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KUCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELERDE TEDARIK ZINCIRININ
ROLU VE PERFORMANSININ OLCUMU: AYDIN iLI UYGULAMASI

OZET

Tedarik Zinciri siireci, birbiri ile iligkili birden ¢ok alt siiregten olusan ve akis
yonii hammaddelerin elde edilip nihai iirline ¢evrilmesinden, miisteriye teslimine dogru
olan bir siiregtir. Tedarik zincirinin bir biitlin olarak iyi yOnetilmesi isletme
performansii olumlu etkileyecektir. KOBI’ler esneklikleri ve yaraticilik yetenekleri
sayesinde, giiniimiiz ekonomilerinde 6nemli bir yere sahiptirler. Giiniimiizde 6nemli bir
stratejik ara¢ haline gelmis olan tedarik zinciri ve tedarik zinciri yonetimi KOBI’lere,
kiiresel ekonomilerde rekabet etmek icin firsatlar yaratabilmektedir. Tedarik Zinciri
Yénetimi’nin KOBI’ler iizerine etkileri hakkinda heniiz goriis birligi olusmamistir.
Genel olarak tedarik zinciri yOnetimi aragtirmalar1 biiyiik 6lgekli isletmelerin bakis
agisina gore diizenlenmistir. Bu c¢alismada, Tedarik zinciri ydnetiminin KOBI’ler
lizerindeki etkileri, Aydin ili merkezinde faaliyet gosteren KOBI’lere uygulanan anket
araciligr ile Olgiilmeye calisilmistir. Tedarik zinciri uygulamalarinin tedarikgilerin
performansi iizerine bir etkisi olmadigi sonucuna varilmistir. Ancak, tedarik¢ilerin
performansinin isletmelerin iirtin kalitesi ve operasyonel faaliyetlerini olumlu yonde

etkiledigi sonucuna varilmistir.
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THE ROLE OF SUPPLY CHAIN IN SMEs AND EVALUATION OF
PERFORMANCE: AYDIN APPLICATION

ABSTRACT

Supply Chain process is a process consisting of interrelated sub processes and
flowing through from acquisition of raw materials converted into final products to
delivery to customer. Effective management of supply chain as a whole affects
optimistically firm’s performance. Small and Medium Seized Enterprises (SMEs) have
an important role due to their flexibility and creative abilities. Today, Supply Chain
(SC) and Supply Chain Management (SCM) as strategic tools are able to give
opportunities to the SMEs to compete globally. There is no consensus on the effects of
SCM on SMEs. In general, studies on SCM have been conducted to consider large
enterprises. In this study, effects of SMC on SMEs have been tried to measure by a
survey administered on SMEs located at Aydin providence in Turkey. The empirical
results have indicated that there is no significant relation between Supplier Performance
and Supply Chain Practices. On the other hand, Supplier Performance has a significant

impact on firm’s product quality and operational performance.
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GIRIS

Diisiinen, diisiindiigiinii anlatabilen ve yapabilen bir tiir olan insan, diger tiirlere bu
ozellikleri ile hiikmettigi icin yeryiizli, insanin egemen oldugu bir diinya haline
gelmistir. Avciliktan toplayicilifa gecis doneminde takasa baslayan insan, bdylece ilk
ve ilkel isletmecilige de baglamistir. Bu isletmeciligin gelismesiyle, “Once insan”, “her
sey insan i¢in” gibi deyimler, bu baskin tiirlin diinyaya bakisindaki ilkeleri haline
gelmistir. Iste bu yiizden isletmeler; insanlarin ihtiya¢ duyduklar1 mal ve hizmetleri

meydana getirmek amaci ile kurulmus birimlerdir.

Insanlarin ihtiyag duyup, tedarik etmek istedikleri, aym1 zamanda isletmelerin
tedarik etmek istedikleri olmakta ve ilk ¢aglardan bu yana kendiliginden bir tedarik

zinciri hem sosyal hem de ekonomik boyutta ortaya ¢ikmaktadir.

Tedarik zinciri; ham madde temini yapan, onlar1 ara mal ve nihai {irlinlere geviren,
nihai iirlinleri misterilere dagitan, liretici ve dagiticilarin olusturduklar1 bir agdir. Bu
agin farkli isletmeler arasinda ve kendi i¢indeki koordinasyonu, tedarik zinciri
yonetiminin basarisi ile dogru orantilidir. Miisterinin aradig bir {iriinii kalitesinden 6diin
vermeden, en iicra noktada bile bulabilmesi, isletmeler tarafindan iy1 ve dogru

kurgulanmis bir Tedarik Zinciri Yo6netimi ile miimkiindiir.

Gelisen diinya ile birlikte biiyiiyen bazi isletmeler, kurulduklar1 devletlerin
sinirlarini da asarak dev sirketler haline geldikten sonra, kendi ¢evresindeki benzer isleri
yapan isletmelerin ortadan kalkmasina sebep olmuslardir. Diinya savaslar1 ve dogal
afetler sirasinda bu dev isletmelerin faaliyetlerinin neredeyse durdugu fakat kiigiik ve
orta biiyiikliikteki isletmelerin (KOBI) ¢alismalarini kisith da olsa devam ettirdikleri
gozlenmistir. Bu tespitin yani sira bu dev isletmelerin; isgdren maliyetleri diisiik olan
azgelismis {ilkelerde fason iiretim yaptirmalar1 da eklenince KOBI’ler yeniden hayat
bularak yayginlagmaya ve ekonomi pastasindan daha kalin bir dilim almaya

baslamiglardir.



Ar-Ge faaliyetleri olmayan, yeterli yonetici ve uzman c¢alistiramayan, dar sermayeli
KOBI’ler; tedarik zinciri ve isletme performansi gibi konularda kendilerinden 6nce

yiirlinmiis yolu takip etmekte yani biiyiik isletmeleri taklit etmeye ¢alismaktadir.

Tedarik zinciri ve performans 6l¢iimii lizerine Tiirkiye ve diinya literatiiriinde ¢ok
fazla ¢alisma bulunmamaktadir. Ancak, tedarik zincirinde performans Ol¢limii {izerine

az sayida calisma yapilmstir.

Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerde Tedarik Zincirinin Rolii ve Performansinin
Olgiimii: Aydin ili Uygulamasi isimli bu tez calismasi ile, isletmelerdeki tedarik zinciri
yonetimi ve tedarik¢i performansi arasinda pozitif iligkinin oldugu, tedarik zinciri
yonetimi ve tedarik¢i performansinin iirin kalitelerine olumlu katkilarimin oldugu,
tedarik zinciri yOnetimi ve tedarik¢i performanslarinin isletmelerin operasyonel
faaliyetlerine olumlu katkilarinin oldugunun belirlenmesi amaglanmaktadir. Bu amaca
yonelik olarak KOBI’lerde bir uygulama yapilmasi planlanmistir. Uygulama alam
olarak Aydin Sanayi Ticaret I3 Merkezi Organize Sanayi Bolgesi (ASTIMOSB)

secilmistir. Calisma dort bolimden olusmaktadir.

Birinci boliimde; KOBI’ler anlatilmistir. Kiigiik ve orta o6lgekli isletmelerin
Diinya’da ve Tiirkiye’de toplam isletmeler i¢indeki paylarinin yaklasik %99 oldugu
bilinmektedir. Diinyada ve Tiirkiye’de bu denli énemli bir orana sahip KOBI’lerin
literatiirdeki tanimlar1 {izerinde durulmus, avantaj ve dezavantajlarina deginilmis,
tarihsel gelisimlerinden bahsedilmis, sektorel yapilar1 ve ekonomideki yerleri tizerinde

durulmus ve Aydin Ilindeki KOBI’lere deginilmistir.

Calismanin ikinci bdliimiinde, son yillarda ilgi ¢ekici bulunan konulardan birisi olan
tedarik zinciri ve Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY) agiklanmaya g¢alisilmistir. Tedarik
zinciri ve TZY ile ilgili tanimlamalara deginilmis, TZY’nin gelisimi {izerinde
durulmustur. TZY 'nin siireglerine; misteri iliskileri yonetimi, miisteri hizmeti yonetimi,
talep yoOnetimi, siparis isleme, imalat akis yoOnetimi, tedarik¢i iligkileri yonetimi,
iadelerin yonetimi alt bashklar1 ile deginilmistir. TZY’nin isletmelere sagladigi
faydalardan bahsedilmis, tedarik zinciri tasariminin nasil olmasi gerektigi iizerinde
durulmustur. Tedarik zincirinin analizinde ele alinmasi gereken konulara deginilmis,

tedarik zincirinin kotii yonetilmesinin sonuglar1 aciklanmaya g¢aligilmistir. Di1s kaynak



kullaniminin yararlar1 ve zararlart {izerinde durulmustur. TZY’nin gelisimini ve
etkinligini etkileyen faktorlerden bahsedilmis, tedarik zincirinde bilgi paylagiminin
onemi iizerinde durulmustur. Bu bélimde son olarak, Kiiciik ve Orta Olgekli
Isletmelerin tedarik zinciri konusuna deginilerek KOBI’lerde tedarik zinciri kavraminin

olusmasinin zorluklarindan bahsedilmistir.

Calismanin ti¢iincli boliimiinde, performans kavrami ele alinmistir. Performansin ne
anlama geldigi lizerinde durulmus, ¢esitli performans tanimlar1 verilmistir. Performans
Ol¢timii lizerinde durulmustur. Geleneksel ve geleneksel olmayan performans olgiitleri
karsilastirilmis, geleneksel performans Olgiitlerinin giliniimiiz 6l¢iim sistemlerinde
yetersiz kaldig1 noktalara deginilmistir. Geleneksel olmayan ¢ok boyutlu performans
Olclim sistemlerinden bahsedilmistir. Son olarak, tedarik zincirinde performans 6l¢iimii

ve karsilasilan zorluklardan bahsedilmistir.

Calismanin dordiincii ve son boliimiinde yapilan alan arastirmasi 6zetlenmis ve elde
edilen bulgular degerlendirilmistir. ASTIM Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet
gosteren 83 isletmenin hepsine gidilmis 46 isletmeden anket bilgisi alinabilmistir. Bu
boliimde yapilan analizde, tedarik zinciri yonetimi ile tedarik¢i performansi arasindaki
iligkinin triin kalitesi ve operasyonel faaliyetlere olumlu katkilarinin olup olmadig:
belirlenmeye ¢alisilmistir. Elde edilen sonuglar1 gosteren tablolar agiklamalari ile

sunulmustur.

Tez calismasinin sonucunda literatlir taramasi1 ve alan arastirmasindan elde edilen

bulgular anlatilmistir.



1. BOLUM: KUCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELER

1.1. ISLETMENIN TANIMI

Ekonomik faaliyetlerin temelinde insan ihtiyacglarinin karsilanmasi yatmaktadir.
Klasik iktisat teorisine gore insan ihtiyaclart sinirsizdir ve her bir ihtiyacin tatmininden
sonra yeni bir ihtiyag dogmaktadir. Insan ihtiyaglari, ait olduklari toplumlarm kiiltiirel
ozelliklerine ve gelismislik diizeylerine gore farklilik gostermektedir. Bu ihtiyaglarin
sayilar1 toplumdan topluma aym kalmayacak ve degisiklikler gosterecektir. Ornegin bir
Afrika iilkesinde bir kabilede ihtiyag, yalmizca gilinlik gida gereksinimlerinin
karsilanmasi iken, gelismis toplumlarda, drnegin Amerika Birlesik Devletleri’nde ise,
bunun icine eglence, saglik vb. ihtiyaclar da girmektedir. Iste bu nedenle, toplumlar

thtiyaglarini karsilayabilmek i¢in ekonomik faaliyetlerde bulunmak zorundadirlar.

Insan ihtiyaglarinin karsilanmasina yarayan ve genellikle para ile ya da baska mal ve
hizmetler ile degisimi yapilan araglara ekonomik mal/hizmet denmektedir (Oz-Alp,
1998). Mal ve hizmetlerin bir kism1 dogada bol miktarda bulunmakta ve parasal deger
tasimaktadir. Bir malin ekonomik deger kazanabilmesi i¢in parayla ya da baska mal ve
hizmetler ile degisiminin yapilabilmesi gerekmektedir (Oriicii, 2003). Ekonomik mal ve
hizmetlerin iki temel 6zeligi bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, kullanimlar1 sonucu
fayda yaratmalaridir. Ikincisi ise kit olmalaridir. Bu tiir mallar veya hizmetler bireylerin
kisisel ihtiyaglarinin karsilanmasi amaci ile tiretilir. Bunlarin tiikketilmesi sonucu olusan
faydalar bireylere ayr1 ayr1 dagitilabilir. Ekonomik mallarin fayda yaratabilmesi icin
insanlarin bir takim faaliyetleri gerceklestirmesi gerekmektedir. Bu faaliyetlerin tiimiine
{iretim ad1 verilmektedir (Can vd, 2000). Uretim, fiziksel ve beseri kaynaklardan olusan
girdilerin insan ihtiyaglarini giderecek sekilde ciktilara doniistiiriilmesi olarak da

tanimlanabilir.

Uretim faaliyetinin gerceklestirilebilmesi igin bir araya getirilmesi gereken bazi
unsurlar bulunmaktadir. Bu unsurlara iiretim faktorleri adi verilmektedir. Uretim
faktorleri dort grupta toplanir ve incelenir. Bu faktorler; emek, sermaye, dogal

kaynaklar ve girisimci olarak verilebilir.



Emek, iiretim faktdrleri igerisinde en Onemli olanidir. Insanlarin iiretim igin
harcadiklar1 bedensel ve zihinsel ¢abalarin tiimii emek olarak adlandirlabilir (Oriicii,
2003). Emek olmadan iiretimin gergeklesmesi diisiiniilemez. Giinlimiizdeki otomasyon
bile insanlarin {iretim silirecindeki emeklerini sifira indirememistir. Emek, tiretim

slirecinin olmazsa olmaz sartidir.

Sermaye ise isletmelerin kurulumundan tretimin gerceklestirilmesine kadar her
alanda insanlarin sahip olmasi gereken {iretim faktoriidiir. Kendi hesaplarina bir is
kurup calistiranlar belli bir miktar sermaye kullanmak zorundadir. Bu sermayenin bir
kismint is yeri olarak binalara, bir kismin1 da ham madde ve yardimci malzemelerle
birlikte lisans, patent gibi haklara yatirirlar. Sermaye yatirilmast sonucunda ekonomik

katki saglanarak tiretilen mallar, ihtiyac sahiplerine satilarak kar elde edilir.

Fayda yaratmak amaciyla isletmeye tahsis edilen yeralti ve yeriistii zenginlikler,
dogal kaynaklar olarak adlandirilirlar (Oriicii, 2003). Dogal kaynaklar, {iretim alaninda
faaliyet gosteren isletmeler i¢in yasamsal 6neme sahiptir. Dogal kaynaklar, isletmelerin

kurulus yeri se¢ciminde de 6nemli bir etkendir.

Girisimci ise, ¢ogu kez yonetici kavramiyla karistirilmaktadir. Girisimei; kar ve riski
kendisine ait olmak iizere fayda liretmek amaciyla isletme kuran kimsedir. Oysa
yonetici; riski ve kar1 baskasina ait olmak iizere yalmizca yonetim sorumlulugunu

tizerinde bulunduran kimsedir (Can vd., 1999).

Belirli nedenlerle ortaya ¢ikan, insanlarin sinirsiz ihtiyaglarn ile bu ihtiyaglarin
karsilanmasi arasinda baglant1 kuran en kiigiik birimler isletme olarak gosterilebilirler.
Ihtiyaglar mal ve hizmetler yoluyla giderildigine gore, isletmelerin de varlik nedeni sdz

konusu mal ve hizmetlerin uretilmesidir.

Isletme ¢esitli sekillerde tanimlanabilir. Isletme; iiretim faaliyetlerinde bulunan ve
ihtiyaclarin tatminine dogrudan veya dolayli olarak katilan en kii¢lik birim olarak
tanimlanabilir. Isletme icin verilen bir baska genel tanim; iiretim araglarmin uyumlu bir
sekilde birlestirilmesinden meydana gelen bir birim olarak verilmektedir. Buradan
anlasilacag lizere, isletmelerin ana hedeflerinden biri insan ihtiyaglarini gidermektir. Bu

tanimlardan yola ¢ikarak isletmenin tanimi; baskalarinin ihtiyaglarini karsilamak igin



ekonomik mal veya hizmet liretmek {izere, iiretim faktdrlerinin bir araya getirildigi

ekonomik sistemdeki en kiiciik birimlerdir seklinde yapilabilir (Mucuk, 2000).

Tarihte bilinen en eski ekonomik birim olan kapali ev ekonomisi, aile bireylerinin
tiikettikleri her seyi kendilerinin irettikleri bir yapidan olusmaktaydi. Dolayisiyla,
tarihte bilinen en eski igletme olarak “aile” ornek gosterilebilir. Takas ekonomisinin
gelismesi ve siirecin igerisine para kavraminin girmesiyle ev ekonomilerinin iiretim
olanaklar1 glinden giine azalmis ve yerlerini kitle iiretimi yapabilecek olan isletmelere
birakmiglardir. Isletmeler, bulunduklar1 ekonomik sistemdeki insan ihtiyaglarmni
karsilamak iizere mal ve hizmet iireterek ihtiyaci olanlara sunarlar. Isletmeler, pazar igin
iiretim yaparlar. Sonug olarak, kendi ihtiyaglarini karsilamak iizere iiretim yapan kisi ya

da kuruluslar isletme tanimi ig¢erisinde incelenemezler.

Isletmeler, faaliyette bulunduklari ekonomik cevrelerde cesitli dzelliklerine gore
siniflanabilmektedir. Bugiin kiiresellesen diinyada karsimiza, ¢ok uluslu ve genis bir
cografi alanda hizmet veren isletmelerin yani sira; yalnizca bulundugu bolgede kiiciik
bir kesime hizmet veren isletmeler de karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle, isletmelerin

belirlenen bazi 6zelliklere gore siniflandirilmasi gerekliligi bulunmaktadir.
1.2. ISLETMELERIN SINIFLANDIRILMASI

Isletmeler sahip olduklar1 gesitli dzelliklere gore, faaliyette bulunduklari alanlara
gbre veya sermaye yapilarina gore siniflandirilabilir. Ornek olarak, sermaye miilkiyetine
gore isletmeler smiflandirilmak istenirse bu smiflandirma, “6zel isletme”, “kamu
isletmesi” ve “yabanci sermayeli isletme” olarak en uygun sekilde yapilabilir. Isletme
cesitleri degisik yonlerden yapilabilecek smiflandirmalarla ele alinip incelenebilir. Bu
boliimde, isletme cesitleri genel olarak agagidaki kriterlere gore siniflandirilip yedi ayri

acidan ele alinacaktir (Mucuk, 2003).

e Ekonomik yapilarina gore,

e Faaliyet (calisma) konularina gore,

e Sermaye miilkiyetine gore,

e Hukuki sekillerine gore,

e Uluslararasi olup olmama durumlarina gore,

e Isletmeler aras1 anlasmalara gore,



e Biiyiikliiklerine gore.

Isletmeler ekonomik yapilarina gore iic gruba ayrilirlar. Bu gruplar, mal iireten
isletmeler, satici isletmeler, hizmet {ireten isletmeler seklindedir. Mal {ireten isletmeler;
tarim, insaat ve sanayi sektorlerinde faaliyet gdsteren ve fiziksel mal {ireten biitiin
isletmelerdir. Satic1 isletmeler; genelde ticaret sektoriinde caligsan, toptancilik, yari
toptancilik ve perakendecilik yapan isletmeler olarak tanimlanirlar. Bu siifa giren
isletmeler, iiretici isletmelerin tirettikleri mallarla ilgili olarak tiiketicilere ticari hizmette
bulunarak fayda yaratirlar. Hizmet isletmeleri ise, hizmetin pazarlanmasi ile ugrasan
isletmelerdir. Diger isletmelerden farklar ise, irettikleri {iriinlerin soyut olmasidir ve
tirettikleri iirlinler depolanamazlar, iiretildikleri anda tiiketilmek zorundadirlar (Catalca,
2003). Ulastirma alaninda hizmet veren isletmeler, finansal kuruluslar (banka, sigorta
sirketi v.b) turizm ve diger cesitli serbest meslekler bu gruba giren isletmeler arasinda
sayilabilirler. Ulkeler sanayilestik¢e ve gelistikce genelde iiretici isletmelerin sayilari ve
biiyiikliikleri artmakta olsa da, sayilar1 en hizli artan isletme tiirleri hizmet
isletmeleridir. Bu ayrim, iilke ekonomisinin yapisini, ekonomik kalkinma diizeyini ve
gelisme egilimlerini gosterdigi gibi Ozellikle uluslararasi karsilastirmalar i¢in yararh
olmaktadir (Mucuk, 2003). Eskiden diinyanin en zengin isletmeleri listesinin ilk
siralarinda otomobil, ¢elik ya da petrol iriinlerinin pazarlayan igletmeler yer alirken,
giiniimiizde bu isletmelerin yerlerini kitle iletisim ve bilgisayar hizmetleri sunan

isletmeler almaktadir (Islamoglu, 2006).

Isletmeleri; faaliyet gosterdikleri alan ya da hangi faaliyet dalinda mal ve hizmet
tirettiklerine gore de siiflandirilabilirler. Bu siiflandirma; tarimla ugrasan, sanayi ile
ugrasan ve hizmet sektoriinde c¢alisan isletmeler olarak li¢ grupta yapilabilir (Mucuk,

2003)

Isletmeleri hukuki yapilarina gére siniflandirmak da miimkiindiir. Isletmeler hukuki
yapilaria gore; 6zel isletmeler, kamu igletmeleri ve yabanci sermayeli igletmeler olarak
siniflandirilirlar. Ozel isletmeler kendi icinde tek kisi isletmeleri, sirketler, kooperatifler,
dernek ve vakiflarin isletmeleri olarak ayrilir. Kamu isletmeleri; katma biitceli
isletmeler, doner sermayeli isletmeler, mahalli idareler isletmeleri olarak ayrilmaktadir.
Yabanci sermayeli isletmeler ise; Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu’na gore kurulan

isletmeler, Petrol Kanunu’na gore kurulan isletmeler, iki ve c¢ok tarafli uluslararasi



anlagmalara gore kurulan isletmeler, Tiirk Parast Kiymetini Koruma Kanunu’na gore

kurulan isletmeler olarak kendi i¢inde siniflandirilmaktadir (Mucuk, 2003).

Uluslararasi olup olmama bakimindan isletmeler siiflandirilirsa; ulusal isletmeler,
uluslararasi isletmeler ve ¢ok uluslu isletmeler olarak siniflandirilabilir. Ulusal

isletmeler, iilke i¢inde kurulmus disa kars1 bagimsiz 6zel veya kamu igletmeleridir.

Isletmeler, kar amaclarini gerceklestirmek igin birbirleri ile anlagmalar yapma
yoluna gidebiliriler. Bu anlagsmalar kendileri i¢in rekabet avantajini artirmak amaciyla
da yapilabilir. Kosullar1 kendi lehlerine uygun hale getirmeye caligirlar. Bunun igin de
ekonomik firsatlar1 iyi takip edip, gerekirse tam birlesmeye kadar ulasan iligkiler i¢ine
girerler. Isletmelerin en gevsek iliskiden baslayarak tam birlesmeye kadar giden gesitli
diizeylerdeki anlagsmalar1 veya birlesmeleri, alti grupta toplanabilir. Bu anlagmalar
yoluyla isletmelerin siniflandirilmas1 miimkiin olmaktadir. Bu siniflandirma, en gevsek
iliskiden en giiclii iliskiye kadar sirasi ile centilmen anlagmasi yapan isletmeler,

konsorsiyumlar, karteller, trostler, holdingler ve tam birlesmedir (Mucuk, 2003).

Isletmeler biiyiikliiklerine goére; ¢ok kiiciik isletmeler, kiigiik isletmeler, orta
bliyiikliikte isletmeler, biiyiikk ve dev isletmeler olarak smiflandirilabilir. Cok kiiciik
isletmeler; bir isgoreni bile tam giin calistiramayacak kadar kiigiik veya is hacmi dar
olan isletmeler seklinde tamimlanabilir. Cok kii¢iik isletmelerin bir istii olarak da
adlandirilabilecek kiigiik isletmeler; genellikle calistirdigi isgoren sayisi 1-6 arasinda
olan isletmelerdir. Bu tip isletmelerin isgdrenlerinin sayica az olmasina karsin,
giiniimiizde isletmelerin hizli biiylime egilimleri, lilke ekonomileri igerisinde bu tip
isletmelerin sayisin1 artirmaktadir. Orta biiytikliikte igletmeler genellikle 6-50 kisi
arasinda iggorene sahip olan isletmeler olarak tanimlanabilir. Biiyiik ve dev isletmeler

ise, isgdren sayisinin 50°den fazla oldugu isletmelerdir (Oriicii 2003).

Bu tanimlamalara 18.11.2005 tarihli ve 25997 numarali Resmi Gazete’de
yayimmlanmis ¢ok kiiglik isletme, kiigiik isletme ve orta biiyiikliikteki isletme tanimlarini
da ekleyebiliriz. Buna gore ¢ok kiiciik igletmeler; 10 kisiden az yillik isgéren istihdam
eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu bir milyon Yeni Tiirk Lirasim
asmayan c¢ok kiiciik 6lcekli isletmelerdir. Kiigiik isletmeler; 50 kisiden az yillik isgéren
istthdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu bes milyon Yeni Tiirk

Lirasin1 agsmayan isletmelerdir. Orta biiyiikliikteki isletmeler ise; 250 kisiden az yillik



isgoren istihdam eden ve yillik net satig hasilat1 ya da mali bilangosu 25 milyon Yeni

Tiirk Lirasin1 asmayan isletmelerdir.

Isletmelerin  smiflandirilmas:t  cesitli ~ 6zelliklere  gdre  yapilabilmektedir.
Siniflandirma yapilirken isletmeler genel olarak ¢ok kiiciik, kiiglik, orta ve biiylik
isletme olarak ayrilmaktadirlar. Isletmelerin biiyiikliiklerine gére bu sekilde
siniflandirilmasi onlar1 faaliyette bulunduklar sistemde kesin bir sekilde ayrilmasini

gerektirmemektedir.

Rekabetin oldugu ekonomilerde, sistemin saglikli bir sekilde islemesi kii¢lik ve orta
Olcekli isletmelerin varliklarimi sagliklt bir sekilde siirdiirebilmeleri sayesinde
gergeklesebilir. Bu nedenle, kiiclik ve orta olgekli isletmelerin ayr1 bir sekilde ele alinip

incelenmesi faydal1 olacaktir.
1.3. KUCUK VE ORTA OLCEKLIi ISLETMELERIN TANIMI

Biiylik isletmelerin genis pazarlardaki tiiketiciye yoOnelik {iretimleri, iiretim
siireclerinde iggoren basina stirekli sekilde katma degerin artmasina neden olmaktadir.
Bu gelisme daha yiiksek gelire, talepteki cesitliligin artisina neden olmakta ve kiiciik
sirketlere ¢ok sayida is olanagi getirmektedir. Yani, isletmeler arasinda biiyiikliikleri ne
olursa olsun etkilesim bulunmaktadir. Kiiclik isletmeler, biiytlik isletmelerin hem 6nemli
alt igvereni veya miiteahhidi, hem de biyiik sirketlerin en Onemli miisterisidir

(Ekin,1993).

Petrol bunalimlarinin yasandigi 1970’li yillara kadar diinya ekonomisinde biiyiik
isletmeler daima 6n plana ¢ikmistir. Kiiciik ve orta 6lcekli isletmeler i¢in her hangi bir
planlama yapilmamistir. Ancak, 1970’li yillarda yasanan bu bunalimlardan biiyiik
sirketlerin ¢ok fazla etkilenmesine karsin kiiclik ve orta olcekli isletmelerin ¢ok az
etkilenmis olmalar1 ve bunlarin s6z konusu dénemde istihdama ve ekonomiye yaptigi
katkilar nedeniyle kii¢iik ve orta Olgekli isletmeler 6n plana ¢ikmaya baslamistir

(Senyurt, 1995).

Kiiciik ve orta olgekli isletmeler bir ekonomik sistem igerisinde dogal bir olgudur.
Bir¢cok kiiclik ve orta olgekli isletme biiyiik isletmelerin sistem igerisinde yerine

getiremedikleri islevleri gerceklestirme becerisine sahiptir. Bir ekonominin dinamik
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yapist ve giicii biiyiik Olclide kiiciik isletmelerin varliklari ile yakindan iliskilidir
(Alpugan, 1991).

1.3.1. Diinyada Kiiciik ve Orta Olcekli isletmelerin Tanim

Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler (KOBI) tiim diinyada ekonominin dinamik ve
stiriikleyici unsurlarindandirlar ve ekonomilerin gelisiminde biiyiik 6neme sahiptirler.
Genel olarak KOBI’ler; az sermaye kullanan, el emegi ile calisan, ¢abuk karar
verebilen, diisiik yonetim giderleri ile c¢alisip ucuz iiretim gerceklestiren iktisadi
tesebbiislerdir. Kiiciik isletmeler dinamik, yenilikgi ve c¢abuk karar verme
mekanizmasiyla olusan firsatlari zamaninda degerlendirebilen isletmelerdir. Kiiclik
isletmeler denilince biiyliyememis kiiciik oOlceklerde takilip kalmis isletmeler

kastedilmemektedir (Akgemci, 2001).

Diinyada genel kabul gormiis bir KOBI tanimlamasi yoktur. Bunun nedeni ise,
KOBI’leri belirleyen &lgiitlerin ekonomiden ekonomiye, bolgeden bolgeye farkliliklar
gostermesidir. KOBI’lerin tedarik, iiretim, pazarlama, finansman, personel ve yonetim
gibi temel isletmecilik fonksiyonlarina ek olarak igletmenin nitel ve nicel 6zelliklerini
de kapsayan, genel gecerliligi olabilecek bir tanimini yapmak miimkiin olmamaktadir

(Sariaslan, 1996)

Bu nitel ve nicel olgiitlere kisaca deginecek olursak; nitel tanimlama olgiitleri;
girisimcinin isletmede fiilen ¢alismasi, isletme ile 6zdeslesme ve tiim riski {istlenme,
sermayenin isletme sahipleri tarafindan saglanmasi, sermayenin sinirli olusu ve finansal
yetersizlik, bagimsiz yonetim ve miilkiyet, pazar paymin ve etkinliginin kii¢iik olmasi,
makine ve ekipman kullannminin diisiik olmasi, isletmenin pazarlik giicliniin diisiik

olmasi olarak sayilabilir (Yiicel, 2000).

Nicel tanimlama o6lg¢iitleri ise; isletmede istihdam edilen isgoren sayisi, 6z sermaye
ve toplam sermaye, aktifler toplami, kar, kullanilan enerji miktar1 ve maliyeti, ciro,
makine parki, kapasite, 6denen toplam ticret ve ayliklar, ddenen vergi tutari, sektordeki
pazar pay1 olarak siralanabilir. Bu Olgiitlerin sayisi daha da artirilabilmesine karsin
genelde ortak tanimlamaya tek bagina higbir Ol¢iit yeterli olmamaktadir. Birden fazla
Olciit kullanarak bir tanim yapmak gerektiginde yapilan tanimlama ¢ok karmasik teknik

sorunlara yol agmaktadir (Yiicel, 2000).
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Tablo 1.1°de goriildiigi gibi, genellikle iilkelerde istihdam edilen isgoren sayisi
temel alinmasina karsin, yatirilan sermaye ve satis miktar1 gibi ek Olgiitler de
kullanilmaktadir. A.B.D.’de isgoren sayisina ek olarak, satis miktar1 da Olciit olarak
kullanilmistir. Japonya’da orta Olgekli isletmeler icin isgdren sayisi belirtilmemis,
yalnizca yatirilan sermaye biyiikliigiine gore saptamaya gidilmistir. Almanya’da da
A.B.D.’de oldugu gibi isgéren sayisina ek olarak satis miktarlar1 da Olgiit olarak
kullanilmistir.  Italya’da  kiigiik isletmeler igin isgdren sayist olgiit olarak
kullanilmamisken yatirilan sermaye miktar1 Slgiit olarak kullanilmistir. Orta Slgekli
isletmelerde ise yalnizca isgdren sayist Olgilit olarak almmistir. Hindistan’da kiiciik
Olcekli isletmelerin tanimi isgéren sayilart ve yatirilan sermaye kullanarak
aciklanmigken orta olcekli isletmeler icin bir tanimlama yapilmamistir. Ingiltere,

Kolombiya ve Giiney Kore’de ise isgoren sayisi dl¢iit olarak kullanilmistir.

Tablo 1.1: Ulkelere ve temel alinan élciitlere gore KOBI tanimlan

Ulkeler Isci Sayisi(x) Yatirilan Sermaye (e) Satis miktari (q)

A.B.D.

Iélrltiuk )1(0<0 1<0?< <500 q < 1 milyon USD
Japonya

Kiiciik ¢ < 100 milyon YEN

Orta | X <300 e<1 mﬂyzr YEN
Almanya

Kiicik | x<350 q <2 milyon DM

Orta 50 <x <500 q <25 milyon DM
Italya

Iéi(fk << 500 e <3 milyar LIRET
Hindistan

Kictk | _ 5 e < 3.5 milyon RUPI

Orta
Ingiltere

Suetl | x <200
Kolombiya

Kiciik | x<50

Orta x <100
Giiney Kore

Kiugik | x<100

Orta 100 <x <300

(Kaynak: Sariaslan, 1996: 5)



12

Avrupa Birligi’'nde KOBI’lerin ¢ercevesi ¢ok genis tutulmustur. Fakat ortak bir
tanim 1996 tarihine kadar yapilmamistir. Bunun yerine, iilkelerin is dallarinin 6zel
yapisina uygun tanimlamalar kullanilmistir. KOBI’lerin taniminda kullanilan en yaygin
Olclit isgoren sayisidir. Buna gore 1-9 arasi isgoren c¢alistiran isletmeler ¢ok kiiciik, 10—
99 aras1 iggoren calistiran isletmeler kiiclik, 100—499 aras1 isgoren caligtiran isletmeler

ise orta biiyiikliikteki isletmeler olarak tanimlanmislardir (Erol, 1996).

Avrupa Birligi, tipki Tiirkiye’deki gibi tiye iilkelerdeki farkli tanimlar nedeniyle 7
Subat 1996 tarihli Konsey Karari ile ulusal ve birlik temelinde siirmekte olan kavram
kargasasini ortadan kaldirmak icin bir KOBI tanimi gelistirmistir. Bu tanimda ii¢ dlgiit
kullanilmistir. Bunlar; eleman sayisi, bilango biiyiikliigi ve bagimsizlik olarak

siralanabilir (Kiigiikyilmazlar, 2004: 10). Bu tanim Tablo 1.2°de gdsterilmektedir.

Tablo 1.2: AB komisyonu’nun KOBI tamim
Yillik Ciro miktar: veya

Glg:ek isgiiren Sayisi Bildngo Degeri Toplami Bagimsizhk
(Milyon €)
250°den az 40 milyon € gegmemeli veya | Bir veya birkag biiyiik
Orta . . .
27 milyon € sirkete ait olmamal1
Kiiciik | 50°den az 7 mllyon € gecmemeli veya Blr veya birkag biiyiik
5 milyon € sirkete ait olmamali

Cok Kiigiik | 10°dan az

(Kaynak: Tomur, 2004: 6)

Tablo 1.2°de goriildiigii gibi isgoren sayis1 250°den az, yillik cirosu 40 milyon €’yu
gecmeyen veya bilanco degeri toplami 27 milyon €’yu gegmeyen isletmeler orta 6lgekli,
isgoren sayist 50°den az, yillik ciro miktar1 yedi milyon €’ yu gegmeyen veya bilango
degeri toplami bes milyon €’yu gecmeyen isletmeler kiiglik dlgekli, isgdren sayisi
10’dan az olan isletmeler ise ¢ok kiiclik 6lcekli isletmeler olarak ortak bir tanimlamaya

tabi tutulmustur.
1.3.2. Tiirkiye’de Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmelerin Tanim

Diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de KOBI kavramu iizerinde kesin ve ortak bir
tanimin  yapilmasi giigtir. KOBI’lerin tamimlanmasinda ve siniflandirilmasinda
kullanilan nitel ve nicel belirleyici oOlgiitlere farkli kurum ve kuruluslar farkl
tanimlamalar getirmislerdir. Belirleyici oOlgiitler acisindan en ¢ok kullanilan olgiit

isgoren sayisidir. Bununla beraber farkl: 6l¢iitlerde kullanilmaktadir (Erol, 1996).
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Farkli tamimlamalar, KOBI’lere yonelik istatistiklerin farkli sonuglar vermesine yol
agcmaktadir. Bazi KOBI tanimlarindaki diger bir sorun da yalnmzca “imalat sanayii”
isletmelerini kapsama almasidir. Dolayisiyla, diger sektorlerde faaliyet gosteren tiim
isletmeler, esnaf ve sanatkarlar kapsam disinda kalmakta; mevcut devlet tesviklerinden

yararlanamama durumu ile kars1 karsiya kalabilmektedirler (Y1lmaz, 2003).

Tiirkiye’”de  KOBI’ler ile ilgili olarak farkli kurumlar farkli tanimlamalar

getirmislerdir. Asagida farkli kurumlarin KOBI tanimlamalarina deginilmektedir.

Tablo 1.3°de Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) ve Devlet Planlama Teskilatinin
(DPT) yapmis oldugu KOBI tanimlamas: goriilmektedir. Is¢i sayis1 baz alinarak yapilan
tanimlamada; 1-9 arasinda isgdren calistiran isletmeler ¢ok kiigiik, 10—49 arasinda
isgoren calistiran isletmeler kiiciik ve 50-250 arasinda isgoren ¢alistiran isletmeler de

orta biiyiikliikteki isletmeler olarak tanimlanmaktadirlar.

Tablo 1.3: Tiirkiye Istatistik Kurumu ve
Devlet Planlama Teskilat’’nin KOBI tanim

Isci Sayis1 Olcek
1-9 Cok kiigtik
1049 Kiiglik
50-250 Orta

(Kaynak: 1. KOBI’ler Verimlilik Kongresi, 2004: XV)

Tablo 1.4’de Hazine Miistesarligi’nin yapmis oldugu KOBI tanimlamasi yer
almaktadir. Isci sayismin yanmi sira isletmelerin mali durumlari da siniflamaya dahil
edilmistir. Yasal defter kayitlarinda arsa ve bina hari¢ net sabit yatirim tutar1 400 milyar
TL’yi asmamak kosuluyla 1-9 arasinda isgoren calistiran isletmeler ¢ok kiigiik, 10—49
arasinda isgdren calistiran isletmeler kiiclik ve 50-250 arasinda isgoren calistiran

isletmeler de orta biiyiikliikteki isletmeler olarak tanimlanmaktadirlar.
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Tablo 1.4: Hazine Miistesarhg’min KOBI tanimi

Isci Sayisi Mali Durum Olcek
1-9 <400 milyar TL Cok kiiclik
1049 <400 milyar TL Kiigiik
50-250 <400 milyar TL Orta

(Kaynak: 1. KOBI’ler Verimlilik Kongresi, 2004: XV)

Tablo1.5’de Dis Ticaret Miistesarhigi’nin KOBI tanimlamasi gdsterilmektedir.
Tanima gore; imalat sanayinde faaliyette bulunan ve 1 — 200 isgdren c¢alistiran, gergek
usulde defter tutan, arsa ve bina hari¢ sabit sermaye tutar1 bildngo net degeri itibariyla
$2.000.000 karsiligit YTL’ yi asmayan isletmeler kiigiik ve orta dlgekli isletme olarak

adlandirilmaktadir.

Tablo 1.5: Dis Ticaret Miistesarhg’min KOBI tanim
isci Sayisi Bilanco Net Degeri Olcek

1-200 <2 milyon $ Kiigiik ve orta
(Kaynak: 1. KOBI’ler Verimlilik Kongresi, 2004: XV)

Tablo 1.6°da KOSGEB’in tanimi yer almaktadir. Is¢i sayisina gore yapilan
simiflandirmada; 1-50 arasi1 isletmeler kiiciik, 51-150 aras1 isletmelerde orta

biiyiikliikteki isletmeler olarak tanimlanmaktadir.

Tablo 1.6: KOSGEB’in KOBI tanim

Isci Sayis1 Olcek
1-50 Kiiciik
51-150 Orta

(Kaynak: 1. KOBI’ler Verimlilik Kongresi, 2004: XV)

Tablo 1.7°de Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler Serbest Meslek Mensuplari ve
Yoneticileri Vakfi (TOSYOV) tanim goriilmektedir. TOSYOV isgdren sayisina gore
simiflandirma yaparak; 1-5 arasinda isgdren calistiran isletmelere ¢ok kiiciik, 5—100
arasinda isgoren calistiran igletmelere kiiclik, 100-200 arasi isgdren calistiran

isletmelere ise orta biiytikliikte isletmeler demistir.
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Tablo 1.7: TOSYOV’iin KOBI tanimi

Isci Sayisi Olcek
1-5 Cok kiiciik
5-100 Kiigtik
100-200 Orta

(Kaynak: 1. KOBI’ler Verimlilik Kongresi, 2004: XV1)

Tablo 1.8’de Halk Bankasi’'nin KOBI tanimi yer almaktadir. Sabit yatirim tutari,
isgoren sayis1 ve KOBI tiirii olarak ii¢ kistasa ayirmustir. imalat sanayinde tesvik belgesi
olan isletmelerde; sermaye yatirim tutart 100 milyar TL’den diisiik, 1-50 aras1 iggdren
calistiran isletmeleri ve yine imalat sanayinde sermaye yatirim tutar1 400 milyar TL’den

diisiik 1-250 aras1 isgoren calistiran isletmeleri KOBI olarak tanimlamustir.

Tablo 1.8: Halk Bankasi’nin KOBI tanim
KOBI Tiirii | Isci Sayis1 | Sabit Yatirnm Tutar

Tesvik Belgeli 1-50 <100 milyar TL

Normal 1-250 <400 milyar TL
(Kaynak: 1. KOBI’ler Verimlilik Kongresi, 2004: XV1)

Tiim bu tanimlamalar disinda KOBI’lere; isletmenin ayn1 anda hem sahibi, hem de
yoneticisi durumunda olan, ¢evresinin disina ¢ikamamis, biiyiimeleri yalnizca kendi 6z
kaynaklari ile finanse edilmis isletmeler seklinde kisa ve 6z bir tanimlama getirilebilir

(Baykal, 2000: 7).
1.4. KOBI’LERIN AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI

KOBI’lerin biiyiik isletmeler karsisinda, dzelliklerinden kaynaklanan bir¢ok avantaj
ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. S6z konusu avantaj ve dezavantajlar asagida ayr1 ayri

ele alinmistir.

KOBI’lerin faaliyet gosterdikleri iilkelerin ekonomisinin biiyiik bir boliimiinii
olusturduklar1 bilinmektedir. Kiigiikk 6l¢eklerinden dolayr biiyiik 6lcekli rakiplerine
oranla 6nemli avantajlar1 bulunmaktadir. KOBI’lerde isletme sahibinin girisimci ve
yoneticilik vasiflarint tek bir elde toplamasi, bu isletmelerin zaman alic1 karar verme
mekanizmalarindan uzak kalabilmelerini, talebe daha duyarli olmasindan ve iiretim
Olceginin kiigiikliigiinden kaynakli esnekliginin fazla olmasindan dolayi, degisen pazar

kosullarima hizli uyum saglamalarini kolaylastirmaktadir. Kisaca, yoneticilik ve



16

girisimci vasiflarinin tek bir elde toplanmasi esnek ve dinamik yonetim yapilarina sahip

olmalarini saglamaktadir (Tomur, 2004).

Bagimsiz davranan, riski goze alan, disiplin ve yaraticilik ilkeleri ile hareket eden
kiigiik isletmeler, yeni is alanlarinin fark edilmesi, bu alanlara ilk girme, yeni iiriin
yaratilmasi gibi konularda biiyiik ol¢ekli isletmelere gore daha hizli hareket etme
yetenegine sahiptirler (Karabiyik, 1997). Kiigiik bir isletmeye sahip olmak oOncelikle
biiyiik isletmelerle rekabet etmede girisimciye iki temel avantaj saglayabilir. Bunlar;
miisteri ve isletme personeli ile daha yakin iligkiler igerisine girebilmek ve pazarlama,
iiretim ve hizmet konularinda biiyiik isletmelere gére daha esnek olabilmektir. KOBI
girisimcileri, faaliyette bulunduklar1 yerel pazar1 daha iyi taniyan, pazarin 6zelliklerini
ve gereksinimlerini daha iyi gorebilen, pazardaki alict ve saticilarla daha yakin iligkiler
icerisinde olabilen kisilerdir. Ozellikle, miisteriyle olan yakin iliskileri, bu isletmelere
biiyiik isletmelerin sahip olamayacaklar1 bir {istlinliik saglamaktadir. Pazar1 yakindan
takip edebilen, miisterilerin ihtiyaglarimi daha iyi bilen ve personeliyle daha yakin
iliskiler kurabilen KOBI’ler, iiretim, pazarlama ve hizmet konularinda biiyiik
isletmelerden daha fazla bir esneklige sahiptirler. Bu esneklik, dis ¢evrede meydana
gelebilecek degisikliklere yerinde ve zamaninda uyum saglayabilme olanag:
tanidigindan, KOBI’ler birgok olumsuzlugu daha az bir zararla gegistirebilmektedirler

(Akgemci, 2001).

Kiiciik isletmelerde girisimcinin igletmenin yoneticisi olmasinin avantajlart oldugu
gibi dezavantajlar1 da vardir. Girisimei boyle durumlarda hemen her bolimiin isini
kendi basina idare etmek ve kendisi yonetmek zorunda kalacaktir. Ote yandan kiiciik
veya biiyiik her isletmenin amaci, biiylimek ve kendini gelistirmektir. Kiigiik isletme
yOneticisinin yonetsel yetenegi belirli bir noktadan sonra yetersiz kalir. Cogu kez kiiciik
isletmeler i¢in yetismis isgilicii ve yetkin yoOnetici ¢alistirmak imkansizdir. Bu yiizden
KOBI’ler niteliksiz isgiicii ¢alistirmak durumunda kalmaktadirlar. Calisma saatlerinin
net olmamasi ve kendi isine sahip olan girisimcinin daha fazla kazanmak i¢in daha fazla
caligmas1 yipranmasina neden olur. Sermaye piyasalarindan sermaye saglamak kiiciik
isletmeler i¢in zordur bu da beraberinde finansal sikintilar1 getirmektedir. Kiigiik
isletmelerin kurulusunda yer sec¢iminin iyi bir pazar arastirmasi yapmadan secilmesi
satiglar1 ve isletmenin karliligimi olumsuz yonde etkiler. Yatirnm karar1 alinirken

gelecekteki maliyetlerin simdiki degerinden hesaplanmasi ve alternatif maliyetlerle
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degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu da finansal analizlerle miimkiindiir. Gelecekte
yapilacak satiglarin da pazarlama analizleri ile desteklenmesi gerekmektedir. Kiiciik
isletmeler kararlarin1 alirlarken bu analizleri genellikle yapmazlar, yapacak yeterlilige

de isletme i¢inde sahip degildirler (Senyurt, 1995).
1.5. TURKIYE’DE KOBI’LERIN TARIHSEL GELiSiMi

Tiirkiye Cumbhuriyeti kuruldugu yillarda yeni devletin smirlart i¢inde Bati
anlaminda sanayi tesisleri bulunmamaktaydi. Osmanli Imparatorlugu, Bati’daki sanayi
gelismelerinin tiimiinden uzak kalmis, ¢ok sinirli, bazi kollar1 ile sanayi tanimi igine
zorlukla alinabilecek birkac hafif imalat igletmesinin kurulmasindan baska herhangi bir
gelisme kaydedilememistir. 1923—-1929 yillar1 arasinda ulusal ekonominin kurulmasi
i¢in, Izmir Iktisat Kongresi ile baslayan dénem, diisiinsel gelisme ve olgunlasma
donemidir. Bu donemin ana 6zelligi devlet eliyle fert zengin etme diye tanimlanan bir
politikayla 6zel sermaye birikimine devlet katkisidir. 1923 yilinda toplanan izmir Iktisat
Kongresi’nde sanayiciler lehine bir takim ilkesel kararlar alinmig, bu ilkeler
cergevesinde 1927 yilinda Tesviki Sanayi Kanunu yeniden diizenlenerek uygulamaya
konulmustur. Yasaya gore Hiikiimet, sanayi kuruluslar i¢in gerekli arsay1 belli kosullar
altinda hibe edecektir. Vergi ayricaliklar1 saglanarak, simai kuruluslar i¢in gerekli
makine, techizat giimriik vergisinden muaf olacaktir. Sanayicilerin kullandiklar1 temel
maddeler, ara mallar1 ve mamul iirlinler demiryollarinda ucuz tarifeyle tasinacaktir.
Kamu tekelindeki mallar bu kuruluslara ucuz satilacaktir. Hiikiimet ve kamu
kuruluglari, baz1 kosullarda yerli sanayi iirlinlerini, ithal iiriinden ylizde 10 daha pahali
da olsa, tercihli olarak satin alacaklardir. Gorildiigii gibi bu donemde, devlete
ekonomik hayatta daha ¢ok fonksiyonlar yiiklenmistir. Ancak, tiim bunlara karsin bazi
yetersizlikler ve savasin etkilerinin siirmesi nedeniyle Onemli bir gelisme

saglanamamistir (Sonmez, 2003).

1930-1950 yillar1 arasindaki donem, ekonomiyi harekete gecirme, hizlandirma,
yonlendirme, sanayi kurma, tarimi diriltme donemi olmustur. Bu donemin iktisat
politikasi, iktisat felsefesi bakimindan devlet yatirimciligina, isletmeciligine ve
onciiliigiine dayali geligsmistir. S6z konusu ekonomi politika araglarini iki ana baglik
altinda toplamak olanakli goriinmektedir. Bunlardan birincisi, dis ticarette koruma

Onlemlerini artirarak, korumanin sagladigi himaye rantinin daha c¢ok devlette
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toplanmasini saglayacak diizenlemeler; ikincisi ise izlenecek ithal ikameci sanayilegsme
stratejisinin  Onciiliiglinii yapacak devlet sektdriiniin yatirnrm programini belirleyen
Birinci Bes Yillik Kalkinma Plani’dir. Birinci baslikta toplanan 6nlemler dizisinden iki
yonlii bir amag¢ giidiilmiistiir. Birincisi, devlete toplanacak rantlarla sanayilesme
planinin ihtiya¢ duydugu fona katkida bulunmak, ikincisi ise kiiglik c¢iftci, esnaf ve
sanatkarin biiyilik tliccar ve tefeci tarafindan istismarini frenleyerek sinif celigkilerini

torpiilemektir (KOSGEB, 2003).

1950-1980 yillart arasindaki donemin ilk on yillik boélimi Cumhuriyet
ekonomisinde ilgi ¢ekici bir donemdir. Bu donemde ekonomide liberallesme arayislar
ortaya ¢ikmis, 6zel sektor lehine bir egilim dikkat ¢ekmistir. Tarima agirlik verilmesinin
yaninda, alt yap1 yatirnmlarinda da artis gorilmiistiir. 1950 yili sonrasinda belli bir
olgiide kanaatkarliktan tiiketimcilige yonelme egilimi gozlenmistir. Ozel girisimin
sanayideki paymnin %70’e ¢ikmasi ise bu donemde goriilen bir diger gdstergedir. 1960’11
yillar ise planli ekonomiye gecis yillaridir. 1963 yili sonrasindaki dénemde serbest
piyasa modeli ve serbest fiyat mekanizmasi ¢ercevesinde, 6zel sektorii plan hedeflerine
yoneltmede basar1 pek fazla saglanamamistir. Ancak 6zel sektor yatirimlarinda artis

goriilmiistiir (Kiligbay, 1985).

Kiiciik ve orta oOlgekli isletmeciligin devlet tarafindan ele alinmasi ve devlet
politikalariin belirlenmesinde 1963 yilindan itibaren her bes yilda bir hazirlanmakta

olan Kalkinma Planlari’nin 6nemi ¢ok biiyiiktiir.

1960 yilindan sonraki donemin en biiyiik 6zelligi ekonominin biitiiniinii kapsayan
bes yillik planlarin yapilmasidir. Tiirkiye’nin kalkinma siirecinin bes yillik planlarla
gerceklesmesinin hedeflendigi bu ¢alismalarda, besinci Bes Yillik Kalkinma Plani’na
kadar yapilan tiim planlarda kiiciik sanayi ile ilgili politikalar kapsamli ve tutarli bir
sekilde ele alinmamistir. Bunun baslica nedeni, Tiirkiye’deki geleneksel esnaf, sanatkar,
el sanatlar ve tacir gibi siniflandirmalarda kii¢lik sanayinin yerinin tam bir belirginlik
kazanamamasidir. Son yillarda Tiirkiye’nin makro ekonomik politikalarinda “disa
doniik sanayilesme ile biiylime” modelinin benimsenmesi ise 6zellikle imalat sanayinde
kiigiik ve orta dlgekli isletmeciligi 6n plana ¢ikarmaktadir. Kiiciik ve orta olgekli sanayi

ile ilgili incelemelerde esnaf ve sanatkarlar tanim1 gegerliligini kaybetmistir (Miiftiioglu,

1998).
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Birinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1963-1967); kiigiik sanayici, esnaf ve
sanatkarlarin sorunlari ile ilgilenecek ve ¢oziim Onerileri iiretecek merkezi bir orgiitiin
kurulmas1 6ngoriilmiistiir. Bu merkezi orgiitiin kiigiik ve orta dlgekli sanayi isletmeleri
icin hem bir koordinasyon birimi olmasi, hem de bu isletmelerin cesitli sorunlarinin
¢oziimiinde yardimci olmasi ve yol gostermesi gerektigi belirtilmektedir. Bu planda
kiiclik sanayi gibi konularda fazla ayrintilara rastlanmamaktadir. Planin kiiciik sanayi ile
ilgili ana ilkesi; kiigiik sanayi ve el sanatlari mamullerinin nitelik ve fiyat bakimindan
bliylik sanayi ve ithal mallar1 ile karsilastirilabilir tarzda {iretimde bulunmasidir

(Sarikaya, 1995).

Ikinci Bes Yillik Kalkinma Plani (1968-1972); genelde birinci planda &ngoriilen
hedeflere ulasilamadiginin bir kanit1 olarak da degerlendirilebilir. Bu donemde kiictlik
sanayiye iliskin olarak gerceklestirilen en 6nemli husus, birinci planda faaliyete gegmesi
beklenen Kiigiik Sanayi Gelistirme Merkezi’nin (KUSGEM) ikinci dénem baslarinda
Gaziantep’te faaliyete geg¢mis olmasidir. Ancak Merkez, {ilke genelinde
yaygimlastirilamamustir (Miiftiioglu, 1998). Ozetle Ikinci Bes Yillik Kalkinma Plan
doneminde kiiclik sanayinin biiyiik sanayi ile isbirligi halinde ve biiylik sanayinin

konusu disinda kalan sahalarda gelistirilmesi dngoriilmiistiir.

Uciincii Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1973-1979); kiiciik sanayi, esnaf ve
sanatkdr konusunda ongoriilen 6nlemler ve hedefler, saptanan politikalar ilk iki plan
donemindekilerle benzerlik gdstermektedir. Planda, KUSGEM’in, organizasyon
yetersizliginden dolay1 sektorii yeterince destekleyememesine ve el sanatlart i¢in de
halen bir merkezin kurulamamasina isaret edilmektedir (KOSGEB, 2003). Boyle bir
merkez kurulamadigi gibi 6zellikle el sanatlar1 konusunda Bakanliklarin birbirinden
farkli ¢aligmalar yapmasi1 koordinasyon ihtiyacini dogurmustur. Planin hedefleri ise;
sanayinin gelismesi, dis pazarlara siparis yolu ile is yapiminin gelistirilmesi, dis talebi
karsilamak i¢cin gerekli organizasyonun kurulmasi, finansman ihtiyaglarinin
karsilanmasinda kredileri etkili kilma, egitim, teknik vs. hizmetlerin gelistirilmesidir

(Sarikaya, 1995).

Dordiincti Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1979-1983) ilk kez kiigiik sanayi, esnaf
ve sanatkarlar kesiminin ayrimi yapilarak, her iki kesim tanimlanmaktadir. Planda,
kiigiik sanayi; bir dereceye kadar makinelesmis veya modern ara¢ gereglere ve

makinelere sahip kii¢iik imalat birimleri olarak tanimlanmistir. “Esnaf”; ticaret ve diger
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hizmet dalinda ¢aliganlari, “sanatkar” ise; imalat alanindan daha ziyade el emegine
dayali olarak calisgan ve heniiz kiigiik sanayi kapsamina girmeyen is sahiplerini
kapsamaktadir. Ayrica bu plan déneminde kiigiik sanayi acgisindan onemli bir gelisme
de 1983 yilinda Kiigiik Sanayi Gelistirme Teskilat’nin (KUSGET) faaliyete ge¢mesidir
(KOSGEB, 2003).

Besinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1985 — 1989), esnaf ve sanatkar taniminin
yenilenmesi, kiigiik sanayinin liretim giiclinlin artirilmasi ve dis pazarlama konularinda
mali ve teknik destek saglanmasi, kiiclik sanayinin gelistirilmesinde Oncii sektdrlerin
belirlenmesi, kiiciik ve orta 6l¢ekli sanayinin biiyiik dl¢ekli sanayi ile entegrasyonu igin
tesvik programlarinin hazirlanmasi, liretimde kalite kontroliiniin yapilmasinda gerekli
organizasyonun saglanmasi, kiiciik sanayi sitelerinin yayginlastirilmasi ve bu sitelerde
nitelikli isgiicli i¢in egitim desteginin saglanmasi gibi hususlarla kiiciik ve orta 6l¢ekli

sanayi isletmeleri politikas1 belirginlesmistir (Miiftiioglu, 1998).

Altinct Bes Yilhk Kalkinma Plani’nda (1990-1994) daha onceki Kalkinma
Planlar’nin hazirlanmasinda oldugu gibi Kiigiik Sanayi Ozel Ihtisas Komisyonu
kurulmustur. Komisyonun c¢aligmasinda, Kalkinma Plani’nda Tiirkiye’nin Avrupa
Toplulugu 1ile biitiinlesmesi, ekonominin ydnetiminde piyasa mekanizmasinin daha
etkili kilinmas1 ve KiT lerin &zellestirilmesi gibi makroekonomik politikalar paralelinde
Avrupa Toplulugu’nda kiiciik ve orta dlgekli sanayi isletmelerinin durumu ve mali ve

teknik destek programlar1 ayrintili olarak incelenmistir (KOSGEB, 2003).
1.6. TURKIYE’DE KOBI’LERIN SEKTOREL YAPISI

Tiirkiye acisindan genel bir degerlendirme yapilacak olursa; isyeri sayisi, istthdam
rakamlar1 ve yaratilan katma degerden olusan ii¢ temel gostergeye bakildiginda
KOBI’lerin, Tiirkiye ekonomisi ve sosyal gelisme dokusunda énemli bir yere sahip

oldugu goriilmektedir (Tomur, 2004)

Tiirkiye’de KOBI istatistikleri, kurumlarin farkli 6lgiitlerden yapmus olduklar:
tammlamalardan  dolayi, KOBI’ler hakkinda geneli igeren istatistiki veriler
iiretememektedir. Ancak, mevcut verilerin bir kismi KOBI kesiminin genel
ekonomideki goreceli yerinin anlagilmasina olanak tanimaktadir. Yapilan tahminlere

gdre, hizmetler dahil KOBI sektérii 2000 yilinda toplam isletmelerin %99,8’ini
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olusturmakta, toplam istihdamin %76,7’sini saglamakta, sermaye yatiriminin %38’ine
ve yaratilan katma degerin %26,5’ine karsilik gelmekte, kabaca ihracatin %10’unu
olusturmakta ve banka kredilerinin %5’ini kullanmaktadir (DPT, 2004). Bu verilerden
goriildiigii gibi KOBI’lerin ekonomide istihdam giiciinii elinde bulundurduklar1 halde,
nispeten daha az sermaye yatirimina sahip olduklar1 belirlenebilir. Bu nedenle, toplam
katma deger ig¢indeki paylar kiigtliktiir, ihracata yapmis olduklari katkilarin toplam oran
icinde kii¢iik olmas1 bankalarin diisiik faizli ihracat kredilerinden yararlanma oranlarini

azaltmaktadir.

KOBI’ler en fazla pay: Tiirkiye Esnaf ve Sanatkarlar Konfederasyonu (TESK) ile
Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB) tarafindan temsil edilen ticaret, zanaat ve
endiistri sektorlerinden almaktadir. 31 Ocak 2003 tarihi itibartyla TESK’e kayith olan
esnaf ve sanatkar isyeri adedi 2,76 milyondur. TOBB tarafindan temsil edilen ticaret ve
sanayi sektoriinde ise var olan isletmelerin sayisinin 2003 yili sonu itibariyla 1,2 milyon

oldugu tahmin edilmistir (DPT, 2004).

KOBI’lerin sektorlere gore dagilimi yapilacak olursa; %46,19°u ticaret, %14,35’i
imalat sanayi, %14,21°1 ulagtirma, %9,48’1 otel ve lokanta, %5,27’si sosyal hizmetler ve

%?2,08’1 insaat sektoriinde faaliyet gosterdikleri goriiliir (Aydin ve Erdem, 2005).

Imalat sanayinde sigortali isgoren sayisinin %78i KOBI’lerde istihdam

edilmektedir. KOBI’lerin toplam imalat sanayi icinde GSMH’den aldiklar1 pay ise

%28’1 asmamaktadir. Makine imalatinda ise bu oran %2,1 olmaktadir. Bu durum

sanayilesme stirecinde umut verici bir tablo ortaya koymamaktadir (MMO, 2007).

OECD ilkeleri ile Tirkiye arasinda bir kiyaslama yapildiginda; Tiirkiye’deki
KOBI’lerin toplam isletmelere oranmin daha az olmadigi goriilmektedir. Ama iiretim
oraninin  %10-20, ihracat oraninin ise %?20-30 daha az oldugu goriilmektedir
(Sarikaya:1995, 12). 2001 yilinda KOBI’lerin ihracattaki payr %7 iken 2004 yilinda
%9’a ve 2006°da %11°e ¢ikmistir. Bu goreceli artisa ragmen KOBI’ler hala ihracattan
yeteri kadar pay alamamaktadir. Tayland’da aynmi degerler %50, Hindistan’da %40,
Japonya’da %38, Hollanda’da %38, Fransa’da %26 dir. Tiirkiye’de KOBI ithalatinin
toplamdaki payr ise 2001 yilinda %9 iken 2006 yilinda %16’ya ¢ikmistir. Ancak i¢
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pazardan dolayli olarak saglanan ham madde ve girdiler ile bu oran %?20’ye

yiikselebilmektedir (Yiicel, 2000).

KOBI’lerin katma degerlerden aldiklar1 pay ise yillara gére artis gdstermektedir.
2001 yilinda istihdama olan katkis1 %60,2 olan bu tip isletmeler, ayn1 y1l katma degerin
%26,5’unu olusturmuslardir. 2006 yili gecici sonuglarma gére KOBI’lerdeki istihdam
toplam icinde %59,4 olurken katma deger paylar1 %27,9’a yiikselmistir (MMO, 2007).

KOBI’lerin yatirim durumu ile finansman giiciine iliskin veriler incelenerek son bes
yil baz almdiginda KOBI’lerin yatirim maliyetlerinin, cari fiyatlarla, toplam imalat
sanayinin yatirirm maliyetlerinin %25,9’unu gerceklestirdigi goriilmiistiir. Yatirimlarin
finansman1 yoniinden bakildiginda, yatirnrm harcamalarinin %40’1mn1 6z kaynaklardan,
%35’ini kisa vadeli, %25’ini orta-uzun vadeli kredilerden saglamislardir. KOBI’lerde
isletme basina diisen yatirnm tutar1 65-70 bin USD’yi ge¢cmemektedir. Bu tiir
yatirimlarin 6nemli bir kismim1 da 50 ile 199 arasi isgoren caligtiran orta Slgekli
isletmelar yapmaktadir. Kiiclik 6lcekli isletmeler ise 6zkaynak ve kisa vadeli kredilerle
yenileme yatirrmi veya darbogaz giderme yatirnmi yapmaktadir. Bu durum da
KOBI’lerin teknolojik degisimi takip edememesine neden olmaktadir. KOBI’ler toplam
kredilerden 2001 yilinda %6,5 pay alirken 2006 yilinda bu oranim1 %10’a ¢iktig1
goriilmektedir. Diger iilkelere bakildiginda; KOBI’lerin toplam kredilerden aldiklar1 pay
ABD’de %43, Japonya’da %51, G. Kore’de %48, Fransa’da %49,7, Italya’da %39,6,
Yunanistan’da ise %26 oldugu goriilmektedir (MMO, 2007).

1.7. KOBI’LERIN EKONOMIDEKIi YERi VE ONEMIi

Ekonominin temel taslarii olusturan KOBI’ler; istihdam alani yaratan, toplumsal
istikrar1 korumada rolii olan, yeni fikirler yaratan ve yenilikleri takip eden,
degisikliklere kolay ayak uyduran, ekonominin genislemesine ivme kazandiran,
bolgesel kalkinmay1 hizlandirarak biiyiik yerlesim yerlerine gogii engelleyen, bireysel
tasarruflar1 yatirima yonlendirerek biiylik sanayi kuruluslarinin tamamlayicist olan

isletmelerdir (Yilmaz, 2007).

Tiirkiye ekonomisinde KOBI’ler ekonomik, sosyal ve politik énemlerini her zaman
muhafaza etmislerdir. Genel politika ve stratejilerin belirlenmesinde dikkate alinan bir

kesimi olusturmuslardir. Hemen her donemde hiikiimetlerin ekonomik politikalar
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igerisinde dogrudan ya da dolayli olarak KOBI’leri koruyup gelismelerini hedefleyen
uygulamalara gidilmistir (Ege ve Acar, 1993).

KOBI’ler yaptiklar1 katma deger katkilar1 ile saglikli bir ekonominin temel taslarini
olusturmuslardir. KOBI’lerin iilke ekonomileri icin 0Onemi asagidaki sekilde

siralanmistir (Yiicel, 2000):

e KOBI’ler yeni sayilacak tirde mal ve hizmetlerin piyasaya girisine ve
tanitilmasina 6nemli katkida bulunmaktadir,

e FEkonomide ortaya ¢ikan konjonktiirel dalgalanmalara biiyiik isletmelere oranla
daha az duyarhdirlar. KOBI’ler bu dalgalanmalarin olumsuz etkilerini
savusturabilmekte ve gegici talep artiglarini karsilamakta, ani fiyat artiglarini
engellemektedirler,

e KOBIler 6zel talep hizmeti verebilmektedir. Boylece talep degisikliklerine ve
cesitliliklerine daha kisa stirede tepki verip daha hizli uyum saglamaktadirlar.

e KOBI’ler genellikle ikinci el sermaye mallar satin alma veya kiralama yoluna
giderek kaynak kullannominda etkinlik saglamaktadir. Bu uygulamalar
isletmelerin riskini azaltmakta piyasaya giriste ve biiyimede uzun donemli
yatirim maliyetlerini asagiya ¢ekmektedir,

e KOBI’ler biiyiik isletmelere girdi ve ara mali saglamaktadir,

e KOBI’ler makro ekonomik diizeyde bolgeler aras1 dengesizligin de
diizenleyicisi olarak goriilebilirler. Az gelismis bolgelere gelismis bolgelerden
kaynak aktarimi olmaksizin bolgesel farkliliklarin azaltilmasini saglarlar,

e KOBTI’ler siparis iizerine iiretim yapan birimlerdir. Bu sebeple piyasa talebine
yanit verebilme olanaklar1 oldukga ytiksektir,

e Biiyiik isletmelerin eksikliklerini doldurarak ekonomiye fayda saglamaktadirlar.
Tamamlayic1 6zellikleri ile ekonomik yapida 6n planda rol almaktadirlar,

e Teknolojik gelismelerin kirsal yorelere ulagsmalarini saglamaktadirlar,

e Aile birikimleri ve kii¢lik birikimlerin dogrudan yatirimlara yonlendirilmesine
olanak saglamaktadirlar,

e Tekelciligin kirilmasina énemli katkilar1 bulunmaktadir,

e Savas, dogal afet gibi durumlarda biiyiik sanayiler zarar gordiikleri takdirde
liretim yapamaz iken, KOBI’ler iiretimlerini siirdiirebilmekte, toplumun bazi

ihtiyaglarini karsilayabilmektedirler,
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1.8. AYDIN iLINDE KUCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELER

Tiirkiye genelinde oldugu gibi Aydin ili genelinde de KOBI’lerin ekonomi
ierisindeki 6nemi biiyiiktiir. Aydm ili ekonomisi %99 oraninda KOBI agirlikli bir
ekonomidir. Aydin Ticaret Odas1 kayitlarina gore imalat sanayi %388,7°lik bir paya
sahiptir. Ne ticaret odast ne de sanayi odasi iiyelerinin kayitlarini sektorel bazda
degerlendirmemislerdir. Sanayi odasi {iyelerinin hepsi imalat sanayinde olduklari igin

oranlamada ticaret odasi verileri baz alinmustir.

Ege Bolgesi Sanayi Odas1 (EBSO), imalat sanayi ig¢inde yer alan alt isletmeleri
kendi aralarinda siniflandirmistir. Yapilan siniflandirmaya gore imalat sanayi i¢inde de,
%33’liik payla gida imalati 6n plandadir. Bunu oransal sirasi ile %11 ile pamuk ¢ir¢ir
imalat1, %11 seri makine imalati, %5 maden istihrag, %4 0zel makine imalati, %4
mermer granit, %4 otomotiv ve %28’de diger sektorlerde imalat yapan isletmeler

izlemektedir.

Aydin ili KOBI’lerini iirettikleri iiriinler agisindan siniflandirilirsa, %70,8 tiiketim
mali, %27,27 sanayi girdisi, %6,93 hem tiiketim mali hem de sanayi girdisi iireten

isletmelerden olustugu goriiliir (KOSGEB, 2005).

Aydin ilindeki isletmelerin %67,28’1ik biiyiik bir bolimii 1990 yil1 sonrasinda,
%18,20’1ik bir boliimiin 1980—-1989 yillar1 arasinda, %14,52°1ik kesimin ise 1980 y1l1
oncesinde kurulmustur. Is yeri miilkiyeti incelendiginde %64,58’1ik bir béliimiin kendi

miilkii, %35,21 ise kirada olan isletmelerdir (KOSGEB, 2005).

Isletme sermayelerine bakildiginda Aydin ili isletmelerinin, %37,85’i 50 bin
YTL’den az, %24,92’si 51 bin ile 151 bin YTL aras1, %16,72’si 151 bin ile 301 bin
YTL arast, %20,50’sininde 301 bin YTL ve ustiidiir (KOSGEB, 2005).

Isletmelerin ilgelere gore dagilimimi yapacak olursak; %33,20’si Merkezde, %17’si
Nazilli’de, %38,70’1 Soke’de, %6,48°’1 Cine’de, %06,28°’1 Bozdogan’da, %5,87’si
Germencik’te, %5,47°si Karacasu’da, %4,45’1 Kusadasi’'nda, %3,04’i Kosk’te,
%2,63’ii Incirliova’da, %2,63’ii Kuyucak’ta, %2,23’ii Kogarli’da ve %2,01°lik kisim da
diger ilgelerde faaliyet gostermektedir (KOSGEB, 2005).
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Isletmelerin isgdren sayilar1 baz alindiginda, 1-9 arasi isgdren calistiran isletmeler
%49,68, 10-24 aras1 isgoren calistiran isletmeler %24,95, 15-50 aras1 isgoren calistiran
isletmeler %15,86, 51 ve istii sayida isgorenleri c¢alistiran isletmelerin orani ise
%9,51’dir (KOSGEB, 2005).

Bu bilgiler 15183inda Aydimn ilinin, gelismekte olan bir ekonomik yapiya sahip
oldugunu soyleyebiliriz. Ekonomik gostergelere bakildiginda devamli bir ilerleme

kaydedilmis oldugu goriilmektedir.
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2. BOLUM: TEDARIK ZINCIiRi

2.1. TEDARIK ZINCIiRININ TANIMI

Tedarik; satin almayr da iceren genis bir kavramdir. Ihtiyac duyulan mal ve
hizmetlerin saglanmas1 i¢in tedarik yerlerinin belirlenmesini, alternatiflerinin
saptanmasini, belirlenen yerler arasinda se¢im yapilmasini, satin alma zamaninin ve
fiyatinin belirlenmesini, kalite kontrollerinin yapilmasini ifade etmektedir. Tedarik
kaynaklarmin kiiresel ¢apta diisiiniilmesi tedarik faaliyetlerini islem merkezli olmaktan
iliski merkezli olmaya doniistiirmiis, bu da konusunda uzman isletmelerle caligilmasi
gerekliligini ortaya cikarmistir (Akyildiz, 2004). Tim bu faaliyetlerin koordine
edilmesi; isletmelerin tedarik kavrami ve bu kavramda yer alan her faaliyeti bir ag
yapisinda ele almasiyla miimkiin olmaktadir. Bu da tedarik zincirini kavramini

olusturmustur.

Tedarik Zinciri, bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Bu siireg, birbiri ile iliskili birden
cok alt siirecten olusmaktadir. Tedarik Zinciri siirecinin akis yonii hammaddelerin elde
edilip nihai {irline c¢evrilmesinden, miisteriye teslimine dogrudur. Bu siirecin
gerceklesebilmesi icin bircok isletmenin (tedarikei, iiretici, dagitici, perakendeci) bir
arada uyumlu ¢alismasi gerekmektedir. Tedarik zinciri siireci temel olarak iki temel alt
siirecten olusur. Bunlar; iiretim planlamasi ve stok kontrol siireci, dagitim ve lojistik

stireci olarak verilebilir. Bu siirecin temel felsefesi Sekil 3.2°de goriinmektedir

(Beamon, 1998).

Tedarikgiler
Dagitim Merkezi
Ureticiler Depolama Dagitim Perakendeciler
™ Birimleri > |Araglan
Uretim Planlamasi ve Stok Dagitim ve Lojistik
Kontrol

Sekil 3.1 Tedarik Zinciri Siirecinin Temel Felsefesi
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Tedarik Zinciri sadece bir kara parcasindan bir baska kara parcasina fiziksel mal
aktarimi degildir. Ayn1 zamanda bilgi, para hareketi yaratma ve entelektiiel sermayenin

yayilmasidir (Ayers, 2000).

Tedarik zinciri siirecini olusturan tiim {yeler birbirinden bagimsiz olarak {iriine
deger katmaktadir. Tlim zincir iiyeleri mal ve hizmetlerin tedarik asamasindan tiretimine
ve nihai tliketiciye ulagsmasina kadar birbirini izleyen siirecin katilimecilaridirlar (Sezen,
2004). Is siirecleri agisindan bakildiginda, tedarik zinciri; satis tahmini, satin alma,
malzeme temini, liretim, stok yonetimi, tedarik, dagitim ve alicilarla iliskiler gibi pek

cok alani kapsamaktadir (Sen, 2006).

Tedarik Zinciri Konseyi’ne gore, tedarik zinciri kavrami son iiriinlin tiretilmesi ve
dagitimi -tedarik¢inin tedarik¢isinden miisterinin miisterisine kadar- ile ilgili biitiin
cabalar1 kapsar. Bu ¢abalar plan, kaynak, {iretim, teslim olmak iizere dort temel siiregcten

olusur (Bakaoglu ve Yilmaz, 2005).

Tedarik zincirinde birbirinden bagimsiz olarak ¢alisan isletmeler esas olarak biitlin
tedarik zincirinin etkinligini de etkilemektedir. Tedarik zincirinin biitiin lyeleri ile
beraber 1yi yonetilmesi isletme performanslarin1 olumlu etkileyecektir (Shin vd, 2000).
Tedarik zincirinin yonetimi i¢in bir¢ok yaklasim bulunmaktadir. 197011 yillarda
gelistirilen malzeme ihtiya¢ planlamasin1 kullanan igletmelerin yoneticileri bu sistemin
tiretim maliyetleri, Urlin kalitesi, iiriin gelistirme ve tedarik zamanlar {izerine etkisi
oldugunu fark etmislerdir. Bu yeni malzeme yonetim kavrami isletme performanslarini

olumlu etkilemistir (Tan, 2002).

1980’lerde kiiresel rekabet diinya ¢capinda organizasyonlart maliyetleri diisiirmeye
yiiksek kaliteli ve giivenilir {iriinler iiretmeye zorlamistir. Ureticiler bu yillarda iiretim
etkinligini ve dongii zamanini degistirmek icin tam zamaninda iiretim sistemini

kurmuslardir (Tan, 2002).

Bu uygulamalarin sonucunda yoneticiler stratejik iliskilerin ve alict tedarikei
iligkilerin 6neminin farkina varmaya baslamislardir. Iste bu noktada iireticilerin stratejik
ortaklar1 ile deneyimleri ve fiziksel dagiticilart ile is birlikleri tedarik zinciri yonetimi

(TZY) kavramini ortaya ¢ikarmistir (Tan, 2002).
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2.2. TEDARIK ZiINCiRi YONETIMININ TANIMI ve GELIiSIMi

Isletmeler, rekabet iistiinliigiinii saglamak icin, diger isletmelerle isbirligine
gitmenin 6nemini kavramiglar ve gerek tedarikciler, gerekse miisterileriyle iliskilerini,
karsilikli isbirligi ve menfaat esasina gore yeniden yapilandirmaya baslamiglardir
(Y1ldiz, 2006). Giinlimiizde rekabet, isletme temelinde degil tedarik zinciri temelinde
yasanmaktadir. Bu nedenle TZY giderek 6nem kazanmaktadir. TZY isletmelerin kendi
rekabet¢i  istiinliiklerini  gelistirebilmek  i¢in  tedarik¢inin  kaynaklarindan

yararlanmalarina yardim eden bir aragtir (Wong, 2003).

TZY nin degisik tanimlamalar1 mevcuttur. TZY; tedarikgileri, lireticileri, depolar1
ve magazalar1 verimli bir bi¢cimde biitlinlestirerek tiim tedarik zinciri boyunca
tilkketicilerin ihtiyaglarini tatmin ederken maliyetleri de minimize etmek amaci ile
mallarin dogru miktarda, dogru yerde ve dogru zamanda iiretilip dagitilmasi igin

yararlanilan yaklagimlarin biitiiniidiir (Mehta, 2004).

TZY; aliciya, dogru iiriiniin, dogru zamanda, dogru yerde, dogru fiyatta, tiim tedarik
zinciri i¢in miimkiin olan en diisiik maliyetle ulagsmasini saglayan; malzeme, bilgi ve
para akisinin biitiinlesik yonetimidir. Bir baska deyisle zincir i¢inde yer alan temel is
stireclerinin ~ koordinasyonunu  saglayacak stratejilerin  ve i3  modellerinin

olusturulmasidir (Sen, 2006).

TZY; ham maddenin temininden {iriinlerin teslimine kadar iirlin, hizmet, fon ve bilgi
akisini saglayip verimliligi, yeterligi ve kaliteyi artirmaya yonelik bir sistemi ifade eder

(Akmut vd., 2003).

TZY terimi, popiiler anlamda ilk defa Oliver ve Weber tarafindan kullanilmistir.
Terimin Gliniimiizde kullanilan halinin teorik temeli ise Harland tarafindan

olusturulmustur (Giannaksis and Croom, 2004).

TZY, lojistikten daha genis bir kavramdir. Ciinkii hem malzeme akisin1 hem de
kanallar arasindaki iliskiyi hammaddeler ile son miisteriye kadar yonetir (Kauffman,
2002). Bilinen geleneksel lojistik {irtin koordinasyonu, bilgi hareketi ve tek tek
isletmelerin hareketlerine odaklanir. Tedarik zinciri yonetimi iiriin koordinasyonu, bilgi,

nakit akigi ve siire¢ hareketleriyle, isletmenin biitiin ¢evresini dikkate alarak ilgilenir.
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TZY fikrinin orijini acgik degildir fakat gelismelerinin baglangici fiziksel dagilim
hatt1 ve nakliyede goriilmektedir (Chen and Paulraj, 2004). 1950’li ve 1960’1 yillarda
bircok Ttretici yigm iiretim ile birim maliyetleri diislirmeyi ana stratejileri olarak
benimsemislerdir. Ancak bu durumda iiriin ve siire¢ esneklikleri azdir. Yeni {iriin
gelistirme yavas, kendi teknolojilerini gelistirmelerine bagliydi. O yillarda teknoloji
paylasimi ve miisteri/tedarikcilerle deneyimin riskli ve kabul edilemez oldugu
diisiiniildii. Boylece isbirlik¢i ve stratejik alici-tedarikei iliskisine ¢ok az énem verildi

(Tan, 2002).

1970’lerde malzeme ihtiya¢ planlamasi gelistirildi ve yoneticiler stoklarin iiretim
maliyetleri, kalite, iiriin gelisimi ve tedarik zamanlarina etkilerini fark ettiler. Ureticiler
performansi gelistirebilmek i¢in yeni malzeme yonetimi arayisina giristiler (Tan, 2002).
Bu donemde, isletmeler; kendi iglerinde pazarlama, iiretim ve finansman ile ilgili
dagitim faaliyetlerini ylirlitecek merkezi bir fiziksel dagitim boliimii olusturmusglar ve
her bir faaliyetin lojistigini ayr1 ayri optimize etmek yerine biitiin sistemin lojistik
yonetimini birlestirmek gerekliligini anlamislardir. Boylece, her bir operasyonun
maliyetini azaltmak yerine, biitlin sistemin maliyetini bir biitiin olarak ele alan tiim

lojistik hizmetleri maliyeti yaklagimi gelistirilmistir (Ozdemir, 2004).

Bunun sonucunda, farkli depolar arasi, depolama ve tasima fonksiyonlar1 ve miisteri
hizmet seviyeleri biitiinlestirilmis ve tedarik zinciri yonetimi gelisiminin ilk safhasi
olarak adlandirilan fiziksel dagitim yonetimi asamasina gegilmistir. Bu donem,
malzeme ydnetimi ve fiziksel dagitim safhasi olarak da adlandirilmaktadir (Ozdemir,
2004). 1980’lerdeki yogun kiiresel rekabet diinya ¢apindaki isletmeleri diisiik maliyet ve
yiiksek kaliteli {iriin iiretmeye zorlamistir (Tan, 2002). Bu dénemde artik tedarik zinciri
biitiinlesmesi olarak ifade edilmektedir. Isletmenin stratejik kararlari ile lojistik
odaklilig1 birlestirilerek, tedarik zincirini tek bir olgu olarak ele alan giiglii bir durum
gelistirilmistir(Ozdemir, 2004). Ayrica Tam zamanimnda iiretim sistemi bu yillarda
tretim etkinligini arttirmak i¢in tercih edilen tedarik yonetim sistemi olmustur. Tam
zamaninda {iretim sisteminin kullanilmasi ile beraber igletmeler stratejik ve isbirlik¢i

alici-tedarikgi iligkisinin potansiyel faydalarinin farkina varmislardir (Tan, 2002).

Bu donemden sonra 1985’lerde, tedarik zincirinin ilk onciisii sayilan Hizli Cevap

Sistemi gelistirilmigtir. QR programi bir tedarik zinciri Onciisli olarak ilk defa tekstil
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endistrisinde baglatilmis ve sonralar1 onu 1990’larda, perakendecilik sektoriindeki
uzantist olan Etkin Miisteri Cevabi programlari izlemistir. ECR’den bir sonraki gelisme,
Siirekli Ikmal Planlamasi olarak ortaya cikmustir. 1990’larin  ortasindan sonra
yoneticiler, tedarikcilerden alinan mal ve hizmetlerin, isletme miisterilerinin
ithtiyaclarini karsilama yetenegi iizerinde 6nemli bir etkisinin oldugunu fark etmislerdir.
Yoneticiler aynt zamanda kaliteli mal iiretmenin de tek bagina yeterli olmadigim
anlamislardir. Uriinleri miisteriye ne zaman, nerede, nasil ve istenen miktarda, maliyet-
etkin bir yontemle ulastirmak yeni basar1 yontemi olmustur. Biitiin bu gelismeler
sonucunda, isletme yoOneticileri yalmizca kendi isletmelerini yOnetmenin yeterli
olmadiginin farkina varmigslardir. Boylece, kendilerine girdi temin eden yukar1 yondeki
biitiin isletmelerin yer aldig1 agin ve ayni1 zamanda son miisteriye iiriinleri ulastiran ve
satig sonrasi hizmetleri veren agagi dogru biitiin isletmelerin yer aldig1 agin biitiiniiniin
yonetiminde yer almalar1 gerektigini anlamislardir. Bu doneme, tedarik zinciri yonetimi
asamas! veya biitiinlestirilmis tedarik zinciri yonetimi asamasi denmektedir (Ozdemir,

2004).

2.3. TEDARIK ZiINCiRi YONETIMININ SURECLERI

Literatiirde Tedarik Zinciri Yonetimini olusturan siireclerin genis bi¢imde tanimina
her yerde rastlamak miimkiin olmasa da Global Tedarik Zinciri Forumu iiyelerinin
tanimladig1 sekiz siire¢ genel kabul gdrmiistiir (Ozdemir, 2004). Bu siirecler asagidaki

gibidir:

e Miisteri iliskileri Yonetimi

e Miisteri Hizmet YOnetimi

e Talep YOnetimi

e Siparis Isleme

e Imalat Akis Yonetimi

e Tedarikei iliski Yonetimi

e Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme

e fade Yonetimi
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2.3.1. Miisteri Iliskileri Yonetimi

Miisteri  iligkileri  yOnetiminin  konusunu, miisterilerle 1iligkilerin  nasil
gelistirilebilecegi ve siirdiiriilebilecegi olusturmaktadir. Yonetim, isletme misyonunun
bir parcasi olarak hedef miisterileri ve miisteri gruplarin1 belirler. Miisteri yonetimi de
hedef miisterilerin ihtiyaglarini karsilayacak sekilde iiriin ve hizmet anlagsmalar1 hazirlar.
Miisteri yoneticileri siirecleri gelistirmek, talepteki degiskenligi ve katma degeri
olmayan faaliyetleri azaltmak icin belirlenen Onemli miisterilerle birlikte calisirlar

(Ozdemir, 2004).
2.3.2. Miisteri Hizmet Yonetimi

Miisteri hizmet yonetimi isletmenin miisteri ile yiiz yiize oldugu siirectir. Bu siireg
iriintin elde edilebilirligi, yiikleme zamani ve siparisin durumu gibi konularda
misterileri ilk elden bilgilendirme hizmetini saglar. Miisteriye saglanan bilgiler,
isletmenin imalat ve lojistik gibi siirecleri ile ortak baglantilarla olusturulan dogru bilgi
aktarimi sayesinde saglanir. Ayni zamanda, miisteri hizmet yonetimi, miisterilerle

yapilan {iriin ve hizmet anlasmasinin yiiriitiilmesinden sorumludur (Ozdemir, 2004).
2.3.3. Talep Yonetimi

Talep yoOnetimi siireci, miisteri ihtiyaclar1 ile isletmenin arz imkanlarini
dengelemeye calisir. Talep yonetimi siireci, talep tahmininde bulunma ve bu tahminle
iretimi, satin almay1 ve dagitimi uyumlastirmayr kapsamaktadir. Faaliyetlerin durdugu
beklenmedik durumlara doniik alternatif planlar gelistirmek ve bu planlar1 yonetmek de

talep yonetiminin kapsamindadir (Ozdemir, 2004).
2.3.4. Siparis Isleme

Miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasi tedarik zinciri yonetiminin etkinliginde kilit rol
oynar. Bu da etkin bir siparis isleme siireci ile miimkiindiir. Siparis isleme siireci de
isletmenin imalat, lojistik ve pazarlama planlarinm biitiinlestirmesini gerektirir. Isletme
migsteri ihtiyaclari1 karsilayabilmek ve miisteriye toplam teslim maliyetini
azaltabilmek icin, tedarik zincirindeki 6nemli {iyelerle ortakliklarini gelistirmelidir.
Ancak biitiin bunlar yapildiginda, isletmenin yer aldig1 tedarik zinciri i¢inde etkin bir

siparis isleme siirecinden s6z etmek miimkiin olur (Ozdemir, 2004).
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2.3.5. Imalat Akis Yonetimi

Imalat akis yonetimi siireci, iiretimi yapmak ve hedef pazara en iyi hizmet edecek
sekilde gerekli olan imalat esnekligini saglamakla ilgilenir. Imalat akis yonetimi siireci,
imalat faaliyetleri ve iirlinlin elde edilmesi, esnekligin uygulamasi ve yonetilmesi ile

ilgili iiriin akis yonetimi i¢in gerekli olan biitiin faaliyetleri kapsar (Ozdemir, 2004).
2.3.6. Tedarikei Iliskileri Yonetimi

Tedarikgi iliskileri yonetimi, isletmenin tedarikcileri ile nasil iliskiler gelistirmesi
gerektigini tanimlayan, neyi ne kadara aldiklari, tedarik¢iden kaynaklanan risklerin
boyutlari, alinan iiriinlerin kalitesinin isletme kalite hedeflerine uygunlugu gibi sorularin
yanitlanmasia yardimei olan sistemdir (Oz ve Baykog, 2004). Isletmelerin miisterileri
ile olan iliskilerini gelistirmeleri gerektigi gibi tedarikcileri ile olan iliskilerini de
gelistirmeleri gerekir. Bu siirecte isletme, tedarik¢ilerinden 6nemli gordiigii bir alt grup
ile ileri derecede yakin bir iligki i¢ine girmelidir ve diger tedarikgileri ile daha siradan
bir iliski siirdiirmelidir. Tedarik¢i iliskileri yonetimi, her bir tedarik¢i ile iliskinin
kurallarinin tanimlandig1 bir {iriin ve hizmet anlagmasinin yapilmasi ve bu anlasmanin

yiiriitiilmesinden sorumludur (Ozdemir, 2004).
2.3.7. Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme

Uriin gelistirme siireci, isletmenin basarisim siirdiirebilmesi icin kritik 6neme
sahiptir. Yeni tirtinleri hizla gelistirip etkin bir yolla onlar1 pazara sunmak isletme
basarisinin en Onemli bilesenidir. Bu siirecin kritik noktasi pazara zamaninda
girebilmektir. Tedarik zinciri yOnetimi, pazara yeni iriin sunma siiresini azaltmak
amactyla, Uriin gelistirme siirecine miisterilerin ve tedarikcilerin de dahil edilmesini

kapsamaktadir (Ozdemir, 2004).
2.3.8. Iadelerin Yonetimi

Etkin bir iade yOnetimi, tedarik zinciri yonetiminin kritik bir kismidir. Birgok
isletme iade siirecini, yoneticilerinin bu siirecin dnemsizligine inanmasi nedeni ile ihmal
etmesine ragmen bu siire¢ isletmeye siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj saglamasinda

yardimci olabilir. Etkin bir iade yonetimi siireci, isletmelere verimliliklerini artirma
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yollarin1 bulmalarinda ve projelerini gergeklestirmelerinde yardimer olabilir (Ozdemir,

2004).

2.4. TEDARIK ZINCIiRI YONETIMININ ISLETMELERE
SAGLADIGI FAYDALAR

TZY nin isletmeler aras1 koordinasyon sonucunda sagladigi bilgi paylasimlari
yardimiyla gereksiz kaynak kullanimi ve zaman israfindan kaginilmasi gibi yararlari
basta olmak iizere oldukga fazla yararindan bahsetmek miimkiindiir. Bunlar; teslimat
performansinin iyilesmesi, stoklarin azalmasi, ¢evrim siiresinin kisalmasi, tahmin
dogrulugunun artmasi, zincir boyunca verimliligin artmasi, zincir boyunca maliyetlerin

diismesi, kapasite gerceklesme oraninin artmasi olarak siralanabilir (Ozdemir, 2004).

Yapilan arastirmalarda TZY ile %33’e yakin bir maliyet diislikligli, dagitim
performansinin %50°nin {lizerinde arttirilmasi, stok listelerinde %95°ten fazla azalma,
stok doniis hizinin %100’ln iizerinde arttirilmasi, miisteri memnuniyetinde %35’in

tizerinde artis saglandigi ortaya ¢ikmistir (Yaman, 2001)

TZY nin kisa donemdeki amaci, verimliliin artirilmasi, stoklarin ve stok devir
zamaninin azaltilmasidir. Uzun donemdeki stratejik amaci ise miisteri memnuniyetinin,
pazar paymin ve isletme karinin artirilmasidir. Genel olarak, TZY ile kayiplarin
azaltilip, tedarik¢i yeteneklerinden ve teknolojilerinden yararlanilarak isletme
performansinin artirilmasinin hedeflendigini soyleyebiliriz (Wisner and Tan, 2000). Bu
yararlar ve daha fazlas1 aynmi zincirde yer alan isletmeler (tedarikei, tiretici, dagitici,
perakendeci vb.) arasindaki iletisimin tam olarak kurulmasi, zincir boyunca faaliyetlerin
birlikte koordinasyonu ve kontrolii sayesinde gerceklesir. Tedarik zinciri i¢indeki
isletmeler arasinda koordinasyon ve bilgi paylasimi sayesinde talepteki belirsizlikler
azalir, boylece zincirdeki isletmelerin stoklara fazla yatinm yapmasi gerekmez. Bu
durum planlamalarda kolaylik ve maliyetlerde azalmay: beraberinde getirecektir. Ayrica
isletmeler arasinda kurulacak olan giiven ve isbirligi sonucunda risklerin paylasimi,
isletmeler arasindaki engellerin azaltilmasi ve esnekligin artirilmasi yoluyla yeni iiriin
gelistirme ve pazara sunma siireleri kisalarak rakiplere karst biiyiikk avantajlar
saglanabilir. Bu sayede miisteri ihtiyaclarinin karsilanabilmesi yoluyla miisterilerin

tatmin diizeylerinde artiglar saglanabilir. Biitiin bunlarin parasal karsiligi olarak da
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zincir boyunca nakit akislar1 diizenli bir hal alir ve isletmelerin maliyetleri diiserek
karliliklarinda artis gozlenir (Ozdemir, 2004).

Tedarik Zinciri Yonetiminin isletmelere sagladigi yararlara iligkin yapilan bir
calismada; tedarik zinciri optimizasyonu ile saglanan katma deger Tablo 2.1°de

Ozetlenmistir (Sen, 2006).

Tablo 2.1:Tedarik zinciri optimizasyonunun isletmeye sagladig1 yararlar

Tyilesme Saglanan Alanlar Net Katki %
Teslim performansinin iyilestirmesi %15-28
Envanterin azaltilmasi %25-60
Siparis kargilama oraninin iyilestirmesi %25-30
Talep tahmin basarisi %25-80
Tedarik ¢evrim siiresinin kisaltilmasi %30-50
Lojistik masraflarinin azaltilmasi %25-50
Verimlilik ve kapasite artist %10-20

(Kaynak: Sen, 2006: 11)

TZY nin kritik basar1 Olgiitleri olarak; dogru iiriin, dogru miktar, dogru zaman,
dogru yer, yliksek esneklik, en az toplam maliyet, en kisa ¢evrim siiresi, en az toplam

stok diizeyi sayilabilir (Sen, 2006).

Tedarik Zinciri Yonetimi, siirekli olarak calisilmasi gereken degisime ve yenilige
acik dinamik bir yapiya sahiptir. Tedarik Zinciri Islemleri Referans Modeli (SCOR) bu
konuda isletme yoneticilerine yol gostermektedir. Tedarik Zinciri Konseyince
gelistirilen ve bir yonetim aract olan bu modelde; planlama, kaynak bulma, iiretme,
teslim ve geri doniisler olmak iizere bes siire¢ ele alinmaktadir (Sen, 2006). Bu siiregler

asagidaki gibidir.

1. Planlama siireci; arz-talep dengesini gozeterek kaynak, ham madde, liretim ve
teslim ihtiyaglarini belirlemeyi igermektedir,

2. Kaynak siireci; planlanan ve gerceklesen talebi karsilamak igin mal ve
hizmetlerin teminini icermektedir,

3. Uretim siireci; planlanan veya gerceklesen talebi karsilamak igin {iretimin

yapilmasi iglerini kapsamaktadir,
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4. Teslim siireci; tUretilen malin teslime iliskin siparig, nakliye ve dagitim
yonetimini ilgilendiren igleri kapsamaktadir,
5. Geri doniis siireci; herhangi bir sebepten mallarin iadesi, miisterilerin 6demeleri

konularini igcermektedir.

SCOR modeli, zincir ortag1 olan isletmeler arasinda paylasilan standart bir yontem
olup, aynm1 zamanda gelisim-yerlesim ve tedarik zinciri yazilim uygulamalarini

tamamlayici ortak bir model olarak kullanilabilmektedir (Sen, 2006).
2.5. TEDARIK ZiINCiRi YONETIMININ CERCEVESI

TZY yonetimi igerisinde tek bir birime odaklanmak zincirin etkinligini garanti
etmeyebilir. Bundan dolay1 zincirin biitliniiyle ele alinmasi ve yonetimin biitiin sistemi
kapsayacak sekilde genisletilmesi gerekmektedir. 2004 yilinda yapilan bir akademik
calismada tedarik zinciri yoOnetimi diislincesinin gelisiminde 1ii¢ ana etkiden
bahsedilmistir (Chen ve Paulraj, 2004). Bu etkiler; ¢evresel sartlarin belirsizligi, miisteri
odaklilik ve bilgi teknolojileri seklinde verilmektedir. Ayrica, tedarik zinciri tiyelerinin
performansi tizerinde etkisi olan dort ana konunun dikkatli bir sekilde analiz edilmesi
Onerilmistir. Bu ana konular tedarik zinciri yonetiminin ¢ekirdegini olusturmaktadirlar.
Bunlar; stratejik satin alma, tedarik yonetimi, lojistik biitiinlesme ve tedarik agi

esgldiimii seklinde verilmektedir.

Stratejik satin alma, daha ¢ok proaktif bir yonetim tarzi ve uzun siireli diislinceyi
gerektirmektedir. 80’li yillardan 6nce satin alma siirecine igletmelerde daha az dnem
verilmekteydi. 80’li yillardan sonra isletme yoOnetimleri stratejik satin alma islevine
daha fazla 6nem vermeye basladilar (Chen ve Paulraj, 2004). Satin alma yeteneginin
stratejik plan igerisindeki Onemi rekabet¢i cevrenin zorlamasi ile artma egilimine
girmesine yol a¢mustir. Satin alma kismen uygulayicilar1 tarafindan stratejik bir
fonksiyon olarak algilanmaya baslagmistir (Pearson vd., 1996). Amerikan Honda
firmasi, triinlerini tretirken kullandig1 pargalarin %80’ini tedarikgilerinden elde
etmektedir. Bu nedenle satin alma fonksiyonu firma tarafindan stratejik planlama siireci

igerisine alinmigtir (Carr ve Pearson, 1999).

Tedarik yoOnetimi, tedarik zinciri yonetiminden farkli olarak ele alinmaktadir.

Tedarik zinciri yonetimi, mal veya hizmetin miisteriye iletilmesi siirecindeki biitiin
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adimlara odaklanirken; tedarik yonetimi ise, Oncelikli olarak alici satict arasindaki
iligkiyle sinirhidir.  Tedarik  yonetiminin  dort ana performans karakteristigi
bulunmaktadir. Bunlar; firma ve tedarikgileri arasinda uzun stireli iliski kurulmasi, {iriin
gelistirme siireglerine tedarik¢ilerin katilmasi, tedarik¢i sayisini azaltilmasi ve tedarikgi

seciminde dnceligin kaliteye verilmesi olarak verilmektedir (Shin vd, 2000).

Etkili bir tedarik zincirinde, tedarikgiler ile uzun siireli iliskiler kurulmasi 6nemli bir
degiskendir. Tedarikgiler ile kurulan uzun siireli iliski, kazanimlarin ve risklerin uzun
vadede iki taraf arasinda paylasilmasini saglayacaktir. Tedarikgiler ile kurulabilecek
uzun siireli iligki, sistemde biitiinlesme saglayacak ve isletmenin bir pargasi olmalarini
ve finansal anlamda da isletmelere fayda saglayacaktir. Ornegin, isletme uzun siire
isbirligi yapmis oldugu tedarik¢isinden daha ucuz ham madde veya yar1 mamul alma ve

uzun donemde 6deme yapma imkén1 saglayabilecektir.

Tedarikgilerin isletmelerin liretim siireglerine katilimi etkili bir tedarik zincirinde
kritik bir dneme sahiptir. Ornegin, Toyota firmasi, yeni iiriin tasarim toplantilarina
tedarik¢ilerini de davet etmektedir. Firmalar yalnizca Toyota firmasina parca
tasarimlarinda yardimecr olmamuslar, aynm1 zamanda da Toyota firmasinin yeni arag
tasarimi gelistirmesine de katkida bulunmuslardir. Toyota firmasinin uzun siireli lastik
tedarik¢isi, firmaya, biitiin alternatifleri Onermis ve yeni ara¢ tasariminin

gelistirilmesine yardimc1 olmustur.

Gegmiste isletmeler daha fazla tedarikgi ile calisma egilimi gostermekteydiler. Bu
uygulamanin ii¢ temel dayanagi bulunmaktaydi. Bunlar; ekonomik sistem igerisinde
rekabet yaratarak daha ucuza ham madde ve yar1 mamul tedarik etmek, tedarik
saglamada bagimli olmamak, sayica fazla tedarik¢i ile ¢aligarak iiretim siireclerinde
karsilasilacak problemlerin riskini azaltmak olarak siralanabilir. Giinlimiizde yukaridaki
faydalar1 gbz oniine alarak sayica fazla tedarikg¢i ile calismay1 segen isletmeler olmakla
beraber, bu yaklasim 1990’11 yillardan itibaren yerini daha az sayida tedarikei ile
calismaya birakmistir. Daha az sayida tedarikg¢i ile calismak, uzun siireli iliskilerin
kurulmasini ve 6lgek ekonomisi elde edilmesini saglanmaktadir. Olgek ekonomisinin
saglanmasiyla beraber isletmelerin tedariklerinde katlanmak zorunda olduklari sabit
maliyetler diismektedir. Az sayida tedarikei ile calismanin bir baska faydas: ise, tedarik
zinciri yonetim maliyetlerinin diismesidir. Sayica fazla tedarikgi, 6zellikli parcalar i¢in

direkt iscilik maliyetlerini, siparis maliyetlerini ve yonetim maliyetlerini de artiracaktir.



37

Az sayida tedarik¢i ile ¢alismanin faydalarindan sonuncusu ise, tedarik¢i ile isletmeler
arasinda dogabilecek olan giivensizlik ortaminin ve iletisim eksikliginin giderilmesidir.
Bu sonuglardan yola ¢ikarak etkili bir tedarik zinciri sisteminin, az sayida tedarikgi ile

basarilabilecegi sdylenebilir.

Tedarik¢i seciminde isletmelerin aldiklart ham madde ve yari mamullerin
kalitelerine 6nem vermesi gerekmektedir. Kalite daima satin alma faaliyetinde
vazgecilmez bir performans kriteri olmustur. Bu yaklasim ii¢ faktdrden olusmaktadir.
Bu faktorler; iirtin kalite standartlarini karsilama, zamaninda iirlinii teslim edebilme ve
tedarik¢inin gecmis performansi olarak verilebilir. Bunlar, tedarik¢ilerin se¢iminde en

kritik faktorlerdir.

Lojistik, tiretim firmalarina zaman ve mekan faydasi saglar. Geleneksel olarak,
mallarin, hizmetlerin ve ilgili bilgilerin arz merkezlerinden talep merkezlerine
taginmast esnasinda etkin akisinin ve depolanmasinin planlanmasi, uygulanmasi ve
kontrol edilmesi islemleri olarak tanimlanmaktadir. Tasima, depolama, satin alma ve
dagitim faaliyetleri lojistik alanina giren baglica faaliyetlerdir. Burada kontrol tedarik
zincirinde bulunan bireysel firmalar tarafinda yapilmaktadir. Giiniimiizdeki lojistik
yorumu, gerekli miktardaki mallarin dogru yerde ve dogru zamanda bulunmasini garanti
etmeyi de kapsamaktadir. Bir firmanin stok gibi atil kaynaklar1 azaltmas: buna 6rnek
olarak verilebilir ve tedarik zinciri icerisindeki ortaklarin esgiidiimlii ve yogun sekilde
bilgi paylagsmasimi gerektirir. Firmalar arasindaki stratejik ortakliklar ve isbirligi
sO0zlesmelerindeki mevcut egilim lojistik biitiinlesmeyi (entegrasyonu) bireysel firma

disina uzanmasina zorlamistir (Chen ve Paulraj, 2004).

Tedarik ag1 esgiidiimiinde amag tedarik zincirinin {i¢ temel asamasinin (tedarik,
iiretim ve dagitim) planlanmasi ve esgiidiimiiniin bir matematiksel model kullanilarak
optimizasyonudur. Tedarik zinciri problemlerinin ¢ok karmasik iliskiler icermesinden
dolayr matematiksel olarak modellenmeleri olduk¢a zor olmaktadir. Bu yilizden bu tip
calismalarda tedarik zinciri problemleri dar kapsamli olarak modellenmeye ¢aligilmistir.
Tedarik zinciri modelleme arastirmalarinin ¢ogu iiretim planlamasi — stok kontrolii ve
dagittm — lojistik problemlerinin biitlinlesmesi ya da uzantisi1 iizerinedir. Bu tip
modellerde karar degiskenleri olarak, talep degiskenligi, liretim programi, stok diizeyi,
donem sayisi, dagitim merkezleri, iiretim fabrikalari, {iriin ¢esitlerinin sayis1 gibi

degiskenler kullanilmaktadir. Tedarik zinciri problemleri, eger karar degiskenleri kesin
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olarak biliniyor ise deterministik model olarak; eger en az bir karar degiskeni kesin
olarak bilinemiyor ve belli bir olasilik dagilimini izliyor ise stokastik model olarak
modellenebilmektedir. Optimal ¢6ziimii miimkiin olmayan ¢ok sayida karar degiskeni
iceren karmagik tedarik zinciri problemleri simiilasyon yontemleri ile analiz

edilebilmektedir (Chen ve Paulraj, 2004).

2.6. TEDARIK ZINCIiRiNIN KOTU YONETILMESI

Tedarik zincirinin kotii yonetilmesi isletmelerin rekabet giiclerini yitirmelerine
sebep olacaktir. Isletmelerin kotii yonetilmesi sonucunda karsilasilan kayiplart su

sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

e Gerektiginden fazla ve iglevsiz stoklardan kaynaklanan kar kayiplari,

e Beklenmeyen taleplerin karsilanmasindan ve yanlhis yiiriitilen tahsis
islemlerinden kaynaklanan gelir kayiplari,

e Talebin karsilanamamas1 ve yanlis yonlendirilmelerden kaynaklanan miisteri
kayiplari,

e Misteri hizmetleri ve iirlin iyilestirme taleplerini daha iyi karsilayabilen
rakiplere kaptirilan pazar paylari,

e Operasyonel belirsizlikleri ortadan kaldirabilmek i¢in ¢ok fazla zaman harcanan
planlama faaliyetleri sonucunda olusan iiretim zaman kayiplari,

e Zamaninda ve istenilen iirlin teslim etmek konusunda yasanan yetersizlikler

nedeni ile ortaklik firsatlarinin kagmasi.

Tedarik zinciri yonetiminde yasanan basarisizliklar yeni uygulamalar1 ve egilimleri
de beraberinde getirmistir. Yasanan gelismeleri asagida Tablo 2.2°de oldugu gibi

Ozetlemek mumkiindur.
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asanan gelismeler
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Faaliyet

Eski Uygulamalar

Yeni Uygulamalar

Siparig biiyiikligi

Biiyiik siparisler, az siklikta
teslimat

Kiigiik siparis, daha sik
teslimat

Tedarikei se¢imi

Farkl1 kaynaklar kisa vadeli
anlagmalar

Tek kaynak, uzun vadeli
stratejik anlagsmalar

Tedarikgi toleransi

Yiiksek tolerans paylari

Neredeyse olmayan tolerans
pay1

Pazarhik

Diisiik fiyat

Kalite ve toplam kazang fiyati

Teslim programi

Tedarik¢inin sorumlulugu

Alicinin sorumlulugu

Uriin sekli Tedarik¢inin dolayli katilimi Tedarikginin dogrudan
katilimi

Evrak Resmi ve kiilfetli Daha az evrak elektronik
haberlesmeye dayali

Paketleme Standart Duruma gore karar

Envanter Isin dogal bir parcas1 Bir engel, bir sorumluluk

Teslim stiresi

Kesinlikle kisa olmali

Uzun olsa da 6nemli degil

(Kaynak: Sen, 2006: 15)

2.7. DIS KAYNAK KULLANIMI

Isletmeler agisindan, iiriin farklilastirilmas1 sonucunda elde edilen rekabetci avantaj
saglama gittikce zorlasmaktadir. Bu nedenle, dis kaynak kullanimi isletmeler agisindan
iistiinliik saglamada kritik bir rol oynamaktadir. Bunun yam sira dis kaynak kullanimi
iriine katma deger ekleme, miisteri hizmetlerinin kalitesini artirma, yeni pazarlara
acilmaya yardimci olma ve isletmenin yalnizca kendi islerine odaklanmasinin
Ol¢iilebilir sonuglarin1 gostermektedir. Dis kaynak saglayan isletmelerde bir de
miisteriler agisindan katma deger artis1 saglanmaktadir. Isletmelerin kendi pazarlarinda
karliligini arttirict etkileri olan hizlilik ve yiiksek kaliteli miisteri hizmetleri, dis kaynak
kullanim ile daha kolay olmaktadir (Once ve Marangoz, 2004) . Diger bir taraftan, dis
kaynak kullaniminin ana nedeni, isletmelerin alicilarina sundugu mal ve hizmetlerde
uzmanlasmaya gitmek istemeleridir. Isletmeler herhangi bir alanda islevini istenilen
seviyelerde yerine getiremiyorlarsa bu islevi eksiksiz yerine getirebilen baska bir hizmet
saglayic1 veya iireticiye yaptirabilir. Isletmelerin tiim bu siirecleri kendi igerisinde
yonetmesi belli bir mali kiilfeti beraberinde getirmektedir. Dis kaynak kullanarak bu

maliyetleri asagiya c¢ekmek, isletmelerin etkinligi ve verimliligi agisindan c¢ok
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Oonemlidir. Bu sayede isletmeler, miisterilerine sagladiklar1 deger artiglarini karlhiliga

dontistiirebilirler (Keskin, 2006).

Literatiirde dis kaynak kullanimi (outsourcing) kavrama ile ilgili tanimlar mevcuttur.
D1s kaynak kullanimi; bir isletmenin ihtiya¢ duydugu iirlin ve hizmetleri kendisi
tiretmek yerine digsaridan bagimsiz bir isletmeden saglamasina iliskin stratejik bir
karardir. Daha oOnce isletme icinde yerine getirilen bir faaliyetin bir baska kuruma
devredilmesidir. Daha once isletme i¢inde iiretilen mal ve hizmetlerin, karsilikli fayda
ve sorumluluklarin resmen belirtildigi bir sézlesme ile disaridan bir kuruma uzun

donemli olarak devredilmesidir (Once ve Marangoz, 2004).

Yukarida verilen tanimlardan da anlasilacagi lizere dis kaynak kullaniminin
isletmelerin rutin satin alma faaliyetlerinden farki oldukga belirgindir. Rutin satin alma
islemi genellikle uzun vadeli sozlesmelere dayanmadan, maliyet odakli kararlar iceren,
daha yalin bir siirectir. Ote yandan dis kaynak kullanimi, yasal sonuglar dogurabilen bir
sozlesmeye dayali, taraflarin risk paylastigi bir tedarik iliskisi bicimidir (Once ve

Marangoz, 2004).
2.7.1. Dis Kaynak Kullaniminin Yararlar:

Dis kaynak kullaniminin uygulamalarinin isletmelere ne gibi avantajlar getirdigi
konusu literatiirde incelendiginde asagida yer alan konularin 6n plana ¢iktig1

goriilmektedir (Once ve Marangoz, 2004):

e Isletmeler asil faaliyet alanlarina yogunlasabilitler,

e Bir¢ok durumda %9-15 maliyet tasarrufu saglanabilir,

e Isletmenin finansal gostergelerinde iyilesmeler saglanabilir,

e Servis saglayicinin uzmanhgindan yararlanilabilir,

e Yoneticilere denetim alanlarin1 daha etkin boyutlara indirme olanagi saglar,

e Miisteriye saglanan mal ve hizmetlerin kalitesinde iyilesme ve daha esnek
¢Oziimler liretebilme olanagi sunar,

e Miisterilere ulagsmada isletmelere hiz kazandirir. Bu sayede degisen talep
tahminleri daha 1yi tespit edilebilir,

e Kullanilan ekipmanlardaki sabit giderleri ve sermaye kullanimini azaltir,

e Isletmelerin pazarda olusacak degisikliklere daha hizli adapte olmasini saglar.
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2.7.2. Dis Kaynak Kullaniminin Zararlarn

Dis kaynak kullaniminin onilindeki en biiyiik engel; isletme genelindeki destegin
saglanamamasidir. Ust yonetimde iigiincii parti isletmenin, kontrat sahibi isletmenin
kendi elemanlar1 seviyesinde bir hizmet sunamayacagina ve miisterilerin beklentilerini
karsilayamayacagina dair beslenen diigiinceler dis kaynak kullaniminin Oniindeki en

biiyiik engeli olusturur (Once ve Marangoz, 2004).

D1s kaynaklardan yararlanma bazi riskleri de beraberinde getirmektedir. Bunlar

kisaca su sekilde siralanabilir (Once ve Marangoz, 2004):

e Dis kaynak kullaniminin belirlenmesi siirecinde yapilan hatalarin beklenmeyen
maliyet artiglarina neden olmasi,

e Servis saglayicilara bagimli olunmasindan dogabilecek olumsuzluklar,

e Sozlesme hiikiimlerinin zaman ic¢inde degisken kosullara bagli olarak isletme
aleyhine doniisme riski,

e Servis saglayicinin maliyetlere odaklanmast durumunda kaliteden 6diin
verilmesi,

e Uzun vadede stratejik hale gelebilecek bir faaliyetin tekrar kazanma maliyetinin
yiiksek olmasi riski,

e Personel ¢ikarma ve kiigiilmenin kamuoyunda yaratacagi olumsuz etkiler,

e Mevcut personelde isten ¢ikarmalara sebep olacaksa bunun isletme isgorenleri
lizerinde yaratacagi olumsuz etki,

e Birlikte ¢alismaya karar verilen isletmelerin kontrol edilmesi gerekliligi vardir.
Isletmeler belirli siirelerde kontrol edilmelidir. Bu da isletme icin belli bir
maliyeti getirmektedir,

e Servis saglayicilarin se¢imi ve yonetilmesinde karsilasilabilecek sorunlar, servis
saglayicilarin isletmenin ana hedeflerini yeterince anlayamamasi, degisen
durumlara gerekli tepkilerin verilememesi, dig kaynak kullanicilar1 agisindan

potansiyel sorunlardir.
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2.8. TEDARIK ZINCIiRI YONETIMININ GELISIMINI
ETKILEYEN FAKTORLER

Tedarik zincirindeki satin alma, tretim, dagitim ve pazarlama boliimleri
birbirlerinden bagimsiz olarak faaliyette bulunduklarin i¢in, bu boliimlerin belirledikleri
amaglar birbirleri ile celisebilmektedir. Ayn1 zamanda tedarik zinciri {iyesi olan farkl
isletmelerin amaglar1 da birbirleri ile ¢akisabilmektedir. Tedarik zincirindeki boliimlerin
ve isletmelerin amaglarinin birbiriyle ¢akismamasi i¢in farkli fonksiyonlara sahip olan
bu bolimlerin  ve isletmelerin faaliyetlerinin biitiinlestirilmesi  gerekmektedir.
Isletmeler; kendi igerisinde ve isletme disindaki ilgili taraflarla isbirligi icerisinde
caligmanin yararlarim1 gormeye baslamiglardir. Teknolojik gelismelerle birlikte de

tedarik zinciri yonetimi kavramina ilgi artmistir.

Tedarik zinciri yonetiminin gelisimini etkileyen dnemli bir faktdr olarak ulusal ve
uluslararasi alanda artan rekabet kosullar1 belirtilebilir. Rekabet kosullarina bagli olarak
isletmelerin, miisterilerin degisen taleplerini hizli bir sekilde karsilayabilmelerinin
onemi de artmistir. Miisterilerin talep ettikleri {irlinleri saglayabilen isletme sayisina
bagh olarak gii¢, isletmelerden miisterilere gecmistir. Uriin yasam siirecinin
kisalmasiyla beraber isletmelerin pazardaki {riinlerin degisimine hizli tepki
verebilmeleri i¢in esnek siireglere ihtiyaclart artmistir. Kitlesel iiretimden miisteri odakli
iretime gecis; isletmelerin orgiitsel ve siire¢ esnekligine daha ¢ok odaklanmalarina

neden olmustur (Yiiksel, 2002).

Artan rekabet kosullari, isletmelerin siireclerinde esnek olmalar1 gerekliligi
isletmelerin tedarik¢ilerine daha fazla sorumluluk yiiklemelerini de beraberinde
getirmistir. Isletmeler, isbirligi icerisinde olduklari tedarik¢i sayilarini azaltirken, ayni
zamanda tedarikgileriyle aralarindaki gliven unsurlarimi da daha ¢ok vurgulamislardir.
Isletmeler ile tedarikgileri arasindaki uzun dénemli iliskiler dnem kazanirken, isletmeler

ve tedarikgileri arasindaki bilgi paylasimi1 énemli bir kosul olmustur (Yiiksel, 2002).

Tedarik zincirinin yonetiminin gelisimini etkileyen énemli bir faktor de teknolojide
meydana gelen hizli ilerlemelerdir. Teknolojideki bu ilerlemeler siire ve yer kisitlarini
ortadan kaldirarak iiriinlerin ve bilgilerin isletmeler arasindaki akigini kolaylastirmis ve
hizlandirmistir. Teknolojide meydana gelen gelismeler miisterilere, istedikleri {iriinii

diinyanin herhangi bir yerinden alma olanagi sagladigi gibi isletmelere de tedarikci
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alternatifleri saglamistir (Yiksel, 2002). Bu gelismeler sayesinde {iriinlerin talep
bilgileri direkt olarak satis noktalarindan saglanabilmektedir bu da isletmelerin pazar
bilgilerine daha kolay ulasabilmelerini saglamaktadir. Boylece isletmeler tedarik
zincirine daha ¢ok onem verir hale gelmektedirler. Isletmeler yalnizca isletme ici
faaliyetlerine odaklanip, tedarik zincirinin iiyeleriyle iletisim igerisinde olmadiklarinda
isletmelerin  miisteri taleplerinin karsilanamamasi, yliksek stok maliyetlerine
katlanilmasi, tedarik siiresinin belirsizligi gibi bircok problemle karsilasma olasiliklar

artacaktir.

Tedarik zinciri yonetiminin gelisimini etkileyen bir bagka faktor de dis kaynaklama
olmaktadir. Isletmeler yalnizca temel islevlerini yerine getirmeye yonelmektedir. Temel
faaliyetleri igerisinde yer almayan faaliyetlerinin {i¢iincli taraf tarafindan daha etkin
olarak gerceklestirilebilecegini fark etmektedirler. Isletmelerin, temel faaliyetlerine
odaklanip diger faaliyetlerini dis kaynaklama ile gerceklestirmesi sonucunda tedarik

zincirinin iiyeleri arasindaki igbirliginin 6nemi de artacaktir (Yiiksel, 2002).

2.9. TEDARIK ZINCiRi YONETIMININ ETKINLIiGiNi
ETKILEYEN FAKTORLER

Tedarik  zinciri  yonetiminde; stok yatirnmlarmmin  yonetilmesi, tedarikgi
baglantilarinin ve miisterilerden geri bildirimlerin saglanmasi, miisteri isteklerine cevap
verilmesi, kanal i¢in bir rekabet avantajinin belirlenmesi ve bilgi teknolojilerinin
saglanmast i¢in gerekli kosullarin degerlendirilmesi 6nemlidir. Tedarik zincirinin
yonetilmesinde kritik nokta, tedarik zincirinin es zamanl c¢alisir duruma gelebilmesi
icin tiim diigiimler arasindaki baglantinin yonetilmesidir. Tedarik zincirinin basarisinda
kritik gosterge, isletme icerisindeki boliimler ve tedarik zincirinin iiyeleri arasindaki
isbirliginin ve biitiinlesmenin derecesidir. Isbirliginin en net gostergesi de tedarik zinciri

tiyeleri arasindaki bilgilerin paylasimidir (Yiiksel, 2002).

Tedarik zincirindeki maksimum etkinlik, tedarik zincirindeki belirsizligin ortadan
kaldirilmas: ile basarilabilecektir. Bdoylece tedarik zincirindeki stok diizeyinin
azaltilmas1 miimkiin olacaktir. Tedarik zincirindeki belirsizlik azaltildiginda isletmelerin
stok bulundurma gereklilikleri azalacak ve bagli olarak stok tasima maliyetleri de

diisecektir (Yiiksel, 2002).
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Gegmis yillarda tedarik zinciri kavrami, gelisen bilgi teknolojilerine paralel olarak
degerlendirme goOrmiistiir. Bu, elektronik iletisimin olduk¢a kolaylasmasini ve
ucuzlamasii saglamistir. Bununla birlikte, tedarik zincirinin biitiinlestirilmesinde en
onemli engel degisime karsi gosterilen direnctir. Isletmeler tedarik faaliyetlerini
elektronik ortamda gerceklestirmeye direnebilmektedir. Tedarik zincirinde bilgi
sistemlerinin basarili olarak uygulanabilmesi icin isletme kiiltliriinde de degisimlerin
yapilmast gerekmektedir. Tedarik zincirinin biitiinlestirilmesi sonucunda, tiim tyeler
gerceklestirilen isbirliginden yararlanmahdirlar. Tim tyeler gostermis olduklari
cabalarin karsiliklarin1 alacaklarina giivenmeleri durumunda tedarik zincirinin

biitiinliigli saglanabilir (Yiiksel, 2002).

Isletmeler performans gdstergelerini kisa dénemli ve isletme odakli yararlar {izerine
belirlerse, bu performans gostergeleri tedarik zincirinin yonetimine iliskin amaglarla
celisebilmektedir. Tedarik  zincirinin ~ karmasikligi  arttikca, tiim  iyelerin
gereksinimlerinin dengelenmesi giliclesmektedir ve iiyeler arasinda karsilikli giivenin
saglanmasinda izleme ve Olgme faaliyetleri kritik basar1 unsurlar1 olmaktadir. Tedarik
stireci blitiin bir siire¢ olarak goriilmeli, yOnetim tarafindan kontrol edilen ayrik
bilesenler olarak degerlendirilmemelidir. Isletmeler kendilerini yalmizca cesitli
fonksiyonlarin toplandigi bir organizasyon olarak gormekle kalmamali ayn1 zamanda

biitiinlestirilmis stiregler olarak da degerlendirmelidirler (Yiiksel, 2002).

Teslim miktarinin ayarlanmasi ve senkronize edilmesi tedarik zincirinin etkinliginin
artirnlmasinda O6nemli firsatlar saglamaktadir. Tedarik zincirinin etkin olarak
yonetilebilmesinde satislarin dogru olarak tahmin edilmesi, isletmelerin Oncelikleri
arasinda yer almalidir. Talep tahminlerini dogru olarak belirleyebilen isletmeler, tedarik

zincirini daha etkin olarak yonetebildiklerini belirtmektedirler (Yiiksel, 2002).
2.10. TEDARIK ZINCIRINDE BiLGI PAYLASIMININ ONEMIi

Teknolojik gelismelerle isletmeler igin bilgi, iirettikleri tirtinler ve hizmetler kadar
onemli bir konuma gelmistir. Tedarik zincirini, isletmeler icin bir rekabet avantaji
durumuna getirmedeki ilk adim, tedarik zinciri iyelerinin agik bir sekilde bilgi
paylasimina istekli olmalaridir. Ancak isletmeler giiven eksikliginden ve gii¢ kaybina
neden olacagini diislindiikleri i¢in bilgi paylasimina olumsuz bakabilmektedirler. Bu

anlay1s tedarik zincirinde bilgi akisinda sorunlara neden olmaktadir (Yiiksel, 2002).
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Tedarik zincirindeki iiyeler arasinda bilgi paylasimi i¢in bilgi teknolojilerinden
yararlanilmasi, sanal bir tedarik zincirinin olugsmasina neden olmaktadir. Sanal tedarik
zinciri fiziksel iirtinlere dayali olmayip, bilgi akisina dayalidir. Tedarik zincirindeki tiim
iiyelere dogru bilgilerin zamaninda ulastirilmasin1 saglayacak bilgi sistemleri
tasarlanmadan tedarik zincirinin etkin olarak yonetilmesi de miimkiin olmayacaktir.
Tedarik zincirindeki iiyelerin isbirligi icerisinde olmalari, bu isletmelerin faaliyetlerinin
etkinligini artirabilecektir. Isletmelerin bilgilere gerekli oldugunda hizli bir bigimde
ulagabilmeleri, isletmelerin miisteri beklentilerine daha duyarli olmalarin1 ve
misterilerin taleplerini rakiplerine gére daha hizli karsilayabilmelerini saglamaktadir

(Yiiksel, 2002).

Tedarik zincirinin iyeleri arasindaki bilgi akisinin, malzemelerin ve iriinlerin
fiziksel akisina gore daha Oncelikli olarak gergeklesmesinden dolayi, stoklarin

azaltilmasi ve kaynaklarin daha etkin kullanilmasini arttirmaktadir (Yiiksel, 2002).

Isletmeler fiiriinlerin  tasarimm  tedarikgileriyle  koordine  bir  sekilde
belirleyebilmektedirler. Bunun sayesinde iiriinler, diinyanin farkli kdselerinde olan
isletmelerin isbirligi icerisinde ¢alismalar1 sonucunda tiretilebilmektedir. Bu isbirliginin
basarili olmasi biiylik Olciide isletmelerin, fiziksel sinirlarinin disindaki isletmelerle

etkin olarak koordinasyonunu saglamalarina baglidir (Yiiksel, 2002).

Bilgi teknolojileri, tedarik zinciri yonetiminde planlama ve uygulama asamasinda
kritik role sahiptir. Bilgi teknolojilerinin tedarik zincirinde stratejik diizeyde planlama,
taktik diizeyde planlama, islemsel diizeyde planlama olmak iizere ii¢ alanda onemli

etkileri bulunmaktadir (Yiiksel, 2002).

e Stratejik diizeyde planlama, tedarikgilerin optimum sayisinin ne olacagini,
dagiticilarin belirlenmesini, vb. konularin saptanmasini kapsayan tedarik zinciri
ag tasarimini icermektedir,

e Taktik diizeyde planlama, ag lizerinde {irlinlerin ve hizmetlerin en iyi sekilde
akisin1 saglayan tedarik planlamasini kapsamaktadir. Bu diizeydeki kararlar,
hangi isletmelerde hangi iiriinlerin ne miktarda {iiretilecegi ve ham maddelerin
nerelerden tedarik edilecegi gibi konular1 kapsamaktadir,

e Islemsel diizeyde planlama, giinliik veya saatlik olarak tiim isletmelerde iiretim

planlarinin yapilmasini icermektedir.
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2.11. KUCUK VE ORTA OLCEKLI iISLETMELERDE TEDARIK
ZINCIRi

KOBI’ler esneklikleri ve yaraticilik yetenekleri sayesinde, giiniimiiz ekonomilerinde
onemli bir yere sahiptirler. Teknolojideki ilerlemeler ve ticarette sinirlarin kalkmasi, en
kiiclik isletmenin bile uygun stratejiler gelistirmesi halinde kiiresel ekonomide rekabet
edebilmesini olanakli kilmaktadir (Tan vd, 2006). Giiniimiizde 6nemli bir stratejik arac
haline gelmis olan tedarik zinciri ve tedarik zinciri yonetimi KOBI’lere, kiiresel
ekonomilerde rekabet etmek icin firsatlar yaratabilmektedir. Ancak biiylik isletmelerle
kiyaslandiklarinda KOBI’lerin ¢esitli malzemelere iliskin siparis hacmi biiyiik
isletmelere oranla daha diisiik seviyede kalmaktadir. Bu da, biiyiik isletmelerin
yararlandig1 tedarik zinciri avantajlarindan daha az o6lciide yararlanmalarina sebep
olmaktadir. Ornegin siparis hacminin kii¢iik miktarlarda kalmasi, iiriinlerin birim
maliyetini artirir. Biiyiik miktarda verilen siparisler de KOBI’lerin stok maliyetlerine

yansir.

KOBI’ler siparis tarzi iiretim yaptiklarindan, ihtiyag duyulan malzemelerin
ozellikleri alinacak siparise gore degisiklikler gosterir. Siirekli ayn1 mal
kullanmadiklar1 i¢in KOBI’ler tedarikgileri ile uzun vadeli iliskiler gelistirmekte
zorlanmaktadir (Miiftiioglu, 1998). Bu da KOBI’lerin saglikli isleyecek bir tedarik

zinciri tasarlamasini dolayisiyla da tedarik zinciri yonetimlerini olumsuz etkilemektedir.

Tedarik Zinciri Y&netimi’nin KOBI’ler iizerine etkileri hakkinda heniiz gériis birligi
olugsmamistir. Bu konudaki mevcut yazina bakildiginda isletme biiytikliiklerinin tedarik
zinciri yonetimine etkileri konularina deginilmemistir. Genel olarak tedarik zinciri
yOnetimi arastirmalari biiyiik 6l¢ekli isletmelerin bakis agisina gore diizenlenmistir (Tan
vd., 2006). TZY, KOBI'lere kalite, maliyet, miisteri hizmeti ve hatta riskleri azaltma
gibi faydalar saglamakla birlikte; onlarin 6zel farklilasma avantajlarini azaltarak
yonetim ve kontrol fonksiyonlarimi tehlikelere maruz birakmaktadir. TZY'nin
KOBl'lerle nasil uyum sagladigi sorusu tam olarak cevaplanamamistir. Amerika
Birlesik Devletleri'nde yapilan bir calismada KOBI’ler icin bu sorunun cevabi

arastirilmis ve asagidaki sonuglar bulunmustur (Arend ve Wisner, 2005).

KOBI’ler biiyiik &lgekli isletmelerle karsilastirildiginda TZY’ni farkli sekilde

uyguladign goriilmiistiir. Uygulamadaki bu farklilik KOBI’lerin performans: ile énemli
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dleiide iliskili bulunmustur. KOBI’ler tedarik zincirindeki ortaklara fiziksel olarak yakin
olma, tedarik zinciri performansinin gelistirilmesi ve tedarik zincirin genisletilmesi gibi
konulara biiyiik isletmelerin verdikleri 6nem kadar 6nem vermedikleri goriilmiistiir. Bu
durum KOBT’lerin tedarik zinciri ortaklarindan elde edebilecegi faydalarin azalmasina
yol actig1 sonucuna ulasilmistir. TZY ile KOBI’ler arasindaki bu zayif uyumlulugun,
KOBI’lerin TZY’yi etkin bir sekilde uygulayamamasindan kaynaklandigi sonucuna

varilmistir.

Her ne kadar yeni {irlin gelistirme, kalite, miisteri hizmet diizeyi gibi stratejik
odaklanma alanlar1 KOBI’lerin performanslari ile pozitif bir iliskiye sahip olsa da;
KOBI’lerin bu stratejik odaklanma alanlarma goreceli olarak onem vermedikleri
goriilmiistiir. TZY ile KOBI’ler arasindaki bu zayif uyumlulugun, genelde KOBI’lerin
TZY’yi acik bir sekilde stratejik bir kavram olarak algilamamasindan kaynaklandigi

sonucuna varilmistir.

KOBI’ler TZY nin uygulanmasi kolay oldugu durumlarda uyguladiklar1 sonucuna
varilmistir. Ornegin, KOBI’ler elektronik veri degisimi kullanan tedarikgilere ¢ok daha
fazla onem vermekte ve tedarik zinciri iliskisine biitiinlesmeyi istemektedirler.
KOBTI’lerin performanslari tedarik zinciri ortaklarini segme kriterleri ile yakindan
iliskili bulunmustur. TZY ile KOBI’ler arasindaki bu zayif uyumlulugun, KOBI’lerin
uzun siireli ve kapsamli TZY iliskisi baglatabilecekleri ortaklar1 se¢me kriterlerine
odaklanmalar1 yerine kisa siireli ve kolay iliskisi baglatabilecekleri ortaklar1 segcmeye

odaklandiklar1 sonucuna varilmstir.
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3. BOLUM: PERFORMANS

3.1. PERFORMANS TANIMI

Giliniimiizde isletmelerde karsilagilan en Onemli sorunlardan bir tanesi, isgorene
verilen gorevlerin ne 6l¢iide gerceklestirildiginin ya da onlarin is gérme yeteneklerinin
ne oldugunun belirlenmesidir. Bu sorun, oOrgiitlerde 6zellikle performans kavraminin

hizla 6nem kazanmasina yol agmustir.

Performans, amacin ulasilma derecesidir. Bir isi yapan bireyin, grubun ya da
orgiitin o is aracilifiyla, hedefe ne kadar ulasabildigini gosterir. Dolayisiyla
performans, isgorenin gorevinde ne yapmasi gerektigine iliskin beklentilerle, gercekte
ne yaptig1 arasindaki iliskinin bir fonksiyonudur. Isgdrenin gorevini gerceklestirmek

icin yaptig1 her islem ve eylem bir performans davranigidir (Bayram, 2007).

Performans kavraminin tanimini; belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme
diizeyi ya da bir isgdrenin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendine verilen gorevi
yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglar seklinde Ozetlememiz miimkiin
olabilecektir. Bir sistemin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktist ya da
calisma sonucudur. Bu sonug, isletme amaclarinin ya da goérevinin yerine getirilme
derecesidir. Bu baglamda isletme performansi, isletme amaglarinin gergeklestirilmesi
icin gosterilen tiim cabalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir (Akal, 2000).
Isletme performansimin l¢iimii; isletmelerin énceden belirlenen hedeflerine ne &lciide
ulasildigini belirleyen bir islem dizisi olup, performans hedeflerinin belirlenmesi,
performans Ol¢limii, geri bildirim ve motivasyon asamalarindan olusan performans
yOnetimi siirecinin bir asamasini olusturmaktadir. Performans yonetimi, isletmeleri
istenen amagclara yoneltmek i¢in, isletmelerin mevcut ve gelecege iliskin durumlar ile
ilgili bilgi toplama, bunlar karsilagtirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak
yeni ve gerekli etkinlikleri baslatma ve siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim

stirecidir (Barutcugil, 2002).
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3.2. PERFORMANS OLCUMU

Performans olgiimiinii iki tarihsel asamada ele alabiliriz. ilk evrede, 1880’li
yillar ile 1980°li yillar arasinda olup, bu asamada kar, yatirnmlarin geri doniisiimi,
verimlilik gibi finansal dlciitler agir basarken, Ikinci evrede ise, yeni iiretim teknolojileri
ve felsefelerini uygulama ile degisen miisteri ihtiyaclarin1 karsilama 6n plana ¢ikmistir.
Ikinci evre, diinya pazarlarindaki bu degisimlerin sonucu olarak 1980°li yillarin
sonunda baglamistir. 1970’li yillarin sonlar1 ile birlikte ve 1980°li yillarda;
arastirmacilar, muhasebe temelli performans Olglim sistemlerinin eksikliklerini
belirleyerek bu sistemlerin yetersizliklerini vurgulamiglardir. 1980’11 yillarin sonu ve
1990’11 yillarin basinda, geleneksel performans 6l¢iim sistemlerinden memnuniyetsizlik,
dengeli ve c¢ok boyutlu performans oOlciimlerinin temellerinin olusturulmasini
saglamistir. Bu gelistirilen temeller, finansal olmayan ve digsal boyutlara odaklanmakta

ve gelecege yonelik olmaktadir (Kabadayi, 2002).

Isletmeler, degisen rekabet kosullarinda yasamlarmni siirdiirebilmek igin, Toplam
Kalite Yonetimi, Tam Zamaninda Uretim, Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim, Esnek
Uretim Sistemleri gibi yeni felsefeleri ve teknolojileri uygulamaya ydnelmislerdir. Bu
degisimler; isletmelerin, maliyetle birlikte kalite, esneklik, tedarik siiresi, teslim
giivenirliligi gibi konulara da odaklanmalar1 sonucunu dogurmustur. Bu degisimlerle
birlikte, geleneksel finansal Olciitlere dayali olan performans Ol¢lim sistemlerinin,

isletmelerin performansini yansitma yetenegi de azalmistir (Yiiksel, 2003).

Gilinlimiizde 6nem kazanan zamana dayali rekabet stratejisi, yalnizca iglem siireleri
standartlarina odaklanmayan ve hazirlik siirelerinin azaltilmasini, is giiciiniin esnekligini
ve teslim zamanimna bagli kalarak yiiksek kaliteli triinleri iiretebilme yetenegini
vurgulayan performans olgiitlerini gerektirmektedir. Uriinlerdeki direkt is giicii
maliyetleri gelisen teknolojiler ve fretim hatlarindaki otomasyonun artmasiyla
azalmistir. Bunun sonucunda; iriinlerin maliyetinin belirlenmesinde, azalan direkt
isglici maliyetleri genel giderlere yiiklenmis bu da gergek¢i olmayan iiriin
maliyetlerinin olusmasina neden olmustur. Isin niteliginde meydana gelen bu degisimle,
performans Ol¢liim sistemlerinde de degisimlerin yapilmasi gerekli hale gelmistir

(Yiiksel, 2003).
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Direkt is giicli ve makine kullanim etkinligi gibi performans odlgiitleri, isletmelerde,
stirekli gelisimin ve isletmenin gercek amaclarinin goz ardi edilebilmesine ve kisa
donemli sonuglar iizerine odaklanilmasina neden olabilmektedir. Geleneksel performans
Olclimiiniin en Onemli Olgiitlerinden birisi olarak; bu Ol¢limlerin, direkt is gilici
maliyetlerini kontrol etmeye ve azaltmaya odaklanan yonetim muhasebesi sistemlerine
dayanmasi olarak belirtilebilir. Geleneksel performans dl¢timleri ile geleneksel olmayan
performans Ol¢iimlerinin  6zelliklerinin karsilagtirmast Tablo 3.1° de verilmistir

(Kabadayi, 2002).

Tablo 3.1: Geleneksel ve geleneksel olmayan performans 6l¢iimlerinin 6zelliklerinin

karsilagtirilmasi
Ozellikler Geleneksel Geleneksel Olmayan
Performans Olgciitleri | Performans Olgiitleri
Sistem yapisi Muhasebe standartlari Isletme stratejisi
Olgiit tipleri Finansal Operasyonel ve finansal
Denetleme Orta ve tepe yoneticileri | Biitiin herkes
Siklik Haftalik veya aylik Saatlik veya giinliik
Gergekle olan bag Endirekt Basit, uygun, direkt
Sekil Sabit Esnek, degisken
Yerel-genel uyumu Sabit, degismeyen Dinamik duruma baglh
Sabitlik Sabit, degismeyen Dinamik duruma baglh
Amag Inceleme Iyilestirme
Yeni yaklagimlart destekleme | Uygulanmasi zor Uygulanabilir
Stirekli iyilestirmedeki etki Engelleyici Destekleyici

(Kaynak: Kabaday1, 2002:67)

Geleneksel performans Olgiimlerinin, tim boliimlerde kullanilan 6nceden
belirlenmis bir bi¢imi vardir. Bu bi¢cimdeki bir raporlama sistemi esnek degildir ve her
boliimiin kendine ait Ozelliklerini, onceliklerini ve katkilarimi dikkate almamaktadir.
Geleneksel ol¢timler, performansi ve gelisim faaliyetlerini, finansal ol¢iitler bakimindan
incelemektedir. Glinlimiizdeki dinamik ¢evre kosullar1 diistintildiigiinde ise, isletmelerin
hizl1 geri bildirim alabilmeleri 6nem kazandigindan, ge¢mis hakkinda bilgi saglayan

finansal performans 6l¢iimlerinin sagladigi katkilar sinirli kalmaktadir (Yiiksel, 2003).

Bir¢cok muhasebe raporu dogrudan isletme stratejileri ile ilgili degildir. Gilinlimiizde

isletmeler, performans diizeylerini; miisteri tatmini, kalite, esneklik ve yenilik 6l¢iitleri
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ile de izlemelidirler. Geleneksel muhasebe sistemleri de bu gibi stratejik amaclar
dlgmemektedir. Isletmeler, faaliyetlerini kontrol etmede muhasebe sistemlerinin Stesine
gecmeli ve yonetim, miisteri sikayetleri, isgoérenlerin morali, ¢evrim siiresi gibi konulari
da degerlendirmelidirler. Ayrica; tedarik siiresinin kisaltilmasi, iiretim planlarina uyum
gibi birgok gelisme faaliyetlerinin, isletmelerin genel basarisinda onemli etkileri

olmakla birlikte, finansal birim olarak nitelenmesi oldukca giic olmaktadir (Yiiksel,

2003).

Performans Ol¢limiiyle ilgili arastirmalar, genel olarak kullanimi yaygin olan
performans Ol¢lim sistemlerinin analizi {izerinde odaklanmaktadir. Bu aragtirmalarda,
performans Olgiitleri siiflandirilmakta ve bir siniftaki Olgiitler {izerinde galisilarak,
bircok farkli sistem i¢in performans Ol¢iim sistemleri gelistirilebilecek temeller ve
kurallar olusturulmaktadir. Bir¢ok arastirmaci, finansal dlciitlere dayali olan performans
Olciim sistemlerinin, isletmelerin basarisi ic¢in kritik O6neme sahip tiim faktorlerin
Olclilmesinde ve biitiinlestirilmesinde basarisiz oldugunu gostermistir. Geleneksel
performans 6l¢lim sistemlerinin kisitlarini ortadan kaldirmak amaciyla yeni performans
Olciim temelleri gelismistir. Bu performans dlgiim temelleri, ¢ok boyutlu olmakta ve
dengeyi saglamak amaciyla finansal olmayan bilgilere daha ¢ok odaklanmaktadir. Bu
performans ol¢iim temelleri, i¢sel basar1 kadar digsal basariyr da belirten ve gelecek
performans hakkinda bilgi veren Olgiitler arasinda denge saglamak amaciyla

tasarlanmistir (Yiiksel, 2003).

Bu yeni performans 6l¢iim temellerine ¢ok boyutlu performans 6lgme modelleri de
denilmektedir. Bunlar dengeli puan karti, performans piramidi ve paydas temelli
performans degerleme modelidir. Dengeli puan karti modeli; isletmenin vizyon ve
stratejilerinin tutarli performans gostergeleri haline gelmesidir. Performansi birgok
boyutu ile ele alarak bunlar arasinda denge saglar. Bu modeli pilot kabinindeki gosterge
paneline ve gostergelere benzetebiliriz. Pilotlar ugus sirasinda ugusla ve ugakla ilgili pek
cok bilgiye ihtiya¢ duyarlar. Yakit durumu, ugus hizi, gidis yoni, su anki durum ve
gelecege iliskin tahminleri igceren bir¢ok bilginin pilotlar tarafindan kullanilmasi
gerekmektedir. Glinlimiizde de pek cok isletmenin yonetiminde yoneticilerin farkl
alanlardaki performansi izlemesi gerekmektedir (Yenice, 2007). Bu model esas olarak
0zel sektoriin kullanimi amaciyla gelistirilmistir. Yapilan cesitli arastirmalarda biiyiik

sirketlerin %40-50’sinin bu modeli kullandig1 gériilmiistiir (Olger 2005). Bu modelle



52

yoneticilere, igletmeyi dort farkli boyuttan degerleme imkéni verilmektedir. Bu
boyutlar, isletmenin hissedarlarina ve sahiplerine nasil goriindiiglinii gosteren finansal
gostergeler, isletmenin miisterilerine nasil goriindiiglinii gosteren miisterilerle ilgili
gostergeler, isletmenin sahip oldugu degerlerin siirekliligini ortaya koyan biiyiime ile
ilgili gostergeler, tasarim, iiretim, kurumsal 6grenme ve isgdrenlerin tatmini gibi igsel

isletme siireglerinde yer alan gostergeler olarak ortaya konmaktadir (Kogel, 2003).

Cok boyutlu performans degerleme modellerinden birisi de performans piramididir.
Bu model ile isletmenin operasyon sistemi ve ig birimi diizeylerindeki genel Olciiler
tanimlanmaktadir. Piramidin en tepesinde, isletmeyi tanimlayan misyonu ve vizyonu
yer almaktadir. Bu asamada isletmenin ulagsmak istedigi sonuglarin ne oldugu ve bu
sonuglarin ne sekilde Sl¢iilecegi tespit edilmektedir. Piramitte asagiya dogru inildikge
isletme iginde bir departmandan bagka bir departmana aktarilarak yerine getirilen isler
goriilmektedir. Bu isler miisteri sipariginin alinmasi ile baslayan, iiretime, oradan da
dagitima kadar devam eden ve memnun miisteri ile sonra eren isleri kapsamaktadir.
Isletmeler, finans ve pazarlamaya yonelik amaclarina ulasmada miisteri tatmini,
esneklik, verimlilik alanlarinda performanslarinin iyilesmesine odaklanmalilardir.

Miisteri tatmini, kalite ve teslimat ile desteklenmelidir (Barutgugil, 2002).

Cok boyutlu performans degerleme modellerinden bir digeri ise paydas temelli
performans degerleme modelidir. Bu model isletme performansini, isletmenin
paydaslarimin temel alarak degerlendirmektedir. Model, isletmenin paydaslarinin
gereksinim ve beklentilerini iyi bir sekilde biitiinlestirmeye ve bunu nasil
gerceklestirdigini 6lgmeye odaklanmaktadir. Paydas sozciigiiyle; isletme igerisinde ya
da disarisindaki, isletme ile ¢ikar iliskisi olan, isletmenin performansini etkileyebilen
birey veya grup kastedilmektedir. Isletmeler bes potansiyel paydas grubuna sahiptirler.
Bunlar; miisteriler, isgorenler, tedarikgiler, ortaklar ve toplumdur. Isletmenin
performanst bu modele gore paydaslarinin performanslarinin toplamidir. Bu model,
isletme performansin1 finansal ve finansal olmayan isletme performansi olarak iki
boyutta ele alarak finansal olmayan isletme performansinin, finansal performansin

basarilmasina katkida bulundugunu sdylemektedir (Agca ve Tuncer, 20006).

Organizasyonda performans 6l¢me ile ilgili islemlerde su ilkelere uyulmasinda yarar

bulunmaktadir (Aktan, 1999):
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e Organizasyonda performans gelistirilmesine yonelik bir plan gelistirilmelidir,

e Performans gelistirme planinin amaglari tespit edilmelidir,

e Organizasyonda mevcut performans Olciilmelidir. Performans konusunda
problemler belirlenmelidir. Organizasyonda kalite ile ilgili bilgi toplanmalidir,

e Mevcut performans diizeyi ile ulagilmak istenilen performans diizeyi arasindaki
acik tespit edilmelidir,

e Performans artirilmasi i¢in gerekli yeni bilginin nasil degerlendirilecegi ve
verilerin etkin bir sekilde nasil kullanilacag: ile ilgili analizler yapilmalidir,

e Sahip olunan bilginin dizayn1 ve gelistirilmesi saglanilmalidir,

e Performansin dl¢ililmesi ile ilgili olarak yontem ve teknikler tespit edilmelidir,

e Performansin Olclilmesi gerceklestirilmelidir. Daha sonra elde edilen veriler
cercevesinde organizasyonda performansini slirekli olarak gelistirilmesi

saglanilmalidir.

Tipik bir performans degerlendirme ve 6lgme siirecinde baslica yedi asamadan sz
edilebilir. Ilk asama; organizasyonda performans degerlendirme ve Slgme sistemini
planlayacak ve uygulayacak ¢alisma gruplarinm olusturulmasidir. Ikinci asama;
organizasyon hakkinda genel veri toplanmasi ve diger 6n hazirlik calismalarinin
yapilmasidir. Uglincii asama; isgorenlerin performans degerlendirme ve &lgme
konusunda egitilmesidir. Dordiincii agama; organizasyon i¢in bir performans o6l¢iim
sistemi  gelistirilmesidir. Besinci asama; performans Ol¢iim  sistemlerinin
hesaplanmasidir. Altinci asama; performans Ol¢lim sistemlerinin uygulanmasi ve
raporlama siirecinin gelistirilmesidir. Son asamada ise; tiim yapilan ¢alismalarin genel
degerlendirilmesi yapilarak organizasyonda performans gelistirilmesi konusundaki

eksikliklerin tespit edilmesi ve silirecin devam ettirilmesidir (Aktan, 1999).

Ote yandan organizasyonda performans dl¢iim sistemlerinin basarisi i¢in bazi temel
ilkelerin benimsenmesi gerekir. Bu konudaki ilkeleri su sekilde o6zetlenebilir (Akal,

2000).

e Sistem, igletmenin hem i¢, hem de dis cevresi ile ilgili performans durumlari
hakkinda bilgi vermelidir,
e Sistem, isletmenin mevcut durumunda gelismeyi saglayan bir giidii yaratmalidir.

Sistem, yoneticilerin davraniglarini, karar almalarin1 yonetim siirecinde amaglar
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ve islevler arasidaki iliskiyi agiklayabilmelidir. Olgiim sonuglari yalnizca ilgili
yoneticilere degil, isgorenlere de iletilerek onlarin basarilarini 6grenme ve
kendilerini diizeltme olanag1 saglanmalidir,

Sistem, yanlis anlamaya ya da Onemli konular1 gozden kagirmaya neden
olabilecek kadar fazla ya da az bilgi igermemelidir. Her ikisi de ayni1 derecede
sakincalidir,

Sistemin, sagladigi bilgi kullanacaklar tarafindan kolayca anlasilabilir ve kabul
edilebilir olmalidir. Ayn1 kosul, dlgiilenler icin de gecerlidir. Bunun icin tiim
ilgili kesimlerin sistem tasarimina ve uygulamalarina katilmalar1 saglanmalidir.
Katilim diizeyi nicel ve nitel olarak arttikca onaylama ve destek de o derece
biiyiir. Onaylama performans gelistirme amaci i¢in temel kosuldur,

Sistem, ortaya koyacagi ters ya da beklenmeyen sonuglar karsisinda savunma ve
kars1 savlarn cliriitebilme giiciine sahip olmalidir,

Sistem, bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin sunulusu ile gerekli kararlarin
almmast ve uygulanmasi arasinda yeterli zamam vakit gec¢irmeden
verebilmelidir. Bunun i¢in Ol¢lim sistemleri, diizenli ve siirekli bir yapiya
kavusturulmalidir,

Sistem, performanslardaki degismeleri gergek¢i olarak belirleyecek bir yapida
olmalidir. Secilen gostergeler gergekten Olgiilmek istenen performans alanlarina
uygun olmahdir. Gostergelerin ¢ogu, verimlilik gostergeleri gibi kismi
Olciimlere olanak verirler. Bu da olaylarin tek yonlii degerlendirilmesine yol
acar. Bu nedenle, ya ¢ok ¢esitli gostergeler biitiinsel bir yapida kullanilmali ya
da toplam performans 6l¢iim yontemleri kullanilmalidir,

Olgiimlerde ¢ok fazla kesinlik aranmasi sistemi zorlayabilir. Ortalama degerlerle
caligmak da kimi zaman 6nemli gelismelerin gézden kacmasina neden olabilir.
Olgiimlerde bu iki ug arasinda uygun bir yerin secilmesi gerekir,

Olgiim sistemleri i¢ ve dis kosullardaki degismelere duyarli, esnek ve dinamik
bir yapt tasimalidir. Gelecekte karsilasilacak sorunlarin gegmiste kullanilan
yontemlerle ¢oziimlenemeyecegi bilinmeli, sistem siirekli denetlenmelidir.
Sistemde kismi diizeltmelere gidilmesi yerine orgiitiin degisen kosullarina uygun
yeni Ol¢tim sistemleri gelistirilmelidir,

Bir performans 6l¢iim sisteminde dnemli bir kosul da tanim birligidir. Sistemin

ilettigi bilgiler i¢ ve dis ¢evrede ayn1 bicimde algilanmali ve yorumlanmalidir,
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e Sistemin maliyet etkinligi saglanmalidir. Bunun i¢in sistem miimkiin oldugunca
basit tutulmali, 6l¢iim, kayit ve analizlerde isletmenin mevcut olanaklarindan
miimkiin oldugunca yararlanilmalidir. Olgiimlerle veri saglamanin gerektirdigi
caba, zaman ve para, bu verilerin gegerliligi ve yararlar ile karsilastirilabilir
olmalidir,

e Bir odlgiim sisteminde “analiz biriminin” tanimi ¢ok onemlidir. Olgiimii
yapilacak birimin smirlar1 belirlenmis olmalidir. Olgiimlerde uygun tekniklerin
ve Olciitlerin sec¢ilebilmesi bu kosul altinda miimkiin olabilir,

e Performansin tim yonleri ile 6l¢limii olanaksizdir ve degerlendirmelerde 6znel
yargilar her zaman s6z konusu olabilir. Her seyin dl¢iilebilecegi savi da maliyet
acisindan her zaman uygun olmayabilir. Bu nedenle performans ol¢iim
sistemlerinin tam anlamiyla miikemmel olamayacagini kabul etmek gerekir,

e lyi bir 6lgiim sistemine ulasmanin yolu deneme ve yanilmadan geger. Kagit
istiinde miikemmeli yakalamak miimkiin degildir. Bunun i¢in Once basit
sistemlerle baslamali, uygulama sonuclarina gore sistemlerin gelistirilmesine

caligilmalidir.

Yapilan arastirmalar sonucunda, dort farkli performans boyutuna deginilmis ve 6lgiit
tiirleri; maliyet-verimlilik, siire, esneklik ve kalite olarak belirtilmistir. Izlenmesi
oncelikli 6neme sahip olan islemsel boyutlar ise; siire, kalite ve esneklik olarak
belirtilmistir. Finansal olgiitler de performansin Ol¢limiinde 6nemli kritik Slgtimler
olarak goriilmektedir. Ayrica, miisteri tatmini ve insan kaynaklar1 da yaygin olarak
belirtilen Gl¢iim alanlaridir. Performans Olgiimiiniin kritik boyutlar1 Tablo 3.2°de

verilmistir (Yiiksel, 2003).
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Tablo 3.2: Performans 6l¢ciimiiniin kritik boyutlar:
Kalite Siire Esneklik Finans fastert Kaly‘l‘;algan
Uriin Tedarik Uretim e Nakitakisi|e Pazarpayr | e Isgorenler
performansi stiresi etkenligi e Pazarpayi |e Hizmet arasindaki
Dagitim Dagitim Kaynak ¢ Genel o Imaj iligkiler
giivenirliligi giivenirliligi kullanimi giderlerin |e Miisteriile | o Isgorenlerin
Atik Siirec siiresi Hacim azaltilmasi biitiinlesme katilimi
Giivenirlilik Verimlilik esnekligi e Envanter |e Rekabetgilik| ¢ Isgdrenlerin
Yenilik Cevrim Yeni iiriin performan [e  Yenilik becerileri
stiresi tanitimi s1 e Dagitim o Ogrenme
Teslim hiz1 Bilgisayar | ¢ Maliyet giivenirliligi| ¢ Is giicli
Is giici sistemleri kontrolii etkinligi
etkinligi Maliyet e Satiglar e Is yasaminin
Kaynak Gelecekteki| o Karlilik kalitesi
kullanim biiyiime o Etkinlik e Kaynak
Uriin e Uriin kullanimi
yenilikleri maliyetleri e Verimlilik
nin
azaltilmasi
(Kaynak: Yiiksel, 2003: 91)
3.3. TEDARIK ZINCIRINDE PERFORMANS OLCUMU

Performans oOl¢lim sistemlerinin tasarimi i¢in farkli Olglitler ve farkli Ol¢lim
sistemleri Onerilmistir. Son yillarda, birgok arastirmaci, finansal 6lgiitler ile finansal
olmayan Ol¢iitleri birlikte ele alan performans Ol¢iim sistemlerinin gelistirilmesi
tizerinde odaklanmistir. Performans Ol¢lim sistemi yapilarinin amagclari, isletmelere,
amaglarin1 yansitacak ve performanslarini dogru olarak degerlendirmelerine olanak
saglayacak performans 6Slgiitlerinin belirlemesinde yardimci olmaktir. Tiim performans
Olctimleri i¢in uygun olabilecek sistematik bir yaklasim ise heniiz gelistirilmemistir.
farkl

Bunun temel nedeni, sistemlerin  belirli 6l¢lim sistem karakteristiklerini

gerektirmesi ve buna bagli olarak da genel bir yaklasimin gelistirilmesinin

giiclesmesidir. Bu durum tedarik zincirlerinin performansinin dl¢limii icin de gecerlidir.
Tedarik zincirlerinin; farkl stratejileri ve ozellikleri olan isletmelerden olusmasi ve
isletmelerin, ayn1 zamanda birden fazla tedarik zincirinin {yeleri olabilmelerinin,

tedarik  zincirindeki faaliyetlerin  performansinin  Ol¢iimiinde Onemli  etkileri

bulunmaktadir. Ayrica, tedarik zincirindeki bir isletmenin tiim siireclerinin, tedarik
zincirindeki bagka bir igletmenin tiim siiregleri ile ayni oranda biitiinlesik olmamasi ve
tedarik zincirindeki iliskilerin diizeyinin, liyeler arasinda ve zamana bagli olarak da
degisiklik tedarik  zincirinin Olglimiinii  ve

gostermesi, performansinin

degerlendirilmesini gii¢clestirmektedir (Yiiksel, 2004).
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Tedarik zincirlerinin performans Olglim sistemlerinde Onemli giigliiklerle
karsilagilabilmektedir. Bu giicliikler, temelde, tedarik zincirlerinin kendine 0zgii
Ozelliklerinden kaynaklanmaktadir. Tedarik zincirini bir biitiin olarak degerlendirecek
bir sistem diisiincesinin eksikligi yasanmaktadir. Tedarik zincirini bir biitiin olarak
gorerek buna iliskin bilgi saglanmada ve tedarik zincirini biitiinsel olarak
degerlendirecek bir analizin yapilmasinda, mevcut raporlama sistemleri yetersiz
kalmakta, bu da tedarik zincirlerinin performansinin 0l¢iilmesinde problemlerle
karsilagilmasina neden olmaktadir. Tedarik zincirinin performans Olglimiinde
karsilagilan diger Onemli problemlerden bazilari; bilgi teknolojilerinin yetersiz
kalabilmesi, bilgileri toplayanlar ile kullananlar arasinda saglikli iletisim diizeyinin
olmamasi, finansal ve finansal olmayan olciitlerin birlestirilmesinin giigliigii ve

Olciitlerin stratejilerle baglantisinin kurulmasinin zorlugudur (Yiiksel, 2004).

Tedarik zincirinde Onemli bir nokta, tedarik zincirinin genel performansinin,
isletmeden bagimsiz, kendine ait stratejileri ve hedefleri olan, kendine ait yonetim
yapist olan isletmelerin performansina bagli olmasidir. Tedarik zinciri tyelerinin
hedefleri arasinda ortak yonlerin az olmasina ek olarak, mevcut hedefler de birbirleri ile
catigabilmektedir. Tedarik zincirlerinin, yonetim yapilart farkli olan ve farkli hedefleri
olan isletmelerden olustugu diisiiniildiigiinde, performans Olgiitlerinin birbirleriyle

baglantili olarak olusturulmasinin 6nemi artmaktadir (Yiiksel, 2004).

Tedarik zincirlerinin basarisinda tedarik zincirindeki isletmeler arasi giiven sarttir.
Bilgi akisim1 hizli ve dogru olarak saglayabilen isletmeler, miisteri ihtiyaglarima ve
pazardaki degisimlere hizli bir bicimde cevap verebileceklerdir. Bunun igin, tedarik
zinciri liyelerinin bilgi paylagimina goniillii olmalari, tedarik zincirinin performansinin
tyilestirilmesinin 6n kosullarindan biridir. Bilgi paylasimini dogru ve hizli olarak yerine
getiren isletmeler, tedarik zincirinin faaliyetlerinin biitiinlestirilmesinde ve tedarik

zincirinin performansinin gelistirilmesinde 6nemli basarilar saglayacaklardir.

Tedarik zincirinin etkinligi, tedarik zinciri tiyeleri arasinda kazan-kazan anlayisinin
benimsenmesi ile artirilabilecektir. Bu noktada, tedarik zincirinin performansinin
degerlendirilmesinde, tedarik zinciri liyeleri arasindaki giiven unsurunun saglanabilmesi
onem kazanmaktadir. Isletmeler, performans 6lgiitlerini kisa dénemli ve isletme odakli
yararlar iizerinde belirlerlerse, bu performans dlgiitleri, tedarik zincirinin yonetimine

iligkin amaglarla c¢atisabilmektedir. Tedarik zincirinin karmagiklig1 arttikca, tedarik
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zincirinin tiim {yelerinin ihtiyaclarimin dengelenmesi giiclesmekte ve iiyeler arasinda
karsilikli giivenin saglanmasinda izleme ve Olgme faaliyetleri kritik basari unsurlari

olmaktadir (Yiiksel, 2004).

Tedarik zinciri i¢in performans 6l¢iim sisteminin tasariminda, tedarik zincirinin tim
tiyelerinin performans beklentilerinin iyi anlasilmis olmasi gerekmektedir. Tedarik
zincirinde birbiri ile ¢akisan performans 6Slgiitlerinin belirlenmesi, gelismelerin gerekli
oldugu faaliyetlerin saptanmasii giiglestirecektir. Tedarik zincirinin performans
Olgiitleri belirlenirken, bu oOlgiitler arasinda uygun denge saglanabilmelidir. Tedarik
zincirleri i¢in performans Ol¢lim sistemleri tasarlanirken, amaglar arasindaki celiskili
durumlarin olusmasinin Onlenebilmesi i¢in son miisteriye sunulan hizmetin stirekli
olarak gelistirilmesi gibi tek bir amag¢ iizerinde odaklanilmasi gerekmektedir.
Performans Olgiitlerinin belirlenmesinde tedarik zincirlerinin oncelikleri dogru olarak
ortaya konulabilmeli ve tedarik zinciri i¢in performans 6l¢iim sistemlerinin tasariminda,
tedarik zincirinin her bir iiyesinin hedefleri de dikkate alinmalidir. Tedarik zinciri i¢in
performans oOl¢iim sistemlerinin tasariminda, degerlendirilmesi gereken ilk asama;
tedarik zincirinin etkinligini ve etkenligini belirleyecek uygun oSlgiitlerin bulunmasidir.
Tedarik zincirinin performansinin degerlendirilmesi i¢in kullanilan dlgiitler, geleneksel
performans oOl¢iitlerine gore farkliliklar gostermekle birlikte, tiim Olciitlerde ortak olan

nokta, siirekli gelisme ve son miisteri memnuniyetidir (Yiiksel, 2004).

Tedarik zinciri i¢in performans 6l¢iim sistemlerine iliskin ¢aligmalarin, son yillarda
onem kazandig1 goriilmektedir. Arastirmalarda, finansal dl¢iitlere dayali olan geleneksel
performans Olgiitlerinin, bu dlgiitlerin gegmise yonelik olmalari, miisteri memnuniyeti,
irtin kalitesi gibi Onemli stratejik performans diizeylerini belirleyememeleri ve
belirsizligin etkilerini dikkate almamalar1 nedeniyle, tedarik zincirinin performansinin
degerlendirilmesinde yetersiz kaldiklar1 vurgulanmaktadir. Kullanilan farkli 6lciitlerin
farkli orgiitsel performans diizeylerine yol agtig1r belirlenmistir (Sengupta, 2006).
Tedarik zincirinin performansini degerlendirmede kullanilan bir¢cok Olgiitiin, icsel
odaklanmay1 saglayan lojistik performans degerlendirme dlgiitleri oldugunu belirtmisler
ve bu Olgiitlerin, tedarik zincirindeki bir igletmenin performansini artirirken, tedarik
zincirindeki diger isletmelerin performansini dikkate almadigini vurgulamislardir. Bu
nedenle, lojistik performans degerlendirme 6l¢iitleri, tedarik zincirinin performansinin

degerlendirilmesinde yeterli olmayacagi goézden kagirilmamalidir. Tepkisel tedarik
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zincirlerinin temel karakteristiklerinden birisi de, miisteri ihtiyaglarinda ki degisimlere
hizli bir bi¢cimde tepki gosterebilmesidir. Bu nedenle, tedarik zincirlerinin, miisteri
ithtiyaclarin1 hizli bir bicimde karsilayabilme yetenegini dogru olarak belirleyebilecek

performans 6l¢iitlerine gereksinimleri vardir (Yiiksel, 2004).

Tedarik zincirinin tasariminda ve analizinde kullanilan ve sayisal olarak

tanimlanamayan nitel performans 6lgtitleri sunlardir (Sen, 2006: 24):

e Miisteri memnuniyeti: Miisteri memnuniyetinin derecesi, alinan servis ya da
tirtinle belirlenir ve bu hem i¢ hem de dis miisterilere uygulanabilir.

e Esneklik: Talepteki dalgalanmalara kars1 tedarik zincirinin verebilecegi yanitin
derecesidir.

e Bilgi ve malzeme akisi1 entegrasyonu: Tedarik zinciri igerisinde yer alan tim
asamalar arasindaki bilginin akist ve malzemelerin tasinmasinin derecesidir.

e Etkili risk yonetimi: Tedarik zincirindeki iliskilerin hepsi dogal risk icerir. Etkili
risk yonetimi bu risklerin etkisini minimize etmenin derecesi olarak tanimlanir.

e Tedarik¢i performansi: Ham maddelerin {iretim isletmelerine zamaninda ve iyi

kosullar altindan dagitilmasinin derecesidir.

Tedarik zincirinin tasariminda kullanilan nitel performans Olgiitlerini, maliyete
dayali Olgiitler ve miisteri sorumluluguna dayali Olgiitler olarak iki asamada

degerlendirebiliriz (Sen, 2006).
Maliyete Dayali Olgiitler:

e Maliyet minimizasyonu, en ¢ok kullanilan aragtir. Maliyet genel olarak tiim
tedarik zinciri i¢in ya da 6zel is birimleri i¢in azaltilmaya ¢alisilir,

e Satislarin maksimizasyonu, satis karmm1i ya da birim satislarin  sayisini
arttirmaktadir,

e Kar maksimizasyonu, kar1 artirmay1 amaglar,

e Envanter yatirim minimizasyonu; envanter maliyetlerini minimize eder. Bu
maliyet, lirlin maliyetlerini ve elde tutma maliyetlerini kapsamaktadir,

e Yatirim geri doniis maksimizasyonu, iiretim i¢in yapilan yatirimin geri doniis

oranini artlrmayl amaglar.
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Miisteri Sorumluluguna Dayal1 Olgiitler:

e Doluluk orant maksimizasyonu; miisteri siparislerinin zamaninda eksiksiz olarak
yerine getirilmesinin maksimizasyonunu amaglar,

e Uriin gecikmelerinin minimizasyonu; planlanan iiriin dagitim tarihi ile
gergeklesen iiriin dagitim tarihi arasindaki siirenin azaltilmasi amaglanir,

e Miisteri teslim siiresinin minimizasyonu; siparis verildigi zamandan siparisin
miisteri tarafindan alinmasina kadar gecen siirenin en aza indirgenmesi
amagclanir,

e Temin siiresinin minimizasyonu; bir liriiniin {iretimine baglanmasindan o islemin

bitisine kadar gecen siirenin kisaltilmas1 amaclanir.

Performans Ol¢iitlerinin gercek¢i sonuglar verebilmesi i¢in, bu performans
Olciitlerinin, tedarik zincirinin uygun tim boyutlarim1  Olgebilmesi  gerektigi
unutulmamalidir. Bu nedenle, isletmeler, tekil bazda olan performans Olgiitlerini
kullanmak yerine biitiinlesik performans Olgiitlerini kullanmaya yonelmelidirler. Bir
isletme, tedarik zincirinin performansini degerlendirmek icin yalnizca maliyet Sl¢iitiini
kullandiginda, tedarik zinciri i¢in elde edilen performans degerlendirme sonuglari
gercekci olmayabilir. Ornegin, bir isletme, faaliyetlerini miimkiin olan en diisiik
maliyetle gerceklestiriyor olabilir ancak, isletmenin esnekliginin diisiik olmasi, tedarik
zincirinde son miisteri isteklerinin hizli bir bi¢gimde karsilanma olanaklarini

sinirlayabilmektedir (Yiiksel, 2004).
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4. BOLUM: AYDIN iLi UYGULAMASI

Tedarik zincirinin kotli yonetilmesi isletmelerin rakiplerine oranla rekabet gii¢lerini
yitirmelerine, iirlin pazar kaybina, hurda maliyetlerinin artmasina ve isletmelerin ¢cagin
getirebilecegi  yenilikleri yakalayamamasina sebep olabilir. Ayni zamanda,
tedarikcilerin de kot secilmesi isletmelerin iretimlerinde istedikleri kaliteyi
yakalamalarinin ve {irettikleri mamulleri zamaninda teslim etmelerinin 6niinde problem
olacaktir. Bu nedenle; son iiriiniin tiiketicilere saglikl1 bir sekilde ulasabilmesi icin etkin
bir tedarik zincirinin gerekliligi, isletmelerin biiyiikliigli ne olursa olsun vazgegilmez

oneme sahip bir konu olarak algilanmalidir.

Tedarik zincirinin performansin1 6lgmek, sistemin karmasikligindan, sistemin
icersinde gorev alan isletmelerin fazlaligindan ve farkliligindan, sistemin yonetim
olarak homojen bir yap1 gostermemesinden dolay1 ¢esitli zorluklar1 biinyesinde
barindirmaktadir. Tedarik zinciri performansini  yalnizca yonetim boyutunda
degerlendirmek ya da yalnizca tedarik¢ilerin performanslarini degerlendirmek yeterli
olmamaktadir. Tedarik zincirinin performansinin degerlendirilebilmesi i¢in bazi
kriterler getirilmesi ve bu kriterlerin dlgiilebilmesi gerekmektedir. Ancak tedarik zinciri
performansini  Olgebilmek icin Oncelikle tedarik zinciri yonetimi gerekliligi

bulunmaktadir.

Tedarik zinciri performansini Olgebilmek icin belirlenen kriterler genel olarak
isletme biiyiikliikleri gdz Oniine alinmadan belirlenmektedir. Ancak KOBI’ler igin
tedarik zinciri s6z konusu oldugunda konunun farkli olarak ele alinmasi gerekliligi
bulunmaktadir. KOBI’ler tedarik zinciri ydnetiminde sistemin biitiin yapilarina sahip
olmayabilirler. Tedarik zinciri ydnetimi KOBI’ler icin artan maliyet anlamina

gelebilmekte ve performans diisiiriicli etkiye sahip olabilmektedir.

Genel olarak KOBI’ler tedarikgiler ile iliskilerini alici-satic1 gergevesinde
yiiriitmektedirler. Bu nedenle, KOBI’ler igin TZY stratejik bir yaklasimdan uzak
kalmaktadir. TZY igerisinde yer alan stratejik satin alma, lojistik biitiinlesme ve tedarik
ag1 esgiidiimii KOBI’lerin artan maliyetler ve genel olarak ucuz tedarik¢i se¢me
kriterleri sebebiyle uzak kaldiklar1 yaklagimlardir. Bu eksik c¢erceve icerisinde

KOBI’lerde tedarik zinciri yonetimini alici-satici iliskisi (tedarik yonetimi) iizerinden
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degerlendirmek gerekmektedir. Tedarik yOnetimi, tedarik zinciri yonetiminden farkli
olarak tanimlanmaktadir ve igletmelerin tedarik yonetimine egilimleri arttik¢a firmanin
iriin kalitesi performanslari ve operasyonel faaliyetlerindeki performanslari da
etkilenebilecektir. TZY firmanin ilk aldigi hammaddesinden, iirettigi mali miisteriye
ulagtirana kadar biitiin adimlar igerirken; tedarik yonetimi daha dar anlamda sadece

alic1 ve satici arasindaki iliskilere odaklanmaktadir.

Calismada Aydin ili merkezinde faaliyet gosteren Organize Sanayi Bolgesi Aydin
Sanayi Ticaret Is Merkezi (ASTIM)’ndeki KOBI’lerde tedarik yonetiminin tedarikci
performansina ve isletmenin {irlin kalitesi ile operasyonel faaliyetlerindeki
performansina etkisi arastirilmistir. ASTIM’de toplam 83 adet KOBI bulunmaktadir.
Calismaya toplam 46 KOBI katilmistir. Anketin yapildigi dénemlerin fuar zamanlarma
denk gelmesi ve mevsimsel ¢alisan firmalarin, kapali olmasi gibi nedenler katilimi
azaltmigtir. Ayrica firma sahiplerinin anketin yapildigt zamanlarda is yerlerinde
olmamas1 ve yetkililerin de, firma sahipleri olmadan anketi yanitlamak istememeleri
gibi nedenlerle, bu firmalara anketler birakilmis fakat birakilan anketlerin geri doniisleri

¢ok az olmustur.

Tedarik yOnetiminin, tedarik¢i performansina ve isletmenin iirlin kalitesi ile
operasyonel faaliyetlerindeki performansina etkisini O6lgmek amaciyla toplam 25
sorudan olusan bir anket kullanilmistir. Anket sorulari, Shin vd. 2000 yilinda yapmis
olduklar1 ¢alismaya dayandirilmistir. Anket toplam bes boliimden olusmaktadir. Birinci
boliimde KOBI’lerin karakteristik 6zelliklerini 6grenmek icin demografik degiskenlere
ait sorulara yer verilmektedir. Anketleri, KOBI’lerin yoneticileri ya da sahipleri
cevaplamislardir. Dolayisiyla, anketten ¢ikarilacak sonucglar firmanin tedarik yonetimi
egilimlerinin yorumlanmasina ve degiskenlerin etkilerinin ag¢iklanmasina yardimci

olacaktir. Anket, Ek-1’de sunulmaktadir.
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Tedarik Zinciri Y6netimi

RN

[sletmenin Operasyonel Uriin Kalitesi Tedarikginin
Faaliyetlerdeki Performansi
Performans:

Sekil 4.1: Tedarik Zinciri Performansi

Yukarida Sekil 4.1°de verilen model, KOBI’lerde tedarik ydnetimi ile ankette
Olciilen diger degiskenler arasindaki iliskiyi gostermektedir. Tedarik yonetimi, diger
biitiin degiskenleri etkileyen bir konumdadir. Tedarik¢ilerin performanslart ise,
isletmelerin  iirtin  kalitesi ve operasyonel faaliyetlerindeki performanslarin

etkilemektedir.

Ankete katilan isletmelerin %65,2°’s1 (30 isletme) imalat sektoriinde faaliyet
gosterdiklerini  belirtmislerdir. Genellikle yurt icine malzeme temini saglayan
isletmelerin Aydin ilinde konuslanmasi ve incir, zeytin gibi tarim {riinlerinin
KOBTI’lerde islenerek imalat asamasindan gegirilmesi il genelinde imalat sektdriiniin
paymnt arttirmistir.  Ankete katilan isletmelerin %19,6’s1 da ankette tanimli gruplar

icerisinde faaliyet gostermediklerini belirtmislerdir.



64

Isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sektorler

Imalat Sanayii
30 adet
%65

Madencilik Tarm Diger
2 adet 5 adet 9 adet
%4 %11 720

Sekil 4.2: Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorler

Ankete katilan igletmelerin kurulus yillar1 incelendiginde; %39,1’inin 1980 ve
oncesinde kuruldugu goriilmektedir. Bu orant %34,8 ile 1990-1999 yillar1 arasinda

kurulan igletmeler takip etmektedir.

Isletmelerin Kurulug Yillari
2000 ve sonrasi
8 adet
%17 1980 6ncesi
18 adet
%39
1990-1999
lf/z‘;et 1980-1989
¢ 4 adet
%9

Sekil 4.3: isletmelerin kurulus yillari
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Isletmelerde calisan sayisina bakildiginda, isletmelerin yarisina yakini (%45,7) 1-24
arasi c¢alisana sahip oldugunu belirtmistir. Bu orani, %26,1 ile 50—150 arasinda calisana

sahip isletmeler takip etmektedir.

isletmelerde Calisan isci Sayisi

25-50 calisan
4 adet
9%

10-24 calisan 51-150 ¢alisan

21 adet 12 adet
45% 26%
1-9 ¢alisan
9 adet
20%

Sekil 4.4: isletmelerde calisan isci sayisi

Anketin ikinci kisminda isletmelerin ¢alistiklar1 tedarik¢ilerini verilen kriterlere
gore, son iki yil i¢cindeki performanslarini dikkate alarak degerlendirmeleri istenmistir.
Bu kriterler, tedarik siireleri, teslimatlarin zamaninda yapilmasi, teslimatlarin

giivenirliligi, teslimatlarin kalitesi, tedarik maliyetleri olarak secilmistir (Shin vd, 2000).

Anketin {giincli kisminda isletmelerin {riin kalitelerini son iki yildaki
degisimlerine gore, verilen alti soru gergevesinde degerlendirmeleri istenmistir. Bu
sorular, Uiriin performansi, tiriinlerin 6zellikleri, tirtinlerin glivenirliligi, tirtinlerin ulusal
veya uluslararasi standartlara uyumu, triinlerin dayanikliligi ve satis sonrasi destek

seklinde verilmistir (Shin vd, 2000).

Anketin son kisminda ise, isletmelerden kendi operasyonel faaliyetlerini son iki
yildaki degisimlerine gore degerlendirmeleri istenmistir. Bu boliimde verilen sorular;
teslimat giivenirliligi, tirlinlerin {iretim siiresi, liretim maliyetleri, liretim gecikmesinden
kaynaklanan maliyetler ve iiretim hacmi esnekligi faaliyetleri igermektedir (Shin vd,

2000).
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Anketin 6l¢ek giivenirlilikleri Cronbach alfa katsayisi ile 6l¢iilmiistiir. Cronbach alfa
katsayisinin 0,50 ve iizerinde deger ¢ikmasi 6l¢egin giivenilir oldugunu gostermektedir.

Asagidaki tabloda her bir degiskene ait 6l¢ek glivenirlilikleri verilmistir.

Tablo 4.1: Faktorlerin Cronbach Alfa katsayilari

Faktor Soru Sayis1 | Cronbach Alfa Katsayisi
Tedarik Yonetimi 4 0,314
Tedarik¢i Performansi 5 0,751
Uriin Kalitesi 6 0,816
Operasyonel Performans 6 0,518

Tablo 4.1°de verilen Cronbach alfa katsayilarina gore tedarik yonetimi faktori
giivenirliligi 0,50’den kiigiik ¢ikmistir. Diger faktorlerin giivenirlilikleri 0,50’den biiyiik
oldugu i¢in bu faktorlere ait sorularin homojen bir yap1 gostermedigi soylenebilir.
Ancak, Tedarik Yonetimi faktorii Shin vd.’nin 1999 yilinda yapmis olduklar
calismadan alinmistir. Bu yapilan calismada oOlgek giivenirliligi 0,795 olarak
hesaplanmigtir (Shin vd., 2000). Bu calismada uygulanan anket sonuglarina gore,
giivenirlilik  katsayisinin - diisiik ¢ikmasinin  analiz  sonuglarin1  degistirmeyecegi

diistiniilmektedir. Sonug olarak, faktore ait sorular analizlerden ¢ikarilmamistir.

Her bir faktore ait tanimlayici istatistikler asagidaki tabloda verilmektedir. Alinan
cevaplara gore, sorularin genel olarak 3,5 ve iizeri ortalama deger aldig1 goriilmektedir.
Standart sapma degerleri de 2’den kiigiiktiir. En kiiclik standart sapma degeri iiretim
hacmi esnekligi sorusuna aittir (0,93). En yliksek degiskenlik Tedarik Zinciri faktoriine
ait sorularda elde edilmistir. En yiliksek ortalama degeri ise, iirlinleriniz i¢in verilen

satis sonrasi hizmetler sorusunda elde edilmistir (5,70).
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Tedarik Yonetimi Faktorii N |Ortalama Std.
Sapma
Tedarikei firmalar ile uzun siireli iliski kurmak i¢in oldukga ¢aba 46 (437 1,57
harciyoruz (s1)
Tedarike¢i firmalar bizim yeni {iriin gelistirme siireclerimize fiili 46 13.67 1.83
olarak katilmaktadirlar (s2) ’ ’
Tedarlkgl firmalarin segiminde bizim en Onemli oOlgiimiiz 46 |5.78 130
kalitedir (s3)
Az sayida ancak yiiksek kaliteli iirlin saglayan tedarik¢iler ile 46 |54 127
caligsmaktayiz (s4)
o - Std.
Tedarikci Performansi Faktorii N |Ortalama
Sapma
Tedarik siireleri (s5) 46 13,96 1,23
Tedariklerin zamaninda yapilmasi (s6) 46 (4,39 1,26
Teslimatlarin giivenirliligi (s7) 46 |4,54 1,19
Teslimatlarin Kalitesi (s8) 46 (4,74 1,12
Tedarik maliyetleri (s9) 46 |5,07 1,08
_— - _— Std.
Uriin Kalitesi Faktorii N |Ortalama
Sapma
Uriinlerinizin performansi (s10) 46 |5,50 1,03
Uriinlerinizin Ozellikleri (s11) 46 (5,35 1,37
Uriinlerinizin Giivenirliligi (s12) 46 |5.41 1,36
Uriinlerinizin ulusal ve uluslararas: standartlara uyumu (s13) 46 |5,41 1,20
Uriinlerinizi dayaniklilig1 (s14) 46 |5,57 1,13
Uriinleriniz i¢in verdiginiz satis sonras1 hizmetler (s15) 46 |5,70 1,28
- Std.
Operasyonel Performans Faktorii N |Ortalama
Sapma
Teslimat gilivenirliliginiz (s16) 46 15,39 1,08
Uriinlerinizin iiretim siiresi (s17) 46 (4,11 1,55
Uretim maliyetleriniz (s18) 46 |5,17 1,25
Uretim gecikmesinden kaynaklanan maliyetleriniz (s19) 46 |4,26 1,41
Uretim siireclerinizin esnekligi (s20) 46 14,00 1,12
Uretim hacmi esnekliginiz (s21) 46 (4,43 0,93

Calismada uygulanan ankette amag, faktorler arasindaki iligkileri agiklayabilmektir.

e Tedarik yonetimi uygulamalar ile tedarik¢i performansi arasinda iligki vardir.

e Tedarik yonetimi uygulamalar1 ve tedarik¢i performansi, isletmelerin iiriin

kalitesini etkilemektedir.

e Tedarik yoOnetimi wuygulamalart ve tedarikci

performansi,

operasyonel faaliyetlerine iliskin performansini etkilemektedir.

isletmelerin
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Arastirmanin hipotezlerini olusturan bu sorulari test etmek amaciyla korelasyon
analizi ve regresyon analizi istatistik teknikleri kullanilmistir. Analizde faktorler igin
kullanilacak degerler faktor analizi sonucunda elde edilmislerdir. Faktor analizleri her
bir faktdr i¢cin ayr1 ayr1 yapilmis ve sonucunda her bir faktore ait faktor skorlari
hesaplanmistir. Faktor skorlarinin kullanimlarinin avantaji su sekilde agiklanabilir. Eger
analizlerde kullanilacak degerler, her faktorii olusturan sorularin ortalamalar1 alinarak
hesaplansaydi, her bir soru ortalama degerini esit agirlikta etki etmis olurdu. Ancak
faktor skorlari, faktorleri olusturan sorulara, faktor skorlarina gore agirlik vermekte ve
her bir soru iligkili oldugu faktordeki yiiklerine gére son degerde temsil edilmektedir.
Bu yiizden analizlerde faktor skorlar1 kullanilmistir. Faktor analizi sonuglari asagida
verilmektedir. Faktor analizlerinde tek faktor elde edilmeye c¢alisilmis ve metot olarak
temel bilesen analizi (PCA) kullanilmistir. Faktorlere ait elde edilen faktor skorlari, EK-

2’de sunulmaktadir

Tedarik yoOnetimi faktorii i¢in yapilan faktér analizi sonucunda degiskenligin
%40,57’s1 agiklanmistir. Bilesen matrisine gore, elde edilen faktérdeki en yiiksek faktor

yiikii dordiincii soruya aittir. Analiz sonuglar asagidaki tablolarda verilmektedir.

Tablo 4.3: Aciklanan toplam varyans

i < Faktor Sonucunda Aciklanan
Ozdegerler
. Varyans
Bilesen % %
° o ° o
Toplam | %Varyans Birikimli Toplam | % Varyans Birikimli
1 1,623 40,566 40,566 1,623 40,566 40,566
2 1,211 30,277 70,844
3 0,799 19,969 90,813
4 0,367 9,187 100,000

Metot: Temel Bilesen Analizi

Tablo 4.4: Bilesen matrisi

Bilesen
1
sl -0,233
s2 0,026
s3 0,882
s4 0,888
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Tedarik¢ilerin performans: degiskeni i¢in yapilan faktér analizi sonucunda
degiskenligin %54,1°1 aciklanmistir. Bilesen matrisine gore, elde edilen faktdrdeki en

yiiksek faktor yiikii sekizinci soruya (s8) aittir. Analiz sonuclar1 asagidaki tablolarda

verilmektedir.
Tablo 4.5: Aciklanan toplam varyans
2 o Faktor Sonucunda Aciklanan
Ozdegerler
. Varyans
Bilesen ” Y
° o o o
Toplam | %Varyans Birikimli Toplam | %Varyans Birikimli
1 2,706 54,113 54,113 2,706 54,113 54,113
2 1,053 21,070 75,182
3 0,772 15,449 90,631
4 0,240 4,792 95,423
5 0,229 4,577 100,000

Metot: Temel Bilesen Analizi

Tablo 4.6: Bilesen matrisi

Bilesen
1
s5 0,461
s6 0,878
s7 0,892
s8 0,903
s9 0,333

Isletmelerin iiriin kalitesi degiskeni igin yapilan faktér analizi sonucunda
degiskenligin %52,71°1 aciklanmistir. Bilesen matrisine gore elde edilen faktordeki en
yiiksek faktor yiikii 14’iincii soruya (s14) aittir. Analiz sonuglar1 asagidaki tablolarda

verilmektedir.
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Tablo 4.7: Aciklanan toplam varyans
Oz deerler Faktor Son‘l]lcunda Aciklanan
. aryans
Bilesen
Toplam | %Varyans o Toplam %Varyans Yo
Birikimli Birikimli
1 3,163 52,711 52,711 3,163 52,711 52,711
2 1,079 17,979 70,689
3 0,741 12,342 83,031
4 0,594 9,899 92,930
5 0,322 5,368 98,298
6 0,102 1,702 100,000

Metot: Temel Bilesen Analizi

Tablo 4.8: Bilesen matrisi

Bilesen
1
s10 0,574
sll 0,697
s12 0,775
s13 0,739
sl4 0,842
sl5 0,701

Isletmelerin iiriin kalitesi degiskeni icin yapilan faktdr analizi sonucunda

degiskenligin %32,37°Si aciklanmistir. Bilesen matrisine gore elde edilen faktordeki en

yiiksek faktor yiikii 17. soruya (s17) aittir. Analiz sonuclar1 asagidaki tablolarda

verilmektedir.
Tablo 4.9: Aciklanan toplam varyans
Oz degerler Faktor Sonucunda Aciklanan
. Varyans
Bilesen
Toplam | %Varyans % Toplam %YVaryans %

Birikimli Birikimli
1 1,618 32,367 32,367 1,618 32,367 32,367
2 1,256 25,110 57,477
3 0,937 18,740 76,217
4 0,697 13,941 90,158
5 0,492 9,842 100,000

Metot: Temel Bilesen Analizi
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Tablo 4.10: Bilesen matrisi

Bilesen
1
sl6 0,472
sl7 0,726
s18 0,525
s19 0,666
s20 0,387

Arastirmamizda yer alan ilk soruyu cevaplamak icin tedarik yonetimi (F1) ile
tedarik¢i performansit (F2) faktorleri arasinda Pearson Korelasyon Katsayisi
hesaplanmistir. Analiz sonucuna gore iki faktér arasinda anlamli bir iligki
bulunamamaistir. Yani, Tedarik Zinciri Yonetimi tedarik¢i performanslar ile herhangi
bir iliskiye sahip degildir. Tedarik zincirinin 1yi yonetilmesi tedarikgilerin performansi
tizerinde bir etkiye sahip degildir. Analiz sonucu asagidaki tabloda verilmektedir.
Pearson Korelasyon katsayisi degeri 0,24 olarak bulunmustur. Ancak, o=0,05 i¢in

anlamli bulunamamustir. Iki faktdr arasinda iliski yoktur.

Tablo 4.11: Pearson Korelasyon Katsayisi

Faktorler
F1 F2
F1 1 0,24
Anlamhhk 0,10

Arastirmamizda yer alan ikinci ve lgiincii sorulara cevap bulmak amaciyla iki
regresyon analizi yapilmigtir. Ik regresyon modelinde bagimli degisken isletmenin iiriin
kalitesi faktorii (F3), bagimsiz degiskenler ise F1 ve F2’dir. Ikinci regresyon modelinde
ise, bagimli degisken igletmenin operasyonel faaliyetleri faktori (F4) bagimsiz

degiskenler ise, F1 ve F2’dir.
F3=a + b*F1 + ¢*F2 + ¢ 1. regresyon modeli

F4=d+ f *F1 + g*F2 + e 2. regresyon modeli
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Kurulan ilk regresyon modeline gére, ANOVA sonucunda bulunan F istatistigi
6,958 olarak hesaplanmistir. Bu sonuca gore, model denklemi igin dogrusal iliski
anlamlidir. Bagimh degiskenin agiklanma orani %24,5°dir. Ancak, F1 bagimsiz faktorii
(Tedarik Zinciri faktorii) modelde anlamsiz bulunmustur (t=-0,23). Bu sonug, bu
faktoriin igletme {iriin kalitesini agiklamada kullanilamayacagi seklinde yorumlanabilir.
Tedarikg¢ilerin performansi ise, isletmelerin iirlin kalitesini agiklamada kullanilabilecek
bir degiskendir ve modele olumlu katki yapmaktadir. Yani, tedarik¢ilerin performansi

arttig1 takdirde, isletmelerin iirlin kalitelerinde de artis meydana gelebilir.

Tablo 4.12: Model ozeti

Model R R-Kare | Tahminin Standart Hatasi
1 0,494 0,245 0,889
Tablo 4.13: ANOVA
Model Kareler Serbestll.k Kareler F Anlamhilik
Toplamm Derecesi Ortalamasi
1 Regresyon 11,003 2 5,501 | 6,958 0,002
Hata 33,997 43 0,791
Toplam 45,000 45
Tablo 4.14: Model katsayilari
Model Standart Olmayan t Anlamhhik
Katsayilar
B Std. Hata
1 Sabit 1,82969E-16 | 0,131101779 | 1,39562E-15 1
F1 -0,032477466 | 0,136547468 | -0,237847445 | 0,813129141
F2 0,501270029 | 0,136547468 3,67103131 | 0,000662926
Bagiml
Degisken F3

Kurulan ikinci regresyon modeline goére, ANOVA sonucunda bulunan F istatistigi
5,514 olarak hesaplanmistir. Bu sonuca goére, model denklemi i¢in dogrusal iliski
anlamhidir. Bagimli degiskenin ag¢iklanma orami %20,4°dir. Ancak, F1 bagimsiz
degiskeni (Tedarik Yonetimi faktorii) modelde anlamsiz bulunmustur (t=-0,177). Bu
sonug, bu faktoriin isletmenin operasyonel performansini agiklamada kullanilamayacagi
seklinde yorumlanabilir. Tedarik¢ilerin performansi ise, isletmelerin operasyonel

performansin1 agiklamada kullanilabilecek bir degiskendir ve modele olumlu katk:
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yapmaktadir. Yani, tedarik¢ilerin performansi arttifi takdirde, isletmelerin
performansinda artis meydana gelebilir.
Tablo 4.15: Model 6zeti
Model R R-Kare | Tahminin Standart Hatas
2 0,452 0,204 0,913
Tablo 4.16: ANOVA
Model Kareler Serbestll.k Kareler F Anlamhhk
Toplami Derecesi Ortalamasi
2 Regresyon 9,185 2 4,593 5,514 0,007
Hata 35,815 43 0,833
Toplam 45,000 45
Tablo 4.17: Model katsayilari
Model Standart Olmayan t Anlamhlik
Katsayilar
B Std. Hata
2 Sabit 2,74E-018 0,135 0,000 1,000
Fl1 -0,025 0,140 -0,177 0,860
F2 0,457 0,140 3,262 0,002
Bagimh
Degisken F4

Tedarik zincirinin etkin yonetilmesinin, isletmenin {iriin kalitesini ve isletmenin
operasyonel faaliyetlerini etkiledigi sdylenmektedir. Calismamizda bu sonuglari
destekleyecek bir kanit bulunamamistir. Uygulamamizin yalniz Aydin ili merkezinde
faaliyette bulunan KOBI’leri kapsadig: diisiiniildiigiinde bu sonucu genellememiz
miimkiin degildir. Sonuglarimiz ancak arastirmaya katilan isletmelerle sinirhidir. Ek
olarak, Tedarik Zinciri Yonetimi faktori ile tedarik¢i performanslari arasinda da anlamli
bir iliski bulunamamistir. Tedarik Zinciri Yonetimi Tiirkiye’de yeni bir kavramdir.
Uygulamaya katilan isletmelerin KOBI’ler oldugu diisiiniildiigiinde bu kuruluslarm bir
cogu Tiirkiye’de biiyiik isletmelerin tedarikc¢isi konumundadir. Bu sonucun, KOBI’lerde
Tedarik Zinciri Yonetimi uygulamalarinin yakin gegmise dayanmasindan dolay1 ortaya

ciktig1 sdylenebilir. Ancak KOBI’lerin sahip oldugu tedarikgi firmalar isletmelerin {iriin

kalitesine ve operasyonel faaliyetlerine olumlu katki yapmaktadir.
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SONUC

Glinlimiiz isletme yapisinin yaklasik %99’u Diinya’da ve Tiirkiye’de Kiiciik ve Orta
Olgekli Isletmelerden (KOBI) olusmaktadir. Biiyiik isletmelerin genis pazarlarda
tiikketiciye yonelik liretimleri, liretim stireglerinde isgéren basina siirekli sekilde katma
degerin artmasini saglamakta, bu gelisme daha yiiksek gelire, talepteki cesitliligin
artisina neden olmaktadir. Boyle bir gelisme, beraberinde, kiiciik sirketlere ¢cok sayida is
imkan getirmektedir. KOBI’ler ekonomik sistem igerisinde dogal bir olgudur. Biiyiik
isletmelerin yerine getiremedikleri islevleri yerine getirebilme becerisine sahiptirler.
Biiytiik isletmelerin avantaji konumunda bulunan uzmanlasmis kadrolara sahip olmayan
KOBI’ler, onlarin uyguladiklar1 yonetim siireglerini tam anlamiyla uygulama firsati

bulamamaktadir.

Kiiresellesen diinyada isletmeler arasi rekabet gittikce artmistir. Bu rekabetten
KOBI’ler de nasibini almaktadir. Ulkeler arasi ticari sinirlarn kalktigi sdylenebilir,
sermaye, teknoloji, isgdren ve yoOnetim sistemlerinin rahatca hareket edebilmesi,
isletmeleri stratejik diisiinmeye zorlamaktadir. Bu da isletmelerin ayakta durabilmek
icin Onceliklerini degistirmesi gerekliligini ortaya c¢ikarmistir. Miisteri memnuniyeti
yaratmalar1 isletmelerin ayakta kalmalarini saglayacak ilk kosuldur. Miisteri
memnuniyeti saglamak; iiriiniin tedarikinden iiretimine, oradan miisteriye sunumu ve
sunum sonrasi verilen hizmetlere kadar uzanan bir siirectir. Bu siireg, tedarik zinciri
kavramu ile agiklanmaktadir. KOBI’ler de faaliyet gosterdikleri sektore gore tedarik

zinciri silirecinin her halkasinda yer alabilmektedirler.

Tedarik zinciri; tedarikgileri, lojistik hizmet saglayicilarini, iireticileri, dagiticilari ve
perakendecileri i¢ine alan ve bunlar arasinda malzeme, iirlin ve bilgi akis1 yaratan bir

elemanlar kiimesi olarak tanimlanmaktadir.

Tedarik Zinciri Sistemi isletmeler icin olduk¢a dnemlidir. Isletmeler arasi sagladigi
bilgi koordinasyonu sayesinde, zaman israfindan kaginilir, gereksiz kaynak kullanimi
azaltilir, teslimatlarin performansinin 1iyilesmesinde etkilidir, ¢evrim siiresinin
kisalmasinda, stoklarin azalmasinda, tahmin dogrulugunun artmasinda, zincir boyunca
verimliligin artmasinda, zincir boyunca maliyetlerin diigmesinde etkilidir. Tedarik
zinciri sisteminin kisa donemli amaci; verimlili§in artirtlmasi, stoklarin azalmasi ve

cevrim slirelerinin kisalmasidir. Uzun donemli amaci ise; miisteri memnuniyetini
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saglayarak pazar paymin ve karliligmin artirilmasidir. Genel olarak, tedarik zinciri
sistemleri ile tedarik¢i yetenekleri ve teknolojiden yararlanilarak isletme performansinin

artirilmasi hedeflenmektedir.

KOBI’ler kiigiik parti mallari ile iiretim yaptiklar1 ve siparise goére ham madde
temininde bulunduklart i¢in tedarik¢ilerden tam anlamiyla biiyiikk isletmelerin
yararlandig1 sekilde yararlanamamaktadirlar. Kesin bir liretim hatt1 olmadigi igin, gelen
siparislerin 6zelliklerine gore ham madde 6zelliklerini belirlerler. Yani devamli aldiklar
bir ham madde ¢esidi genellikle bulunmamaktadir. Bu da isletmelerin tedarikgileri ile
uzun siireli iliskiler kurmasim giiclestirmektedir. Istenilen {iriiniin istenilen zamanda ve
kalitede temini KOBI’lerde ayr1 bir sorun teskil etmektedir. Genellikle biiyiik
isletmelerle calisan tedarikciler KOBI’lerle tedarik zinciri sistemi olusturamadig,
iligkilerini biiylik isletmelerle oldugu diizeye getirmediginden ham madde temini
aksakliklar1 yasanmaktadir. KOBI’ler bu sorunu ya ham maddeye daha fazla para

Odeyerek ya da kalite standartlarindan 6diinler vererek agsma yoluna gitmektedirler.

KOBI’lerde tedarik zinciri yonetimini alici-satic1 iliskisi (tedarik ydnetimi)
tizerinden degerlendirmek gerekmektedir. TZY firmanin ilk aldigi hammaddesinden,
irettigi mali miisteriye ulastirana kadar biitiin adimlar1 igerirken; tedarik yonetimi daha
dar anlamda sadece alic1 ve satici arasindaki iliskilere odaklanmaktadir. Bu ¢alismada,
TZY yénetiminin KOBI’ler {izerine etkisi Tedarik Yonetimi kapsaminda diisiiniilerek

analiz edilmeye calisilmistir.

Bu ¢alismada ii¢ sorunun cevabi arastirilarak TZY nin KOBI’ler iizerine etkileri

aciklanmaya calisilmistir. Bunlar;

i) Tedarik yonetimi uygulamalar ile tedarik¢i performansi arasinda iliski vardir.

ii) Tedarik yonetimi uygulamalar1 ve tedarik¢i performansi, isletmenin iiriin
kalitesini etkilemektedir.

iii) Tedarik yonetimi uygulamalar1 ve tedarik¢i performansi, isletmenin operasyonel

faaliyetlerine iligkin performansini etkilemektedir.

Calismada Aydin ili merkezinde faaliyet gésteren KOBI’lerde tedarik y&netiminin
tedarik¢i performansina ve isletmenin iiriin kalitesi ile operasyonel faaliyetlerindeki

performansina etkisi arastirilmistir. ASTIM’de toplam 83 adet KOBI bulunmasina
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ragmen toplam 46 isletmeye iliskin veri anket araciligi ile toplanabilmistir.
Arastirmanin hipotezlerini olusturan sorular1 test etmek amaciyla korelasyon ve

regresyon analizleri kullanilmistir.

Tedarik zinciri sisteminin etkisiz kalmas1 isletmelerin; Oncelikle talepleri
karsilayamamalarina ve bundan dogacak olas1 miisteri kayiplarina neden olmaktadir ki,
amansiz rekabetin yasandig1 piyasalarda bu isletmelerin pazar paylarini kaptirmalarina
neden olmaktadir. Gerektiginden fazla ve islevsiz envanterden kaynaklanan kar
kayiplar1 isletme performansina olumsuz etki yapmaktadir. Operasyonel belirsizliklerin
ortadan kaldirilmasi i¢in ¢ok fazla zaman harcanarak yine isletme performansina

olumsuz yonde etki edilmektedir.

Tedarik zincirinin performansinda, tedarik¢i performansinin etkisi oldukca
onemlidir. Yapilan teslimatlarin kalitesi artarsa igletmelerin {iriin kalitesi de artmaktadir.
Teslimat giivenilirliginin artmasi, yani her seferinde kaliteli tirliniin hasarsiz bir sekilde
isletmenin eline ulagmasi isletmelerin iiretim hattindaki hata oranlarim1 azaltmakta, bu

da fire maliyetlerini diigiiriip kaliteyi standartlagtirmaktadir.

Tedarikgilerin performansinin, operasyonel faaliyetlere katkis1 yadsinamaz. Tedarik
stirelerinin kisalmasi isletmelerin mal tesliminde sorun yasanmasini engellemektedir.
Siparis teslimi miisteri memnuniyetinin basladigi  noktadir. Tedarik¢ilerin
degerlendirilmesinde tedarik teslimi Onemli bir noktadir. Teslimatlarin zamaninda
yapilmast iiretim siirecindeki ham madde temininden dogan aksamalar1 ortadan
kaldirmaktadir. Bu da {iiretim silirecinde meydana gelen aksakliklardan kaynaklanan
maliyetleri minimuma indirgemektedir. Tedarik maliyetlerinin diismesi igletme

maliyetlerinin azalmasini saglamaktadir.

Tedarik¢i performansinin isletmelere katkisi1 bu baglamda genel olarak; iiriin
kalitesinin artirilmasi, operasyonel faaliyetlerinin performansi, iiriinlerin maliyetlerini
kaliteden 6diin vermeden asagiya ¢ekmeleri ve rekabet ortaminda tutunabilmeleri gibi

noktalardan olusmaktadir.

Yapilan analizlerde, tedarik yonetimi faktorii ile tedarik¢i performanslari
arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Ancak, ankete katilan firmalarin tedarik

yonetimi uygulamalarina iligkin sorulara verdikleri cevaplarin ortalamalar1 7°li Likert
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dlgegine gore 3,5 ve iizerinde yer almaktadir. Bu durum ankete katilan KOBI’lerin
tedarik yonetimi uygulamalarinda bulunduklar1 gostermektedir. KOBI’ler genellikle
siparis iizerine iiretim yapan isletmelerdir. Ancak bliyiik isletmelerle kiyaslandiklarinda
KOBI’lerin hammadde ve malzemelere iliskin siparis hacmi biiyiik isletmelere oranla
daha diisiik seviyede kalmaktadir. Bu da, biiyiik isletmelerin yararlandig: tedarik zinciri
avantajlarindan daha az Olciide yararlanmalara sebep olmaktadir. Bu durum, fiyat
avantaji saglayamayan KOBI’leri kalite iiriin saglayan tedarik¢ilerle uzun doénemli
calismaya yonelttigi diisiiniilmektedir. Diger bir deyisle, ankete katilan KOBI’ler

tedarik zinciri uygulamalarinda bulunduklar1 sonucuna varilabilir.

Genel olarak, isletmelerde tedarik yonetimi uygulanmalarinin, isletmelerin iiriin
kalitelerini ve operasyonel faaliyetlerini etkiledigi Ongoriilmektedir. Calismada bu
sonuclar1 destekleyecek bir istatistiksel bir sonuca ulagilamamistir. Bu sonucun Tedarik
Zinciri Yonetimi Turkiye’de yeni bir kavram olmasindan kaynaklandigi sdylenebilir.
TZY uygulamalarina baslamak, isletmeler icin stratejik bir karardir. KOBI’ler, TZY’yi
heniiz stratejik bakis agisiyla algilamamaktadirlar. KOBI’lerin, tedarikgileri ile olan
iligkilerinde izledikleri politika, diisiik maliyet ve standartlar1 karsilayan malzeme
saglayan tedarikgiler ile calisma egilimindedir. Bu nedenle, isletmelerin tedarik zinciri

uygulamalari bu ¢erceve ile sinirl kalmaktadir.

Ancak KOBI’lerin sahip oldugu tedarik¢i firmalar isletmelerin iiriin kalitesine ve
operasyonel faaliyetlerine olumlu katki yapmaktadir. Isletmeler tedarikgilerini teslimat
siireleri, teslimat maliyetleri ve teslimat kalitesi kriterlerine gore ne kadar iyi segerlerse,
operasyonel faaliyetlerini (esneklik, maliyet, lretim siireleri vb.) olumlu yonde
etkileyecektir. Ayni sekilde, tedarik¢ilerden aldiklari hammaddelerin kalitesi de,
isletmelerin {iriin performanslarin1 olumlu etkileyecektir. Isletmeler kendi iiretim
siireclerinin ¢iktisi olarak kaliteli iirlin elde etmek i¢in, tedarikgilerini sadece ucuz mal

yoniinden degil; kaliteleri yoniinden de degerlendirmek durumumdadirlar.

Calismamizin 1s18inda Aydin Ilinde faaliyet gosteren KOBI’lere tedarik zinciri

yonetiminin isletmelerine yapacagi olumlu etki a¢isindan su Oneriler getirilebilir:

Tedarik zincirinin ydnetimi kavrammnin Aydin ili 6l¢eginde ¢ok fazla anlagilamadig
izlenimi edinilmistir. Daha cok aile sirketlerinden olusan Aydm Ili KOBI’lerinde, aile

fertlerinin her biri tedarik¢ilerle iligki halindedir. Bu isletmelerin, tedarikgileri ile uzun
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donemli iliski kurmalar1 ve tedarik ile ilgilenen belirli bir boliimii, isletmelerinde

faaliyete gegirmeleri yararl olacaktir.

Tedarik zinciri yonetiminin gelisimini saglamak i¢in sirketler satin alma, lretim,
dagitim, pazarlama gibi farkli fonksiyonlara sahip boliimlerini ve isletme faaliyetlerini
biitiinlestirmelidirler. Yonetimdeki bu koordinasyon, boliimler arasindaki amaglarin

celismesini engelleyebilir.

Teknolojik gelismeleri takip ederek {irlin ve bilgi akisin1 hizlandirabilirler. Tedarik
zincirindeki tiyeler ve isletme ic¢i boliimler arasindaki bilgi akiginin saglanmasiyla,
tedarik zincirindeki belirsizlikleri ortadan kaldirarak, stok bulundurma gerekliliklerini
azaltabilirler. Bu da alan sikintist ¢eken isletmelerin, hem alan kazanmalarina hem de
stok bulundurma maliyetlerini ve tasima maliyetlerini diisirmelerine katkida

bulunacaktir.

Aydin 1li KOBI’leri kendi iiretimlerinde farklilik yaratarak, ulusal pazarda rekabet
giiclinli artirabilmek icin, temel faaliyetleri disindaki konulari, tedarik zinciri liyeleri
veya Uclincli taraflara birakarak, bunlara harcayacagi zaman ve kaynagi temel

faaliyetlerine yonlendirmelidirler.
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EK 1: ANKET FORMU

Sayin Katilimel,

Tedarik Zinciri Yénetiminin Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerdeki rolii ve performanslari iizerine etkilerini
arastirmak igin yaptigimiz anketi doldurmaya davet edilmektesiniz. Anketin dolduruimasi yaklasik 10 dakika
surecektir. Bu calismaya katilmaniz tamamen istege baglidir. Herhangi bir soruya cevap vermek
istemiyorsaniz anketi doldurmaktan istediginiz an vazgecebilirsiniz. Bu ankete katilmaniz durumunda;
Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeler hakkinda yapilan bir akademik calismaya katkida bulunmus olacaksiniz.
Bu ankete verdiginiz cevaplar kesinlikle gizli tutulacak ve arastirma sonuglar kic¢uk ve orta igletmelerin
geneline iliskin olarak yayinlanacaktr.

Anketimize katildiginiz i¢in tesekkir ederiz. Saygilarmizla,

Yrd.Dog.Dr. Muhsin Ozdemir

Alper Turan DeMi

Anketimizde kargilagsacaginiz bazi kawamlarin agiklamalar sunlardir:

Tedarik Zinciri: Hammadde ve malzemelerin elde edilmesi, bu hammadde ve malzemelerin nihai Urtinlere
dénlsturulmesi ve bu nihai Grunlerin de musterilere dagitimi isleMerini gerceklestiren tesis ve dagitim
secgeneklerinin olusturdugu bir sistemdir.

Bilgi Teknolojisi: Firmanizda kullanilan internet ve intranet gibi bilgisayar agi altyapisi ve bilginin
paylasimini ve analizini saglayan bilgisayar programlarinin bitintdur.

Misteri: Firmanizin drtnlerini alanlardir. Sorulara cevap verirken ana muisteri gurubunuzu duslnerek cevap
veriniz.

Tedarikgiler: Firmanizda Uretim yaparken ihtiya¢ duyulan hammadde ve malzemeleri temin ettiginiz
firmalardir.

Isletmenizin faaliyet gosterdigi sektor nedir ?

Tarm  [] Madencilik []  Imalat Sanayi []  Pazarlama []  Diger []
isletmenizi Kurulus Yili ?

1980 ve oncesi [ ]  1980-89 [] 1990-99 [] 2000 ve tizeri [
isletmenizdeki ¢cahsan isci sayisi ?

19 O 1024 [ 2550 [ 51-150 [

Isletmenizin sahip oldugu belge veya sertifikalar ?
ISO [ TSE [] HACCP [] Yok []



Asagidaki ifadelere ne dlglide katildiginizi belirtiniz

Tedarik¢i firmalarla uzun siireli iliski kurmak igin
oldukga ¢ok ¢aba harciyoruz

Tedarikgi firmalar bizim yeni {iriin gelistirme
slireglerimize fiili olarak katilmaktadirlar
Tedarikgei firmalarin segiminde bizim en 6nemli
Olglimiiz kalitedir

Az sayida ancak yiiksek kaliteli iiriin saglayan
tedarikgilerle caligmaktayiz

Kesinlikle
katilmiyorum

L] I e [7]
L] I s ][e][7]
L] 4] ] [e][7]
L] I s ][e][7]

Kesinlikle
katiliyorum
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10
11

12

13
14
15

17
18
19
20
21
22

Son iki yil boyunca genel olarak tedarikgi
firmalarinizdaki degismeyi asagidaki her bir ifade igin
belirtiniz.

Tedarik siireleri

Teslimatlarin zamaninda yapilmasi
Teslimatlarin giivenirliligi
Teslimatlarin kalitesi

Tedarik maliyetleri

Son iki yil boyunca firmanizin genel olarak iiriin
kalitesinde meydana gelen degismeleri asagidaki her bir
ifade igin belirtiniz.

Uriinlerinizin performansi

Uriinlerinizin 6zellikleri

Uriinlerinizin giivenirliligi (kullanim siiresi igerisinde
iiriiniin islevi yerine getirmesi)

Uriinlerinizin ulusal ve uluslararasi standarlara uyumu

Uriinlerinizin dayanikliligt

Uriinleriniz igin verdigniz satis sonras1 hizmetleri

Son iki yil boyunca firmanizdaki asagidaki her bir ifade
icin genel olarak meydana gelen degigsmeleri belirtiniz.

Teslimat giivenirliliginiz

Uriinlerinizin {iretim siiresi

Uretim maliyetleriniz

Uretimin gecikmesinden kaynaklanan maliyetleriniz
Uretim siireglerinizin esnekligi

Uretim hacmi esnekliginiz

Onemli olgiide

Onemli él¢iide

Onemli él¢iide
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azalma

L2114l 516 ] [7]
EFairEE
L2l G [a] [e] L] 7]
L2l el e L] 7]
(2] ][4l [s] 6] [7]

azalma

L2l 4] a1 [ 7]
(2] ][4l [s] 6] [7]
Li2][s]4]ls1 6] 7]

L2l 4] e [ 7]
L2l (] [a][s] 6] [7]
L2l 4] e L] 7]

azalma

L2l 4] e L] 7]
EFaiEE
Lil2][s]4][s1 6] 7]
Lill2][s]4]ls1le][7]
Ll 2] ]4][s1 6] 7]
R E e E

Onemli olciide

Onemli olciide

Onemli olciide

artma

artma

artma



EK 2: FAKTOR SKORLARI

Tedarik yonetimi

-0.34174

-0,15858

-0.47725

0,02859

-0,04556

0,37335

0,37335

-0.06704

-0.56471

-0,5601

-0.4118

-0,39441

-0,06704

-0.06704

-0,16728

-0.4118

0,01581

0,28181

0,35596

-0,07574

1,59883

1,60753

-0,07574

1,04957

-0.47725

0,4475

1,19787

-0,01437

-3.96253

0,62189

-0,76065

-0,59898

0,12014

1,4638

0,43881

0,41732

-0,45986

0,1948

1,05827

1.57274

0,12935

0,43881

-3,19075

0,15139

0,36926

-0,95653

&9



Tedarikcilerin Performansi

-0,75649

-0.47297

-0.47297

-0,58647

-0.58647

-0.43434

-0,86999

-0.47297

-0,58647

-0.47297

-0.58647

-0.47297

-0.86999

0,12106

-0.86999

-0,47297

-0,20109

-0.47297

-0.47297

-0.47297

-0,6425

1,8376

0,84661

1,58411

0,49882

1,99463

1.44548

0.4857

-1.281

-0,58647

-0.47297

-0,.97723

-0,7251

0,5873

1,22573

-1,12849

1,60925

2.44241

1,77438

-1,.26124

1,88788

-0,35948

0,84507

-0,34598

-0.44158

-0,35948
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Isletmelerin Uriin Kalitesi

-1,16321

-0.20296

-0,5528

-1,15611

-0.35869

0,18009

-0,33769

-0,7469

-0,5528

-0,5528

-1,6739

-1.49729

-0,5528

0.,40746

0,1506

-1,15611

-1,50067

-0,37957

0,3917

-0.37957

1,6894

1,6894

0,3742

1,5128

1,6894

1,5128

-0,61078

1,06521

1,27682

-0.86292

-1,6739

-0,44092

-0,5528

-0,31506

0,83754

0,69438

1,51617

0,99501

-0,35765

0,01215

1,10709

-0,026

0,80637

0,3917

0.97751

-1,6739
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Isletmelerin Operasyonel Faaliyetleri

-0,52666

-0,78551

0,59247

0,32378

0,58264

-0.58086

0,005

-0,23373

-0,52666

0,03496

-0.51682

-0,18375

-0.54678

-1,04437

-0,25797

-0,78551

-0,2678

0,03496

0,01072

-0.25797

0,33968

-0,94811

0,00661

0,72142

1,90207

-1,33158

1,09589

1,17993

-1.40591

-0,30805

-1,83661

-1,1928

-1,07433

1,32092

1.61772

0,85544

2,33574

0,78694

0,59442

-0,61503

1,19011

-1,90487

1.83804

-0.81559

1,13442

-0,55662

92



OZ GECMIS
Kisisel Bilgiler
Ad1 Soyadi : Alper Turan Devli

Dogum Yeri ve Tarihi: Aydin - 09.09.1981

Egitim Durumu

Lisans Ogrenimi : Adnan Menderes Universitesi Nazilli I.I.B.F
Isletme Boliimii
Yiiksek Lisans Ogrenimi : Adnan Menderes Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali

Bildigi Yabanci Diller  : Ingilizce

Tletisim
e-posta Adresi : alperdevli@msn.com

Tarih

93



