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OZET

Bu ¢alismada Tiirkiye’deki yiyecek-icecek sirketlerinin tedarik
zinciri performanslari, veri zarflama analizi (VZA) yontemiyle ve sadece
halka acik veriler kullanmilarak olgiilmiis ve Amerika Birlesik Devletleri’ndeki
rakip sirketlerle kryaslanmustir. Rakip sektoriin performansuun Tiirkiye’ deki
sirketlerin performansindan daha iyi oldugu saptansa da kiiresel olarak
rekabet edebilecek Tiirk sirketlerin oldugu bunun yanmisira performanst
rekabet edemeyecek kadar diisiik onemli sayida sirketin de bulundugu tespit
edilmistir. Yiiksek tedarik zinciri maliyetleri, performans diizeyini diisiiren
onemli bir kriter olarak ortaya c¢ikmistir. Bu nedenle de Tiirk yiyecek
endiistrisinin rekabet edebilirligi icin tedarik zincirlerinin etkinliginin
saglanmasi onem kazanmaktadir.

ABSTRACT

In the article, the supply chain performance of food and beverage
companies in Turkey is measured by applying data envelopment analysis to
publicly available data. As a next step, these companies are benchmarked
with the food and beverage companies in the USA. Results depict that the
performance of the competitors outperform the Turkish firms. Results also
highlight the existence of some high performer Turkish firms that can
compete globally along with the presence of a number of quite low
performers that do not have any competitive power. High supply chain costs
emerge as a critical factor that lowers the supply chain performances. For
this reason, improving supply chain efficiencies gains importance for the
Turkish food and beverage industry.
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1. GiRiS

Kiiresellesmenin yani sira ticaret rejimlerindeki liberallesme siireci
ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler kurumlarin tedarik zinciri yonetimi
stirecini uluslararas1 seviyeye tasiyarak daha rekabet yogun kilmaktadir.
Uluslararas1 ticaretin genisleyen kapsami ve artan hacmi ile birlikte
isletmelerin rekabet edebilirligi organizasyonel seviyeden tedarik zinciri
seviyesine kaymaktadir.

Giiniimiizde  teknolojide  yasanan  gelismeler ve  ulasim
maliyetlerindeki diistisler sonucu kurumlarin gerek operasyonlarinin gerekse
rekabetlerinin  uluslararas1 boyutu artti. Operasyonlar hammaddenin,
isgiiciiniin ve iiretim maliyetlerinin daha diisiik oldugu yerlere kaydi; rekabet
avantaji yakalayabilmek amaciyla yeni pazar arayislari ve girisleri de
hizlandi. Arz ve talebin kiiresellesmesi, kurumlar1 operasyonlarini, iiriin ve
bilgi akislarin1 koordine etmek i¢in yeni ve etkili yontemler aramaya yoneltti.
Artan diizeyde ve cok-boyutlu yasanan rekabet, kurumlar1 iiriinde ve hizmette
kalitenin yam sira, tasarim, hiz, fiyat gibi boyutlarin hepsinde ayni anda
rekabet etmeye zorladi. Bu gelismelerle birlikte pazarlara, ekonomilere
yonelik artan belirsizlik diizeyleri esnek ve etkin yapilanmay:1 gerektirdi.
Bunlarin sonucu olarak kurumlarin etkinliklerini ve performanslarini
artirabilmeleri icin sadece i¢ operasyonlarim1 degil, tedarikciler ve
tiiketicilerle ilgili operasyonlari da biitiinlesik bir sistem i¢inde diizenlemeleri
gerekli hale geldi. Biitiin bu degisim ve gelisimin sonucu olarak kurumlar,
tedarik zinciri yonetimine agirlik vermekte ve piyasada rekabeti tedarik
zincirleri diizeyinde siirdiirmektedirler (Li et al., 2006).

Bu calismada, Tiirkiye’de yiyecek igecek sektoriindeki sirketlerin
tedarik zinciri cercevesinde performans analizi yapilarak ABD’deki
rakipleriyle kiyaslanmaktadir. ikinci boliim tedarik zinciri ile ilgili genel bir
tartismayi, sonraki boliim ise bu kapsamda performans analizi ve kiyaslama
ile ilgili literatiir taramasini icermektedir. Dordiincti boliimde g¢aligmanin
yontemi ve veri zarflama analizinde kullanilan degiskenler tartigildiktan
sonra besinci boliimde yontemim uygulamasina, altinci boliimde ise
uluslararas1 kiyaslama sonuglarina yer verilmektedir. Makalenin sonug
boliimiinde ise bulgular tartigilmaktadir.

2. TEDARIK ZiNCiRi

Tedarik zinciri, tedarik¢iden son kullaniciya kadar olan akist
planlayan ve kontrol eden biitiinlesik bir sistemdir ve organizasyonlarin,
tedarik¢ilerinden miisterilerine uzanan tiim {riin, hizmet, bilgi ve kaynak
akigint kapsar. Tedarik zinciri yonetimi, materyallerin ve bilginin miisteri
memnuniyeti i¢in ¢alisan tim tedarik zinciri taraflar1 arasindaki c¢ift yonlii
hareketini yonetir ve tedarik zinciri performansini ve rekabet edebilirligi
arttirir (Chopra ve Meindl, 2007; Chen ve Paulraj, 2007). Tedarik zinciri
stratejisi hammaddenin elde edilisinin, malzeme ve iiriinlerin isletme icine ve
disina taginmasinin, iiretimin, dagitimin, miisteri hizmetlerinin nasil
yapilacagina karar verir (Chopra ve Meindl, 2007). Tedarik zinciri stratejileri

30



C.15,S.1 Yiyecek icecek Endistrisinde Uluslararasi Performans Kiyaslamasi

dogru olusturulan isletmelerin tedarik zinciri maliyeti, envanter diizeyi,
tirtinlin  zamaninda teslimi, esneklik gibi basar1 oOlgiitlerinde digerlerine
oranla daha iyi oldugu goriilmektedir. Etkin tedarik zinciri olusturmanin
sirket performansina sagladigi katma deger PRTM Consulting’in 331
firmayla yaptig1 calismanin bulgulariyla (Tablo 1) 6zetlenmistir.

Tablo 1: Etkin tedarik zinciri olusturmanin sirket performansina
katma degeri

Katma Deger Saglanan Alan Iyilesme Yiizdesi
Tedarik zinciri maliyetlerinin azalmasi % 25-50
Kapasite gerceklesme diizeyinin artmasi % 10-20
Envanterin azalmasi % 25-60
Talep tahmin bagarisinin artmasi % 25-80
Tedarik cevrim siiresinin kisalmasi % 30-50
Teslim performansinin iyilesmesi % 15-28
Siparis karsilama oraninin iyilesmesi 9% 20-30
Tedarik zinciri verimlilik diizeyinin artmasi % 10-16

Kaynak: 1997 PRTM ISC Benchmark Study

Yukaridaki agiklamalardan anlasildigi gibi, bir organizasyonun
performanst ilgili tedarik zincirinin etkinliginden dogrudan etkilenmektedir.
Bu nedenle kurumlarin tedarik zincirlerinin performansini 6lgmek ve gerekli
iyilestirici diizenlemeler yapmak amaciyla en-iyi Orneklerle kiyaslama
(benchmarking) yapmak 6nem kazanmaktadir. Rakiplerle yapilan kiyaslama
yolu ile bir kurumun yerel veya kiiresel pazardaki yeri ve rekabet giicii
belirlenebilir; rekabet giiciinii artirmaya yonelik yol haritasi ¢izilebilir.

3. TEDARIK ZINCIRINDE PERFORMANS ANALiZi VE
KIYASLAMA

Gliniimiiziin rekabetci kiiresel ortaminda uzun siireli biiylime ve
finansal agidan dayaniklilik saglayabilmek i¢in kurumlar performanslarini
olgmeli ve gelistirmelidirler (Sudit, 1995). Performans 6lciimii ve gelisimi
icin yaygin kullanilan  yontemlerden biri  orneklerle kiyaslama
(benchmarking) dir ve bu yontem, en fazla kullanilan bes yontem arasinda
yer almaktadir (Rigby, 2001).

Benchmarking piyasadaki mevcut konumu belirlemeye ve
iyilestirme firsatlarin1 olusturmaya yardimci olur. lk olarak Japonlar
tarafindan uygulanan yontem 1980’lerde Xerox ile dikkat c¢ekmistir.
Xerox’tan sonra Ford, AT&T, Motorola ve DuPont gibi pek ¢ok basarili
Amerikan sirketi de uluslararasi operasyonlarinda iyilestirme ¢aligmalar i¢in
bu yonteme bagvurmustur (Shetty, 1993). Bu basarili uygulamalarin hepsi
benchmarking yonteminin karliligi artirdigini gostermis ve bu yontemin
gelisip uluslararasi isletmeler arasinda hizla yayilmasini saglamistir (Wong
ve Wong, 2008).
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Benchmarking, Binder vd. (2006), Wong ve Wong (2008) ve
Rigby’nin (2001) tamimlarindan yola c¢ikilarak, dahili iiriin ve servislerin,
rakiplerinkiler ve en iyi Ornekler ile karsilagtirilmasini saglayan aymi
zamanda siirekli gelisim saglayan en iyi ve verimli uygulamalar1 ve inovatif
fikirleri —arastiran sistematik bir uygulama olarak tanimlanabilir.
Benchmarking yontemini bir taklit bicimi olarak gorenler olsa da (Drew,
1997), bu yontem ashnda inovasyonu tetikler (Dattakumar ve Jagadeesh,
2003). Isletmeler bu yontem ile yeni iyilestirme olanaklari ve inovasyon
yollar1 bulurlar, boylece iiriin ve servis kalitesi artar. Ayrica inovasyon,
operasyon maliyetlerini diisiirerek (Hatch ve Mowery, 1998) ve operasyon
hizlarim arttirarak (Sullivian ve Kang, 1999), tedarik zinciri verimliligini ve
iiretkenligini arttirir (Kincade et al., 2001). Tedarik zinciri literatiiriinde
benchmarking uygulamalari hem performans oOlgiitleri, kavramlar ve
egilimler gibi teorik ¢aligmalar1 hem de modelleme, ampirik vaka caligmalar1
gibi pratik uygulamalar1 kapsamaktadir.

Tedarik zincirinde benchmarking uygulamalari yeni bir kavram
olmasina ragmen, ¢ok gelisme kaydetmistir. Ilk calismalar genelde maliyet
bazli olarak yapilmistir (Beamon, 1999). Daha sonra kalite (Chan, 2003) ve
miisteri memnuniyeti (Gunasekaran et al.,2001) gibi nitel dlciitlerin de Gnemi
anlagilmig ve bunlar da ¢aligmalara dahil edilmistir. Performans 6lciitlerinin
gelistirilmesi ile ilgili ¢aligmalarda tedarik zincirinin 6nemi daha da
anlasilmig ve bu yonde ¢aligmalar artmustir.

Reiner ve Hofmann (2006) caligmalarinda Avrupa ve Amerika’dan
farkli sektorlerdeki 65 sirketi kiyaslamislardir. Veri zarflama analizinden
(VZA) yararlandiklar1 c¢aligmalarinda, performans olgiitii olarak iiretimde
caligan tam zamanli is¢i sayisi, stok maliyetleri, fabrika sayisi, depo sayisi, 1.
derece tedarik¢i sayisi ve 1. derece miisteri sayisim girdi, gelirler ve
zamaninda teslim oranini da ¢ikti olarak kullanmiglardir. Sonug¢ olarak
verimli tedarik =zincirlerinin yiiksek finansal performans sagladigini
saptamuglardir.

Wong ve Wong (2007) da benchmarking calismalarinda VZA dan
yararlanmiglardir. Tedarik zinciri maliyetini, dongii zamanmi ve iiretim
kapasitesini girdi, gelirleri ve zamaninda teslim orammi ise ¢ikti olarak
kullanmislardir. Modellerinin hesapladig1 kar kaybinin, yoneticilerin kaynak
dagitimda verimli kararlar vermesine yardimci olan iyi bir referans oldugunu
bulmuslardir.

Veri Zarflama Analizi yontemi disinda, literatiirde pek ¢ok
biitiinlesik tedarik zinciri benchmarking uygulamalar1 yer almaktadir
(Gunasekaran et al., 2004; Angerhofer ve Angelide, 2006; Agarwal et al.,
2006). Tedarik zinciri performansini 6lgmenin 6nemi pek ¢ok arastirmaci
tarafindan vurgulanmigtir (Wong ve Wong, 2007; Liang et al., 2006;
Beamon, 1999, Gunasekaran et al.,, 2001). Fakat tiim tedarik zinciri
elemanlarin1 kapsayacak sekilde onerilen bu yontemler genelde varsayimsal
ve uygulanmasi zor modellerdir. Ayrica, literatiirde yer alan pek cok model
sirketlerle ilgili halka acik olmayan bilgileri icermektedir ki bu da onerilen
modellerin uygulanabilirligini azaltmaktadir. Sirket gizli bilgilerinin yol
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actig1 sorunlari ortadan kaldirmak icin Shah ve Singh (2001) tamamen halka
acik bilgilerden olusan bir tedarik zinciri performans olgme sistemi de
gelistirmislerdir.

Bu calismada da Tiirkiye’deki yiyecek-icecek sirketlerinin tedarik
zinciri performanslar1 sadece halka agik bilgiler kullanilarak veri zarflama
analizi (VZA) yontemiyle Olgiilmiis ve Amerika Birlesik Devletleri
(ABD)’ndeki rakip isletmelerle kiyaslanmistir.

4. YONTEM

Performans analizlerinde birimlerin ¢iktt girdi  oranlarinin
hesaplanmast ve kiyaslama amaghh kullanilmast yaklasimi siklikla
uygulanmaktadir. Bu amacla kullanilan yontemlerden biri olan rasyo analizi,
bir ¢ikti degiskeninin bir girdi degiskenine oranlanarak hesaplanmasidir.
Rasyo analizi ile verimlilik ol¢iimleri yapilsa da bu yontemle, hem ¢oklu
degisken analizi yapmakta zorlanilmakta hem de verimliligi diisiik birimlerin
ne yaparak verimli hale gelebilecegi saptanamamaktadir.

Performans analizi gibi ¢oklu kriterlerin etkilesim halinde oldugu
analizlerde girdi ve ciktilar da coklu degiskenler igerdigi i¢in rasyo analizi
yetersiz kalmaktadir.

Performans analizine yonelik yontemler, parametrik ve parametrik
olmayanlar olarak gruplanabilir. Seiford ve Thrall (1990), bu yontemler
hakkinda detayli agiklamaya yer vermektedir. Tanimlayict istatistiksel
yontemler, girdi-¢ciktt modelleri, fayda-maliyet analizi, ve ¢oklu kriterli karar
modelleri bu yontemlerin bazilaridir. Literatiirde, benzer calismalarda
kullanilan parametrik ve parametrik olmayan yontemlerin sayisi birbirine
yakin olmasina ragmen, tercih edilen model konusunda varilmis bir uzlasma
bulunmamaktadir (Berger, 1997). Ancak bu yontemler, rasyo analizine gore
bir {istiinlik olarak, etkinlik sinir1 analizlerinde coklu girdi ve cikti
degiskenlerinin  etkilesimlerini dikkate alabilirler. Etkinlik smirini
belirleyerek verimlilik analizi yapan yontemler, analiz kapsamindaki
birimlerin goreceli performanslarini hesaplar, kiyaslar ve sonuglara gore
birimleri siralarlar. Bunun yani sira, etkinlik sinirinda olmayan her birim icin,
girdi fazlaligini1 ve/veya ¢ikt1 eksikligini saptarlar.

Parametrik olmayan yontemler genelde daha az kisit ve varsayim
gerektirirler. Bu yontemler arasinda veri zarflama analizi, yaygin
kullanimiyla gerek literatiirde yayimlanan arastirma makaleleri, gerek gercek
hayata uygulama g¢aligmalarinin sayist agisindan en ¢ok kullanilan yontem
durumuna gelmistir (Golany, 1988).

4.1. Veri Zarflama Analizi

Charnes, Cooper, Rhodes tarafindan 1978’te gelistirilen Veri
Zarflama Analizi (VZA) her birim icin gelistirilen dogrusal programlama
yontemiyle, analiz edilen birimlerin etkinliklerini karsilagtirmaya ve etkinlik
sinirt saptamaya dayanir. VZA, farkli birimlerde ve 6l¢eklerdeki degiskenleri
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bir arada degerlendirebilir. VZA’nin rassal hatayr dikkate almas: gerekmez;
dolayisiyla, hata terimi igin yapilacak dagilim varsayimi ile ilgili olusacak
problemlerle ugrasmasina gerek kalmaz (Herrero ve Pascoe, 2002).

VZA, analiz kiimesinde yer alan tiim birimlerin ¢ikti-girdi oranlarini
gruptaki tiim diger birimlerle karsilastirarak her birim i¢in O ile 1 arasinda
degisen birer etkinlik skoru hesaplar. VZA’da goreceli olarak en etkin olan
birimlerin skoru 1 yani %100 olarak tanimlanir. Etkin birimler i¢in herhangi
bir girdinin veya c¢iktinin iyilestirilmesi ancak bagka bir girdi veya ciktinin
daha kotiilestirilmesi ile miimkiin olabilir. En etkin olan bu birimler etkinlik
simrint olusturur. Buna gore 0.75°1ik bir skor en etkin birimlere kiyasla %25
etkinsizligi ifade eder. VZA yontemi, etkin olmayan birimlerin, etkinlik
siirindaki birimlerden hangileriyle kiyaslanmasi (benchmark) gerektigini de
saptar. Kiyaslama sonucunda, o birimin hangi ciktisim1 yiizde kag¢ artirarak
veya hangi girdisini yiizde kac azaltarak etkin hale gelebilecegi de belirlenir.

Bu yaklasim, Charnes, Cooper ve Rhodes (1978) tarafindan
gelistirilen dogrusal programlama tabanli matematiksel modele dayanir. Bu
caligmada da CCR modelinin dogrusal formu kullanilmistir. Charnes vd., bir
birimin etkinligini agirlikli ¢iktilarin agirlikli girdilere olan maksimum orani
olarak tanimlayarak her birim icin bu oranin en fazla bir olmast kisitini
getirmislerdir. Bu tanimin matematiksel formiilasyonu Sekil 1’de kesirsel
programlama, Sekil 2’de ise dogrusal programlama olarak verilmektedir.

Sekil 1: CCR Modeli kesirsel programlama formu

Ziuiyia

Z iVi%io
kisitlar:

Z MALIPST r=1,..
va ’

u,v, 2 i=lL...k j=lL...m

max E(u,v) =

O<e<kl
Sekil 2: CCR Modeli dogrusal programlama formu

k
max Eo = Zizlui Vi

kisitlar:

k m
Zi:luiyir_Zj =17J x;, <0
m
Z, Vit =1

u,v; 2 € i=l...k j=1...m

O<exkl
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Analiz edilen gruptaki birim sayis1 n’dir. y; ve Xj 1 birimine ait ¢1kt
ve girdileri gosterir. u; ve v; r birimi i¢in model ¢oziilerek elde edilen ¢ikti ve
girdi agirliklaridir. E, agirhikli ¢iktilarin agirlikli girdilere oramidir. Sekil 1°de
verilen dogrusal olmayan bu E, tanimi, Sekil 2’de gosterilen dogrusal modele
cevrilerek daha kolay ¢oziilebilir. Dogrusal modelin amaci, degerlendirilen o
birimi igin etkinligi en fazlalastiracak (u;,v;) degerlerini ve o birimi igin
etkinlik diizeyini bulmaktir. Bu amagla model, analiz kiimesindeki her birim
icin ayr1 ayr1 ¢alistirilir. Modeldeki kisitlar ise ¢ikti girdi oraninin limitini bir
olarak tanimlar.

Sekil 3. Dual formiilasyon

m K
Min  Z,-¢ ( ¥S + TS5

=1 i=1
kisitlar:
El}\‘f Xjfzzoxjro_sj— _] = 1,..,m
2 M ynzyim‘f'si+ i=1,.k
r=1
A 20 r=1,.N
Sj-,SiJr 20 v_],l
Z, serbest

4.2. VZA Modelindeki Girdi Cikt1 Degiskenleri

Girdi ve ¢ikt1 degiskenlerinin belirlenmesi veri zarflama analizi i¢in
kritik bir siiregtir. Anlamli sonuglar elde edebilmek igin yeterli sayida ve
etkili olctitler kullanilmalidir. Anlamli bir tedarik zinciri performans
kiyaslamasi i¢in isletme performansini etkileyebilecek tiim degiskenlere yer
vermek gerekebilir. Zincir bilesenleri ve literatiirdeki cesitli caligmalarin
bulgulart derlendiginde ortaya ¢ikan kapsamli degisken listesinde girdiler
olarak tam zamanl ¢aligan sayisi, tedarik zinciri maliyetleri, stok maliyetleri,
depo sayisi, 1. derece miisteri sayisi, 1. derece tedarikgi sayisi, depo sayisi ve
fabrika sayisi; ¢iktilar olarak ise gelirler ve zamaninda teslim orani gibi
degiskenler yer almaktadir. Tiim bu 6l¢iitler, hem bir tedarik zincirinin {i¢
temel boliimii olan arz, doniisiim ve talebi kapsamakta hem de zincir tasarimi
ile ilgili ol¢iitlere yer vermektedir.

Ancak, bu kadar kapsamli veri seti ile ilgili bir sorun degisken
sayisinin ¢cok artmasiyla modelin analiz edilen birimleri ayristiric1 giicliniin
azalmasi diger bir sorun ise bu kadar detayl1 veri elde etmenin zorlagmasidir.
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Verinin birebir toplanmast gerektigi bu durumda bile her isletme her cesit
veriyi tutmadigi ve veri standardizasyonu olmadigi i¢in sorun yasanabilir.
Ozellikle uluslararas1 kiyaslamalarda bu tiir sorunlar1 yok etmek igin ikincil
veri seti ile ¢caligmak daha anlamli olabilir.

Bu calismada da Tiirkiye’deki ve ABD’deki yiyecek ve igecek
sirketlerinin performanslar1 kiyaslanirken Olgiitlerin karsilastirilabilirligi ve
toplam girdi-¢ikt1 sayisinin VZA yontemi i¢in mantikli bir sayiya indirilmesi
gerekliligi goz oniinde bulundurularak girdi olarak tedarik zinciri maliyetleri,
toplam stok maliyetleri ve tam zamanl ¢aligan sayisi, ¢ikt1 olarak ise gelirler
kullanilmustir (Sekil 4).

Sekil 4: VZA’da kullanilan girdi-¢cikt1 degiskenleri

GIRDI CIKTI

tedarik zinciri ———»
maliyeti L.
toplam envanter———» birimi — > gelirler
tutari

tam zamani ———»
calisan sayist

Analiz

Tedarik zinciri maliyeti, Shah ve Singh (2001) tarafindan da
kullanildig1 gibi, tedarik zincirindeki operasyonlar sonucu olugsan maliyettir.
Diger bir girdi degiskeni olan toplam envanter ise tedarik zinciri performansi
ile ilgili literatiirde ¢esitli ¢aligmalarda girdi (Reiner ve Hofmann, 2006) veya
cikt1 (Ross ve Droge, 2004) degiskeni olarak yer almistir. Etkin bir tedarik
zincirinde yer alan sirketlerin planlama ve operasyon etkinlikleri de yiiksek
olabilecegi icin envanter diizeylerinin daha diisik olmast beklenir. VZA
yontemi girdileri en aza indirmeyi veya ¢iktilar1 engcoklamay1 amacladigi i¢in
envanter girdi olarak kabul edilip en aza indirilmesi amaglanmistir. Diger bir
girdi degiskeni, isletmenin bagli bulundugu tedarik zinciri icinde
operasyonlarint siirdiiriirken gorev alan tam zamanli calisan sayisidir.
Tiirkiye’deki pek cok sirket, bilgilerini halka agma konusunda isteksiz
davranmakta, verileri tam ve dogru olarak paylagmayabilmektedir. Bu
olumsuzluklarin yan sira, uluslararasi bir karsilagtirmanin yapilacagi da goz
ontinde bulundurularak, bu calismada tamamen halka acik verilerden
yararlanilmaya karar verilmistir. Boylelikle, denetlenmis ve tiim diinyada
belirli olgiitlere uygun olarak hazirlanip sunulmus verilerle, ¢alismanin
dogrulanabilirligi ve giivenilirliginin artacag diistintilmiistiir.
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5. YIiYECEK iCECEK ENDUSTRIiSINDE KIYASLAMA

Performans kiyaslamasi icin Tiirkiye’de rekabetin yogun oldugu
yiyecek-icecek endiistrisi (YIE) secilmistir. Bu sektorde iiretim teknikleri
oldukca standart hale getirildiginden rekabet avantaji yakalamak igin
operasyonlarin etkinlestirilmesi, tedarik zinciri yapisinin ve koordinasyonun
saglanmasi gibi faktorler 6nem kazanmaktadir. Tiirkiye tarim iriinlerinin
cesitliligi, isgiictiniin bollugu ve ucuzlugu gibi tarimsal iiretimde rekabet
avantaji olusturabilecek ozelliklere sahip olmasina ragmen, YIE bugiin
kiiresel ortamda bu avantaji kullanamamaktadir (TUSIAD, 2007). Bu
alandaki caligmalar, sektoriin etkin yOnetim stratejileri olusturarak
tedarik¢iler ve ireticiler arasindaki problemleri c¢ozmesini, kapasite
kullanimimi artirmasin1 ve {iiretim giderlerini azaltmasini 6nermektedirler
(TUSIAD, 2007; ITO, 2006). Ornegin, 2007 yilinda Tiirkiye’de genel
kapasite kullanim orami ortalama %82, ABD YIiE’de %80 iken, Tiirkiye
YIE’de oran %72’de kalmistir. 2005 yilinda YIE’nin GSYTH’deki pay1 %4.8
iken, ayni1 yil tarimsal iiriinler icin bu oran %11.3 olmustur (TUSIAD, 2007).
Bu veriler de YIE’nin paymm artirabilecegini ve bu endiistrinin analiz
edilmesinin 6nemini vurgulamaktadir.

Yukarida yapilan tartigmalara dayanarak Tirkiye’deki yiyecek
icecek isletmelerinin performansi, ABD’deki rakipleri ile kiyaslanmaktadir.
Uluslararast  kiyaslama, isletmelerin  kiiresel pazarlardaki rekabet
edebilirligini degerlendirmek agisindan o6nemlidir. Goncharuk’un (2008)
belirttigi gibi uluslararasi endiistri kiyaslamalart o endiistrideki isletmelerin
genel performanslarinin artmasi igin firsatlar gelistirir. Bu baglamda, New
York borsasinda iglem goren Amerikan yiyecek ve icecek isletmeleri Tiirk
isletmelerle kiyaslanmistir. Kiyaslama icin ABD’nin secilmesinin temel
nedeni Amerikan yiyecek ve igecek isletmelerinin diinya paparalarindaki
basarisidir. Bu sektor, 1996 yilindan beri diinya ihracat lideri olmakta ve ilk
yiiz yiyecek icecek sirketi arasinda 34 sirket bulundurmaktadir. Bunlarin yani
stra diinya yiyecek ve igcecek satig1 gelirlerinin % 42.8’ini Amerikan sirketleri
olusturmaktadir (TUSIAD, 2007).

Tiirkiye ve ABD’ye ait verileri ilgili iilkelerin menkul kiymetler
borsalarinda kayith sirketler olusturmaktadir. Tlgili sektore ait Istanbul
Menkul Kiymetler Borsast (IMKB)'nda 24 sirket, NewYork Menkul
Kiymetler Borsast (NYSE)’nda ise 56 sirket vardir. IMKB’de 1, NYSE’de
ise 15 sirket birden fazla alanda faaliyet gostermeleri nedeniyle kapsam dis1
birakilmig; sonu¢ olarak Tiirkiye’den 23, ABD’den ise 41 sirket analiz
edilmistir. Borsalarda islem goren sirketlerin finansal verileri belirli bir
formata uymak durumunda olduklar1 ve denetlendikleri icin veri giivenilirligi
ve standardizasyonu saglanmakta ve boylece farkli iilkelerin sirketlerini
kiyaslamak miimkiin olmaktadir. IMKB ve NYSE verileri internet kanaliyla
IMKB ve Compustat veri tabanlarindan ve sirketlerin web sitelerindeki yillik
finansal raporlardan derlenmistir. Gizlilik prensibine bagh kalmak amaciyla
analizlerde ve sonuglarin yorumlanmasinda sirket isimleri verilmemistir.
Verilerin Veri Zarflama Analizi yontemi ile incelenmesi amaciyla bilgisayar
ortaminda DEA Solver Pro 5 yazilim paketi kullanilmistir.
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Kullanilan VZA modelinde ama¢ ¢ikti maksimizasyonu olarak
belirlenmistir. Amacin girdi minimizasyonu olarak alinmamasinin temel
nedenlerinden biri girdiler arasinda bulunan tam zamanli calisan sayisi
degiskenidir. Amag olarak ¢aligsan sayisinin en aza indirilmesinin segilmesi
calisana yaklasim agisindan ¢ok uygun degildir. Bu nedenle, Tiirkiye’deki
sosyal ve ekonomik politikalar acisindan ¢iktilarin iyilestirilmesinin
amaclanmasi daha dogru bir yaklasim olacaktir (Diizakin ve Diizakin, 2007).

6. YIYECEK iCECEK ENDUSTRiISINDE PERFORMANSIN
ULUSLARARASI KIYASLAMASI

Tirk yiyecek icecek endiistrisindeki sirketlerin ABD’dekilerle
kiyaslanmas iic asamada gerceklestirilmistir. Oncelikle Tiirk sirketlerinin,
daha sonra Amerikan sirketlerinin kendi iclerinde ayri ayri performans
analizi yapilmustir. Uciincii asamada ise tiim sirketler bir arada incelenerek
goreceli performanslar hesaplanmistir.

Tablo 2: Tiirkiye’deki sirketlerin performans analizi

Sirket Perf Sirket Perf Sirket | Perf
skoru skoru skoru

TR 1 0.53 1R 9 1.00 1R 17 0.26
1R 2 1.00 TR 10 0.76 TR 18 0.56
1R 3 0.40 TR 11 0.97 1R 19 0.28
TR 4 0.19 TR 12 0.76 TR 20 0.29
TR 5 0.26 TR 13 0.85 1R 21 0.54
TR 6 0.48 1R 14 0.61 1R 22 0.43
1R 7 1.00 TR 15 0.78 TR 23 1.00
TR 8 0.70 1R 16 0.74

Tiirkiye’deki YIE sirketlerinin (Tablo 2) ortalama performans
skorlar1 0.62 olup analiz edilen sirketler arasinda % 17’si etkinlik sinirinda
bulunmaktadir. 0.50’nin altinda performans skoru olan sirketlerin orani ise %
35’dir.
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Tablo 3: ABD’deki sirketlerin performans analizi

Sirket | Perf | Sirker | Perf | Sirker | Perf | Sirker | Perf
skoru skoru skoru skoru

Usli 1 USI1l | 0.95 Us21 | 0.63 Us31 | 0.52
Us2 1 Usi2 | 0.87 Us22 | 0.61 Us32 | 051
US3 1 USI3 | 0.85 USs23 | 0.61 US33 | 049
US4 1 Usi4 | 0.75 USs24 | 0.61 US34 | 0.49
USS5 1 Usi15 | 0.75 Us25 | 0.60 US35 | 047
Use 1 Usi6 | 0.75 US26 | 0.60 US36 | 042
Us7 1 Usi7 | 0.73 US27 | 0.58 US37 | 041
US8 1 Usi18 | 0.72 USs28 | 0.58 US38 | 0.38
Us9 1 Usi9 | 0.72 US29 | 0.55 US39 | 0.33
Usi0 0.98 US20 | 0.66 US30 | 0.54 US40 | 0.29
US41 | 0.26

ABD’deki YIE sirketlerinin (Tablo 3) ortalama performans skorlar
0.69 olup sirketlerin %19’u etkinlik sinirindadir; skoru 0.50’nin altinda
olanlarin orani ise %?22’dir.

Tablo 4. Tiirkiye ve ABD’deki sirketlerin performans analizi

Sirket | Perf | Sirket | Perf | Sirket | Perf | Sirket | Perf | Sirket | Perf

skor skor skor skor skor
US1 1 US8 0.90 | US21 | 0.63 | TRI3 | 0.52 | US39 | 0.33
UsS3 1 UsSi3 0.85 | TRI5 0.62 | US31 0.52 | TR11 0.33
US4 1 USi2 0.78 | TRS 0.62 | US32 0.51 | US40 0.29
UsS5 1 UsSi4 0.75 | US22 0.61 | US20 0.50 | TR14 0.27
Use 1 UsSis 0.75 | US23 0.61 | US33 0.49 | TR2 0.27
us7 1 UsSio6 0.74 | US24 0.61 | US34 0.49 | TRI17 0.25
Us2 1 Usi7 0.73 | US25 0.60 | US35 0.47 | TRS 0.24
TR23 | 1 USi18 0.72 | US26 0.60 | TRI 0.45 | TRIS8 0.24
TR9 1 Usi19 0.72 | US27 0.58 | TR6 0.43 | TRI9 0.24
TR7 1 TRI16 0.68 | US28 0.58 | US36 0.42 | US41 0.23
Us9 1 TR2 0.67 | US29 0.55 | US37 041 | TR4 0.19
US10 | 098 | TRIO 0.64 | US30 0.54 | US38 0.38 | TR20 0.12
USili | 095 | TRI2 0.64 | TR21 0.53 | TR22 0.37

Turk ve ABD isletmelerinin kiyaslandigi Tablo 4’te ortalama

performans skoru diger iki kiimeden daha diisiik ¢ikarak 0.61 olmustur. Bu
kiime icindeki en diisiik performans skoru da diger kiimelere oranla daha
diismiis ve 0.12 olmustur. Tablo 4’teki en yiiksek performansli onbir sirketin
ti¢ tanesi Tiirk sirketi; en diisiik performansl on sirketin ise sekiz tanesi Tiirk
sirketidir.
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Uluslararast kiyaslama, Tiirk sirketlerinin uluslararasi arenadaki
konumlarim1  belirlemek, eksiklikleri saptamak ve gelisim olanaklari
yakalamak agisindan ©nem kazanmaktadir. Iki iilkeden sirketleri ayni
kiimede degerlendirirken sirketlerin islem gordiigii borsalarin yapisal
farkliliklarini da g6z 6niinde bulundurmakta fayda vardir. Tiirkiye’de menkul
kiymetler piyasasinda donen sermaye miktar1 ABD’ye oranla daha kisitlidir.
ABD’de sermaye miktarinin ve imkanlarin artmasi, borsaya kote olmak i¢in
gerekli yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesini Tiirkiye’ye oranla daha
kolaylagtirmaktadir. ABD’de basarili olsun olmasin bir¢ok sirket pazardaki
firsatlardan ve kaynaklardan daha iyi yararlanmak amaciyla borsada islem
gormeyi tercih etmektedir. Tiirkiye’de ise borsanin biiyiik ¢ogunlugu iilke
genelinde basarilt ve marka degeri olan sirketlerden olugmaktadir. Bunlarin
sonucu olarak veri kiimesinde analiz edilen Tiirk sirketler Tiirkiye’deki
yiyecek icecek sektoriiniin basarili sirketleri, Amerikan sirketleri ise
ABD’deki sektoriin genel ortalamasini yansitan sirketler olarak diisiintilebilir.

Tablo 5, iki iilkedeki sirketlerin performanslarinin ayri ayri ve
birlikte analiz edilmesi sonucu elde edilen bulgularin karsilastirmasini
vermektedir. Gerek sonuglardaki performansi etkin olan ve olmayan
sirketlerin oram1 gerekse Tiirk ve Amerikan borsalarindaki sirketlerin
performans gostergeleri modelde kullanilan degigkenleri ve modelin
ayristirict giictinii dogrular niteliktedir.

Uluslararast kiimenin ortalama performansit 0.61; bu kiimedeki
etkinlik sinirin1 (performans skoru =1) olusturan 11 sirketin 8i yani %73i
Amerikan, 3ii yani %27si Tirk sirketlerdir. Bu kiimedeki Amerikan
sirketlerin ortalama skoru 0.69 iken, Tiirk sirketlerin ortalamasi 0.49’dur.
Amerikan sirketlerinin %56’s1, Tiirk sirketlerin ise %39’u ortalamanin
tizerinde performansa sahiptirler. Ortalama performans diizeylerine
bakildiginda Tiirk sirketlerin kendi iclerindeki ortalama 0.62 iken, karma
kiimedeki ortalamasi 0.49’a diismiistiir.

Diger taraftan Amerikan sirketlerinin ortalamasi her iki durumda da
0.69 olarak kalmistir. Amerikan YIE'nin kiiresel pazarda lider oldugu
diisiiniildiigiinde Tiirk sirketlerin performanslarinin kiyaslama sonucunda
goreceli olarak diismesi beklenen bir sonugtur. Bunun yani sira, etkin
performans siirindaki 11 sirketin arasinda ii¢ Tiirk sirketinin bulunmasi,
diinya capinda en iyilerle rekabet edebilme giiciine sahip Tiirk sirketlerin
varligina dikkat cekmektedir. Bir diger 6nemli nokta ise karma kiimede Tiirk
sirketlerin %52’si ortalama performansin altinda kalmistir. Bu sonuglar, Tiirk
sirketlerin performans diizeylerindeki sapmanin biiytiklugiinii
vurgulamaktadir. Performans etkinligi en diisiik on sirketin sekizi Tirk
sirketlerdir.
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Tablo 5: Iki iilkedeki sirketlerin performanslarinin kiyaslanmasi

Analiz edilen sirket kiimeleri
TR ABD TR+ TR+ABD TR+ABD
ABD de TR’ler deABD’ler
Ort perf skoru 0.62 0.69 0.61 0.49 0.69
Etkinlik  simrin | 17% 19% 17% 13% 19%
daki birimler
Performansi 52% 46% 50% 39% 56%
ortalamanin
iistiinde birimler
Performansi 35% 22% 33% 52% 22%
0.50’nin  altinda
birimler
Min performans 0.19 0.26 0.12 0.12 0.23

VZA model sonuglari, etkin olmayan birimler i¢in performans
etkinlik skorlar1 yam sira etkinlik simirindaki birimler arasindan referans
birimler belirler. Bu birimlerle yapilan kiyaslamalar sonucu etkin olmayan
birimlere performans etkinliklerini artirmalarina yonelik onerilerde bulunur.
Bir¢ok birimin referans kiimesinde olan etkin bir birimin genelde gercek
etkin performans gosterdigi (Boussofiane et al., 1991), az sayida referans
biriminde yer alanlarin ise gercek etkin performansa sahip olmayabilecekleri
(Ramanathan, 2003 Reiner ve Hoffman, 2006’da) kabul edilir. Veri
kiimesindeki Tiirk sirketler sadece kendi aralarinda incelendiginde etkin
olmayan sirketlerin referans sirketleri Tiirk sirketlerken, tim veri seti
incelendiginde referans sirketlerin bir kismi Amerikan sirketleri olarak
degismistir. Cogu Tirk sirketi i¢cin TR9 veya TR 23 de referans sirketler
olarak gosterilirken her bir Tirk sirketi i¢in en az bir Amerikan referans
sirket Onerilmistir. Oysa etkin olmayan Amerikan sirketleri i¢in referans
sirketler her iki durumda da ayn1 Amerikan sirketleri olmustur.

7. SONUC

Bu calismada, Istanbul ve NewYork menkul kiymetler borsalarinda
islem goren yiyecek icecek endiistrisindeki sirketlerin performanslari tedarik
zincirleri ¢ercevesinde analiz edilmistir. Veri zarflama analizi kullanilarak
yapilan kiyaslamalar Amerikan borsasindaki sirketlerin performanslarinin
Tiirk rakiplerine oranla goreceli olarak daha yiiksek oldugunu; ancak, diinya
pazarlarinda rekabet edebilecek simirli sayida Tiirk sirketin yani sira
performans: oldukca diisiik ve rekabet giicii olmayan sirketlerin varligina da
dikkat cekmistir.

Bu bulgular, Tiirkiye verimlilik raporu (McKinsey Global Institute,
2003) bulgulariyla da benzerlik gostermektedir. Tlgili rapor, Tiirkiye’deki
cesitli sektorlerde oldugu gibi gida sektoriinde de verimlilik diizeyinin
ABD’ye gore diisiik oldugunu belirtmekte ve sektorde geleneksel ve modern
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isletmeler olmak iizere ikili yapimin varh@ma dikkat ¢ekmektedir. Sektorde
daha az sayidaki modern isletmeler gerekli bilgi diizeyi ve teknolojik
yatirimlara sahip, modern isletme yontemlerini kullanan verimliligi yiiksek
isletmeler; sayica daha ¢ok olan geleneksel isletmeler ise bu bilgi ve
yontemlerin ¢ok kisith oldugu verimlilik diizeyi diisiik isletmelerdir. Benzer
sekilde, bu calismadaki VZA sonuclar1 da daha az sayidaki performansi
yiiksek sirketin yani sira daha fazla sayidaki performansi olduk¢a diisiik
sirketleri da ortaya koymustur.

Veri zarflama analizi sonuglari, performans etkinligi diisiik olan
isletmelerin etkinlik sinirina g¢ikabilmeleri icin girdi degiskenlerinden biri
olan tedarik zinciri maliyetlerinin indirilmesi gerektigini gostermektedir.
Etkin bir tedarik zincirinde teslim performansinin iyilesmesi, envanterin
azalmasi, verimlilik artig1 gibi etkenler sonucu tedarik zinciri maliyetleri de
% 25-50’lere varan azalma gostermektedir (PRTM ISC Benchmark Study,
1997). Bu nedenle Tiirk yiyecek igecek endiistrisinin rekabet edebilirligi i¢in
etkin tedarik zincirlerinin olugsmasi ¢ok Onemlidir. YIE’ye, tedarik zinciri
yapisi agisindan bakilirsa genelde daginik ve kontroliin zor oldugu goriiliir.
Tedarikgi olan ciftgilerin cok sayida ve daginik cografi konumda olmalart;
tiretimde cesitli alt sektorler bulunmasi, sektorde hem biiyiik ve modern hem
kiiciik ve geleneksel perakendecilerin varligi YIE’deki isletmelerin etkin
tedarik zinciri olusturmalarinin 6nemini ve zorlugunu gostermektedir.
Sektordeki isletmeler, tedarik¢ilerle ve dagiticilarla saglam bir koordinasyon
ag1 olusturmaya, bu agda bilgi akisi saglamak icin gerekli teknolojik yatirimi
yapmaya, depolama, crossdocking gibi modern lojistik tekniklerinin
kullanimina, ve sonu¢ olarak zincirin ortak hedef dogrultusunda hareket
etmesini saglamaya oncelik vermelidir.
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