu siiregler asagidaki gibidir:

1. Miisteri Iliskileri Y&netimi (Customer Relationship Management)

2. Miisteri Hizmet Yonetimi (Customer Service Management)

3. Talep Yonetimi (Demand Management)
4. Siparis Isleme (Order Fulfillment)
5

. Imalat Akis Yonetimi (Manufacturing Flow Management)
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6. Satin alma (Procurement)
7. Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme (Product Development and Commercializa-
tion)
8. Iadeler (Returns)
Forumun yapmis oldugu bu siniflamada satin alma siireci tedarikgilerle olan iligkilerle
ilgili oldugundan bu siirece Tedarikci Iliski Yonetimi (Supplier Relationship Manage-
ment) ad1 verilmektedir (Croxton, Dastugue-Garcia, & Lambert, 2001). Ayrica iadeler

yerine iade yonetimi denilmesi de uygun goriilmiistiir.

2.2. Kavramsal Cerceve

Bu boliimde, ¢alismanin amaglarinda belirtilen tedarik zincirinde giiven, isbirlik¢i avan-
taj ve firma performansi kavramlar1 hakkinda detayl bilgi verilecektir. Isbirlik¢i avan-
taj, tedarik zincirinde isbirliginin bir sonucu oldugu i¢in, kavramsal ¢ergevede dncelikle

tedarik zincirinde isbirligine yer verilecektir.

2.2.1. Tedarik Zincirliginde isbirligi Kavram

Miisteri taleplerinin, daha iyi kalite ve 6zellikteki mali daha uygun fiyata alma yoniinde
artan talepleri; tedarik zinciri siireglerinde yapilan iyilestirmeleri daha 6nemli kilmustir.
Iyilestirme ve yeniligin, sirket disindaki siireclerden bagimsiz olamayacag: aciktir. Sir-
ketler, kendi siireglerini; pazarin ve dis diinyanin gerekliliklerine gore iyilestirmeli ve
buna uygun yenilikler yapmalidir. Nitekim agik yenilik iligkisi, 6zellikle 90’lar sonra-
sinda karsimiza ¢ikan bir paradigma degisimidir. Buna bagh olarak; acik yenilik iliskisi;
miisterilere, tedarik kaynaklarina, iiniversitelere, bagimsiz arastirma kurumla-
ri/uzmanlara ve rakiplere kadar gelisebilmektedir (Karabulut; 2015)

Tedarik zinciri igbirligi; tedarik zinciri yenilikleri icin ag, ortaklik ya da

mekanizma saglar (Liao & Kuo; 2014)

Tedarik zincirinde igbirligi ile ilgili ¢alismalar, 90’11 yillardan beri yapilmakta-
dir. VMI (Vendor-managed Inventory), CPFR (planlama ve tahminde isbirligi), siirekli

ikmal, e-isbirligi gibi kavramlar bu ¢alismalar i¢in 6rnek teskil eder. Wal-mart planlama
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ve talep tahmini icin Warner-Lambert ile yaptig1 isbirligi sonucunda, Listerine iiriinii
icin stok seviyesinde %87’den %98’e giden bir iyilestirme, 21°den 11 giine diisen bir
tedarik siiresi, daha dogru siparisler ve 8,5 milyon USD artan bir satig gozlemlenmistir.
Benzer sekilde, General Electric (GE)’in perakendecileriyle yaptig1 isbirligi neticesinde,
siparig bazinda iiretime gegilmis, boylelikle her iki tarafin stok maliyeti azalmis ve arag
dolusu siparis yontemi benimsenmistir. Boylelikle GE, dagitim maliyetlerini %12
azaltmus, perakendeciler de stock-out kalma durumlarini azaltmislar ve GE tirtinlerinden
cok daha fazla karlilik elde etmislerdir (Simatupang & Sridharan, 2005).
Stank ve arkadaslar1 (Stank, Keller, & Daugherty, 2001), hem sirket i¢i hem de sirket
dis1 isbirliginin, firma performansini olumlu yonde etkiledigini tespit etmistir.

Orgiitler arasi isbirliginin rekabet avantaji yarattign da Jap tarafindan kanitlan-

mustir. (Jap, 1999)
2.2.1.1. Tedarik Zincirinde Isbirliginin Tanim

Tedarik zinciri, sadece tek bir firmadan olusmayip, hammadde noktasindan son tiiketi-
ciye kadar olan tiim siire¢ ve kurumlar1 kapsamaktadir. Buna bagl olarak, firmalar, da-
ha verimli operasyonu saglamak ve pazar ihtiyaclarma daha hizli karsilik verebilmek
amaciyla, kendi firmalarinin disinda, ortaklariyla arayislara ve isbirliklerine girmisler-
dir. Tedarik zinciri isbirligi, ortak bir amaci birlikte gerg¢eklestirmek amaciyla, tiim teda-
rik zinciri ortaklarinin aktif katilimidir (Liao & Kuo; 2014). Bir baska deyisle, iki ya da
daha fazla Ozerk firmanin, tedarik zinciri operasyonularini planlamak ve
gerceklestirmek amaciyla, tek baslarina hareket ettiklerinden daha fazla basar
saglayacak sekilde, ortaklasa ¢alismasidir (Simatupang & Sridharan, 2002). Lambert ve
arkadaslar1 (Lambert, Emmelhainz, & Gardner, 1999), firmalarin tek baslarina hareket
etmelerine gore daha yiiksek is performansina ulasmak amaciyla, tedarik zinciri
tiyelerinin, risk ve kazanglar1 paylastiklar1 bir iliski derecesi olarak agiklamaktadir.
Ortak hedefleri basarmak icin, tedarik zinciri tiyelerinin birlikte calistigi, bilgi, kaynak
ve riski paylastigi uzun vadeli ve yakin ortakliklar olarak da tanimlanabilir (Bowersox,
Closs, & Stank, 2003) (Golicic, Fogginn, & Mentzer, 2003).

Isbirlik¢i davranislarin, departmanlar arasi iliskiye olumlu etki yaptig1 tespit

edilmistir (Ellinger, Daugherty, & Keller, 2000). Lojistik ve pazarlama departmanlari
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arasindaki isgbirliginin, miisteri ihtiyaglarini karsilamak amagh birlesik hizmet sistemle-
rinin saglanmasinmi kolaylastirdig1 ve boylelikle, daha iyi dagitim performansiyla firma
performansini olumlu sekilde etkiledigi tespit edilmistir (Ellinger, Daugherty, & Keller,
2000).

Baslarda, tedarik zinciri igbirligi ve tedarik zinciri biitlinlesmesi (entegrasyonu)
kavramlar1 birbirleriyle degismeli olarak kullanildiysa da yoOnetim anlaminda
farklidirlar. Biitiinlesmede, merkezi, tek ve birlestirilmis bir yonetim bulunmaktayken,
isbirligi, karma bir yonetim seklini kapsar. Sozlesmeye dayali yonetime ek olarak
iliskisel araglar1 da kapsar (Nyaga, Whipple, & Lynch, 2010).

Tedarik zinciri isbirligindeki ilk ¢aligmalar, silire¢ entegrasyonuna odaklanirken
bilgi yaratimi1 ve iletisim bilesenlerine daha az ©onem vermistir (Simatupang &
Sridharan, 2005). Oysa iletisimdeki yanlsliklar, tedarik zinciri ortaklar1 arasinda
catisma ve yanlis anlamalara neden oldugu igin, isbirliklerinin basarisiz olmasinin
nedeni olarak goriilmektedir (Tuten & Urban, 2001). letisim, tedarik zinciri ortaklarini
dengeli, cift yonlii, cok seviyeli temas ve mesaj hizmetleriyle, tedarik zinciri ortaklarini
bir arada tutan yapistiricidir (Chen & Paulraj, 2004) (Mohr & Nevin, 1990). Buna ek
olarak, sadece islemlerin yiiriitilmesini saglamaz; ayn1 zamanda pazara ait bilginin
olusturulmasi ve bilgi paylasimimi tetikleyerek siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglar
(Malhotra, S. Gasain, & O.A., 2005).

Tedarik zincirinde isbirligi, bir siire¢ degisimidir (Badea, Prostean, Goncalves, &
Allaoui, 2014) ve bu degisimin sonuglari, tedarik zinciri agindaki yoneticilerin
karsilastig1 zorluklardan etkilenir.

Dikey, yatay ve yan (lateral) olmak {izere ti¢ tiir isbirligi vardir (Simatupang &
Sridharan, 2002). Dikey isbirligi, tedarik zinciri siirecindeki alici ve saticilarla olan
iliskiyi ifade eder. Siire¢ icinde iiretici, dagitici, nakliyeci ya da perakendeci gibi tiim
kurumlar kapsar. Yatay isbirligi ise, rakipler ya da birbiriyle iliskili olmayan firmalarin,
ortaklasa kazang elde etmek amaciyla bilgi ve kaynaklarii paylasmasidir; rakipler ve
baska tedarik zinciri siireglerindeki kurumlar1 kapsar (Badea, Prostean, Goncalves, &
Allaoui, 2014). Yan isbirligi, yetenekleri dikey ve yatay yonlii olarak paylasarak daha

fazla esneklik kazanmay1 amaclar.
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Hudnurkar ve arkadaslar1 (2014), tedarik zinciri tanimlamalarini asagidaki tablo

halinde bir araya getirmislerdir:

Tablo 1. Tedarik Zincirinde Isbirligi Tanimlari

Kaynak Tamm

Tedarik zinciri ortaklarinin,  miisterilere
hizmet etme ortak amaciyla, biitiinlesik

Simatupang ve ark., 2004 ¢oziimlerle maliyetleri azaltip  ciroyu
artirmak  i¢in  uyguladiklar1  ortaklaga
stratejidir.

Orgiitlerin bilgi yaratinn amaciyla girisimde
bulundugu ve wuygulama yaptifi, yeni

Samaddar ve Kadiyala, 2006 yaratilan bilginin masraf ve faydalarim
patent ve lisanslarla ortaklasa paylastig
isbirlikei iligkidir.

Finansal olarak bagimsiz firmalarin, gerekli

Kampstra ve ark., 2006 koordine sonuglari almak igin, zincirde
basarili sekilde hareket ederek bir zincirinin
bagimli parcasi olmalaridir.

Miisteri ihtiyaglarini daha iyi
karsilayabilmek adina, benzer deger katilmig

Fawcett ve ark., 2008 siirecler yaratmak ve bunlar1 yonetmek igin,
orgiitsel smirlarin disinda caligsma
becerisidir.

Bagimsiz ancak iligkili firmalarin, miisterilen

Simatupang ve Sridharan, 2008 en istisnai ve siirekli degisen ihtiyaglarini
karsilamak amaciyla, kaynak ve
yeteneklerini paylagsmasidir.

Iki ya da daha fazla bagimsiz firmanin, ortak
Cao ve Zhang, 2011 hedefler ve karsilikli kazanglar igin, tedarik

zinciri operasyonlarin1 ortaklasa planlayip

uyguladiklari ortaklasa siiregtir.

Kaynak. Hudnurkar, Jakhar, & Rathod, 2014, Factors affecting collaboration in supply chain: A literature

Review.

Firmalar arasinda isbirliginin olusumu, 2. Diinya Savasi’na dayanir. 2. Diinya
Savasi’ndan sonra Japonya’daki iireticiler, bir siire Uluslararasi Ticaret Bakanligi
tarafindan diizenlendiler ve sonrasinda, keiretsu adi verilen, iiyeleri arasinda resmi

olmayan ama 6nemli 6l¢iide isbirligi gerektiren bir entegrasyon yapilanmasina gittiler.
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Bu donemdeki incelemeler, keiretsulardaki ¢evrim hizinin Amerika’daki tireticilerden
daha hizli oldugunu ortaya ¢ikardi. Daha sonra diinya lizerinde goriilen kiiresellesme,
bilgi teknolojilerinin gelismsi ve miisteriye daha hizli cevap verme gerekliligi nedeniyle
isbirlikleri artt1 (Handfield & Bechtel, 2002).

Tedarik zincirinde bagimlilik, igbirligi i¢in 6nemli bir kavramdir. Her firma
oncelikle kendi menfaatini diisiinecegi igin, belirli agilardan baska firmaya bagimli olan
firmalar, isbirligini, bu bagimliliklarin1 yonetmenin bir yolu olarak kullanmaktadirlar
(Simatupang & Sridharan, 2002).

Isbirliginin sonuglari, etki siiresine gore degismektedir. Ornegin, kisa vadeli
faydalar1 her ortagin iiriin/hizmet ihtiyacinin karsilanmasi olurken, uzun vadeli etkileri
ortak planlar ve gelistrimeler ile rakiplere gore ¢ok daha iyi hizmet vermek olmaktadir
(Simatupang & Sridharan, 2002).

Tedarik zincirinde basarinin saglanmasi i¢in yapilmasi gerekenler de, arastirilan
konular arasinda olmustur. Barrat (2004), nasil ki miisteri segmentasyonu yapiliyorsa,
isbirligi yapilacak tedarik zinciri ortaklar1 i¢in de ayni sekilde bir siniflandrma
gerektigini belirtmistir. Isbirlikei kiiltiir, giiven, karsiliklilik, bilgi degis tokusu, aciklik
ve iletisim gibi kiltiirel faktorler; isbirligini olumlu sekilde etkiler. Buna ek olarak,
isbirliginin  siirdiirtilebilir olmasi igin, ¢apraz fonksiyon aktiviteleri, siireg
uyumlastirmalari, ortak karar verme mekanizmasi ve tedarik zinciri performans
Ol¢iitlerinin belirlenmesi gerekmektedir. Teknolojinin kullanimi, firmanin menfaatleri
kadar tedarik zinciri isbirligine de odaklanilmasi, isbirligi i¢in vaka gelistirilmesi,
kaynaklarin paylaglmast ve katilim da, tedarik zincirinde isbirliginin stirdiiriilebilir

olmasi i¢in gerekl stratejik unsurlardir (Barrat, 2004).
2.2.1.2. Tedarik Zincirinde Isbirliginin Avantajlar

Tedarik zincirinde isbirliginin baslica avantajlar1 arasinda, maliyetlerin
distiriilmesi ve ciro artist mevcuttur (Lee, Padmanabdan, & Whang, 1997). Tedarik
zincirinde isbirligi, tedarik zinciri ortaklarinin degisen taleplere karsi cevap vermesine
olanak saglar. Yakin igbirligi, firmalarin, esnek olanaklarla miisteri ihtiyaglarini
karsilamalarim1  saglar (Simatupang & Sridharan, 2005). Karar ve miikafakat

uyumlastirma ise firmanin cevap verme performansini etkiler (Fisher, 1997). Tedarik
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zincirinde isbirligi, firmanin pazardaki firsatlardan hizlica faydalanmasini saglar (Uzzi,
1997). Tedarik zinciri ortaklar1 arasindaki isbirligi, yeni iriin fikirlerinin kaynagi
olabilir. (Kalwani & Narayandas, 1995). Kaynaklarin1 paylasan ve bir araya getiren
firmalar ise, ortak rekabet avantaji yakalayabilirler. Uretim termini ve kapasite kullanim
orani, tedarik =zincirligi isbirliginin artmasi ile olumlu olarak etkilenmektedir
(Ramanathan, 2014)

Handfield (2002) ile Sheu ve arkadaslarma (2006) gore, tedarik zinciri isbirligi,
satinalma tehlikelerini azaltir ve maliyetlerin diisiiriilmesi ile firmanin rekabet¢i
pozisyon kazanmasini saglar.

Ramanathan’a gore (2014), tedarik zinciri isbirliginin basarisinda yatirim,
ortaklarin sayisi ve isbirliginin siiresi énemli degildir. Isbirliginin basarisinda dnemli
olan, tedarik zinciri ortaklarmin katilim dereceleridir. Ust yonetimin katilimi, isbirligi
performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Tedarik zinciri yoneticileri, tedarik zinciri isbirligindeki boyutlar1 dogru sekilde
degerlendirerek, dikey ve yatay isbirligindeki riskleri yonetebilirler. Badea ve
arkadaslarinin (2014) yaptig1 calismada, dikey isbirliginde kaynak kullanimi, yatay
isbirliginde bilgi paylasimi en 6nemli unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tedarik zincirinde isbirligi, esneklik, verimlilik, rekabet avantaji ve risklerin
azaltilmasini saglar (Nyaga, Whipple, & Lynch, 2010). Cagliyan (1999)’1n Tiirkiye’de
yaptig1 ¢aligsmada da, isbirlik¢i firmalarin rekabet¢i firmalara oranla daha iyi performans

gosterdigi gozlemlenmistir.
2.2.1.3. Tedarik Zincirinde Isbirligini Etkileyen Faktorler

Tedarik zincirinde isbirliginin engelleri, operasyonel ve orgiitsel olarak ikiye ayrilmak-
tadir. Smaros’a gore (2007); dahili biitiinlesme (6rgiitsel engel), treticilerin talep ve
tahmin bilgilerini (operasyonel engel) verimli sekilde kullanmalarina engel olmaktadir.
Flieddner (2003) giiven eksikligi, dahili 6ngorii eksikligi ve danigikli doviis korkusu-
nun, tedarik zincirinde isbirliginin hayata gegmesinde en biiyiik 3 neden oldugunu be-
lirtmistir. Uzun vadeye yetersiz odaklanma, maliyet ve faydalarin hatali tanimlanmasi,
iliskilere fazla bel baglama, onceliklerdeki ¢atismalar, degisimin boyutunu azimsamak

ve dalgali ortamlardaki ortakliklar, igbirliginin oniindeki 6 engel olarak tanimlanmistir
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(Boddy, Cahill, Charles, Fraser-Kraus, & MacBeth, 1998). Her ne kadar en kiigiik bilgi
degisimi bile tedarik zinciri ortaklarina birgok fayda saglasa da, bilgi aligverisi i¢in kul-
lanilan sistemlerin de karisik olmamasi, isbirliginin uygulanmasi i¢in énemlidir. Giinii-
miizde bilgi paylagimi i¢in kullanilabilecek teknolojik sistem ve araglar i¢in alternatif-

lerin fazla olmasi, kullanilacak sistem ya da araglarin se¢imini karigik hale getirmekte-

dir. (Ramanathan, 2014)

Hudnurkar ve arkadaslar1 (2014), yaptiklar literatiir taramasinda, tedarik zinci-

rinde igbirligini etkileyen faktorleri agagidaki gibi tablo halinde 6zetlemislerdir.

Tablo 2. Isbirligini Etkileyen Faktorler

Faktorler

Kaynak

Baglilik

Walter (2003), Fynes ve ark (2005), Chen ve
ark (2011), Kwon ve Suh (2004), Nyaga ve
ark. (2010), Zacharia ve ark. (2009)

Giliven

Walter (2003), Fynes ve ark (2005), Fawcett
ve ark (2008), Chen ve ark (2011), Forslund
ve Jonsson (2009), Fawcett ve ark (2011),
Simatupang ve ark (2004), Crook ve ark
(2008), Zacharia ve ark (2009)

Adaptasyon

Walter (2003), Fynes ve ark (2005),

Mliski yoneticisi

Walter (2003),

Paydaslar

Angerhofer ve Angelides (2006)

Teknoloji

Angerhofer ve Angelides (2006), Crook ve
ark (2008), Li ve ark (2011)

Isbirligi seviyesi (operasyonel, yonetim,
stratejik)

Angerhofer ve Angelides (2006), Zacharia
ve ark (2009)

Strateji/Hedef ortakligi

Angerhofer ve Angelides (2006), Cao ve
Zhang (2011), Tan v ak. (2006), Forslund ve
Jonsson (2009), Jin ve Hong (2007)

Birlesik tedarik zinciri siiregleri

Angerhofer ve Angelides (2006), Simatu-
pang ve Sridharan (2005), Simatupang ve
Sridharan (2008),

Isbirlikgi iletisim

Fynes ve ark (2005), Cao ve Zhangg (2011),
Forslund ve Jonsson (2009)

Ortak uzun donemli iligki

Fynes ve ark (2005), Kalwani ve Narayan-
das (1995), Nyaga ve ark. (2010)

Dayanigsma

Fynes ve ark (2005), Liu ve Wang (2011)

Yasal koruma yapilari

Cai ve ark. (2010), Jin ve Hong (2007)
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Devlet destegi Cai ve ark. (2010)

Kisilerarasi iligki Cai ve ark. (2010)

Cai ve ark. (2010), Cao ve Zhang (2011),
Chen ve ark (2011), Kwon ve Suh (2004),
Nyaga ve ark. (2010), Kogoglu ve ark.
(2011), Simatupang ve Sridharan (2002),
Simatupang ve Sridharan (2005), Stank
(2001), Simatupang ve ark. (2002), Simatu-
pang ve Sridharan (2008), Zacharia ve ark
(2009)

Cai ve ark. (2010), Cao ve Zhang (2011),
Chen ve ark (2011), Simatupang ve Srid-
Ortaklasa planlana/karar uyumlamasi/Ortak | haran (2002), Simatupang ve Sridharan
karar verme (2005), Stank (2001), Simatupang ve ark.
(2002), Simatupang ve Sridharan (2008),
Zacharia ve ark (2009)

Cao ve Zhang (2011), Simatupang ve Srid-
haran (2002), Simatupang ve Sridharan

Bilgi paylasim

MiikafaFgggnlasaiig (2005), Stank (2001), Simatupang ve ark.
(2002), Simatupang ve Sridharan (2008),
Cao ve Zhang (2011), Fawcett ve ark

Kaynak paylagimi, ortak yatirimlar (2008), Kwon ve Suh (2004), Nyaga ve ark.

(2010)

Fawcett ve ark (2011), Crook ve ark (2008)
Cao ve Zhang (2011), Simatupang ve
ark.(2002), Zacharia ve ark (2009)

Bilgi ulagilabilirligi Chen ve ark (2011),

Bilgi kalitesi Chen ve ark (2011),

Chen ve ark (2011), Kwon ve Suh (2004),
Lee ve ark. (2011)

Ortaklasa bilgi olugturma/bilgi paylasi-
mi/ortaklasa 6grenme

Davranissal belirsizlik

Kiilttirel farklar, 6rgiitsel kiiltiir Tan ve ark. (2006), Jin ve Hong (2007)
. e .. Tan ve ark. (2006), Simatupang ve
Y onetim kontrolii, birlesik politika ark.(2002)
Yonetim katilimi Tan ve ark. (2006), Fawcett ve ark (2008)

Fawcett ve ark (2008), Forslund ve Jonsson
(2009),Simatupang ve Sridharan (2002),
Tedarikgi/Isbirlik¢i performans sistemi Simatupang ve Sridharan (2005), Simatu-
pang ve Sridharan (2008)

Simatupang ve Sridharan (2005), tedarik zincirinde isbirliginin 5 boyutundan
bahsetmistir Bunlar; a) isbirlik¢i siire¢ iyilestirmesi, b) bilgi paylasimi; c) ortak
performans degerlendirmesi ve miikafat uyumlastirma, d) karar uyumlamasi; ) entegre

tedarik zinciri siiregleri olarak siralanabilir. Asagidaki sekil, bu boyutlarin birbirleri ile
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iligkisini gostermektedir. Bilgi paylasimi, tiim boyutlar arasinda iletisimi saglayan

unsurdur.

Ortak
Performans
Sistemleri

Mikafat
Uyumlastirm
a

Bilgi Karar

Paylasimi Uyumlamasi

Butiinlesik
TZ Siregleri

Sekil 11. Tedarik zincirinde igbirligi yapisi
Kaynak. Simatupang ve Sridharan (2005)

Daha once yapilan calismalar, ortak hedef belirlemenin planlama yapmanin, ¢apraz
fonksiyon planlamasinin ve bilgi paylasgiminin 6neminden bahsetmistir. Tedarik
zincirinde isbirliginin boyutlar1 anlaminda yapilan tiim c¢ahsmalar bir araya

getirildiginde, tedarik zinciri isbirliginin boyutlar1 agagidaki sekilde maddelenebilir:

bilgi paylasimu.

hedef birligi.

karar uyumlamas.
miikafat uyumlagtirma.
kaynak paylasimi.
isbirlikgi iletisim.
isbirlikei iletisim.

NoakowhE

Bu boyutlar bir sonraki boliimde detayli olarak agiklanacaktir.

27



2.2.1.4.Tedarik Zincirinde isbirliginin Boyutlar

Ugiincii boliimde simdiye kadar, tedarik zincirinde isbirliginin tanimi1 yapilmis ve litera-
tir galismalar1 anlatilmistir. Bu boliimde ise tedarik zincirinde isbirliginin yedi boyutu

detayh sekilde agiklanacaktir.

Bilgi Paylasimi

Tedarik zinciri ortaklarinin, pazardaki trend, yeni teknolojiler, yeni teknoloji ve siireg
yonetimleri gibi bilgileri, deger yaratmak amaciyla paylasmasidir (Liao & Kuo, 2014).
Bir firmanin, tedarik zinciri ortaklariyla, ilgili, dogru, tam ve gizli bilgileri paylasma
derecesini ifade eder (Angeles & Nath, 2001) (Cagliano, Caniato, & Spina, 2003)
(Sheu, Yen, & Chae, 2006).

Bilgi paylasimi, tedarik zincirinin kalbi (Lamming, 1996); can damar (Stuart &
McCutcheon, 1996), sinir merkezi (Chopra & Meindl, 2001), temel bileseni (Min, ve
digerleri, 2005), ana gerekliligi (Sheu, Yen, & Chae, 2006) ve temel dayanagi (Lee &
Whang, 2001) olarak ifade edilmistir. Michigan Universitesi’ndeki Global Lojistik
Aragtirma Takimi ise bilgi paylasimi boyutunu (1995), fimalarin, stok seviyesi, talep
tahmini, satis promosyonu, satis ve pazarlama stratejileri gibi stratejik ve taktiksel
bilgileri, tedarik zinciri aglart ile paylagsma istegi olarak tanimlamistir. Bilgi
paylasiminda amag, beklentiler, gelecek planlar1 ve promosyonlarla ilgili bilgiyi taze
tutmaktir ve tedarik zinciri ekosisteminde seffaflik gerektirir (Badea, Prostean,
Goncalves, & Allaoui, 2014). Gizlilik, zamaninda ve dogru bilginin verilmesi, giiven ve
dayanigma 6nemlidir. Bilgi akisinin ¢ift yonlii olmasi gerekmektedir.

Donney ve Cannon (1997) ile Kwon ve Suh’un (2004) yaptiklar1 calismalarda,
bilgi paylasiminin, firmalarin birbirinin rutinlerini anlamasini, c¢atismalari yonetmek
amacli mekanizmalarin olugsmasini, bilgiyi paylasan firmaya giivenilebilecegi ve bu
firmanin iyi niyetli oldugu mesajinin olugsmasini sagladigini ifade etmislerdir.

Giiniimiizde gelisen teknoloji sistemleri ile birlikte, e-tedarik zinciri uygulamala-
1 yayginlasmaktadir. Boylelikle yiizlerce ya da binlerce ileti, saniyeler i¢inde tedarik

zinciri ortaklart arasinda paylasilmaktadir. Sanal ortamda, daha az insan etkilesiminin
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olmasi, bilgi iletiminin daha hizli ve hatasiz olmasini saglamaktadir. Sanal tedarik zinci-
r1 uygulamalarinda, katilimcilarin zincir i¢indeki etkilesimlerine gore anlasma ve s6z-
lesmeler yapilmasi; hem farkli sistemler kullanan firmalarin bir arada ¢aligmasini sagla-
yacak hem de e-ticaretin gelisimine de destek olacaktir (Manthou, Vlachopoulou, &
Folinas, 2004).

Jeng (2015)’e gore, bilgi paylasimi, karar uyumlamasi ile birlikte tedarik zincirinde is-
birligini artirmakta ve c¢evresel belirsizligi azaltarak negatif sonuclarin olusmasini

azaltmaktadir.

Hedef Birligi

Tedarik zinciri ortaklarinin, kendi hedeflerinin, tedarik zinciri hedeflerini gerceklestir-
meleriyle orantili olarak gergeklestigini algilama derecesidir (Cao & Zhang, 2011). An-
geles ve Nath ise (2001), tedarik zinciri ortaklar1 arasindaki hedef mutabakati olarak
tanimlamistir.

Dogru bir hedef birliginde, tedarik zinciri ortaklari, kendi hedeflerine, tedarik zinciri
hedeflerini gerceklestirerek ulagsacaklarini diisiiniirken; hedef ayriliginda tedarik zinciri

hedeflerine kars1 hareket ederek ulasacaklarini diisiintirler (Lejeune & Yakova, 2005).

Karar Uyumlamasi

Karar uyumlamasi, Simatupang ve Sridharan’a gore (2005), tedari zinciri ortaklarinin
tedarik zinciri planlamasi ve tedarik zinciri faydalarini en iyileyen operasyonlar planla-
diklar siirecleri ifade etmektedir. Bir baska ifadeyle, tedarik zinciri ortaklariin, tedarik
zinciri karliligini en iyilemek igin, planlama ve uygulamadaki kritik kararlari uyumlasti-
rabilme becerisidir. Bir bagka tanim da, uygulama seviyesinde ve hedef pazarlar1 ve
tirtin ¢esitliligini ortaklasa planlayarak, pazar planlamasinda deger yaratmay: ve tedarik
zinciri igbirligi olarak ifade edilmistir (Liao & Kuo, 2014). Tedarik zinciri faydalarini
en iyilemek i¢in planlama ve operasyon siireclerine koordineli olarak karar verilmesini
ifade eder. Bilginin ¢ok dagilmis olmasi ya da otorite yapilanmasinin net olmadig: du-
rumlarda, karar uyumlamasinda problemler ortaya ¢ikabilir (Cao & Zhang, 2011). Hem
15 yapis sekilleri hem de firma deneyimlerinin farkli olmasi nedeniyle, karar verme sii-

reclerinde ¢atismalar yasanabilir.
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Planlama, firma hedeflerinin gergeklesebilmesi i¢in firma kaynaklarinin en ve-
rimli ve etkili sekilde kullanilmasi i¢in olduk¢a énemlidir. Tedarik zinciri yonetiminde,
7 ana planlama karar kategorisi mevcuttur (Lockamy & McCormak, 2004). Bunlar;

Operasyon strateji planlamasi,
Talep planlamast,

Uretim planlama ve ¢izelgeleme
Satin alma,

Sevkiyat taahhiidi,

Degisimi dengeleme,

Dagitim yonetimidir.

NoakowhE

Jeng’e (2015) gore, karar uyumlamasi, bilgi paylasimi ile birlikte tedarik zincirinde is-
birligini artirmakta ve cevresel belirsizligi azaltarak negatif sonuclarin olusmasini

azaltmaktadir.
Miikadfat Uyumlastirma

Miikafat uyumlastirma, masraflarin, riskin ve faydalarin, tedarik zinciri ortaklarinca
paylasilmasini ifade eder (Simatupang & Sridharan, 2005). Risk, masraf ve maliyetlerin
belirlenmesini ve miikafatlandirmanin tasarlanmasimi igerir (Cao & Zhang, 2011). Liao
ve Kuo’ya gore (2014), tedarik zinciri ortaklarinin uyumunu arastirarak isbirliklerini
Olcen bir boyuttur.

Basarili tedarik zinciri isbirliklerinde, her katilimcinin, kazang ve kayiplari esit
olarak paylasmasi ve isbirligi sonuglarinin her katilimciya 6lgiilebilir sekilde faydal
olmasi beklenir (Manthou, Vlachopoulou, & Folinas, 2004). Miikafat uyumlastirma
boyutu, yatirim ve riskle orantili olarak gelen kazanglarin esit olarak dagitilmasi igin
gerekli mekanizmalarin tanimlanmasini gerektirir (Lee & Whang, 2001). Bu kavram,
daha hizli iiriin gelistirme ve daha kisa teslimat zaman1 gibi metotlarla, sirketlerin miis-
teri ihtiyaglarina daha hizli olarak cevap vermelerini saglamistir. (Badea, Prostean,
Goncalves, & Allaoui, 2014)

Miikafat uyumlastirmadaki uygunsuzluklar, giiven kavraminin performans ve taahhiit
yeterliligini olumsuz yonde etkilemektedir. Sadece kendi ¢ikarini diisiinen tedarik zinci-
11 ortaklari, tedarik zincirinin tamamindaki kar ve faydalarin azalmasia neden oldugu

gibi, ortaklar arasindaki ¢ikar ¢atismasi, beklenen faydanin azalmasina ve deger yara-
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tilmasia engel olur (Liao & Kuo, 2014). Miikafat uyumlastirmada, sadece maliyete

odaklanilmasi, ortaklar arasindaki giiven boyutlarinin géz ardi edilmesine neden olmak-

tadir (Fawcett, Jones, & Fawcett, 2012).
Kaynak Paylagimi

Cao ve Zhang’a gore (2011), bu kavram, tedarik zinciri ortaklariyla birlikte, varlik ve
firma kabiliyetlerine yatirim yapilmasini ve bunlarin giiglendirilmesini ifade eder. Mad-

di kaynaklara ve egitime, karsilikl1 olarak yatirim yapilmasi ve bunlarin paylagilmasidir.
Isbirlikci Iletisim

Isbirliki iletisim, ag aktorlerinin iletisim kurmak i.im gosterdikleri istegin derecesi ola-
rak ifade edilebilir (Chakraborty, Bhattacharya, & Dobrzykowski, 2014). Cao ve Zhang
(2011) tarafindan, tedarik zinciri ortaklari arasindaki, siklik, yon, bigim ve etki stratejisi
alanlarina gore, temas ve mesaj iletim siirecleri olarak tanimlanmistir. Acik, sik, dengeli
cift yonlii ve ¢ok katmanli bir iletisim, siki bir orgiitlerarasi iletisimi ifade eder (Tuten &
Urban, 2001) (Goffin, Lemke, & Szwejczewski, 2006) ve bu durum, tedarik zinciri is-

birligi i¢in de olduk¢a dnemlidir.
Ortaklasa Bilgi Olusturma

Karsiliklt olumlu geribildirim aglamaka amaciyla, tedarik zinciri ortaklarinin birlikte
calisarak yetkinliklerini gelistirmeleridir (Badea, Prostean, Goncalves, & Allaoui,
2014). Malhotra ve arkadaslar1 (2005) bu kavrami, tedarik zinciri ortaklarinin birlikte
calisarak, pazar ve rekabet¢i ortami daha iyi anlama ve bunlara yanit verebilme
derecesini olarak ifade etmislerdir. Iki tiirii bilgi yaratimi vardir. Bunlar; (a) bilgi kesfi,
(b) bilgi istifadesidir (Bhatt & Grover, 2005). Bilgi kesfi, ilgili bilgiyi arastirip
kazanmay1 ifade ederken; bilgi istifadesi, bilginin icsellestirilip uygulanmasimi ifade
eder. Bilginin tedarik zinciri ortaklari tarafindan ele gecirilmesi, degis tokus edilmesi
ve igsellestirilmesi de, yenilik ve ortaklarin uzun donemli rekabet avantajina olanak

saglar (Harland, Zheng, Johnsen, & Lamming, 2004; s. 11) (T. Magsood, 2003).
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2.2.2. Isbirlikci Avantaj Kavramm
2.2.2.1. isbirlik¢i Avantajin Tanim

Tedarik zincirinde isbirligi, isbirligine katilan ortaklar i¢in bir¢cok fayda saglar. Bunlar
dan biri de isbirlik¢i avantajdir. Literatiirde igbirligi avantaj i¢in bircok tanimlama
yapilmistir. Isbirlikci avantaj, orgiitici rekabet avantajin iliskisel goriisiidiir (Dyer &
Singh, 1998). Firmalarin kendine has kaynaklarinin bir araya getirilmesi, degis tokus
edilmesi ve birlikte gelistirilmesiyle elde edilen faydalarin, isbirlik¢i ortaklara
eklenmesini ifade eder (Dyer & Singh, 1998). Ortaklasa deger yaratimina odaklanan
ortak rekabet avantajidir (Cao & Zhang, 2011). Ortak hedefler i¢in birlikte galisan
tedarik zinciri ortaklari; tek baslarina hareket etmelerinden daha fazla karsilikli fayda
saglarlar (Mentzer, ve digerleri, 2001) (Stank, Keller, & Daugherty, 2001) (Manthou,
Vlachopoulou, & Folinas, 2004). Jap’a gore (2001), isbirlik¢i avantaj, ortaklasa rekabet
avantajidir. Tedarik zinciriri ortakligiyla pazardaki rakiplere karsi kazanilan fayday:
ifade eder (Cao & Zhang, 2011). Isbirlik¢i avantaj, Vangen ve Huxham’ (2003) gore,
firmalarin tek basmna hareket ettiklerinde degil, isbirlik¢i aktivitelerle ulastiklari
arzulanan sinerjik sonuglart ifade eder. Jap (1999), isbirliginin ortaklasa faydalar
artirdigin1 ve ortaklarin kendi baslarina hareket ettiklerinde kazanabileceklerinden ¢ok
daha fazla bir pay sagladigini belirtmistir.

Her ne kadar isbirligi i¢inde olsalar da firmalarin kendi hedeflerinin pesinden
gitmesi, isbirlik¢i avantajin yaratilmasina engel olur (Chopra & Meindl, 2007).
Firmalarin sadece kendi faaliyetlerine odaklanmasi, zincir i¢indeki ortaklari nasil
etkilediginin gézden kacirilmasina neden olur ve sonunda tedarik zincirinin tamamai i¢in

olusacak fayda ortadan kalkar.

Isbirligiyle yaratilan degerler asagidaki gibi olabilmektedir:

Ornek uygulamalarm transferi ile maliyet tasarrufu,
Ortak aksiyonlar i¢in artan kapasite ve esneklik,
Daha iyi karar verme,

Kaynak sinerjisinden dogan ciro artisi,

Fikirlerin birlesmesiyle yenilik

arLONOE
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Cao ve Zhang (2010), ¢alismalarinda, tedarik zinciri isbirligi avantajinin firma
performansini1 dogrudan gelistirdigini teyit etmislerdir.

Min ve arkadaslarina gore (2005), is sinerjisini birdenbire goriilmemektedir,
ancak olas1 uzun-dénemli kazanglar stratejik ve cazibelidir.

Isbirlik¢i avantaj hakkinda yapilan literatiir calismalari, isbirlik¢i avantajin bes
boyutunu agiklamaktadir. Bu bes boyut asagidaki gibi siralanmistir ve bir sonraki baslik
altinda detayli olarak agiklanacaktir:

Siire¢ verimliligi,
Esneklik olanaklari,
Is birlikteligi,
Kalite,

Yenilik

agrwdE

2.2.2.2. isbirlik¢ci Avantajin Boyutlar

Bu boliimde, bir dnceki boliimde bahsedilen isbirlik¢i avantajin boyutlari, detayli sekil-

de anlatilacaktir.

Siire¢ Verimliligi

Bir firmanin tedarik zinciri ortaklariyla yaptig1 isbirligi siireclerinin, firmanin ana rakip-
lerininkilere gére maliyet avantaji derecesidir (Bagchi & Skjoett-Larsen, 2005). Ortak
iirtin gelistirme ya da ortak karar verme siireclerini kapsayabilir. Siire¢ verimliligi, sir-
ketin basar1 dl¢iitiidiir, ayn1 zamanda firmanin karlilik gdstergelerinden biridir (Cao &
Zhang, 2011). Tedarik zinciri isbirligi, tedarik zincirindeki firmalarin performanslarinin

artmasini kolaylastirir (Bowersox, Closs, & Stank, 2003).

Esneklik Olanaklar

Bir firmanin sahip oldugu tedarik zinciri baginin, ¢evresel degisikliklere bagl olarak,
yeni {irlin ve hizmet sunmasini ne kadar destekledigidir. Miisteri duyarlilig1 olarak da
ifade edilebilir. Isbirlik¢i firmalarin, bir iiriin ya da hizmetin 6zelliklerinin degistirmek
icin siireclerini hizlica degistirme ve bilgi paylasim siirecini hizlica adapte edebilme

yetenegine baghdir. (Gosain, Malhotra, & Sawy, 2004)
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Is Birlikteligi

Is birlikteligi, tedarik zinciri ortaklarinin, olaganiistii faydalar saglamak amaciyla, ta-
mamlayici ve birbiriyle ilgili kaynaklarini birlestirme derecesidir. (Cao & Zhang, 2011).
Ansoff’a gore (1988), bu birliktelik, kaynaklara tek tek olacagindan daha fazla doniis
getirir, yani bir anlamda 2+2=5 eder. Bu ortaklasa sonug, iiretim ekipmanlar1 gibi fizik-
sel kaynaklarla, teknolojik uzmanlik, miisteri bilgisi ve sirket kiiltiirii gibi gézle goriil-
meyen tedarik zinciri kaynaklarinin daha iyi kullanilmasiyla elde edilir (Itami & Roehl,
1987).

Kalite

Kalite, firmalarin tedarik zinciri ortalariyla, miisterilerine daha fazla deger yaratan kali-
teli tirtinleri sunma dereceleridir (Li, Ragu-Nathan, Ragu-Nathan, & Rao, 2006). Miis-
teri ihtiyaclarina daha hizli sekilde, daha kaliteli iirlinler ve yenilikle cevap verebilen
firmalarin daha yiiksek Pazar payina ve karliliga sahip olmasi beklenmektedir. Garvin
(1988), kalitenin 8 boyutundan bahsetmistir.

1. Performans.
Ozellikler.
Giivenilirlik.
Ozellikler.
Uygunluk.
Dayaniklilik.
Ise yararlilik.
Estetik.

© 0 N o g bk~ DN

Algilanan kalite.

Bu boyutlar, kapsamli olmasina ragmen hepsinin tek tek 6l¢iimii olduk¢a zordur.

Yenilik

Tedarik zincirinin yenilik boyutu, tedarik zinciri ortaklarinin, yeni tiriin, hizmet ve siireg

gelistirmek i¢in bir arada ¢alisma derecesidir. Giiniimiizde, rekabet ve miisteri talepleri-

34



ne bagli olarak iirlin dmiirleri cok daha kisalmis ve firmalarin daha sik yenilik yapmalari
geregi dogmustur. Miisterileri ve tedarikgileri ile olan iliskilerini iyi yoneten firmalar,
ortaklasa siire¢ ve liriin gelistirme yeteneklerini de gelistirmis olurlar (Kaufman, Wood,
& Theyel, 2000). Ortaklasa yaratma kapasitesi, orgiitsel 6grenme, bilgi paylagimi, prob-
lem ¢6zme gibi unsurlarini gelistiren tedarik zinciri ortaklari, daha sik ve hizli sekilde
yeni iirlin gelistirme imkanina da kavusmus olurlar.

Tedarik zinciri igbirligine bagli olarak olusan isbirlik¢i avantaj kavramina ait verilen bu
bilgileri 1s181nda, ¢alismanin ilk amaci, isbirlik¢i avantajin firma performansina etkisini
Ol¢mek olacaktir.

Hy: Isbirlik¢i avantaj, firma performansini pozitif yonde etkiler.

2.2.3. Tedarik Zincirinde Giiven Kavrami

Giiven, bir tarafin, degis tokusta oldugu diger tarafin giivenilirlik ve diiriistliigiinden
emin olmasidir (Morgan & Hunt, 1994). Andersen ve Narus (1990), giivenin sonuglari-
na odaklanarak su sekilde tanimlamislardir: Bir firmanin, bir baska firmanin, kendileri
icin olumlu sonuglar yaratacak faaliyetler bulunmasimna ve olumsuz sonuglara neden
olacak faaliyetlerden kaginacagina olan inancidir. Giiven, bireyler ya da orgiitler arasin-
daki iliskidir ve zaman i¢inde davraniglara bagli olarak degismektedir.

Gtliven kavramu, her tiirlii iligki i¢in bir yap1 tasidir ve isbirlikei iliskiler i¢in de
olmazsa olmazdir.

Isbirlik¢i avantaj kazanmak adina, ¢ok az firma, tedarik zinciri ortaklariyla ye-
terli gliven iliskisini kurabilmistir (Fawcett, Jones, & Fawcett, 2012).

Giivenin 2 boyutu vardir: iyilik ve yeterlilik. Iyilik boyutu daha ziyade insan
iligkileri i¢in olup, is diinyasiin kiiresel alanda rekabet ettigi glinlimiizde firmalar i¢in
yeterli degildir. Firmalar i¢in yeterlilik 6nemlidir (Fawcett, Jones, & Fawcett, 2012).
Tedarik zinciri midiirleri ile yapilan bir ¢calismada, miidiirlerin performans yeterliligi ve
iliski taahhiit yeterliligine 6nem verdigi goriilmiistiir (Fawcett, Jones, & Fawcett, 2012).
Niyet ve beceriler, her iki kavramin alt boyutlaridir ve niyetin beceriye doniismesi ge-
rekmektedir. Fawcett ve arkadaslarina gore (2012), giiven kavramindaki yeterlilikler

asagidaki sekilde matrikste yerlestirilebilir. Her iki yeterliligin de yiiksek oldugu ortak-
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liklarda, isbirlik¢i giiven olusur ve bu da igbirlik¢i inovasyonlara ve daha iyi performans
saglar.
Islem maliyet ekonomisi (Transaction Cost Economics) ve iliskisel degis-tokus teorisine

gore, cevre varlik belirginligi ve giiven, tedarik zincirinde isbirliginin en 6nemli belirle-

yicileridir (Jeng, 2015).

Yiiksek
2. Performansa Bagh Giiven 4. isbirlik¢i Giiven
Islemsel performans sozii verilmistir  Yiiksek islemsel performans ve gele-
ancak gelecek donem konusulmaz. cek déneme yatirim taahhiidii vardir.
TZ ortagi kisa donem igin perfor- TZ ortagn gelecek igin de yatirim
mans gosterir ancak gelecek icin  yapar.
g taahhiitte bulunmaz. Yiiksek diizeyde giiven vardir.
g Minimum diizeyde giiven vardur. isbirlikci yenilik ve isbirlik¢i avantaj
&: Isbirligi firsatlar1 kagirilir. icin firsatlar kollanir.
c
g 1. Kisith Giiven 3. Taahhiide Bagh Giiven
% Iyi performans szii verilmistir. Stratejik iliski hedeflenir ve yiiksek
o TZ ortag: verilen sozii gerceklestire- performans taahhiit edilir.
mez. TZ ortagi verilen sozii gergeklestire-
Kotii performans ve firsatgilik, giiveni  mez.
baltalar. Giivenilirlik algis1 diser, gelecek iligki
Isbirligi olusmaz zedelenir.
Isbirligi aranir ancak yatirrm yapma
istegi bulunmaz.
Diisiik Baglilik kapasitesi Yiiksek

Zaman, deneyim ve iliski seviyesine bagli olarak, tedarik zinciri ortaklar

Sekil 12. Giiven kapasitesi-Baglilik matrisi
Kaynak. (Fawcett, Jones, & Fawcett, 2012)

arasinda Sekil 13’°te gosterilen derecelerde giiven olusabilir.
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Asama 4 :

o Isbirlikgi
3 .

2 Asama 3 : Gitven
g .

M Tliskisel

ED Asama 2 : o

= )

f* Asama 1 : Islemsel

:% Kisitl Giiven

2’3 Giiven

Zaman, tecriibe ve iligki seviyesi

Sekil 13. Giiven Olgunluk Semasi
Kaynak. (Fawcett, Jones, & Fawcett, 2012)

Giivene dayal: iliskiler kurmak, hem zor hem de gereken yatirim ve hassasiyet
(kirilganlik, zafiyet) riski anlaminda maliyetlidir. Olgun giiven asamasina gelebilmek
icin harcanan maliyet ve risk, yoneticiler tarafindan sorgulanmistir. Tedarik zinciri
tiyeleri arasindaki giiven seviyesi arttikca, ilgili projenin riskinin azaldigi goriilmiistiir.

Bu iliski asagidaki grafikle ifade edilebilir:

A

Girisim bazinda risk

v

Giiven olgunlugu

Sekil 14. Giivenin, ilgili projeye olan etkisi
Kaynak. (Fawcett, Jones, & Fawcett, 2012)
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Performans yeterliligi arttik¢a, risk azalir. iliski sadakat yeterliligi arttik¢a, pro-
jede islerin yanlis gitme ihtimali azalacag1 gibi, herhangi bir problem karsisinda tedarik
zinciri ortaginin dogru ve hizli aksiyon alma ihtimali artmaktadir (Fawcett, Jones, &
Fawcett, 2012). Buna ¢k olarak, giiven iligkisi olusturmus ortaklar arasinda, yeni ortak
projeler ihtimali de artmaktadir. Bunun sebebi, iletisimin giiclenmesi ve tedarik zinciri
ortaklarinin, yeni firsatlara daha acik hale gelmesidir.

Giiven, igbirlik¢i inovasyon i¢in bir katalizordiir. Her ne kadar gliven kavraminin

Onemi yoneticiler tarafindan biliniyorsa da, ¢ok az firma giiven olusturan faaliyetlerde
bulunmaktadir. Miikafat uyumlamasinin yapilmamasi, firsat¢1 davraniglar, giic dengesi-
ne dayanan pazarliklar siklikla goriilen uygulamalardir.
Olgun giiven seviyesine ulasan tedarik zinciri ortaklari, ¢igir acan yenilikler yaparak
miisterilerin fark edip rakiplerin korkacagi sonuclar alabilirler. Bu durum, bulunduklari
sektordeki en iyi tedarik¢i ve miisterileri de, bu ortakliga ¢eker. (Fawcett, Jones, &
Fawcett, 2012)

Yapilan arastirmalarda, orgiitsel giiven krizinin, Cin’deki firmalarin biiylimesini
yavaglattigi goriilmistiir (Li, Sun, Wu, & Wu, 2012). Tedarik zincirinin dogru ve sorun-
suz sekilde ¢aligsmasi igin, zincirdeki giivenilmez firmalarin tespit edilmesi ve zincirden
atilmasi gerekir.

Tedarik zincirinde giiven, tedarik zinciri ortaklarinin s6zlesme unsurlarini yerine
getirebilme becerisidir ve tedarik zinciri ortaklar1 arasindaki isbirligi i¢in olduk¢a 6nem-
lidir. Tedarik zincirinde giivenin 3 boyutu vardir: S6zlesme giiveni; yeterlilik giiveni ve
iyi niyet giiveni (Li, Sun, Wu, & Wu, 2012). Soézlesme giiveni, tedarik zinciri ortaginin,
sozlesme gerekliliklerini yerine getirecegine dair olan inancidir. Yeterlilik giiveni ise,
tedarik zinciri ortagina, isbirligi gerekliliklerini yerine getirebilecek yeterliliklere sahip
oldugu konusunda giivenilmesidir. Iyi niyet giiveni, tedarik zinciri ortaklarmin, giiven
iliskisini siirdiireceklerine dair olan inanctir. Yeterlilik giiveni, bu ii¢ kavram arasinda
en 6nemli olanidir ve diger ikisinin olugmasi i¢in gerekmektedir.

Gliven degeri, tedarik zinciri ortaklarinin gegmis davraniglarina gore degisebil-
mektedir.

Bilgi asimetrisinin oldugu giliniimiizde, firmalarin daha iyi performans gdstere-

bilmeleri igin gliven unsuru, tedarik zinciri siiregleri i¢in olduk¢a 6nemlidir. Bilgiyi alan
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ortak, bilgiyi veren tedarik zinciri ortagina giivenmeyebilir. Ozalp ve arkadaslarina gére
(2011), giiven unsuru, tedarik zinciri igbirligini artirmaktadir. Tedarik zinciri ortaklar
ya birbirlerine gilivenip 6ngorii bilgilerini paylagsmaktadir ya da hi¢ giivenmemektedir.
Firmalarin giiven seviyesi bu iki ug arasinda degismektedir. Tedarik zincirinde giiven,
zaman icinde islem tarihgesine bagli olarak firmalarin dinamik olarak degismek icin
giivenilirlik, biitiinliik ve yeteneklerini yansitir. (Fu, Dong, Liu, & Han, 2016)

Corsten ve Felde (2005), tedarik¢i isbirligi ve giivenin, inovasyon ve tedarik
zinciri performansi tizerinde pozitif bir etkisi oldugunu belirtmislerdir. Tedarik¢i isbirli-
ginin, alicinin yenilikgilik kapasitesi ve finansal performansini olumlu olarak etkiledigi-
ni belirtmisler, yaptiklar calismalarda giiven ve bagliligin tedarikei iliskilerinde 6nemli

yer tuttugun sonucuna ulagmislardir.

Her ne kadar orgiitler arasi uzun dénemli iligkiler glivene dayansa da, resmi soz-
lesmelerin varligi, tedarikgilere olan giivenin saglamlagmasina yardimeci olur (Handfield
& Bechtel, 2002). Ring ve Van de Ven (1994), bu teoriyi bir adim daha ileriye gotiiriip,
resmi sOzlesmelerin, daha yiliksek seviyede giiven saglayacagini ve zamanla alic1 ve

satict arasinda resmi olmayan psikolojik anlagmalar olusturacagini 6nermislerdir.

Handfield ve Bechtel’e gore (2002), bolgeye o6zel varliklara ve insan
kaynaklaria yapilan yatirim, tedarik zinciri ortaklar1 arasindaki giliveni artirmaktadir.
Modelde, satin alicilarin, tedarik¢ileri ile aralarinda herhangi bir kontrol mekanizmasi
olusturmadan, sadece giiven insa etme yoluyla tedarikgi cevaplarini artirarak, tedarik
zinciri performansini artirdiklart sonucu desteklenmistir. Tedarik zinciri cevap
verebilirligini artirmak isteyen firmalar, ana tedarikgileri arasindaki giiveni artirmali,

ortak yerlesimin ve diizenli olarak bilgi paylasiminin yollarini1 aramalidir.

Bu alanda, Kwon ve Suh (2004) da, tedarik zinciri iliskisindeki giiven ve
baglilik seviyesinin etkisini arastirmistir. Calisma sonuglari, zincirdeki bir partnerin
piyasadaki itibarinin, gliven olusturulmas: icin olduk¢a onemli oldugu ve partnerin
karigik algilanan bir davranmista bulunmasiin, zincirdeki giiveni olumsuz yonde

etkiledigini gostermistir.
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Giiven is iligkilerinde pozitif performansin dnemli bir belirleyicisi olarak ifade
edilmektedir. Panayides ve Lun (2009), yaptiklar1 ¢alismada, giiven ile yenilik¢ilik ve
tedarik zinciri performansi arasindaki ligskiyi aragtirmiglardir. Calismalarinin sonucunda
ve giiven kavraminimn tedarik zinciri performansint olumlu yonde etkiledigi, giiven ve
yenilik¢iligin tedarik zincirinde yiiksek performansin oOnciilleri arasinda oldugu
gorilmistiir.

Giiven kavrami, i¢sel uyum ve tedarik¢i uyumu agilaruindan da incelenmistir.
Yeung ve arkadaslarinin (2009) yaptigi ¢alismalar, bu kavramlar arasinda olumlu bir
iligki oldugunu gostermistir. Benzer sekilde, Wu ve arkadaslarinin giiven kavramini
tedarik zincirinin davranigsal boyutu olarak ele aldiklar1 ¢alismalarda, tedarik zinciri
performansinin, giiven ve baglilik kavramlarindan olumlu sekilde etkilendigi
gbzlemlenmistir.

Hua ve arkadaslar1 (2002), tedarik zinciri i¢inde, giiven iligkisinin artmasinin,

performansin anlamli sekilde artmasini saglayacagini ifade etmislerdir.

Literatiirdeki bilgilerin 1s18inda, bu bdliimde, tedarik zincirinde giivenin

isbirlik¢i avantaja ve firma performansina olan etkisi ayr1 ay1 incelenecektir.

Hi: Tedarik zincirinde giiven, isbirlik¢i avantaji pozitif yonde etkiler.

Hs: Tedarik zincirinde giiven, firma performansini pozitif yonde etkiler.

2.2.4. Firma Performansi Kavrami

Firma performansi, en yakin rakiplerine kiyasla, bir firmanin is amaglarin1 gergekles-
tirme seviyesini ifade eder (Li, Ragu-Nathan, Ragu-Nathan, & Rao, 2006).

Firma performansinin 6l¢iilmesi igin tek bir 6l¢iit kullanmak olduk¢a zordur.
1980’11 yillara kadar yapilan literatiir caligmalari, firma performansinin 6l¢iilmesi i¢in

asagidaki unsurlar1 kullanmistir (Chakravarthy, 1986):

Yatirim geri doniisii (ROI)

- Satiglarni geri doniisii (return on sales)
- Cirodaki artig

- Nakit akis/yatirim

- Pazar pay1

- Pazar pay1 kazanimi
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- Rakiplere kiyasla iiriin kalitesi

- Rakiplere kiyasla yeni liriin faaliyetleri

- Rakiplere kiyaslara dogrudan maliyet

- Uriin A-Ge

- Siire¢ Ar-Ge

- Yatirim geri doniisiindeki degisimler

- Yatir1 geri doniigiindeki yiizdesel degisim
- Nakit akisi/yatinmdaki yiizdesel degisim

Bu nicel dlgeklere ait bilgileri temin emek zor oldugu i¢in, Chakravarthy (1986),
nitel 2 6lgek gelistirmistir. Bu 6lgeklerden biri, firmanin faaliyetlerinin sadece sonugla-
rin1 degil kalitesini de dlgmekte, digeri ise firmanin sadece hissedarlarinin degil tiim
paydaslarinin memnuniyetini degerlendirmektedir.

Bayraktar ve arkadaslari (2009), operasyonel performansi, 7 6lgiitle degerlendi-
ren OPER 6l¢egini olusturmuslardir. Bu 6l¢ek, iiretimdeki termin siiresini azaltma, talep
tahmini dogrulugu, iyilestirilmis kaynak planlamasi, iyilestirilmis operasyonel verimli-
lik, stok seviyesinde azalma, maliyet diisiiriilmesi ve daha dogru maliyetlendirmeyi
kapsamaktadir.

Orgiitler arasinda bir karsilastirma yapabilmek ve isletmelerin zaman icerisinde-
ki davranislarin1 degerlendirebilmek icin finansal dlgiiler ve pazar 6l¢iim kriterleri arag
olarak kullanilmistir (Cemberci, 2012). Isletmecilik agisindan performans boyutlar de-
nilince ilk akla gelen kavramlar kar ve maliyettir. Daha sonra bu iki boyuta verimlilik
faktoriiniin eklendigi goriilmektedir. Nitekim Drucker performansin iki 6nemli boyuttan
olustugunu ileri siirerek etkinlik ve verimlilik kavramlarina dikkat ¢ekmektedir. Litera-
tiirde orgiitsel performansi 6l¢gmek icin yatirimlarin geri doniisii (ROI), pazar payi, satis-
larin kar marj1, ROI biiyiime orani, satiglardaki artis, pazar payindaki artis ve rekabetci
pozisyon Ol¢lim kriterleri kullanilmaktadir. 1990’11 yillarda ise bu faktorlere girdilerden
yararlanma, kalite yenilik ve ¢alisma yasaminin kalitesi gibi yeni boyutlarin eklendigi
ve performans kavraminin kapsaminin genisledigi sdylenebilir. Glinlimiizde ise bu sinif-
landirmaya calisan davranisi, pazar payi, Uriin veya pazar liderligi ve kamu sorumlulugu

boyutlarin eklendigi goriilmektedir (Kogoglu, 2010).
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Etkili tedarik zinciri yonetimi, tedarik zinciri i¢inde orgiitsel performansi artirma
ve rekabet avantajini1 saklamanin potansiyel degerli bir yolu olmustur. Li ve arkadasla-
riin (2006), tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin bes adet boyutunu gelistirdikleri
modellerinde; yiiksek seviyede tedarik zinciri yonetimi uygulamasinin rekabet avantaji-
n1 ve firma performansini artirdigi sonucuna ulagsmislardir.

Banerjee ve Mishra (2015) tarafindan Hindistan’da perakendecilerle yapilan
calismada, tedarik zinciri uygulamalarinin rekabet avantaji ve firma performansi iize-
rinde olumlu etkileri oldugu tespit edilmistir. Asagida siralanmis dokuz adet tedarik
zinciri uygulamasi degerlendirmeye alinmistir ve bunlar arasinda, bu ¢alismanin 6nceki
boliimlerinde bahsedilen kavramlar da mevcuttur.

1. Tedarik zinciri karakteristikleri (teslimat, stok..vb detaylar)
Bilgi paylasim derecesi
Miisteri iliskileri
Tedarik zinciri biitiinlesmesi
Bilgi paylasiminin kalitesi
Tam zamaninda teslimat kap
Stratejik karar vermeye katilim

Uriin kalite ve gelistirmeye katilim

© 0 N o g bk~ DN

Karsilikli giivenilirlik

Magutua ve arkadaglar1 (2015), tedarik zinciri teknolojisinin, tedarik zinciri stra-
tejisi ve firma performansi iizerine etkilerini arastirdiklar1 ¢alismalarinda, firma perfor-
mans1 olarak finansal bilgileri miisteri degerleri, calisan ve yenilik¢ilik detaylar: ile
dahili isletme operasyonlarini kullanmiglardir. Bu kavramlarin unsurlari asagidaki gibi

gorilebilmektedir:

42



Tablo 3. Firma Performans: Unsurlari

Finansal Gostergeler

Vergi Oncesi Kar
Borg-Varlik Dengesi
ROI

Gelisme Indeksi

Yatirnrm Kazanci

Miisteri degerleri

Miisteri tatmini
Miisteri fiyat marjini

Miisteri sikdyetlerinin ¢6ziimii

Dahili igletme operasyonlari

Maliyet verimliligi
Otomasyon

Garanti Kalitesi
Givenlik ol¢iitleri
Ar-Ge

Calisma Ortamu
Kapasite Kullanimi

ISO belgelendirmesi

Calisan ve yenilikgilik detaylari

Calisan tatmini
Caligma siiresi
Calisan tretkenligi

Yetenek gelisimi

Kaynak. (Magutua, Adudab, & Nyaogac, 2015)

(Calisma sonucunda, tedarik zinciri siire¢lerinde kullanilan teknolojinin, tedarik

He ve Lai (2012), tarafindan tedarik zinciri biitiinlesmesi ile firma performansi

zinciri stratejisi ve firma performansini olumlu olarak etkiledigi gézlemlenmistir.

arasinda yapilan ¢alismalarda, karlilik, pazar payi, satislardaki biiyiime ol¢iitii kullanil-
mustir. Liao ve Kuo (2014) isbirlik¢i tedarik zinciri inovasyonlari ve tedarik zinciri ka-
biliyetleri ile firma performansi arasindaki iliskiyi inceledikleri ¢aligmalarinda, firma
performansini finansal performans, is performansi ve miisteri degeri gostergeleri ile
Olemiislerdir. Sirket karmin biiyliime hizi, isletme maliyetlerindeki diisme, sirketin reka-
betciligi, pazar payi, iirlin satislari, miisteri tatminindeki artislar ile yeni tirtinlerini miis-

teri ve pazar ihtiyaglarini karsilama, bu ii¢c kavramin alt unsurlaridir. Yapilan bu ¢alis-
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ma, tedarik zincirinde deger inovasyonu i¢in yapilan isbirliginin, tedarik zinciri kabili-

yetlerini ve dolayisiyla firma performansin artirdig1 géstermistir.

DeGroote ve Marx (2013) bilgi sistemleri ve tedarik zinciri ¢evikligi ile firma
performansi arasindaki iligkiyi inceledikleri ¢alismada, firma performansi 6lgiitii olarak
sat1s, pazar payi, karlilik, pazara iiriin sunma hizi ve miisteri hizmetlerini kullanmiglar-
dir. Qrunfleh ve Tarafdar (2014) tarafindan bilgi sistemleri ile firma performansi ara-
sindaki iligkiyi gézlemlemek igin yapilan caligmada; pazar payi; yatirim geri doniisi
(ROI), pazar paymnin biiyiime hizi, yatirim geri doniisiiniin biiylime hizi, satistaki kar
marj1 ve genel rekabet¢i durum o6lgiitleri kullanilmstir.

Bu calismada, firma performansi kavrami tek boyut olarak ele alinmistir.
2.2.5. Hipotezler ve Kavramsal Model

Kavramsal ¢ergeve boliimiinde, tedarik zincirinde isbirligi, isbirlik¢i avantaj,
tedarik zincirinde giiven ve firma performansi kavramlarina ait literatiir taramasi yapil-
mis ve kavramlarin birbiriyle olan iliskisi ifade edilmistir. Bu iliskilere dayanarak kuru-
lan hipotezler Tablo 2’de bir araya getirilmis, kurulan hipotezleri test etmek i¢in kurulan

model de Sekil 6’da gosterilmektedir.

Tablo 4. Hipotezlerin Ozeti

Hi: Tedarik zincirinde giiven, isbirlik¢i avantaji pozitif yonde etkiler.

Ho: Isbirlik¢i avantaj, firma performansini pozitif yonde etkiler.

Hs: Tedarik zincirinde giiven, firma performansini pozitif yonde etkiler.

Ha: Tedarik zincirinde giivenin firma performansina etkisinde, igbirlik¢i avantajin
mediator rolii vardir.
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Isbirlikei

Avantaj

Tedarik
Zincirinde

Firma

Performansi

Giliven
Hs

Sekil 15. Kavramsal Model
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3. ARASTIRMA METODU VE OLCUM
3.1. Arastirma Alam

Bu ¢aligmada, kavramsal ¢ercevede tartigilan model, Tiirkiye’de faaliyet gosteren firma-
lara tedarik zincirinde isbirligi, isbirlik¢i avantaj, tedarik zincirinde giiven ve firma per-
formansina ait sorular1 igeren anket yonlendirilmesiyle degerlendirilmistir. Anket, 210
firmaya iletilmis ve 150 adet geri doniis alinmistir. Anketteki sorular, her firmadan sa-
dece bir kisiye yoneltilmistir. Firma performansina ait sorularin bulunmasi nedeniyle,
ankete iist diizey yoneticilerin katilim1 saglanmaya calisilmis ancak konuyla ilgisi bilgi-

si bulunan uzman seviyesindeki ¢alisanlar da ankete dahil edilmistir.

3.2. Veri Toplama

Calismada kullanilan anket, hem internet linki hem de Word dosyasi olarak, Istanbul
Sanayi Odasi, Istanbul Ticaret Odasi, lojistik sektor gruplar1 ve dzel sektdr calisanlarina
iletilmistir. Gonderilen 210 adet anketten 150’sine doniis yapilmistir. Anket geri doniis
orani % 71°dir. Elde edilen veriler, SPSS 23 veri isleme programinda degerlendirilmis-
tir. Degiskenler arasindaki iligkileri test etmek amaciyla faktor, giivenilirlik, korelasyon

analizleri yapilmis ve hipotezler test edilmistir.

3.3. Anket ve Ol¢ek Gelistirme

Tablo 2’deki hipotezlerin test edilmesi igin kullanilan ankette, cevaplar (1= kesinlikle
katilmiyorum'dan, 5=kesinlikle katiliyorum’a) Likert 5°1i hipotez 6lgegi kullanilarak
Olctilmiistiir.

Tedarik zincirinde isbirligi ve isbirlik¢i avantaj kavramlari i¢in, Cao ve Zhang’in
(2010), literatiirdeki calismalarina gore olusturduklari, tedarik zinciri ve igbirlik dlgegi
kullanilmistir. Bglangigta 42 ve 20 soru olarak olusturulan bu Olgekler, uzmanlarla

miilakat, gézden gecirmeler ve Q-sort dlglimlerinn ardindan 55 soruya indirilmistir. Cao

46



ve Zhang’in olusturdugu Ingilizce anket, 6ncelikle Tiirkce’ye ¢evrilmis ve ifadelerin
diizglinliigii, sorularin anlasilirlig1 agisindan uzmanlarla kontrol edilmistir.

Tedarik zincirinde giiveni 6lgmek igin, Doney ve Cannon’ un (1997) birlikte
gelistirdikleri, 8 sorudan olusan giiven 6lgegi kullanilmistir.

Firma Performansi 6lgegi olarak Akgilin ve arkadaslarinin (2007), Ellinger ve
arkadaslarindan (2002) aldiklar1 ve Tiirkiye’de gelistirdikleri, 16 sorudan olusan firma

performansi 6l¢egi kullanilmistir.
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4. VERI ANALIZi VE SONUCLAR

Veri analizi ve sonuglar boliimiinde, veri analizi ve hipotez testleri sonuglari
aciklanmaktadir. Oncelikle agiklayici istatistikler ve demografik ozellikleri veren bilgi-
ler sunulmaktadir. Diger boliimde, arastirmanin yapisal gecerliligi ve giivenilirligi aras-
tirtlmistir. Boliimiin son kisminda ise, istatistiksel analiz sonuglar1 hipotez testleri ve
tiim model yer almaktadir. Agiklayici istatistikler ve yapisal esitlik modeli hesaplamala-

r1 SPSS 23 veri isleme programi kullanilarak yapilmistir.

4.1 Demografik Bilgiler

Bu boéliimde arastirmaya katilarak anketi cevaplayan firmalarin faaliyet goster-
dikleri sektorler, calisan sayilari, yillik satis rakamlar1 ve ankete katilanlarin 6zellikleri-
ni gosteren demografik veriler Tablo 5’te agiklanmaktadir.

Tabloda da goriilecegi lizere, ankete en fazla katilim hizmet, kimya ve hizli tiike-
tim sektorlerinden olmustur. Ankete katilim saglayan firmalardan %23’ hizmet,
%20’s1 kimya ve %]16’s1 sektdriinde faaliyet gostermektedir. Katilimci firmalarin
%55°1, 150°den fazla calisana sahiptir. Bu firmalardan %77 ile ¢cogunlugunun cirosu 10
milyon TL’den fazladir. Ankete 84 erkek, 66 kadin ¢alisan cevap vermistir. Bu katilim-
cilardan 78’1 {iniversite mezunu ve 68’1 yliksek lisans tamamlayan calisanlardir. Lise
mezunu ve doktora sahibi olan ¢alisanlarin sayisi esittir ve 2°dir. Firmadaki pozisyonla-
rin dagilimi incelendiginde, anketi cevaplayan kisilerin %65’1 orta diizey yonetici,

%231 Ust diizey yonetici ve %12°1 uzman olarak ¢alismaktadirlar.
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Tablo 5. Demografik Bilgiler

Deger Y(l(l)/z()()le
Elektronik 16 11%
Hizli Tiiketim 24 16%
Hizmet 34 23%
Ilag/Saglik 6 4%
.. Ingaat 10 7%
Sektor Kimya 30 20%
Mobilya 2 1%
Otomotiv 10 7%
Tekstil 10 7%
Sanayi 8 5%
1-10 kisi 10 7%
Calisan Sayisi 11-150 kisi 58 39%
+ 150 kisi 82 55%
1 Milyon TL’ye kadar 2 1%
Yillik Satis Rakamlan > Milyon TL'ye kadar 22 15%
10 Milyon TL’ye kadar 10 7%
+ 10 Milyon TL 116 7%
Lise 2 1%
Egitim Durumu Universite 78 52%
Yiiksek Lisans 68 45%
Doktora 2 1%
Cinsiyet Erkek 84 56%
Kadin 66 44%
Uzman 18 12%
Firmadaki Pozisyon Orta Diizey Y0netici 98 65%
Ust Diizey Yonetici 34 23%

Arastirmaya, 102 adet anketle en fazla katilim Istanbul’dan olmustur. istanbul’u siras1y-
la Izmir ve Kocaeli takip etmistir. Sehirlere gore katilim icin rakamlar Tablo 6’da go-
rilmektedir.
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Tablo 6. Sehir Dagilimi

Sehir Say1 Yiizde
Bilecik 4 3%
Denizli 8 5%

Diyarbakir 2 1%

[zmir 12 8%
Istanbul 102 68%
Kocaeli 10 7%
Manisa 4 3%

Tekirdag 8 5%

Toplam 150 100%

4.2. istatistiksel Analiz

Istatistiksel analiz béliimiinde oncelikle dlgek gecerliligi incelenmis, daha sonra veriler
analiz edilmistir. Olcek gecerliligi ve giivenilirligi, faktdr analizi ve Cronbach Alfa de-
gerleri ile kontrol edilmis, veri analizleri i¢in de regresyon, Baron ve Kenny metodu ile

Sobel testi kullanilmustir.

4.3. Olgek Dogrulama

Olgek gegerliliginin test edilmesi i¢in dogrulayici faktor analizi yapilmigtir. Cok sayida-
ki degiskenin aslinda birka¢ temel degiskenle ifade edilebilip edilemeyeceginin merak
edildigi durumlarda kullanilan faktdr analizi, bu ¢alismada da uygulanmustir. Isbirlikci
avantaj kavrami i¢in veri analizinde, soru azaltilma yoluna gidilmistir. Esneklik olanak-
lar1 alt boyutu, sorularin, anlasilmamis oldugunun goriilmesi nedeniyle, isbirlik¢i avan-
taj 6l¢timiinde kullanilmamastir.

Kaiser-Meyer-Olkin degeri, degiskenler tarafindan olusturulan ortak varyans
miktarim bildirmektedir. Bu degerin 1,00’a yakin olmasi datanin faktor analizi igin uy-
gun oldugunu gosterirken, 0,50 nin altina diismesi bu datalar ile faktor analizi yapmanin

dogru olmayacagini bildirmektedir.
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Bartlett test degeri ve onun anlamlilig1 ise degiskenlerin birbirleri ile korelasyon
gosterip gostermediklerini sinar. Bu degerin anlamliligi, yani p degeri 0,10 ve daha iize-

rindeyse mevcut data ile faktor analizi yapmanin uygun olmadigi sonucu ortaya ¢ikar.

Isbirlik¢i avantaj igin faktdr analiz sonuglar1 Tablo 7°de goriilmektedir. Firma
performansi ve giiven kavramlari, sadece bir boyutta incelendiginden, bu kavramlar igin

faktor analizi yapilmamuistir.

Tablo 7’de goriildiigi tizere, KMO degeri olan 0,744’in 0,50’den biiyiik olmasi,
degiskenler arasinda faktor analizine uygun diizeyde korelasyon oldugunu gostermekte-
dir. Bartlett kiiresellik testindeki p degeri olan 0.000’1n 0.05’den kiiglik olmasi, degis-
kenler arasindaki iligkinin faktor analizi yapmaya yeterli diizeyde oldugunu dogrula-
maktadir. Veri faktor analizi i¢in uygundur. Arastirmada olcek gecerliligini tespit etmek
amactyla oncelikle dogrulayici faktor analizi uygulanmis, dlgcek gegerliliginin 4 boyutta
oldugu tespit edilmistir. Arastirmanin sorularinin faktor analizine uygunlugunu belirle-
mek i¢in Anti-image correlation matrisindeki MSA (Measure of Sampling Adequacy)
degerleri incelenmistir. Burada diagonal olarak bulunan tiim degerler 0,50’den biiyiik
oldugu icin boyutlarin faktér analizine uygun oldugu sonucuna varilmistir. Dondiirme
Faktorii Matrisi (Rotated Component Matrix) yoniinde faktoér analizi sonuglari Tablo
7’de yer almaktadir. Bu calismada degiskenlere ait sorularin faktoér agirliklarinin 0,5’ten
biiyilik oldugu gozlenmektedir.

Degiskenlerin giivenilirlik analizi sonuglarmin 0,7’den biiyiik olmas1 6l¢egin
giivenilir oldugunu gdstermektedir. Isbirlik¢i avantaj kavramimin “yenilik” ve “kalite”
alt boyutlar1, varyansin %20’den fazla kismini agiklamaktadirlar. Analizde kullanilan 4

alt boyut, toplam varyansin %79,92’sini agiklamaktadir.
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Tablo 7. Faktor Analizi Sonuglari

Faktoriin Giivenilir-
Faktor . Faktor .
Soru Ifadesi Aciklayicihi- lik (Cron-
Adi Agirhiklan
81 (%) bach a)

54. Firmamiz, tedarik zinciri ortaklarryla birlik-

te, sektOr ortalamasindan daha kisa zamanda ,905

yeni {riinleri pazara sunar.

52. Firmamuz, tedarik zinciri ortaklariyla birlik- 882
= te, pazara yeni {irlin ve hizmetleri hizlica sunar. '
= %25,276 0,896
(5]
> 53. Firmamiz, tedarik zinciri ortaklartyla birlik- 861

te, hizlica yeni iiriin gelistirir. l

55. Firmamuz tedarik zinciri ortaklariyla birlikte saf

hizlica yenilik yapar. ’

48. Firmamiz, tedarik zinciri ortaklariyla birlik- 935

te, oldukga giivenilir iiriinler sunar. ’

49. Firmamiz, tedarik zinciri ortaklariyla birlik- oo
=] )
% te, olduk¢a dayanikli iiriinler sunar. % 23,260 0,934
N4

50. Firmamuz, tedarik zinciri ortaklartyla birlik-

te, miigterilerimize yiiksek kaliteli iirlinler su- ,897

nar.

44, Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz,

biitiinlesik (entegre) bilgi teknolojisi altyapisi ,915

ve bilgi teknolojisi kaynaklarina sahiptir.
E" 45. Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz,
(]
% biitiinlesik (entegre) bilgi tabani (know-how) ,857 % 17,729 0,788
2 ve uzmanliga sahiptir.

46. Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz,

biitiinlesik (entegre) pazarlama girigimlerinde ,679

bulunur.

37. Firmamiz, tedarik zinciri ortaklarryla birlik-

te, endiistri standartlarina gore tiretkenlik stan- ,806 % 13,655 0,629

Siirec
Verimliligi

dartlarini yerine getirir.
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38. Firmamiz, tedarik zinciri ortaklarryla birlik-
te, endiistri standartlarina gére zamaninda tes- , 726

limat gerekliliklerini yerine getirir.

Toplam %79,92
Kaiser Meyer Olkin Olgek Gegerliligi 144
Bartlett Kiiresellik Testi Ki Kare 1193,429
sd 66
P degeri ,000

4.4 Regresyon Analizi

Hiyerarsik regresyonun 6n kosulu, degiskenler arasinda anlamli bir iliski olmasidir.

Pearson korelasyon katsayisina gore, degiskenler arasinda anlamli bir iligki vardir

Tablo 8. Degiskenler arasindaki korelasyon degerleri
(GVN=Tedarik Zincirinde Giiven, FP=Firma Performans1, ISA=Isbirlik¢i Avantaj)

Korelasyon
GVN FP ISA
GVN  Pearson Korelasyon
FP Pearson Korelasyon ,148
ISA Pearson Korelasyon 510 4357

** Deger 0.01 diizeyinde tanimlidir.

Degiskenler arasindaki dogrusallik i¢in, serpilme diyagramlar1 kontrol edildiginde, Se-
kil 16 ile, tedarik zincirinde giiven ile firma performansi arasindaki iligkinin dogrusal

oldugunu goriilmektedir.
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Sekil 16. Giiven ve Firma Performansi liskisi
(GVN=Tedarik Zincirinde Giiven, FP=Firma Performansi)

Sekil 17, isbirlik¢i avantaj ile tedarik zincirinde gliven kavrami arasindaki iliskiyi gos-

termektedir. Bu iliskinin dogrusal oldugu goriilmektedir.
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Sekil 17. Isbirlik¢i Avantaj ve Giiven iliskisi
(GVN=Tedarik Zincirinde Giiven, ISA=Isbirlik¢i Avantaj)



Sekil 18’de de, firma performansi ile igbirlik¢i avantaj arasinda da dogrusal bir iligkinin
oldugu gozlemlenmektedir.
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FP

Sekil 18. Isbirlik¢i Avantaj ve Firma Performansi Iliskisi
(ISA=isbirlik¢i Avantaj, FP=Firma Performansi)

4.5. Baron ve Kenny Testi

Mediator etkisinin arastirilmasi gereken hipotezler kuruldugu icin, arastirmada Baron ve
Kenny metodu kullanilmaktadir. Hz hipotezini test etmek i¢in Model 1, Hi hipotezini
test etmek i¢in Model 2 olusturulmustur. Model 3, Hz ve Hs hipotezlerini ayn1 anda test
etmistir. Modellere ait test sonuglari, bir sonraki baslik altinda ele alinacaktir.
Mediatorliik etkisinin dogrulanmas: i¢in, asagidaki sartlarin saglanmasi gerekir:
1. Bagimsiz degiskendeki degisikligin, mediator degiskeni etkilemesi
2. Mediator degiskendeki degisikligin, bagimli degiskeni etkilemesi
3. Mediator ve bagimsiz degigsken analize birlikte dahil edildiginde, bagimsiz de-
giskenin bagimli degisken iizerindeki etkisinin azalmasi ya da tamamen ortadan

kalkmasi (Baron & Kenny, 1986)
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Model 1:
FP = Bo+ B1.GVN+e

Bu modelin analizinde elde edilen sonuglar Tablo 9 ve Tablo 10°da goriilmektedir:

Tablo 9. Model 1 Analiz Sonuglar1

Model Ozeti
Diizeltilmis R
Model R R kare Standart hata
kare
1 ,1482 ,022 ,015 , 72140

a. Gostergeler: (Sabit) GVN
(GVN=Tedarik Zincirinde Giiven)

Tablo 10. Model 1 Analiz Sonuglar1 — Katsayilar
(FP=Firma Performansi)

Katsayilar®
Standart
Standart Olmayan Katsayilar
Model Katsayilar t Anlamlilik
B Standart hata Beta
(Sabit) 2,805 ,404 6,946 ,000
GVN ,191 ,105 ,148 1,817 ,071

a. Bagiml Degisken: FP

Modelden elde edilen sonuglar analiz edildiginde, regresyon katsayisinin 0’dan farkl
oldugu, tedarik zincirinde gilivenin degisiminin firma performansini etkileyecegi sonu-
cunu vermektedir. p degeri, degiskenler arasindaki iligkinin anlamli oldugu gostermek-
tedir. Degiskenler arasindaki iliski, Sekil 11°de grafik olarak da sunulmustur. R degeri
0,148, giiven kavrami ile firma performansi arasindaki dogrusal iliskiye ait 1 degerini
vermektedir.

Model 1’den elde edilen degerlerin analizi, Hz hipotezini dogrulamistir.

Hs: Tedarik zincirinde giiven, firma performansini pozitif yonde etkiler.
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Model 2:
ISA = Bo+ B2.GVN+el

Bu modelin analizinde elde edilen sonug Tablo 11 ve Tablo 12°de goriilmektedir:

Tablo 11. Model 2 Analiz Sonuglari
(GVN=Tedarik Zincirinde Giiven)

Model Ozeti
Diizeltilmis
Model R R Kare Standart hata
R Kare
2 5102 ,260 ,255 ,55325

a. Gosterge: (Sabit) GVN

Tablo 12. Model 2 Analiz Sonuglari - Katsayilar
(GVN=Tedarik Zincirinde Giiven, ISA=Isbirlik¢i Avantaj)

Katsayilar®
Standart
Standart Olmayan Katsayilar
Model Katsayilar t Anlamlilik
B Standart hata Beta
(Constant) 1,419 ,310 4,582 ,000
GVN ,582 ,081 ,510 7,207 ,000

a. Bagimli Degisken: ISA

Model 2’nin verdigi sonuglarda, regresyon katsayisinin 0’dan farklidir ve bu

durum, iliskinin 6nemli oldugunu gostermektedir. Tedarik zincirinde glivenin degisimi,

isbirlik¢i avantaji etkilemektedir. Degiskenler arasindaki iliski, p degeri dikkate alindi-

ginda anlamlidir. Bu iliski Sekil 8’de grafik olarak da sunulmustur. R degeri 0,510 gii-

ven kavramu ile igbirlik¢i avantaj arasindaki dogrusal iligskiye ait B2 degerini vermekte-

dir.

Model 2’°den elde edilen degerlerin analizi, H1 hipotezini dogrulamistir.
Hi: Tedarik zincirinde giliven, isbirlik¢i avantaji pozitif yonde etkiler.
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Model 3:
FP = Bo+ B1.GVN+B2.I1SA +¢
Model calistirildiginda elde edilen sonuglar Tablo 13 ve Tablo 14’te goriilmektedir.

Tablo 13. Model 3 Analiz Sonuglar
(GVN=Tedarik Zincirinde Giiven, ISA=Isbirlik¢i Avantaj)

Model Ozeti
Diizeltilmis R
Model R R Kare Standart hata
Kare
3 4443 , 197 ,186 ,65591

a. Gostergeler: (Sabit) ISA, GVN

Tablo 14. Model 3 Analiz Sonuglar1 — Katsayilar
(GVN=Tedarik Zincirinde Giiven, [SA=Isbirlik¢i Avantaj, FP=Firma Performansi)

Katsayilar?
Standart
Standart Olmayan Katsayilar
Model Katsayilar t p
B Standart Hata Beta

(Sabit) 2,023 ,392 5,154 ,000
1 GVN -,130 111 -,100 -1,165 ,246
ISA ,552 ,097 ,486 5,659 ,000

a.Bagimli Degisken: FP

Sonuglar degerlendirildiginde, tedarik zincirinde giiven i¢in 1 degeri negatife doniistii-
gii goriilmiis ve ikisi arasindaki iligskinin 0,246 anlamlilik deger ile anlamsiz hale geldigi

gozlemlenmistir.

Olusturulan tiim modeller i¢in elde edilen verilen Tablo 15’te karsilastirmali
olarak verilmistir.
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Tablo 15. Baron ve Kenny Analiz Sonuglari

Model 1 Model 2 Model 3
B1 0,148" - -0,100
B2 - 0,510** 0,486
R2 0,022 0,260 0,197
Diizeltilmis R2 0,015 0,255 0,186
F 3,302* 51,934** 18,010

* 10% seviyesinde anlaml
" 5% seviyesinde anlamli

Test edilmesi igin Hz hipotezinin kuruldugu isbirlik¢i avantaj ile firma performansi ara-
sindaki iliski de, Model 3’ten alinan sonuglarla birlikte degerlendirilmektedir. Elde edi-
len sonuglar, bu iki kavram arasinda anlamli bir iliski oldugunu ve firma performansi-
nin, isbirlik¢i avantajdan pozitif yonde etkilendigini gostermektedir.

Bu bilgileri 1s181inda, Hz hipotezi dogrulanmaktadir.

Hy: Isbirlik¢i avantaj, firma performansini pozitif yonde etkiler.

Model 3’un test edilmesiyle alinan sonuclar ve Baron ve Kenny’in (1986) mediatorliik

kosullar birlikte degerlendirildiginde, asagidaki sonuglar ortaya ¢ikmaktadir:

1. Hs hipotezi dogrulanmistir. Tedarik zincirinde giiven, firma performansini pozi-
tif olarak etkilemektedir (Bagimsiz degiskendeki degisikligin, mediator degiske-
ni etkilemesi)

2. Hy hipotezi kabul edilmistir. Isbirlik¢i avantaj ile firma performansi arasinda po-
zitif bir iliski vardir (Mediator degiskendeki degisikligin, bagimli degiskeni)

3. Model 3’te elde edilen sonuglar, tedarik zincirinde giiven ile firma performan-
sindaki iligkiyi gosteren 1, negatif deger aldigin1 gostermistir. Anlamlilik dege-
rinin de 0,246 haline gelmesi, bu iki kavram arasindaki iligkinin anlamsiz hale
geldigini gostermektedir (Mediator ve bagimsiz degisken analize birlikte dahil
edildiginde, bagimsiz degiskenin bagiml degisken iizerindeki etkisinin azalmasi

ya da tamamen ortadan kalkmasi)
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Tim bu sonuglara bagh olarak, isbirlik¢i avantajin, tedarik zincirde giivenin firma per-

formansina etkisinde mediatdr rolii ispatlanmis, Hs hipotezi dogrulanmustir.

Ha: Tedarik zincirinde gilivenin firma performansina etkisinde, isbirlik¢i avantajin

mediator rold vardir.

Kavramsal cergevede belirlenen 4 hipotezin test edilmesi i¢in, Baron ve Kenny
modeli kullanilmis ve 3 model olusturulmustur. Elde edilen sonuglar, Hi, H2, Hz ve Ha
hipotezlerini dogrulamistir. Tedarik zincirinde giiven, isbirlik¢i avantaj ve firma per-
formansini pozitif yonde etkilenmektedir. Buna ek olarak, isbirlik¢i avantajin da firma
performansina pozitif yonde etkisi mevcuttur. Aragtirmanin bir diger sonucu, isbirlik¢i
avantajin, tedarik zincirinde gilivenin firma performansi tizerinde etkisinde mediator

rolii tistlendigi de goriilmesidir.

4.6. Sobel Testi

Baron ve Kenny metodunda kanitlanan mediatorliik etkisi i¢in, mevcut analizlere ek
olarak Sobel Testi de yapilmistir. Sobel testi, mediatorliik etkisinin anlamliligin 6l¢iil-

mesi i¢in yapilan analizlerden biridir (Sobel, 1982).

Test sonucu asagidaki sekilde goriilmektedir.

Tablo 16. Sobel Testi Sonuglar1

Isbirlik¢i avantajin mediator etkisi Z degeri Standart hata p

Tedarik zincirinde giiven—>isbirlik¢i avantaj—>firma
453109274 0.7621561 0.00000587
performanst

Sobel test sonuglarina gore, p<0,01 anlamlilik diizeyinde, tedarik zincirinde gii-
venin firma performansina etkisinde, isbirlik¢i avantajin mediator etkisinin istatistiksel
olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Bu sonug, bir 6nceki boliimde yapilan Baron ve

Kenny metodu ile alinan sonugla ayni dogrultudadir.
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5. SONUCLAR VE DEGERLENDIRME

Bu calismada ilk olarak, tedarik, tedarik zinciri ve tedarik zinciri yonetimi kavramlari,
kavramsal temeller boliimiinde detayl sekilde aciklanmistir. Kavramsal ¢erceve bolii-
miinde, tedarik zincirinde isbirligi, isbirlik¢i avantaj, tedarik zincirinde giiven ve firma
performansi kavramlari, alt boyutlariyla birlikte agiklanmistir. Kavramlarin birbiriyle
iliskisine dair dort hipotez onerilmistir.

Hipotezlerin test edilebilmesi i¢in, literatiirdeki olgekler bir araya getirilmis ve
firmalara gonderilecek 78 soruluk bir anket hazirlanmistir. Anket Tiirkiye’nin farkl
sehirlerinde faaliyet gosteren firmalara iletilmis, uzman, orta diizey yonetici ve st dii-
zey yonetici seviyesindeki calisanlardan bir kisi tarafindan degerlendirilmesi talep edil-
mistir. Toplamda 150 adet anket doniisii olmustur.

Kavramsal ¢ergeve boliimiinde kurulan hipotezler, katilimcilardan toplanan an-
ket verileri, Baron ve Kenny metodu kullanilarak test edilmistir. Elde edilen sonuglar,
kurulan hipotezler dogrulamistir.

Tedarik zincirinde giiven, isbirlik¢i avantaj ve firma performansini pozitif yonde
etkilenmektedir. Buna ek olarak, isbirlik¢i avantajin da firma performansina pozitif
yonde etkisi mevcuttur. Arastirmanin bir diger sonucu, isbirlik¢i avantajin, tedarik zin-
cirinde gilivenin firma performansi {izerinde etkisinde mediator rolii tistlendigi de go-

rulmesidir.

5.1.  Sonuclarin Tartisilmasi

H1 hipotezi, tedarik zincirinde giiven unsurunun, igbirlik¢i avantaji pozitif yonde etkile-
yecegini varsaymis ve hipotez testi sonucunda H: hipotezi desteklenmistir. Ozalp ve
arkadaglarina gore (2011), giiven unsuru, tedarik zinciri igbirligini artirmaktadir. Giiven
iliskisi olusturmus ortaklar arasinda, yeni ortak projeler ihtimali de artmaktadir. Giiven,
isbirlik¢i inovasyon igin bir katalizordiir (Fawcett, Jones, & Fawcett, 2012). H:
hipotezinin sonucu, bu literatiir ¢aligmalariyla ayni1 dogrultudadir. Tedarik zinciri ortak-
lar1 arasindaki gliven unsurunun, tedarik zinciri igbirligi sonucu olusan igbirlik¢i avanta-

j1 pozitif yonde etkilemektedir.
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H2 hipotezi, isbirlik¢i avantajin firma performansini pozitif yonde etkiledigini
savunmus, regresyon analizi sonucunda, standart katsayisi 0.435 degeri ve p < 0.01 an-
lamlilik diizeyinde desteklenmistir. Simatupang ve Sridharan (2005), Ellinger ve
arkadaglar1 (2000), Nyaga ve arkadaslar1 (2010), Badea ve arkadaslari (2014),
Ramanathan (2014), Jap (1999), Vangen ve Huxham (2003) tarafindan yapilan
caligmalara ek olarak, Cao ve Zhang (2010), ¢alismalarinda, tedarik zinciri isbirligi
avantajinin firma performansini dogrudan gelistirdigini teyit etmislerdir. H2 hipotezinin
test sonucu da bu literatiir ¢alismalariyla aym1 dogrultuda sonu¢ vermistir, isbirlikei
avantajin firma performansini olumlu yonde etkiledigini gostermistir.

Hz hipotezinde, firma performansimin tedarik zincirinde giiven unsurundan
olumlu sekilde etkilendigi 6nermesi yapilmis, standart katsayisi 0,148 ve anlamlilik
degeri 0,000 ile hipotez dogrulanmistir. Corsten ve Felde (2005), tedarik¢i isbirligi ve
giivenin, inovasyon ve tedarik zinciri performansi iizerinde pozitif bir etkisi oldugunu
belirtmislerdir. Hua ve arkadaslart (2002), tedarik zinciri iginde, giliven iliskisinin
artmasinin, performansin anlamh sekilde artmasini saglayacagini ifade etmislerdir. H3
hipotezinin test sonucu, bu literatiir ¢alismalarini desteklemistir. Tedarik zincirinde
giiven unsuru, firima performansini olumlu olarak etkilemektedir.

Hs hipotezi, igbirlik¢i avantajin, tedarik zincirinde giivenin firma performansi
tizerinde etkisinde mediator rolii oldugunu 6nermis ve Model 3’un galistirilmasiyla elde
edilen veriler, bu hipotezi dogrulamistir. Isbirlik¢i avantajm varligi ve isbirlikci
avantajdaki artig, tedarik zincirinde gilivenin firma performansina daha fazla etki

etmesine imkan vermektedir.

5.2. Arastirmanin Katkilari

Bu calisma, isbirlik¢i avantaj kavraminin Tiirkiye’deki firmalar1 kapsayan ilk calisma
olmas1 nedeniyle 6nem arz etmektedir. Calisma sonugclari, tedarik zincirinde glivenin
firma performansi lizerinde olumlu bir etkisi oldugunu ve isbirlik¢i avantajin varliginin,
bu etkiyi artirmakta oldugunu gostermektedir. Teorik ve yonetimsel katkilar, sonraki

basliklar altinda detayli olarak incelenmistir.
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5.2.1. Teorik Katkilar

Calismada ulasilan sonuglardan ilki, Tirkiye’de faaliyet gostermekte olan firmalarin
firma performansinin, tedarik zinciri ortaklar1 arasindaki giiven artisindan olumlu olarak
etkilenecegidir. Tedarik zinciri ortaklar1 arasindaki giiven, isbirligi firsatlarini1 ve sonu-
cunda isbirlik¢i avantaji da artirmaktadir. Isbirligi birlik¢i avantajin artmasina bagl ola-
rak, firma performansi gelisme gostermektedir. Tiim bu bilgiler, bugiine kadar yapilmis
literatiir caligmalariyla ayni1 dogrultudadir ve mevcut ¢aligmalar1 desteklemektedir.

Isbirlik¢i avantajin firma performansini artirdig1 sonucuyla birlikte, giivenin fir-
ma performansina etkisinde mediator rolii de iistlendigi bilgisi de ¢alismadan ¢ikan bir
diger sonuctur. Giiven ve firma performansi iliskisinde, isbirlik¢i avantajin mediatorlitk

etkisini arastirmasi nedeniyle de, bu ¢alisma, teorik acidan 6nemli yer tutmaktadir.
5.2.2. Yonetimsel Katkilar

Bu ¢alismadan elde edilen sonuglar, tedarik zincirinde giivenin isbirlik¢i avantaji olum-
lu olarak etkiledigini gostermistir. Giiven, isbirliginin olmazsa olmazlarindandir. Ozel-
likle isbirliginin alt boyutlarindan ilki olan bilgi paylasimi, esas olarak firmalarin birbi-
rine gliven duymasina baglidir. Birbirine giivenen firmalar arasinda, ortak amag yani bir
diger alt boyut olan hedef birligi, firmalarin birlikte hareket ederek daha iyi sonug elde
etmelerini saglar. Kavramsal ¢ercevede belirtildigi lizere, olgun giiven seviyesine ulas-
mis tedarik zinciri ortakliklarinda, birlikte yapilan faaliyetlerin riskleri azalir.

Giiven, hem orgiit ici hem de tedarik zinciri ortaklariyla olan iletisimin yapitasi
olmasina ragmen, insa etmek oldukca zordur. Isbirligi faaliyetleri sonucunda olusan
isbirlik¢i avantaj1 kullanarak firma performansini artirmak ve risklerini azaltmak isteyen
firma yoneticilerin oncelikli amaci, zincirdeki ortaklariyla olan iliskilerinde giiven insa
etmek olmalidir. Resmi sozlesmelerin varligi, alict ve tedarik¢i arasindaki gilivenin
olusmasi i¢in 6nemli bir unsurdur. Uzun déonemde, resmi sézlesmeler de zaman icin de
daha yiiksek seviyede glivene ve ortaklar arasinda psikolojik anlagsmanin olugmasini
saglar.

Tedarik zinciri ortaklari arasindaki isbirligi, isbirlik¢i avantajin, yani rakiplere
olan rekabet iistiinliigiiniin olusmasini saglar. Isbirlik¢i avantaj, siire¢ verimliligi, karsi-

lagilan degisikliklere daha esnek cevap verebilme, daha kaliteli {iriin ve hizmetler suna-
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bilme ve daha yenilik¢i olmak seklinde goriilebilir. Tiim bunlar, firmanin daha rekabetci
olmasini ve daha iyi performans gostermesini sagladigi i¢in, yonetici seviyesindeki fir-
ma caligsanlari, tedarik zinciri ortaklariyla isbirligi yapmayi tesvik eden bir politika iz-
lemelidir. Bunun saglanmast i¢in, igbirligini engelleyen faktorlerin ortadan kaldirilmasi
oldukg¢a 6nem tagimaktadir. Literatiir calismasinda belirtilen giiven eksikligi, i¢ ongorii
eksikligi ve danisikli doviis korkusu (Fliedner, 2003) ile uzun vadeye yetersiz odaklan-
ma, maliyet ve faydalarin hatali tanimlanmasi, iliskilere fazla bel baglama, oncelikler-
deki c¢atismalar, degisimin boyutunu azimsamak ve dalgali ortamlardaki ortakliklar
(Boddy, Cahill, Charles, Fraser-Kraus, & MacBeth, 1998) isbirliginin oniindeki engel-
lerdir. Bilgi paylasimi i¢in kullanilan teknolojik ve araclarin karisik olmasi da isbirligi-
nin Oniindeki engeller arasindadir (Ramanathan, 2014). Yoneticilerin ana hedefi, bu
engelleri ortadan kaldirarak, tedarik zinciri ortaklar1 arasinda giivenin olusmasina, bdy-
lelikle isbirligi yaparak firma performanslarini artirmaya yonelik olmalidir.

Calisma sonuglaria gore, tedarik zincirinde giivenin, isbirlik¢i avantaj firma
performansini etkilemesinin yani sira, isbirlik¢i avantaj, tedarik zincirinde giivenin fir-
ma performansina olan etkisinde mediator rolii iistlenmektedir. Bir diger ifadeyle, ortak
faaliyetler sonucunda daha yiiksek siire¢ verimliligi olan, daha esnek, daha yenilik¢i ve
daha kaliteli iirlin/hizmet tireten firmalar, birbirleriyle giiven iligkilerine bagli olarak
daha iyi performans gostermektedirler. Birbirlerine glivenen tedarik zinciri ortaklarinin,
rakiplerine karsi rekabet avantajlarini artiracak faaliyetlerde bulunmasi, firma perfor-
manslarii daha ¢ok artiracaktir. Buna bagh olarak, sirket yoneticilerinin bir amaci da,
birlikte daha fazla rekabet avantaji1 yakalayabilecekleri tedarik zinciri ortaklar ile igbir-
ligi yapmak olmalidir. Sirket yoneticilerinin, segilecek ortak, harcanacak finansal ve
finansal olmayan kaynaklar, igbirligi siirecinde maliyet ve kazanglarin adil sekilde pay-

lasilmasi1 konularinda dogru analizler yaparak dogru kararlar vermeleri gerekmektedir.

5.3.  Kisitlar ve ileri Arastirma

Bu c¢aligmada, tedarik zincirinde giiven, isbirlik¢i avantaj, firma performansi kavramlari
detayli olarak ele alinmis ve aralarindaki iliski incelenmistir. Calisma icin toplam 150
ankete doniis alinmistir. Ankete en fazla katilim Istanbul’dan olmustur. Bir firmadan

sadece bir anket alinmasi nedeniyle, calismanin ana kiitlesi smirli kalmistir. ilerleyen
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donemde, orneklem cergevesinin daha genis tutularak Tiirkiye’nin tim bolgelerinden
daha fazla katilim saglanmasi, lilkemizde tedarik zincirinde giiven ve igbirliginin, firma
performansina etkisinin daha detayli incelenmesini saglayacaktir.

Bir diger kisit, bagimli ve bagimsiz degigkenlerin ayni kisilere sorulmus olmasi-
dir. Ayni1 kisinin cevap vermis olmasi, tek kaynak egilimi sorununu bir kisit olarak orta-
ya ¢ikarmaktadir. Ilerideki arastirmalarda, bagimli ve bagimsiz degiskenlerin farkli kisi-

lere sorumasi, bu kisit1 ortadan kaldiracaktir.
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Firmamzin Bulundugu Il

Firmamzda Yapilan Faaliyetler : Uretim ithalatC] Ihracatd Yurtici SatisT] Hizmet OJ

Firmanizdaki Caligsan Sayisi :1-10kisi O 11-150kisi OO + 150 kisi [

Firmanizin Yillik Satig Rakami : 1 Milyon TL’ye kadar 0 10 Milyon TL’ye kadar O
5 Milyon TL’ye kadar [0 + 10 Milyon TL [

Firmadaki Pozisyonunuz : Orta Diizey Yonetici [0 Ust Diizey Yonetici 0Uzman [
Cinsiyetiniz : Kadin O Erkek O
Egitim Durumunuz : Lise O Universite 0 Y.lisans / Doktora [

Liitfen asagidaki sorulari firmamzin niteliklerini goz
oniinde bulundurarak ve 1-5 dl¢cege gore degerlendirerek
cevaplayiniz. 1 2 3 4 5
1=Kesinlikle katilmiyorum / 2=Katilmiyorum / 3=Emin
degilim / 4=Katihyorum / 5=Kesinlikle katihyorum

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz arasinda, gerekli | O | O | O | O | O
bilgi aligverisi mevcuttur.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, gerekli bilgiyibirbi- | O | O | O | O | O
riyle zamaninda paylasir.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz birbiriyle dogru bil- | O | O | O | O | O
giyi paylasir.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, birbiriyle tam ve | O | O | O | O | O
eksiksiz bilgi paylagir.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, birbiriyle gizlibilgi- | O | O | O | O | O
leri paylagir.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, tedarik zincirindeki | [ | O | O | O | O
hedefler konusunda mutabiktir.

Firmamuz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, tedarik zincirindeki Ololologolo
igbirliginin 6nemi konusunda mutabiktir.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, tedarik zincirinin Ololololno
biitliniine fayda saglayan iyilestirmelerin 6nemi konusunda

mutabiktir.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, kendi hedeflerimi- Ololololno

zin; tedarik zinciri hedefleri i¢in ¢aligarak gergeklesebilecegi
konusunda mutabiktir.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, tedarik zinciri he- Ololololno
deflerini gerceklestirmek amaciyla, ortaklasa isbirligi uygu-
lama planlan olugtururlar.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, promosyon etkinlik-
lerini ortaklasa planlar.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, talep tahminini bir-
likte gelistirir.

Firmamuz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, envanteri birlikte
yOnetir.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, {iriin ¢esitliligini
birlikte planlar.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, birlikte ¢oziimler
gelistirir.

Oo|o(o|o|0O
Oo|o(o|o|0O
Oo|o(o|o| O
Oo|o(o|o| O
Oo|o(o|o| O

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, bir digerinin per-
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formansini degerlendirmek ve tanitmak igin ortaklasa sistem-
ler gelistirir. (6rnek: anahtar performans gostergeleri, score-
card, tesvik)

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, olusan ek maliyetle-
ri paylasir (6rnek: siparis degisikliklerindeki kayiplar)

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, faydalar1 paylasir.
(6rnek: diisen stok maliyetlerindeki tasarruflar)

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, tedarik zincirinde
olusabilecek riskleri paylagir.

Firmamizin aldig1 karsilik, yatirim ve riskleri ile orantilidir.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, siire¢ tasarim ve
gelistirmesi i¢in siklikla sirketler arasi ekipler kullanir.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, isbirlikei siiregleri
yonetmek i¢in personel tahsis eder.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, teknik destegi pay-
lagir.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, ekipmanlari payla-
sir. (6rnek: bilgisayar, network, makineler)

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, finansal ve finansal
olmayan (egitim, zaman, para) kaynaklarini bir araya getirir.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, diizenli ve sik ileti-
sim kurar.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, agik ve ¢ift yonlii
iletisim kurar.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, gayri resmi (infor-
mal) iletisim kurar.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, iletisim kurmak i¢in
bircok degisik kanali kullanir.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, birbirlerinin kararim
talepten ¢cok miizakere ile etkiler.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, yeni ve konulariyla
ilgili bilgiyi ortaklasa arar ve bu bilgiye ulagir.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, gerekli bilgileri
igsellestirir ve birlikte uygular

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, miisteri ihtiyaclarini
ortaklasa belirler.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, yeni ve yiikselen
pazarlari ortaklasa kesfeder.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, rakiplerimizin plan
ve kabiliyetlerini ortaklasa 6grenir.

Firmamiz, tedarik zinciri ortaklariyla birlikte, endiistri stan-
dartlarina gore birim maliyetlere karar verir.

Firmamiz, tedarik zinciri ortaklariyla birlikte, endiistri stan-
dartlarma gore iiretkenlik standartlarini yerine getirir.

OO0 | ojlo|lolo|olo|lolo|olo|o|lo|lo|ojo|ooOo|lglo

OO0 | ogljo|lolo|lolo|lolo|lolo|lo|lo|lo|ojo|ooOo|lglo

OO0 | ogljlo|lojlo|olo|lolo|lolo|lo|lo|lo|lolo|ooOo|loglo

OO0 | ogl|lo|lojlo|olo|lolo|lolog|lo|lo|lo|lolo|ooOo|loglo

OO0 | ogljlo|lojlo|olo|lolo|lololo|lolo|lolo|looOo|lglo

Firmamiz, tedarik zinciri ortaklariyla birlikte, endiistri stan-

dartlarina gére zamaninda teslimat gerekliliklerini yerine O o (o |o|4d
getirir.
Firmamuz, tedarik zinciri ortaklariyla birlikte, endiistri stan- ololololo

dartlara gore envanter gerekliliklerini yerine getirir.
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Firmamuz, tedarik zinciri ortaklariyla birlikte, endiistri stan-
dartlarina gore verimli bir sekilde iirlin ve hizmet ¢esitliligi
sunar.

Firmamiz, tedarik zinciri ortaklartyla birlikte, endiistri stan-
dartlarina gore, degisik 6zellikleri olan 6zellestirilmis iiriin ve
hizmetleri hizlica sunar.

Firmamiz, tedarik zinciri ortaklariyla birlikte, endiistri stan-
dartlarina gore, degisik miisteri hacim gerekliliklerini verimli
sekilde karsilar.

Firmamiz, tedarik zinciri ortaklariyla birlikte,endiistri stan-
dartlarina gore iyi bir miisteri duyarlilig1 sergiler.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, biitiinlesik (entegre)
bilgi teknolojisi altyapisi ve bilgi teknolojisi kaynaklarina
sahiptir.

O

O

O

O

O

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, biitiinlesik (entegre)
bilgi taban1 (know-how) ve uzmanliga sahiptir.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, biitiinlesik (entegre)
pazarlama girisimlerinde bulunur.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, biitiinlesik (entegre)
tiretim sistemlerini kullanir.

Firmamiz, tedarik zinciri ortaklariyla birlikte, oldukg¢a giive-
nilir iiriinler sunar.

Firmamiz, tedarik zinciri ortaklariyla birlikte, oldukg¢a daya-
nikl1 iiriinler sunar.

Firmamiz, tedarik zinciri ortaklariyla birlikte, miisterilerimize
yiiksek kaliteli iiriinler sunar.

Firmamiz ve tedarik zinciri ortaklarimiz, triin kalitesini ar-
tirmak i¢in birbirlerine yardim etmistir.

Firmamiz, tedarik zinciri ortaklariyla birlikte, pazara yeni
tiriin ve hizmetleri hizlica sunar.

Firmamiz, tedarik zinciri ortaklariyla birlikte, hizlica yeni
tiriin gelistirir.

Firmamiz, tedarik zinciri ortaklariyla birlikte, sektor ortala-
masindan daha kisa zamanda yeni iirlinleri pazara sunar.

Firmamiz tedarik zinciri ortaklartyla birlikte hizlica yenilik

yapar.

Tedarik zinciri ortaklarimiz, firmamiza verdigi sozii tutarlar.

Tedarik zinciri ortaklarimiz, bize karsi diiriist degildir.

Tedarik zinciri ortaklarimizin bize sagladig: bilgiye inaniriz.

Tedarik zinciri ortaklarimizin, bagsarimizda gercekten ciddi
bir payi vardir.

Onemli kararlar verirken, tedarik zinciri ortaklarimiz, en az
kendi iyilikleri kadar bizim iyiligimizi de diisiiniirler.

Tedarik zinciri ortaklarimiza, ¢ikarlarimizi gézetecekleri
konusunda giiveniriz.

Tedarik zinciri ortaklarimiz giivenilirdir.

Tedarik zinciri ortaklarimizla tedbirli olmakta fayda vardir.

Yatirnmlarimizin getirisi rakiplerimizden yiiksektir.

Calisan basina ortalama iiretkenligimiz rakiplerimizden yiik-

Ogooo|o|oogooyo | ooy o0|oyojo|o|o(o|o

Ogooo|o|oogooyo | oo o0|oyojo|o|o(o|o

Ogooo|o|oogoooyo | oo o0|oyojo|o|o(o|o

Olggooo|o|ogooyo | o|yog|)o|oyojo|o|o(o|o

Olggooo|o|ogooy o | o|og|)o|oyojo|o|o(o|o
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sektir.

Uriinii/hizmeti iiretip piyasaya verme siiremiz rakiplerimiz-
den yiiksektir.

Miisteri sikayetlerine cevap verme sliremiz rakiplerimizden
yiiksektir.

Piyasa payimiz rakiplerimizden yiiksektir.

Satiglarimiz rakiplerimizden yiiksektir.

Karliligimiz (yiizde olarak) rakiplerimizden yiiksektir.

Satilan malin maliyeti rakiplerimizden diisiiktiir.

Calisanlarimizin yeni beceri 6grenme sayisi rakiplerimizden
yiiksektir.

Oz sermaye getirisi rakiplerimizden yiiksektir.

Biiyiime oranimiz rakiplerimizden yiiksektir.

Faaliyet gelirlerimiz rakiplerimizden yiiksektir.

Ciro karlilig1 (Kar/Toplam Satiglar) rakiplerimizden yiiksek-
tir.

Miisteri memnuniyeti rakiplerimizden yiiksektir.

Sirketimizin piyasa degeri rakiplerimizinkinden yiiksektir.

oo o|oooo | ooooy o a

oo o |oooo | ooooy o g

oo o |oooo | oooioy o a

oo o |oooo | oooioy o | a

oo o |oooo | oooioy o | a
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