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OZET

Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY) bir Grinin arzinda cesitli roller Ustlenmis
firmalann kendilerine 6zgl yeteneklerinin ve kritik is sureglerinin tedarik zinciri
boyunca butinlesik yonetimi yoluyla performansi arttirmayi, yapisal ve
operasyonel belirsizligi azaltmayl ve sonug¢ olarak sirketler arasi rekabetten
tedarik zincirleri arasi rekabete ge¢meyi hedefleyen yeni bir stratejik calisma
modelidir. Bu ¢alismanin amaci TZY uygulamalar ve orgitsel yapinin yerinden
yonetim, formel performans kontrolli, uzmanlasma ve bitiinlesme boyutlan
arasindaki kavramsal iligkiyi incelemek ve test etmektir. Bulgularin TZY
uygulamalarini gerceklestirmek isteyen isletme yodneticilerine 6rgitsel yapiyi
diizenleme konusunda yardimci olacagi diisiinilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Tedarik Zinciri Y6netimi, érgitsel Yapi.

ABSTRACT

Supply chain management (SCM) is a new strategic business model aiming to
integrate firms’ different competencies and critical business processes to
increase performance and decrease structural and operational uncertainty at
supply chain level. Final aim of SCM is to compete with other supply chains.
The aim of this paper is to examine and test the conceptual relationships
between SCM applications and elements of the organizational structure such as
decentralization, formal performance control, specialization and integration.
Findings of the research could be helpful in guiding business managers who
want carry out SCM applications to form organizational structure.
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1. GIRIS

is diinyasinda bir Griiniin arzina iliskin ekonomik faaliyetlerin yénetim yapisi
Sekil-1'de gosterildigi gibi bir yani piyasa mekanizmasi diger yani hiyerarsi
mekanizmasi (dikey butlnlesik firma) olmak tzere iki ug yonetim yapisi arasinda
degisim gOstermektedir, iki u¢ arasinda ise birden fazla firmanin 6zel baglarla
birbirine bagli oldugu sebeke yénetim yapisi vardir.

Bir Grlintin piyasaya arzi ile ilgili ekonomik faaliyetler birden fazla bagimsiz firma
arasinda piyasa kosullarinda, yani arz-talep dengesi ile geceklestiriyorsa
ekonomik faaliyetlerin yénetim yapisi piyasa mekanizmasi olmaktadir. Eger bir
artiniin piyasaya arzi ile ilgili ekonomik faaliyetler bir firma tarafindan birokratik
kontrol ve koordinasyon (emir-komuta) yoluyla gerceklestiriliyorsa bu durumda
ekonomik faaliyetlerin yonetim yapisi hiyerarsi olmaktadir (dikey butinlesme
durumu). Sebeke ydnetim yapisi ise hukuken bagimsiz fakat ekonomik olarak
birbirleriyle iligkili firmalar arasinda gerceklesen 6zel bir 6rgiittenme olarak ele
alinabilir. Sebeke 6rgutlenmesinin dzellikleri (1) dzel bir is iligkisi (sebeke iligkisi)
olmasi, (2) belirli bir derecede otonomi (tepkisellik/reflexivity) tasimasi, (3)
mubadelenin piyasa mekanizmasi ve dikey butinlesmeden farkl bir mantikla
yapilmasi olarak siralanabilir (Sydow ve Windeler, 1998). Sebeke
orgitlenmesindeki birinci 6zellik firmalar arasinda uzun vadeli bir is iligkisi
olmasini, ikinci o6zellik tedarik zincirindeki her bir firmanin kendi cikarini
gbzetmesini, Uclncu Ozellik ise firmalann kendi cikarlan ile birlikte iginde
bulunduklan tedarik zincirinin performansini  bir bltin olarak artirmaya
calismalarini ifade eder.

Sekil-1: Ekonomik Faaliyetlerin Yonetim Yapisi

Hiverarsi (Dikev Biitiinlesme) Mekanizmasi
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Not: kdseli parantezler [ ] fima sininini, kesikli kseli parentez sebeke
organizasyonunun sinirlarini géstermektedir.

Bu calismanin amaci iginde bulunduklan tedarik/arz zincirinde ekonomik
faaliyetlerin yonetim yapisi olarak bir tir sebeke yoénetimi olan “bitiinlesik
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tedarik zinciri yonetim uygulamalanni” (bundan bdyle TZY olarak anilacaktir)
benimsemis firmalarin drgutsel yapi diizenlemelerinin nasil olmasi gerektigine
iliskin agiklamalar getirmektir.

2. LITERATUR TARAMASI

TZY uygulamalar ile érgitsel yapi arasindaki iliskinin anlasiimasi éncelikle TZY
kavraminin, 6rgutsel yapinin boyutlarinin ve érgutsel yapiyi belirleyen unsurlarin
anlasiimasini gerektirmektedir.

2.1. Tedarik Zinciri Yonetim Kavrami

Firmalarin temelde operasyonel ve yapisal belirsizlik olmak Uzere iki tur
belirsizlikle karsi karsiya oldugu belirtilebilir. Yapisal belirsizlik teknolojik
degisimden ve musteri ihtiyaclarindaki degisimden kaynaklanir. Operasyonel
belirsizlik ise misteri talebine iliskin belirsizlikten, tedarikginin, dagiticinin ve
Ureticinin operasyonel performansina iliskin belirsizlikten kaynaklanir (Davis,
1993). Firmalar igin operasyonel belirsizlikten kaginmanin yolu dikey
bitlinlesme, yapisal belirsizlikten kagcinmanin yolu ise bir ana yetkinlik alanina
odaklanmaktir.

Teknolojinin hizli degistigi, talep belirsizliginin yliksek oldugu, rakipler arasindaki
fiyat rekabeti nedeniyle pazar payinin blyik oranlarda degistigi, maliyet ve
kalite agisindan firmanin kendisinden daha elverigli tedarikgilerin bulundugu
endustrilerde firmalarin dikey butiinlesmeden kaginmasi ve ana yetkinlik
alanlarina odaklanmalar gerektigi belirtiimektedir (Harrigan, 1984; Prahalad ve
Hamel, 1990). Boyle bir durumda dikey biitiinlesik firma daha fazla riske
maruzdur. Clinki genel olarak,

¢ Dikey bitlinlesik firmalarin duran varliklara uzun vadeli yatirmlarn daha
fazladir, bu durum firmalarin yapisal belirsizliklere karsi esnekligini
azaltmaktadir (Ghemawat, 1986; Achrol ve Kotler, 1999).

e Degisken ve bilgi yogun cevrelerde orgitsel verimlilik firmalarin bilgi
islemedeki cevikligine bagh olmaktadir (Achroll, 1997; Johnston ve
Lawrence, 1990; Thorelli, 1986), oysa dikey bitinlesik firmalarin
hiyerarsik kademelerin kendi guc¢ ve ayrcaliklarini koruma gidusu
nedeniyle degisen kosullara adaptasyonu maliyetli ve yavastir (Achrol
ve Kotler, 1999).

Ayrica artan bilgi birikimi ve teknolojik ilerlemelerin Urtnleri ve (retim
sistemlerini karmasiklastirmasi tek bir firmanin gerekli teknolojiyi gelistirerek
cesitli misteri gereksinimlerini karsilayabilecek bir rekabet pozisyonu elde
etmesi glglestirmistir. Bu nedenle Urin ya da hizmetlerin mdisterilere
ulastinimasi surecinde ¢ok sayida firmanin gérev yapmasi (dikey ayrnisma)
kacginiimaz olmustur (Achrol, 1997; Cravens ve Shipp, 1994). Baska bir deyisle
glinimuz rekabetci, karmasik ve dinamik pazarlarinda pek ¢ok Griiniin ya da
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hizmetin arzinda tek bir firmanin bas edemeyecegi birden fazla ana yetkinlik
alani ortaya ¢ikmigtir. Bu durum bagimsiz firmalarin kendilerine 6zgi yetenekleri
(ar-ge, uretim ve pazarlama yetenegini) birlestirerek calistiklar sebeke ¢alisma
modelini dogurmustur (Cravens ve Shipp, 1994). Sebeke o6rgltlenme bigimi
birbirleriyle iligkili olan kritik siirecleri finansal, teknolojik, yonetsel ve stratejik
bakimdan optimize etmek icin igbirligini esas olan bir érglitlenme bigimidir
(Whipple ve Gentry, 2000). isbirligi esasiyla olusan sebeke vyapilaryla
bltlinlesmis organizasyonlar hem kendi faaliyet alanlarinda verimliligi en Ust
diizeyde saglamakta hem de bir bitin olarak sistemin esnekligini
desteklemektedir (Hameri ve Paatela, 2005).

Teknolojik degisimin yarattidi yapisal belirsizlikle karsi karsiya olmayan ve
Uretimdeki ardisik asamalarin gerektirdigi farkli kapasiteler nedeniyle dikey
olarak ayrnismis endustrilerde de firmalar operasyonel belirsizlik olarak
adlandirabilecegimiz belirsizliklerle karsi karsiyadir. Firmalann karsi karsiya
oldugu operasyonel belirsizlik misteri talebine iliskin belirsizlikten, tedarikginin,
dagiticinin  ve reticinin operasyonel performansina iliskin belirsizlikten
kaynaklanir (Davis, 1993). Musteri talebine iliskin belirsizlik misterinin hangi
driint, ne miktarda, nerede, ne zaman talep edeceginin bilinmemesinden;
tedarikginin, dagiticinin ve Ureticinin operasyonel performansina iliskin belirsizlik
ise Uretici ve tedarik¢i arz yeteneginin i¢sel (arizalar vb.) ve digsal nedenlerle
(dogal afet, grev vb.) bozularak talebi karsilayamama riskinden olugmaktadir.

Firmalar, operasyonel belirsizlikleri geleneksel olarak slre, stok ve fazla
kapasite seklindeki tamponlarla asmaya calismiglardir. Ancak operasyonel
belirsizligi karsilamak icin firma diizeyinde yapilan optimizasyonlarin birbirleri ile
bagl calisan firmalar zinciri boyunca belirsizligi daha da arttirdigi belirtimektedir
(Lee vd., 1997a-b; Senge, 1997, s.50-52; Wilding, 1998). Dolayisiyla Uretici,
tedarikci ve satici firmalar operasyonel belirsizlige karsi kismi ¢éziimler tGretmek
yerine yakin iligkiler gelistirerek ortak hedefler icin birlikte rekabet edebilecekleri
yapilanmalara gitmek durumundadirlar.

Yukarida ifade edilen yapisal ve operasyonel belirsizlikler firmalan igsel ve
dissal yetenekleri daha iyi kullanmak yoluyla belirsizligi azaltmanin, performansi
arttirmanin ve sonug¢ olarak sirketler arasi rekabetten tedarik zincirleri arasi
rekabete gegmenin hedeflendigi tedarik zinciri yonetimi (TZY) olarak
adlandirilan yeni bir sebeke calisma modelinin uygulamaya yoneltmistir (Davis,
1993; Simatupang vd., 2002; Vorst ve Beulens, 2002). Bu yeni c¢alisma
modelinde firmalar tedarik zinciri tyelerinin ¢ikarlarina ters diisecek maliyet
dislirme veya kar arttirma arayislarina girmeyip, tim tedarik zincirinin rekabet
glcunu arttirmaya calisacaklardir. TZY uygulamalarn ile tedarik zinciri Gyeleri
arasindaki malzeme ve bilgi akisi daha verimli ve etkin bir gsekilde
gerceklestirmeyi hedeflemektedir.

562



TEDARIK ZINCIRI YONETIM UYGULAMALARININ
ORGUTSEL YAPIYA ETKiSI UZERINE BiR ARASTIRMA

2.2. Orgiitsel Yap1

Organizasyon yapisi 6rgitiun fonksiyonlarini/faaliyetlerini gerceklestirdigi bir yapi
olarak tanimlamaktadir (Dalton vd.,1980). Orgiit yapisinin verimlilik, etkinlik
acisindan orgutsel performansi etkiledigini belirtimektedir (Van de Van, 1976).
Ginumizde pek cok isletme maliyetlerini diisirmek ve rekabet kosullarini daha
iyi karsilayabilmek igin &rgltsel yapilarini kismen veya tamamen yeniden
diizenleme yoluna gitmektedir. Orgiit kurami belirli kosullar altinda hangi
Orgutsel yapilanmanin isletmeyi daha etkin kilacagi hususunda yoneticilere
rehberlik etmektedir. Asagidaki kisimlarda o6rgiitsel yapinin bu calismada
incelenen boyutlarl ve drgitsel yapiyi belirleyen unsurlar ele alinmaktadir.

2.2.1. Orgjitsel yapinin boyutlart

Orgiitsel yapiya iliskin literatiirde “yonetici sayisi, otonomi, merkezilesme,
karmasiklik, yetki devri, farkllagma, formallesme, bitinlesme, kontrol alani,
uzmanlasma, profesyonellesme, standardizasyon, dikey kademe sayisi” gibi bir
¢ok orgutsel yapr unsuru tanimlanmaktadir (bk. Robbins, 1990, s.82-83). Bu
calismada TZY uygulamalannin drgitsel yapi boyutlarindan yerinden ydnetim,
formel performans kontrolli, uzmanlagsma ve butlinlesme boyutlarina etkisi
incelenmektedir.

Yerinden Ydénetim : Merkezilesme karar alma yetkisinin organizasyonlarda tek
bir noktada toplanmasini, yerinden ydnetim ise karar alma yetkisinin dagitildigini
(devredildigini) ifade etmektedir (Child ve Mansfield, 1972; Hage, 1965). Karar
verme yetkisinin nasil dagitilacag! isletmenin kendine &6zgu sartlarina bagh
olacaktir. Yoneticilerin bilgi isleme kapasitesi sinirli olmasindan ve dinamik bir
cevreye sahip organizasyonlarin degisen kosullara hizh yanit vermesi
zorunlulugundan dolay! karar alma yetkisinin dagitilmasi gereklidir. Ancak
organizasyonlarin bir buttin olarak gérilip degerlendiriimesi gereken konularda
tlim organizasyonu biitiin perspektifleriyle gorebilen st kademe yo6neticilerinin
kararlar daha isabetli olacaktir.

Formel Performans Kontroli: Formellesme organizasyondaki iglerin  kim
tarafindan, ne zaman ve ne sekilde yapilacaginin tanimlanmis olmasi
(standardize edilmis olmasi) anlamina gelmektedir. Formellesmenin yiiksek
oldugu kurumlarda is tanimlarinin detayi, organizasyondaki isleri ve sirecleri
denetim altinda tutan yazili ve yazili olmayan 6rgitsel kural ve prosedurlerin
sayisi daha fazladir (Hage, 1965; Hage ve Aiken, 1967, Pugh vd., 1968).
Orgitsel yapinin bir unsuru olarak formellesme bu c¢alismada performans
kontroli acisindan ele alinmistir. Cesitli performans olcitleriyle ilgili kayit
tutulmasi ve bunun raporlanmasi formellesme derecesini yansitacaktir
(Khandwalla, 1974). Performans Oolgllerinin formellesme diizeyi performans
Olgulerinin nesnel olarak tanimlanmis olmasina, performans sonuglarindan
kimlerin sorumlu olacaginin belirlenmesine, performans o6lgllerinin detay
derecesine bagli olmaktadir; performans 6lciminin formellesme dlizeyi ise veri

563



Mustafa UNUVAR

toplama ve verilerin analiz prosedurlerinin gelistiriimis olmasina baghdir (De
Toni ve Tonchia, 2001).

Uzmanlasma: Uzmanlasma genel olarak bir organizasyondaki islerin belirli bir
yetenek veya bilgiyi ne kadar gerektirdiginin olclisii olarak tanimlanabilir.
Uzmanhgi, Hage (1965) mesleki 6zelliklerin sayisi ve bu ozelliklerin gerektirdigi
egitimin uzunlugu, Reimann (1974) formel is tanmimlarinda belirtilen 6zel
niteliklerin derecesi bakimindan ele almaktadir. Robbins (1990, s.84)
uzmanlasmayi fonksiyonel uzmanlagsma ve sosyal uzmanlasma olmak tzere iki
gruba ayirmaktadir. Is bélimii olarak da bilinen fonksiyonel uzmanlasma isin
basit ve tekrarlanabilir parcalarina aynldigi, calisanin bunlardan sadece biri ya
da birkagindan sorumlu oldugu ve calisanlarin birbirlerini ikame edebildigi
uzmanlasma tirddir. Sosyal uzmanlasmada ise bir kimsenin 6zel bilgi ve beceri
gerektiren bir iste veya alanda uzmanlagmasidir, bundan dolayi sosyal
uzmanlarin ikame edilebilirligi nispeten disuktir. Bu arastirmada “uzmanlagma”,
sosyal uzmanlasma olarak ele alinmistir.

Bitinlesme: Fonksiyonel birimlerin faaliyetleri karsilikli  etkilesim iginde
olduklarindan bu birimlerin birbirleriyle bdtiinlestiriimesi gerekmektedir. Cunki
tim birimlerin ortak ve nihai amaci musteri tatmini saglayarak firmanin
pazardaki varligini karll bir sekilde devam ettirmektir. Bltunlesme, farkl alt
birimleri koordinasyonunu saglayan, catismayi ve vyapilan islerin tekrarini
azaltan, taraflar arasinda isbirligi gelistirebilmeyi mimkin kilan ve alt birimleri
genel orgitsel amaclar dogrultusunda birlestiren baglantilar anlamina
gelmektedir (Germain vd., 1994). Bitlinlesmenin amaci sinerjik iliskiler ortaya
cikararak optimum seviyenin altinda ¢alismaktan kaginmak ve bu sinerjiyi deger
zincirine yaymaktir. TZU uygulamalarinda oldugu gibi (Frazier vd. 1988;
Natarajan ve Weinrauch, 1990) TZY uygulamalar da bitiinlesme ile yakindan
iligkilidir

2.2.2. Orgiitsel yapiy1 belirleyen unsurlar

Orgiitsel yapilarin, organizasyonlarin iginde faaliyet gosterdikleri sartlarla
yakindan iligkili oldugu ve o¢rgut yapilarinda goérilen farkhliklarin bu sartlardan
kaynaklandigi belirtiimektedir (Pugh vd., 1969). Organizasyonlarin yapilarini ve
faaliyetlerini etkileyen baslica faktérler icinde bulunulan c¢evre, teknoloji,
izlenilen stratejiler ve organizasyonun buyukligu olarak siralanabilir.

Cevresel Belirsizlik: Cevre, organizasyonlarin sinirlari diginda kalan “musteriler,
tedarikciler, rakipler, hikimetler, sendikalar, ticaret birlikleri ve kamuoyu
gruplan” gibi fiziksel ve sosyal unsurlar olarak tanimlanabilir. Her firmanin karsi
karsiya oldugu cevre ve ona bagimlilik diizeyi ayni olmamaktadir, cevre ve ona
bagimliigin derecesi firmadan firmaya ve endistriden endistriye degisecektir.
Cevrenin organizasyon Uzerindeki etkisi cevresel unsurlarin 6rgiit tzerinde
yarattigi tehdit ve firsatlarin bir fonksiyonu olarak belirtilebilir (David, 1974).
Poptilasyon ekolojisi goriisiine gére (Hannan ve Freeman, 1977; Wholey ve
Brittain, 1986) ¢evrenin dzelliklerine uyumlu organizasyonlar yagamlarini devam
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ettirebilecektir. Bazi organizasyonlar nispi olarak duragan bir ¢cevreye sahipken
bazilari da hikimet dizenlemelerinin degistigi, yeni rakiplerin piyasaya girdigi,
hammadde ve malzeme tedariginde gugliklerin yasandidi, musteri istek ve
ihtiyacglarinin daha hizli degistigi dinamik bir ¢evreye sahiptir. Cevrenin érgitsel
yaplyl belirleyen bir degisken olarak ele alindigi ¢alismalarda genel olarak
cevrenin dinamik ya da duragan olusuna goére &rgutsel yapr unsurlarinin
olusumu da farkliik gosterecegi belirtiimektedir (bk. Burns ve Stalker, 1971;
Emery ve Trist, 1965; Lawrence ve Lorsch, 1967). Bu ¢alismalara gére dinamik
bir cevrede calisan organizasyonlarin yapisi mekanik, duragan bir ¢evrede
bulunan organizasyonlarin yapisi organik yapi Ozellikleri gdstermektedir.
Organik yapinin mekanik yapidan farki iletisimin dikey degil yatay olarak
yapllmasi, ¢alisanlar arasindaki etkilesimin yetkiden ¢cok sahip olunan uzmanhga
ve bilgiye dayanmasi, formellesme derecesinin az olmasi olarak 6zetlenebilir.

Teknoloji: Teknoloji genel olarak girdileri giktilara dénustirmeye yarayan bilgi,
ekipman, teknik ve operasyonel sirecler olarak tanimlanmaktadir. Ancak,
teknoloji daha detayli olarak Uretim islemlerinde kullanilan teknikler, kullanilan
malzemenin o6zellikleri, tretim faaliyetlerinin siirekli ya da kesintili olusunu goére
de incelenebilir. Kullanilan teknolojik sistemlerin 6zellikleri firmalardaki
personelin organizasyonunu, goérev ve sorumluluklarin dagilimini, &rgitsel
kontrol sistemlerinin tanimini ve ydnetsel aktivitelerin 6zelliklerini etkiledigi
belirtimektedir (Burack, 1967). Orgiit kurami literatiirinde 6rgiitsel yapinin
belirleyici bir unsuru olarak teknoloji pek c¢ok calismada ele alinmistir.
Woodward (1965) ile baslayan bu ¢alismalar, Perrow (1967), Thompson (1967),
Pugh vd. (1968, 1969) ve Khandwalla (1974) tarafindan yapilan calismalarla
devam etmistir. Orgiitsel yapi ve teknoloji iliskisini inceleyen calismalarin
teknolojinin drgitsel yapiya etkisini asagida belirtilen faktorlerin bir fonksiyonu
olarak ele aldiklan séylenebilir (Hunt, 1970):

e isin ¢alisan ve ydnetici igin ne kadar karmasik oldugu

e yaplilirken isin sonuglarinin gértnebilirligi

e gorevlerin birbirine bagimhihgr ve duyulan koordinasyon ihtiyaci

e birbirine bagli aktivitelerin kontrollinlin insanla veya teknoloji kullanilarak
yapilma derecesi

o kullanilan teknolojinin gerektirdigi isglcu nitelikleri

Strateji: Strateji bir igletmenin icinde bulundugu i¢ ve dis sartlar altinda uzun
doénemli amaglarini belirlemesi, bu amaclara ulagmak icin gereken kaynaklari
temin etmesi ve gerekli faaliyetleri gergeklestirmesi olarak tanimlanabilir. Strateji
belirlenen amaclar dogrultusunda faaliyetleri ve kaynaklan diizenlemek
olduguna gobre strateji de o&rgutsel yapiyr belirleyen unsurlar arasinda yer
almaktadir (Chandler, 1962; Miles ve Snow, 1978; Miller, 1988). Sonug¢ olarak
firmalar sectigi stratejiye gore orgiit yapisini da farklilagtrmalidir. Ornegin
maliyet liderligi stratejisini benimsemis firmanin amaci siki kontrol, masraflarin
disirilmesi ve Olgek ekonomisinde c¢alisiimasi yoluyla verimlilige ulasmak
olduguna goére bu sonuca yatay ve dikey farkllasma, formellesme ve
merkezilesme derecesi yuksek bir yapi ile ulasilacaktir. Farklilasma stratejisini
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benimsemis firmanin hedefi Grin ve hizmet bakimindan mdasterilerde farklilik
yaratmak olduguna gére ve bu hedef yiksek bir esneklik gerektirdiginden 6rgut
yapisinin disiik karmasiklik, disik formellesme ve yerinden yonetim 6zellikleri
gdstermesi gerekir.

Orgiit Biyiikliigi: Orgiitsel biiyiikliigiin akademik calismalarin gogunda toplam
galisan sayisi bakimindan tanimlandigi belirtiimektedir (Kimberly, 1976).
Orgiitsel yapilanmada yapilanan, calisanlar ve onlarin birbirleri ile olan etkilesimi
olduguna goére o6rglt blyukliginin calisan sayisi bakimindan tanimlanmasi
gegerli sayilabilir. Bununla birlikte 6rgiat bulylkligini net varliklar, toplam
misteri sayisi cinsinden dederlendiren calismalarda mevcuttur ve bu
calismalarda net varliklar ile misteri sayisinin ¢alisan sayisi arasindaki pozitif ve
yuksek korelasyon bulunmustur (bk. Pugh vd., 1969; Anderson ve Warkov,
1961). Arastirmalar 6rgitsel buyukligin orgitsel yapi Uzerinde belirleyici bir
etkisi oldugu belirtmektedir. Blau (1970) o6rgit bayukliga artikga yapisal
farkllasmanin da azalan oranda arttigini saptamistir. Organizasyonlar daha
fazla isglict istihdam ettikce uzmanlasmanin yarattigi ekonomik faydalara
ulasmak isteyecektir ve bu durum yatay farkllasmanin artmasina neden
olacaktir. Benzer fonksiyonlarin gruplandinimasi grup ici verimliligi arttinrken
gruplar arasi koordinasyonu olumsuz etkileyecektir. Bu nedenle yonetim yatay
olarak farkhlastinimis gruplarin faaliyetlerini kontrol edebilmek igin dikey
farklilastirmayi da arttiracaktir. Pugh vd. (1969) o6rgiitsel buylklik arttik¢a
uzmanlasma ve formellesmenin de artuigini tespit etmistir. Child ve Mansfield
(1972) da orgiat buaydkligla arttikga uzmanlasma, formellesme ve dikey
farkllagsmanin arttigini, merkezilesmenin ise azaldigini tespit etmistir.

3. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER

Organizasyon yapisi 6rgutiin fonksiyonlarni/faaliyetlerini gerceklestirdigi bir yapi
olarak tanimlamaktadir (Dalton vd.,1980). Orgiitsel yapi, orgiitsel faaliyetlerin
gerceklestirildigi bir diizenleme olduguna goére ve stratejik uygulamalar firma
faaliyetleri ile ifade edildigine gore, stratejik bir uygulama olarak TZY
uygulamalari ile érgltsel yapi arasinda bir iligki olmasi gerekir (bk. $Sekil-2). Bu
bélimde TZY uygulamalan ile o6rgutsel yapi arasindaki kavramsal iligki
hipotezlestiriimekte ve érgutsel yapiyi etkileyen unsurlar agiklanmaktadir.

Sekil-2: Arastirma Modeli
TZY Uygulamalari Orgiitsel yapi unsurlart

Yerinden yonetim
+ Performans kontrolii
p»| Uzmanlasma
Biitiinlesme

/

Cevresel Belirsizlik
Uriin Karmagikligi

ir-[o+o] Ho+ro+e|+[o+ 0]-

L -
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3.1. Bagimsiz Degiskenler (Tedarik Zinciri Yonetim Uygulamalari)

Alter ve Hage (1993) artan bilgi birikiminin Gretim problemlerini daha da
karmasiklastirdigini, bu karmasikhidin farkli alanlarda uzmanlagmis firmalarin
koordine edilmesiyle asilabilecegi belirtimektedir. Benzer bir sekilde Achroll
(1991) firmalann pazara, musterilere, rakiplere, teknolojiye ve varliklara iliskin
bilgilerinin butlinlesik ydnetiminin stratejik esnekligi ve verimliligi maksimize
ederek, belirtilen faktorlerle ilgili  degisiklikleri  hizh  bir  sekilde
karsilayabilmelerine olanak sagladigi belirtiimektedir.

TZY stratejisi firma dizeyindeki stratejilerden farkllik goésterir, ¢inkl firma
dizeyindeki stratejiler icsel sureclerin koordinasyonunu gerektirirken TZY
stratejisi tim sireglerin tedarik zinciri Gyesi firmalar arasinda koordinasyonunu
gerektirmektedir. Dolayisiyla tedarik zinciri yOnetim stratejisinin amaclarina
(ariin gelistirme, gelir artinmi, calisma sermayesi ve sabit sermaye miktarinin
azaltilmasi, isletme maliyetlerinin azaltlmasi, pazar payinin arttinimasi, masteri
tatmini vb.) ulasilmasi firmalar arasi koordinasyon ve taahhidin
gerceklesmesine bagh olmaktadir. Sonug¢ olarak TZY uygulamalarinin
incelenmesinde de asagida belirtilen 3 boyutlu bir yaklasim izlenebilir
(Christensen, 2000):

e Tedarikci yonlii TZY uygulamalari: Uretici-tedarikgi etkilesimine iligkin
faaliyetleri ifade eder;

e icsel TZY uygulamalan: Firmanin icsel siireclerine iliskin faaliyetleri
ifade eder. Koruyucu bakim, cesitli iyilestirme programlan ve iretim
tekniklerinin uygulanmasi vb.

e Misteri yénli TZY uygulamalarn: Uretici-miisteri etkilesimine iliskin
faaliyetleri ifade eder; hem operasyonel belirsizligi (hangi UGrGnin
nerede, ne zaman, ne miktarda ve hangi fiyatta talep edilecegine iliskin
belirsizlik) hem de vyapisal belirsizligi (musteri gereksinimlerindeki
degisime iliskin belirsizlik) azaltmayi hedefler.

Musteri yonli TZY uygulamalari hem operasyonel belirsizligi (hangi Grind
nerede, ne zaman, ne miktarda, hangi fiyat ve kalitede) hem de yapisal
belirsizligi (misteri gereksinimlerindeki degisim) azaltmayi hedefler. Koruyucu
bakim, cesitli iyilestirme programlan ve Uretim tekniklerinin uygulanmasi vb.
icsel tedarik zinciri uygulamalan firma dlzeyinde operasyonel ve yapisal
belirsizligi azaltmayi amaclar. Tedarik¢i yonli TZY uygulamalan ise firmalarin
kendilerine 6zgu yeteneklerini birlestirerek yapisal belirsizligi azaltmayi, pazara
veya mugsteriye iliskin bilgiyi paylasmak yoluyla Uretim programlarini ve
tekniklerini uyumlastirarak operasyonel belirsizligi azaltmayi hedefler. Sonug
olarak belirli bir diizeyde gerceklestirilen TZY uygulamalarnnin firmalan rakip
tedarik zincirlerinden farklilastiracagi ve sirdirilebilir rekabet Ustinligu
saglayacagi ileri sirlebilir.
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3.2. Bagimli Degiskenler (Orgiitsel Yap1 Boyutlari)

Arastirma modelinin bagimh degiskenleri drgiitsel yapinin boyutlaridir. Modelde
belirli dizeyde yapilan TZY uygulamalari ile érgitsel yapinin boyutlari arasinda
bir iliski oldugunu ileri sirmektedir.

3.2.1. Yerinden yo6netim boyutuna iliskin hipotezler

Optimum merkezilesme ve yerinden ybénetim derecesi firmanin kendi kosullarina
ve amaclarina goére sekillenecektir. Burada énemli olan husus merkezilesme ve
yerinden yonetim derecesinin firmanin deger yaratma kabiliyeti nasil
etkileyece@i olmaktadir. TZY anlayisi deger odakl bir ydnetim anlayisidir.
Kalitenin, musteri tatmininin, ¢evrim surelerinin iyilestiriimesi; c¢alisanlarin,
musterilerin ve tedarikgilerin katihmcihg 6n plandadir. Yukardaki agiklamalara
dayal olarak bu galismada artan TZY uygulamalannin daha fazla yetki devrine
yol acacagi ileri surilebilir. Clinkii TZY uygulamalari ¢evreden ve tedarik zinciri
Uyelerinden bilgi elde etmek ve elde edilen bilgiyi uygulamak icin yapiimaktadir.
Tam zamaninda (retim (TZU) katlimcilarinin daha cok yerinden yénetim
anlayisini benimsemeleri bu savi desteklemektedir (Davy vd., 1992; Ruekert vd.,
1985). Yerinden ydnetim, ust ydnetimin  kontrol maliyetlerini, karar verme
yuklinu azaltmakta ve yoneticilere serbestce hareket etme olanagi veren gerekli
bilgiyi de saglamaktadir.

Bu argimanlara dayali olarak TZY uygulamalarinin yerinden yonetim ile pozitif
iliskili oldugu varsayillmaktadir (Christensen, 2000):

Hsa: Tedarikgi yonld TZY uygulamalan ve yerinden yonetim pozitif iligkilidlir.
Hip: Igsel TZY uygulamalar ve yerinden yonetim poZzitif iliskilidir.
H,.: Miisteri yonli TZY uygulamalar ve yerinden yonetim pozitif iliskilidir.

3.2.2. Formel performans kontroli boyutuna iliskin hipotezler

Glnimlz rekabet kosullarinda igletmeler, insan kaynaklarni ve finansal
varliklarini katma deger yaratmayan faaliyetlere harcayabilecek durumda
olmadiklarindan etkin ve verimli bir performans 6lcim sistemi gelistirmek ve
uygulamak zorundadirlar. Atkinson vd. (1997) performans &lgiminin
koordinasyon (karar vericilerin &énemli konular (zerinde odaklanmasini
saglama), izleme (performansin O&l¢lilmesi ve raporlanmasi) ve teshis
(performansin  degerlendirilmesi, iyilestirme gereken alanlarin saptanmasi,
finansal olmayan performans olgitlerinin finansal o6lgltlerle butinlestiriimesi)
olmak Uzere G¢ onemli fonksiyonu oldugunu belirtmektedir. Rekabet kosullari
(yenilik yaratabilme, hizli yanit verebilme, kalite Griin ve hizmet sunabilme vb.)
nedeniyle ¢alisanlarin ihtiya¢ duyduklan bilgiye dogru bicimde, dogru zamanda
ve tam olarak ulasmalarn énem kazanmistir. Bilgi akisinin ¢alisanlarin, takimlarin
ve yoneticilerin performanslarini iyilestirdigi, is tatminini ve ise olan taahhidu
arttirdigi belirtimektedir (Dumond, 1994). is karmasikligi ve belirsizlik artikca
bilgi akisinin éneminin daha da artugi belirtiimektedir (Alexander vd., 1987).
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Stratejik bir uygulama olarak TZY uygulamalarinin sonuglarinin da periyodik
olarak olculip degerlendiriimesi gerekmektedir. Bdylece performans &lgim
sistemi hem musteri beklentilerinin karsilanmasina hem de tedarik zinciri
Uyelerinin belirlenen amaclara ulasmasina rehberlik edecektir. Performans
Olciminin TZY’nin etkinliginde dnemli bir rol oynadigi belirtiimektedir (Bolstorff
ve Rosenbaum, 2003, s.49-54; Lambert ve Pohlen, 2001).

Bu argimanlara dayali olarak TZY uygulamalar ile performans kontroli
arasinda pozitif bir iliski oldugu varsayilmaktadir (Christensen, 2000):

Hz,: Tedarikgi yonli TZY uygulamalar ve performans kontrold poZzitif iliskilidir.
Hap: Igsel TZY uygulamalari ve performans kontrolii pozitif iliskilidir.

Ha.: Miisteri yonli TZY uygulamalarn ve performans kontrolii pozitif iliskilidir.

3.2.3. Uzmanlasma boyutuna iliskin hipotezler

Bireysel olarak insan kavrayisinin ve hafizasinin da bir sinin vardir (Simon,
1991). Bu nedenle cesitli alanlardaki bilgi arttikga, mevcut uzmanlar tarafindan
o6grenilemeyen yeni bilgiler yeni uzmanlik alanlarinin olusmasina neden olacaktir
(Dewar ve Hage, 1978). Milers ve Snow (1984) bilgi ve teknolojideki ilerlemenin
firmalan dikey olarak ayristiracagi, sebeke o6rgitlenmelerinin ortaya cikacagini
ongoérmektedir. Bu nedensellik icerisinde bilgi ve teknoloji ilerledikge yeni
bilgilerle donanimli daha ¢ok uzmana ihtiya¢ olacagi ve bunun da orgiitsel
yapllanmalarda énemli bir etken olacag sonucuna varilabilir. TZU ile ilgili
arastirmalarda TZU aktivitelerini desteklemek ve yiriitmek icin (lretim
programlarinin, talep tahminlerinin ve TZU ortagi olan saticinin diger deger
yaratan aktivitelerinin paylasiimasi, degisik buyikliklerde Uretim yapilmasi,
dagitilmasi ve yeni teknolojileri adapte gereksinimi) c¢ok sayida yeni
uzmanliklarin ortaya cikacag belirtiimektedir (O’Neal, 1987; Germain ve Droge,
1997). Bundan dolayr TZY uygulamalarinin da genellikle artan bir
uzmanlasmaya neden olacagi diistinilebilir.

Sonug olarak TZY uygulamalari ile uzmanlasma arasinda pozitif bir iliski oldugu
varsayillmaktadir (Christensen, 2000):

Hs,: Tedarikgl yonli TZY uygulamalar ve uzmanlasma poZzitif iliskilidir.

Hsp: Igsel TZY uygulamalar ve uzmanlasma pozitif iliskilidir.

Hs.: Miisteri yonli TZY uygulamalar ve uzmanlasma pozitif iliskilidir.

3.2.4. Butunlesme boyutuna iliskin hipotezler

Bitinlesme uzmanlarin  koordinasyonu ile basarlabilir (Grant, 1996).
Uzmanlarin koordinasyonunda kullanilabilecek koordinasyon
mekanizmalarindan biri de takim ¢alismasidir (takim halinde problem ¢ézme ve
karar verme). Takim calismasi bicimsel olmayan ve iletisim yogunluklu bir
bltiinlestirme mekanizmasidir, bu butlinlesme tirt 6zellikle sira disi karmasik
ve oOnemli gorevlerde iletisim ve bilgi transferi yogunlugu nedeniyle etkili
olmaktadir (Grant, 1996). Takim calismasinin 6énemi guniumizde daha da
artmigtir. Clnk({, takim c¢alismalari daha iyi ve daha hizli kararlar alinmasini;
cevrim surelerinin kisalmasini; kalitenin, verimliligin ve miusteri tatminin
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artmasini; c¢aligsanlarin motivasyonunun ve sorumluluk duygusunun artmasini;
bazi fonksiyonlarin  guvenirliginin  ve imajinin  iyilesmesini  sagladigi
belirtiimektedir (Dumond, 1996). Ayrica, “bilgiye ulasabilirlik ile butiinlesme”
arasinda (Gustin vd., 1995) ve “grup bilisi ile bitinlesme” arasinda (Madhaven
ve Rajiv, 1998) bir iligki oldugunu gbsteren arastirmalar mevcuttur.

Yukaridaki agiklamalara dayali olarak TZY uygulamalari ile butlinlesme arasinda
pozitif bir iliski oldugu varsayilmaktadir (Christensen, 2000):

H,,: Tedarikgi yonli TZY uygulamalarn ve blitiinlesme pozitif iliskilidir.

H: Iesel TZY uygulamalari ve blitinlesme pozitif iliskilidir.

H,.: Miisteri yonli TZY uygulamalar ve biitiinlesme pozitif iliskilidir.

3.3. Baglam Degiskenler (Cevresel Belirsizlik ve Uriin Karmagiklig1)

Bu arastirmada o6rgitsel yapiyi etkileyen baglam degiskenler olarak cevresel
belirsizlik, tiriin karmasikhigi (teknoloji) ele alinmistir. Orgiitsel yapiyi etkileyen bir
degisken olarak “6rgit blyukligu” arastirma sadece biylk firmalar izerinde
yapildigi icin ihmal edilmigtir.

3.3.1. Cevresel belirsizlik

Cevresel belirsizlik musteri zevklerinin, rakiplerin faaliyetlerinin, teknoloji ve
tedarik kaynaklarinin vb. degisimin diizeyi ve tahmin edilemezligi ile iliskilidir
(Miller ve Droge, 1986). Cevresel belirsizlik diizeyi artttkga TZY gibi
uygulamalarin artmasi muhtemeldir. Pazarlama literatirinde arastirmacilar
cevresel belirsizlik arttkga firma ici (Etgar, 1977) ve firmalar arasi
koordinasyonun (Frazier vd., 1988) cevresel belirsizligin etkilerini hafifletmek
icin artacagini ileri sirmektedir. Jauch ve Kraft, (1986) belirsizlikle micadele
etmek icin isbirliginin artacagini; pazara, mdlsterilere, Uretim sireclerine ve
rakiplere iliskin belirsizligin érgut yapisinin daha organik olmasina yol agacagini
ileri slirmektedir. Organik yapilar burokratik/mekanik yapilara goére daha
bitunlesik, daha uzmanlasmis ve daha ¢ok yerinden yonetimi benimsemis
yapilardir (Burns ve Stalker, 1961; Galbraith, 1973; Lawrence ve Lorsch, 1967).
Gecmisten yola cikarak gelecegin tahmin edildigi duragan cevrelere kiyasla
dinamik/belirsiz gevreler daha glvenilir tahminler Uretebilmek icin daha sik ve
yogun geri bildirimler gerektirmektedir (Tung, 1979). Ciink{, cevrede yasanan
degisimin hizll ve tesadifi olmasi degisimin dngoérilmesini guglestirmektedir;
dolayisiyla belirsizligin ylksek oldugu cevrelerde esnekligi ve uyumu
desteklemek icin kapsaml performans kontrol sistemlerine olan ihtiyag daha
fazla olacaktir. Sonug olarak belirsizligin 6rgitsel yapi boyutlanni asagidaki
bicimde etkilemesi beklenmektedir (Christensen, 2000):

¢ Belirsizlik arttikga idari gorevler daha karmasik ve rutin olmayan bir hale
gelmektedir, bu durum guvenilir tahminler yapabilmek i¢in daha sik ve
yogun geri bildirim yapmayi gerektirmektedir, dolayisiyla performans
kontrolli cevresel belirsizligin artmasi ile artmaktadir.
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¢ Bilgi ve karmasikligin artmasi sonucu artan belirsizlik, uzmanlasmanin
da artmasina sebep olmaktadir.

e Uzmanlasma arttikga bitlnlestirici mekanizmalara ve katilimcihig
arttinici, farkhlklar azaltici baglanti aracglarina ihtiyag da artmaktadir.

¢ Artan belirsizlik, yetkinin belirli alanlarda uzmanlagsmis alt kademelere
devrine yol agmaktadir, bodylece yerinden yonetim benimsenmis
olmaktadir.

3.3.2. Urtin karmasiklhigi

Bu calismada teknoloji, Uriin karmasikhgi cinsinden ele alinmaktadir.
Khandwalla’nin  (1974) kitlesel (retim oryantasyonuna benzer bir sekilde
Anderson (1985) tarafindan gelistirilen Griin  karmasikhid  olcutleri
kullaniimaktadir. Hage ve Aiken (1969) Uriin karmasikhginin énemli bir baglam
degisken olarak kullanimini desteklemek amaciyla teknoloji veya karmasikligin
iste uygulanan uzmanlk derecesi bakimindan ele alinabilecegini ileri
siirmektedir. Uriin karmasikhdi arttikca uzmanlasma da artacak, uzmanlasma ile
artan karmasikllk yerinden ydnetim uygulamalarini  ve batlnlestirici
mekanizmalarin kullanimini da arttiracaktir, bunlara ek olarak uriin karmasikhg
arttikca performansi izleme ihtiyaci da artacaktir. Bu calismada baglam degisken
olarak iriin karmasikhiginin orgitsel yapi boyutlan ile pozitif iliskide olacagi,
baska bir deyisle UGriin karmasikh@ arttikca daha fazla yerinden ydnetim,
performans  kontroll, uzmanlasma ve bltlinlesme  gerceklesecedi
beklenmektedir.

4. ARASTIRMA METODOLOJiSi

Aragtirmanin ana amaci TZY uygulamalar (i¢sel, musteri ve tedarikci yonli) ile
drgutsel yapi unsurlan (yerinden ydnetim, performans kontroli, uzmanlagsma ve
bltiinlesme) arasinda hipotezlestirilen iligkileri test etmektir. Bunun yaninda
baglam degiskenlerin (cevresel belirsizlik ve triin karmasikligi) orgtsel yapiya
etkisi de incelenmektedir.

4.1. Veri Toplama Yontemi

Veri toplama yOntemi olarak, cok sayidaki degiskeni ayrintilan ile inceleme
olana@ tanidiindan anket yontemi tercih edilmistir. Uygulanan anket ile
organizasyonun oOzellikleri ve faaliyetleri yoneticilerin kendi algilamalan ve
yorumlari ile degerlendiriimeye caligilmistir. Yapilan ¢calismanin guglagu érgat ici
ve Orgutler arasi bir kavram olarak TZY uygulamalarinin dogru élgiimidur. Alan
galigmasinin tedarik zinciri yonetim anlayisinin Turkiye’de uygulamaya gegirildigi
erken bir dénemde yapilmasi TZY uygulamalarinin &rgitsel yapiya etkisini
belirleme konusunda bir kisit sayilabilir.
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4.2. Orneklem Segimi

Hipotezleri test etmek i¢in populasyonu temsil eden bir érneklemin secilmesi
cok 6nem tasimaktadir. Orneklem, istanbul Sanayi Odasi tarafindan 2002
yiinda agiklanan “ilk Biiyiik 500” firmadan olusan bir populasyondan cekilmistir
(http://www.iso.org.tr/tr/'web/StatikSayfalar/500buyuk_Default_gecmis.aspx,
erisim: 05.03.2002). Arastrmada elde edilmek istenen bilgiler genis capli
oldugundan ve arastirmanin etkinligini arttirabilmek icin sorularin bilgili ve
tecriibeli yoneticiler tarafindan cevaplandiriimasi rica edilmistir. ilk Biyik 500
firma listesindeki firmalarin tamamina arastirma anketi gonderilmis, geriye
doénen 132 anketden 9 tanesi eksik degerlendirildiinden sadece 123 anket
analize tabi tutulmustur.

4.3. Olgiim

Asagidaki kisimlarda TZY uygulamalarinin, érgltsel yapi unsurlarinin ve baglam
degiskenlerin (cevresel belirsizlik ve Urin karmasikhd) nasil o6l¢ildigu
aclklanmaktadir. TZY uygulamalar, érgitsel yapi ve baglam degiskenlerle ilgili
Olcekler Christensen’in (2000) anket galigmasi temel alinarak bazi uyarlamalarla
gelistirilmistir.

4.3.1. Bagimli degiskenler

Bu calismanin bagimh degiskenleri 6rgitsel yapinin unsurlandir (yerinden
yonetim, performans kontroll, uzmanlagma ve butlnlesme).

Yerinden yoénetim ile ilgili 17 soru sorulmustur. Bu sorularla organizasyonda
karar alma yetkisinin ne derede bir merkezde toplandi§i ya da dagitildig
Olgiilmektedir. Sorular (1) yénetim kurulu, (7) ustabasi olmak uzere 7’li Likert
Olceginde cevaplandinimistir. Organizasyonun yerinden yoOnetim derecesi
(puani) 17 soruya verilen cevaplarin ortalamasi alinarak belirlenmektedir.
Ortalamanin yiksek olmasi karar verme yetkisinin dagitildigini (yerinden
ybnetim uygulandigini), disik olmasi ise karar verme yetkisinin bir merkezde
toplandigini (merkezilesmenin oldugunu) ifade etmektedir.

Performans kontrolii ile ilgili 5 soru sorulmustur. Sorular (1) ¢cok seyrektir, (5)
¢ok siktir olmak uzere S'li Likert 6lceginde degerlendirilmistir. Organizasyonun
performans kontrol puani 5 soruya verilen yanitlanin ortalamasi alinarak
belirlenmektedir. Yiksek puan, performans o&l¢iminde (kontroliinde) nispi
olarak formel performans kontrol araclarinin kullaniminin fazla oldugunu ifade
etmektedir.

Uzmanlagma ile ilgili olarak cesitli faaliyetlerin gerceklestiriimesinde kodrolu
personel calistirilip calistinimadigi 18 soru ile sorulmustur (reklam/promosyon,
egitim, Uretim programlama, satis tahmini, yeni slre¢ tasarimi, yeni Griin
tasarimi, depo yeri planlamasi, depo yerlesim planlamasi, envanter planlama ve
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kontrol, satig sonrasi hizmet, uluslararasi satinalma, pazar arastirmasi, firma igi
kalite kontrol, fabrika kurulus yeri planlamasi, fabrika yerlesim diizeni, nakliyat
planlamasi, malzeme aktarimi, tedarik¢i kalite kontrol). Katiimcilardan
uzmanlasma ile ilgili sorular “evet” ya da “hayir” seklinde cevaplandirmalar
istenmistir. “Evet” cevabi ilgili alanda kadrolu personel calistirilarak uzmanlhga
gidildigini, “hayir” cevabi ise ilgili alanda uzmanlasma derecesinin disik
oldugunu ifade etmektedir. Organizasyonun genel uzmanlasma derecesi 18
soruya verilen cevaplarin ortalamasi (evet=1, hayir=0) alinarak hesaplanmistir.
Yiksek bir uzmanlagsma puani organizasyonun genis bir uzman kadrosuna
sahip oldugunu ifade etmektedir.

Biitiinlesme boyutu ile ilgili 3 soru sorulmustur. Sorular (1) ¢ok seyrektir, (5) gok
siktir olmak Uzere 5li Likert dlgeginde cevaplandiriimistir. Organizasyonun
bltinlesme derecesi 3 soruya verilen cevaplarin ortalamasi alinarak
hesaplanmaktadir. Yuksek bir bitinlesme puani organizasyonun butinlestirici
mekanizmalarn kullanmakta aktif oldugunu ifade etmektedir.

4.3.2. Bagimsiz degiskenler

TZY anlayisinin bir firmada hayata gecirilip geciriimedigi uygulamalarindan
anlasilabilir. TZY uygulamalarina iliskin toplam 24 soru sorulmustur.
Katilimcilardan bu uygulamalar ne derecede gerceklestirdikleri (1) ok digtktir,
(5) cok yiiksektir olmak Uzere degerlendirmeleri istenmistir. Firmalann TZY
uygulamalarina iliskin puanlari sorulara verilen yanitlarin ortalamasi alinarak
hesaplanmaktadir. Yiksek TZY uygulamalarn puani organizasyonda TZY
uygulamalarinin da yiiksek oldugunu ifade etmektedir.

4.3.3. Baglam degiskenler

Bu c¢alismada, drgutsel yapinin olusumunu etkileyen baglam degiskenler olarak,

“cevresel belirsizlik” ve “Uriin karmasikh@’” ele alinmistir.

Gevresel belirsizligi degerlendirmek i¢in 10 soru sorulmustur. Katilimcilardan bu
sorulari (1) duragan gevre, (5) dinamik gevre olmak lzere 5’li Likert 6lgeginde
cevaplandirmalan istenmistir. Organizasyonlarin faaliyet gosterdigi c¢evredeki
belirsizlik dizeyi 10 soruya verilen yanitlarin ortalamasi alinarak
belirlenmektedir. Yiksek bir belirsizlik puani organizasyonun nispi olarak
dinamik ve belirsiz bir ¢cevrede faaliyet gésterdigini ifade etmektedir.

Uriin karmasikhdi 5 soru ile dlgiilmeye calisiimistir. Katiimcilardan bu sorulari
(1) diistik karmasiklik, (5) yiksek karmasiklik olmak lizere 5’li Likert dlgeginde
cevaplandirmalar istenmistir. Uriin karmasikigi genel olarak sorulara verilen
yanitlarin ortalamasi alinarak degerlendirilmigtir. Yiksek bir Griin karmasikhgi
puani organizasyonun yuksek bilgi icerikli veya teknik olarak karmasik urtnler
Urettigini ifade etmektedir.
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5. VERI ANALIZI VE BULGULAR

Veri setleri dncelikle faktor ve guvenilirlik analizine tabi tutulmus, ardindan
kurulan hipotezler ve baglam degiskenlerin (cevresel belirsizlik ve rin
karmasikligi) orgitsel yapiya etkisi korelasyon analizi kullanilarak test edilmistir.

5.1. Faktor ve Guvenitlik Analizleri

5.1.1. TZY uygulamalarina iliskin faktor ve guivenirlik analizleri

TZY uygulamalarina iliskin veri setinin KMO degeri 0.784 hesaplanmistir.
Dolayisiyla TZY uygulamalarina iliskin veri seti faktor analizi yapmak igin uygun
bulunmustur.

TZY uygulamalarina iligkin 3 faktorli aciklayici faktér analizi uygulanmig, 3
faktor toplam degiskenligin %49,682’sini aciklamistir. Ancak 3-4-24 numarali
sorularin ortak varyans (communality) degeri disik ¢cikmistir (3-Tedarikcilerden
gelen bilgilerin Gretim maliyetlerini diisirmede kullaniimasi; 4- Tedarikgilerden
gelen bilgilerin dagitim ve envanter ydnetimini iyilestirmede kullanilmasi; 24-
Musterilerden gelen bilgilerin Giriin kalitesini iyilestirmede kullaniimasi).

3-4-24 numaral sorular c¢ikartilarak yeniden yapilan 3 faktorli acgiklayici faktor
analizinde KMO degeri 0,801 bulunmus ve 3 faktor toplam degiskenligin
%53,237’sini aciklamigtir. Ancak 7-9-12-23 numaral sorularin ortak varyans
(communality) degeri dusuk cikmistir (7-Tedarikgilerin sagladigi Griin veya
parcalarin firmadaki kullanimlarinin tedarikci tarafindan degerlendiriimesi; 9-
Uretim siirecinin ve (riiniin kalitesini artuirmak icin istatistiksel kalite kontrol
yontemlerinin  kullamimi; 12-Makine ayar sirelerini kisaltma yontemlerinin
kullanimi; 23- Mdusterilerden gelen bilgilerin dagitim ve envanter yodnetimini
iyilestirmede kullaniimasi).

7-9-12-23 numaral sorular cikartilarak yeniden yapilan 3 faktorli aciklayici
faktér analizinde KMO degeri 0,81 bulunmus ve 3 faktor toplam degiskenligin
%59,451'ini aciklamigtir. Ancak 8-22 numarall sorularin ortak varyans
(communality) degeri dusuk c¢ikmistir (8-Tam zamaninda dagitim igin
tedarikcinin drlinlerini firmaya yakin boélgelerde depolamasi; 22- Musterilerden
gelen bilgilerin maliyetleri diistirmede kullaniimasi)..

8-22 numaral sorular cikartilarak yeniden yapilan 3 faktorli aciklayici faktor
analizinde KMO degeri 0,799 bulunmus ve tim sorularin ortak varyans degeri
yeterince ylksek olusmustur, olusan 3 faktér toplam degiskenligin %63,059’'unu
aciklamistir.

TZY uygulamalarina iliskin son faktor analizi sonuclari ve her faktoriin giivenirlik
katsayisi (croncbach a) Tablo-1’de verilmistir. ilk faktér olan tedarikgi yonlii TZY
uygulamalan degiskenligin %35,225’ini, ikinci faktor olan mdlsteri yonli TZY
uygulamalar degiskenligin %17,064’Gn0, Gglinct faktdr olan igsel TZY
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uygulamalari ise degiskenligin %10,770’ini aciklamaktadir. 3 faktér toplam
olarak degiskenligin %63,059’unu aciklamaktadir. Her t¢ faktdérde a degerleri
0,60°dan biyik oldugu i¢in oldukg¢a glivenilir bulunmustur.

Tablo-1: TZY Uygulamalarnna iliskin Faktor ve Giivenirlik Analizi Bulgulan

Faktérler
Anket maddesinin tanimi _1 _2 _3
TZY Uygulamalarn
Faktor 1: Tedarikgi yénli TZY uygulamalan (a
katsayisi=0.872)
17. /-.\I.ter.natlf telcjarllfgl!er_ln I.(endl drtnlerinin kalite diizeyine 801 053 207
iliskin verdikleri bilgilerin kullaniimasi
18. Tedarikgilerle birlikte Griin tasarimi yapiimasi .763 .035 -.030

19. Tedarikcilerden gelen bilgilerin Giretim maliyetlerini

disirmede kullaniimasi

20. Tedarikcilerden gelen bilgilerin dagitim ve envanter 650 263 190
yonetimini iyilestirmede kullaniimasi ) ' '

21. Tedarikgilerden gelen bilgilerin Girtin kalitesini arttirmada 869

kullaniimasi ’

.879 132 -.009

.088 .067

Faktor 2: Miisteri yénlii TZY uygulamalar (a

katsayisi=0.851)

10. Uriin tasanm ve gelistirme galismalarinin miisterilerle

birlikte yapiimasi

11. Misterilerden gelen Urinlerin/pargalarin kullanimi ile
ilgili bilgilerin degerlendirilmesi

13. Misterilerden gelen bilgilerin gelecekteki tretim

planlarinda kullaniimasi

14. Musterilerden gelen bilgilerin maliyetleri diislirmede

kullaniimasi

15. Misterilerden gelen bilgilerin dagitim ve envanter
yonetimini iyilestirmede kullaniimasi

16. Musterilerden gelen bilgilerin triin kalitesini

iyilestirmede kullaniimasi

-.101 .679 .280
-.021 .688 294
.047 733 -.088
.251 .795 132
.186 762 129

319 .752 .102

Faktor 3: Igsel TZY uygulamalan (a katsayisi=0.728)

01. Uretim siirecinin ve Griin{in kalitesini arttirmak igin
Istatistiksel kalite kontrol yontemlerinin kullanimi -119 142 747

02. Onleyici bakim yéntemlerinin kullanimi .047 131 .764

05. Qallsanlan[\' grgtlm suregleri ve makineler hakkinda 363 051 698
aldiklar egitimi uygulamalar

06. Calisanlarin iretim siregleri ve Uriinlerdeki sorunlarla

T - i, . .360 .340 .601
ilgili goruslerinin degerlendiriimesi

Eigen Degeri 5284 2560 1.615
Aciklanan Varyansin Yiizdesi 35.225 17.064 10.770
Kumiilatif Agiklanan Varyans Yiizdesi 35.225 52.289 63.059
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5.1.2. Orgiitsel yap1 unsurlarina iliskin faktér ve giivenirlik analizleri

Bu kisimda orgtitsel yapi unsurlarinin (yerinden ydnetim, performans kontrold,
bltiinlesme ve uzmanlasma) faktér ve glivenirlik analizi bulgular yer almaktadir.

5.1.2.1. Yerinden yonetime iliskin faktir ve giivenirlik analizleri

Yerinden ydnetime iliskin veri setinin KMO orani 0,824 hesaplanmistir.
Dolayisiyla yerinden y6netime iliskin veri seti faktdr analizi yapmak igin uygun
bulunmustur (KMO oraninin 0,5’ten buiyik olmasi gerekir).

Yerinden yonetime iliskin veri setine 2 faktorli aciklayici faktor analizi
uygulanmis, 2 faktor toplam degiskenligin %51,835’ini agiklamistir. Ancak 1-2-3-
4-7-13 numaral sorularn ortak varyans (communality) degeri diisiik ¢ikmistir (1-
Gerekli calisan sayisi; 2-Calisanlar arasi ¢atisma yo6netimi; 3- Kullanilacak
makine veya ekipman secimi; 4-Calisanlar arasi is bolimi; 7- Siparislerin
karsilanma derecesi; 13- Fabrika/depo yer planlamasi).

1-2-3-4-7-13 numarali sorular ¢ikartilarak yeniden yapilan 2 faktorli agiklayici
faktor analizinde KMO degeri 0,848 bulunmus ve 2 faktdr toplam degiskenligin
%65,65'ini aciklamistir. Ancak 5-6-8-17 numarali sorularin ortak varyans
(communality) degeri diisik cikmistir (5-Uretilecek mallanin tiri; 6- Uretim
miktari; 8-Tedarikgilerin secimi; 17- Envanter planlamasi).

Tablo-2:Yerinden Yonetime iliskin Faktor ve Giivenirlik Analizi Bulgular

Anket maddelerinin tanimi Faktorler

Yerinden Yénetim 1 _ 2
Faktér 1: Programlama ve kalite kararlar (a Katsayisi = 0.872)

09. Uriin kalite diizeyleri 747 .326
10. Dagitim tarihleri ve 6ncelikleri .832 .047
11. Uretim programlama .839 313
12. Nakliyat programi .899 145
Faktor 2: Biitge ve EDI kararlan (a Katsayisi = 0.865)

14. Yeni Uriin tasarim/arastirma bitgesi 122 .930
15. Yeni slireg tasarimi/arastirma bitcesi .140 .930
16. Elektronik veri degisimi kullanim kararlari 377 .709
Eigen Degeri 3.910 1.488
Agclklanan Varyansin Yiizdesi 55.856 21.255
Kiimiilatif Agiklanan Varyans Yiizdesi 55.856 77.111

5-6-8-17 numarall sorular ¢ikartilarak yeniden yapilan 2 faktorli aciklayici faktor
analizinde KMO degeri 0,798 bulunmus 2 faktér toplam degiskenligin
%77,1171’ini agiklamistir.

Yerinden yo6netime iliskin faktér analizi sonuclan ve her faktoériin glvenirlik

katsayisi (croncbach a) Tablo-2'de verilmistir. ilk faktdr olan programlama ve
kalite kararlan degiskenligin %55,856’sin1, ikinci faktér olan bitce ve EDI
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kararlar degiskenligin %21,255’ini aciklamaktadir. 2 faktér toplam olarak
degiskenligin %77,1171’ini aciklamaktadir. Her iki faktérde a degerleri sirasiyla
0,872 ve 0,865 oldugu icin oldukga glivenilir bulunmustur.

5.1.2.2. Performans kontroliine iliskin faktir ve giivenirlik analigler

Performans kontroline iligkin veri setinin KMO degeri 0,83 hesaplanmistir.
Dolayisiyla Performans kontrolline iliskin veri seti faktor analizi yapmak igin
uygun bulunmustur. Performans kontroliine iliskin veri setine yapilan aciklayici
faktor analizi tek faktoérle sonuglanmis ve faktor toplam degiskenligin %63.80%ini
aciklamistir. Performans kontroliine iligkin faktér ve giivenirlik analizi sonuglari
Tablo-3’de verilmistir. Performans kontrolline iliskin veri seti a degeri 0,853
oldugundan oldukga glivenilir bulunmustur.

Tablo-3: Performans Kontroliine iliskin Faktér ve Giivenirik Analizi Bulgulari

Anket maddelerinin tanimi Faktor
Performans Kontrolii (a katsayisi= 0,853)

01. Kapsamli yénetim kontrolii ve bilgi sistemi kullanimi .850
02. Maliyet kontroli igin maliyet merkezlerinin kullanimi .873
03. Kar merkezleri ve kar hedeflerinin kullanimi .845
04. Orneklem ve diger yontemlerle birlikte kalite kontrol uygulamasi .726
05. Personelin formal (bigimsel) olarak degerlendirilmesi .682
Eigen Degeri 3.190
Aclklanan Varyansin Yiizdesi 63.8
Kiimiilatif Agiklanan Varyans Yiizdesi 63.8

5.1.2.3. Biitiinlesmeye iliskin faktor ve giivenirlik analigler:

Bitunlesmeye iligkin veri setinin KMO degeri 0,704 hesaplanmigtir. Dolayisiyla
bittnlesmeye iliskin veri seti faktor analizi yapmak igin uygun bulunmustur.

Bltunlesmeye iligkin veri setine yapilan aciklayici faktoér analizi tek faktorle
sonuglanmis ve faktér toplam degiskenligin  %74,115’ini aciklamistir.
Bitiinlesmeye iliskin faktér ve givenirlik analizi sonuglan Tablo-4’de verilmistir.
Bitinlesmeye iliskin veri seti a degeri 0,825 oldugundan oldukga glvenilir
bulunmustur.
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Tablo-4: Bitiinlesmeye lliskin Faktor ve Guvenirlik Analizi Bulgulari

Anket maddelerinin tanimi Faktor

Bitiinlegsme (a katsayisi= 0.825)

01. Departmanlar arasi komitelerin kullanimi (temel konu veya ana ilkelerde .859
birlikte karar almak igin olusturulmus takimlar)

02. Gapraz fonksiyonel takimlarin kullanimi (6zel bir projede departmanlar .892
arasi isbirligi icin gegici olarak olusturulmus takimlar)

03. Proje koordinatorligl kullanimi (6zel bir proje igin ¢esitli departmanlarin .831
faaliyetlerini koordine etme)

Eigen Degeri 2.223

Aciklanan Varyansin Yiizdesi 74.115

Kamiilatif Agiklanan Varyans Yiizdesi 74.115

5.1.3. Baglam degiskenlere iliskin faktor ve giivenirlik analizleri

5.1.3.1. Cevresel belirsizlige iliskin faktir ve giivenirlik analizler:

Cevresel belirsizlige iligkin veri setinin KMO degeri 0,739 hesaplanmigtir.
Dolayisiyla ¢evresel belirsizlige iliskin veri seti faktdr analizi yapmak igin uygun
bulunmustur.

Gevresel belirsizlige iliskin veri setine 2 faktorli aciklayici faktér analizi
uygulanmis, 2 faktor toplam degiskenligin %53,288’ini aciklamistir. Ancak 4-5-6
numarall sorularin ortak varyans (communality) degeri dusuk ¢ikmistir(4- Lojistik
sure¢ yavas degisir/hizli degisir; 5- Endustri hacmi duragandir/degiskendir; 6-
Rakiplerin faaliyetlerinin tahmin edilmesi kolaydir/zordur).

4-5-6 numarali sorular cikartilarak yeniden yapilan 2 faktorli aciklayici faktor
analizinde KMO degeri 0,641 bulunmus ve 2 faktor toplam degiskenligin
%62,935'iini aciklamigtir.

Cevresel belirsizlige iliskin faktér ve gulvenirlik analizi sonuclan Tablo-5'de
verilmistir. ik faktdr olan pazar pay ve satislara iliskin belirsizlik degiskenligin
%37,758'ini, ikinci faktér Griin ve Gretim silirecine iliskin belirsizlik degiskenligin
%25,177’ini acgiklamaktadir. 2 faktor toplam olarak degiskenligin %62,935’ini
aciklamaktadir. Her iki faktérde a degerleri 0,60’dan biiylk oldugu igin olduk¢a
glvenilir bulunmustur.
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Tablo-5: Cevresel Belirsizlige iliskin Faktor ve Giivenirlik Analizi Bulgulari

Anket maddelerinin tanimi Faktérler
Cevresel Belirsizlik

Faktor 1: Pazar payi ve satiglara iligkin belirsizlik (a katsayisi= _1 _2
0.794)

01. Satiglar tahmin edilebilir / tahmin edilemez .869 .069
02. Pazar payi duragandir / degiskendir .703 -.017
03. Pazar/piyasa trendlerini izlemek kolaydir / zordur .763 .061
09. Satis tahminleri dogru yapilabilmektedir / yapilamamaktadir .802 132
Faktér 2: Uriin ve iiretim siirecine iligkin belirsizlik (a katsayisi=

0.708)

07. Uriinlerin demode olmasi yavastir / hizlidir .046 .841
08. Ana Uretim sireglerinin degisimi yavastir / hizhdir .055 742
10. Piyasaya yeni Urlin arzi (sunumu) sik degildir / siktir .071 797
Eigen Degeri 2.643 1.762
Aciklanan Varyansin Yiizdesi 37.758  25.177
Kimdilatif Agiklanan Varyans Yilzdesi 37.758  62.935

5.1.3.2. Uriin karmagikhgina iliskin faktor ve giivenirlik analizleri

Uriin karmasikhigina iliskin veri setinin KMO degeri 0,776 hesaplanmistir.
Dolayisiyla uriin karmasikhgina iliskin veri seti faktor analizi yapmak igin uygun
bulunmustur.

Tablo-6: Uriin Karmagikligi na iliskin Faktér ve Giivenirlik Analizi Bulgular

Anket maddelerinin tanimi Faktér
Uriin karmagikhdi (a katsayisi= 0.840)

01. Uriinler teknik degildir / tekniktir .828
02. Tasanm ve uretim agisindan uriinlerin mithendislik diizeyi dustktur / ylksektir .888
03. Urtinler sofistike degildir / sofistikedir 787
04. Uriinler kullanim agisindan basittir / karmasiktir .696
05. Satis personeli triinler hakkinda kolay egitilir / kolay egitilemez .706
Eigen Degeri 3.078
Agciklanan Varyansin Yiizdesi 61.553
Kimdlatif Agiklanan Varyans Yiizdesi 61.553

Uriin karmasikligina iliskin veri setine yapilan aciklayici faktor analizi tek faktérle
sonuglanmis ve faktér toplam degiskenligin %61.553'tinii agiklamistir. Uriin
karmasikhigina iliskin faktor ve glvenirlik analizi sonuclar Tablo-6’da verilmistir.
Uriin karmasikligina iliskin veri seti a degeri 0,840 oldugundan oldukga giivenilir
bulunmustur.
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5.2. Tanimlayici Istatistikler

Modelde yer alan bagimli (yerinden ydnetim, performans kontroli, uzmanlasma
ve butinlesme), bagimsiz (misteri, i¢sel ve tedarikgi yonli TZY uygulamalar)
ve baglam degiskenlere (cevresel belirsizlik ve Uriin karmasikhgi) iliskin
tanimlayici istatistikler (soru sayisi, ortalama, standart sapma, aralik, minimum
ve maksimum degerler) Tablo-7’de &zetlenmistir. Her bir degiskene iligkin
degerler faktor analizi sonucunda kalan veri setinden elde edilen degerlerdir.

5.2.1. Bagimsiz degiskenler

TZY uygulamalarina iliskin veri setine yapilan G¢li faktér analizi sonucu olusan
misteri yonlii TZY uygulamalarinin ortalamasi 3.52, i¢sel TZY uygulamalarinin
ortalamasi 3.75, tedarik¢i yonli TZY uygulamalarinin ortalamasi 3.42 elde
edilmistir (bk.Tablo-7). Bu ortalamalar TZY uygulamalarinin seviyesinin orta-
ylksek arasinda bir seviyede oldugunu gostermektedir

Tablo-7: TZY Uygulamalari,Orgiitsel Yapi ve Baglam Degiskenlerin Tanimlayici
Istatistikleri

madde Standard
Degiskenler sayisi aralik in. maks. ort. sapma
Msteri yonli TZY uygulamalari 6 4.00 1.00 5.00 3.5206 .89911
Igsel TZY uygulamalari 4 3.75 1.25 5.00 3.7513 77324
Tedarikgi yonli TZY uygulamalari 5 4.00 1.00 5.00 3.4251 .90092

Yerinden yénetim

Programlama ve kalite kararlar 4 5.00 1.00 6.00 4.0915 .84584

Blitge ve EDI kararlan 3 5.00 1.00 6.00 2.9350 .92295

Performans kontroli 5 4.00 1.00 5.00 3.7891 .84757

Uzmanlasma 18 .94 .06 1.00 .6762 .21336

Bitlinlesme 3 4.00 1.00 5.00 3.4472 1.00507
Cevresel belirsizlik

Pazar payi ve satiglara iligkin 4 3.75 1.00 4.75 2.8020 .81968

Uriin ve iiretim siirecine iliskin 3 3.67 1.00 4.67 2.2818 .93118

Uriin karmasikhig 5 4.00 1.00 5.00 3.1919 .98362

5.2.2. Bagimli degiskenler

Bagimli degiskenleri 6rgiitsel yapi unsurlarn ifade etmektedir. Orgiitsel yapi
unsurlarina iligkin tanimlayici istatistikler Tablo-7'de verilmigtir.

Orgiitsel yapi unsurlarindan yerinden yénetime iligkin faktér analizi sonucu iki
faktor (programlama ve kalite kararlari, bitce ve EDI kararlar) olusmustur.
Programlama ve kaliteye iliskin kararlarinin ortalamasi 4.09, bilitce ve EDI
kararlarinin ortalamasi 2.93 elde edilmistir. Bu ortalama degerleri programlama
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ve kalite kararlarina iliskin orta duzeyde yerinden ydnetim, bitce ve EDI
kararlarinda nispeten merkezi yonetim uygulandigini ifade etmektedir.

Performans kontroll unsuru veri setinin ortalamasi 3.78 elde edilmistir. Bu
ortalama degeri performans kontrol seviyesinin orta-yliksek arasinda bir
seviyede oldugunu gostermektedir.

Uzmanlasma unsuru veri setinin ortalamasi 0.67 elde edilmigtir. Bu ortalama
degeri uzmanlagsma dlzeyinin orta-yliksek arasinda bir seviyede oldugunu
gOstermektedir.

Bitlinlesme unsuru veri setinin ortalamasi 3.44 elde edilmistir. Bu ortalama
degeri butlinlesme dizeyinin orta-ylksek arasinda bir seviyede oldugunu
gOstermektedir.

5.2.3. Baglam degiskenler

Baglam degiskenlere (gevresel belirsizlik ve Griin karmasikh@) iliskin tanimlayici
istatistikler Tablo-7’de verilmistir.

Gevresel belirsizlige iliskin faktér analizi sonucu iki faktér (pazar payl ve
satislara iliskin belirsizlik ile Griin ve dUretim sirecine iligkin belirsizlik)
olusmustur. Pazar payi ve satislara iliskin belirsizligin ortalamasi 2.80, irln ve
Uretim siirecine iliskin belirsizligin ortalamasi 2.28 elde edilmistir. Bu ortalamalar
her iki faktérde de belirsizligin yaklasik olarak orta diizeyde algilandigini
gOstermektedir.

Uriin karmasikligina iliskin veri setinin ortalamasi 3.19 elde edilmistir. Bu
ortalama degeri Griin karmasikligi seviyesinin orta-yiiksek arasinda bir seviyede
oldugunu gostermektedir.

5.3. Hipotez Testleri

incelenen degiskenlere (TZY uygulamalari, baglam degiskenler ve érgiitsel yapi
unsurlan) iliskin korelasyon matrisi Tablo-8'de gdsterilmistir.
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0 N o g H

10
1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
TZY-must. -
TZY-igsel 428**
TZY-ted. 297 314>
Y.Y6netim

yy.prog.kal.  ogo** 171 151
yy.butce.edi 151 138 .253**  .454*
Perf. Kontr. 530" .632**  .440™  .255* 228"
Uzmanlasma 310* 492%* 305** 231* 274** 517**
Bitlnlesme 405+ 451 282 140 223" .504** .410*

C.belirsizlik
b.paz.sat -017 065 207 .92 -007 -010  .083 .
b..trn.{ret. A51 247 333 -030 144 258~ 309 .029 .150

Urlin karm. 255 381 130 147 270%™ 407 .384** 158 .006 .198*

11

** Korelasyon 0.01 6nem diizeyinde anlamlidir (¢ift yonli). * Korelasyon 0.05 énem dizeyinde anlamhdir

(Gift yonl).

5.3.1. TZY uygulamalari ve yerinden yonetime iliskin hipotez testleri

TZY uygulamalar ve yerinden y6netim arasindaki iliskiye dair asagida belirtilen
hipotezler kurulmustur:

H,,: Tedarikgi yonli TZY uygulamalari ve yerinden ydnetim pozitif iliskilidir.

H: Icsel TZY uygulamalar ve yerinden yénetim pozitif iliskilidir.

H,.: Miisteri yonld TZY uygulamalar ve yerinden yonetim poZzitif iliskilidir.
Tedarikgi yoénld  TZY uygulamalar ve yerinden yoénetimin 1. faktérd
(programlama ve kaliteye iliskin kararlar) arasinda bir korelasyon
bulunamamistir, dolayisiyla H;, yerinden ydnetimin 1. faktorl igin (programlama
ve kaliteye iliskin kararlar) reddedilmistir. Bu durum incelenen firmalarin blyik
olmasindan kaynaklaniyor olabilir. Blytik firmalar sahip oldukilar gii¢ nedeni ile
tedarikgilerin merkezi olarak belirlenen programliara ve kalite dizeylerine
uymaya zorlamasi seklinde anlasilabilir. Tedarik¢i yonli TZY uygulamalari ve
yerinden yoOnetimin 2. faktéri (butge ve EDI kararlari) arasinda ise %1 6énem
diizeyinde pozitif, fakat zayif bir korelasyon (0,253) bulunmustur, dolayisiyla H;,
yerinden ydnetimin 2. faktori igin (bltce ve EDI kararlari) kabul edilmistir. Bu
sonug tedarikgi yonlid TZY uygulamalan arttikca bltgce ve EDI karariarinin
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nispeten yerinden ydénetim anlayisi ile yapildigini gostermektedir. icsel TZY
uygulamalari ve yerinden ydnetimin 1. ve 2. faktérl (programlama ve kaliteye
iliskin kararlar ile bitce ve EDI kararlarl) arasinda bir korelasyon
bulunamamistir, dolayisiyla H;, yerinden yonetimin iki faktérld icin de
reddedilmistir. Bu sonu¢ da incelenen firmalarin biyik olmasr ve igsel TZY
uygulmalarini merkezi yonetim anlayisi ile ydrdtiyor olmasindan veya firmalarin
farkll strateji benimsemelerinden kaynaklanmis olabilir Misteri yonli TZY
uygulamalari ve yerinden yonetimin 1. faktérd (programlama ve kaliteye iliskin
kararlar) arasinda %1 6énem diizeyinde pozitif, fakat zayif bir korelasyon (0,260)
bulunmustur, dolayisiyla H,. yerinden ydnetimin 1. faktora igin (programlama ve
kaliteye iliskin kararlar) kabul edilmistir. Bu sonug incelenen firmalarin mdsteri
odakli oldugunu ve misterilerle olan iliskilerinde nispeten yerinden ydnetim
anlayisinin hakim oldugunu goéstermektedir. Musteri yonli TZY uygulamalar ve
yerinden ydnetimin 2. faktéri (butce ve EDI kararlar) arasinda ise korelasyon
bulunamamigtir, dolayisiyla H;. yerinden ydnetimin 2. faktoru (bltce ve EDI
kararlan) igin reddedilmisgtir.

Baglam dediskenlerden cevresel belirsizligin iki faktori (pazar payi ve satislara
iliskin belirsizlik, Grlin ve Uretim silrecine iliskin belirsizlik) ile yerinden ydnetim
arasinda bir korelasyon bulanamamistir. Baglam degiskenlerden (riin
karmasikliginin ise sadece yerinden yonetimin 2. faktéri (bitce ve EDI kararlar)
arasinda ise %1 énem dizeyinde pozitif, fakat zayif bir korelasyon (0,270)
bulunmustur. Bu sonug drin karmasikligi arttikca bitce ve EDI kararlarinda
nispeten yerinden yénetim anlayisinin benimsendigini gostermektedir.

5.3.2. TZY uygulamalari ve performans kontroliine iliskin hipotez testleri

TZY uygulamalarni ve performans kontroli arasindaki iliskiye dair asagida
belirtilen hipotezler kurulmustur:

Ha,: Tedarikgi yonli TZY uygulamalari ve performans kontroldi pozitif iliskilidir.
Hap: Igsel TZY uygulamalari ve performans kontrolii pozitif iliskilidir.

Hae: Misteri yonli TZY uygulamalan ve performans kontrolti poZitif iliskilidir.

Tedarikci yonli TZY uygulamalan ve performans kontroli arasinda %1 6énem
diizeyinde pozitif, fakat zayif bir korelasyon (0,440) bulunmustur, dolayisiyla H-,
kabul edilmistir. icsel TZY uygulamalan ve performans kontrolii arasinda %1
6nem diizeyinde pozitif ve orta dizeyli bir korelasyon (0,632) bulunmustur,
dolayisiyla Hz, kabul edilmistir. Musteri yonli TZY uygulamalari ve performans
kontrolti arasinda %1 6nem dizeyinde pozitif ve orta diizeyli bir korelasyon
(0,530) bulunmustur, dolayisiyla H.. kabul edilmistir. Bu sonuglar genel olarak
1Z2Y  uygulamalarinin  kapsamli  bir performans kontrolti ile yldritilmesi
gerektigini gostermektedir. TZY uygulamalarinin sonuglarinin periyodik olarak
olcdlip degerlendiriimesi hem mdisteri beklentilerinin karsilanmasina hem de
tedarik zinciri dyelerinin belirlenen hedeflere ulasmasini saglayacaktir (Bolstorff
ve Rosenbaum, 2003, s.49-54; Lambert ve Pohlen, 2001)
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Baglam degiskenlerden cevresel belirsizligin 1. faktéri (pazar payi ve satislara
iliskin _ belirsizlik) ile performans kontrolii arasinda bir korelasyon
bulanamamistir. Cevresel belirsizligin 2. faktérd (lirin ve lretim surecine iligkin
belirsizlik) ile performans kontrolli arasinda %1 6énem diizeyinde pozitif, fakat
zayif bir korelasyon (0,258) bulunmustur. Bu sonug¢ dinamik c¢evrelerde
belirsizligi azaltmak ve degisimi dngormek igin daha yogun performans kontrolli
gerektigini gostermektedir. Baglam dediskenlerden drtin _karmasikhd: ile
performans kontroli arasinda %1 6nem dizeyinde pozitif, fakat zayif bir
korelasyon (0,407) bulunmustur. Bu sonuca gdre drin karmasikligi arttikca
beraberinde performans kontrollii de artacaktir. Clnki karmasik gorevierin
yerine getirilmesinde performansa iliskin bilgi akisi onemli olmaktadir (Alexander
vd., 1987).

5.3.3. TZY uygulamalari ve uzmanlagsmaya iliskin hipotez testleri

TZY uygulamalari ve uzmanlagsma arasindaki iliskiye dair asagida belirtilen
hipotezler kurulmustur:

Hs,.: Tedarikgi yonli TZY uygulamalar ve uzmaniasma pozitif iliskilidir.

Hsp: Igsel TZY uygulamalar ve uzmanlasma pozitif iliskilidir.

Hs.: Miisteri yonli TZY uygulamalar ve uzmanlasma poZzitif iliskilidir.

Tedarik¢i yoénld TZY uygulamalan ve uzmanlasma arasinda %1 O6nem
diizeyinde pozitif, fakat zayif bir korelasyon (0,305) bulunmustur, dolayisiyla H3,
kabul edilmistir. icsel TZY uygulamalarn ve uzmanlasma arasinda %1 énem
diizeyinde pozitif, fakat zayif bir korelasyon (0,492) bulunmustur, dolayisiyla H3,
kabul edilmistir. Masteri yénli TZY uygulamalar ve uzmanlasma arasinda %1
6nem dlzeyinde pozitif, fakat zayif bir bir korelasyon (0,310) bulunmustur,
dolayisiyla Hj. kabul edilmistir. Yukaridaki sonuglar genel olarak TZY
uygulamalarini  desteklemek ve ydrdtmek igin artan bir uzmanlasmaya
gereksinim oldugunu gdstermektedir. TZU faaliyetlerinin ydirtitiilmesinde de
benzer bir nedensellik bulunmaktadir (bk. O'Neal, 1987, Germain ve Droge,
71997)

Baglam degiskenlerden cevresel belirsizligin 1. faktérii (pazar payi ve satislara
iliskin belirsizlik) ile uzmanlagsma arasinda bir korelasyon bulanamamistir.
Cevresel belirsizligin 2. faktérii (Grin ve iretim sdrecine iliskin belirsizlik) ile
uzmanlasma arasinda %1 6nem dlzeyinde pozitif, fakat zayif bir korelasyon
(0,309) bulunmustur. Yukaridaki bulgulara gére drin ve dretim sdrecine iliskin
belirsizlik algilmas! yiksek firmalarda uzmanlasma gereksinimi daha fazla
olmaktadir. Boylece firmalar lrin ve tretim sireglerine fliskin artan bilgi ve
karmasikligi daha iyi idare edebileceklerdir. Baglam degiskenlerden (rlin
karmasiklidi ile uzmanlasma arasinda %1 6énem dlizeyinde pozitif, fakat zayif bir
korelasyon (0,384) bulunmustur. Bu sonug¢ drin karmasikligr arttikga
uzmanlasma gereksiniminin artacagini gostermektedir. Bulgu, Hage ve Aiken’in
(1969) drin karmasikliginin Orgdt yapisini belirleyen bir etmen olarak ele
alinmasi gerektigi yoniindeki savi ile uyusmaktadir.
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5.3.4. TZY uygulamalar1 ve butiinlesmeye iliskin hipotez testleri

TZY uygulamalan ve butiinlesme arasindaki iliskiye dair asagida belirtilen
hipotezler kurulmustur:

H,,: Tedarikgi yonli TZY uygulamalar ve bitinlesme pozitif iliskilidir.

Hu: Igsel TZY uygulamalar ve biitiinlesme pozitif iliskilidir.

H,.: Miisteri uygulamalar TZY bilgisi ve blitinlesme pozitif iliskilidir.

Tedarikci yonli TZY uygulamalan ve bitiinlesme arasinda %1 énem dulzeyinde
pozitif, fakat zayif bir korelasyon (0,282) bulunmustur, dolayisiyla H,, kabul
edilmistir. icsel TZY uygulamalan ve biitiinlesme arasinda %1 énem diizeyinde
pozitif, fakat zayif bir korelasyon (0,451) bulunmustur, dolayisiyla H,, kabul
edilmistir. Muasteri yonli TZY uygulamalar ve bitiinlesme arasinda %1 6énem
dizeyinde pozitif, fakat zayif bir korelasyon (0,405) bulunmustur, dolayisiyla H,.
kabul edilmistir. Yukaridaki bulgular TZY uygulamalar arttikca orglit yapisinda
blitinlesme unsurunun kullaniminin  da artacagini gostermektedir. Cunkt
blitinlesme mekanizmalarinin kullanimi iletisim ve bilgi transferi yogunlugu
nedenjyle (Grant, 1996) ve ayrica daha hizli kararlar alinmasini; g¢evrim
sdrelerinin  kisalmasini; kalitenin, verimliligin ve mdsteri tatminin artmasini;
calisanlann motivasyonunun ve sorumluluk duygusunun artmasini saglamasi
nedeniyle etkili olmaktadir (Dumond, 1996).

Baglam degiskenlerden cevresel belirsizligin 1. ve 2. faktéri (pazar payi ve
satislara iligkin belirsizlik, Griin ve (Uretim sirecine iliskin belirsizlik) ile
bitiinlesme arasinda bir korelasyon bulanamamigtir. Baglam degiskenlerden
artin karmasikhg ile bitlinlesme arasinda da bir korelasyon bulanamamistir.

6. SONUC ve ONERILER

Artan teknolojik ilerlemeler pek c¢ok Urtnin arzinda tek bir firmanin bas
edemeyecegi birden fazla ana yetkinlik alani ortaya ¢ikarmis ve firmalarn daha
fazla yapisal belirsizlik/risk ile kargi karsiya birakmigtir. Ayrica, bir Urlnin
arzinda farkl roller Gstlenmis firmalarin rekabetgi bir anlayisla sadece kendilerini
maksimize etmeye c¢alismalarinin tedarik zinciri boyunca operasyonel belirsizligi
daha da artirdigi ve verimsizlige yol actigi anlasiimistir. Bu durum bitinlesik
tedarik zinciri yonetimi (TZY) adi verilen yeni bir sebeke cgalisma modeli
dogurmustur. TZY bir Urdnin arzinda c¢esitli roller Ustlenmis firmalarin
kendilerine 6zgl yeteneklerinin ve kritik is sureclerinin tedarik zinciri boyunca
bltlinlesik yodnetimi yoluyla performansi arttirmayi, yapisal ve operasyonel
belirsizligi azaltmayi ve sonug olarak sirketler arasi rekabetten tedarik zincirleri
arasl rekabete gecmeyi hedefleyen yeni bir stratejik calisma modelidir

Bu calismada TZY uygulamalarn ve 6érgitsel yapi elemanlarindan yerinden
yonetim, formel performans kontrolli, uzmanlasma ve butlinlesme arasindaki
kavramsal iligki incelenmis ve test edilmistir. TZY uygulamalarinin orgitsel
yaplyla baglantlanma nedeni TZY uygulamalarinin bir deder yaratma slreci
olarak ele alinmasindan, orgitsel yapinin orgiitsel faaliyetlerin gergeklestirildigi
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bir dizenleme olmasindan ve bundan dolayr TZY uygulamalarinin deger
yaratmasi i¢in ne tur orgutsel diizenlemelerin yapilmasi gerektiginin belirlenmesi
gerekliliginden kaynaklanmaktadir.

Alan arastirmasinda TZY uygulamalan ile 6rgltsel yapi unsurlari arasindaki
hipotezlestirilen iligkiler test edilmis ve genel olarak TZY uygulamalari ile
orgutsel yapi unsurlarindan yerinden yonetim, performans kontrold,
uzmanlagsma ve bultlnlesme arasinda pozitif bir korelasyon bulunmustur. Bu
bulgularin TZY uygulamalarini gergeklestirmek isteyen igletme ydneticilerine
orgitsel yaplyr dizenleme konusunda yardimci olacagi disunilmektedir.
Bulgular yukarida belirtildigi gibi olmakla beraber her firmanin 6rgiitsel yapi
dizenlemesi kendine 6zgi i¢ (firma kdltlrd, politikasi, izlenilen stratejiler,
teknoloji vb) ve dis sartlardan (gevresel belirsizlik, rekabet yogunlugu vb)
etkilenerek sekillenecektir.

Bu c¢alismanin uygulama kismi tedarik zinciri yonetim anlayisinin Tirkiye’'de
uygulamaya gegcirildigi erken bir ddnemde 2002 yilinda aciklanan ilk Biiyiik 500
Firma’da gerceklestirilmistir. Ayni veya benzer bir arastirmanin tedarik zinciri
ybnetim anlayisinin daha iyi anlasildigi ve uygulandigi mevcut donemde klguk
firmalarin da dahil edilerek yapilmasi TZY uygulamalarn ve o6rgltsel yapi
arasindaki iligkinin daha iyi anlasiimasini saglayacaktir. Ayrica, TZY’ne iligkin
belirli sektorleri temel alarak yapilacak calismalar hem sektdrler arasinda
karsilastirma yapma olanagi saglayacak hem de bulgular daha belirgin bir
sekilde bu sektorlere yon verebilecektir. Yeni arastirmalarin rekabetin fazla
oldugu, ihracat agirlikh ve bilgi yogun sektorlerde gergeklestirmesi is diinyasinin
degerlendirilmesi acisindan daha yararl olacaktir.
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	Yerinden Yönetim : Merkezileşme karar alma yetkisinin organizasyonlarda tek bir noktada toplanmasını, yerinden yönetim ise karar alma yetkisinin dağıtıldığını (devredildiğini) ifade etmektedir (Child ve Mansfield, 1972; Hage, 1965). Karar verme yetkisinin nasıl dağıtılacağı işletmenin kendine özgü şartlarına bağlı olacaktır. Yöneticilerin bilgi işleme kapasitesi sınırlı olmasından ve dinamik bir çevreye sahip organizasyonların değişen koşullara hızlı yanıt vermesi zorunluluğundan dolayı karar alma yetkisinin dağıtılması gereklidir. Ancak organizasyonların bir bütün olarak görülüp değerlendirilmesi gereken konularda tüm organizasyonu bütün perspektifleriyle görebilen üst kademe yöneticilerinin kararları daha isabetli olacaktır.

