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OZET

Bu aragtirmada, tedarik zinciri entegrasyonunun (TZE) rekabet avantaji iizerindeki
etkisi, TZEyi olusturan dort ana boyut olan i¢ entegrasyon, dis entegrasyon,
miisterilerle entegrasyon ve tedarikgilerle entegrasyon temelinde analiz edilmistir.
Tedarik zinciri entegrasyonu, finansal, malzeme ve bilgi akiglarimin iireticiler,
dagiticilar ve miisteriler arasinda wyumlu bir bigimde yonetilmesini ifade
etmektedir. Rekabet avantaji ise, bir isletmenin rakiplerine kiyasla daha iistiin
performans gostermesini saglayan ozellikler ve yetkinlikler biitiinii olarak
tammlanmaktadir. Arastirmada, Tiirkiye'de Istanbul ve Kocaeli illerinde cesitli
sektorlerde faaliyet gosteren 440 igletmenin orta ve iist diizey yoneticilerinden elde
edilen anket verileri kullamilmistir. Analiz sonuglari, i¢ entegrasyon, dis
entegrasyon, tedarikgilerle entegrasyon ve miisterilerle entegrasyon boyutlarinin
her birinin igletmelerin rekabet avantaji iizerinde dogrudan olumlu etkilere sahip
oldugunu ortaya koymustur. Bu c¢alisma, tedarik zinciri entegrasyonunun alt
boyutlar: agisindan rekabet avantaji iizerindeki etkilerini ortaya koyarak, ilgili
alandaki literatiire katki saglamay ve stratejik yonetim yaklagimlarinin yeniden
degerlendirilmesine olanak tanimayr amaglamaktadir.

ABSTRACT

In this study, the impact of supply chain integration (SCI) on competitive advantage
was analyzed based on four main dimensions constituting SCI: internal integration,
external integration, supplier integration, and customer integration. Supply chain
integration refers to the coordinated management of financial, material, and
information flows among manufacturers, distributors, and customers. Competitive
advantage is defined as the set of characteristics and capabilities that enable a firm
to achieve superior performance compared to its competitors. The research utilized
survey data collected from middle and senior managers of 440 firms operating in
various sectors in the Istanbul and Kocaeli regions of Turkey. The analysis results
reveal that each of the four dimensions—internal integration, external integration,
supplier integration, and customer integration—has a direct and positive effect on
firms’ competitive advantage. By examining the effects of the sub-dimensions of
supply chain integration on competitive advantage, this study aims to address a gap
in the literature and contribute to the reevaluation of strategic management
approaches.

* Bu makale, yazar Murat Uzunlu’nun, Dr. Ogr. Uyesi Ismail Ozdemir danismanliginda gergeklestirilen “Tedarik Zinciri Entegrasyonu ile
Rekabet Avantaji Iliskisinde Cevikligin Arac1 Degisken Etkisi” baslikli doktora tez caligmasindan iiretilmis olup, calisma icin Istanbul Gedik
Universitesi Etik Kurulu’nun 24.08.2023 tarihli ve E-56365223-050.02.04-2023.137548.17 nolu kararinca etik kurul onay1 alinmistir.
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1. GIRIS

Kiiresel diizeyde is yapma bigimlerinin ve rekabet kosullarinin siirekli degistigi gliniimiiz diinyasinda, isletmeler
icin sadece operasyonel verimlilik ve maliyet avantaji saglamak artik siirdiiriilebilir bir rekabet istiinliigii elde
etmek igin yeterli olmamaktadir. Is diinyasinda yasanan hizli teknolojik gelismeler, dijitallesme, miisteri
beklentilerindeki degisim ve artan kiiresel rekabet, isletmeleri daha dinamik, esnek ve yenilik¢i yonetim
yaklagimlarini benimsemeye zorlamaktadir. Bu nedenle, isletmeler i¢in rekabet avantaji yaratmak ve bunu uzun
vadede koruyabilmek, ¢ok daha karmasik ve ¢ok boyutlu bir siire¢ haline gelmistir (Porter, 1985; Papadas vd.,
2018).

Bu baglamda, tedarik zinciri entegrasyonu (TZE), isletmelerin hem i¢ yapilarinda hem de tedarik zincirinin farkl
halkalarinda siireglerini daha koordineli, uyumlu ve etkin bi¢cimde yonetebilmesini saglayan stratejik bir arag
olarak 6ne ¢ikmaktadir. TZE, tedarikgilerden {ireticilere, dagiticilardan miisterilere kadar tiim tedarik zinciri
boyunca malzeme, bilgi ve finansal akiglarin biitiinciil bir yaklagimla yonetilmesini kapsar (Flynn, Huo & Zhao,
2010). Boylece isletmeler, sadece kisa vadeli operasyonel kazanglarla yetinmeyip; orta ve uzun vadede rekabet
avantaji saglayacak esneklik, dayaniklilik ve ¢eviklik gibi kritik yetkinlikleri de gelistirebilmektedir.

Tedarik zinciri entegrasyonu sayesinde, siiregler arasindaki kopukluklar ve verimsizlikler azaltilmakta, degisen
pazar kosullarina hizli ve proaktif sekilde yanit verme yetenegi artmaktadir. Zincirin tiim halkalarinda kurulan
koordinasyon ve ig birligi ortami, igletmelerin hem igsel siireglerinde hem de dig paydaslarla olan iligkilerinde
biitiinciil bir deger yaratimma imkan tanir. Bdylelikle, rekabet avantaji yalnizca dig pazarlara hizli erisim veya
maliyet diisiirme gibi unsurlardan ibaret olmaktan ¢ikmakta; sirketlerin uzun vadeli biiyiime, yenilikg¢ilik ve risk
yonetimi hedeflerine ulasmasinda da temel belirleyici unsurlardan biri haline gelmektedir.

Nitekim, mevcut literatiir de tedarik zinciri entegrasyonunun, isletmelerin stratejik hedeflerine ulasmasinda ve
pazardaki rekabetci pozisyonlarini giiglendirmede giderek daha merkezi bir rol oynadigini gostermektedir (Flynn
vd., 2010; Chen vd., 2004; Leuschner vd., 2013). Bir¢ok arastirma, TZE’nin hem operasyonel hem de stratejik
sonuglar iizerinde anlamli ve olumlu etkiler yarattigini, 6zellikle karmasik ve dinamik piyasa kosullarinda
isletmelere onemli avantajlar sagladigini ortaya koymustur.

Bu cergevede, tedarik zinciri entegrasyonunun farkli boyutlarinin isletmelerin rekabet avantaji tizerindeki etkilerini
anlamak hem teorik literatiirde hem de pratikte énemli bir ihtiya¢ olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle Tiirkiye
gibi hizl1 degigen ve yogun rekabetin yasandig1 pazarlarda, isletmelerin biitiinciil bir tedarik zinciri entegrasyonu
yaklagimi gelistirmesi yalnizca bugiiniin degil, gelecegin de rekabet avantajini inga etmeleri agisindan kritik bir
unsur olarak degerlendirilmektedir. Bu ¢alisma, s6z konusu ihtiyagtan hareketle, tedarik zinciri entegrasyonunun
dort ana boyutunun (i¢ entegrasyon, dis entegrasyon, tedarikgilerle entegrasyon ve miisterilerle entegrasyon)
isletmelerin rekabet avantaji {izerindeki etkilerini kapsamli bigimde analiz etmeyi amaglamaktadir. Ozellikle bu
entegrasyon boyutlarinin her birinin rekabet avantajina olan katkisi ve aralarindaki farkliliklar detayli olarak
incelenmistir. Bu dogrultuda arastirmanin temel sorusu, tedarik zinciri entegrasyonunun farkli boyutlarinin
isletmelerin rekabet avantaji lizerinde nasil bir etki yarattigi ve bu etkilerin gérece 6neminin ne oldugu seklinde
belirlenmistir. Elde edilen bulgularla hem mevcut literatiire hem de isletme uygulamalarina degerli katkilar
sunulmasi hedeflenmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Rekabet Kavrami ve Rekabet Avantaji

Rekabet kisitlt kaynaklar ya da diger degerli unsurlar i¢in kisiler, isletmeler, endiistriler ve hatta devletler arasinda
verilen miicadeleyi ifade etmektedir. Isletmeler tarafindan iiriin ve hizmetlerin uygun fiyat ve kalitede sunulmasi
yoluyla rekabette avantaj elde edilmeye ¢alisilmaktadir. Michael Porter’a goére, rekabet yalnizca rakiplerle sinirl
olmay1p; tedarikgiler, distribiitorler, miisteriler ve potansiyel girisimcilerle de iliskilendirilmektedir (Porter, 1985).
Bu nedenle, rekabet ¢cok yonlii bir olgu olarak, isletmelerin gelistirdigi tiim politikalar iizerinde etkili olan ve
stratejik yonetim anlayisi icinde yer alan bir fenomen olarak kabul edilmektedir. Farkli disiplinler tarafindan bu
anlayis temel aliarak rekabete farkli anlamlar atfedilmektedir.

Ekonomik rekabet, piyasa yapisini etkileyen ve isletmelerin basarisini belirleyen 6nemli bir faktor olarak
goriilmektedir. Rekabetin diizeyi ve yapist; fiyatlandirma stratejilerinin, kalite giivencesinin ve {iriin ¢esitliliginin
dogrudan etkilenmesine yol agmaktadir. Rekabetin piyasa mekanizmalari {izerindeki diizenleyici rolii ile fiyat
istikrarmin ve kaynaklarin etkin tahsisinin tesvik edildigi ve bunun da ekonomik kalkinmaya katki sagladigi
belirtilmektedir (Smith, 1776). Ayrica, rekabetin inovasyonu destekleyici etkisinin tiiketici refahinda artig
sagladig1 belirtilmektedir (Porter, 1985). Ancak, asir1 rekabetin piyasadan bazi igletmelerin ¢ekilmesine ve pazar
yapisinin bozulmasina neden olabilecegi de ifade edilmektedir (Altunsaray & Unal, 2013). Sosyo-Kkiiltiirel
baglamda rekabet, bireyler ve sosyal gruplar arasinda statii veya taninma gibi hedeflere ulasma cabasi olarak
tanimlanmakta ve sosyal sermaye teorisi ¢ercevesinde insanlarin birbirleriyle iligkilerinin ayrilmaz bir pargasi
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olarak ele alinmaktadir (Bourdieu, 1984). Teknolojik gelisme ve kiiresellesmenin etkisiyle rekabet ortaminda
dijitallesme ve kiiresel pazar entegrasyonu iizerinden bir paradigma degisikligi yasandigi ve biyiik teknoloji
sirketlerinin ortaya ¢ikisi ile yeni politika ve diizenleme ihtiyaglarmin giindeme geldigi aktarilmaktadir (Zhu &
Furr, 2016). Isletme ve yonetim literatiiriinde ise rekabetin, stratejik konumlanma ve uzun vadeli basar1 i¢in hayati
bir unsur olarak kabul edildigi ifade edilmektedir (Porter, 1980). Rekabet dinamiklerinin; inovasyon, miisteri
odaklilik ve verimlilik gibi alanlarda stirekli gelisim gerektirdigi, ancak sosyal esitsizlik ve etik sorunlar gibi
olumsuz etkiler de yaratabilecegi vurgulanmaktadir. Bu nedenle rekabetin kapsamli sekilde analiz edilmesinin,
daha adil ve siirdiiriilebilir ekonomik ve sosyal yapilarin ingasina katki saglayabilecegi ifade edilmektedir (Porter,
1980; Prahalad & Hamel, 1990; Barney, 1991; Friedman, 2005).

Rekabet avantaj1 kavram, bir isletmenin rakiplerine kiyasla daha iyi performans gostermesini saglayan 6zellikler
ve yetenekler biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Porter, 1985; Barney, 1991; Grant, 1991). Rekabet avantajinin
maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejileriyle elde edilebilecegi ifade edilmektedir (Porter, 1985).
Isletmelerin miisterilere rakiplerinden daha fazla deger sunarak siirdiiriilebilir bir iistiinlik elde etmelerinin
miimkiin oldugu vurgulanmaktadir. Rekabet avantaji, ayn1 zamanda miisteri ihtiyaglarini karsilama yetenegi olarak
da tanimlanmakta ve bu avantajin siirdiiriilebilir olmas1 gerektigi belirtiimektedir (Drucker, 1985). isletmelerin,
miisterilerinin beklentilerini anlamalar1 ve bu beklentileri rakiplerinden daha iyi karsilamalar1 gerekliligi
vurgulanmaktadir. Ayrica, elde edilen avantajin siirdiiriilebilir olmasi, yani rakipler tarafindan kolayca taklit
edilememesi onemli bir unsur olarak goriilmektedir. Rekabet avantajinin isletmenin benzersiz kaynaklar1 ve
yeteneklerinden kaynaklandigi, bu kaynaklarin degerli, nadir, taklit edilemez ve isletme tarafindan uygun sekilde
kullanilabilir olmasi gerektigi belirtilmektedir (Barney, 1991). Bu ozelliklere sahip kaynaklar sayesinde
isletmelere uzun vadeli iistiinliik saglanabilmektedir.

Rekabet avantaji kavraminin zaman igerisinde dnemli bir evrim gecirdigi goriilmektedir. Porter’m 1980’lerde
ortaya koydugu bu kavram, rekabet stratejilerinin temellerini olustururken; Porter’in (1985) Bes Gii¢ Modeli’nin,
isletmelerin rekabetgi konumlarin analiz edilmesinde en yaygin kullanilan modellerden biri oldugu
belirtilmektedir. Bu modelin; pazara giren yeni rakiplerin tehdidi, tedarikg¢ilerin pazarlik giicli, miisterilerin
pazarlik giicii, ikame iriinlerin tehdidi ve pazardaki mevcut rakipler arasindaki rekabet gibi bes kuvvet {izerine
odaklandigi ifade edilmektedir (Porter, 1985).

Porter’in bu ¢alismalarindan iki y1l sonra, Mintzberg’in 1987 yilinda gelistirdigi SP Modeli ile rekabet stratejisinin
bes farkl1 agidan ele alindig1 goriilmektedir: Plan, Manevra (Ploy), Oriintii (Pattern), Konum (Position) ve Bakis
Acist (Perspective). Stratejinin karmagik ve ¢ok boyutlu bir yapiya sahip oldugu, bu modelin yoéneticilerin
stratejilerini daha genis bir perspektiften degerlendirmelerine olanak sagladig: belirtilmektedir (Mintzberg, 1987).

1991 yilinda ise Jay Barney tarafindan, sirket kaynaklari ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji iizerine yapilan
calismada, sirketlerin benzersiz kaynaklara ve yeteneklere sahip olmalar1 gerekliligini 6ne siiren Kaynak Tabanl
Goriis (RBV) modelinin ortaya konuldugu goriilmektedir. Bu kaynaklarin degerli, nadir, taklit edilemez ve sirket
tarafindan iyi organize edilmis olmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Barney, 1991). Benzer sekilde, Teece ve
arkadaslar tarafindan 1997 yilinda gelistirilen Dinamik Yetenekler Modeli ile igletmelerin pazardaki degisimlere
hizla uyum saglama ve kaynaklar1 yeniden yapilandirma yetenegi sayesinde rekabet avantajini koruyabilecekleri
ifade edilmektedir (Teece vd., 1997).

Sonug olarak, rekabet avantaji modellerinin isletmelerin rekabetci tistiinliik elde etme stratejilerini anlamak igin
farkli teorik yaklasimlar sundugu belirtilmektedir. Rekabet stratejilerinin temelinde, sirketlerin benzersiz kaynak
ve yetenekleri iizerine yogunlagmasi ve bu kaynaklart deger yaratacak sekilde kullanabilme becerisinin yer aldig1
goriilmektedir. Bu nedenle, rekabette siirdiiriilebilir bir avantaji elde edebilmek i¢in isletmelerin stratejik yonetim
anlayisina uygun sekilde hareket etmeleri gerekmektedir.

2.2. Tedarik Zinciri Entegrasyonu

Tedarik zinciri, bir iiriin ya da hizmetin hammaddeden nihai tiiketiciye ulagmasina kadar gegen tiim asamalarda
malzeme, bilgi ve finansal akislarin biitiinlesik sekilde yonetildigi ugtan uca bir sistem olarak tanimlanmaktadir.
Bu sistemin, tedarikgiler, iireticiler, depolama ve dagitim merkezleri, perakendeciler ve nihai tiiketiciler arasindaki
¢ok yonlii etkilesimleri kapsadig1 belirtilmektedir (Larson, 2001; Chandra & Kumar, 2000; Safarli & Avunduk,
2023). Tedarik zinciri yonetimi (TZY) ise, hammaddeden baslayip son kullaniciya ulasan bu siirecin planlanmast,
yiriitiilmesi ve kontrol edilmesi siireclerini igermektedir (Chopra & Meindl, 2016). S6z konusu siireclerde,
malzeme, bilgi ve finansal akiglarin etkin yonetiminin temel bir unsur oldugu vurgulanmaktadir (Winch, 2003).
Giincel arastirmalarda, TZY ’nin isletmelerin is siireclerini daha etkin ve esnek kildig1, ayni zamanda degisen pazar
kosullarina hizli uyum saglanmasina imkan verdigi ortaya konulmaktadir. Bu yoniiyle TZY nin, yalnizca
operasyonel gereklilikleri karsilayan bir sistem degil, ayn1 zamanda stratejik deger yaratan bir arag olarak 6ne
¢iktigy; isletmelere hem rekabet avantaji sagladigi hem de siirdiiriilebilirliklerini artirdigi ifade edilmektedir
(Gedik, 2021; Sagnak, 2020).
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TZY’nin uygulama alaninin genisligi dikkate alindiginda, lojistik, envanter yonetimi, tedarikei iliskileri, talep
tahmini ve siire¢ iyilestirme gibi bir¢ok disiplinin entegre edildigi goriilmektedir (Lockamy & McCormack, 2004;
Seuring, 2001; Gammelgaard & Larson, 2001). Siireglerin optimize edilmesiyle, isletmeler tarafindan maliyetlerin
azaltilmasi, verimliligin artirilmasi, miisteri memnuniyetinin saglanmasi ve rekabet avantaji elde edilmesi
miimkiin hale gelmektedir (Coyle, 2021; Sisman vd., 2016). Ayrica, TZY nin hammaddelerin ilk tedarikinden
nihai iiriine kadar olan tiim asamalarda kesintisiz malzeme, bilgi ve finansal akis koordinasyonunu sagladigi
belirtilmektedir. Bu kapsamda, miisteri gereksinimlerini karsilamak amaciyla, bagli kuruluglar arasindaki
verimliligin, yanit verme kapasitesinin ve karliligin maksimize edilmesi hedeflenmektedir. Zaman i¢cinde TZY ’nin
stirdiiriilebilirlik, risk yonetimi ve dayaniklilik gibi alanlar1 da kapsayacak sekilde evrildigi gozlenmektedir.
Ozellikle ¢evresel ve sosyal faktdrlerin tedarik zinciri operasyonlarina entegrasyonu ile kurumsal sosyal
sorumluluk ve siirdiiriilebilirlik uygulamalari alaninda énemli bir doniisiim yasandig1 vurgulanmaktadir (Green
vd., 2012). Boylece, TZY nin ekonomik, ¢evresel ve sosyal performans arasindaki iligkiyi daha biitiinciil bir
bigimde kavramaya imkan verdigi one siirilmektedir (Gedik, 2021; Sagnak, 2020).

Diger taraftan, tedarik zinciri entegrasyonu (TZE), tedarik zincirinde yer alan fonksiyonlar ve siiregler arasinda
yiiksek derecede koordinasyon ve is birligi saglanmasina imkan tanimaktadir. Béylece, hammadde tedarik¢isinden
nihai tiiketiciye kadar olan siiregte malzeme, bilgi ve finansal akiglarin kesintisiz ve uyumlu bir bi¢imde
yonetilmesi amaglanmaktadir (Flynn, Huo & Zhao, 2010). TZE’nin, isletmelerin tedarikgileri ve miisterileriyle
daha giiclii stratejik is birlikleri kurmalarini sagladigi; bunun sonucunda maliyetlerin azaltildigt ve miisteri
memnuniyetinin artirildig ifade edilmektedir (Flynn vd., 2010). Ayrica, TZE’nin sundugu hizli ve esnek yanit
kabiliyetinin, isletmelerin pazar degisimlerine uyum saglamasinda ve rekabet avantaj1 elde etmesinde kritik bir rol
oynadig1 belirtilmektedir (Christopher & Peck, 2004). Tedarik zincirinin dayanikliliginin artirilmasi, beklenmedik
degisimlere kars1 direng gelistirilmesi ve krizlerin etkisinin en aza indirilmesi, biiylik 6l¢iide TZE nin entegrasyon
derecesine bagli olarak sekillenmektedir (Ozkan, 2019). Bu baglamda, uzun vadeli siirdiiriilebilirlik ve
operasyonel siireklilik agisindan dayanikli ve esnek tedarik zincirlerinin stratejik dnemi vurgulanmaktadir.

TZE’nin bir diger 6nemli yonii ise; giiven, bilgi paylasimi ve ortak bir kiiltiir olugturarak, tedarik zincirinde is
birligi ve verimlilik artisini desteklemesidir (Karabay, 2006; Morgan & Hunt, 1994). Giiven ortaminin
saglanmasiyla, is ortaklari arasindaki koordinasyonun gii¢lendigi; ge¢mis deneyimlerden yararlanilarak ortak
hedeflere daha kolay ulasilabildigi ifade edilmektedir. Bu noktada, tedarik zinciri hafizasinin olusturulmasi ve
paylasilan anlamlarin gelistirilmesi, basarili is birliklerinin temel unsurlar1 arasinda sayilmaktadir (Morgan &
Hunt, 1994). Dolayisiyla, TZE sadece maliyet kontrolii ve kriz yonetimi gibi operasyonel faydalar sunmakla
kalmamakta; ayni1 zamanda isletmelerin uzun vadeli rekabet avantaji elde etmesine ve tedarik zinciri kiiltiiriiniin
gelistirilmesine de katki saglamaktadir (Flynn vd., 2010). Isletmeler acisindan performans ve siirdiiriilebilirlik
hedeflerine ulagmada hayati bir arag olarak goriilen TZE nin, farkli kuruluslar ve paydaslar arasindaki is birligini
giiclendirdigi, toplam maliyetleri azalttig1, miisteri hizmet seviyelerini yiikselttigi ve pazar taleplerine daha hizl
yanit verilmesine olanak sagladigi belirtilmektedir (Flynn, Huo & Zhao, 2010; Ozkan, 2019). Bu arastirmada
kullanilan Tedarik Zinciri Entegrasyonu (TZE) 6l¢eginin, Flynn, Huo ve Zhao’nun (2010) ¢alismasinda dort ana
boyutta ele alindig1 ve her bir boyutun tedarik zinciri performansi ile rekabet avantaji iizerinde belirleyici etkiler
ortaya koydugu aktarilmaktadir (Flynn, Huo ve Zhao, 2010).

a- I¢ Entegrasyon: Isletme igerisindeki fonksiyonlar arasinda saglanan entegrasyon, literatiirde “ic
entegrasyon” olarak adlandirilmakta ve organizasyon i¢indeki departmanlar arasinda bilgi ile kaynak
akiginin iyilestirilmesi yoluyla is birligi ve koordinasyonun artirtlmasint amaglamaktadir (Chen, Paulraj
& Lado, 2004). i¢ entegrasyonun saglanmasiyla, birimler, departmanlar ve is siiregleri arasindaki
koordinasyon giiclendirilmekte; bu sayede isletmenin i¢ operasyonlarinda verimlilik, esneklik ve yanit
verebilirlik diizeylerinde Onemli artislar elde edilmektedir. Bu kapsamda, bilgi sistemlerinin
entegrasyonu, is siireclerinin standardizasyonu ve departmanlar arasi iletisimin etkinlestirilmesi kritik
unsurlar arasinda yer almaktadir (Stevens, 1989). Ayrica, i¢ entegrasyonun, igletmenin stratejik
hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflere ulagilmasi siirecinde i¢ kaynaklarin etkin sekilde kullanilmasini
da kapsadig1 ifade edilmektedir (Pagell, 2004).

b- Dis Entegrasyon: Tedarik zincirinin diger iiyeleri arasinda bilgi paylasimini ve is birligini artirmak
amaciyla dis entegrasyon yaklagimi benimsenmektedir. Bu kapsamda, tedarik¢ilerle stratejik ortakliklar
ve miisterilerle daha yakin iliskiler kurulmasi yoluyla, tedarik zinciri boyunca verimsizliklerin azaltilmasi
hedeflenmektedir (Swink, Narasimhan & Wang, 2007). Michael E. Porter’in “Competitive Advantage”
adl1 eserinde de belirtildigi iizere, digsal entegrasyon geriye dogru entegrasyon (tedarikgilerle) ve ileriye
dogru entegrasyon (miisterilerle) olmak iizere ikiye ayrilmaktadir (Porter, 1985). Geriye entegrasyonun,
tedarik giivenliginin artirilmasi ve tedarik zinciri maliyetlerinin diisiiriilmesi amaciyla tedarikgilerle yakin
is birligi yapilmasini igerdigi; ileriye entegrasyonun ise miisterilere daha yakin olmayr ve miisteri
memnuniyetinin artirtlmasini hedefledigi ifade edilmektedir (Handfield & Nichols, 2002). S6z konusu
entegrasyon tiirlerinin, isletmelerin pazardaki degisikliklere hizli ve esnek sekilde yanit verebilmelerini

46



ALANYA AKADEMIK BAKIS DERGISI 10/1 (2026)

saglayarak rekabet avantaji elde etmelerinde kritik bir rol oynadigi vurgulanmaktadir (Christopher &
Peck, 2004).

c- Miisteri Entegrasyonu: Miisteri ihtiyaclarinin daha iyi anlasilmasi ve 6zel taleplerin etkin bir sekilde
karsilanmasi, tedarik zinciri entegrasyonunun onemli hedefleri arasinda yer almaktadir. Bu alanda
yiiriitiilen aragtirmalarda, miisteri geri bildirimleri ile miisteri katiliminin tedarik zinciri performansinin
gelistirilmesinde dnemli katkilar sagladig1 ortaya konulmaktadir (Liu vd., 2018). Tiiketici davraniglarinda
yasanan evrim, miisterilerin tedarik zincirinde giiclii ve vazgecilmez ortaklar olarak konumlanmasina
neden olmustur (Papadas, Avlonitis & Carrigan, 2019). Miisteri entegrasyonunun, miisteri iliskileri
yonetimi (CRM) ve pazar arastirmasi gibi alanlardan dogdugu ve zaman icinde tedarik zinciri yonetimi
literatiiriine entegre edildigi ifade edilmektedir (Jiittner, Christopher & Baker, 2007).

d- Tedarikgilerle Entegrasyon: Tedarikgilerle yakin iliskiler kurulmasi ve isbirligine dayali stratejilerin
gelistirilmesi, tedarik zinciri entegrasyonunun oOnemli bir boyutunu olusturmaktadir. Bu tiir bir
biitiinlesmenin, tedarik¢ilerin {irlin tasarimi ve kalite degerlendirme siireglerine aktif katilimini
icerebildigi ve bu yolla tedarik zinciri performansi iizerinde anlamli etkiler yarattigi belirtilmektedir
(Leuschner, Rogers & Charvet, 2013). Tedarikgilerle entegrasyonun, tedarik¢i yonetimi ve stratejik satin
alma uygulamalarindan evrilerek giiniimiizde daha kapsamli bir yap: kazandig1 ifade edilmektedir. S6z
konusu entegrasyonun; tedarik¢i secimi, tedarikgi gelistirme, ortak iiriin gelistirme ve tedarikgilerle bilgi
paylasimi gibi unsurlar1 kapsadig1 vurgulanmaktadir (Krause, Scannell & Calantone, 2000).

3. ARASTIRMA AMACLARI, HIiPOTEZ GELiSTiRME VE MODEL TASARIMI
3.1. Arastirma Amaclar

Bu ¢alismanin temel amaci, tedarik zinciri entegrasyonunun (TZE) alt boyutlarinin isletmelerin rekabet avantaji
(RA) tizerindeki etkilerini incelemektir. Calismada, TZE’yi olusturan i¢ entegrasyon, dis entegrasyon,
tedarikgilerle entegrasyon ve miisterilerle entegrasyon boyutlarinin her birinin, isletmelerin rekabet avantaji elde
etme siireglerine nasil katki sagladigi ayrintili sekilde analiz edilmektedir. Arastirmada, Tiirkiye’de Istanbul ve
Kocaeli illerinde ¢esitli sektorlerde faaliyet gosteren 440 isletmenin orta ve list diizey yoneticilerinden elde edilen
anket verileri kullanilarak, bu degiskenler arasindaki etkiler degerlendirilmistir.

3.2. Arastirma Modeli Tasarimi ve Hipotezler

Arastirma modeli, tedarik zinciri entegrasyonunun (TZE) alt boyutlari ile rekabet avantaji (RA) arasindaki etkileri
incelemek iizere yapilandirilmistir. Modelde, TZE’yi olusturan dort ana boyut—i¢ entegrasyon, dis entegrasyon,
tedarikgilerle entegrasyon ve miisterilerle entegrasyon—bagimsiz degisken; rekabet avantaj1 ise bagimli degisken
olarak ele alinmistir. Aragtirma kapsaminda, her bir alt boyutun rekabet avantaji iizerindeki etkisi ayr1 ayr1 analiz
edilmistir. Buna gore, arastirmanin model yapisi asagida sunulmaktadir:

I¢
Entegrasyon

Dis

Entegrasyon  *’

TZE Al Avantas

Boyutlari J
Miisterilerle

Entegrasyon

Tedarikgilerle
Entegrasyon

Sekil 1. Arastirma Modeli Semasi

Arastirmadaki degiskenlerin durumlari asagidaki gibidir:

* Bagmsiz Degiskenler: TZE Alt Boyutlart (Ig Entegrasyon, Dis Entegrasyon, Tedarikgilerle
Entegrasyon, Miisterilerle Entegrasyon)
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=  Bagimli Degisken: Rekabet Avantaji (RA)

Literatiirdeki caligmalar ve arastirma modeli dogrultusunda, aragtirma sorulari belirlenmis ve hipotezler
gelistirilmistir. Oncelikle, tedarik zinciri entegrasyonunun (TZE) isletmelerin rekabet avantaji iizerindeki
potansiyel etkileri degerlendirilmistir. Rekabet avantajinin, maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma
stratejileri araciligtyla elde edilen ve igletmelerin rakiplerine kiyasla iistiin performans gostermesini saglayan
faktorler biitiinii olarak tanimlandigi goriilmektedir (Porter, 1985). Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin ise,
isletmenin kendine 6zgii kaynaklarina ve taklit edilemez yeteneklerine dayandig: belirtilmektedir (Barney, 1991).
TZE’nin, igletmelerin stratejik kaynaklarinin ve yeteneklerinin etkin bicimde optimize edilmesine olanak tanidigi
aktarilmaktadir (Porter, 1985; Barney, 1991).

Tedarik zinciri entegrasyonunun, isletmelerin tedarik zincirinde yer alan tiim paydaslar arasindaki bilgi, malzeme
ve finansal akislarin koordineli bir sekilde yonetilmesini igerdigi ifade edilmektedir. Arastirmalarda, TZE’nin
operasyonel verimliligin artirilmasina, maliyetlerin azaltilmasina ve miisteri memnuniyetinin yiikseltilmesine
katki sagladig1 gosterilmektedir (Flynn, Huo & Zhao, 2010). Ayrica, rekabet avantajinin isletmenin benzersiz
kaynaklarindan ve yeteneklerinden kaynaklandigi ve TZE’nin bu kaynaklarin daha etkin kullanimina olanak
tanidig1 belirtilmektedir (Barney, 1991). Tedarik zinciri entegrasyonunun, farkli is siirecleri arasindaki baglantinin
giiclendirilmesine, bilgi akisi ve malzeme hareketlerinin daha verimli hale getirilmesine ve bdylece rekabet
avantajina katki saglanmasina imkan verdigi vurgulanmaktadir (Lambert & Cooper, 2000). Bu nedenle, iyi entegre
edilmis bir tedarik zincirinin, stok maliyetlerinin azaltilmasina ve miisteri hizmet seviyelerinin artirilmasina katki
sagladigi ifade edilmektedir (Flynn, Huo & Zhao, 2010).

Flynn, Huo & Zhao’nun (2010) calismalarinda, TZE’nin dort ana boyutunun tedarik zinciri performansi ve rekabet
avantaji iizerindeki belirleyici etkileri ortaya konulmustur. I¢ entegrasyonun, departmanlar arasi is birligi ve
koordinasyonun gelistirilmesi yoluyla operasyonel verimliligin ve maliyet avantajinin artirilmasina olanak tanidigi
belirtilmektedir. I¢ entegrasyonun isletmelerin daha hizli ve dogru kararlar almasina yardimei oldugu, bunun da
maliyetlerin azaltilmas1 ve miisteri taleplerine daha etkili yanit verilmesine katki sagladig: ifade edilmektedir
(Flynn vd., 2010). D1s entegrasyonun, tedarik¢iler ve miisterilerle iligkilerin optimize edilmesi yoluyla bilgi ve
malzeme akiginin iyilestirilmesine, dolayisiyla miisteri memnuniyetinin artirilmasina katki sagladigi
vurgulanmaktadir (Liu vd., 2018). Tedarikgilerle entegrasyonun, tedarik¢ilerin {irlin tasarimi ve kalite
degerlendirme siireclerine dahil edilmesini sagladigi ve bu sayede tedarik zincirinin genel etkinligi {izerinde
olumlu etkiler olusturdugu belirtilmektedir (Leuschner, Rogers & Charvet, 2013). Bu biitiinlesmenin, isletmeye
esneklik ve hiz kazandirdigi, maliyetlerin azaltilmasi ve rekabet avantajimin artirilmasi tizerinde etkili oldugu
aktarilmaktadir. Miisterilerle entegrasyonun ise, miisteri ihtiyaglarinin daha iyi anlasilmasina ve misteri
memnuniyeti ile sadakatinin giiclendirilmesine katki sagladigi ifade edilmektedir (Papadas vd., 2018).

Sonug olarak, Porter (1985), Barney (1991), Flynn ve arkadaslari (2010), Liu ve arkadaglar1 (2018) gibi
arastirmacilarin bulgulari temelinde, TZE nin isletme kaynaklarinin optimizasyonunda, operasyonel verimliligin
artirilmasinda  ve maliyetlerin azaltilmasinda &nemli rol oynadigi, dolayisiyla rekabet avantajinin
gliglendirilmesine katki sagladigi varsayilmaktadir. Bu bilgiler 1s1ginda, tedarik zinciri entegrasyonunun alt
boyutlarinin rekabet avantaji tizerindeki etkisini anlamak amaciyla arastirma sorulari ve hipotezler gelistirilmistir.
Bu baglamda arastirmanin sorusu bu sekilde tanimlanmistir:

=  “Tedarik zinciri entegrasyonunun farkli boyutlari (i¢ entegrasyon, dis entegrasyon, tedarikgilerle
entegrasyon, miisterilerle entegrasyon) rekabet avantaji tizerinde nasil bir etki yaratmaktadir?”

TZE alt boyutlarinin rekabet avantajina olan etkisini anlamak i¢in gelistirilen hipotezler:
Hi: “Ig entegrasyonun rekabet avantaji iizerinde pozitif bir etkisi vardir.”

Haz: “D1s entegrasyonun rekabet avantaji tizerinde pozitif bir etkisi vardir.”

Hs: “Tedarikgilerle entegrasyonun rekabet avantaji lizerinde pozitif bir etkisi vardir.”

Ha: “Miisterilerle entegrasyonun rekabet avantaji iizerinde pozitif bir etkisi vardir.”

4. ARASTIRMA YONTEMI

Bu arastirmada, tedarik zinciri entegrasyonunun (TZE) alt boyutlarinin isletmelerin rekabet avantaji (RA)
iizerindeki etkileri nicel aragtirma yontemiyle incelenmistir. TZE, i¢ entegrasyon, dis entegrasyon, tedarikgilerle
entegrasyon ve miisterilerle entegrasyon olmak iizere dort temel boyuttan olusan biitiinciil bir yap1 olarak ele
alinmis; analizlerde yalnizca bu alt boyutlarin etkileri degerlendirilmistir.

Bu aragtirmada, tedarik zinciri entegrasyonu ile rekabet avantaji arasindaki iliskiler nicel aragtirma yontemiyle
incelenmistir. Nicel yontem, genis bir katilimci kitlesinden elde edilen verilerin standartlastirilmasina, objektif
analizine ve sonuglarin genellenebilirligine olanak tanimaktadir. Arastirmanin temel verileri, anket yontemiyle
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toplanmistir. Anketler, ¢ok sayida isletmenin orta ve st diizey yoneticilerine ulasarak giivenilir ve
karsilastirilabilir veri seti elde etmeye imkan saglamistir. Katilimeilarin, tedarik zinciri yonetimi ve stratejik
yonetim konularinda bilgi sahibi, isletmelerinde stratejik karar alma siireglerinde etkin rol oynayan kisilerden
secilmesine 6zen gosterilmistir.

Aragtirmanin 6rneklemini, Istanbul ve Kocaeli bdlgelerinde farkli sektorlerde faaliyet gdsteren kiiciik, orta ve
biiytik 6l¢ekli isletmelerin orta ve {iist diizey yoOneticileri olugturmaktadir. Toplamda 440 gecerli anket iizerinden
analizler yiiriitiilmiistiir. Veri toplama siireci; ¢evrimici platformlar, e-posta ve yiiz yiize goriismeler aracilifiyla
gerceklestirilmistir. Anket formunda, katilimcilarin demografik 6zelliklerini ve isletmelerin temel niteliklerini
belirlemeye yonelik sorulara da yer verilmistir. Katilimcilar secilirken, aragtirma kapsaminda bilingli érnekleme
yontemi uygulanmistir. Veriler, tedarik zinciri yonetimi ve rekabet stratejileri alanlarinda stratejik seviyede karar
verme yetkisine ve potansiyeline sahip orta ve {ist diizey yoneticilerden toplanmigtir. Bdylece, arastirmanin temel
konularna iliskin olarak dogrudan bilgi sahibi ve yetkin katilimcilarin goriislerinin analiz edilmesi hedeflenmistir.

Veri toplama araci olarak kullanilan ankette, Papadas ve digerleri (2018) tarafindan gelistirilen Rekabet Avantaj
Olgegi ile Marin-Garcia ve digerleri (2013) tarafindan gelistirilen Tedarik Zinciri Entegrasyonu Olgegi’nin, Ozkan
(2019) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanmis halleri kullanilmistir. Anketin ilk bolimiinde katilimcilarin demografik
dzelliklerine (egitim diizeyi, gorev tanimu, isletme biiyiikligii ve sektdr) iliskin sorulara yer verilmistir. Ikinci
boliimde, Papadas ve digerleri (2018) tarafindan gelistirilen ve Ozkan (2019) tarafindan uyarlanan alt1 maddelik
Rekabet Avantaji Olgegi, iigiincii béliimde ise, Marin-Garcia ve digerleri (2013) tarafindan gelistirilen ve Ozkan
(2019) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan, i¢ entegrasyon, dis entegrasyon, tedarikgilerle entegrasyon ve miisterilerle
entegrasyon boyutlarini kapsayan on altt maddelik Tedarik Zinciri Entegrasyonu Olgegi kullanilmistir. Tiim 6lcek
maddeleri, besli Likert tipi (1=Kesinlikle katilmryorum, 5=Kesinlikle katiltyorum) olarak yanitlanmistir.

Veri toplama siireci ¢evrimici platformlar ve e-posta yoluyla yiiriitiilmiis; bes aylik ¢alisma sonunda toplamda 445
anket formu toplanmis; ancak eksik, hatali veya uygun olmayan yanitlar ayiklandiktan sonra, analizlerde yalnizca
gegerli olan 440 anket formu degerlendirmeye alimmistir. Boylece, veri setinin gilivenilirligi ve gegerliligi
korunmugtur. Arastirma siirecinde etik kurallara tam uyum saglanmis; katilimeilarin tamami goniilliilik esasina
gore calismaya dahil edilmis ve kisisel bilgilerin gizliligi korunmustur. Elde edilen veriler yalnizca akademik
amaglarla kullanilmis ve iigiincii kisilerle paylasilmanmstir. Calisma, Istanbul Gedik Universitesi Etik Kurulu’ndan
alinan onay (24.08.2023 tarihli ve E-56365223-050.02.04-2023.137548.17 sayili karar) ile yiriitilmistiir.

Toplanan veriler, SPSS istatistiksel analiz programi ile degerlendirilmistir. Verilerin analizinde giivenilirlik analizi
(Cronbach’s Alpha), korelasyon analizi ve regresyon analizi gibi yontemler kullanilmis; bu analizler araciligiyla
aragtirma modelinde dngoriilen degiskenler arasindaki iliskiler ve hipotezler test edilmistir.

5. ANALIiZ VE BULGULAR
5.1. Giivenilirlik Analizi

Giivenilirlik, bir aragtirmada kullanilan 6l¢iim araglarmin tekrarlandiginda tutarli, kararli ve istikrarli sonuglar
iiretebilme yetenegini ifade etmektedir. Olgme araglarinda giivenilirlikten soz edildiginde, farkli zamanlarda ve
farkli kosullarda yapilan 6lgiimlerin benzer sonuglar vermesi beklenmektedir. Bu tutarliligin saglanmasi, dlgiilen
degiskenin gergek degerini yansittiginin bir gostergesidir. Bir basgka ifadeyle, giivenilirlik kavrami, bir arastirma
aracinin ya da yonteminin tekrarlanabilirligini ve dl¢iimlerin tutarliligini vurgulamaktadir. Bu durum, 6zellikle
deneysel ve saha arastirmalarinda elde edilen verilerin gegerliligi ve dogrulugunun belirlenmesinde kritik bir unsur
olarak goriilmektedir (Altunisik vd., 2007:124; Sencan, 2005:8-11).

Arastirmalarda giivenilirlik diizeyinin belirlenmesinde en yaygin olarak Cronbach Alfa (o) katsayisi
kullanilmaktadir. Cronbach Alfa degeri, O ile 1 arasinda degismekte olup, 0,70 ve iizerindeki degerler yiiksek
diizeyde i¢ tutarlilik ve giivenilirlik olarak kabul edilmektedir (Nunnally & Bernstein, 1994: 275-280). Bu
kapsamda, tedarik zinciri entegrasyonunun alt boyutlar1 (i¢ entegrasyon, dis entegrasyon, tedarikgilerle
entegrasyon, miisterilerle entegrasyon) ile rekabet avantaji dlgeklerinin gilivenilirligini belirlemek amaciyla
Cronbach Alfa yontemi kullanilmistir. Elde edilen analiz sonuglar1 Tablo 1’de sunulmaktadir.

Tablo 1 incelendiginde;

» ¢ entegrasyon boyutuna ait Cronbach Alfa (o)) degerinin 0,88 oldugu, dis entegrasyon boyutunda bu
degerin 0,72, tedarikgilerle entegrasyon boyutunda 0,81 ve miisterilerle entegrasyon boyutunda ise 0,66
oldugu goriilmektedir. Buna gore; i¢ entegrasyon ve tedarikgilerle entegrasyon boyutlar1 yiiksek diizeyde,
dis entegrasyon boyutu kabul edilebilir diizeyde, miisterilerle entegrasyon boyutu ise sinira yakin ancak
yine de kabul edilebilir diizeyde giivenilirlige sahiptir.

* Rekabet Avantaji Olgegine ait a degerinin 0,88 oldugu goriilmektedir. Bu sonug, Rekabet Avantaji
Olgegi'nin yiiksek diizeyde giivenilir oldugunu gostermektedir.
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Tablo 1. Olceklere Ait Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Olgek/Boyut Madde Sayis1 o

TZE i¢ Entegrasyon Boyutu 4 0,88
TZE Dis Entegrasyon Boyutu 4 0,72
TZE Tedarikgilerle Entegrasyon Boyutu 4 0,81
TZE iisterilerle Entegrasyon Boyutu 4 0,66
Rekabet Avantaji Olcegi 6 0,88

5.2. Demografik Bulgular

Istanbul, Kocaeli ve Ankara bdlgelerinde; imalat sanayi, bilisim teknolojileri (BT)/telekom/elektronik, savunma
sanayi, otomotiv, elektrikli makineler ve kablolar, gemi inga sanayi, tekstil, ulagtirma ve lojistik, insaat,
gayrimenkul, emlak, finansal hizmetler, demir-¢elik, metal isleri, konaklama ve yiyecek hizmetleri, finansal
hizmetler, petrol, akaryakit ve kimya, tarim, ormancilik, balik¢ilik, egitim/akademi ve diger sektdrlerinde faaliyet
gosteren yerli ve yabanci isletmelerde gorev alan personelin demografik bulgularini belirlemek amaciyla frekans
analizi yapilmustir.

Tablo 2. Demografik Bulgular

Degisken Grup N %
Lisans ve On Lisans 185 42,0
Lisansiistii 164 37,3
Egitim Durumu
Doktora 81 18,4
Diger 10 2,3
Orta Diizey Yonetici 148 33,6
Gorev Tanimi .
Ust Diizey Yonetici 292 66,4
) Kiigiik ve Orta Olgekli 186 423
Isletme Biiytikligi* .
Biiyiik Olgekli 254 57,7
Imalat Sanayi 82 18,6
BT/Telekom/Elektronik 80 18,2
Savunma Sanayi 35 8,0
Beyaz Esya ve Elektrikli Kiigiik Ev Aletleri 7 1,6
Otomotiv 30 6,8
Elektrikli Makineler ve Kablolar 12 2,7
Gemi Inga Sanayi 16 3,6
Tekstil, Dokuma ve Hazir Giyim 18 4,1
Ulastirma ve Lojistik 19 4,3
Sektorel Dagilim* .
Insaat, Gayrimenkul ve Emlak 16 3,6
Bankacilik, Finansal Hizmetler ve Sigortacilik 21 4,8
Demir-Celik, Metal Isleri 13 3,0
Konaklama ve Yiyecek Hizmetleri 2 0,5
Petrol, Akaryakit ve Kimya 10 2,3
Tarim, Ormancilik ve Balike¢ilik 5 1,1
Egitim/Akademi 10 2,3
Diger 64 14,6
Toplam 440 100
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*Sektorel dagilim icin ITO kayitlari, isletme biiyiikliigii icin KOSGEB 2023 kayitlari esas almmustir.
Analiz sonuglar1 Tablo 2°de gosterilmistir. Tablo 2 incelendiginde;

Katilimcilarin %42’si lisans ve on lisans, %37,3’1 yiiksek lisans, %18,4’ii doktora mezunu olup, %2,3’i diger
egitim seviyelerinde yer almaktadir. Katilimcilarin %34,6°s1 orta diizey yonetici, %66,4’1 ist diizey yonetici
olarak gorev yapmaktadir. %42,3°i kiicik ve orta dlgekli isletmelerde, %57,7’si biiylik dlgekli isletmelerde
calismaktadir. Ayrica katilimcilarin gesitli sektorlerde dagildig goriilmektedir: %18,6’s1 imalat sanayi, %18,2’si
bilisim teknolojileri/telekom/elektronik, %8’1i savunma sanayi, %14,5’i diger sektorlerde gorev yapmaktadir.
Bankacilik, otomotiv, tekstil, enerji gibi diger sektorler daha diigiik oranlarda temsil edilmektedir.

5.3. Tammlayici Istatistikler

Tedarik Zinciri Entegrasyonu (TZE) ve Rekabet Avantaji 6lgeklerine iligskin hesaplanan tanimlayicr istatistikler
Tablo 3’te gosterilmistir.

Tablo 3. Olceklere ilisgkin Tanimlayici Istatistikler

Olgek/Boyut N En diisiik En yiiksek Ortalama Std. sapma
TZE i¢ Entegrasyon Boyutu 440 1,00 5,00 4,12 0,77
TZE Di1s Entegrasyon Boyutu 440 1,75 5,00 3,99 0,68
TZE Tedarikgilerle Entegrasyon Boyutu 440 1,50 5,00 3,90 0,73
TZE Miisterilerle Entegrasyon Boyutu 440 1,75 5,00 4,24 0,59
Rekabet Avantaj1 Olcegi 440 1,17 5,00 3,73 0,80

Tablo 3 incelendiginde, tedarik zinciri entegrasyonunun (TZE) alt boyutlarina iligskin c¢alisan algilarinin genel
olarak yiiksek diizeyde oldugu gériilmektedir. i¢ entegrasyon boyutunda, ortalamanin 4,12 ve standart sapmanin
0,77 olarak hesaplandigi; minimum degerin 1,00, maksimum degerin ise 5,00 oldugu belirlenmistir. Dis
entegrasyon boyutunda ortalama 3,99, standart sapma 0,68; minimum 1,75 ve maksimum 5,00 olarak tespit
edilmistir. Tedarikgilerle entegrasyon alt boyutunda ortalama 3,90, standart sapma 0,73; minimum 1,50 ve
maksimum 5,00 olarak bulunmustur. Miisterilerle entegrasyon boyutunda ise ortalamanin 4,24, standart sapmanin
0,59; minimumun 1,75 ve maksimumun 5,00 oldugu goriilmektedir. Bu bulgular, ¢alisanlarin TZE’nin farkl alt
boyutlarina yonelik algilarinin genel olarak yiiksek seviyede oldugunu gostermektedir.

Rekabet Avantaji 6lgeginde ise, ortalamanin 3,73 ve standart sapmanin 0,80 olarak hesaplandigi belirlenmistir. Bu
sonuglar, calisanlarin rekabet avantajina iliskin algilarin da nispeten yiiksek diizeyde oldugunu ortaya
koymaktadir. Olgeklerde gozlenen yiiksek ortalama degerleri, calisanlarn TZE alt boyutlar1 ile rekabet avantaji
unsurlarina yonelik olumlu bir bakis agisina sahip olduklarini géstermektedir.

5.4. Normallik istatistikleri

Carpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis), istatistiksel dagilimlarin sekil Gzelliklerini degerlendirmek igin
kullanilan iki énemli &lgiittiir. Bu metrikler, bir veri setinin dagiliminin merkezi egilimden ne kadar sapma
gosterdigini ve bu dagilimin genel seklini ifade eder. Carpiklik, veri dagilimmin ne kadar simetrik oldugunu
gosterirken basiklik ise veri dagiliminin tepesinin ne kadar yiiksek veya diiz oldugunu ifade eder (George &
Mallery, 2018:114-115). Genel olarak, carpiklik ve basiklik katsayilarinin £1,0 degerleri arasinda yer almast, veri
setinin dagilimimnin normal oldugunun bir gostergesidir (Uysal ve Kilig, 2022:223; George & Mallery, 2018:114-
115). Bu kapsamda; Tedarik Zinciri Entegrasyonu (TZE) ve Rekabet Avantaji 6l¢eklerinin normal dagilima
uygunlugunu belirlemek amaciyla carpiklik ve basiklik degerleri incelenmistir. Analiz sonuglari Tablo 4’te
gosterilmistir.

Tablo 4. Degiskenlere Ait Carpiklik ve Basikhik Degerleri

Carpikhk Basikhik
Olgek/Boyut Istatistik Standart Istatistik Standart Hata
Hata
TZE I¢ Entegrasyon Boyutu -0,92 0,12 0,71 0,23
TZE D1s Entegrasyon Boyutu -0,49 0,12 -0,20 0,23
TZE Tedarikgilerle Entegrasyon Boyutu -0,63 0,12 0,26 0,23
TZE Miisterilerle Entegrasyon Boyutu -0,84 0,12 0,77 0,23
Rekabet Avantaji Olcegi -0,58 0,12 0,01 0,23
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TZE ve Rekabet Avantaji 6lgeklerine ait Tablo 4’te gosterilen ¢arpiklik ve basiklik degerleri, normal dagilimi
isaret etmektedir.

5.5. Korelasyon Analizi

Etki analizine gegmeden Once, arastirmada incelenen degiskenler arasindaki iligkilerin yonii ve derecesinin
belirlenmesi amaciyla korelasyon analizi gergeklestirilmistir. Korelasyon, iki veya daha fazla degisken arasindaki
dogrusal iliskinin giiciinii ve yoniinii degerlendirmek icin kullanilan temel bir istatistiksel yontemdir. Bu yontemle,
bir degiskendeki degisimin diger bir degiskendeki degisimi ne dlciide 6ngorebilecegi ve degiskenler arasindaki
iliskinin dogrusal yapisi ortaya konulmaktadir. Korelasyon katsayis1 “r” harfiyle gosterilmekte ve -1 ile +1
arasinda degerler almaktadir. “r = +1” degeri miikemmel pozitif, “r = -1” ise miikemmel negatif iliskiyi; sifira
yakin degerler ise zayif ya da anlamli olmayan iliskiyi gostermektedir (Miran, 2021; George & Mallery, 2018;
Sencan, 2005; Anthony, 2023).

Korelasyon analizinde genellikle Pearson korelasyon katsayisi kullanilmakta olup, bu yontem siirekli ve normal
dagilima sahip degiskenler arasindaki dogrusal iligkileri degerlendirmek ic¢in tercih edilmektedir. Pozitif
korelasyonda iki degisken birlikte artmakta ya da azalmaktadir; negatif korelasyonda ise bir degisken artarken
digeri azalmaktadir. Ornegin, r=0,60 degeri orta diizeyde pozitif bir iliskiyi; r=0,20 degeri ise zayif bir iliskiyi
ifade etmektedir (Anthony, 2023; Shaqiri vd., 2023).

Korelasyon katsayisinin yorumlanmasi, degiskenler arasindaki iligkinin anlamliligin1 ve giiciinii degerlendirmek
acisindan 6nem arz etmektedir. Bu analiz, caligmada yer alan temel degiskenler arasinda anlamli bir etkilesim olup
olmadigim1 onceden degerlendirmek ve etkisel (nedensel) analizler 6ncesinde degigkenler arasindaki temel
baglantilar1 ortaya koymak i¢in bir 6n adim niteligi tasimaktadir. Korelasyon analizlerinin sonuglari, degiskenler
arasinda nedensel bir etki olup olmadigini gostermemekle birlikte, ilerleyen regresyon analizlerinde anlaml
etkilerin varlig1 acisindan yol gosterici olmaktadir.

Tablo 5°te, korelasyon katsayisinin giicli ve yoniine iligkin ayrintili agiklamalar yer almakta ve bu degerlendirme
stirecine katki saglamaktadir.

Tablo 5. Korelasyon Katsayilarinin Yorumu (Sencan, 2005:253)

_Deger fliskinin Giicii/Diizeyi
r=11 Miikemmel {liski Diizeyi
r>|0,8] Yiiksek iliski Diizeyi
10,8 >1>10,6]| Giiglii iliski Diizeyi
[0,6] > 1> 10 ,4| Orta Iligki Diizeyi
[0,4|>r> 10,2 Zayif Iligki Diizeyi (tesadiifi olabilir)
r=0 Iliski yok

Tedarik zinciri entegrasyonunun (TZE) alt boyutlar1 ile Rekabet Avantaji 6lgegi arasindaki iliskinin giicli ve
diizeyi, Pearson korelasyon analizi ile incelenmis ve elde edilen bulgular Tablo 6’da sunulmustur.

Tablo 6. TZE Alt Boyutlari ile Rekabet Avantaji Arasindaki iliskiyi Belirlemeye Yonelik Pearson Korelasyon Analizi

Sonuglari
Olgek/Boyut 1 2 3 4 5
TZE I¢ Entegrasyon Boyutu (1) 1,00
TZE D1s Entegrasyon Boyutu (2) 0,53 1,00
TZE Tedarikgilerle Entegrasyon Boyutu (3) 0,56 0,67 1,00
TZE Miisterilerle Entegrasyon Boyutu (4) 0,44 0,59 048" 1,00
Rekabet Avantaji Olcegi (5) 0,45 035" 027" 024" 1,00

Tablo 6 incelendiginde, tedarik zinciri entegrasyonunun (TZE) alt boyutlar: ile Rekabet Avantaji arasindaki
iliskilerin genel olarak pozitif yonde oldugu gériilmektedir. I¢ Entegrasyon ile Rekabet Avantaji arasinda pozitif
ve orta diizeyde bir iliski (=0,45), D1s Entegrasyon ile Rekabet Avantaji arasinda pozitif ve zayif diizeyde bir
iligki (r=0,35), Tedarik¢ilerle Entegrasyon ile Rekabet Avantaji arasinda pozitif ve zayif diizeyde bir iliski (r=0,27)
ve Miisterilerle Entegrasyon ile Rekabet Avantaji arasinda da pozitif ve zayif diizeyde bir iliski (1=0,24) tespit
edilmistir. Bu bulgular, TZE alt boyutlarinin tamaminin Rekabet Avantaji ile pozitif iligki gosterdigini ve 6zellikle
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I¢ Entegrasyon’un diger boyutlara kiyasla Rekabet Avantaj1 iizerinde daha giiclii bir iliskiye sahip oldugunu ortaya
koymaktadir.

5.6. Regresyon Analizi

Regresyon analizi, bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken tizerindeki etkisini 6lgmek ve bu etkiyi istatistiksel
olarak degerlendirmek i¢in yaygin olarak kullanilan bir yontemdir (Gujarati, 2009). Bu ¢alismada, Tedarik Zinciri
Entegrasyonun (TZE) alt boyutlarinin (i¢ entegrasyon, dis entegrasyon, tedarikcilerle entegrasyon ve miisterilerle
entegrasyon) rekabet avantaji tizerindeki etkisini degerlendirmek amaciyla regresyon analizi tercih edilmistir.
Regresyon analizi, bagimli degiskenin varyansini agiklamak i¢in bagimsiz degiskenlerin etkisini modelleyerek
hipotezlerin test edilmesini miimkiin kilar (Field, 2013). Bu yontemin tercih edilmesinin temel nedenleri sunlardir:

=  Bagimh ve Bagimsiz Degiskenler Arasindaki Iliskinin Giicii ve Yoniiniin Belirlenmesi: Regresyon
analizi, bagimsiz degiskenlerin bagiml degisken {izerindeki etkisinin biiyiikliigiini (B katsayilari) ve
yoniinii ortaya koyar. Ornegin, bu calismada TZE alt boyutlarinin rekabet avantajma olan etkileri
incelenmistir.

* Modelin Aciklayicihk Diizeyinin Degerlendirilmesi: Regresyon analizi, bagimsiz degiskenlerin
bagiml degisken iizerindeki toplam agiklama giiciinii R? degeri ile 6l¢er. Bu, bagimsiz degiskenlerin
rekabet avantaji lizerindeki etkilerinin anlamli olup olmadigini gosterir.

= Hipotezlerin Test Edilmesi: Regresyon analizi, ¢aliymada test edilen hipotezlerin (6rnegin, Hi: TZE
rekabet avantajini artirir) kabul edilip edilmedigini anlamak i¢in F, t ve p degerlerini saglamaktadir. Bu,
hipotezlerin istatistiksel olarak desteklenip desteklenmedigini degerlendirmek i¢in uygun bir yontemdir.

= istatistiksel Anlamlihk ve Giivenilirlik: Regresyon analizi, bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken
iizerindeki etkisinin anlamli olup olmadigini p degerleriyle test eder. Bu ¢alismada tim modellerin p
<0,05 diizeyinde anlamli oldugu goriilmektedir, bu da modelin giivenilir oldugunu gdstermektedir.

Sonug olarak, regresyon analizi bu ¢aligmada kullanilan hipotez testi cergevesinde, bagimsiz degiskenlerin rekabet
avantaj1 lizerindeki etkilerini degerlendirmek amaciyla en uygun yontem olarak tercih edilmistir. Bu yontem,
yalnizca bagimli degisken {izerinde anlamli etkileri belirlemekle kalmaz, ayn1 zamanda bu etkilerin biiytikliglini
ve yoniinii de ayrintili olarak ortaya koyar. Tedarik zinciri entegrasyonunun alt boyutlari ile rekabet avantaji
arasindaki etkiyi analiz etmek amaciyla gergeklestirilen regresyon analizine ilisgkin bulgular Tablo 7°de
sunulmustur.

Tablo 7. TZE ve Alt boyutlar1 ile Rekabet Avantaji Arasindaki iliskilerin Analizi

Bagimsiz Bagimh

. . 2
Hipotez Degisken Degi§ken Sig. R B p t P Sonu¢
Hi ¢ Entegrasyon  LeKabet 1097 000 020 046 045 105 0,00  Desteklendi
Avantaji
H» Ds Rekabet 61,8 000 0,12 041 035 79 0,00  Desteklendi
Entegrasyon Avantajt
Hs Tedarikgilerle - Rekabet 349 0,00 007 030 027 59 000  Desteklendi
Entegrasyon Avantajt
Ha Misterilerle Rekabet 277 0,00 006 033 024 53 000  Desteklendi

Entegrasyon Avantaji

Tablo 4.7 incelendiginde;

e I¢ Entegrasyon, Rekabet Avantajim pozitif yonde etkilemistir (t=10,5 p=0,00<0,05). I¢ Entegrasyon
iizerindeki 1 birimlik artis, Rekabet Avantaji tizerinde 0,46’lik bir degisim yaratmaktadir. Buna gore Hi
hipotezi desteklenmistir.

o Dis Entegrasyon, Rekabet Avantajin1 pozitif yonde etkilemistir (t=7,9 p=0,00<0,05). Dis Entegrasyon
iizerindeki 1 birimlik artig, Rekabet Avantaji iizerinde 0,41°lik bir degisim yaratmaktadir. Buna gére H:
hipotezi desteklenmistir.

o Tedarik¢ilerle Entegrasyon, Rekabet Avantajim pozitif yonde etkilemistir (t=5,9 p=0,00<0,05).
Tedarikgilerle Entegrasyon tizerindeki 1 birimlik artig, Rekabet Avantaji iizerinde 0,30’luk bir degisim
yaratmaktadir. Buna gore Hs hipotezi desteklenmistir.
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e Miisterilerle Entegrasyon, Rekabet Avantajmi pozitif yonde etkilemistir (t=5,3 p=0,00<0,05).
Miisterilerle Entegrasyon iizerindeki 1 birimlik artig, Rekabet Avantaji tizerinde 0,33’liik bir degisim
yaratmaktadir. Buna gére Ha hipotezi desteklenmistir.

6. SONUC VE TARTISMA

Bu ¢aligmada elde edilen bulgular, tedarik zinciri entegrasyonunun dort ana boyutunun tamaminin igletmelerin
rekabet avantaji iizerinde anlamli ve pozitif etkiler yaratigini ortaya koymaktadir. Ozellikle i¢ entegrasyonun,
diger alt boyutlara kiyasla daha yiiksek bir etki katsayisina sahip olmasi dikkat ¢ekicidir. I¢ entegrasyonun bu denli
giiclii bir sekilde 6ne ¢ikmasi, igletmelerin kendi i¢ siireclerinde kurumsal is birligi, etkili bilgi paylasimi ve
departmanlar aras1 koordinasyon kapasitesinin stratejik basari agisindan ne kadar belirleyici bir rol iistlendigini
acikca gostermektedir.

I¢ entegrasyonun giiclii olmasi, isletmelerin hizla degisen pazar dinamiklerine ve beklenmedik dissal soklara kars
daha esnek ve proaktif harcket edebilmesini saglamakta; karar alma siireg¢lerinde hiz ve isabet oranini
artirmaktadir. Ayrica, kaynaklarin daha etkin kullanilmasi, i¢ siireglerde hata ve gecikmelerin minimize edilmesi
ve yenilik¢i ¢oziimlerin daha hizli hayata gegirilmesi agisindan i¢ entegrasyonun dnemi biiyiiktlir. Bu durum,
yalnizca tedarik zinciri stireclerinde dig aktorlerle is birligi yapmak degil, ayni zamanda kurum igindeki isleyisin
de siirekli gdzden gecirilip iyilestirilmesinin, siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 yaratmada temel bir unsur oldugunu
gostermektedir.

Literatiirde, i¢ entegrasyonun hem isletme performansi hem de rekabet avantaji iizerindeki belirleyici rolii
defalarca vurgulanmistir (Flynn vd., 2010; Chen vd., 2004). Bu bulgular, Ozkan’in (2019) Tiirkiye’deki 6rneklem
iizerinde gergeklestirdigi arastirmanin sonuglariyla da biiyiik lgiide paralellik gdstermektedir. Ozkan (2019), i¢
entegrasyonun isletmelerin rekabet¢i konumunu gii¢lendirdigini, yenilik¢i faaliyetlerin ve siireg iyilestirmelerinin
oniinii actigini belirtmistir. S6z konusu bulgu, ayn1 zamanda ¢alisanlarin katilimini tesvik eden, kurum igi iletisim
kanallarini gii¢lendiren ve dgrenen organizasyon kiiltiiriiniin gelismesine olanak taniyan bir ortamin yaratilmasi
gerektigine isaret etmektedir.

Dis entegrasyon, tedarikgilerle entegrasyon ve miisterilerle entegrasyon boyutlart da rekabet avantajina anlaml
katkilar saglamaktadir. Dis entegrasyonun, tedarik zinciri boyunca bilgi ve malzeme akisinin daha hizli ve verimli
yonetilmesini miimkiin kildig1; tedarikgilerle entegrasyonun, iiriin kalitesi, tedarik siirekliligi ve maliyet avantajlar1
yaratmada onemli rol oynadigi; miisterilerle entegrasyonun ise miisteri ihtiyaclarinin daha iyi anlasilmasini ve
miigteri memnuniyetinin artirilmasini sagladigt goriilmektedir (Leuschner vd., 2013; Papadas vd., 2018; Gedik,
2021). Ancak, bu digsal entegrasyon boyutlarinin etkisinin i¢ entegrasyona kiyasla daha sinirli kalmasi,
isletmelerin rekabet istiinliigii saglamada oOncelikli olarak kendi igsel isleyislerini ve siireclerini
giiclendirmelerinin zorunlulugunu vurgulamaktadir.

Bu baglamda modern tedarik zinciri yonetimi anlayiginin geregi olarak, tiim alt boyutlarin es zamanli ve biitiinlesik
bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Bu, sadece rekabet avantajinin giiclendirilmesi igin degil, ayn1 zamanda is
stirekliliginin saglanmasi, risklerin minimize edilmesi ve siirdiiriilebilir bir biiyiime stratejisi olusturulmasi i¢in de
biiyiikk 6nem tasimaktadir. Calismamizda ulasilan bulgular, literatiirdeki mevcut aragtirmalarla tutarli olmasinin
yani sira, i¢ entegrasyonun isletmelerin rekabetgi konumlarini pekistiren bir kaldirag gorevi gérdiigiinii bir kez
daha vurgulamaktadir.

Sonug olarak, igletmelerin yalnizca dis paydaslarla kuracaklari stratejik ortakliklarla yetinmemeleri, esas itibariyla
kendi i¢lerinde siirekli iyilestirmeyi ve siire¢ biitiinliigiinii saglama yoniinde caba gostermeleri gerekmektedir.
Saglam bir i¢ entegrasyon zemini iizerine insa edilen dis iligkiler, cok daha siirdiiriilebilir, verimli ve inovatif
sonuglar yaratacaktir. Bu nedenle, rekabet avantaji arayisinda isletme i¢i entegrasyonun ve kurum kiiltiiriiniin
giiclendirilmesi, yoneticiler i¢in dncelikli bir stratejik hedef olarak ele alinmalidir.

Bununla birlikte, arastirmanm bazi sinirhiliklart da dikkate alinmalidir. Arastirmanin 6rneklemi, Istanbul ve
Kocaeli bolgelerinde faaliyet gosteren igletmeler ile sinirli tutulmus; farkli cografi bolgelerden ve sektorlerden veri
toplanmamistir. Dolayisiyla bulgularin genellenebilirligi, érneklemin kapsami ile smirli kalmaktadir. Ayrica,
veriler yalnizca anket yontemiyle ve katilimcilarin 6znel beyanlarina dayali olarak elde edilmistir. Nitel veri
toplama tekniklerinin ve farkli analiz yontemlerinin kullanilmasi, gelecekte yapilacak arastirmalarda daha
derinlemesine ve ¢ok boyutlu bir bakis agis1 kazandirabilir. Benzer sekilde, dinamik yetenekler, dijitallesme,
inovasyon kapasitesi ve siirdiiriilebilirlik gibi faktorlerin de ilerleyen ¢alismalarda modele dahil edilmesi, tedarik
zinciri entegrasyonunun rekabet avantaji iizerindeki etkilerinin daha kapsamli analiz edilmesine olanak
saglayacaktir.

Caligmanin pratik katkilar1 da g6z ardi edilmemelidir. Aragtirma bulgulari, isletme yoneticileri igin yalnizca dis
iliskileri ve tedarik zinciri boyunca kurulan is birliklerini degil, ayn1 zamanda kurum i¢i entegrasyonu ve siireg
biitiinliigiinii  giiclendirme ihtiyacin1 da ortaya koymaktadir. I¢ entegrasyonun etkisinin yiiksek olmas,
organizasyonel degisim, siire¢ iyilestirme, veri paylagimi ve i¢ iletisim kanallarinin giiclendirilmesi gibi konulara
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yatirim yapilmasinin rekabet avantajini artiracagina isaret etmektedir. Yoneticiler ve sektdr profesyonelleri igin bu
bulgular, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli elde etme yolunda, kurum igindeki dinamikleri ve kiiltiirel uyumu
onceliklendirmeleri gerektigini gostermektedir. Ayrica, dis entegrasyon ve paydaslarla kurulan iliskiler de ihmal
edilmemeli; biitiinsel ve dengeli bir tedarik zinciri yonetimi anlayisi benimsenmelidir.

EXTENDED SUMMARY

This study explores the effects of the four main dimensions of supply chain integration (SCI)—internal integration,
external integration, supplier integration, and customer integration—on firms’ competitive advantage. The
findings demonstrate that each of these dimensions has a significant and positive impact on competitive advantage.
Among them, internal integration stands out as the most influential factor, indicating that collaboration, effective
information sharing, and coordination among different departments within an organization play a pivotal strategic
role in achieving and sustaining competitive success.

Strong internal integration enables companies to respond more flexibly and proactively to rapidly changing market
dynamics and external shocks. It improves both the speed and accuracy of decision-making processes, allows for
more efficient resource utilization, reduces errors and delays within internal processes, and supports the swift
implementation of innovative solutions. This finding underscores that sustainable competitive advantage depends
not only on effective external partnerships but also—perhaps more critically—on a company’s ongoing efforts to
review and improve its internal operations.

This conclusion is consistent with both international and national literature. Numerous studies highlight the
decisive effect of internal integration on firm performance and competitive advantage (Flynn et al., 2010; Chen et
al., 2004; Ozkan, 2019). Notably, Ozkan (2019) found that strong internal integration in Turkish firms facilitates
competitive positioning and paves the way for organizational learning and continuous process improvement. Such
integration also fosters employee participation, strengthens internal communication, and helps cultivate a learning
organization culture.

Other dimensions—external integration, supplier integration, and customer integration—also contribute
meaningfully to competitive advantage. External integration enables faster and more efficient management of
information and material flows across the supply chain. Supplier integration plays a key role in product quality,
continuity of supply, and cost advantages, while customer integration enhances the understanding of customer
needs and improves satisfaction levels (Leuschner et al., 2013; Papadas et al., 2018; Gedik, 2021). However, these
effects remain more limited compared to the influence of internal integration, underscoring the necessity for
organizations to prioritize the optimization of their internal processes to achieve sustained competitive superiority.

Nevertheless, the contemporary view of supply chain management requires that all sub-dimensions be managed
simultaneously and holistically. This approach is not only critical for strengthening competitive advantage but also
for ensuring business continuity, minimizing risks, and supporting sustainable growth. The results of this study
reaffirm the findings in the extant literature while also highlighting internal integration as a crucial leverage point
for reinforcing a firm’s competitive position.

The implications for managers and practitioners are clear: Sustainable competitive advantage demands more than
just strategic partnerships with external stakeholders. Companies must continually improve their internal processes
and maintain operational integrity. Investments in organizational change, process improvement, information
sharing, and internal communication are vital. Only on the foundation of robust internal integration can firms build
effective and sustainable external relationships. Furthermore, a balanced and integrated approach to managing all
dimensions of the supply chain is necessary for long-term success.

Despite its contributions, the study has several limitations. The sample is limited to firms operating in the Istanbul
and Kocaeli regions, which may restrict the generalizability of the findings. All data were collected via surveys
based on respondents’ subjective evaluations; thus, incorporating qualitative methods or additional analytical
approaches in future research would enrich understanding. Including additional variables such as dynamic
capabilities, digital transformation, innovation capacity, and sustainability could also provide a more
comprehensive analysis of SCI’s impact on competitive advantage.

In summary, the study enriches the literature by empirically demonstrating the dominant role of internal integration
in strengthening competitive advantage, and by emphasizing the importance of a holistic, integrated approach to
supply chain management for business leaders and practitioners.
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