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Giiniimiiziin siirekli degisen ve yiiksek belirsizlik iceren is ortam, tedarik
zinciri faaliyetlerinin biiyiikk maddi kayiplara ve aksakliklara neden olabilecek
cesitli riskler altinda gerceklestirilmesine neden olmaktadir. Bu riskler tamamen
onlenememekle birlikte tedarik zincirlerine olan olumsuz etkileri, risk yonetim
yaklasimlariyla azaltilabilmektedir. Bununla birlikte dogal kaynak kisithhgi ve son
yillarda Kkiiresel 1sinmanin artan olumsuz etkileri, tedarik zinciri faaliyetlerinde
siirdiiriilebilirligin benimsenmesini her gecen giin bir zorunluluk haline
getirmektedir.

Bu calismada tedarik zincirinde risk yonetiminin Onemi ve
siirdiiriilebilirligin zorunlulugundan hareketle iiretim isletmelerinde tedarik zinciri
risk yonetiminin siirdiiriilebilirlik iizerindeki etkisi incelenmistir. S6z konusu
inceleme kapsaminda iiretim isletmelerinin tedarik zinciri boyunca karsilastiklar:
risklerin gerceklesme sikliklarinin yam sira bu risklerin yonetiminde énemli bir
yere sahip olan risk yonetim yeteneklerinin siirdiiriilebilirlik ve is birligi ile olan
istatistiksel iligkileri, kismi en Kkiiciik kareler yapisal esitlik modeliyle analiz
edilmistir. Analizlerde Tiirkiye’de faaliyet gosteren 467 iiretim isletmesinden
cevrim ici anket aracihgiyla toplanan veriler kullanilmistir.

Analizler sonucunda risk yonetim yeteneklerinin istatistiki acidan
siirdiiriilebilirligi artirma, operasyonel risklerin gerceklesme sikhigini ise azaltma
etkisine sahip oldugu tespit edilmistir. Ayrica tedarik zinciri i birliginin boyutlar
olan bilgi paylasimi ve tesvik uyumunun da risk yonetim yetenekleri iizerinde
istatistiki acidan pozitif yonlii bir etkiye sahip olduklar: saptanmstir. Fakat tedarik
zinciri is birliginin diger boyutu olan karar senkronizasyonunun risk yonetim
yetenekleri iizerindeki istatistiki etkisine yonelik herhangi bir bulguya
rastlanilamamstir.

Anahtar Kelimeler: Tedarik Zinciri Riskleri, Tedarik Zinciri Risk Yonetimi,
Tedarik Zinciri Risk Yonetim Yetenekleri, Tedarik Zinciri Isbirligi, Siirdiiriilebilirlik



ABSTRACT

RISK MANAGEMENT IN THE SUPPLY CHAIN AND ITS IMPACT ON
SUSTAINABILITY

Duran Zafer
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Business Administration Department
PhD. in Business Administration
Adviser of Thesis: Prof. Dr. Halil SAVAS
September 2021, X+184 Pages

Today's constantly changing, and highly uncertain business environment
causes supply chain activities to be carried out under various risks that can cause
great financial losses and disruptions. Although these risks cannot be completely
avoided, their negative effects on supply chains can be reduced with risk
management approaches. Therewithal the limitation of natural resources and the
increasingly negative effects of global warming in recent years make the adoption of
sustainability in supply chain activities a necessity day by day.

In this study, considering the importance of risk management in the supply
chain and the necessity of sustainability, the effect of supply chain risk management
on sustainability in manufacturing enterprises has been examined. Within the scope
of the said review, the frequency of the risks faced by the manufacturing enterprises
along the supply chain, as well as the statistical relations of risk management
capabilities, which have an important place in the management of these risks, with
sustainability and cooperation were analyzed with the partial least squares
structural equation model. Data collected from 467 production companies operating
in Turkey through an online survey were used in the analysis.

As a result of the analyzes, it has been determined that risk management
capabilities have the effect of increasing the sustainability statistically and reducing
the frequency of operational risks. In addition, it has been determined that
information sharing and incentive compliance, which are the dimensions of supply
chain cooperation, have a statistically positive effect on risk management
capabilities. However, no findings were found regarding the statistical effect of
decision synchronization, which is the other dimension of supply chain cooperation,
on risk management capabilities.

Keywords: Supply Chain Risks, Supply Chain Risk Management, Supply Chain
Risk Management Capabilities, Supply Chain Collaboration, Sustainability
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GIRIS

Rekabet son yillarda isletmeler arasindan ziyade tedarik zincirleri arasinda
yasanan bir ¢ekismeye donilismiistiir. Bu nedenle tedarik zincirinin etkili bir sekilde
yonetilmesi, giinimiizde rekabet avantaji yakalamanin ve kurumsal performansi
iyilestirmenin en iyi yolu olarak goriilmektedir. Fakat miisteri beklentilerinde yasanan
degisimler nedeniyle artan iiriin ¢esitliligi ve kisalan liriin yasam dongiileri, tedarik zinciri
faaliyetlerinin etkili bir sekilde yonetilmesini her gegen giin daha da zorlastirmaktadir.
Bununla birlikte piyasalarin igerdigi yogun belirsizlik nedeniyle tedarik zincirlerinin
herhangi bir noktasinda beklenmedik bir sekilde meydana gelebilen risk olaylari, tiim

akis1 durdurarak tedarik zincirinde kesintilere neden olabilmektedir.

Tedarik zincirleri sahip olduklar1 karmasik yapt nedeniyle ilk tedarik¢iden son
miisteriye kadar bilgi, malzeme ve mal akislari ile ilgili cok sayida riski biinyelerinde
barindirmaktadirlar. Bu nedenle risk yonetimi, tedarik zinciri yonetiminin 6nemli
bilesenlerinden biri niteligindedir ve her gecen gilin gerek arastirmacilar gerekse
yoneticiler tarafindan giderek artan bir ilgiyle ele alinmaktadir. Ozellikle son yillarda
cesitli nedenlerle kiiresel boyutta yasanan tedarik zinciri kesintileri, tiim dikkatlerin
tedarik zinciri risk yonetimi {izerinde toplanmasina neden olmaktadir. Keza 11 Eyliil
2001°de Diinya Ticaret Merkezine yapilan terdr saldirilari, 2005°te ABD’de yasanan
Katrina Kasirgasi, 2011°de Japonya’da yasanan tsunami ve Ozellikle giiniimiizde tiim
diinyay: etkisi altina alan covid-19 salgini, tedarik zincirlerinde beklenmedik bir sekilde
kesintilere yol agarak isletmeleri ¢ok ciddi boyutlara varan zararlarla karsi karsiya
getirmistir. Bilhassa Covid-19 salgininin yikici etkilerini en aza indirebilmek adina
yapilan kisitlamalar, tretim sistemlerinin ve dagitim kanallarinin kiiresel ¢apta
bozulmasma neden olarak tedarik zincirlerini benzeri goriilmemis bir kaosun igine
stiriiklemigtir. Salginin ilk basladig1 giinlerde sadece Fiat ve Hyundai, Cin menseli
parcalarin temininde yasadiklari aksaklilar nedeniyle tiretimlerini durdururken salginin
kisa siirede tiim diinyaya yayilmasiyla birlikte hemen hemen tiim sektorlerde yasanan yari
mamul sikintilar1 nedeniyle iiretime zorunlu aralar verilmistir (Ivanov ve Doldui, 2021:
2). Bununla birlikte yasanan yikimlarin ¢ok ciddi boyutlara ulagmasi, yoneticilerin ve
arastirmacilarin tedarik zinciri risklerine hi¢ olmadig1 kadar ilgi gdstermelerine neden

olmustur.



Yukarida bahsedilen hususlar, tedarik zinciri risklerinin ¢ok kiigiik bir yoniinii
temsil etmektedir. Zira tedarik zinciri riskleri, tedarik¢i hatalarindan, operasyonel
zayifliklardan, talep degiskenliginden ve faaliyet ¢evresiyle ilgili bir¢ok farkli nedenden
meydana gelebilmektedir. Bununla birlikte tedarik zincirlerinin her gegen giin kiiresel
capta genislemesi, risklerin gergeklesme olasiliklarinin ve zincir tizerindeki olumsuz
etkilerinin artmasma neden olmaktadir. Zira tedarik zinciri aksakliklari, 2011 yilinda
gelirlerin %28’ne, 2013 yilinda ise %42’sine mal olarak isletmelere ciddi kayiplar

yasatmistir (Saenz ve Revilla, 2014: 22).

Tedarik zinciri riskleri, beklenmedik bir sekilde gergekleserek tedarik zincirini
olumsuz yonde etkileyebilen makro ve / veya mikro diizeydeki diizensizliklerdir.
Svensson (2002), Cristopher ve Peck (2004), Hallikas vd. (2004), Tang (2006), Wagner
ve Bode (2008), Gupta vd. (2014) gibi ¢ok sayida arastirmaci bu riskleri belirlemek ve
simiflandirmak i¢in ¢aba sarf etse de farkli noktalara odaklandiklart igin fikir birligi
saglayamamuglardir. Zira Svensson (2002), Tang (2006) gibi baz1 yazarlar ¢aligmalarinda
dar bir odakla az sayida tedarik zinciri riskini dikkate alirken Harland vd. (2003), Manuj
ve Mentzer (2008) gibi yazarlar daha genis bir bakis agisiyla oldukga fazla sayida tedarik
zinciri riskini dikkate almiglardir. Bu ¢alismada ise tedarik zinciri riskleri, zincirdeki akis
g6z Oniinde bulundurularak tedarik, operasyonel, talep ve faaliyet ¢cevresi riskleri olmak

tizere dort kategoride ele alinmistir.

Risk yonetimi, ortaya ¢ikabilecek risklerin dnceden belirlenmesi ve gergeklesme
olasiliklarinin miimkiin mertebede ortadan kaldirilmasiyla ilgi uygulamalar: igerir. Bu
uygulamalar bir isletmede makul diizeyde gabalarla yerine getirilebilirken tedarik
zincirlerinde birbirine bagli kuruluslar arasinda yogun bir koordinasyonu gerekli
kilmaktadir. Zira tedarik zincirlerinin faaliyet gosterdigi ortamlarin giderek daha dinamik
bir yapiya biirlinmesi, maruz kalinan risklerin ¢esidini artirmakta; her gegen giin artan
rekabet baskisi ise tedarik zincirlerini aksakliklara karsi daha savunmasiz bir hale
getirmektedir. Bu baglamda tedarik zinciri risk yonetimi, riskleri sadece bir isletmeye
degil tiim zincire odaklanarak yonetmeyi amaglayan ve kuruluslar arasi oryantasyonla
karakterize edilen bir yaklasimdir (Thun ve Hoenih, 2011: 243). Bu yaklasim risklerin
belirlenmesi, Olclilmesi, degerlendirilmesi, uygun stratejilerin  gelistirilmesi ve
uygulanmasi esnasinda tedarik zincirini bir biitiin olarak g6z Oniinde bulundurmay1
gerektirir. Tek bir isletme perspektifiyle atilan adimlar, isletmelerde bazi iyilestirmeler

meydana getirse de tedarik zincirinin performansina beklenen katkiy:r saglamayabilir.



Tedarik zinciri risk yonetimi her ne kadar tiim zincirin dikkate alinmasini gerekli kilsa da
isletmelerin tedarik zinciri risk yonetiminin 6nemi hakkindaki inanglar1 ve yaklagimlari
onemli farklilik géstermektedir. Bu farkliliklar, isletmelerin tedarik zinciri risk yonetim
yeteneklerini sekillendirerek benzer tedarik zinciri kesintilerinde yasanacak kayiplarin da

isletmeden isletmeye farklilik gdstermesine neden olmaktadir.

Tedarik zinciri risk yonetim yetenekleri, isletmelerin tedarik zincirinde meydana
gelebilecek olas1 kesintilerle basa ¢ikabilme kapasitelerini ifade etmektedir. Genellikle
uyarict ve kurtarict olmak tizere iki yonden incelenmektedir. Uyarici risk yonetim
yetenekleri, kesintiler henliz meydana gelmeden 6nlem alinmasina yonelikken; kurtarici
risk yonetim yetenekleri, bir kesinti meydana geldiginde olusabilecek zararin en aza
indirilmesi ile ilgilidir. Bir tedarik zincirinde kesintiler ne kadar ¢abuk tespit edilir ve
kesinti yasanmasi halinde ne kadar hizli siirede normal akisa doniiliirse isletmenin
ugrayacagi zarar da o kadar azalmis olur. Nitekim i¢inde bulundugumuz Covid-19
salgininda kiiresel boyutta yasanan tedarik zinciri kesintileriyle en hizli sekilde basa
¢ikabilen igletmeler, salginin baslangicinda yasadiklari maddi kayiplari hizla telafi ederek

rekabet avantaji i¢in 6nemli firsatlar elde etmislerdir.

Tedarik zincirinde etkin bir risk yonetiminden bahsedebilmenin yolu etkin bir is
birliginden ge¢cmektedir. Tedarik zinciri is birligi basitce, iki veya daha fazla bagimsiz
kurulusun planlarini1 ve operasyonlarini kendi baslarina degil ortaklasa gerceklestirdikleri
sistemsel yaklasimlar olarak tanimlanabilir (Simatupang ve Sridharan 2005: 258). Bu
ortaklik ticari bir ortakliktan ziyade planlama, yonetim, yiiriitme ve performans 6l¢tiimii
gibi faaliyetlerde gergeklestirilen senkronizasyonu igermektedir. Zincir tiyeleri arasinda
karsilikli giivene dayali olarak gelistirilmekle birlikte gerekli hallerde yazili anlagmalara

da konu olabilmektedir.

Tedarik zinciri is birligi, zincir iiyesi kuruluslarin kaynaklari ve bilgiyi paylasarak
tedarik zinciri boyunca karsilasabilecekleri riskleri azaltmalarina imkan veren stratejik
bir yonetim yaklasimidir. Bu yaklasim zincir iiyelerinin ortak hareket ederek stoklarini
daha iyi kontrol etmelerine, kapasitelerini daha etkin kullanmalarina, faaliyetlerini daha
diisiik maliyetlerle gerceklestirmelerine ve miisteri beklentilerine daha hizli cevap
verebilmelerine olanak tanimaktadir. Dolayisiyla tedarik zinciri boyunca etkin bir sekilde
gerceklestirilen is birligi, tedarik zinciri risklerinin kontroliinii ve koordinasyonunu

artirarak zincir Uyeleri i¢in rekabet Ustlinliigiiniin kapilarimi aralamaktadir. Keza



Christopher ve Lee (2004) yapmis olduklar1 ¢aligmada tedarik zinciri is birliginin tedarik
zinciri risklerini azaltma konusundaki etkisini ortaya koyarak literatiire 6nemli bir katki

saglamigslardir.

Tedarik zinciri risklerinin olusturdugu baskilarin yani sira basta devletler ve
uluslararasi birlikler olmak tizere ¢esitli otoritelerin yaptirimlari, isletmeleri son giinlerde
siirdiiriilebilir yaklagimlar benimsemeye yonlendirmektedir. Ayrica dogal kaynak
kisithigr ve kiiresel 1sinmanin artan olumsuz etkileri de tiiketicilerin isletmelerden her
gecen giin daha fazla siirdiiriilebilir iirlin ve hizmet talep etmesine neden olmaktadir. Bu
nedenle isletmeler, giliniimiizde tedarik =zincirleriyle ilgili riskleri yonetirken

stirdiiriilebilirligi de gbz oniinde bulundurmak durumundadirlar.

Stirdiiriilebilirlik, isletmelerin kisa vadeli kazanglar yerine sosyal ve ekolojik
dinamikleri dikkate alarak uzun vadeli kazanglara yonelten bir yaklasimdir. Fakat
isletmelerin faaliyetlerini baskin bir sekilde neoklasik iktisat teorisine dayanarak
gerceklestirmesi, cevresel ve sosyal hedeflerin ekonomik deger yaratma hedeflerinden
geride tutulmasina neden olmaktadir (Stubbs ve Cocklin, 2008: 103). Bu tutum,
isletmelerin ekonomik kosullardan dolayr benimsedigi bir zorunluluk gibi goriinse de
aslinda ¢evresel ve sosyal sorumluluklardan kaynaklanabilecek risklerin goz ardi
edilmesine neden olarak isletmeleri uzun vadede ekonomik kayiplarla karsi karsiya
getirmektedir. Bu nedenle etkin bir tedarik zinciri risk yonetiminden s6z edebilmek igin
stirdiirtilebilirligin  tiim yonleriyle risk yonetim faaliyetlerine entegre edilmesi

gerekmektedir.

Risk yonetimi, tedarik zinciri literatiirlinde her daim yer almis olsa da heniiz
gelisimini tamamlamamis bir arastirma alanidir. Bu nedenle arastirmacilar tarafindan
farkli odak ve bakis acilariyla ele alinarak literatiirdeki boslugun giderilmesi adina her
gecen giin yeni caligmalara konu olmaktadir. Bununla birlikte bu arastirma kapsaminda
benimsenen bakis agisin1 konu edinmis bir ¢alismanin heniiz gerceklestirilmemis olmast,
aragtirmanin en 6nemli motivasyonudur. Giannakis ve Papadopolus’un (2014) tedarik
zinciri riskleri ile siirdiiriilebilirlik arasindaki iligkiyi; Kwak vd.’nin (2018) risk yonetim
yetenekleri ile rekabet listlinliigii arasindaki iliskiyi; Munir vd.’nin (2020) tedarik zinciri
risklerinin  operasyonel performans iizerindeki etkilerini incelemeye yonelik
gerceklestirdikleri ¢caligmalar, bu arastirmada benimsenen bakis agisinin ilham kaynagini

olusturmaktadir.



Giannakis ve Papadopolus (2014) siirdiirtilebilirlikle ilgili tedarik zinciri risklerini
belirlemeye yonelik gergeklestirdikleri ¢alismayi ingiltere ve Fransa’da es zamanli olarak
gerceklestirmislerdir. Calisma kapsaminda tedarik zinciriyle ilgili alti tematik kiimeye
ayirdiklart otuz risk faktoriini dikkate almuslardir. Gergeklestirdikleri analizlerde
stirdiirtilebilirlikle ilgili riskler arasinda yiiksek baglantilarin oldugunu ve bu risklerin
cogunun isletmelerin faaliyetlerinden kaynaklandigini tespit etmislerdir. Yazarlar elde
ettikleri sonucglar dogrultusunda biitiinlesik risk yonetim yaklagimlarinin siirdiiriilebilir

stratejilerin gelistirilmesi i¢in son derece gerekli oldugunu 6ne siirmiislerdir.

Kwak vd. (2018) ger¢eklestirmis olduklari ¢alismada tedarik zinciri yeniliginin
kiiresel tedarik zinciri operasyonlarinda risk yonetim yeteneklerini olumlu yonde
etkileyip etkilemedigini ve bu risk yonetim yeteneklerinin de rekabet avantajina katki
saglayip saglamadigin1 arastirmiglardir. Yazarlar analizlerinde kiiresel tedarik
zincirlerinde yer alan Giiney Koreli lireticiler ve lojistik aracilardan anket yoluyla elde
ettikleri verileri kullanmiglardir. Yapisal esitlik modellemesi ile gergeklestirdikleri
analizler sonucunda tedarik zinciri yeniliginin risk yonetim yetenekleri tizerinde pozitif
bir etkiye sahip oldugunu ve risk yonetim yeteneklerinin de rekabet avantajini artirdigini

tespit etmislerdir.

Munir vd. (2020) yapmis olduklar1 ¢aligmada tedarik zinciri entegrasyonu ile
tedarik zinciri risk yonetimi arasindaki iligkinin operasyonel performansa olan etkisini
arastirmiglardir. Yazarlar analizlerinde 931 iiretim isletmesinden topladiklar1 verileri
kullanmiglardir. Yapisal esitlik modellemesi kullanarak gergeklestirdikleri analizler
sonucunda i¢ tedarik¢i ve miisteri entegrasyonunun tedarik zinciri risk yonetimini olumlu
yonde etkiledigini ayrica tedarik zinciri risk yonetiminin dahili entegrasyon ve
operasyonel performans arasindaki iliskiye kismen, tedarikgi ile miisteri entegrasyonu ve
operasyonel performans arasindaki iliskiye ise tam olarak aracilik ettigini tespit

etmislerdir.

Bu tez calismasinda ise Tiirkiye’de faaliyet gosteren iiretim isletmelerinin
karsilastiklar1 tedarik zinciri riskleri dort grupta siniflandirilarak incelenmis tedarik
zinciri is birligi, tedarik zinciri risk yonetim yetenekleri ve siirdiiriilebilirlik arasindaki
etkilesim analiz edilmistir. Bu analiz, kullanilan degiskenler ve benimsenen yontem

bakimindan ¢alismay1 6zglinlestirerek literatiire 6nemli bulgular kazandirmistir.



Calisma, literatiir incelemesi ve kavramsal ¢ergevenin olusturulmasi, arastirma
hipotezlerinin ve modelinin gelistirilmesi, Tiirkiye’de faaliyet gosteren iretim
isletmelerinden ¢evrim i¢i anket yoluyla verilerin toplanmas1 ve gelistirilen modelin test

edilmesi olmak iizere dort asamada gergeklestirilmistir.

Tezin birinci ve ikinci boliimlerinde sirastyla tedarik zinciri risk yonetimi ve
stirdiiriilebilirlik yaklasimlar1 incelenmis, iiclincii boliimiinde ise Tiirkiye’de faaliyet
gosteren tlretim isletmelerine yoOnelik gergeklestirilen amprik bir aragtirmaya yer
verilmistir. S6z konusu aragtirmada degiskenlerin formatif yapisi nedeniyle kismi en
kiiciik kareler yapisal esitlik modellemesi (PLS-SEM) benimsenmistir. Bu baglamda
analizler Smart PLS3 programi araciligiyla %95 giiven araliginda faktorler igin 5000,
hipotezler i¢in 10000 yeniden 6rnekleme yapilarak gergeklestirilmis, elde edilen bulgular

dogrultusunda arastirmaci ve uygulayicilara gesitli 6nerilerde bulunulmustur.



BIiRINCi BOLUM

TEDARIK ZiNCIRIi VE RiSK YONETIMi

1.1. Tedarik Zinciri Kavram ve Gelisimi

Tedarik zinciri kavrami, ortaya ciktigi andan gilinlimiize kadar hem anlam
bakimindan hem de diisiince sekli bakimindan 6nemli degisimlere ugramis bir kavramdir
(Christopher ve Holweg, 2011: 64). Temelleri Taylor’un el ile yiikleme isleminin nasil
gelistirilecegi  konusundaki aragtirmalarina dayanmakla birlikte II. Diinya Savasi
sirasinda askeri lojistik problemlerinin ¢ozlimiine yonelik gerceklestirilen ¢alismalarla
literatiirde yer bulmaya baglamistir. Kavramin bir zincir olarak ele alinmasi ise 1990’
yillara dayanmaktadir. Geleneksel bakis agis1, kavrami tanimlamak i¢in tedarik, dagitim,
envanter gibi lojistik faaliyetler {izerine odaklanirken; modern yaklasimlar bahsi gecen
lojistik faaliyetlerin yani sira pazarlama, finans, yeni iiriin gelistirme, miisteri hizmetleri

gibi faaliyetleri de kavramin kapsamina almaktadir (Hugos, 2018: 4).

Tedarik zinciri kavrami biraz daha irdelendiginde; 1950'ler boyunca ulasim
odagmin vurgulandigi, gesitli iniversitelerde ulagim ile ilgili programlarin yaygin bir
sekilde diizenlendigi, fakat bu programlarda lojistik, fiziksel dagitim, fiziksel tedarik ve
tedarik zinciri yonetimi gibi konulara yer verilmedigi goriilmektedir. Paydaslarla is birligi
fikrinin o giinlerde kabul gérmiis bir yaklasim olmamasi, bu durumun en énemli sebebi
olarak diigtintilmektedir. 1960’11 yillarda ise ulastirma kavraminin yerini nispeten de olsa
fiziksel dagitim ve lojistik faaliyetlerinin almis olmasi dikkat cekmektedir. Bu donemde
kurulan Ulusal Fiziksel Dagitim Konseyi (1963), tedarik zinciri yaklagiminin 6nemli
mihenk taslarindan biri olmustur. Konseyin islevi her gegen giin artmis olmakla birlikte
adi 1985’de Lojistik Yonetimi Konseyi’ne, 2004’te de Tedarik Zinciri YOonetimi
Profesyonelleri’ne doniistiiriilmistiir. Kurulus, giinlimiizde sahip oldugu 14000’in

lizerinde liye sayistyla etkinligini siirdiirmege devam etmektedir.

1970’lerde iiniversitelerin ve akademik dergilerin lojistik disiplinine artan
ilgisinin yan1 sira malzeme yonetimi yaklasiminin benimsenmesiyle fiziksel dagitim
faaliyetlerinin fiziksel arz ile birlestirilmesi, daha genis bir lojistik kavram1 vurgusunun
ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Southern, 2011: 57). 1980’lerde ise fiziksel dagitim

teriminin yavas yavas ortadan kalkarak yerini lojistik terimine biraktig1 goriillmektedir.



1990'l1 yillarda is diinyasinda yasanan hizli degisimle birlikte sistem yaklagimi ve toplam
maliyet yaklagiminin 6n plana ¢ikmasi, ticari lojistik kavraminin ¢ok dnemli bir konu
olarak ele alinmaya baslamasina neden olmustur. Ayrica bu donemde bilgi ve iletisim
teknolojilerinde  yasanan  biliyilkk gelisimle birlikte {iclincli  parti  lojistik
organizasyonlarinin ve stratejik ittifaklarin yayginlasmasi, isletme lojistiginin sirket genel
stratejilerinin ayrilmaz bir pargasi haline gelmesini saglamistir (Southern, 2011: 59).
Yirminci yiizyilin sonlarindan itibaren iiretim kaynaklarinin azalmasi, iiriin dmriiniin
kisalmasi, iiretim igindeki oyun alanmin daralmasi ve piyasa ekonomilerinin
kiiresellesmesi nedeniyle isletmeler tedarik siire¢lerini hammadde saglayicilarindan son
misteriye kadar olan siireci kapsayacak sekilde biitlinlesik bir yaklagim ile ele almaya
baslamistir. Bu yeni yaklagimin etkisiyle de lojistik teriminin yerini yavas yavas tedarik

zinciri terimi almaya baslamistir (Beamon, 1998: 281).

Tedarik Zinciri Konseyi (1997), tedarik zinciri kavramimi “tedarik¢inin
tedarik¢isinden miisterinin miisterisine, nihai bir iiriiniin iiretilmesi ve sunulmasi ile ilgili
her tiirlii ¢aba” seklinde tamimlamaktadir. Beamon (1998), bir tedarik zincirini
“hammaddelerin bitmis iirlinlere doniistiiriildigli, ardindan nihai miisterilere teslim
edildigi yapisal bir iiretim siireci olarak tanimlarken; Pienaar (2009) bu tanimlamaya
siire¢ entegrasyonunu da dahil etmektedir. Ayers (2006), biraz daha farkli bir yaklasim
ile; tedarik zincirini amaci farkli, baglantili tedarik¢ilerin mal ve hizmetleri ile nihai
tiikketici gereksinimlerini karsilamak olan fiziksel mallari, bilgileri ve finansal akislar
iceren yasam dongiisii siirecleri olarak tanimlamaktadir. Giliniimiizde bir tedarik zinciri,
hammaddeleri elde etmek, bu hammaddeleri belirtilen nihai tiriinlere doniistiirmek ve bu
nihai Uriinleri miisterilere teslim etmek icin c¢esitli isletmelerinin tiim deger zinciri
boyunca 1s birligi yaptig1 bir organizasyon ve siire¢ ag1 olarak tanimlanmaktadir. (Ivanov
vd., 2017: 6). Tanimlardan da anlasilacagi lizere bir tedarik zinciri, hammaddelerin nihai
iriinlere  doniistiiriilmesini  kolaylastiran  tedarikgiler, {ireticiler, dagiticilar ve
perakendeciler arasindaki bir dizi iliskiyi kapsamaktadir. Bu nedenle tedarik zincirleri
dinamik olmakla beraber farkli asamalar arasindaki {irtin, bilgi ve fon akisini igermektedir
(Chopra ve Meindl, 2017:2). Bununla birlikte birkag farkli is bileseninden olusmasina

ragmen, zincirinin kendisi tek bir varlik olarak ele alinmaktadir (Beamon, 1998: 292).

Tedarik zinciri, arastirmacilar tarafindan farkli ifadelerle tanimlanmis olsa da
yapilan tanimlar, hammadde asamasindan son kullaniciya kadar ilgili tiim faaliyetleri ve

stirecleri kapsayan bir ag diislincesinde fikir birligine sahiptir. Bu fikir birliginin son



zamanlarda imalat sistemi tasarimlarinda daha entegre bir malzeme ve bilgi akisi
yaklagiminin 6n planda tutulmasindan kaynaklandigi soylenebilir. Sekil 1’de tedarik

zincirinin geleneksel yapisi goriillmektedir (New ve Payne, 1995: 69).

Hammadde
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Operasyonlar

Finans PR Bilgi akisi

Pazarlama A - Para akigi

——— Uriinakisi

Deger Zinciri

Sekil 1 Geleneksel Tedarik Zinciri Yapisi

Sekil 1°den de anlasilacag: tizere tedarik zinciri, hammadde agamasindan son
kullaniciya kadar zincir boyunca malzeme, para, bilgi yonetimini ve entegrasyonunu
icermektedir. Tedarik zincirindeki baglantilar ve diigiimler, zincir boyunca tasinan
mallarin degerine ve dolayisiyla da tedarik zincirinin basarisina katkida bulunur. Buna
karsin iyi yapilmayan herhangi bir baglanti, tiim tedarik zincirinin genel etkinligini azaltir
(Janvier-James, 2012: 195). Tedarik zincirine iligskin tasarim, planlama ve operasyonel
kararlar, firma basarisinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu nedenle tedarik zincirine
iliskin kararlar, degisen teknoloji ve miisteri beklentilerine uyum saglayacak nitelikte

olmalidir (Chopra ve Meindl, 2017: 6).

Tedarik zinciri ideal olarak, tiim ag boyunca minimum stok ile gerekli miktardaki
tirtiniin gereken yerde dogru fiyatla bulunmasini saglamalidir (Emerson vd., 2009: 130).
Dolayisiyla tedarik zincirinin yonetimi, miisteri ihtiya¢larimin karsilanabilmesi adina
departmanlar ve kuruluslar aras1 malzeme, bilgi ve finansal akislarin tim deger zinciri
boyunca en rasyonel sekilde koordinasyonunu ve entegrasyonunu gerektirmektedir.
Tedarik zincirlerinin giderek daha karmasik bir yapiya doniismesi ise bu koordinasyon ve
entegrasyon islemini her gecen giin zorlastirmaktadir. Bu nedenle tedarik zincirlerinin

yonetimi, giderek onem verilen bir konu haline gelmektedir.
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1.2. Tedarik Zinciri Yonetimi

Tedarik zinciri yonetimi, genel bir bakis acisiyla lojistik, operasyon ydnetimi,
malzeme yonetimi, pazarlama, satin alma ve bilgi teknolojisi ile ilgili ¢esitli yonlerin bir
bulugsma noktasi niteligindedir. Cilinkii tedarik zinciri yonetiminin her seyi kapsayan
felsefesi, bu fonksiyonlarin her birini, firma performansini artiran genel bir tedarik zinciri
stratejisi olusturmak i¢in kullanmaktadir (Wisner ve Tan, 2000: 34). Kiiresellesme
nedeniyle isletmelerin girdi ve ¢ikt1 akislari diinya ¢apinda karl bir sekilde yonetme
arzusu ise tedarik zinciri yonetimi kavramini son yillarda literatiirde ilgi goren bir konu

haline getirmektedir.

Cooper ve Ellram (1993), tedarik zinciri yOnetimini, bir dagitim kanalinin
tedarik¢iden nihai miisteriye olan toplam akisini yoneten biitiinlestirici bir yonetim
yaklagimi olarak ifade ederken; Ganeshan ve Harrison (1995) iiriin elde etme, bu iirlinleri
ara Uirlin veya bitmig {riinlere doniistirme ve miisterilere dagitma islevlerini yerine
getiren tesisler zinciri olarak tanimlamaktadir. Benzer sekilde Lee ve Ng (1997), tedarik
zinciri yonetimi kavramini, tedarikgilerin tedarikgisiyle baslayan ve miisterinin
miisterisine liretilen mal ve hizmetin teslimati ile sona eren bir isletmeler ag1 olarak ifade
etmektedir. Christopher (1998) ise tedarik =zinciri yoOnetimini agiklarken deger
yaklagimindan etkilenerek son miisterinin elinde mal ve hizmet seklinde deger {ireten
cesitli stirecler ve faaliyetlerde yer alan organizasyon agina atifta bulunmaktadir. Yine
Grant vd. (2006), son kullanicilara deger katma amaciyla bilgi, mal ve hizmet saglayan

kurumsal is stiregleri entegrasyonunu kavramin taniminda 6n plana ¢ikarmaktadir.

Yukaridaki tanimlardan da anlasilacagi lizere tedarik zinciri yonetiminin temel
islevi isletme genelinde arz ve talep yonetiminin koordine edilmesi {izerinedir. Fakat bu
islev, tedarik zinciri yonetiminin {stlendigi misyonun sadece bir bolimiini
olusturmaktadir. Ciinkii tedarik zinciri yonetimi, zincir boyunca ¢ok sayida kurulusu
optimizasyon ve verimlilik ortak hedefi ile bir araya getirerek, geleneksel sirket igi
faaliyetleri genisleten bir yonetim anlayisidir (Harwick, 1997: 43). Dahas1 bir tedarik
zincirinin yonetimi i¢ ve dis miisterilerin beklentilerini daha iyi karsilayabilmek i¢in tamir
bakim faaliyetlerini dahi kapsamaktadir (Ayers, 2006: 9). Dolayisiyla tedarik zinciri
yOnetimi, liretim planlama, satin alma, talep tahmini, dagitim, kalite kontrol gibi bir dizi
kilit islevi de biinyesinde barindirmaktadir. Bu husus giinlimiizde daha belirgin hale

gelerek piyasa rekabetinin ana odagini, ticari mallar arasinda olmaktan ¢ikarip tedarik
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zincirlerine kaydirmisgtir. (Janvier-James, 2012: 195). Bu kritik degisim zincir boyunca
malzemelerin, bilesenlerin, tirlinlerin ve hizmetlerin son kullaniciya ulagincaya kadarki
tiim hareketini etkin ve etkili bir sekilde yonetebilmeyi gerekli kilmaktadir. Bu dogrultuda
tedarik zinciri yonetimini, dogru iirlin ve hizmetin ihtiya¢ duyulan yere, ihtiya¢ duyulan
zamanda, uygun miktarda ve tatmin edici bir maliyetle sunulmasi olarak tanimlamak

yerinde olacaktir.

Tedarik zinciri yonetiminin gelisimi satin alma, malzeme yonetimi ve lojistik
literatiiriine ¢ok sey borgludur. Bu nedenle tedarik zinciri yonetimi teriminin bu ii¢
literatlire odakli tanimlar1 da arastirmacilar tarafindan kabul gérmektedir. Bu dogrultuda
tedarik zinciri yonetimi, iireticilerin satin alma ve tedarik faaliyetlerini, tliccarlarin ve
perakendecilerin tasimacilik ve lojistik fonksiyonlarini, hammadde cikaricidan son
kullanicilara geri doniisiim dahil olmak {izere tiim katma degerli faaliyetleri tanimlamak
tizere U¢ farkli boyutta kullanilabilir (Tan, 2001: 45-46). Yine de fiziksel dagitim ve
lojistik ile karsilastirildiginda tedarik zinciri yonetiminin tam olarak ne oldugu halen
tartisilmaya devam etmektedir. Bazi arastirmacilar, tedarik zinciri yonetimi kavraminin
sadece malzeme ve lojistik yonetimi tanimlarinda ima edilen etkinlik entegrasyonunu
yerine getiren bir yaklagim oldugunu ifade ederken bazi arastirmacilar ise kavramin yeni
ve cesur bir yaklasimi ifade ettigini diisiinmektedir (Ballou, 2007: 337). Tedarik zinciri
yonetimi kavraminin evrimsel olarak gelistigine inanan arastirmacilarin kabul ettigi

doniigiim Sekil 2°de gosterilmistir.

1960’lara Kadarki 1960-2000 Arasi 2000 Sonrasi
Pargal Dénem Birlesme D&nemi Biitlinlegsme D&nemi

Talep tahmini

Satin alma
ihtiyag planlama Satin Alma ve
Uretim planlama j \ Iﬁalzim‘?
onetimi
Ara stok yénetimi
Depolama —\ Lojistik
Ellecleme
Paketleme
Nihai iriin stoku Tedarik
Dagitim planlama / Fiziksel Zinciri
E P Dagitim Yénetimi
Siparis yonetimi

Tasima
Misteri hizmetleri

Stratejik planlama /
Bilgi sistemleri /
Pazarlama ve satig

Finansman

Sekil 2 Tedarik Zinciri Yonetiminin Gelisimi (Ballou, 2007: 338)
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Sekil 2°de goriildiigii tizere tedarik zinciri yonetiminin evrimsel bir gelisime sahip
oldugunu diislinen arastirmacilar, bu evrimin 1960’larda cesitli isletme faaliyetlerinin
birlesmesi neticesinde satin alma ve malzeme yonetimi ile fiziksel dagitim olmak {izere
iki temel odagin olugsmasi sonucunda basladigin1 kabul etmektedirler. Yine bu goriise
sahip arastirmacilar, bahsi gecen iki odagin zamanla birleserek lojistik yaklagimini
olusturdugunu, 1990’1 yillarin sonu ve 2000’li yillarin basinda lojistik yaklagimina
stratejik planlama, pazarlama ve satig, finansman, bilgi sistemleri faaliyetlerinin
eklenmesiyle de tedarik zinciri yonetimi yaklasiminin olustugunu 6ne siirmektedirler.
Benzer sekilde Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri de bu evrimsel dontisiimii kabul
ederek; tedarik zinciri yonetiminin, kaynak saglama, satin alma, doniistiirme ile ilgili tim
faaliyetlerin planlanmasi ve yonetilmesinin yan1 sira tiim lojistik yonetimi faaliyetlerini
de kapsadigini ifade etmektedir (Ballou, 2007: 338). Bu ifadelerden yola ¢ikarak tedarik
zinciri yonetiminin, igletme i¢inde ve genelinde arz ve talep yonetimini entegre eden bir

yaklagim oldugu da sdylenebilir.

Zincir iyelerinin entegrasyonu hem bir zorunluluk hem de firsatlara agilan bir
kapi niteligindedir. Ornegin bazi durumlarda alici, satin alma siirecini elden gegirmek ve
bir tedarik¢inin miihendislik ekiplerini ve {iriin tasarimcilarini dogrudan kendi karar
verme silirecine dahil etmek zorunda kalabilir. Dahasi bazi durumlarda bir ortag:
degistirme maliyeti ¢ok biiyiik olabileceginden tedarik¢ilere bagimli hale gelinebilir.
Dolayisiyla tedarik zincirleri, miisteri hizmetlerinin yetersiz kalmasindan tutun tedarik
zinciri liyelerinin ana sirket misyonundan uzaklagmasina kadar bir¢ok tuzag biinyesinde
barmdirmaktadir (Lee ve Billington, 1992: 66). Bu nedenle tedarik zinciri yonetimi, zincir
tiyeleri arasinda is birligi olusturacak ve tiim zincir siireglerini kapsayacak bir
entegrasyon yonetimini gerekli kilmaktadir. Tiim bunlarin yani sira satin alma ve lojistik
fonksiyonlarini diger dnemli kurumsal fonksiyonlarla entegre ediyor olmasi, yakindan
baglantili bir iiretim ve dagitim siirecinin olusmasini saglamaktadir. Boylece kuruluslarin
trlinlerini ve hizmetlerini hem i¢ hem de dis miisterilere daha etkin bir sekilde
sunabilmesinin  yolu  ag¢ilmaktadir. Son zamanlarda rekabet avantajindan
yararlanilabilmek adina yapilan dikey ve yatay entegrasyon faaliyetleri bunun en iyi
kanit1 niteligindedir. Bu hususu daha iyi kavramsallagtirabilmek adina tedarik zincirini

olusturan siiregler, asagida genel hatlariyla ele alinmistir.
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1.2.1. Tedarik Zinciri Yonetim Siirecleri

Literatiirde tedarik zinciri yonetim siireglerini irdelemeye yonelik bircok yaklagim
olsa da Lambert vd.’nin (2005) endiistri liderleri ile is birligine dayanan bir ¢alismada
ortaya koyduklari sekiz anahtar alt siireg, genis ¢apli kabul goren bir yaklasimdir (Ballou,
2007: 339). Bu anahtar siirecler, miisteri iliskileri yonetimi, miisteri hizmetleri yonetimi,
talep yoOnetimi, siparis yonetimi, liretim akis yonetimi, tedarikg¢i iligkileri (satin alma)

yonetimi, liriin gelistirme ve ticarilestirme, iade yonetimi seklinde siralanmaktadir.

Bu siiregler, ilk tedarik¢iden son tiiketiciye kadar tedarik kanalinin tamaminin
koordine edilmesini saglamaktadir. Zira s6z konusu siire¢ler, tedarik zinciri yonetiminin
islevlerini tamamiyla temsil etmektedir (Ballou, 2007: 339). Her ne kadar tedarik zinciri
yonetimi bu siireclerin biitiiniinden meydana geliyor olsa siiregleri ayn1 anda ve etkili bir

sekilde yonetmek oldukca zordur.

1.2.1.1. Miisteri iliskileri Yonetimi

Miisteri iligkileri yonetimi, miisterilerle iliskilerin nasil kurulacagi, nasil
gelistirilecegi ve nasil siirdiiriilebilir hale getirilecegi ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir.
Bu siire¢ kapsaminda isletme misyonu dogrultusunda hedef miisteri gruplari belirlenerek
hedef miisteriler ve diger potansiyel miisterilere yonelik stratejik {irlin ve hizmet

sOzlesmeleri hazirlanir (Seybold, 2001: 83).

Siirecin bir diger faaliyeti de katma degeri yiiksek olan miisterilerle iliskilerin
gelistirilmesi ve katma degeri olmayan faaliyetlerin azaltilmasi i¢in c¢aligmalar
yapilmasidir. Unutulmamalidir ki igletmelerin karlarinin biiyiik ¢ogunlugu, miisterilerin

¢ok az bir boltimiinden elde edilmektedir.

1.2.1.2. Miisteri Hizmetleri Yonetimi

Isletmenin miisterileri ile olan temas: ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir.
Miisteriler ile isletme arasindaki bilgi aligverisini saglamak bu siirecin en 6nemli
faaliyetidir. Bunun disinda iirliniin elde edilebilirligi, sevki, siparis silireci gibi
konulardaki bilgi trafigini de kontrol etmektedir. Bu siire¢, ayrica gesitli ara yiizler
vasitastyla miisteri siparisleri ile liretim ve dagitim faaliyetlerinin koordinasyonunu da

saglamaktadir.
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1.2.1.3. Talep Yonetimi

Talep yonetimi, talep tahminleri ve bu tahminlerin dogrultusunda satin alma,
iiretim ve dagitim faaliyetlerinin koordinasyonunu kapsar. Bu siirecin en 6nemli faaliyeti
talep tahminlerinin yapilmasidir. Zira talep tahminleri, tedarik zinciri planlamasinin
temelini olusturmaktadir (Chopra ve Meindl, 2017: 177). Siirecin basarili bir sekilde
yonetilebilmesi, miisteri talepleri ile isletmenin arz kabiliyetinin uyumlagtirilabilmesine
baghdir. Ciinkii tedarik zincirinin tim itme islemleri miisteri talebi dngdriisline gore
sekillenirken, tiim ¢ekme islemleri de miisteri taleplerine gore olusmaktadir. Ornegin bir
boya magazasi i¢in temel renk boya ve renk pigmentlerinin temini talep tahminlerine gore
yapilirken; boyalarin karistirilarak son iiriin haline getirilmesi miisteri sipariglerine gore

yapilarak talep yonetimi basarili bir sekilde gerceklestirilebilir.

Stire¢ her ne kadar talep ile arzin dengelenmesi i{izerinde odaklantyor olsa da

beklenmedik durumlara kars1 alternatif planlarin gelistirilmesi ile de ilgilenmektedir.

1.2.1.4. Siparis Yonetimi

Sipariglerin yonetimi, esasen siparislerin islenmesi faaliyetlerinden olusmaktadir.
Siireg, toplam maliyetlerin azaltilmasi ve miisteri memnuniyetinin maksimum kilinmast
ile etkinligin saglanmasina odaklanmaktadir. Siparis yonetimi siirecinde ancak isletmenin
liretim, pazarlama ve dagitim planlar1 biitlinlestirilerek etkinlik saglanabilir. Aksi

durumlarda istenen etkinligin saglanmasi miimkiin olmamaktadir

1.2.1.5. Uretim Akis Yonetimi

Bu siire¢ miisteriler tarafindan talep edilen iiriin ve hizmetlerin beklenen zaman,
kalite ve yerde sunulmast ile ilgilidir. Uriin ve hizmetlerin {iretim siireglerinin en diisiik
maliyetle gerceklestirilebilmesi i¢in yapilan ¢aligmalari da kapsar. Siirecin bir diger

onemli faaliyeti de iiretim akisinda esnekligin saglanmasidir.

1.2.1.6. Tedarikgi Iliskileri Yonetimi

Tedarikei iligkileri yonetimi, esasen isletmeler arasi iligkileri kapsamaktadir.
Tedarik iligkilerinin yonetilmesinde isletmeler arasindaki benzerlikler kadar farkliliklar
da g6z onilinde bulundurulmasi gereken hususlardandir. Ciinkii isletmeler birbirlerine
benzeseler de yonetim sekli, politikalar, prosediirler, insan kaynaklari, kiiltiir vb. gibi

birgok yonden farklilik gostermektedirler.
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Bu siiregte potansiyel tedarikciler degerlendirilerek isletmenin yapisina en iyi
uyum saglayacak olan tedarikg¢iler belirlenmeli, belirlenen bu tedarik¢ilerle uzun vadeli
is anlasmalari saglanmaya ¢alisilmalidir. Boylece zincirin alt bilesenleri ile giiclii is birligi

olusturularak tedarik zincirinin basarisi artirilabilir.

1.2.1.7. Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme

Yeni {irtinlerin miimkiin olan en hizli sekilde gelistirilerek pazara sunulmasi ile
ilgili faaliyetleri kapsamaktadir. Bu siire¢ ayni zamanda isletmenin pazarda rekabet
edebilmesi i¢in gii¢ sagladigindan isletme basarisinda kritik 6neme sahiptir. Dolayisiyla

tedarik zincirinin etkinliginin yan1 sira dogrudan isletmenin basarisini da etkilemektedir.

1.2.1.8. iade Yonetimi

fade yonetimi, miisteriler tarafindan begenilmeyen iiriinler ile ekonomik dmriinii
tamamlamis {riinlerin tekrar isletmeye kabulii ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir. Bazi
isletmelerde gereken onem verilmiyor olsa da tedarik zinciri yonetiminin etkinligi i¢in

son derece dneme sahip bir siirectir.

Yeni iiriinlere olan talebin azalmasina sebep olacagi korkusu, iade kabuliiniin
uygulanmasinin 6niinde 6nemli engellerden biridir. Ciinkii iireticiler, yeniden imal edilen
tirlinlerdeki satigin, yeni iriin talebini azaltacagini bdylece karliligin diisebilecegini
diistinmektedirler (Chopra ve Meindl, 2017: 504). Fakat bu durumun etkisi, iiriin i¢in
farkli pazar boliimlerinin olup olmamas ile ilgilidir. Diisiik fiyatli pazar boliimlemesi
oldugu durumlarda iadelerden gelerek yenilenmis {iirtinler, rekabet iistiinliigli i¢in firsat

olusturabilir.

1.2.2. Tedarik Zinciri Yonetiminin Amag¢ ve Hedefleri

Tedarik zinciri yonetiminin en dnemli amaci, tedarik zinciri aglarinin incelenmesi
ve yonetilmesidir. Bu amag, sistem perspektifi kullanilarak zincirin tamaminda
malzemelerin kaynaginin, akiginin ve kontroliiniin entegre edilmesini gerektirir. Boylece
maliyet tasarrufu ve daha iyi miisteri hizmeti icin bir firsat elde edilebilir. Tedarik zinciri
yonetiminin bir diger dnemli amaci ise zorlu rekabet giiclerine ve hizla degisen miisteri
gereksinimlerine ragmen, bir sirketin kiiresel pazardaki rekabet edebilirligini arttirmaktir

(Jhon vd.,2013:14). Ayrica piyasa belirsizligi, tedarik zincirlerinin ticaret konularindaki
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degisikliklere kars1 kolayca uyum saglayabilmesini dolayisiyla da etkin tedarik zinciri
yonetimini gerekli kilar (Janvier-James, 2012: 195).

Tedarik zinciri yonetiminin kisa vadeli hedefi, oncelikle verimliligi artirarak,
envanteri ve dongili siiresini azaltmaktir. Uzun vadeli hedefi ise organizasyonun tiim
iyeleri icin miisteri memnuniyetini, pazar paymi ve kari arttirmak gibi daha stratejik
konular1 igermektedir (Wisner ve Tan, 2000: 34). Bu hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in
tiim stratejik ortaklarin esgiidiimlii hareket etmesi bilyiik 5Snem arz etmektedir. Ornegin
yeni bir iirliniin gelistirilmesi silirecinde tedarik¢ilerin tasarim siirecine dahil olmasi, en
iyi ve en uygun fiyathh bilesenlerin kullanilabilmesi adina farkli alternatiflerin

belirlenmesini kolaylastiracaktir.

1.2.3. Tedarik Zinciri Yonetim Modelleri

Tedarik zinciri yonetimi, tedarik¢iler ve miisterilerle oldugu kadar bir kurulus
icindeki farkli islevler arasinda malzeme ve bilgi akislarinin planlanmasi ve kontrolii i¢in
biitiinlestirici bir yaklagimdir. Bu yaklasimin uygulanabilmesi i¢in yararlanilan yol
haritalart da tedarik zinciri yonetim modelleri olarak adlandirilmaktadir. Tedarik zinciri
yonetim modelleri, zincir faaliyetlerinin, siireglerinin ve performans gostergelerinin

belirlenmesi, onerilmesi ve gerekli hallerde gelistirilmesi i¢in kullanilmaktadirlar.

Literatiirde tedarik zincirinin yonetimi i¢in ¢ok sayida model onerilmis olsa da
dort temel model 6n plana ¢ikmaktadir. S6z konusu modeller, asagida genel hatlariyla ele

alinmustir.

1.2.3.1. SCOR Modeli

Firmalarin tedarik zinciri slireglerini tanimlamalarina, dlgmelerine, yeniden
organize etmelerine ve gelistirmelerine olanak saglamasi amaciyla 1996 yilinda Tedarik
Zinciri Konseyi tarafindan gelistirilmis bir yontemdir. Tedarik Zinciri islemleri Referans

Modeli olarak da ifade edilmektedir.

Gelistirildigi ilk yillarda tedarik, planlama, iiretim ve dagitim olmak iizere dort
siirecten olusurken 2001 yilinda konseyin iade siirecini de modele dahil etmesiyle
glinlimiizdeki halini almistir. Planlama stireci, tedarik, iiretim ve dagitim siireglerinin
optimum sekilde gercgeklestirilebilmesi i¢in talep ve tedarikin dengelenmesine yoneliktir.
Tedarik siireci, planlanan veya gerceklesen taleplerin karsilanabilmesi i¢in iiriin ve

hizmetlerin tedarik edilmesi ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir. Uretim siireci, planlanan
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veya gerceklesen taleplerin karsilanmasi amaciyla iiriin ve hizmetlerin {iretilmesine
yonelik faaliyetlerden olugsmaktadir. Dagitim siireci, siparislerin yonetimi, tasima ve
depolama gibi islemlerden olusmaktadir. Iade siireci ise, herhangi bir nedenle iade edilen
tirinlere iliskin siiregleri ifade etmektedir. Sekil 3’te SCOR modelinin siirecleri sematik

olarak ifade edilmistir.

Planlama: Arz/Talep Planlama ve Y6netimi

Dagitim:
Faturalandirma,
depolama ve tasima

Tedarik: Kaynaklarin Uretim: Uretim
tanimlanmasi, faaliyetlerinin icrasi,
yonetilmesi ve tahsisi test ve paketleme

iade: Hammadde

iade: Bitmis iiriin

Sekil 3 SCOR Modeli (Heizer ve Render, 2017:452)

SCOR modelinin stiregleri, dort ayri1 seviyede uygulanmaktadir. Birinci seviye,
rekabet performansi hedeflerinin temelini belirtmekte ve modelin kapsami ile igerigini
tanimlamaktadir. Ikinci seviye, sirketlerin belirledikleri stratejilerin uygulanmas ile
ilgilidir. Ugiincii seviyede, her bir islem unsurunun giris, ¢ikis ve akislari tanimlanir.
Doérdiincii ve son seviyede ise belirlenmis tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin
tanimlar1 yer almaktadir. (Lockamy ve McCormack, 2004: 1193).

SCOR, ayni zamanda iyi bir kiyaslama modelidir. Farkli kriterlerin performans
kriterleri ile  kombine edilerek gelistirilen yaklasimlarla rakip firmalarin
kiyaslanabilmesine olanak verir (Heizer ve Render, 2017:452). Boylece tedarik zinciri
tiyeleri arasindaki iletisime destek olarak iyilestirme faaliyetlerinin verimliligini

gelistirmege de katki saglar.

1.2.3.2. GSCF Modeli

GSCF modeli, bir grup akademisyen ve uygulayicinin 1996 yilinda bir araya
gelmesiyle gelistirilmis bir tedarik zinciri yonetim modelidir. Tedarik zinciri yonetiminin
sekiz temel siirecinden olusmaktadir. Modelde tedarik zincirinin her {iyesi, bir silo olarak
sembolize edilir. Her silo igerisinde de zincir iiyesinin faaliyetine yonelik islevler oldugu
varsayilir. GSCF siirecleri, zincir iiyelerinin islevleri arasinda capraz etkilesimin

gerceklestirilmesine imkan verir (Lambert vd., 2005: 28). Boylece tedarik zincirinde yer
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alan tiim tiyeler arasinda koordinasyon saglanmis olur. GSCF modelinin Lambert vd.’den

(2005) uyarlanan sematik gdsterimine Sekil 4’te yer verilmistir.

Bilgi Akisi
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Sekil 4 GSCF Modeli

GSCF modeli, siire¢ odakli bir modeldir. Miisteri iligkileri yonetim siireci ve
tedarikgi iligkileri yonetim siireci, liyeler arasi etkilesimin en yiiksek oldugu siireclerdir.
Dolayisiyla uygulamada {izerlerinde ¢ok fazla durulmaktadir. Fakat modelin basarili

olabilmesi igin tiim siireglerin biitiinlesik olarak dikkate alinmasi gerekmektedir.

1.2.3.3. CPFR Modeli

CPFR, tedarik zinciri tiyeleri arasindaki iiretim ve satin almaya yonelik planlama,
talep tahmini ve stok yonetimi gibi ¢esitli islemleri koordine etmek i¢in olusturulmus web
tabanli bir modeldir. Isbirlik¢i Planlama, Tahmin ve Ikmal ydntemi olarak da
adlandirilmaktadir. Web sunucusu {izerinden zincir {iyelerine ait i¢ bilgilerin degisimini
saglayarak daha gilivenilir ve uzun vadeli talep yonetimine imkan vermektedir (Fliedner,

2003: 14).

Model, tedarik zinciri yonetim siirecini dort asamada ele almaktadir. ilk asama,
tedarikgilerle s6zlesme yapilmasi ve ortak is planinin gelistirilmesine yonelik faaliyetleri
iceren planlama ve strateji asamasidir. Ikinci asma, satis ve siparis tahminlerinin
olusturulmasini iceren talep ve tedarik yonetimi asamasidir. Uciincii asama, siparis

olusturma, {iriin alma, stoklama, dagitima ¢ikarma gibi faaliyetleri kapsayan uygulama
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asamasidir. Dordiincli ve son asama ise ticari ortaklarin goriislerinin alinmast,
eksikliklerin tespiti, planlama ve uygulama asamalarinin iyilestirilmesi gibi faaliyetleri
iceren analiz agamasidir. Sekil 5°te Fliedner’dan (2003) uyarlanan CPFR modeline yer

verilmistir.

St
. 3
Oretici e

Perfarmans ishirligi

- %
Degerlendirme. 1 Antlasmast 3
Perakendeci 3@
istisna Yanetimi Ortak is Plami

Uriin Sevki Satis Tahmini

Siparis isleme Siparis Planlama

Sekil 5 CPFR Modeli

CPFR Modeli, birden fazla isletmenin is zek@smi bir araya getiren bir
uygulamadir. Bu dogrultuda satis ve pazarlamay1 baglantili bir héle getirerek optimum

akis1 saglamaya calisir.

1.2.3.4. Mentzer Modeli

Isletmelerin geleneksel is fonksiyonlarni, tedarik zincirinin kapsamina gore
koordine ederek tedarik zincirinin uzun dénemli performansini artirmayr amaclayan bir
modeldir. Mentzer vd. (2001) tarafindan gelistirildigi i¢cin Mentzer Modeli olarak
anilmaktadir. Esasen literatlir taramasina dayali olarak gelistirilmis kavramsal bir
modeldir. Bununla birlikte ortaya koyulan yaklasim nedeniyle tedarik zinciri
uygulayicilar tarafindan yaygin bir sekilde kullanilmaktadir. Sekil 6’da modelin sematik

gosterimine yer verilmistir.
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Sekil 6 Mentzer Modeli (Mentzer vd., 2001: 19)

Mentzer Modeli’nin basarisi, sistematik bir yaklasim ve stratejik koordinasyona
baghdir ve zincirde liderlik roliinii tistlenen kurulus, zincirinin yapisina gore farklilik

gosterebilmektedir (Mentzer vd., 2001: 20).

1.3. Tedarik Zinciri Yonetiminde Is birligi

1990'arin basindan bu yana tedarik zinciri yonetiminin is birligine dayali bir yap1
ile insa edilmesinin gerektigi konusunda artan bir anlayis vardir (Barratt ve Oliveira,
2001: 267). Bu anlayisin kabul gérmesinde iyi dengelenmis ve uygulanmis bir role ekibi
ile nihai miigteri taleplerini biitiinlestirici ve proaktif olarak ydnetme isteginin etkili

oldugu soylenebilir (Wilding ve Humphries, 2006: 311).

Tedarik zinciri is birligi basitce, iki veya daha fazla bagimsiz kurulusun planlarini
ve operasyonlarmi kendi baglarima degil ortaklasa gergeklestirdikleri sistemsel
yaklasimlar olarak tanimlanabilir (Simatupang ve Sridharan 2005: 258). Tedarik
zincirlerinde gergeklestirilen is birligi, iki veya daha fazla zincir liyesi kurulusun ortak
planlama, yonetim, yiiriitme ve performans 6l¢iimii bilgilerini paylasmasini saglayarak
tedarik zincirinde senkronizasyon olusturmakta ve rekabet istiinliigliniin kapilarini
aralamaktadir. Bir bagka degisle tedarik zincirlerinde yapilan is birlikleri, taraflarin
kaynaklari, bilgiyi ve riskleri paylagsmasina, ortak karar alma, stratejik hamleler gibi
faaliyetlerle de karsilikli faydalar saglamalarina olanak vermektedir (Cao vd., 2010:
6614). Bu faydalar, zincir boyunca kesintisiz bilgi paylagimi ile stoklarin daha iyi kontrol
edilmesi, zincir lyelerinin sahip oldugu kapasitelerin daha etkin kullanimi, stoklarin

diisiiriilmesi ile daha diisiik maliyetle faaliyetlerin siirdiiriilmesi, miisteri beklentilerine
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hizli ve dogru cevap verilerek miisteri memnuniyetinin artirilmasi olarak siralanabilir.

Sekil 7°de is birligi yapilan tedarik zincirlerinde bilgi ve iirliniin akis1 sematik olarak

gosterilmistir.
Kesintisiz Bilgi Akisi
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Sekil 7 Tedarik Zincirinde Is birligi (Simatupang ve Sridharan 2005: 260)

Tedarik zincirlerinde gerceklestirilen is birlikleri, dogru ve anlik bilgi
paylasiminin yani sira akis maliyetlerinin azaltilmasiyla miisteri memnuniyetinin ve
tedarik zinciri performansinin artirtlmasina (Simatupang ve Sridharan, 2005: 263), etkin
ve proaktif talep yonetimiyle de risklerin azaltilmasia (Chen vd., 2013: 2186) olanak
saglamaktadir. Ayrica tedarik zincirinde yapilan is birlikleri, bilginin yam1 sira
tecriibelerin ve teknolojilerin de paylasilmasina imkan vermektedir. Bu paylagim ise
tedarik zincirinin bir biitiin olarak hareket etmesini miimkiin kilarak yeni {irtinlerin daha
basarili bir sekilde gelistirilmesine, karar verme mekanizmasinin daha giiclii hale
getirilmesine, operasyonel faaliyetlerin etkinliginin artirllmasina imkan vermektedir.
Fakat tedarik zinciri iiyeleri arasindaki bu birliktelik, zincir entegrasyonunu daha
karmasik hale getirerek miisteri ile olan iliskilerin yonetimini zorlastirabilmektedir.
Christopher’m (1998), Hallikas vd’nin (2004), Narasimhan ve Talluri’nin (2009)
calismalari, bu diislinceyi destekleyen sonuclar sunmaktadir. Bu nedenle tedarik
zincirlerinde gercgeklestirilen is birliklerinin bagarili olabilmesi i¢in tercih edilecek

stratejik yaklasimin, biiyiik 6nem arz ettigi sdylenebilir.

Literatiirde tedarik zincirleri is birligine yonelik farkli siniflandirilmalar yer
almaktadir. Yapilan incelemelerde operasyonel, taktiksel ve stratejik olmak {izere ii¢
temel is birligi tiirlinlin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Operasyonel is birligi, daha ¢cok
giinliik rutin faaliyetleri kapsarken taktiksel is birligi, {irlin akiginin kontrol ve
koordinasyonunu igermektedir. Operasyonel ve taktiksel is birlikleri, nispeten kolay

uygulanabilmeleri ve dikey yonlii seffaf bir talep akisini saglayarak belirsizligi azalttiklar
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icin en ¢ok tercih edilen is birligi tiirleridir (Holweg vd., 2005: 177). Stratejik is birlikleri
ise tedarik zincirinin gelecegini sekillendirmeye yonelik kritik faaliyetlerden olusan daha
genis tabanli bir i birligi tiirtidiir ve daha ¢ok uzun zamanls siirecleri kapsamaktadir.
Tedarik zinciri is birlikleri, is birliginin yoniine gore yatay ve dikey, is birliginin sekline
gore de igsel ve digsal olarak ifade edilebilmektedir (Barrat, 2004: 32). i¢sel is birlikleri,
kurulusun i¢ fonksiyonlar1 arasinda gergeklestirilirken dissal is birlikleri, farkli kuruluslar
arasindaki is birliklerini kapsamaktadir. Yatay is birligi, rekabet halindeki kuruluslar
arasinda yapilabilirken dikey is birlikleri, benzer miisteri kitlesini hedefleyen farkli
kuruluslar arasinda gergeklestirilmektedir. Is birliginin sekli ve yonii ne olursa olsun
amag, tedarik zinciri operasyonlarinin optimum kilinmasidir. Sekil 8’de Barrat’in (2004)
one siirdiigii is birligi siniflandirmasinin sematik gosterimi yer almaktadir.

DIKEY
iS BIRLIGI

Dissal Is Birligi
(Tedarikgiler)

Dissal Is Birligi . YATAY
(Rakipler) IS BIRLIGI

Dissal is Birligi

(Diger Kuruluglar) Igsel Is Birligi

Dissal Is Birligi
(Miisteriler)

Sekil 8 Tedarik Zinciri Is Birligi Sekilleri

Tedarik zincirlerinde is birliginin boyutlari, arastirmacilar tarafindan farkl
sekillerde karakterize edilmektedir. Simatupang ve Sridharan (2005), tedarik zinciri is
birligi boyutlarini bilgi paylasimi, karar senkronizasyonu ve tesvik edici ittifaklar olarak
tic kategoride degerlendirirken Min vd. (2005), isbirlik¢i davraniglar, bilgi paylasimi,
ortak planlama, ortak problem ¢6ziimii, ortak performans olglimii, ve karsilikli
yararlanma olarak alt1 kategoride ele almaktadir. Ayrica Cao vd.’nin (2010) 6nerdigi ve
sekiz kategoriden olusan model, literatiirde kabul géren onemli yaklagimlardan bir
digeridir. Model, kavramsal gelisim, bilgi paylasimi, hedef uygunlugu, karar
senkronizasyonu, tesvik uyumu, kaynak paylasimi, ortak iletisim, ortak bilgi olusturma

alt bilesenlerinden olusmaktadir
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1.4. Tedarik Zincirinde Risk ve Yonetimi

Is diinyasinda yasanan degisimin hizi ve piyasalarin nasil gelisecegi konusundaki
belirsizlik, kuruluslarin dahil oldugu tedarik zincirlerinden haberdar olmalarini ve
oynadiklar1 rolleri anlamalarim1 giderek daha O6nemli hale getirmistir. Zira giiniimiiz
kosullarinda gii¢lii tedarik zincirinin nasil olusturulabilecegini kavrayan isletmeler, bu
yonleriyle rekabet listlinliigii elde etme firsatina sahip olabilmektedirler. Fakat tedarik
zincirlerinin igleyisini ve performansini etkileyen faktorlerin her gegen giin artmasi ve
koordinasyonunun zorlagmasi, tedarik zinciri risklerinin de artmasina ve g¢esitlenmesine

neden olmaktadir.

Tedarik zinciri risklerinin ¢ok boyutlu bir yapiya sahip oldugu ve ekonomik
belirsizlikler, talep degiskenligi, tedarik¢i hatalari, dogal afetler ve terérizm gibi bir¢ok
farkli nedenden kaynaklandig1 sdylenebilir. Dolayisiyla tedarik zinciri riskini etkileyen
faktorlerin bazilari kontrol altinda tutulabilirken bazilar1 da kontrol disinda gelismektedir.
Bu nedenle literatiirde risk kelimesi yerine tehlike, bozulma gibi farkli kelimelerin de

kullanildig1 goriilmektedir (Heckmann vd., 2014: 2).

Riskler, kesin olarak tahmin edilemeyen ve sonu¢ degiskenlerini etkileyebilen
cevresel, organizasyonel veya tedarik zinciri ile ilgili belirsizliklerden olusmaktadir.
Belirsizlikler, gercek olarak bilinemese de belirsizliklerin igerdigi riskleri 6l¢mek
miimkiin olabilmektedir (Norrman ve Jansson, 2004: 436). Bir risk olaymin kritikligi
genellikle bu bozucu olayin olasilig1 ve etkisi ile 6l¢iiliir. Bu 6l¢iiler gegmis ve mevcut
veriyi, gozlemleri ve uzman goriislerini kullanarak tahmin edilir. Bir olaym
gerceklesmeden Once veya sonra tespit edilebilme ihtimali de riskin diger bir dl¢iisii
olarak diisiintilebilir. Risklerin ¢esidi, 6zellikleri ve etkileri tedarik zinciri operasyonuna,
tedarik zincirinin yapisina ve faaliyette bulunulan sektore gore degisiklik gostermektedir.
Bu nedenle tedarik zinciri risklerinin yonetimi, i¢inde bulunulan kosullara gore fakli

yaklasimlar gerektirmektedir.

1.4.1. Risk Kavram

Risk kavraminin herkes tarafindan kabul edilmis tek bir tanimi yoktur. Bazi
tanmimlar olasilik, sans veya beklenen degerlere, bazilari istenmeyen olaylara veya

tehlikeye, bazilar ise belirsizliklere dayanmaktadir. Bazi arastirmacilar riski, mevcut
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bilgiye bagli olarak siibjektif ve epistemolojik olarak goriirken, bazilar1 da riske

degerlendiriciden bagimsiz olarak ontolojik bir statii vermektedir (Aven, 2012: 33).

Risk, kelime kdkeni tam olarak bilinmemekle birlikte cogu dilde rassal olaylarla
ilgili olumsuz anlamlar ifade etmektedir. Giiniimiizde tehlike, potansiyel problem, kayip
ihtimali, hasar gibi anlamlarda yogun olarak kullanilmaktadir. S6z konusu olumsuz
durumlar, kesin olarak tahmin edilememekle birlikte belirsizlige dayanmaktadir. Bu
nedenle risk kavraminin daha iyi anlasilabilmesi igin belirsizlik kavrami da ele
alimmalidir. Risk ve belirsizlik kavramlar1 arasindaki temel ayrim, kavramlarin dl¢iiliip
Olciilememesi ile alakalidir. Knight (1921), bu farklilig: ilk kez ele alarak; ol¢iilebilir
belirsizligi, belirsizlik kavramindan ayirmis ve risk olarak tanimlamistir (Samson vd.,
2009: 559). Gergekten de giinliik hayatta gerceklesmesi halinde zarar verme ihtimali
Olciilebilen durumlar risk olarak ifade edilirken gerceklesme ihtimali ve sonuglari
Olciilemeyen durumlar belirsizlik olarak ifade edilmektedir. Ayrica risk, dl¢iilebildigi igin
objektif olarak degerlendirilebilirken belirsizlik, dl¢lilemedigi icin subjektif bir kavram

olarak degerlendirilmektedir (Samson vd., 2009: 559).

Risk kavrami, literatiirde uzun zamandir ilgi goren kavramlardan biridir. Bu ilgi,
kavramin tanimina yonelik farkli yaklagimlara neden olsa da riskin belirsizlik nedeniyle
olustugu diisiincesinde fikir birligi oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda yakin ge¢cmiste
On plana ¢ikan yaklagimlara bakildiginda Baird ve Thomas (1985), finans, pazarlama,
psikoloji, yonetim ve strateji alanlarinin goriislerini dikkate alarak riski, farkli boyutlari
olan ve isletme fonksiyonlarima gore degiskenlik gosterebilen bir kavram olarak
tanimlamistir. Benzer sekilde Sitkin ve Pablo (1992), risk kavramini tanimlarken sonucun
gerceklesme olasiliginin ne oOlgiide belirsiz oldugu ile ilgilenmis, kavramin sadece
olumsuz durumlar i¢in degil olumlu durumlar i¢in de kullanilmasi gerektigini belirtmistir.
Shapira (1997), daha farkli bir yaklasimla riski bir olaymn sonuglarinin olasilik
dagilimindaki degisimler olarak tanimlamistir. Bu tanim literatiirde kabul gorse de
isletme yoneticileri tarafindan ¢ok fazla kullanilmamaktadir (Shapira, 1997: 43). Yang ve
Qiu (2005), riskin goreceli bir konu oldugunu ve olasiliga bagh olarak gerceklesen bir
olayla ilgili oldugunu ifade ederek riskin subjektif yoniine dikkat ¢ekmistir (Faisal vd.,
2007: 589). Tummala ve Schoenherr (2011) ise riskleri farkli siklik, ciddiyet ve
ongoriilebilirlik 6zelliklerine sahip istenmeyen sonug tiirleri olarak tanimlamis ve

risklerin ¢esitliligi tizerine odaklanmustir.
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Yaklasim sekline gore risk kavraminin agiklanmasinda farkliliklar olsa da
asagidaki li¢ temel unsur, risk taniminin sekillenmesinde rol oynamaktadir (Manuj ve

Mentzer, 2008, s.135):
- Riskin muhtemel zararlar1 nelerdir? Bu zararlar nelere yol acar?
- Bu zararlar hangi siklikta olusur?
- Zararlarin 6nem diizeyi nedir?

Belirsizlik i¢ceren her konu, niteligine gore ¢esitli risklere sahiptir. Bu nedenle ¢ok
fazla sayidaki riskin bir arada bulunmasi dogal bir durumdur. Cok sayida riski ayni anda
etkin bir sekilde yonetebilmek igin ise olasilik/ etki tablosu olarak da adlandirilan
haritalama isleminden yararlanilmaktadir. Haritalama islemi, konuya dair en fazla dikkat
gerektiren (en 6nemli) risklere odaklanmaya yardimci olmaktadir. Sekil 9°da basit bir risk

haritasina yer verilmistir.

ok Olasi

Muhtemel Olasihk: Yiisek Olasihk: Yiisek

Etki: Diisiik Etki: Yiiksek
Makul
Olanak dis1
Olasihik: Diisiik Olasilik: Diisiik
Etki: Diisiik Etki: Yiiksek
Olas: degil
Etkisiz Kiigiik Orta Ciddi Felaket
Etki Etki Etki Etkisi

Sekil 9 Risk Haritas1 (Hallikas vd., 2004: 53)

Sekil 9’da yer alan risk haritasi, risklerin yoOnetimi i¢in kilit Oncelikleri
tanimlamaya yardimci olan basit bir yaklasimdir. Bu teknik olduk¢a yaygin bir sekilde
kullanilmasina karsin mevcut risk profilini degistirmek i¢in hangi yonetim onlemlerinin
alinacagina dair higbir gostergeye sahip degildir. Bu nedenle uygulayicilar tarafindan
riskleri meydana gelebilecekleri asamalarinda haritalayarak siirecteki temel risk
faktorlerini ve itici gli¢leri daha iyi bir sekilde ifade eden ve niteliksel bilgi bakimindan

daha zengin olan haritalama teknikleri de kullanilmaktadir (Scandizzo, 2005: 232).
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1.4.2. Tedarik Zinciri Riskleri

Tedarik zinciri yonetiminde risk yaklagimi, nispeten yeni ¢alisma alanlarindan
biridir (Vanany vd., 2009: 17). Fakat giiniimiiz i ortaminin i¢inde barindirdigi finansal
istikrarsizlik, tam zamanl dis kaynak kullanimi, sirket birlesmeleri, e-ticaretin artan payi,
azalan {riin yasam siireleri gibi hususlar, isletmeleri yeni i yapma bigimlerini
benimsemeye zorlamaktadir. Bu olusum, artan belirsizlik ortami ile tedarik zincirlerini
her zamankinden daha savunmasiz hale getirmektedir (Chadge vd., 2012: 314). 11 Eyliil
2001°deki Diinya Ticaret Merkezine yapilan terdr saldirilari, 2003’teki Giineydogu
Asya’da yasanan SARS salgini ve 2005 teki Katrina Kasirgasi dogal felaketi, bu durumun
en 6nemli dramatik 6rneklerindendir (Wagner ve Bode, 2006: 301). S6z konusu olaylarda
tedarik zincirleri, savunmasiz yakalanarak kiiresel boyutta derin aksakliklar yasamistir.
Benzer olaylarin son yillarda artis gdstermesi ise risk yonetiminin tedarik zinciri
perspektifinden incelenmesi gerekliligini ortaya ¢cikarmistir (Faisal vd., 2007: 589). Sekil

10’da tedarik zincirinde belirsizlik, risk, aksama ve bozulma iligkisi sematik olarak yer

almaktadir.
Risk Belirsizlik
Belirsizlikten Makul derecede
kaynaklanir; karmasiklig1 olan
tanimlanabilir, analiz herhangi bir sistemde
edilebilir, kontrol vardur; azaltilabilir veya
edilebilir ve artirilabilir

diizenlenebilir;
bozulmaya neden olabilir

Aksama Bozulma
Riskten kaynaklanir; Bir aksakhktan
fazlahk ve esneklik kaynaklanir; tedarik
rezervleri araciligiyla zineirini bozabilir;
onlenebilir ve elimine adaptasyon yoluyla
edilebilir; sapmalara sinirlandirilabilir

neden olabilir

Sekil 10 Tedarik Zincirinde Belirsizlik- Risk-Aksama-Bozulma iliskisi (Ivanov ve Sokolov, 2010: 71)

Tedarik zinciri riski en basit anlamiyla ilk tedarik¢iden son miisteriye kadar bilgi,
malzeme ve mal akiglar ile ilgili her tiirlii riski kapsamaktadir (Jiittner vd., 2003: 200).
Bu durum tedarik zinciri risklerini degerlendirirken riskin tiim boyutlarin1 kapsamli bir
sekilde ele almay1 gerekli kilar. Cilinkii tedarik zincirinin bir kademesini optimize etmek
icin yapilan kiiciik degisiklikler, tedarik zincirinin diger boliimlerinde ¢ok daha biiyiik
degisikliklere neden olabilir.
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Literatiirde tedarik zinciri risklerine yonelik yapilan ¢aligmalar incelendiginde
konunun is diinyasinda artan belirsizlik ortami nedeniyle son yillarda giderek daha fazla
ilgi ¢ektigi goriilmektedir. Bu dogrultuda Jiittner vd. (2003) tedarik zinciri risklerini,
zincirin ~ muhtemel  ¢iktilarimin dagiliminda,  olasiliklarinda  ve  6znel
degerlendirmelerindeki degiskenlik olarak tanimlarken Manuj ve Mentzer (2008),
performans ¢iktilarinin dagilimina etki eden kayiplar, olasiliklar olarak ele almaktadir.
Wagner ve Bode (2006) ise biraz daha farkli bir yaklasimla tedarik zinciri iginde ve
cevresinde istenmeyen ve olagan dis1 durumlar tetikleyen olaylar ve zincirin isleyisini
tehlikeye sokan durumlari tedarik zinciri riski olarak degerlendirmektedir. Benzer bir
sekilde Craighead vd. de (2007) tedarik zincirinde {iriin ve malzeme akiglarin1 kesintiye
ugratan, beklenmedik ve istenmeyen olaylar1 tedarik zinciri riskleri olarak ifade
etmektedir. Goriildiigli gibi bu yaklasgimlar daha c¢ok tedarik zincirinin igsel

etmenlerinden kaynaklanan risklere dikkat cekmektedir.

Literatiirde tedarik zinciri risklerini dis etmenlerden kaynaklanan riskler olarak
degerlendiren aragtirmalar da yer almaktadir. Bu dogrultuda Christopher ve Lee (2004),
tedarik zinciri risklerini zincirin disinda meydana gelen ve olumsuz sonuglara yol agan
savaslar, teror saldirilari, grevler gibi isletme stratejisinde degisikliklere neden olabilen
dissal olaylar seklinde tanimlamaktadir. Benzer sekilde Kleindorf ve Saad de (2005),
tedarik zinciri risklerini dogal afetler, depremler, terdrizm ve politik istikrarsizlik gibi

hususlarla iliskilendirmektedir.

Yukaridaki tanimlarin tamami bir arada ele alindiginda tedarik zinciri riskleri,
tedarik zincirinde bozulma ve aksamalara sebep olabilecek igsel ve digsal kaynakli her
tiirlii etken olarak diisiintilebilir. S6z konusu etkenler, tedarik zincirlerinde zaman zaman
felaket diizeyde yikici etkiye sahip olabilmektedirler. Bu nedenle tam anlamiyla dikkate
alinmalar1 gerekmektedir. Bu dogrultuda risk etmenlerini daha iyi kavrayabilmek adina

yapilan siiflandirmaya asagida yer verilmistir.

1.4.3. Tedarik Zinciri Risklerinin Simiflandirilmasi

Tedarik zincirinde risklerin yonetimi gerek uygulayicilar gerekse akademisyenler
tarafindan son zamanlarda yogun bir ilgi goriiyor olsa da heniiz gelisimini tamamlamamis
bir alandir (Rangel vd., 2014: 6868). Bu nedenle alanin genelinde fikir birlikleri olsa da
tedarik zinciri risklerinin siiflandirilmasinda farkliliklar yasanmaktadir. Keza literatiir

incelendiginde yazarlarin tipolojik agidan 2 ila 11 arasinda degisen farkli risk tiirii
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belirledigi ve bunlar arasinda bir tekdiizeligin olmadig1 goze ¢arpmaktadir. Svensson
(2002), Tang (2006) gibi baz1 yazarlar az sayida risk tiirii tanimlarken; Harland vd.
(2003), Manuj ve Mentzer (2008) gibi bazi yazarlar da ¢ok sayida risk tiirii

tanimlamaktadir.

Literatiirde dikkat c¢eken bir diger husus da tanimlanan risk tiirlerinin
siniflandirma seklidir. Cristopher ve Peck (2004), Dan ve Zan (2007), Olson ve Wu
(2010) gibi baz1 yazarlar, siniflandirmayi riskin kaynagini dikkate alarak dahili ve harici
olarak kategorize etmeyi tercih etmislerdir. Cogu yazar ise higbir kategorize islemi
yapmadan tedarik zinciri risklerini bir biitiin olarak degerlendirmektedir. Literatiirde

tedarik zinciri riskleri i¢in yapilan siniflandirmalar Tablo 1’de 6zetlenmistir.

Tablo 1 Tedarik Zinciri Risk Tiirlerine Yonelik Yapilan Siniflandirmalar

Svensson Harland vd.  Choprave Sodhi Cristopher ve Hallikas vd. Cavinato
(2002) (2003) (2004) Peck (2004) (2004) (2004)
Zaman/ Kesinti  Stratejik Bozulma Harici Talep Fiziksel
Tliskisel Operasyonel Gecikme Cevresel Miisteri Finansal
Tedarik Sistem Dahili Finansal Bilgisel
Miisteri Tahmin Talep Kaynak Eksikligi Iliskisel
Bozulma Telif Tedarik Yenilik
Rekabet Tedarik Kontrol
itibar Alacak Siireg
Finansal Stok
Mali Kapasite
Diizenleyici
Yasal
Tang Dan ve Zan Micheli vd. Manuj ve Wagner ve Bode Rao ve Goldsby
(2006) (2007) (2008) Mentzer (2008) (2008) (2009)
Operasyon Harici Talep Para Talep Cevresel
Bozulma Politik Uriin Zaman Tedarik Endiistriyel
Ekonomik Bilgi Tahmin Yasal Organizasyonel
Kiiltirel Tedarik Kalite Altyap1 Spesifik
Teknik Giivenlik Felaket Karar Verme
Dogal Sag kalma
Talep Envanter
Dahili Kiiltiir
Lojistik Petrol fiyatlari
Sermaye
Bilgi
Olson ve Wu Cruz Chen vd. Zhao vd. Gupta vd. Huy ve Hara
(2010) (2013) (2013) (2013) (2014) (2019)
Harici Tedarik Tedarik Tedarik teslimi Makro Dis Cevre
Politik Talep Siireg Talep degisimi s giicii Zaman
Dogal Kur Talep Dagitim Bilgi
Piyasa Sosyal Operasyonel  Finansal
Rakip Bilgi Tedarik
Dahili Uriin Operasyonel
Kapasite Tedarik Talep
Operasyon Talep

Bilgi
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Tablo 1’den de anlasilacag: tizere tedarik zinciri risk tiirlerine yonelik calismalar
farkl1 yaklagimlara sahip olsa da operasyonel riskler, tedarik riskleri ve talep riskleri, cogu
aragtirmact tarafindan kabul gOrmiistiir. Ancak giliniimliz is ortami, sadece sirket
diizeyinde degil, tiim tedarik zincirine odaklanarak, zincir {iyeleri arasi bir oryantasyonla
tedarik zinciri risklerinin karakterize edilmesini gerektirmektedir (Thun ve Hoenig, 2011:
243). Bu islem tedarik zinciri risklerinin koordinasyon yoluyla daha etkili yonetimine ve
zincir tyeleri arasindaki karliligin siirekli kilinmasina imkan vermektedir (Tang, 2006:
423). Bu nedenle bu ¢alisma kapsaminda tedarik zinciri riskleri, tedarik riskleri, faaliyet
riskleri, talep riskleri ve c¢evre riskleri olarak siniflandirilmistir. Sekil 11°de bu

siiflandirmanin sematik gosterimi yer almaktadir.

| Tedarik Riskleri | [ Faaliyet Riskleri | [ Talep Riskleri |
Ik o Merkez I Son

Te darikg;iH ... [+ Tedarikgi [+ Orait «— Miister1 [e—> ... [+ Misteri

[ Cevre Riskleri ]

Sekil 11 Tedarik Zinciri Riskleri

Sekil 11 tedarik zincirlerinde karsilasilabilecek riskleri genel hatlariyla kategorize
etmektedir. Tedarik riskleri, ihtiya¢ duyulan {irin ve hizmete erigim ile ilgilidir. Tipik
olarak envanter ve teknolojiye erisimde yasanabilecek aksakliklar, kalite sorunlari, iiriin
karmasikligi, teknolojik belirsizlik, fiyat dalgalanmalari, malzeme tasarimin sik
degismesi gibi unsurlari igerir. Faaliyet riskleri ise siirdiiriilen faaliyetle ilgili konulardan
kaynaklanan risklerden olusur. Faaliyetlerin durmasi, hatali {iretim, teknolojik
degisimlere uyum saglayamama, iiretim siirecinde yasanan yiiksek degisikliler gibi risk
unsurlarin1 kapsar. Talep riskleri, iretilen triin ya da hizmete duyulan talepteki
belirsizliklerle sekillenir. Talep dalgalanmalari, hatali talep tahminleri, 6demelerin
gecikmesi gibi unsurlar igerir. Cevre riskleri ise faaliyette bulunulan is gevresinin neden
oldugu belirsizliklerden kaynaklanir. Politik ortam, yasalar, terdr saldirilart vb bu

risklerin kaynaklarini olusturur.

Yukarida bahsedilen tedarik zinciri riskleri her ne kadar ¢ogu tedarik zincirini
karakterize ediyor olsa da kiiresel ortamda faaliyette bulunan tedarik zincirleri, yerel

tedarik zincirlerine nazaran ¢ok daha fazla risk potansiyeline sahiptir. Makroekonomik
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belirsizlikler, kota kisitlamalar1 veya yaptirimlar gibi ulusal hiikiimetlerin eylemlerini
iceren politik uygulamalar, kiiresel ¢evrede faaliyette bulunan tedarik zincirleri i¢in
ayrica lzerinde durulmasi gereken konulardan bazilaridir. (Manuj ve Mentzer, 2008:
138). Bu nedenle kiiresel tedarik zincirlerinin daha fazla koordinasyon, iletisim ve

izlemeye ihtiya¢ duydugu sdylenebilir.
1.4.3.1. Tedarik Riskleri

Cogu isletme, ihtiya¢ duydugu hammadde ve bilesenleri farkli kapasitelere,
fiyatlandirma semalarina, is politikalarina, maliyet yapilarina, hizmet ve kalite
diizeylerine sahip ¢ok sayida tedarik¢iden temin etmektedir. Bu durum, tedarik siirecinde
birbirini etkileme potansiyeline de sahip bircok risk faktoriiniin dogal olarak olusmasina
neden olmaktadir. Bu riskler, tedarik faaliyetleri nedeniyle olustugundan tedarik riskleri

olarak ifade edilebilir.

Tedarik riskleri, siparislerin zamaninda tamamlanamamasina yol agan tedarik
siiresi, tedarik miktari, envanter ve teknolojiye erisememe, iirlin karmagsikli§i ve
tasariminda yasanan degisimler, tedarik edilecek iriinlerin fiyatlarinda yasanabilen
degisimler ve kalite sorunlarini kapsayan unsurlardan olusmaktadir. S6z konusu unsurlar,
cogunlukla tedarikgilerin performanslarinda yasanan tutarsizliklardan kaynaklansa da
zincir lizerinde domino etkisi olusturabildigi i¢in siparisin tamamlanma siirecini
dogrudan etkileyebilmekte, siparislerin miisterilere zamaninda teslim edilmesini
engelleyebilmektedir. Dolayisiyla tedarik riskleri zincir basarisini 6nemli diizeyde

etkileme potansiyeline sahiptir (Chen vd., 2013: 2188).

Benzer bir sekilde iiriinlerin tedarik¢iden {ireticiye tasinmasi sirasinda
yasanabilecek aksakliklar da zincirde akisin bozulmasina etki eden Onemli risk
kaynaklarindan biridir. Ciinkii zincirinin diger islevleri ne kadar iyi isliyor olursa olsun
ulastirma isleminde yasanacak bir bozulma zincirde {iriin akisinin durmasina ve
faaliyetlerin aksamasina neden olabilmektedir (Wilson, 2007: 296). Tasima riskleri,
tercih edilen ulastirma moduna gore farkliliklar gostermektedir. Karayolu tasimaciliginda
yasanabilecek trafik kazalari, yolun kapanmasi gibi beklenmedik olaylar risk kaynagi
olurken; havayolu tasimacilifinda risk kaynagi, ucaklarin hareketini etkileyen hava
olaylaridir. Denizyolunda ise uluslararasi sularda yasanan politik gerilimler ve korsan

saldirilar, en 6nemli risk kaynaklarini olusturmaktadir.
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Cesitli nedenlerle tedarik edilen {irtinlerin teslim siirelerinde ve miktarlarinda
yasanan tutarsizliklar, teslim siirelerini Ongoriilemez hale getireceginden basta
tahminleme olmak iizere zincir boyunca tiim planlarin basarisiz sonuglar vermesine ve
zincirde akisin bozulmasina neden olabilmektedir. Ozellikle tam zamaninda iiretim
anlayisin1 benimsemis isletmelerin yasayabilecegi tedarik gecikmeleri {iretim hattinin
oldugu gibi durmasina neden olabilmektedir. Akista yagsanabilecek bozulma ve durmalar,
domino etkisiyle tiim tedarik zincirini etkileme potansiyeline sahiptir. Bu domino etkisi,
zincir iiyelerinin basarisiz sonuglar elde etmesine, miisteri memnuniyetinin diismesine ve
dolayistyla da karliligin  azalmasina neden olmaktadir. Sekil 12°de teslimat
gecikmelerinin domino etkisi sematik olarak gosterilmistir.

-Yanhs {iriinler

-Hataly tirtinler
-Geg teslimat

) Son Miisteri F
Gecikme t,

P OAAN

Miisteri D
Gecikme £_y

17 Gecikme ¢,

Gecikme ¢,

L,

ilk Tedarikci C Tedarik¢i B Miisteri E

-Makine arizasi
-Vasifsiz personel
-Cizelge problemleri
-Entegrasyon sorunlari

Sekil 12 Teslimat Gecikmelerinin Neden Oldugu Domino Etkisi (Pinto vd., 2013: 1077)

Bir diger 6nemli tedarik riski de kalite riskidir. Kalite riski 6nleme, degerlendirme
ve basarisizlik maliyetleri ile tedarik zinciri iizerinde 6nemli etkilere sahiptir. Bu ii¢
maliyet tilirii icinde en dramatik etkiye sahip olan1 basarisizlik maliyetidir. Cilinkii 6nleme
ve degerlendirme maliyetleri kalitesizligin oniline gecmek i¢in katlanilan maliyetler iken;
basarisizlik  maliyeti, tim c¢abalara ragmen iretimin istenilen kalitede
gerceklestirilememesinden meydana gelmektedir. Basarisizlik maliyetleri kendi iginde
irdelendiginde i¢ basarisizlik maliyeti ve dis basarisizlik maliyeti olarak ayrismaktadir. i¢
basarisizlik maliyetleri, kusurlu iiriin ya da hizmetin bir sonraki miisteriye ulastirilmadan
fark edilmesi sonucunda diizeltilmesi veya iyilestirilmesi i¢in katlanilan maliyetleri
icermektedir. I¢ basarisizliklar, {iretimin aksayarak teslimatin gecikmesine dolayisiyla

zincir akiginin aksamasina da neden olabilmektedir. Dis basarisizlik maliyetleri ise
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kusurlu olarak iiretilen {riinlerin miisterilere aktarilmasi sonucu olusan maliyetleri
kapsamaktadir. Bu maliyetler, iade ve geri ¢agirma maliyetleri, tazminatlar, kaybedilmis
miisteriler, siparis hizmetlerine yapilan harcamalar olarak siralanabilir. Kusurlu tiriinlerin
miisterilere gonderilmesi ile tedarik zincirinde ¢ok daha ciddi bozulmalar meydana
gelebilmektedir. Ozellikle zincirin bir sonraki iiyesi tarafindan iiretilen iiriinlerin bir
girdisi kusurlu olarak tiretilmis ve gonderilmisse katlanilacak maliyetler domino etkisiyle
daha da biiyiimektedir. Robert Bosch’un Ocak 2005°de yasadig1 problem bu durumun en
onemli Orneklerindendir. Robert Bosch bir tedarik¢isinden aldigi teflon soketleri,
kaplamasindaki kusuru fark edemedigi icin Audi, BMW, Daimler Chrysler gibi sirketler
icin Urettigi enjeksiyon pompasi iiretiminde tereddiit yasamadan kullanmistir. Fakat
soketlerin teflonundaki kusur, zaman igerisinde enjeksiyon pompalarinda arizaya neden
olmustur. Birka¢ Euro cent degerinde olan soketlerin neden oldugu bu arizalar ise bazi
montaj hatlarinin durmasina, binlerce aracin geri ¢agrilmasina sebep olarak milyonlarca

Euro zarara yol agmistir (Wagner ve Bode, 2006: 301).

Tedarik risklerinden bir digeri de tedarik¢ilerden birinin aniden faaliyetlerini
durdurmasidir. Zincir igin kritik 6neme sahip bir tedarik¢inin iflas etmesi ya da baska bir
nedenle beklenmedik bir sekilde faaliyetlerini durdurmasi, tipki geciken siparislerde
oldugu gibi domino etkisine neden olabilmektedir. Envantere ve teknolojiye hizli ve ucuz
bir sekilde erismek isteyen isletmeler, bazen bilerek bazense farkinda olmadan tek bir
tedarikciye bagimli hale gelebilmekte, bu tedarik¢inin faaliyetlerinin aniden sona
ermesiyle de biiyiik bir kaosla kars1 karsiya kalabilmektedir. I¢inde bulundugumuz yogun
belirsizlik ortami, bu problemin ¢oziimiinii daha da zorlastirabilmektedir. Bu nedenle bu
gibi risklerin etkilerini en aza indirebilmenin en kolay yolu birden fazla tedarikgi ile
caligmaktir. Lakin artan tedarik¢i sayis1 kontrolii ve iletisimi zorlastiracagindan zincir
tizerinden farkli risklerin gelismesine de neden olabilir. Toyota’nin fren yagi
tedarik¢isinin yapmis oldugu bir hata nedeniyle bazi fabrikalarin1 kapatmak zorunda
kalmasi, bu duruma 6rnek verilebilir (Rao ve Goldsby, 2009: 111). Yine de tedarikgi
se¢iminde uygulanacak titiz bir calisma ile zincir bu tiir risklere kars1 daha direngli hale

getirilebilir.

Cogu iirlin, birden fazla bilesenin bir araya gelmesiyle elde edilmektedir. S6z
konusu bilesenler, ¢esitli lireticiler vasitasiyla tedarik zincirinin akigina dahil olmaktadir.
Dolayisiyla tirtinde yer alan bilesen sayisi arttik¢a zincire dahil olacak tedarik¢i sayist da

artmaktadir. Zincirdeki iiye sayisinin artmasi ise tedarik zincirinde akigin bozulma riskini
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artirmaktadir. Bu nedenle 6zellikle karmasik {iriin {ireticileri, perakendeciler ya da basit
iiriin montajcilarina nazaran tedarik zinciri bozulmalarina kars1 ¢ok daha duyarlidirlar
(Inman ve Blumenfeld, 2013: 1956). Ornegin 2011 yilinda Japonya’da meydana gelen
depremler ve sonrasinda olusan tsunamiler, bir¢ok iiretim tesisinin tahrip olmasina,
bazilarinin ise tamamen yok olmasina neden olarak iiretimin aksamasina neden olmustur.
Bu aksama, 6zellikle ¢cok fazla sayida alt parcadan olusan otomobillerin iiretiminde biiyiik

aksakliklarin yasanmasina neden olmustur.

Teknolojide yasanan yiiksek teknik degisim oranlar1 ve {iriin karmagikligindaki
artiglar, teknolojik belirsizligi olusturmakta ve {irlinlerde eskime risklerine neden
olmaktadir. Teknolojik belirsizlikle karsi karsiya kalan tedarikgiler, belirsizligi
yonetebilmek adina alicilara 6zel ayricaliklar sunma egilimine girmekte ve biiyiik
yatirimlarla faaliyetlerini siirdiirmeye ¢aligmaktadir. Bu durum, bir tedarik zincirinde
tedarik¢i ve alict arasinda karsilikli bagimliligin artmasina sebep olmakla birlikte
tedarik¢inin ciddi boyutlardaki yatirim risklerine de girmesine neden olmaktadir (Celly
vd., 1999: 303). Alicilarla kurulan karsilikli bagimlilik, teknolojik belirsizlik karsisinda
istikrar saglasa da uzun vadede teknolojik gelisimlere uyum saglamay1 geciktirebilir. Bu
gecikme, faaliyette bulunulan sektoriin yapisina gore rekabet iistiinliiglinliin tamamen

kaybolmasiyla sonuglanabilir.

Tedarik zinciri tiyeleri, gelecege yonelik talep tahminlerini fiyat diizeylerinin
olagan hareketlerini de dikkate alarak yapmaktadirlar. Bu yaklasimin gayesi, fiyatlarda
yasanabilecek degisimlere kars1 hazirlikli olma diisiincesidir. Fakat fiyat degisimlerinde
beklenen hareketlilik c¢ok yiiksek dogruluk oranlariyla tahmin ediliyor olsa bile
beklenmedik olaylar nedeniyle ani fiyat degisiklikleri yasanabilmektedir. Zincirin
yonetimini giliclendirmek i¢in yapilan uzun dénemli anlagmalar, bu beklenmedik fiyat
degisimleri karsisinda tedarik zinciri liyelerini ciddi maliyet kiilfetleriyle kars1 karsiya
getirebilmektedir. Mali yapis1 yeteri kadar giiclii olmayan zincir iiyeleri, bu kiilfetler
karsisinda faaliyetlerini siirdiiremeyip =zincirin ihtiyag¢ duydugu iirlinleri zincire
aktaramayabilir. Boyle bir durumda ise zincirde tedarik akis1 bozulacagindan tiim zincir
basarisizlikla karsi karsiya kalma riskine sahip olmaktadir. Ornegin 2018 yilinda insaat
malzemelerinin fiyatlarinda yasanan ani yiikselis, Tiirkiye’de faaliyette bulunan bir¢cok

ingaat firmasini katlanilmasi1 zor maliyetlerle kars1 karsiya getirmistir.
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Bir isletmenin kapasitesi her ne kadar kendi kontroliinde gibi goriinse de aslinda
tedarikcilerinin kapasite diizeyleri ile dogrudan baglantilidir. Isletmenin iiretim siireci
yiiksek kapasiteye sahip olsa da tedarik¢ilerden temin edilen hammadde ya da bilesen
miktar diisiik ise siirecin ¢iktis1 da diisiik miktarlarda olmaktadir. Bu nedenle isletmeye
tedarik saglayan tedarikg¢ilerin yasayacagi kapasite sorunlari, dogrudan iiretici isletmeyi
de etkileme potansiyeline sahiptir. Kapasite sorunu yasayan ve beklenen miktarda tirtinii
beklenen zamanda teslim edemeyen bir tedarikgi, tiim zincirde akisin bozulmasina neden
olabilir. Ayrica talepte yasanan beklenmedik bir artisa cevap vermeye galisan bir isletme
de yine tedarik¢ilerinin kapasite sinir1 ¢ergevesinde hareket edebilmektedir. Cok iyi
firsatlar yakalasa da tedarik¢ilerinden yeteri kadar hammadde ya da yar1t mamul temin
edemeyeceginden bu firsatlar1 degerlendiremeyecektir. Tiim bu hususlardan dolay1

tedarik¢ilerin kapasitesi de 6nemli tedarik risklerinden biridir.

Iletisim, tedarik zincirinin basarisinda en dnemli etkenlerden biridir. Iletisimin
giiclii ve etkin oldugu tedarik zincirlerinde tedarikgiler liretim faaliyetlerine daha kolay
bir sekilde entegre edilebilmektedir. Boylece basta lirlin gelistirme faaliyetleri olmak
lizere tiim tiretim siireclerinde verimlilik artig1 saglanabilmektedir. Whirlpool, Boeing ve
Chrysler gibi biiyiik sirketlerde bu yansimalar1 gormek miimkiindiir (Hartley vd., 1997:
258). Ayrica tedarikgiler ile gergeklestirilen iletisim, zincirin koordinasyonu i¢in de son
derece onemlidir. Yanls bir bilgi akisi, tim zincirin ahengini bozabilmektedir. Bu
nedenle tedarikgilerle yasanan iletisim problemlerinin de 6nemli bir tedarik riski oldugu

distiniilmektedir.

1.4.3.2. Operasyonel Riskler

Operasyonel riskler, tedarik zincirinde yer alan isletmelerin faaliyetleriyle ilgili
riskleri kapsamaktadir. Bu riskler, genellikle sik tekrar etme potansiyeline sahiptirler
(Chen vd., 2012: 2188). Uretim ve yodnetim yaklasimlarindan kaynaklanan sebepler
nedeniyle iiretimin durmasi veya hatali {irlinlerin tiretilmesi, isletme kapasitesinden ve
elde tutulan stoklardan kaynaklanan ekonomik kayiplar, insan kaynaklarinin neden
oldugu hatalar nedeniyle olusan problemler, hatali planlamalar nedeniyle yasanan

aksakliklar hemen hemen her is kolunda karsilasilabilen operasyonel risklerdir.

En sik karsilagilan operasyonel risk iiretimin beklenmedik bir sekilde durmasidir.
Bu durum genellikle olagan dis1 arizalardan, enerji kesintilerinden ve is kazalarindan

kaynaklanmaktadir. Bu olaylarin tamamen Onlenmesi miimkiin goziikmese de
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uygulanacak yaklasimlarla meydana gelme sikliklari azaltilabilir, meydana gelmeleri
durumunda proseste yasanan durmanin siiresi kisaltilabilir. Bununla birlikte gerekli
tedbirlerin alinmamasi1 halinde tedarik =zincirinin tamamina yayilan problemlerin

olusmasina neden olabilirler. Bu nedenle tedarik zinciri i¢in kritik 6neme sahiptirler.

Bir diger Onemli operasyonel risk ise iretimin kot maliyetlerle
gergeklestirilmesidir. Diisiik verimlilik, yiiksek miktarda hatali {iriin, yOnetimsel
problemler kotii maliyete neden olan 6énemli etkenlerdir. Ayrica tedarik zincirinde var
olan diger risklerin etkisini azaltmak icin gergeklestirilen bazi uygulamalar da kot
maliyetlere neden olabilir. Bununla birlikte giinimiizde giderek yogunlasan rekabet
ortami, kotii maliyetlere sahip tedarik zincirlerinin basarisini zorlagtirmaktadir. Bu
nedenle uygulanacak risk azaltma stratejilerinde maliyet ile ilgili hususlara gerekli

hassasiyetin gosterilmesi gerekmektedir.

Operasyonel risklerin dnemli tiirlerinden biri de kapasite riskidir. Cilinkii biiyiik
belirsizlikler igerir. Gereginden fazla veya diisiik belirlenmis kapasite diizeylerinin yani
sira olagan dis1 arizalar, c¢alisan verimliligi, 1skarta oranlar1 gibi pek cok faktor
isletmelerin kapasite etkinligini etkileyebilir. 2004 yilinda IBM’in kars1 karsiya kaldig
durum bu riskin 6nemini gozler 6niine sermektedir. IBM’in New York East Fishkill’deki
tesisinde yasanan diisiik verimlilik nedeniyle kapasite etkin bir sekilde kullanilamamis ve
150 milyon dolarlik zarar yasanmistir. Bu durum biiyiik bir maddi kaybin yan sira
IBM’in miisteri talebini karsilama yeteneginin de sinirlanmasina neden olmustur (Tang

ve Tomlin, 2008: 13).

Olagan dis1 arizalar, ¢alisan verimliligi, 1skartalar gibi dogal unsurlar, tampon
kapasite ile bertaraf edilerek olusturacaklari riskler minimum seviyeye indirilebilir. Bu
unsurlarin tampon kapasite ile idame ettirilmesi, neden olduklar riskleri azaltiyor olsa da
etkin kapasitenin de diigmesi anlamina gelmektedir. Tampon kapasite ise isletme i¢in
fazladan katlanilan maliyet demektir. Zira tampon kapasite bir nevi yedekte bekletilen
kapasite oldugundan belirli bir yatirnmi gerektirmektedir. Bu durum kaynaklarin etkin
kullanimin1 diistirmekte ve isletmenin maddi kayba ugramasmma neden olmaktadir.
Bununla birlikte isletmenin kapasitesini dogru yOnetememesi geri doniisiimii zor
kayiplarin yasanmasina neden olabilmektedir. Ozellikle stok ydnetiminde uygulanan
yaklagim kapasite stratejisinin de sekillenmesine neden olmaktadir. Bu nedenle stok

yonetimi de bir tedarik zincirinin yonetiminde en zor konularin basinda gelmektedir. Zira
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belirsizlikler, miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi i¢in bir miktar stokun elde
bulundurulmasini zorunlu kilarken elde bulundurulan stoklar, igletmeler agisindan ek bir
maliyet anlamina gelmektedir. S6z konusu maliyetler stoklara yapilan maddi yatirimlarin
yan1 sira depolama ve muhafaza giderleri, sigorta giderleri, fire ve bozulma
maliyetlerinden olusmaktadir. Yangin, hirsizlik, sel gibi cesitli nedenlerle stoklarin
kullanilamaz hale gelmesi ise stok maliyetlerini ¢ok daha yikici boyutlara
ulastirabilmektedir. Bu durumda stoklarin azaltilarak maliyetlerin diisiirtilmesi basit bir
¢Ozlim gibi goziikse de diisiik stok miktari, beklenmedik aksakliklarla tiretimi durdurma
ve miisteri memnuniyetini diisiirme potansiyeline sahiptir (Heizer ve Render, 2017: 476).
Bu nedenle tedarik zinciri basarist i¢in elde tutulan stok miktari ile miisteri memnuniyeti

arasinda bir dengenin kurulmasi son derece 6nem arz etmektedir

Stok risklerini azaltabilmek i¢in bagvurulan bir diger yontem de farkli noktalarda
merkezilesme stratejisinin uygulanmasidir. Bu strateji, her ne kadar stoka yapilan
dogrudan yatirim miktarini azaltsa da nakliye veya ek iiretim maliyetlerini de beraberinde
getirmektedir (Jammernegg ve Reiner, 2007: 184). Ayrica bdyle bir stratejinin
uygulanmasinda yasanabilecek aksakliklar da tedarik akisinin sekteye ugramasina neden

olabilmektedir.

Kapasite ile ilgili stratejiler olusturulurken talebin dogru tahmin edilememesi,
teknolojik ilerlemeler ile satis hacminin uyumlastirilamamasi, optimum faaliyet
blytikligliniin yanlis hesaplanmasi, kapasite diizeyinin degisen talebe uygun hale
getirilememesi gibi nedenlerle isletme kapasitesinin gereginden fazla veya diisiik
belirlenmesi, kapasite riskinin ydnetimsel boyutunu ifade etmektedir. Uriin ve hizmetler
icin talep diizeyleri makul bir dogruluk derecesinde tahmin edilebilse bile isletme
kapasitesinin belirlenmesi ve Ol¢iilmesi, bircok faktorden etkilendigi icin oldukga
karmagik bir siirectir (Heizer ve Render 2017: 310). Bu siirecin yonetilmesinde kullanilan
stratejiler de kapasite etkinliginde anahtar role sahiptir. Dolayisiyla kapasite
bliylikliigliniin neden olacag risk diizeyi, isletme kapasitesinin belirlenmesinde izlenen

stratejiler ile dogrudan iliskilidir.

Tedarik zincirlerinin sundugu c¢iktilara olan talep artislar1 genellikle kiigiik
birimler iken kapasite artiglar1 ani ve biiylik birimler ile gerceklestirilebilmektedir. Bu
durum, tedarik zincirinde kapasite yonetimini daha da karmagik hale getirmektedir

(Heizer ve Render; 2017: 310). Bu tutarsizlik ayn1 zamanda tedarik zinciri risklerinin
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artmasina da neden olabilmektedir. Dolayisiyla kapasite artiglarina yonelik kullanilacak
strateji, tedarik zincirinde olusturacag: riskin biiyiikligii de dikkate alinarak secilmelidir.

Bu baglamda Sekil 13’te kapasite artisina yonelik dort temel yaklasima yer verilmistir.

Talebin Oniinde Talebin Oniinde
Kademeli Biiyiime Tek Adimhk Biiyiime
. Beklenen Yeni Beklenen
Yeni talep kapasite talep
ot kapasite \ -t
2 2 \
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Talebin Arkasinda Talebi Destekleyici
Kademeli Biiyiime Kademeli Biiyiime
) Beklenen . Beklenen
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Zaman (y1l) Zaman (y1l)

Sekil 13 Kapasite Artisina Yonelik Temel Yaklagimlar (Heizer ve Render, 2017: 311)

Sekil 13’ten de anlasilacag: lizere kapasite artigi, talebin oniinden gidecek veya
talebi izleyecek sekilde iki temel strateji lizerine kuruludur. Talebin Oniinden giden
stratejiler, isletmenin heniiz ger¢eklesmemis talebi ongdrerek miisteri beklentilerini
gelecekte de karsilayabilmek adma yatinm yapmasmi gerektirir.  Gelecegin
belirsizliklerle dolu olmasi ise bu yatirimlarin riskini artirmaktadir. Bu nedenle isletmeler
talebin Onilinde giden kapasite artislarinda artis miktarin1 bagabas noktalarini da dikkate
alarak belirlemelidirler. Aksi durumda beklenmedik degisimler, yapilan yatirimin zararla
sonuclanmasma neden olabilir. Bununla birlikte talebi izleyen stratejiler, yatirim
risklerini en aza indirse de isletmelerin miisteri beklentilerini karsilama kabiliyetlerini
azaltmaktadir. Dolayisiyla hangi strateji segilirse segilsin isletmeler birtakim risklerle
kars1 karsiya kalmaktan tamamen kurtulamamaktadir. Bu nedenle is ortaminin duragan
oldugu durumlarda bu alternatiflerden birinin se¢imi kismen kolay olsa da gliniimiiz is

ortaminin artan karmasikligi, stratejiler arasinda se¢im yapmay1 zorlastirmaktadir.
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Opersayonel risklerden bir digeri de is akisi nedeniyle olusan aksakliklardir. Bu
aksakliklar esasen tedarik zincirinde yer alan isletmelerin Orgiit yapisi ve isleyisinden
kaynaklanmaktadir. Organizasyon icerisindeki hiyerarsik yapi nedeniyle bilgi akisinda
yasanan problemler, yetki-sorumluluk dengesinde olusan belirsizlikler, organizasyon
kiiltiirtinden kaynaklanan sorunlar, organizasyonun vizyon ve misyonu nedeniyle is

yapma seklinden kaynaklanan aksakliklar bu risklere 6rnek olarak gosterilebilir.

Diinyanin neresinde hangi sektoriinde faaliyet gdOsterirse gostersin  her
organizasyonun kendine has orgiit yapis1 ve isleyisi vardir. Bu orgiit yapisi ve isleyis
sekli, organizasyonun etkin bir sekilde yonetilmesi ve hayatin1 devam ettirebilmesi i¢in
Kurulup, zamanla olgunlasarak organizasyonun sistemini olusturmaktadir. Dolayisiyla
organizasyonlarin sistemleri, her ne kadar siniflandirilabilse de her isletmenin yapisi
nedeniyle kendine 6zgiin bir sistemi vardir. Bu nedenle isletmelerin i¢ ve dis ¢evrelerinde
yasanan olaylara goOstermis olduklar1 reaksiyonlar farklilik gosterebilmektedir. Bu
baglamda her isletmenin biinyesinde kendine 6zgii bazi riskleri barindirdigi sdylenebilir.
Bu riskler, her kadar isletmeye 6zgii olsa da tiim tedarik zincirini etkileme potansiyeline

sahiptir.

Giinlimiizde teknoloji, hi¢ olmadig1 kadar hizli degismekte ve isletmelere yiiksek
verimlilikte tiretim yapabilme imkan1 vermektedir. Ancak isletmelerin ihtiya¢ duydugu
teknolojiye ulasamamasi veya teknolojik degisikliklere gereken hizda uyum
saglayamamasi, isletmelerin rekabet giiclinii kaybetmesine hatta iflas etmesine neden
olabilmektedir. Bununla birlikte isletmelerin teknolojik degisimlere ayak uydurabilmesi
hi¢ de kolay degildir. Bir isletmenin maddi kaynaklari, sosyo-kiiltiirel yapisi, faaliyet
cevresi gibi unsurlar o igletmenin teknolojik degisime ayak uydurabilme becerisini

dogrudan etkilemektedir.

Bir tedarik zincirinde verimli ve etkili bilgi yonetimi i¢in gii¢lii bir bilgi ve iletisim
teknolojileri (BT) alt yapisina ihtiya¢ vardir (Liu vd., 2013: 1542). Spesifik olarak,
isletmeler BT altyapisina 6nemli yatirimlar yapmaya devam ederek tedarik zincirleri
arasinda bilgi ve bilgi akisin1 kolaylastirir ve bu da rekabet avantajlarin1 korumalarina
yardimet olur (Schober ve Gebauer, 2011: 639). Giiglii bir BT alyapisina sahip olmayan
tedarik zincirlerinde ise sik sik iletisim kesintileri yaganmaktadir. Bu durum hem etkin
bir bilgi akiginin saglanmasini hem de zincir iiyelerinin teknolojik degisimlere uyumunu

zorlagtirmaktadir. Tim bunlarin yan1 sira 1980’lerin basindan itibaren bilgi
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teknolojilerinde yasanan gelisimler, is yapma sekillerinde sanayi devriminden bu yana en
kokli degisikligin yasanmasina neden olmus, isletme faaliyetlerinin bilgi sistemlerine
olan baghligimi her gecen glin artirmistir (Sindhuja, 2014:450). Artan baglilik ile de
bilginin kontrol edilmesi ve korunmasina iliskin endiseler biiyilk 6nem kazanmistir.
Dolayisiyla da bilginin yani sira bilisim teknolojileri ile ilgili riskler de gilinlimiizde

tedarik zincirleri igin ¢ok daha Kritik bir unsur haline gelmistir.

BT kullaniminin her gegen giin yayginlagsmasi, bilisim teknolojilerinde yasanan
degisimlerin alisilmisin  disinda hizli olmasi, bilisim teknolojilerinin  giderek
karmagiklagmasi ve yatirrm maliyetlerinin oldukga yiiksek olmasi, bu teknolojilerden

kaynaklanan belirsizliklerin ve risklerin siirekli artmasina neden olmaktadir.

BT’nde son yillarda yasanan bas dondiiriicli degisim dogrultusunda ortaya ¢ikan
Endiistri 4.0 paradigmasi, tedarik zincirleri arasindaki geleneksel iliskileri, verilerin
dagitilmis sunucularda toplandigi bir baglanti agina tasiyarak kiiresel boyutta tedarik
zincirlerinin yonetimine yeni bir bakis acis1 kazandirmistir (Szozda, 2017: 402). Bu yeni
bakis acisi, RFID ve AutoID gibi teknolojiler yardimiyla tiim tedarik zinciri tiyelerinin
tiriinler ile ilgili bilgilere anlik olarak erisebilmesini saglamakta ve zincir boyunca akisin
otomatik olarak gerceklesmesine imkan saglamaktadir. Bu yeni yaklasimlarla degisen

tedarik zinciri yapisina, Sekil 14°te yer verilmistir.

—— Fiziksel akis
""" *  Bilgi akisi

Diger bilgi
» alicilan

Uretim bilgileri ©< -------------- :
Satis planiar) Ne—f 0000 e "

(mmm e mmm e Uriin tasarimi
'

Dagitim kanali segimi oy
Depo ydnetimi H
Stok yonetimi :

Sekil 14 Endiistri 4.0 Yaklasimiyla Degisen Tedarik Zinciri Yapis1 (Szozda, 2017:410)

Sekil 14’ten de anlasilacagi iizere, bu yeni yapida zincirin isleyisine yonelik
veriler, dogrudan misterilerden ve irlinlerden elde edilebilmektedir. Boylece tedarik

zinciri yoneticileri, satis verilerinin yan1 sira miisteri davraniglari, tirtiniin kullanim sekli,
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iriindeki asinma ve yipranma, onarim vb. gibi verilere de erisim imkani1 elde
etmektedirler. Fakat bu verilerin tedarik zincirine olumlu bir katki saglayabilmesi ancak
verilerin zincir boyunca gilivenli bir sekilde korunabilmesine ve paylasilabilmesine
baghidir. Bu nedenle giinlimiiz tedarik zincirlerinin bilgi akisinda yasanabilecek bir

aksaklik, tedarik zincirlerini derinden etkileyebilme potansiyeline sahiptir.

Bir kurulusun ticari faaliyetlerine yonelik bilgilerin giiniimiizde o kurulus i¢in en
onemli varliklardan biri haline gelmesi, bilgi akisinin kolaylasmasin1 ve bilgi
paylasiminin miimkiin oldugu kadar giivenli hale getirilmesini gerektirmektedir
(Sindhuja, 2014:451). Bir tedarik zincirinde bilgi gilivenliginin etkili bir sekilde
saglanabilmesi ise insanlarin, slireclerin ve teknolojinin koordinasyonunda bilgi

sistemine yonelik yapilan kontrollere baghdir.

1.4.3.3. Talep Riskleri

Talep riskleri, genellikle tahminler ile gerceklesen talep diizeyleri arasindaki
uyumsuzluktan ve =zayif tedarik zinciri koordinasyonundan nadiren de miisteri
taleplerinde yasanabilecek ani degisikliklerden kaynaklanmaktadir (Chen ve Seshadri,
2006: 1292). Tahmin hatalar1 ve koordinasyon eksiklikleri, tedarik zincirinin ig
dinamiklerinden kaynaklanirken miisteri taleplerinde yasanabilen ani degisimler, isletme

dis1 dinamiklerden kaynaklanmaktadir.

Tedarik zincirinde talep tahmininin gergek talepten yiiksek olmasi durumunda
stok seviyelerinin artmasi, stok kullanim siirelerinin asilmasi, verimsiz kapasite kullanimi1
gibi sonuclar olusmaktadir. Diger yandan talep tahmininin gercek talebin altinda kalmasi
durumunda ise yetersiz stok, yok satma, miisteri memnuniyetsizligi gibi sonuglar
olugsmaktadir. Talep tahminlerinin gergek talepten yiiksek ya da diisiik olmas1 durumunda
farkli sonuclar olussa da bu sonuclar, tedarik zincirinin verimsiz kalarak basarisiz

olmasina neden olmaktadir.

Arz ve talep dengesinin kurulmasi tedarik zincirinin en 6nemli amaglarindan biri
oldugu i¢in talep tahminlerinin basarisi, talep risklerinin azaltilmasinda biiyiik 6nem arz
etmektedir. Fakat taleplerde yasanan beklenmedik degisiklikler, talep tahminlerinin
basarisini diistirerek s6z konusu dengenin kurulmasini zorlastirabilmektedir. Dolayisiyla
talep ve arz arasinda olusabilecek dengesizlikler, tedarik zincirinin verimliligini ve
basarisini olumsuz etkileme hususunda oldukga biiyiik bir giice sahiptir (Wagner ve Bode,

2008: 311).



41

Tipik bir tedarik zincirinde sadece zincirin son halkasi tiiketiciler ile dogrudan
etkilesim halindedir. Bu nedenle iirlin ya da hizmetlere olan gercek talep, zincirin son
halkasinda goriilen taleptir. Diger talepler, sadece zincirin ara duraklarinda zincir tiyeleri
tarafindan akisin devamliligi i¢in olusturulan taleplerdir. Dolayisiyla tedarik zinciri
tiyelerinin birbirlerine olan talepleri, zincirin son halkasinda karsilagilan talep ile iliskili
bir sekilde olugsmaktadir. Bir baska deyisle tedarik zincirinin son halkasinda
yasanabilecek talep degisiklikleri, zincirin her kademesindeki talep miktarini
etkilemektedir. Tedarik zincirinin alt kademesinde yasanan talep dalgalanmalari, st
kademelere dogru ilerledikce daha belirgin hale gelmektedir. Ciinkii siparigleri
karsilayabilme ¢abasinda olan zincir lyeleri, kendilerine gelen siparislerden daha
fazlasini bir iist iiyeye iletme egilimindedirler. Bu egilim ise zincirin baglanti noktalarinda
abartili dalgalanmalara neden olabilmektedir. S6z konusu dalgalanmalar kamg1 etkisi
olarak ifade edilmekte ve tedarik zinciri siireglerinin isleyigini kesintiye ugratma
potansiyeli tasimaktadir (Ivanov, 2018: 31). Sekil 15°te tipik bir kamg1 etkisinin neden

oldugu dalgalanmalar yer almaktadir.

Miister1 Siparislert Perakendecinin
201 20 Toptanciya Siparisleri
£ 157 £ 151
% 100 Z
= 3
2 <l =%
S S N
0 - ¥ SN W Y N N N W S S —— - Y N - — PR PR P
Zaman Zaman
Toptancinin Ureticinin
Ureticiye Siparisleri Tedarikgiye Siparisleri
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Sekil 15 Kama Etkisi (Lee vd., 1997: 94)

Kamgr etkisi, tedarik zincirindeki bilgi paylasimi ve entegrasyona bagli olarak
farkli diizeylerde gerceklesebilir. Bu farklilik bazi durumlarda dramatik bir sekilde ortaya
cikarak karliligt %10 - %30 oraninda etkileyebilmektedir. Dolayisiyla tedarik

zincirlerinin basarisini etkilemesi bakimindan 6nemli bir risk etkenidir.
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Bir tedarik zincirinde yasanabilecek kamgi etkisinin nedenleri, davranissal ve
operasyonel olmak lizere iki ana kategoride incelenebilir. Davranigsal nedenler daha ¢ok
yonetim sekli ile ilgili olmakla birlikte; yanlis stok politikalari, geri bildirimlerin yanls
veya ge¢ yapilmasi, gereksiz olan bilgilere asir1 onem verilmesi, yoneticilerin kendilerine
uygun bulduklart siparis yaklagiminda israrci olmalari, karsilanmamis siparigler igin
gosterilen panik reaksiyonu, diger zincir iiyelerinin sinirli rasyonel yaklasimlari gibi
hususlardan olusmaktadir (Niranjan vd., 2009: 354). Operasyonel nedenler ise bagimli
talep isleme, teslim siirelerindeki ¢esitlilik, siparis senkronizasyonunda yasanan sorunlar,
miktar indirimleri, vadeli alim imkanlarinin olmasi, kitlik beklentisi gibi husulari

kapsamaktadir (Ivanov, 2018: 32).

Bir driin ile ilgili miisteri beklentileri, tiriiniin yasam evresindeki konumuyla
yakindan ilgilidir. Bu nedenle gilinlimiiziin yogun rekabet ortaminda tedarik zincirinin
iiriin yasam evresine uygun bir sekilde sekillendirilmesi gerekmektedir. Zira tirlinler,
yasam evreleri boyunca ilerledik¢e, miisterilerin iiriinler ile ilgili talepleri de ¢arpici bir
sekilde degismektedir (Aitken vd., 2003: 128). Bu degisimin farkina varilmamasi ve
tedarik zinciri stratejilerinin bu yonde gelistirilememesi, faaliyetlerin zarar ile
sonuglanmasina neden olabilmektedir. Bu nedenle faaliyette bulunulan sektoriin
dinamikleri dikkate alinarak piyasaya siiriilmekte olan veya siiriilecek olan iiriiniin yasam
dongiisiine uygun bir tedarik akisinin gergeklestirilmesi son derece 6nem arz etmektedir.

Sekil 16’da tipik bir {irlin yasam dongiisiiniin evreleri yer almaktadir.

Giris Biiyiime Olgunluk Gerileme

Talep

Zaman

Sekil 16 Uriin Yasam Déngiisii (Heizer ve Render, 2017: 158)

Uriin yasam dongiisii, pazara sunulan {iriinlerin zamanla pazarda aldig1 pozisyonu
ifade etmektedir. Pozisyonlarin uzunlugu ise iirliniin tiiriine ve 6zelliklerine gore farklilik
gostermektedir. Tipik bir iirlin yasam dongiist, giris, bliyiime, olgunluk ve gerileme

olmak iizere dort evreden olugsmaktadir. Pazara giris evresi, iiriine yonelik harcamalarin
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cok olmasina ragmen iirline olan ilginin az oldugu bir dénemdir. Bu evrede karmagik
olmayan fakat verimsiz bir tedarik zinciri olusur. Baz1 durumlarda zorunlu hallerden
dolay1 uzamasi, tedarik zincirin verimliligini olumsuz yonde etkilemektedir. Ornegin ilag
endiistrisinde yeni ilaglarin gelisim siiresi, son yillarda iki katina ¢ikmis ve ortalama ilag
gelistirme maliyetleri de 800 milyon dolar1 asmustir (Jiitrner vd., 2006: 989). Uriine olan
ilgi, lirlin yasam dongiisiiniin biiyiime doneminde hizla artarken, olgunluk déneminde en
iist seviyeye ulasmaktadir. Bu evrelerde tedarik zincirleri artan talep nedeniyle daha
karmasik hale gelmektedir. Bu karmasiklik ise tedarik zincirinde daha fazla riskin
barinmasina neden olmaktadir. Uriin yasam dongiisiiniin gerileme déneminde ise iiriine
olan ilgi yavas yavas azalmaktadir. Bu azalma bir noktadan sonra tedarik zincirinde

karliligin kaybolmasina neden olarak tedarik zincirinin varligini tehlikeye sokmaktadir.

Urlin yagam dongiileri i¢in bir baska 6nemli husus da ikame {iriinlere olan
duyarliligidir. Piyasaya siiriilen yeni liriinlerin hizla kabul gérmesi, yeni iiriiniin biiyiime
stirecini hizlandirirken yenilige ayak uyduramayan mevcut {iriiniin yasam dongiisiinii de
sonlandirmaktadir. Bu degisimin beklenmedik bir anda gergeklesmesi ise tedarik
zincirinin hazirliksiz yakalanmasina, dolayisiyla da biiylik zararlar yasamasina neden
olabilmektedir. 2000’11 yillara kadar cep telefonu pazarinda ezici bir listiinliige sahip olan
Nokia’nin akilli cep telefonlarinin piyasaya siiriilmesiyle yasadigi yikim, bu duruma en

1yi 6rneklerden biridir.

Bir tedarik zincirinin basaris1 miisterilerle siirdiiriilen iletisimden oldukga fazla
etkilenmektedir. Miisterilerin beklenti ve taleplerini dogru bir sekilde anlayabilen tedarik
zincirleri, rakiplerine gore daha yiiksek basari elde etme firsatin1 yakalayabilmektedir.
Miisterileriyle 1yi bir iletisimi olmayan tedarik zincirlerinde ise basarisizlik kaginilmaz
bir durumdur. Zira misterileriyle etkili bir iletisim kuramayan organizasyonlarda
miisterilerden eksik ya da yanlis bilgi alma ihtimali oldukga yiiksektir. Bununla birlikte
giinlimiiziin tedarik zincirleri sosyo-kiiltiirel 6zellikleri farkli ¢ok sayida miisteriye ayni
anda iirlin ve hizmet sunmaktadir. Dolayisiyla miisterilerle siirdiiriilen iletisimin
giiclendirilmesi hi¢ de kolay degildir. Ayrica diger tedarik zinciri risklerinde oldugu gibi
iletisimin neden olabilecegi aksakliklar1 azaltmak i¢in yapilacak bazi uygulamalar diger
risklerin etkisini artirabilmektedir. Ornegin miisterilerle olan iletisimini gii¢lendirebilmek
adina az sayida miisteriye hitap etmeyi tercih eden bir igsletme miisterilerine bagimli hale

gelebilir, pazardaki 6nemli firsatlar1 kagirarak rekabet giiciinii kaybedebilir.
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Tedarik zincirinde talep yonlii risklerden bir digeri de 6demelerde yasanan
gecikmelerdir. Ister kiigiik ister biiyiik 6lcekli olsun her tedarik zincirinin sorunsuz bir
sekilde isleyebilmesi icin teslim ettigi iriinlerle ilgili 6demeleri zamaninda almasi
gerekmektedir. Geciken her 6deme, zincirde fiziki aksin da bozulmasina neden olabilir.
Ciinkii gecikmeler silsile yoluyla zincirin tamamina yayilabilir. Bu nedenle tedarik zinciri
riskleri yonetilirken 6demelerle ilgili hususlar sadece finans departmanini ilgilendiren bir

konu olarak diistiniilmemeli, tedarik zinciri risk yonetim stratejisine de dahil edilmelidir.

1.4.3.4. Faaliyet Cevresi ile Tlgili Riskler

Tedarik zincirinin faaliyette bulundugu ortam, zincirin karsi karsiya kaldigi
risklerin sekillenmesinde biiylik 6neme sahiptir. Bu nedenle tedarik zinciri yoneticileri,
gerek yerel ¢evrede gerekse uluslararasi ¢evrede yasanan gelismeleri yakindan takip

etmelidir.

Son yillarda Cin ve Rus pazarlarinda komiinizm etkisinin zayiflamasi, Afrika
iilkelerinde somiirgecilik faaliyetlerinin azalmasi, Avrupa’da ekonomik topluluklarin
biiyiimesi, Glineydogu Asya iilkelerinde teknoloji uygulamalarinin genislemesi gibi
gelisimeler, adeta kiiresellesmenin  Oniinii  acarak Tllkeler arasindaki ticaret
sinirlamalarinin azalmasini saglamistir (Barry, 2004: 695). Ticaret anlayisinda yasanan
bu degisim, tiim isletme faaliyetlerinde oldugu gibi tedarik zincirlerinde de kokli
degisikliklere neden olmustur. S6z konusu degisiklikler, tedarik zincirlerini kiiresel
boyutta faaliyet gosteren karmasik bir yapiya doniistiirerek tedarik zincirlerinin ¢evresel
etmenlere olan duyarliligini artirmistir. Boylece tedarik zincirlerini ¢evreleyen unsurlar,

onemli bir potansiyel risk kaynagina doniismuistiir.

Tedarik zincirinin gevresel riskleri, zincirin dogrudan kontroliinde olmayan fakat
olusturdugu etki alan1 nedeniyle tedarik zincirinin isleyisinde 6nemli role sahip olan ve
zincirin faaliyet alanimi ¢evreleyen unsurlarin olusturdugu risklerdir. Bu unsurlarin
basinda diinya ekonomisine yon veren makroekonomik gostergeler, faaliyet gosterilen
iilkelerdeki hiikiimet yaptirimlarini igeren politikalar, degisen ve yogunlasan kiiresel
rekabet ve her gegen giin daha da azalan kit kaynaklar gelmektedir (Manuj ve Mentzer,
2008: 138).

Ekonomik gostergeler tarih boyunca higbir zaman sabit kalmamis, deyim
yerindeyse her daim dalgalanmalar gostermistir. Bu dalgalanmalar, toplumda girdi ve

¢iktt kullanimlarinda yasanan degisimlerin dogal bir sonucudur. Bu nedenle tedarik
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zincirlerinin sundugu {riinlere olan taleplerde dalgalanmalarin yasanmasi, son derece
dogal bir durumdur. Ancak bahsi gegen dalgalanmalarin biiyiikliigliniin artmasi, tedarik
zincirinin dramatik bir sekilde ¢ok diisiik veya cok yiiksek taleplerle karsi karsiya
kalmasina neden olmaktadir. Taleplerde yasanan bu keskin degisimlere hazirlikli
olmayan tedarik zincirleri, faaliyetlerini siirdiirmekte zorlanmakta hatta dagilmak
zorunda kalmaktadirlar. Ayrica kiiresellesmenin son yillarda giderek hizlanmasi, ulusal
boyutlarda yasanan ekonomik krizlerin tiim diinyada yanki bulmasina neden olmaktadir.
Dolayisiyla da ekonomik dalgalanma nerde ortaya ¢ikarsa ¢iksin tedarik zinciri akisini
etkileyebilir hale gelmistir. Bu yiizden makroekonomik gostergeler, giiniimiizde tedarik

Zincirleri i¢in her zamankinden daha biiyiik 6nem arz etmektedir.

Kiiresellesmenin tedarik zincirlerine bir diger etkisi de rekabet konusunda
olmustur. Kiiresellesme, ihrag ekonomilerini 6n plana ¢ikararak rekabeti artiran bir etkiye
sahiptir. Bu dogrultuda kiiresellesmenin etkisiyle yogunlasan rekabet kosullari, tedarik
zincirlerini daha hizli, daha verimli, daha kaliteli olmaya itmektedir. Zira pazarlara
erisimin kolaylasmasi, pazarda faaliyette bulunan kuruluslarin sayisini da artirmistir.
Ayrica isletme faaliyetlerinin pargalanarak uygun iilkelerde siirdiiriilmesi, rekabetin daha
karmagik bir yapiya biirlinmesine neden olmustur. Bu baglamda kiiresellesme, tedarik

zincirleri i¢in hem bir firsat hem de risk kaynagi haline gelmistir.

Faaliyette bulunulan tilkelerin politik faaliyetleri de tedarik zincirleri i¢in 6nemli
bir risk kaynagidir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerdeki ticari ve finansal belirsizlikler,
tasidig1 potansiyel tehlikelerle tedarik zincirlerinin isleyisini bozabilmektedir. Zaman
zaman ticari faaliyetlerin sinirlandirilmasina yonelik gelistirilen politikalar bu duruma en
iyi Ornektir. S6z konusu kisitlamalarla tedarik zincirlerinin akisi  birdenbire
kesilebilmekte, faaliyetleri sekteye ugrayabilmektedir. Bu baglamda yakin geg¢mise
bakildiginda Buruma, Kiiba, Iran, Irak, Libya, Nikaragua, Kuzey Kore ve Sudan gibi
farkli kitalarda yer alan iilkelerde uygulanan kisitlamalar, uluslararasi alanda faaliyet
gosteren binlerce isletmenin tedarik zincirinde ciddi kesintilerin yasanmasina neden
olmustur (Davarzani vd., 2015: 1567).

Tedarik zincirleri, faaliyetlerini siirdiirebilmek icin dogal, beseri, teknolojik,
finansal gibi somut kaynaklara; imaj, bilgi, patent gibi de soyut kaynaklara ihtiyag
duymaktadir. Bu kaynaklardan herhangi birinde beklenmedik bir sekilde yasanabilecek

degisiklikler, zincirin faaliyetlerinin aksamasina neden olabilmektedir. Bu nedenle bir
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tedarik zincirinin faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in yararlandigi kaynaklar da tedarik
zinciri igin potansiyel bir risk teskil etmektedir. Ornegin 1998 yazinda General
Motors’da yasanan Otomobil Iscileri Sendikas1 grevi, sirketin biinyesindeki otomobil
markalarinda tiiretimin durmasima, basta Ford ve Chrysler olmak tizere General
Motors’dan yart mamul {iriin tedarik eden bir¢ok otomobil sirketinin tedarik zincirinde
Ise aksamaya neden olmustur (Coon, 1999: 33). Kaynak kitlig1 nedeniyle benzer bir 6rnek
de Coca Cola’da yasanmistir. Sirketin Giiney Hindistan'da bulunan Plachimada'
bolgesindeki fabrikas1 yasanan su kithig1 nedeniyle faaliyetlerini siirdliiremeyerek

kapanmak zorunda kalmistir (Kalaitzi vd., 2018: 786).

Tedarik zincirinin faaliyette bulundugu cevrede yasanan hastaliklar, afetler,
kazalar, terdr olaylar1 gibi unsurlar da tedarik zinciri akisinda ciddi bozulmalara neden
olabilen 6nemli risklerdendir. Bu tiir riskler, giivenlikle ilgili ¢evre riskleri olarak
diistiniilebilir ve kazalar veya dogal afetler gibi kasitsiz sebeplerden kaynaklanabilecegi
gibi, hirsizlik, sabotaj, teror saldiris1 gibi kasitli eylemlerden de kaynaklanabilir (Speier
vd., 2011: 722).

Giivenlikle ilgi ¢evre riskleri, bir tedarik zincirinde sadece maddi kayba neden
olabilecegi gibi baz1 durumlarda akisin tamamen durmasina, marka degerinin
zayiflamasima ve tiiketici giliveninin kaybolmasimna da neden olabilir. Okyanuslarda
yasanan korsanlik olaylar1 nedeniyle iirlinlerin teslim edilmesi gereken noktalara
ulastirilamamasi sonucunda zincirdeki akisin tamamen durmasi, siddetli kasirgalar
nedeniyle iiretim tesisinin ¢alisamamast nedeniyle {iriinlerin zamaninda teslim
edilememesi gibi olaylar bu duruma 6rnek olarak verilebilir. Ayrica bazi iiriin gruplarinin
zincir igerisindeki akisinda 6zel 6nlemlerin alinmasi gerekmekte olup en kii¢iik ihmalde
tiriinler kullan1lamaz hale gelebilmektedir. Ozellikle ila¢ ve gida iiriinlerinin akisinda bu

risk en yiiksek seviyeye ¢ikmaktadir.

Tedarik zincirlerinde akis1 etkileyen cevresel risk unsurlarindan biri de dogal
afetlerdir. Dogal afetler, cogunlukla dogal etkenlerin neden oldugu deprem, sel, tsunami,
yangin, firtina gibi olusum gerekgesi degistirilemeyen, gerceklesme zamani tam olarak
tahmin edilemeyen ve biiylik etkileri olan doga olaylaridir. Meydana gelmeleri halinde
tedarik zincirinde ciddi aksakliklara yol acabilmektedirler. Ayrica giiniimiizde oldukga
genis alanda kabul goren ve uygulanan tam zamaninda {iretim stratejisi, firmalar

arasindaki karsilikli bagimlilik seviyesini artirdifindan bir dogal afet nedeniyle



47

olusabilecek kesinti tiim zincire sirayet edebilmektedir. Ornegin 2011 yilinda Japonya’da
meydana gelen deprem ve tsunamiler, Japonya’nin yani sira Japonya’dan {iriin temin eden
birgok uluslararasi isletmeyi de etkilemistir. Ozellikle yar1 iletken yonga iiretiminde
kullanilan silikonlarin %60°’nin Japonya’dan saglaniyor olmasi, diinya genelinde yari
iletken yongalarinin temininde kitlik yasanmasina ve fiyatlarinin yaklagik %20 oraninda
artmasina neden olmustur (Park vd., 2013: 76). Benzer sekilde ayn1 yil Tayland’da
meydana gelen sel baskinlari, Ayutthaya ve Pathum sehirlerindeki yedi sanayi bolgesinin
sular altinda kalmasina, dolayisiyla da bu bdélgelerdeki iiretim faaliyetlerinin durmasina
neden olmus, bu bdlgelerden iirlin temin eden Nissan, Toyota gibi birgok biiyiik
organizasyonun tedarik zincirlerindeki akiglar kesintiye ugramistir (Abe ve Ye, 2013:

575).

Bir tedarik zincirinin maruz kalabilecegi teror olaylar1 da giivenlik riski
cercevesinde ele alinabilir. S6z konusu olaylar ister zincirin dogrudan kendisine yonelik
gerceklessin isterse zincirin faaliyette bulundugu bir bolgede gerceklessin tedarik
zincirinde ciddi bozulmalara neden olmaktadir. 2001 yilinda ABD’de gerceklesen teror
saldirilart nedeniyle ABD- Meksika sinirinda 6nce faaliyetlerin durmasi daha sonraki
siirecte de ticaretin belirli bir siire kisitlanmasi, bu duruma 6rnek olarak verilebilir. S6z
konusu kisitlama, iki yillik bir siireci kapsamis ve {iriin akiglarinda yaklagik 350 milyon
dolarlik bir kayba neden olmustur (Bueno-Solano ve Cedillo-Campos, 2014: 8). Ayrica
teror olaylarinin siklikla goriildiigii bolgelerde yasanan belirsizlikler, ticari faaliyetlerin

yavaglamasina neden olarak tedarik zincirlerinin isleyisini bozabilmektedir.

Salgin hastaliklar nadir yasansalar da icerdikleri yiiksek belirsizlikler nedeniyle
hem iiriin akigsin1 hem de talebi etkileyerek tedarik zincirinde uzun vadeli aksakliklarin
yasanmasina neden olabilirler (Ivanov, 2020:1). Bu nedenle meydana gelmeleri halinde
tedarik zincirindeki akis1 siirdiirmek oldukga giiclesir. Ciinkii bu gibi durumlarda tedarik
zincirinde yer alan bazi imalatgilar kapanabilir veya sert kisitlamalar altinda diisiik
verimlilikle iiretim yapmak zorunda kalabilir (Queiroz vd., 2020: 2). Bu durum kiiresel
Olcekte dalgalanma etkisi yaratarak diinya genelinde tedarik zinciri kesintilerine neden
olabilir. SARS, MERS, Ebola, domuz gribi ve icinde bulundugumuz koronaviriis
salginlarinda bir¢ok tedarik zincirinde bu durumu kanitlayan ornekler yasanmistir.
Stiphesiz koronaviriis bu salginlar icerisinde en yiiksek etkiye neden olanidir. Bazi
bolgelerde liretimin tamamen durmasina, diinya genelinde biiyiik kiigiik fark etmeksizin

tim tedarik zincirlerinde kesintilerin yasanmasina neden olmustur (Ivanov, 2020:2).
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Salgin hastaliklar her defasinda ayni etkileri gostermese de sahip olduklari bu potansiyel

nedeniyle tedarik zincirleri i¢in 6nemli risk kaynaklari olarak diistiniilmelidirler.

Tedarik zinciri riskleri, tedarik zincirinde bozulma ve aksamalara neden
olabilmekte hatta niteliklerine gore felaket diizeyde yikici sonuglar dogurabilmektedir.
Bununla birlikte riskler i¢gsel ve digsal kaynakli her tiirlii etkenden olusabilir. Dolayisiyla
tedarik zinciri risklerini tam anlamiyla siirlandirabilmek miimkiin degildir. Yine de
anlam bitiinliiglinii  saglayabilmek adina c¢alismanin kapsami dogrultusunda bir
simiflandirmaya tabi tutularak ele almmistir. S6z konusu siniflandirma tedarik
zincirindeki tirtin akis1 dikkate alinarak yapilmistir ve bu simiflandirmanin ¢ogu sektor

icin tanimlayici oldugu diisiiniilmektedir.

Tedarik zincirlerinin her gegen giin uluslararas: pazarlarda daha fazla yer almasi,
zincir yapilarinin daha karmasik hale gelmesine ve daha kirilgan bir yapiya biirlinmesine
neden olmaktadir. Tedarik zincirinde yasanacak bir bozulmanin zincir boyunca yikici
sonuclar dogurabilecegi yoneticiler tarafindan kabul edilse de ¢ogu kurulus tarafindan
risk azaltma stratejileri, dogru bir sekilde yiiriitilmemektedir (Bueno-Solano ve Cedillo-
Campos, 2014: 2). Handfield ve McCormack’in (2008) yapmis olduklar1 c¢alisma,
diinyanin en biiyiik sirketlerinin dahi tedarik zinciri bozulmalarinda strateji eksikliginden
dolay1 kriz yasayabilecegini ortaya koyarak bu diisiinceyi desteklemektedir. Fakat tedarik
zinciri riskleri kontrol altinda tutulmadig: siirece isletmeler i¢cin daima potansiyel bir
tehdit niteligindedir. Bu nedenle asagida tedarik zinciri risklerinin nasil yonetilecegi

tizerinde durulmustur.

1.5. Tedarik Zincirinde Risk Yonetimi

Risk yonetimi tedarik zinciri literatiiriinde her daim yer almis olsa da konuya olan
ilgi son yillarda giderek artmaktadir (Vanany vd., 2009: 17). Bu artista kiiresellesme
oldukca fazla etkiye sahiptir. Cilinkii tedarik zincirlerinin yapisini daha karmasik bir sekle
biiriindiirmiis, tedarik zinciri faaliyetlerinde kokli degisikliklere neden olmustur.
Yasanan degisimlerle birlikte zinciri etkileyen risk kaynaklar ¢esitlenmis, dolayisiyla da
risklerin yonetimi daha da zorlagmistir. Bu nedenle de tedarik zinciri risk yonetimi, gerek
tedarik zincirinde yer alan isletmeler gerekse arastirmacilar i¢in 6nemli bir konu haline

gelmistir.

Tedarik zinciri risk yonetimi (TZRY), en genis anlamiyla tedarik zinciri boyunca

olusabilecek risklerin yonetimine yonelik stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasidir
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(Wieland ve Wallenburg, 2012: 888). Biraz daha genis bir tanimla tedarik zinciri tiyeleri
ile is birliginin kesintiye ugramadan siirdiiriilebilmesi adina tedarik zinciri faaliyetlerine
etki edebilecek risk kaynaklarmin belirlenmesinde ve ele alinmasinda risk yonetim
araclarinin kullanilmasidir (Norman ve Jansson, 2004: 436). Bu baglamda TZRY, risk
yonetimi ve tedarik zinciri yonetimi faaliyetlerinin bir arada kullanilmasi olarak da

diisiiniilebilir. Bu diisiince, Sekil 17°de sematik olarak gosterilmistir.

Tedarik Zinciri
Y onetimi

Tedarik Zinciri
Risk Yonetimi

Sekil 17 Risk Yonetimi ile Tedarik Zinciri Yonetimi Arasindaki iliski (Blos vd., 2009: 248)

Risk yonetimi, herhangi bir isletmeyi ilgilendiren genel risklerle ilgili iken TZRY,
bir biitiin olarak tedarik zincirine iliskin risklerle ilgilenmektedir. Bu baglamda tedarik
zinciri riskleri, hammadde tedarik¢isinden nihai miisteriye kadarki yar1 mamul, mamul
ve bilgi akigini etkileme potansiyeli olan her tiirlii riski kapsamaktadir (Jittner vd., 2003:
200). Dolayisiyla TZRY, tedarik zinciri kirilganligini bir biitiin olarak azaltmak adina
zincir boyunca tiim risklerin koordineli bir yaklagimla belirlenmesi ve yonetilmesidir
(Goh vd., 2007: 164). Bir baska degisle de sadece sirket diizeyinde degil, tiim tedarik
zincirine odaklanarak riskleri tanimlamay1 ve azaltmayr amaclayan sirketler arasi bir

oryantasyonla karakterize edilen yaklasimdir (Thun ve Hoenig, 2011: 243).

1.5.1. Tedarik Zincirinde Risk Yonetim Siireci

Tedarik zincirinin karmasik yapisi nedeniyle TZRY, risk tanimlamadan risklerle
basa ¢ikma stratejilerinin gelistirilmesine kadar birbirini takip eden adimlardan olusan bir
yonetim siirecini gerektirmektedir (Manuj ve Mentzer, 2008: 136). Sekil 18’de bu siirecin

asamalarina yer verilmistir.
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rl. Risk Tanimlama

Coklu kaynaklar kullanarak riskleri arz, operasyon, talep ve
L gtivenlik vb. olarak siniflandirmak

2. Risk Degerlendirme ve Olciim

Karar Analizi, Vaka Calismasi vb.

(3. Uygun Risk Yénetimi Secimi

Onerilen stratejiler: kaginma, erteleme, spekiilasyon, riskten
kkc»runma, kontrol, paylasma vb.

4. Stratejinin Uygulanmasi

Onerilen Araglar: kurumsal 6grenme, bilgi teknolojileri ve
performans &lgtimleri

5. Tedarik Zinciri Riskini Azaltma

Ongoriilemeyen riskler icin hazirlik
A J

Sekil 18 Tedarik Zincirinde Risk Yonetim Siireci (Manuj ve Mentzer, 2008: 137)

Manuj ve Mentzer’in (2008) énerdigi ve Sekil 18’de yer alan model, literatiirde
risk yonetimine yonelik gelistirilen ¢ogu onerme gibi tanimlama, analiz, degerlendirme
ve ¢ozliim Onerisi sunma faaliyetleri iizerine kuruludur. Model, sagladig1 proaktif yonetim
anlayisi ile 6n plana ¢ikmakta ve gerek arastirmacilar gerekse uygulayicilar tarafindan
genis ¢apli kabul gormektedir. Modelin adimlarina yonelik faaliyetler agagida detayl bir

sekilde incelenmistir.

1.5.1.1. Riskleri Tanimlama

Risk tanimlama, TZRY siirecinin ilk asamasidir. Bu asamanin odak noktasi, zincir
boyunca karsilagilabilecek muhtemel risklerin belirlenmesidir. S6z konusu islem ag
yapisinin eksiksiz bir sekilde ortaya ¢ikartilmasini gerektirir. Boylece muhtemel riskler
daha goriiniir hale gelmektedir. Ayrica risklerin genis kategoride bir profili de bu asamada
olusturulmaktadir. Bu profilde her risk faktoriinlin atomistik mi holostik mi olduguna,
tiiriinlin niteliksel mi niceliksel mi olduguna, etkisinin yerel mi kiiresel mi olduguna

yonelik karakteristik bilgiler yer alir (Manuj ve Mentzer, 2008: 144).

Tedarik zinciri riskleri, faaliyet kaynakli veya ¢evresel kaynakli olabilmektedir.

Faaliyet kaynakli riskler, genellikle talep dalgalanmalarindan ve zincir siireclerinde
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yasanabilen belirsizliklerden kaynaklanmaktadir. Cevresel riskler ise daha ¢ok zincir

faaliyet gosterdigi ekosistemden ve ¢evreden kaynaklanmaktadir.

Tedarik zinciri riskleri, iirtin akisinda aksakliklara neden olabilecegi gibi zinciri
tamamen bozabilecek yikici etkilere de neden olabilmektedir. Yikici etkiye sahip olan
risklerin tahmin edilebilmesi ve gergeklesme olasiliklart diisiik oldugu icin ¢alismalarda
daha ¢ok aksakliklara neden olabilen faaliyet riskleri lizerinde durulmaktadir (Olson,
2011: 13). Tedarik zinciri risklerinin simiflandirilmasina yonelik baslikta gerek
bozulmalara neden olabilen genel risklere gerekse yikici etkilere neden olabilen diger

risklere detayli bir sekilde yer verilmistir.

Literatiirde tedarik zinciri risklerine yonelik tanimlar ¢ok belirgin ifadelerle
yapiliyor olsa da yoneticiler tedarik zinciri risklerini daha farkli degerlendirme
egilimindedirler. Ciinkii riske bakis acilar1 hem kesinlik bakimindan hem de olasi
sonuglar bakimindan daha farklidir. (Mitchell, 1995: 117). March ve Shapira’nin (1987)
yapmis oldugu c¢aligma, bu hususla ilgili onemli gostergelere sahiptir. S6z konusu
calismada yoneticilerin ¢ogunlugu, olumlu sonuglar konusundaki belirsizligi riskin
Oonemli bir pargasi olarak gormemektedir. Baz1 yoneticiler igin ise risk olasilik kavrami
olarak diisiiniilmemektedir. Ayrica yoneticilerin ¢ogu, riski Olciilebilir tek bir kurala
indirgeme konusunda ¢ok az istek gostermektedir Dolayisiyla tedarik zinciri risklerinin
yoneticilerin risk algisina gore farkliliklar gosterebilecegi unutulmamalidir. Sekil 19°da
Mitchell’in (1995) endiistriyel satin alicilara yonelik gerceklestirmis oldugu calismada

One siirdligli, yoneticilerin risk algisinin sekillenmesine etki eden faktorlere yer

verilmistir.
Riske Etki Eden Faktorler Risk Azaltic1 faktorler
Alict demografisi Bilgi toplama
Gorev tanimi Onayli tedarikei listeleri
Karar verme birimi =]  Tedbirli olma
Alier kigiligi —— — Yiiksek seviyede satin alma prosediirleri
Abertipi — ] [ Nicel teknikler
Uriin dzellikleri . Coklu kaynak
Miisteri / tedarikg¢i entegrasyon derecesi Risk Algist Ortaklik ve birlesmeler
Miisteri / tedarikgi pazanmn dzellikleri | I Daha fazla tedarik¢i diisiincesi
Sirket biiyikligti ——— ‘—————— Alaminda lider bir sirket olmak
Orgiitsel performans Performans garantileri ve ceza uygulamalar
Ulke Coklu tesvik sozlesmeleri

Kullanier katilimi

Sekil 19 Yaoneticilerin Risk Algisini Etkileyen Faktorler (Mitchell, 1995: 118)
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Sekil 19°dan da anlagilacagi iizere kisisel demografik 6zelliklerden
organizasyonel niteliklere kadar yoneticilerin risk algisini etkileyen birgok faktor vardir.
Bu faktorler, yoneticilerin risklere olan bakisini dolayisiyla da hareket tarzlarini 6nemli
bir sekilde etkilemektedir. Bu nedenle risklerin tanimlanmasi agsamasinda bu husus da goz

oOniinde bulundurulmalidir.

15.1.2. Degerlendirme

Risk degerlendirme, belirlenen her risk faktoriiniin gerceklesme olasiliginin
belirlenmesi ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir. Olgiim ise risklerin olusturabilecegi
etkilerin belirlenmesi islemidir. Mitchell (1995), riskin farkli zarar tiplerini igerdigini ve
herhangi bir zarar tipine yonelik riskin (Risk,), bu zararin gerceklesme olasilig
[p(Zarary)] ile bu zararin sahis veya kurulus i¢in 6neminin [i (Zarar,)] bir birlesimi

oldugunu ileri stirmektedir. Bu baglamda bir faaliyete iliskin risk;
Risk, = p(Zarar,) x i(Zarar,) seklinde formiile edilebilir.

Risklerin degerlendirilmesinde nesnel bilgilerden yararlanilabilecegi gibi gerekli
durumlarda 6znel yargilardan da yararlanilabilir. Bu husustaki yaklasim, tedarik
zincirinin yapisina ve risk faktoriiniin niteligine baglidir. Nesnel verilerin elde edilebildigi
durumlarda olasilik dagilimlar1 ve simiilasyon teknikleri kullanilirken; nesnel verilerin
elde edilemedigi durumlarda genellikle Delphi Y 6ntemi, Odak Grup Goriismesi gibi nitel
teknikler kullanilmaktadir (Tummala ve Schoenherr, 2011: 478).

Risk degerlendirme ve 6l¢iim faaliyetlerinde risk degerlendirme matrisleri, yaygin
bir sekilde kullanilmaktadir. S6z konusu matrislerde, tedarik zinciri risklerinin
gerceklesme ihtimalleri ve gerceklesmesi halinde olusturacag: etkileri yer almaktadir.
Tablo 2°de Manuj ve Mentzer (2008) tarafindan gelistirilen 6rnek bir risk degerlendirme

matrisine yer verilmistir.
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Tablo 2 Tedarik Zincirinde Risk Degerlendirme icin Ornek Bir Matris

Risk Potansiyel T Lo En Kaotii Kabul Rakiplerin
Tiirii Zaran (i,) Ihtimali (p,) | Etkisi (Risk,) Senaryo Edilebilir Durumu Sonug
(M | Nicel | Nitel | Nicel* |Nitel**| Nicel | Nitel Evet/Hayir ok
Tedarik kesintisi .

Arzm | $10000 $2500 3 haftadan fazla Kalite farks o

. 0,25 - - Hayir olmayan birgok| Ciddi

Durmasi | /giin /giin stirerse %10 rakip var
miisteri kayb1 P

n

*  0<p <1 (0 hig risk yok anlamina, 1 kesin ger¢eklesecek bir olay anlamina gelir)
** Niteliksel olasilik: ¢ok diisiik olasilikla, miimkiin olmayan, muhtemel ve ¢ok muhtemel
*** Riskin nihai degerlendirmesi: Onemsiz, Kiigiik, Ciddi veya Felaket

Tedarik zinciri risklerinin degerlendirilmesi, temel tedarik zinciri hedefleri ve
faaliyet alani ile yakindan ilgilidir. Clinkii potansiyel tedarik zinciri riskleri, her tedarik
zincirini ayn1 oranda etkilemez (Manuj ve Mentzer, 2008: 145). Hatta bazi1 durumlarda
risklerin gergeklesme ihtimalleri diisiik olsa da ger¢eklesmesi halinde kendinden sonraki
asamalarda yer alan risklerin gergeklesme olasiliklarini artirabilir. Ornegin Katrina
Kasirgasi gibi bir olayin gerceklesme olasiligi ¢ok nadir iken; gergeklesmesi halinde
teslimatlarin zamaninda yapilamama riski yiiksek olasiliklara sahip olacaktir (Tummala
ve Schoenherr, 2011:478). Bu nedenle bir risk degerlendirmesi yaparken olasiligina
bakilmaksizin tiim risklerin incelenmesi kritik 6neme sahiptir. Ayrica bir tedarik zinciri,
belirli risklere kars1 savunmasiz olmasina ragmen sahip oldugu dinamikler nedeniyle bazi
risklerden de korunuyor durumda da olabilir. Bu baglamda risk degerlendirme

faaliyetleri, benzer sektorlerde olsa dahi her tedarik zinciri i¢in ayr1 ayr1 yapilmalidir.

Tedarik zinciri risklerinin, genel olarak bireyin objektif kavramlardan ziyade
potansiyel sonuclar1 degerlendirmesine dayanan siibjektif bir kavram olmasi,
degerlendirme basarisinin yonetici tutumlariyla yakindan ilgili olmasina neden
olmaktadir (Ellis vd., 2010: 35). Ciinkii karar vericilerin sahip oldugu farkli risk tutumlari,
ayni riskin farkli degerlendirilmesine neden olur (Rajagopal vd., 2017: 669). Dolayisiyla
risk degerlendirmesi yapilirken modele karar verici tutumunun da dahil edilmesi, risk
degerlendirme faaliyetlerinin basarisin1 artirabilir. Buna karsin literatiirde risk
degerlendirmesine yonelik yapilmis olan ¢alismalar incelendiginde ¢ok az arastirmacinin
karar vericinin risk tutumunu risk degerlendirme modeline dahil ettigi goriilmektedir. Bu
baglamda Nagumey vd. (2005), Wu ve Olson (2008), Wakolbinger ve Cruz (2011)
tarafindan yapilan ¢aligmalar, Karar vericilerin risk tutumlarin1 da dahil ettikleri risk

degerlendirme modelleri ile 6n plana ¢ikmaktadir.
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Ozetle tedarik zinciri aksakliklarini azaltmay1 amaglayan bir tedarik zinciri risk
yOnetimi stratejisi, riskin tiim boyutlarin1 géz 6niinde bulundurmalidir. Aksi halde tedarik
zinciri savunmasiz kalacak ve etkili bir risk yonetimi saglamak neredeyse imkansiz hale
gelecektir. Bu nedenle bir tedarik zincirinin riskleri degerlendirilirken tek bir isletme
faaliyetlerinin dogrudan risklere olan etkisi degil, ayn1 zamanda tiim zincir tiyelerinin
riskler iizerindeki etkisi de dikkate alinmalidir (Punniyamoorthy vd., 2013: 84). Boylece
zincir i¢in potansiyel risk teskil eden tiim hususlar biitiinsel bir bakis agisiyla irdelenmis

olacaktir.

1.5.1.3. Uygun Stratejinin Se¢cimi

Tedarik zinciri risklerini tanimladiktan ve degerlendirdikten sonraki adim, bu
riskleri yonetmek i¢in uygulanacak stratejisinin se¢imidir. Risk yonetim stratejileri, en
genel haliyle risk olaylariyla iliskili kayip olasiligin1 azaltmaya yonelik yaklagimlar
icerir. Bu yaklasimlar, uzun vadeli hareket planlarinin yan1 sira beklenmedik bir sekilde

ortaya ¢ikabilecek durumlara gosterilen reaksiyonlar1 da kapsamaktadir.

Cogu tedarik zinciri, akista aksaklik olusmasit halinde bozulma egilimi
gostermektedir. Bu bozulma, tedarik zincirinin performansini ve miisteri memnuniyetini
diistirmektedir. Buna karsin bazi tedarik zincirleri, uyguladiklar: stratejilerin yardimiyla
zincirde meydana gelen aksakliklara ragmen sorunsuz bir sekilde ¢alismaya devam
edebilmekte, biiylik kesintilerde dahi miisteri memnuniyetini saglayabilmektedir (Tang,
2006: 33). Bu baglamda risk yonetimi igin tercih edilen stratejik yaklagimin, bir tedarik
zincirinin basarisint dogrudan etkileme giicine sahip oldugu soylenebilir. Ancak her
tedarik zincirinin sahip oldugu dinamiklerin farkli olmasi, riskleri azaltmak ig¢in
kullanilacak stratejilerin farklilasmasina neden olmaktadir. Bu nedenle segilecek
stratejinin basarili olabilmesi i¢in kurumsal stratejiye de uygun olmasi1 gerekmektedir

(Manuj ve Mentzer, 2008: 146).

Risk yonetim stratejileri, bir tedarik zincirinde dogal dalgalanmalarin etkili bir
sekilde yonetilmesini saglamali, biiyiik kesintilerin yasandig1 durumlarda ise zinciri daha
esnek bir hale getirebilmelidir. Boylece miisterilerin aksakliklardan miimkiin olan en
diisiik seviyede etkilenmesini saglayarak miisteri memnuniyetinin artirilmasia katki

saglamalidir.

Tedarik zinciri risklerini azaltma ve yOnetme stratejilerine yonelik literatiir

incelendiginde aragtirmacilarin genellikle arz ve talep belirsizliklerine odaklandig1 ve bu
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dogrultuda stratejiler onerdikleri goriilmektedir. Bu baglamda Lee (2002), diistik talep ve
arz belirsizligi yasanan durumlar icin yliksek maliyet verimliligi stratejisini Onerirken
yiiksek talep belirsizligi ve diislik arz belirsizligi yasanan durumlar i¢in duyarli ve esnek
tedarik zinciri stratejisini Onermistir. Ayrica Lee (2002), diisiik arz belirsizligi ve yiiksek
talep belirsizligi yasanan durumlar i¢in riskten kaginma ve yiiksek talep ve arz belirsizligi
yasanan durumlar i¢in ise ¢evik tedarik zinciri stratejilerini onermektedir. Chopra ve
Sodhi (2004), kapasite artirimi, yedek tedarikgiler ile ¢alisma, stok tutma, esnek olma,
hizli cevap verebilme stratejilerinden yararlanmayi Onermistir. Tang (2006) ise tedarik
zinciri risklerine yonelik kullanilacak stratejilerin dogal dalgalanmalarin yani sira biiyiik
aksakliklara da cevap verebilir bir yapida olmasi gerektigini 6ne siirerek erteleme,
stratejik stok tutma, esnek ikmal iissii kullanma, arz tegvikleri, esnek tasima faaliyetleri,
gelir yonetimi ve dinamik cesitlilik stratejilerinden yararlanilabilecegini ifade etmistir.

Tablo 3’te bu stratejilere, amaglarina ve yararlarina yer verilmistir (Tang, 2006: 39).

Tablo 3 Tedarik Zinciri Risk Yonetim Stratejileri

Strateji Ana Hedef Normal Sartlardaki Biiyiik Kesintilerdeki
Yararlan Yararlan
Erteleme Uriin esnekligini artirmak Arzi yonetme yetenegini Farkl tiriin gruplarina hizlica

gelistirir gecebilmeyi saglar

Uriin kullanilabilirligini
arttirmak

Arz1 yonetme yetenegini
gelistirir

Pazar talebine hizli cevap

Stratejik Stok . .
verebilmeyi saglar

Esnek ikmal
Ussii

Arz1 yonetme yetenegini
gelistirir

Tedarikgiler arasinda hizlica

Arz esnekligini arttirmak iretimi degistirebilmeyi saglar

Ekonomik Arz  Uriin kullanilabilirligini Arz1 yonetme yetenegini Siparis miktarlarini hizlica

Tesvikleri arttirmak gelistirir ayarlayabilmeyi saglar
Esnek Tasima esnekligini artirmak Arz_l yonetme yetenegini Ta?mg se_khnl ljnlzllvca
Tasimacilik gelistirir degistirebilmeyi saglar

Gelir Yonetimi

Dinamik
Cesitlilik

Sessiz Uriin
Devri

Uriin talebinin kontroliini
arttirmak

Uriin talebinin kontroliinii
arttirmak

Uriin yasam siirecindeki
kontroliinii arttirmak

Talebi yonetme yetenegini
gelistirir

Talebi yonetme yetenegini
gelistirir

Arz ve talebi yonetme
yetenegini gelistirir

Miisterilerin {irlin segimini
etkileyebilmeyi saglar

Farkl1 iiriinlerin taleplerini
hizlica etkileyebilmeyi saglar

Farkl1 iiriinlerin taleplerini
hizlica yonetebilmeyi saglar.

Bu sekiz stratejinin normal sartlar altinda ve biiyiik kesinti durumlarinda sagladigi
yararlar acgik olsa da, baz1 zorluklar1 da beraberlerinde getirdikleri unutulmamalidir.
Ornegin kavramsal diizeyde bu stratejiler, 6zellikle diger firmalarin savunmasiz oldugu
durumlarda rekabet giiciinii artirict olabilir. Ancak rekabet giiciiniin degerini 6lgmenin
zorlugu, bu stratejileri uygulamak i¢in katlanilan maliyetin sagladig1 avantaji 6lgmeyi de

zorlastirir. Bunun yani sira bu stratejiler, zincir iiyelerinin genel is stratejilerine uygun
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olmayabilir. Boyle bir durumda iiyeler arasindaki koordinasyon da giiglesecektir. Ayrica
bu stratejiler proaktif bir yonetimi gerektirir. Stratejilerin proaktif olarak uygulanamamasi
halinde beklenen yararlarin saglanmas1 imkansiz hale gelebilir. Ornegin NUMMI 2002
yilinda nakliyeciler ile yasadigi sorunun ¢éziimiinde sadece stok stratejisine glivenmis ve
alternatif nakliye rotalari gelistirmeye gerek duymamistir. Fakat siirecin uzamasi,
NUMMTI'nin stoksuz kalmasma ve faaliyetlerini zorunlu olarak durdurmasina neden
olmustur (Zsidisin vd., 2004: 409).

1.5.1.4. Stratejinin Uygulanmasi

Risklerin yoOnetimi i¢in uygun strateji belirlendikten sonra atilacak adim bu
stratejinin uygulanmasi olacaktir. Bu adim her ne kadar sadece secileni yerine getirmek
gibi goziikkse de oOzellestirilmis iriinlere olan talebin giderek artmasi ve tedarik
zincirlerinin giderek kiiresellesme egilimi gostermesi nedeniyle karmagik bir hal
almaktadir. Bununla birlikte uluslararasi politik, yasal ve ekonomik ortam dinamikleri de
gdz Oniinde bulunduruldugunda risk azaltma stratejilerinin uygulanmasi, daha da

zorlasmaktadir (Manuj ve Mentzer, 2008: 147).

Bir stratejinin uygulanmasi, disiplin, baglilik, yaraticilik, liderlik ve {istiin
yiirlitme becerileri gerektirir (Freedman 2003: 26). Ancak bu yaklasimlar tek basina
tedarik zincirleri risk azaltma stratejilerinin etkin bir sekilde uygulanabilmesi i¢in yeterli
degildir. Bu baglamda literatiirde pek ¢ok Oneri olmakla birlikte Faisal vd.’nin (2006)
onerileri dikkat ¢ekici niteliktedir. S6z konusu arastirmada bilgi paylasimi, liyeler arasi
giiven, is birligi, bilgi giivenligi, siirekli analiz ve degerlendirme gibi hususlarin da tedarik
zinciri risklerinin yonetiminde kritik rol oynadigi one siiriilmektedir. Benzer sekilde
Zsidisin vd. de (2004) tedarikcilerle iletisim halinde olarak, siire¢ analizleri yaparak,
tedarik siireclerini modelleyerek, kesintilere karsi harekat planlar1 olusturmanin tedarik
zinciri risklerini yonetmeyi kolaylastiracagini ileri siirmektedir. Dolayisiyla tedarik
zinciri risklerinin yonetiminde stratejik uygulamalarin yani sira birtakim faaliyetlerin de

yerine getirilmesi, risklerin yonetimini kolaylastiracaktir.

1.5.1.5. Risklerin Azaltilmasi

Risk yOnetimi stratejileri gelistirdikten sonra bile tiim risklerden korunmak
neredeyse imkansizdir (Manuj ve Mentzer, 2008: 148). Bu nedenle stratejiler stirekli

gbzden gegirilmeli, gerekli hallerde giincellenmelidir. Bu asamada yapilmasi gereken de
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tam olarak budur. Bunu gergeklestirebilmek igin ise proaktif bir yaklagimin uygulaniyor
olmast gerekir. Aksi durumda stratejilerin iyilestirilmesinde ge¢ kalinabilir. Cilinki
proaktif yaklasimlar, stratejilerin siirekli gozden gecirilmesini ve en ufak bir problemde
dahi bu problemin kok nedenlerinin bulunarak ilgili degisikligin yapilmasini
gerektirmektedir. Boylece risk yonetimi igin secilen stratejiler siirekli gelistirilerek,

stratejilerden saglanan yarar maksimum kilinabilmektedir.

Bu asamanin en 6nemli yonii, tedarik zinciri risklerinin yonetimi igin geri
bildirim sagliyor olmasidir. Ancak kullanilan performans dlgiitleri ve tesvik sistemi bu
geri bildirim faaliyetlerinin ama¢ disina ¢ikmasia neden olabilir. Zira yoneticilere
yalnizca hedef odakli tegvikler verilirse, yoneticiler sadece bu hedeflere odaklanarak

riskleri goz ardi edebilir.

1.6. Tedarik Zincirinde Risk Yonetim Yetenekleri

Tedarik zincirleri her daim cesitli riskler altinda faaliyetlerini siirdiirmek
durumundadirlar. Bununla birlikte siirekli degisen pazar dinamikleri, s6z konusu risklerin
zincir lizerindeki baskisini olduk¢a artirmaktadir. Yoneticiler bu baskilari kaginma,
azaltma ya da diger zincir liyelerine aktarma stratejilerinden birini veya birkagini ayni
anda kullanarak bertaraf etmeye calismaktadirlar (Piney, 2003: 31). Ancak c¢ogu
aragtirmaci tedarik zinciri risk yonetiminin segilen bir stratejiyi uygulamaktan ¢cok daha
fazlas1 oldugunu, bu nedenle biitiinciil bir yaklasim gerektirdigini savunmaktadir (Riley
vd., 2016: 954). Bu biitiinciil yaklagimin gergeklestirilebilmesi i¢in de bazi uyarici ve
kurtaric1 yeteneklerin gelistirilmesi gerekmektedir (Handfield ve McCormack, 2007: 48;
Braunscheidel ve Suresh, 2009: 120). Bu yetenekler, asagida genel hatlariyla ele

alinmistir.

1.6.1. Uyaric Yetenekler

Uyarict yetenekler, tedarik zinciri kaynaklarinin, beklenen bir kesintinin tespit
edilmesi ve bu kesinti ile ilgili bilgilerin tedarik zincirindeki ilgili birimlere aktarilmasi
olarak tanimlanabilir (Shao, 2013: 299). Dolayisiyla uyarici yetenekler, tedarik zincirinde
yasanabilecek kesintilerin ongoriilmesiyle ilgilidir. Bu yetenekler, kesintilerin Oniine

gecilmesini saglayabilir veya kesintilerin zincir tizerindeki olumsuz etkisini azaltabilir.

Bir tedarik zinciri kesintisi ne kadar ¢abuk tespit edilir ve bununla ilgili bilgiler

ne kadar hizli iletilirse, o tedarik zinciri kesintilerin olumsuz etkilerinden o kadar fazla
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korunma firsatina kavusur. Bu nedenle tedarik zinciri yoneticileri, risklerin 6niinii
kesebilmek adina i¢ ve dis kaynaklardan topladiklar bilgileri miimkiin olan en hizli
sekilde kullanmalidirlar. Nitekim Craighead vd., (2007) yapmis olduklar1 ¢alismada bu

durumu destekleyen bulgular elde etmislerdir.

Mantiksal olarak da bir tedarik zinciri kesintisini tespit edebilen ve ortaya
ctkmadan 6nce onunla ilgili bilgileri iletebilen bir uyar1 yetenegi, yalnizca bir tedarik
zinciri kesintisini tespit eden ve buna yonelik miidahale gelistirmeye ¢alisan bir kurtarici
yetenekten daha fazla arzu edilir. Ancak uyar1 yeteneginin gelistirilmesi, kurtarici
yeteneginin gelistirilmesinden ¢ok daha zordur. Zira giiniimiizde olduk¢a karmasik bir
yapiya sahip olan ve birgok miisteriye kritik pargalar saglayan tedarik zincirleri ¢ok fazla
sayida risk kaynaginin baskisi altinda faaliyetlerini siirdiirmek zorundadir. Dolayistyla bu
risk kaynaklarmin neden olabilecegi aksakliklar da oldukg¢a fazladir. Bu nedenle sz
konusu aksakliklar1 6ngorebilecek yeteneklerin gelistirilebilmesi i¢in yogun bir ¢abaya

ithtiyag¢ vardir.

1.6.2. Kurtarici Yetenekler

Kurtaric1 yetenekler, farkli nedenlerle kesintiye ugrayan bir tedarik zincirinde
akigin miimkiin olan en hizli siirede normal diizeye dondiiriilmesini saglayan yetilerdir
(Chen ve Miller-Hooks, 2012:110). Bu yetiler, kesinti belirtilerinin kesfedilmesiyle
yapilan hizli degerlendirme, yeniden yapilandirma ve miidahale islemlerinden olusur
(Shao, 2013: 279). Ornegin planlanmamis bir talep artis1 ile kars: karsiya kalinmasi
durumunda bir komuta merkezi kurularak arz ve talep arasindaki dengesizlige yonelik
hizl1 ve etkin karalar alinabilir (Riley vd., 2016: 956)

Kurtaric1 yetenekler, esasen tedarik zinciri kaynaklarinin koordinasyonu ile
ilgilidir. Uriin akisinda yavaslama veya durma meydana geldiginde kaynaklarmn
koordinasyonuna yonelik yapilacak miidahalelerin tasarlanmasi ve gercgeklestirilmesi
islemlerini kapsar. S6z konusu miidahaleler zincirde bir kesinti meydana gelmeden
yapiliyorsa zincirde proaktif bir yaklasimin aksi durumda ise reaktif bir yaklagimin
benimsendigi soylenebilir. Proaktif yaklagimlar, erken miidahaleye imkan verdiginden
zincirdeki bozulmalarin etkisini en aza indirebilir. Nitekim Craighead vd. (2007), yapmis
olduklari ¢caligmada kaynaklarin ve stireglerin bir tedarik zinciri kesintisinden 6nce veya
hemen sonra konuslandirilip koordine edilebildigi 6lciide, tedarik zincirinin yasadigi

kesinti siiresinin daha diisiik olacag1 sonucuna ulagmislardir. Ancak proaktif yaklagimlar,
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tedarik zincirinde yiiksek bir ongorii perspektifine ihtiyag duymaktadir. Dolayisiyla
proaktif yaklasimlarin benimsenmesi i¢in uyarici yeteneklerin de gelismis olmasi
gerekmektedir. Keza Shao (2013) Cin’de yapmis oldugu amprik bir ¢alismada tedarik
zincirinde risk azaltma yeteneklerini etkileyen hususlar1 incelemis ve uyari yeteneklerinin

kurtarma yeteneklerini gelistirdigine yonelik bulgular elde etmistir.

Uyarici ve kurtarici yetenekler, her ne kadar birbirinden ayr1 yetiler gibi goziikse
de aslinda basarilar1 birbirleriyle olan uyuma baghdir. Tipki bir yanginin en az hasarla
atlatilmasinda yangin alarmi ve yangin sondiirme tesisatinin birbirine olan uyumu gibi
tedarik zinciri risklerinin olumsuz etkisinin azaltilmasinda da uyarici ve kurtarici
yeteneklerin uyumu 6n plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle bir tedarik zincirinde risk
yOnetiminin basarisi i¢in hem uyarici yeteneklerin hem de kurtarici yeteneklerin bir arada

gelistirilmesi biiylik 6nem arz etmektedir.
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IKiNCi BOLUM

TEDARIK ZINCIRINDE SURDURULEBILIRLIK

2.1. Gelecek i¢in Siirdiiriilebilirlik

Dogal kaynaklarin kisitli olmasi ve kiiresel 1stnmanin her gecen giin artan olumsuz
etkisi, devletlerin, toplumlarin ve igletmelerin gliniimiizde siirdiiriilebilirlik konusuna her
zamankinden daha fazla ilgi gostermesine neden olmaktadir. Nitekim son yillarda
stirdiiriilebilirlik ekseninde gelistirilen yeni stratejiler ve politikalar, bu ilginin bir

gostergesi niteligindedir.

Stirdiiriilebilirlik kavramina, ilk kez 1700°li yillarin baslarinda Carlowitz’in
kaleme aldig1 orman yonetimi ile ilgili olan Yabani Aga¢ Yetistirme Kilavuzu’'nda
deginilse de bugiin ki anlamiyla kullanimimna 1972 yilinda Roma Kuliibii tarafindan
hazirlanan Biiyiimenin Sinirlar1 adli raporda rastlanilmaktadir. Bu rapor, siirdiiriilebilirlik
teorisine dogrudan deginen ilk yazili ¢aligmalardan biridir. S6z konusu raporda niifus,
gida, sanayilesme, dogal kaynaklar ve c¢evre faktorleri arasindaki etkilesim ele
alinmaktadir. Raporda bahsi gecen faktorlerin ekonomik biiyliime i¢in son derece dnemli
bir etken olmasina ragmen aralarindaki dengenin korunamamasi halinde insan yasamini
tehlikeye diisiirebilecek sonuglar dogurabilecegi endisesi vurgulanmaktadir (Levallois,
2010: 2272). Ayn1 y1l Birlesmis Milletler tarafindan Stockholm’de gerceklestirilen Diinya
Cevre Konferansi’nda da benzer endiseler dile getirilmistir. Konferansta c¢evre
sorunlarinin kiiresel oldugu ve tiim insanlig1 tehdit ettigi kabul edilse de gelismekte olan
tilkelerin ekonomik kalkinmay1 ¢evresel kirlilikten daha 6nemli gordiigii ifade edilmistir
(Beckerman, 1992: 481). 1987 yilinda ise Birlesmis Milletler Cevre ve Kalkinma
Komisyonu tarafindan hazirlanan “Ortak Gelecegimiz” adli rapor yayinlanmistir.
Raporda siirdiiriilebilir kalkinma kavramindan ilk defa bahsedilmis ve ekonomik
biiyiimenin c¢evre dostu bir perspektif ile gerceklestirilebilecegi, dogal c¢evrenin
korunmas: kadar sosyal ve ekonomik kalkinmanin da 6nemli oldugu vurgulanmistir
(Keeble, 1988: 22). Bu raporda ayn1 zamanda cevresel, ekonomik ve sosyal kalkinmanin
entegrasyonunu saglayabilmek adina bolgesel ve kiiresel diizeyde toplantilar
diizenlenmesi icin cagrida bulunulmustur. Nitekim 1992 yilinda Birlesmis Milletler
onciiliiglinde 172 iilkenin katilimiyla gerceklesen Rio Cevre ve Kalkinma Konferansi, bu

cagrinin karsilig niteligindedir. S6z konusu konferansta neredeyse tiim diinya liderlerinin
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destegi ile Biyolojik Cesitlilik Sozlesmesi, Collesme ile Miicadele Sozlesmesi ve Iklim
Degisikligi Cergeve Sozlesmesi kabul edilmistir (Little, 1995: 270-271). Boylece
yaptirim giicli zayif olsa da stirdiiriilebilirlik ile ilgili iilkeleraras: ilk baglayic1 adim
atilmistir. Ancak kirlenme veya g¢evresel bozulmayi diizeltme maliyetlerinin onleme
maliyetlerinden ¢ok daha fazla oldugunun anlagilmasi uzun siirmemis ve 1997 yilinda
imzalanan “Kyoto Protokolii” ile siirdiiriilebilirlik i¢in daha somut adimlar atilmaya

baslamistir (O’Neil ve Oppenheimer, 2002: 1971).

Stirdiiriilebilirlik sadece ¢evrenin veya bazi belirli tiirlerin korunmasini degil, ayn1
zamanda insanin ¢evresi ile biitiinleserek hayatta kalmast ve gelecegini siirdiirmesi ile
ilgili hususlar1 da kapsamaktadir (Feil ve Schreiber, 2017: 675). Bu disiince,
kusaklararasi esitligin saglanmasi adina bugiinlin ihtiyaclarini karsilarken yarinin
kaynaklarimi tiiketmeme olgusu tizerine kurulmaktadir. Bu baglamda gelecek nesillerin
ve diger tiirlerin gereksinim duyacagi kaynaklarin korunabilmesi adina strateji ve
politikalarin gelistirilmesini de igerir (Barter ve Russell, 2012: 1). Bu baglamda
stirdiiriilebilir kalkinma kavrami, sadece dogay1 kurtarma ¢abalariyla sinirl kalmamakta,
ekonomik biiylime ve refahin gelecek nesillerle paylasilabilmesi adina yeni stratejilerin
gelistirilmesini de igermektedir. Tiim bu nedenlerden dolay: siirdiiriilebilirlik teorisi,

bugiinden ¢ok gelecekle ilgilidir.

2.1.1. Siirdiiriilebilirlik Kavram ve Gelisimi

Strdiiriilebilirlik, giiniimiizde bilimsel alanda ve 6zellikle de ¢evre bilimlerinde
en ¢ok kullanilan kavramlardan biridir. Bununla birlikte kiiresel 1sinmanin yol actigi
sorunlarin giindelik hayatta giderek daha fazla hissedilmesi, kavrami her gecen giin daha
popiiler hale getirmektedir. Ayrica birgok kavramin Oniine veya sonuna getirilen
sirdurtilebilirlik eki ile yeni anlamlar da olusturabilmektedir (Scoones, 2007: 589).
Kavramin bu denli ¢ok yonde kullanilmasi, anlam bakimindan bazi karisikliklara neden
olabilmektedir (Alhaddi, 2015:7) Buna karsin bakis agilar1 dikkate alinarak kavramin
tanimlar1 dort kategoride irdelenebilir. Bu kategoriler su sekildedir (Sutton, 2004: 6);

a- Esasa dayanan tammmlar: Kaynaklarin ve varliklarin devam etmesi

gerekliligi ile ilgili tanimlardir.

b- Cikt1 odakh tamimlar: X’in y ile sonuglanmasi {izerine kurulan tanimlardir.
Bugiin ki ihtiyaglarin gelecek nesillerin kaynaklarina zarar vermeden

karsilanmasina yonelik yapilan tanimlar bu yaklasima 6rnek verilebilir.
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c- Stratejiye dayanan tammmlar: X’in y’ye bagli oldugu diisiincesi ile yapilan
tanimlardir. Siirdiiriilebilirligin basarilabilmesi i¢in gerekli olan hususlarin

ifade edildigi tanimlar bu kategoride degerlendirilebilir.

d- Amaclara yonelik tammmlar: Basarilmak istenen amaglara yonelik yapilan
tanimlardan olusmaktadir. Siirdiiriilebilirlik ile barigin, huzurun, giiven
ortaminin, vb. hususlarin saglanacagini igeren tanimlar bu kategoride

degerlendirilebilir.

Stirdiiriilebilirlik kavrami, ormancilik ve balik¢ilik alanlarinda yenilenebilir
kaynaklar ifade etmek i¢in ortaya ¢ikmis ve daha sonra c¢evrecilik akimiyla genis ¢apl
bir slogan haline doniismiistiir (L€1€, 1991: 609). Geleneksel olarak uzun vadeli, dayanikl
olma gibi anlamlar icermektedir (Filho, 2000: 9). Ekolojik sistemlerin fonksiyonlarini ve

tiretkenliklerini gelecekte de devam ettirebilmesi diisiincesine dayanmaktadir (Chapin

vd., 1996: 1071).

Birlesmis Milletler Cevre ve Kalkinma Komisyonu (1987), yayinladigi Ortak
Gelecegimiz adli raporda siirdiiriilebilirlik kavramini gelecek kusaklarin gereksinimleri
tehlikeye atilmadan bugiiniin ihtiyaclarinin karsilanmasi olarak tanimlamistir. Bu tanim,
stirdiiriilebilirlik kavraminin ilk yazili kaynagi olmakla birlikte kusaklar arasindaki adalet
algisina vurgu yapmasiyla 6ne ¢ikmaktadir (Stankeviciute ve Savaneviciene, 2013: 839).
Nitekim Shiva’de (2014), ekolojik biitiinliigiin ve ekonomik birlikteligin saglanabilmesi
icin kiiresel dayanisma ve hosgorii ekseninde nesillerin esit haklara sahip olmasi
gerektigini savunarak bu hususun giliniimiizde daha da onemli hale geldigini iddia

etmektedir.

Shrivastava (1995) siirdiiriilebilirligi, kaynaklarin tiikenmesi nedeniyle enerji
maliyetlerinde yasanabilecek dalgalanmalar1 ve {irlin yiikiimliiliiglinii yerine getirirken
olusabilecek kirlilikleri 6nleme faaliyetleri olarak tanimlamaktadir. Benzer sekilde Paula
ve Cavalcanti (2000) siirdiiriilebilirligi dogal kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilarak
biitiinliglin saglanmast ve devamliliginin kontrol altina alinmasi olarak tanimlarken;
Herremans ve Reid (2002) daha kat1 bir yaklasim ile insanin varligini devam ettirebilme

becerisi olarak tanimlamaktadir.

Filho (2000) siirdiiriilebilirligi daha kapsamli bir tanimla; dogal kaynaklarin
gelecek nesiller tarafindan da ulasilabilir olmasini saglayacak sekilde sistematik olarak

kullanilmasi, sehirlerin ekolojik kaynaklara zarar vermeden gelismesi, toplumun diiriist
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ve adil olmasi, ekolojik gostergelerin ekonomik gostergeler kadar 6nemli olmasi olarak
tanimlamaktadir. Bu tanim siirdiiriilebilirligin ii¢ temel boyutuna dayanmaktadir. S6z
konusu boyutlar katilim ve gii¢lii bir sivil toplumu igeren sosyal boyuttan, ekonomik
sermayenin istikrarina odaklanan ekonomik boyuttan ve son olarak da insan refahi i¢in
dogal kaynaklarin korunmasini kapsayan g¢evresel boyuttan olugmaktadir (Goodland,

1995: 17),

Preffer (2010) ise daha dar bir yaklasim ile dogal kaynaklara odaklanmis, dogal
kaynaklarin korunmasi ve gereksiz tiikketiminden kaginilmasi i¢in yapilan c¢abalari
stirdiiriilebilirlik olarak tanimlamistir. Preffer bu tanim ile siirdiiriilebilirligin sadece gevre
yoniine odaklaniyor goziikse de ekosistemin ve toplumsal degerlerin korunmasini da

stirdiiriilebilirligin gerekliligi olarak degerlendirmektedir.

Yukarida yer alan tanimlardan da anlasilacagi iizere siirdiiriilebilirlik toplumsal
refah, dengeli ekosistem ve dogal kaynaklarin korunmasi ile ilgilidir. Dolayisiyla
stirdiiriilebilirlik kavrami gelecek nesillerin ihtiyaglarim1 gozeterek dogal kaynaklarin
korunmasi, adaletin saglanarak toplumsal refahin olusturulmasi, ekonomik sermayenin
tabana yayilarak ekosistem dengesinin kurulmasi olarak tanimlanabilir. Bu baglamda
stirdiiriilebilirlik olgusu ekonomik, ekolojik ve toplumsal temellere dayanmaktadir

(Turner, 2014: 4). S6z konusu dayanigsma Sekil 20°de sematik olarak gosterilmistir.

Siirdiiriilebilirlik

Ekonomi
Ekoloji
Toplum

1 1 1 1 1 1
| Gelecekle uyumlu olmak ve disiplinler arasi isbirligi |

Sekil 20 Siirdiiriilebilirligin Temelleri (Turner, 2014: 4)

Stirdiiriilebilirligin temel ilke ve hedefleri ise; yasam kalitesinin korunmasi ve
tyilestirilmesi, ekonomik verimliligin artirilmasi, sosyal esitligin saglanmasi, ekolojik
cevrenin korunmasi, kararlarin genis katilim ve uzlasi ile verilmesi, afet esnekligi ve etki

azaltma anlayisinin birlestirilmesidir (Mileti, 1999: 31-33).
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Stirdiiriilebilirlik, nesiller aras1 yardimlagsma, dayanisma ve esitlik olgularindan
hareketle hiikiimetler, is diinyasi ve iktisatcilar tarafindan benimsenen siirdiiriilebilir
kalkinma akimindan etkilenerek sekillenmis bir kavramdir. 1984 yilinda Antartika
tizerinde insan kaynakli oldugu tespit edilen ozon deligi, bu akimin genis c¢ercevede
benimsenmesinde ve siirdiiriilebilirlik paradigmasinin  sekillenmesinde tetikleyici

etkenlerden biri olmustur.

Stirdiiriilebilir kalkinma ise ortaya ¢iktig1 glinden bu yana ¢esitli bakis agilariyla
tamimlanmis bir kavramdir. iktisatgilar, tanimlarinda genellikle yasam standartlaria
yonelik vurgu yapma egilimindeyken; ¢evre bilimciler biyo c¢esitlilik ve ¢evre bilimsel
esneklige dikkat ¢eken tanimlar yapmustir (Cole, 2006: 242). Bu baglamda Barbier vd.
(1990) siirdiiriilebilir kalkinma kavramini, gelecekteki hicbir kusagin refah yoniinden
giniimiizdeki kusaktan daha kotii olmamasi olarak tanimlarken Adger vd. (2006),
stirdiirtilebilir kalkinmanin ancak sosyal esneklik ve ¢cevrebilimsel esnekligin saglanmasi
ile miimkiin olabilecegini savunmustur. Soubbotina (2004) ise siirdiiriilebilir kalkinmay1
dengeli ve esitlik¢i bir aforizma olarak degerlendirmekte, kalkinmanin siiresiz olarak
devam edebilmesi i¢in ekonomik, toplumsal ve gevresel konularda kusak i¢i ve kusaklar
arasi bir dengenin saglanmasi olarak ifade etmektedir. Bu yaklagim, biitiinlesik bir bakis
acistyla refah icin firsat esitligini savunmakla birlikte ekonomik, sosyal ve cevresel
alanda bazi hedefleri kapsamaktadir. Bu hedefler Sekil 21°de sematik olarak

gosterilmistir.

Ekonomik Hedefler
* Biiyiime
* Verimlilik
« Istikrar

Sosval Hedefler Cevresel Hedefler
» Tam istihdam . Saél_lkll gevre

+ Esitlik * Yenilenebilen dogal
* Giivenlik kaynaklarin

s Saglik rasyonel kullaninm

* Yenilenemeyen
dogal kaynaklarin
korunmasi

+ Kiiltiirel kimlik f ~/
Toplum|

Sekil 21 Siirdiiriilebilir Kalkinma ve Hedefleri (Soubbotina, 2004:10)

Stirdiirtilebilir kalkinma hedefleri, net bir sekilde ifade edilebiliyor olsa da dengeli
bir sekilde gerceklestirilebilmesi oldukca giictiir. Zira giiniimiiz diinyasinda siirdiiriilebilir
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kalkinmanin ¢ogu yonii uluslararasi hatta kiiresel niteliktedir. Dolayisiyla yerel diizeyde
aliacak kararlarin ekonomik, sosyal ve ¢evresel yonden uluslararast sonuglart vardir.
Bununla birlikte siirdiiriilebilir  kalkinma, evrensel diizeyde uygulandiginda
gerceklesebilecek bir olgudur. Fakat ulusal politikalar, stirdiiriilebilir kalkinmanin
evrensel diizeyde saglanabilmesi i¢in yetersiz kalmaktadir (Soubbotina, 2004: 11). Bu
nedenle siirdiiriilebilir kalkinmanin saglanabilmesi i¢in uluslararasi ig birligine ihtiyag

vardir.

Stirdiiriilebilir kalkinma ile ilgi farkli bir bakis agis1 da 2002 yilinda Giddins vd.
tarafindan literatiire kazandirilmistir. S6z konusu ¢alismada siirdiiriilebilir kalkinmanin
temelini olusturan ekonomi, toplum ve ¢evre konulari, birbiri ile kesisen alanlar degil,
birbirini kapsayan alanlar olarak ifade edilmistir. Bu bakis agisina goére ekonomi topluma

bagli olarak var olurken toplum da ancak g¢evre oldugu siirece varligim

stirdiirebilmektedir (Giddings vd., 2002: 192).

2.1.2. Siirdiiriilebilirlik Yaklasiminin Gerekliligi

Stirdiiriilebilirlik kavraminin kdkeni ¢ok eskilere dayansa da gergek manada
Onemi son yillarda anlasilmaya baslamistir. Endiistri devrimi sonrasi kaynaklarin giderek
tikenmesi, ¢evreye verilen zarar nedeniyle evrenin dogal dengesinde yasanan
bozulmalar, toplumlarin yapisinda meydana gelen dejenerasyon bu Onemin fark
edilmesinde bliylik paya sahiptir. Nitekim kavram, kiiresel c¢ercevede oOniimiizdeki
yiizyilda insan 1rkinin biiyiik kismi i¢in siirdiiriilebilir bir yasam tarzi, paradigma veya

inang sisteminin olusturulmasiyla her gegen giin biiyiimektedir (Pirages, 1994: 198).

Tarih boyunca cesitli kiiltiirlere sahip insanlarin biyofilik tutumlar1 ¢ok ¢esitlilik
gosterse de siirdiirtilebilirlik diislincesinin yakin kiiltiirel baglamimiz disindaki insanlarla
rezonansa girip girmedigini belirlemek olduk¢a zordur. Zira doga, insanlik tarihinin
biiylik ¢ogunlugunda insanlarin onu siirdiirme konusunda endiselenmemelerine neden
olacak kadar biiyiik ve ezici bir istiinliik gostermistir (Jamieson, 1998: 187). Keza
diinyanin kendi kendini idame ettirdigine ve ilahi koruma altinda olduguna yonelik inang
da insan rkinin siirdiiriilebilirlik olgusunu 20. yiizyilin ortalarina kadar goz ardi
etmesinde etkili olmustur. Lakin kit dogal kaynaklarin sonsuzmuscasina tiiketilmeye
baslamasiyla kaynak arzinda yasanan aksakliklar ve ¢evreyi filitursuzca kirleten tiretim
anlayisinin getirdigi dogal yikimlar, endiistri toplumunun ge¢ de olsa siirdiiriilebilir

yasam anlayisinit dikkate almasini saglamstir.
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Endiistriyel toplum paradigmasi gelecek nesillerin refahiyla ilgili endiseleri, yeni
teknolojilerin her nesli oncekilerden daha iyi hale getirdigi metaforuyla uzun yillar
bastirmistir ve az sayidaki teknolojik iyimserlerin ongoriilerini gérmezden gelmistir
(Pirages, 1998: 199). Lakin 1987 yilinda yayinlanan Brundtland Raporu ile bu tutumun
daha fazla siirdiirilemeyecegi, gelecek nesillerin korunabilmesi adina ge¢ olmadan
onlemler alinmasi gerektigi agik bir sekilde ifade edilmistir. Boylece sanayi devriminden
itibaren hizla artan dogaya duyarsiz iiretim ve tiikketim anlayisi, yerini gelecek nesillerin
ihtiyaclarin1 da gozeten yeni bir anlayisa birakmistir. Bununla beraber toplumun konuya
yonelik artan farkindaligina tilkelerin hukuki yaptirimlari da eklenince siirdiriilebilirlik,
isletmelerin olmazsa olmaz strateji arglimanlarindan biri haline gelmistir. Bu durum,
giiniimiizde hemen hemen her sektorde farkli diizeylerde de olsa kendini gostermektedir.
Ornegin Ford, iirettigi araclarda soya bazli koltuk k&piigii kullanarak dogal kaynaklari
korumaya calisirken Lipton, ¢caylarinin tamamini siirdiiriilebilir teknolojilerle tireterek bu

stratejiyi tiim siireglerine yaymaktadir (Dangelico ve Pujari, 2010: 471).

Dogal kaynaklar kisithdir ve ekonomik kalkinma adina giinbegiin niifusu artan
insan 1rki tarafindan hizla tiiketilmektedir. Bu durum, insan irkinin kendi kendini yok
etme tehdidi ile kars1 kargiya kalmasina neden olmaktadir. Bu nedenle ekonomik gelisme
ile dogal cevrenin korunmasi arasindaki hassas dengenin toplumsal gelismeyi saglayacak
bicimde kurulmasi son derece dnem arz etmektedir. Dolayisiyla gelecek nesiller i¢in
dogal kaynaklar korunarak ve yeni kaynaklar gelistirilerek ekolojik siirdiiriilebilirligin
saglanmasi, istikrarli ekonomik biiyliime ile ekonomik stirdiiriilebilirligin olusturulmasi,
yetkin bireyler yetistirerek de toplumsal siirdiiriilebilirligin gilivence altina alinmasi

gerekmektedir (Ehnert ve Harry, 2012: 225).

2.2. Isletmelerde Siirdiiriilebilirlik Yaklasim

Isletmelerin toplumdaki rolii, yonetim tarihi boyunca hem bilim adamlarinin hem
de uygulayicilarin tizerinde durdugu 6nemli konulardan biri olmustur. Fakat igletmelerin
topluma kars1 olan sorumluluklarini yerine getirmeleri halinde finansal basarilarinin
artacag1 yoniindeki diisiincenin kabulii, 1960’11 yillar1 bulmustur (Salzmann vd., 2005:
28). Dolayisiyla isletmelerin sosyal sorumluluk anlayisiyla hareket etmeleri ve
stirdiiriilebilir faaliyetlere yonelmeleri olduk¢a gecikmistir. Yine de gerek artan paydas
baskisi gerekse yasal yaptirimlar nedeniyle isletmeler her gegen giin biraz daha

stirdiiriilebilir faaliyetlere yonelmek durumundadir.
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Strdiiriilebilir isletmecilik kavrami, literatiirde kurumsal stirdiriilebilirlik
cergevesinde degerlendirilen bir metafordur. Bu baglamda Dyllick ve Hockerts (2002)
kurumsal siirdiiriilebilirligi isletmelerin kisa vadeli kazanglar yerine sosyal ve ekolojik
dinamikleri dikkate alarak uzun vadeli kazancglara yoOnelten bir paradigma olarak
tanimlamaktadir. Benzer sekilde Sharma (2002) kurumsal siirdiiriilebilirligi
organizasyonel hedefler etkili bir sekilde gerceklestirilirken ekolojik etkilerin azaltilmast,
sosyal ve beseri refahin ayni anda iyilestirilmesi olarak tanimlamaktadir. Parnell (2008)
ise kurumsal strdiiriilebilirligin ancak isletmelerin ekonomik, sosyal ve c¢evresel
unsurlara esit bir sekilde odaklanmasiyla saglanabilecegini ifade etmektedir. Gortldiigi
tizere kurumsal siirdiiriilebilirligin tanimlart Brundtland Raporu ile dogrudan iliskili
ifadeler icermekle birlikte holistik bir bakis a¢is1 da tasimaktadir. Ancak bu bakis agisinin
isletmelerde nasil uygulanacagi konusunda net bir yol haritasi yoktur. Ciinkii kurumsal
stirdiiriilebilirlik farkli diizeylerde orgiitsel degisim ve adaptasyon gerektiren ¢ok yonlii
bir kavramdir (Linnenlue ve Griffiths, 2010: 358). Bu tanimlardan yola g¢ikarak

stirdiirtilebilir isletmeler i¢in su varsayimlara ulasilabilir (Zink vd. 2008: 4)

e Tiim isletmeler hayatta kalmay1 hedefler. Ama yasamini siirdiiremeyen bir
isletme, siirdiiriilebilir kalkinma hedefleri ¢ercevesinde gelecek nesillerin

ithtiyaclarini karsilayamaz

e Isletmeler toplumun ihtiyaglarini karsilarken sadece mal ve hizmet iiretiyor
goziikseler de aslinda pazar olusturabilmek i¢in toplumun yasam tarzini ve

davraniglarini da etkiler.

e Isletmelerin faaliyetlerini nasil siirdiirdiikleri, icinde bulunduklar1 toplum
tarafindan ne kadar kabul edildikleri ile dogrudan ilgilidir. Bu noktada

kurumsal siirdiiriilebilirlik hedefleri 6n plana ¢ikmaktadir.

Isletme siirdiiriilebilirligi, bir kurulusun ekonomik, cevresel ve sosyal
sorumluluklarindan kaynaklanan risklerin uzun vadeli hissedar degeri yaratabilmek adina
yonetilmesi ile ilgilidir (Pojasek, 2007: 81). Ancak isletmelerin faaliyetlerini baskin bir
sekilde neoklasik iktisat teorisine dayanarak siirdiiriiyor olmasi, ¢evresel ve sosyal
hedeflerin ekonomik deger yaratma hedeflerinden geride tutulmasina neden olmaktadir
(Stubbs ve Cocklin, 2008: 103). Bu nedenle isletmelerin tek bir uygulamay: hayata
gecirerek siirdiiriilebilir bir organizasyona doniigmesi miimkiin olmadigi gibi %100

stirdiiriilebilir bir organizasyon yapisinin olusturulmasi da oldukga giigtiir.
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Son zamanlarda ekolojik inovasyon, ekolojik verimlilik ve sosyal sorumluluk
paradigmalari, siirdiiriilebilir isletmecilik giindeminin biiyiik bir kismin1 olusturmaktadir.
Bu paradigmalar, siirdiiriilebilir isletmecilik i¢in son derece dnemli olmakla birlikte
isletmelerde ¢evresel ve sosyal cikarlarin ekonomik ¢ikarlarla entegre edilebilmesinde
yeterli degildir (Bocken vd., 2013: 42). Diger yandan Birlesmis Milletler Cevre ve
Kalkinma Komisyonu’nun siirdiiriilebilirlik ile ilgili calismalari makroekonomik diizeyde
oldugu i¢in bu ¢aligmalarin isletmeler tarafindan benimsenmesi ve operasyonel diizeyde
uygulanmasi da oldukga zordur. Elkington (1994), isletmelerin bu zorlugun iistesinden
gelerek operasyonlarini siirdiiriilebilir bir yapiya doniistiirebilmesi adina tiglii performans
(TBL), modelini gelistirmistir. S6z konusu modelde isletmelerin operasyonlarinda
karliligin 6nemi kabul edilmekle birlikte karin saglanabilmesi i¢in ¢evrenin ve toplumun
zarara ugratilmamasi gerektigi savunulmaktadir (Winkler vd., 2015: 484). Modelin
Elkington’un (1994) c¢alismasindan uyarlanan sematik gosterimine asagida yer

verilmigtir.

INSAN

Toplumsal

A Bireye saygi
Sosy o-ekonomlhk‘ L Firsat esitligi
» Toplumsal girisimcilik

» Bolgesel ekonomi

Sosyo-ekolojijk
» Giivenlik ve Saglik
+ Iklim degisikligi

Farkliliklarin yonetimi

e o e o

o insan Haklar1 . -
» Istihdam » Kriz yonetimi
« Egitim o Isin devamhilig
“Siirdiifiilehilirlik
Ekonomik ~ Ekolojik
R * Biiylime | « Karbon yonetimi
KAR « Karlihk * Biyolojik EVREN

gesitliligin yonetimi
« Ekolojik uygunluk

+ Risk yonetimi
« Paydas kazanci

Eko-ekonomik

» Kaynaklarin etkinligi
* Enerji etkinligi

* Geri dontigtim

Sekil 22 TBL Modelinin Sematik Gosterimi

Sekil 22°den de anlasilacag: lizere TBL modeli insan, evren ve kar olmak iizere
ic boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar sirasiyla siirdiiriilebilirligin sosyal, ¢evresel ve

ekonomik yonlerine karsilik gelmektedir. TBL modeli, isletmelerin sosyal, ¢evresel,
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ekonomik sorumluluklarini ne dl¢iide yerine getirdigi ve bu sorumluluklarinin arasinda
nasil bir denge kurdugu ile ilgilidir. Dolayisiyla TBL modeline bir nevi ii¢lii bilango
sistemi de denilebilir. Elkington (1994), ortaya attig1 bu modelle isletmelerin neoklasik
iktisat bakis agisiyla sadece karliliga odaklanmalarini elestirmis, isletmelerin topluma ve

dogal ¢evreye karsi da sorumlu oldugunu savunmustur.

TBL modelinde isletmelerin performansi, finansal gostergelerin yani sira sosyal
ve cevresel konulardaki davraniglari da dikkate alinarak Olgiilmektedir. Bdylece
isletmelerin gercek manada siirdiiriilebilir faaliyetlerde bulunup bulunmadigi ortaya
koyulmaktadir. Nitekim siirdiiriilebilirlik, ekonomik basaridan tamamen farkli bir sey
olmamakla birlikte ekonomik basarmnin olusturulmasinda kullanilabilecek kaynak ve

stiregleri ortaya ¢ikartmaktadir (Bansal, 2005: 199).

Stirdiiriilebilirlik  glinlimiizde isletmeler icin akilli yOnetimin en Onemli
ilkelerinden biri haline gelmistir (Carter ve Rogers, 2008: 364). Ciinkii tiiketici
davraniglart ve pazar dinamikleri her gecen giin siirdiiriilebilirlik ¢ercevesinde
degismekte, bu yonde hizli reaksiyon gosteren isletmeler rekabet iistiinliigii elde edebilme
ve kurumsal devamliligini giivence altina alabilme firsat1 elde etmektedirler. Ornegin
diinyanin en biiylik madencilik sirketlerinden biri olan BHP Billiton, kurumsal stratejisine
stirdiiriilebilirligi entegre ederek kurum performansini ve rekabet giiclinii kisa siirede

artirmistir (Epstein, 2008: 67).

Isletmeler her ne kadar siirdiiriilebilir doniisiimii tam anlamiyla tamamlamamis
olsalar da son zamanlarda siirdiiriilebilirlik olgusuna her zamankinden daha fazla 6nem
verme egilimindedirler. Bu egilimde artan yasal yaptirimlarin ve paydas beklentilerinde
yasanan degisimin olduk¢a fazla etkiye sahip oldugu sodylenebilir. Fakat bu egilim,
gelecek nesillerin kendi refahin1 saglayabilmesi i¢in tek basina yeterli degildir.
Siirdiiriilebilirligi biitiinciil bir bakis agisiyla stratejilerinin degigsmez bir pargasi haline
getirmelidirler. Ayrica gelecek nesillere siirdiiriilebilir bir evreni miras birakabilmek
adina yaptirim giiciine sahip devlet kurumlari, giinlimiiziin neslini bilinglendirecek

calismalara oncelik vermelidir.

2.3. Tedarik Zincirinde Siirdiiriilebilirlik Yaklasim

20. yiizyilin ikinci yarisinda endiistriyel iirlinlere yonelik artan pazar talebiyle
birlikte bir¢ok kurulus diisiik maliyetli fakat riskli bir iiretim tarzin1 benimsemeye

baslamistir. Bu yeni anlayis, isletmelerin pazara daha fazla ve cesitte {iriin sunarken
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toplumda ve c¢evrede olusabilecek olumsuzluklari géz ardi etmesine neden olmustur.
Bunun sonucunda da olusan ¢evre kirliligi, ozon tabakasinda delinme, etik olmayan is
sozlesmeleri ve Cernobil kazasi gibi gelismeler, diizenleyici otoriteleri, iireticileri ve
miisterileri ekonomik is modellerini yeniden gézden gecirmeye yonlendirmistir (Rajeev
vd., 2017: 300). Nitekim 1987 yilinda yayinlanan Brundtland Raporu, 1992 yilinda
diizenlenen Rio Cevre ve Kalkinma Konferans1 ve 1997 yilinda imzalanan Kyoto
Protokolii’niin etkisiyle ¢esitli is disiplinlerinde siirdiirtilebilirlik ile ilgi ¢alismalar dnem
kazanmaya baslamistir. Bununla birlikte gelismis iilkelerde ¢evresel ve sosyal konularda
hayata gecirilen kat1 yasalar, isletmeleri ve iligkili olduklar1 tedarik aglarin1 gevreye
duyarli organizasyonlara doniistiirerek yesil tedarik zinciri ad1 verilen yeni bir yaklagimin

Ontinti agmustir.

Yesil tedarik zinciri, tiriiniin tasarlanmasindan iiretimi ve son miisteriye teslim
edilmesi ve gerektiginde de Omriinii tamamlamis {irliniin misteriden geri toplanmasi
siireclerinde c¢evreye duyarli olma diislincesini tedarik zincirine uygulayan bir
yaklagimdir. Dolayisiyla da operasyonlarin ¢evresel ve ekonomik yonlerine
odaklanmakta, siirdiiriilebilir kalkinmanin temel amaglarindan bir digeri olan sosyal
endiseleri dikkate almamaktadir (Dehghanian ve Mansour, 2009: 559). Bu durum yesil
tedarik zincirinin siirdiiriilebilir kalkinma yolunda eksik kalmasina neden olmus, daha
biitlinciil bir yapiya doniismesini gerekli kilmistir. Tedarik zincirinin bu yeni yapisina ise
stirdiirtilebilir tedarik zinciri adi verilmistir. Bu baglamda stirdiirtilebilir tedarik zinciri,
esasen yesil tedarik zincirinin genisletilmis bir konsepti olmakla birlikte kuruluglar arasi
sistemli bir koordinasyon saglanarak zincirin sosyal, ¢cevresel ve ekonomik hedefler ile
entegre edilmesini icerir. Bu nedenle stirdiiriilebilir tedarik zinciri, yesil tedarik zinciri

literatiiriine dayanarak geligsmis bir yaklagimdir.

Stirdiiriilebilir Tedarik zinciri, dogrudan ya da dolayli olarak nihai kullaniciya ve
iligkili bilgi akislarina ulasana kadar, tim proses asamalarinda hammaddelerin elde
edilmesinden nihai {irline kadar tiim fiziksel siirecin siirdiiriilebilir stratejilerle
olusturulmasin1 kapsamaktadir (Tay vd., 2015: 893). Bununla birlikte bir tedarik
zincirinde sadece {ireticiler ve tiliketiciler degil, karmasik bir ag ile birbirine bagh
tasiyicilar, depolar, toptancilar, perakendeciler de yer aldigi ig¢in siirdiiriilebilir
stratejilerin tedarik zincirinde uygulanabilmesinde biiyiik bir caba ve motivasyona ihtiyag
duyulmaktadir. Zira tam manasiyla siirdiiriilebilir bir tedarik zinciri kurabilmek igin

zincirle iligkisi bulunan tiim organizasyonlarin siirdiiriilebilir stratejiler ile donatilmasi
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gerekmektedir. Fakat giinlimiiz tedarik zincirlerinin farkli sosyoekonomik ve
sosyokiiltiirel dinamiklere sahip cografyalarda faaliyet gosteren isletmelerden olugmasi,
bu stratejilerin etkin bir sekilde uygulanabilmesini ve siirdiiriilebilir bir tedarik zincirinin
olusturulmasini zorlastirmaktadir. Yine de son yillarda gerek akademisyenlerin gerekse
uygulayicilarin artan ilgisi, stirdiiriilebilir tedarik zinciri yaklagiminin hizla benimsenerek
gelismesini saglamistir. Nitekim IBM, Hewlett-Packard ve Xerox gibi kiiresel dlgekte
onde gelen kuruluslarin yeniden kullanilabilir iirlinlerin tasarimi da dahil olmak iizere
gerekli cevresel adimlar atarak siirdiiriilebilirlik perspektifini tedarik zincirlerine entegre
etmesi, slirdiiriilebilir tedarik zinciri metaforunun sekillenmesine biiyiik katki saglamigtir
(Sheu vd., 2005: 288).

Literatiirde arastirmacilar tarafindan siirdiiriilebilir tedarik zinciri kavramini
aciklamaya yonelik yapilmis ¢ok sayida tanim yer almaktadir. Bu tanimlarin ilki 1996
yilinda Green vd. tarafindan tedarik zinciri yonetimi ve endiistriyel satin almadaki
yeniliklerin ¢evre baglaminda nasil degerlendirilecegine yonelik yapilmis olsa da
biitiinciil bir bakis agis1 ile yapilan tanimlara 2000’li yillardan sonra rastlanmaktadir
(Touboulic ve Walker, 2015: 18). Bu baglamda 6ne ¢ikan tanimlara bakildiginda Wolters
(2003), tedarik zinciri boyunca ¢evresel ve sosyal konularda ortaya ¢ikabilecek olumsuz
etkilerin sorumlulugunun alindig1 tedarik zincirlerini siirdiiriilebilir tedarik zinciri olarak
tanimlarken Bloemhof (2005), tiim siiregleri sosyo-ekonomik ve ekolojik iyilestirmeye
yonelik olan tedarik zincirlerini siirdiiriilebilir tedarik zinciri olarak tanimlamaktadir.
Carter ve Rogers (2008) daha genis bir bakis acisi ile siirdiiriilebilir tedarik zinciri
kavramini tedarik zincirinin uzun vadeli ekonomik performansi i¢in sosyal, ¢cevresel ve
ekonomik hedeflerin sistematik bir koordinasyon ile zincirde yer alan kuruluslarin temel
stratejilerine entegre edilmesi olarak tanimlayarak stratejik entegrasyona dikkat
cekmektedir. Benzer bir bakis agisi ile Seuring ve Miiller’de (2008) tedarik zinciri
boyunca miisteri ve paydas gereksinimlerinden hareketle ekonomik, ¢evresel ve sosyal
hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in zincir liyeleri arasindaki malzeme, bilgi ve sermaye
akiglarin siirdiiriilebilir tedarik zinciri olarak tanimlamaktadir. Eltantawy vd. (2009) ise
daha c¢ok siirdiiriilebilirligin etik yOniinii 6n plana alarak uygun ve yenilik¢i
tedarik¢ilerden yiiksek kaliteli alinan malzemelerin, bilesenlerin veya hizmetlerin uygun,
tutarli ve makul bir sekilde toplum ile bulusmasini organize eden tedarik zincirlerini
stirdiirtilebilir tedarik zinciri olarak tanimlamaktadir. Walker ve Brammer (2009) giiglii,

saglikli ve adil bir toplum saglamak, ¢evresel sinirlar icinde yasamak ve iy1 yonetigimi
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tesvik etmek gibi siirdiiriilebilir kalkinma ilkeleriyle tutarli tedarik zincirlerini

surdiriilebilir olarak nitelendirmektedir.

Kang vd. (2012) oncekilerden daha yalin bir bakis agisiyla siirdiiriilebilir tedarik
zincirini degisebilir is ortamina esnek ve yeni miisteri talebine ¢evik bir sekilde cevap
verebilmek i¢in smirli kaynaklarin etkin kullanildigi tedarik aglart  olarak
tanimlamaktadir. Bu tanim stirdiriilebilir kalkinma metaforuna atif yapmayan ender
tanimlardan biri olarak dikkat ¢cekmektedir. Wolf (2014) ise paydaslarin baskisini
azaltabilmek adina tedarik =zincirinde yapilan sosyal ve etik iyilestirmeleri
stirdiiriilebilirlik faaliyeti olarak tanimlamaktadir. Bu yaklagim da siirdiiriilebilirligi
tedarik zinciri iizerindeki baskilar1 kirma araci olarak gérmesi bakimindan literatiirde 6ne
cikan farkli bakis agilarindan biri olarak dikkat ¢ekmektedir. Son olarak Genevose vd.
(2017) siirdiiriilebilir tedarik zincirlerini malzeme akisini en aza indirgeyen, c¢evresel
endiseleri orgiitlerle biitiinlestiren, bunun sonucunda da kendini siirdiiren, dogaya sadik
ve malzemelerin tekrar tekrar kullanildigi {iretim anlayisina sahip metabolizmalar
gelistiren tedarik aglar1 olarak tanimlamaktadir. Yine bu yaklasim da sahip oldugu bakis

acistyla literatiirde 6ne ¢ikan 6nemli ¢aligmalardan biridir.

Tedarik zincirleri her ne kadar bir baslangi¢ ve bitis noktalari ile karakterize edilse
de aslinda bir tedarik zincirinin bitis noktas1 baska bir tedarik zincirini baslatmaktadir.
Dolayisiyla tedarik zincirleri arasinda karmasik bir akis ag1 vardir. Dogal olarak bu akis
aginin herhangi bir noktasinda meydana gelebilecek bir degisiklik tiim ag1 yani birbiri ile
baglantili tiim tedarik zincirlerini etkileme potansiyeline sahiptir. Bu baglamda bir tedarik
zincirinin siirdiiriilebilir bir yapiya donistiiriilebilmesi i¢in agda yer alan tiim halkalarin
biitiinciil bir yaklagim ile siirdiiriilebilir stratejileri benimsemesi gerekir. Bu durumun
yonetimi ise olduk¢a karmasik ve zordur. Bu nedenle siirdiiriilebilir tedarik zincirlerini
Sekil 23’teki gibi bir baslangic ve bitis noktas1 belirleyerek yonetmek daha akilci bir

yaklasim olmaktadir.
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Stirdiirtilebilir  tedarik  zinciri  yonetimi  (STZY), miisteri ve paydas
gereksiniminden tiiretilen stirdiiriilebilir kalkinmanin ekonomik, ¢evresel ve sosyal
hedeflerinin biitiinlestirilebilmesi adina malzeme, bilgi ve sermaye akislarinin yonetimini
ve tedarik zinciri boyunca sirketler arasindaki is birligini igcermektedir (Seuring, 2013:
1514). Dolayisiyla STZY, zincirin her halkasinda ilgili halkanin niteligine 6zgii bir takim
yonetimsel uygulamalarin es zamanli yiiriitiilmesi ile ilgilenir. On yeterlilige sahip
tedarik¢ilerin bulunarak zincire dahil edilmesi, satin alma asamasinda gerekli hassasiyetin
gosterilmesi, Uriin tasariminda yeni siireclerin baslatilmasi, tedarik¢ilerle is birliginin
gelistirilmesi, tersine lojistik, gerekli politikalarin olusturulmasi igin lobicilik, sektor
tiyeleri ile bilgi aligverisi bu uygulamalara 6rnek olarak verilebilir (Dakov ve Novkov,
2008: 641). Zincirin faaliyette bulundugu sektor ve ¢evresini olusturan dinamikler,

secilecek uygulamalarin belirlenmesinde oldukga etkindir.

Sekil 23’den de anlasilacag: iizere tedarikgiler, dagiticilar ve miisteriler STZY
yaklagiminda birer tedarik zinciri ortagi olarak kabul edilir. Bu yaklagim, zincirin
sirdiiriilebilir bir yapiya doniistiiriilebilmesinde kritik derecede Onemlidir. Zira
stirdiiriilebilirligin tim zincire yerlestirilebilmesi i¢in zincir liyelerinin ortak bir tutum
sergilemesine ihtiya¢ vardir. Aksi halde yapilan tiim girisimler yetersiz kalabilir,
basarisizlik kisir bir dongiiye doniisebilir. Ayrica tedarikgilerin, dagiticilarin ve
miisterilerin birer ortak olarak goriilmesi, zincir boyunca kuruluglar arasinda bilgi ve para

akisin kolaylastiran organik bir yapinin olusturulmasina katki saglayacaktir.

STZY, geleneksel finans anlayisindan farkli olarak zincir liyelerinin gevresel ve
sosyal performanslarini da degerlendirmeye tabi tutmaktadir (Pagell ve Wu, 2009: 37).
Dolayisiyla siirdiiriilebilir stratejileri benimsemis bir tedarik zincirinde var olmak isteyen
kuruluglar, gerekli cevresel ve sosyal kriterleri saglamak durumundadirlar. Bu kriterler
genelde zincirin ¢evre lizerindeki etkilerini en aza indirmeye ve zincir faaliyetlerinin etik
kurallar ¢ergevesinde siirdiiriilmesine yoneliktir. Kriterlerin alt limitleri yasalar tarafindan
belirlense de zinciri koordine eden kurulus, paydas beklentileri dogrultusunda daha
yiiksek limitler koyarak tedarik zincirine tiye kabuliinii zorlastirabilir. Bu tutum her ne
kadar olumsuz bir yaklasim gibi goziikse zinciri daha siirdiiriilebilir kilmak adina yapilan

onemli uygulamalardan biridir.

STZY, hem arastirma hem de uygulama bakimindan oldukg¢a yeni ve hizla gelisen

bir alandir. Bu nedenle kavramsal ¢ercevesi tam olarak olusmamakla birlikte her gegen
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giin ortaya atilan yeni Onerilerle sekillenmektedir. Bununla birlikte siirdiiriilebilir tedarik
zinciri ekonomik, ¢evresel ve sosyal ol¢iitler ile ¢cergevelenmis olsa da literatiirde yer alan
caligmalarin birgogu bir veya iki oOl¢iitii dikkate alarak gerceklestirilmistir (Varsei vd.,
2014: 244). Ekonomik ve gevresel olgiitler 6n planda tutulmus, sosyal Olgiitler thmal
edilmistir. Bu egilimde orgiitsel teorilerin kabuliiniin ve siirdiiriilebilirlik yaklagimini
etkileyen itici giiclerin biiyllk paya sahip oldugu diisiiniilmektedir. Bu nedenle
sirdiiriilebilir tedarik zincirinin sekillenmesinde etkili olan temel Orgiit teorileri ve
siirdiiriilebilir tedarik zincirini giidiileyen itici faktorler genel hatlariyla asagida

incelenmistir.

2.3.1. Siirdiiriilebilir Tedarik Zincirini Sekillendiren Temel Teoriler

Orgiitsel teoriler, kuruluslarm tasarimlarmi, yapilarmi ve davramislarini
sekillendiren en 0nemli unsurlardan biridir. Dolayisiyla siirdiiriilebilir tedarik zinciri
paradigmasinin benimsenmesinde ve uygulanmasinda da biiyiik etkiye sahiptirler. Keza
stirdiiriilebilir tedarik zincirine yonelik yapilan ¢alismalar incelendiginde bu etki kendini
oldukga belli etmektedir. Carter ve Easton’nin (2011) ¢alismasi bu etkiyi gézler dniine
sermektedir. S6z konusu c¢alismada 1991-2010 yillar1 arasinda siirdiiriilebilir tedarik
zinciri alaninda yapilan arastirmalar incelenmis, kaynak temelli teorinin ve paydas
teorisinin  slirduriilebilir tedarik zincirini sekillendiren o6nemli etkenler olarak
gosterilmistir. Sarkis vd. (2011) ise yesil tedarik zincirlerine yonelik bir aragtirma yaparak
paydas, kaynak temelli, sosyal ag, kaos, kaynak bagimliligi, ekolojik modernizasyon,
orglit ve islem maliyeti teorilerinin yesil tedarik zinciri yonetimini sekillendirdigi

sonucuna varmiglardir.

Literatiirde ¢ok sayida teorinin siirdiiriilebilir tedarik zincirini sekillendirdigine
yonelik ¢alismalar yer alsa da kaynak temelli teorinin, paydas teorisinin ve sosyal ag
teorisinin On plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bu nedenle asagida bu ii¢ teorinin STZY ’ye

olan etkileri incelenmistir.

2.3.1.1. Kaynak Temelli Teori

Kaynak temelli teori, kuruluslarin sahip oldugu degerli, nadir ve benzersiz
kaynaklar vasitastyla rekabet giiclinii artirabilecegi metaforuna dayanmaktadir (Barney,
1991: 105). Keza kuruluslarin sahip oldugu bu kaynaklar, genellikle kendilerine 6zgii ve

heterojendir. Dolayisiyla taklit edilmesi de giictiir. Bu nedenle etkin kullanilmalar1
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halinde kurulusa stratejik avantajlar saglamaktadir. Bu avantajlar ise kurulusun giiglii
yonlerini gesitlendirerek firsatlart daha iyi bir sekilde degerlendirebilmesine imkan
vermektedir. Boylece kurulusun rekabet¢i pozisyonu igin bir dizi essiz Ustiinliglin
kapilar1 aralanmaktadir. Bu baglamda kuruluslarin ¢evresel ve sosyal siirdiiriilebilirligi
yerine getirebilmek adma gelistirdigi yetenekler de esasen taklit edilmesi giic
kaynaklardan biri olarak degerlendirilebilir. Keza Connelly vd. (2011), Sarkis vd. (2011)
gibi baz1 aragtirmalar, siirdiiriilebilir tedarik zinciri olusturmak igin yapilan girisimlerin
taklit edilmesi gii¢ yeteneklere doniiserek isletmelere rekabet tistlinliigii saglayabilecegini

savunmaktadir.

Gergekten de stirdiiriilebilir uygulamalar, tedarik zincirlerinde 6nemli bir kaynak
olan kurulus imajin1 ve itibarmi gelistirmektedir (Varsei vd., 2014: 245). Dolayisiyla
stirdiiriilebilir uygulamalarin, bir tedarik zinciri i¢in énemli bir rekabet kaynagi oldugu
sOylenebilir. Bu durum giiniimiizde kiiresel bir ag yapisina sahip olan tedarik zincirleri
icin son derece onem arz etmektedir. Zira iiretim teknolojilerinde yasanan gelismeler,
isletmelerin {rettikleri iriinler nedeniyle farklilasmasini zorlastirmakta, rekabet
¢ekigsmesinin igletmeler arasindan tedarik zincirleri arasina kaymasina neden olmaktadir.
Dolayisiyla gelistirdigi siirdiiriilebilir yetenekler ile benzersiz kaynaklara sahip olan

tedarik zincirleri, rekabet ¢ekismelerinde daha basarili olabilmektedir.

Sturdiiriilebilirligi gerceklestirebilmek i¢in gosterilen ¢abalar, ilk baglarda
kuruluglara ek kiilfetler getirse de bir siire sonra benzersiz ve taklit edilmesi zor
yeteneklerin kazanilmasini saglamaktadir. Bu yeteneklerle donatilmis tedarik zincirleri
de sahip olduklar1 avantajlarla rakipleri karsisinda rekabet {istiinliigii elde etme firsatini
yakalamaktadir. Bu argiimanlardan yola ¢ikarak kaynak temelli teorinin, stirdiiriilebilir
tedarik zincirini yerine getirilmesi gereken bir zorunluluk olmaktan ziyade dstiinliik
kurma araci olarak nitelendirdigi sOylenebilir. Bu baglamda kaynak temelli teorinin
stirdiiriilebilir tedarik zincirinin gelismesinde ve kabul gormesinde énemli faktorlerden

biri oldugu kabul edilmelidir.

2.3.1.2. Paydas Teorisi

Paydas teorisi, en yalin anlamiyla kurulusun kaynak bagimliligin1 ve risk
anlayisini, icinde bulundugu sistemin paydaslarini dikkate alarak sekillendirmesidir
(Driscoll ve Starik, 2004: 56). Bu nedenle tedarik zinciri i¢in olmazsa olmaz

yaklasimlardan biridir. Ciinkii tedarik zincirinde tedarikgiler, ireticiler, miisteriler,
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perakendeciler, finans kuruluslari, devlet, lojistik saglayicilari, dagiticilar ve saticilar gibi
bir¢ok paydasi biinyesinde bulundurmaktadir (Co ve Barro, 2009: 597). Bu paydaslar
dogal olarak tedarik zincirinin sekillenmesinde 6nemli etkiye sahiptir. Bu baglamda
paydaslar, kuruluslan siirdiiriilebilir girisimlere ve stirdiiriilebilir operasyonlara goniilli

olarak katilmas1 hususunda etkileyebilir (Varsei vd., 2014: 246).

Sarkis vd. (2011), tedarik zincirinde yer alan farkli paydas gruplarinin tedarik
zincirini farkli derecelerde etkiledigini savunmaktadir. Bu sav kuskusuz giintimiizde ¢ok
daha fazla kabul edilebilir niteliktedir. Zira giiniimiizde bazi paydaslar, hi¢ olmadig:
kadar etkiliyken baz1 paydaslarm etkisi oldukca azdir. Ornegin kiiresel 1snmanin artan
olumsuz etkisiyle birlikte ¢cevre gruplart milyonlarca insanin destegini arkasina alarak
tedarik zincirleri lizerinde daha fazla baski kurabilme imkani elde etmislerdir. Buna
karsin gelismemis iilkelerin hiikiimetleri, kiiresel tedarik zincirleri karsisinda gerekli
yaptirimlart uygulama konusunda dirayetsiz kalabilmektedir. Bununla birlikte
paydaslarin zincir iizerindeki etkisi zaman igerisinde de degisebilir. Ornegin stratejik
Onemi artan bir paydas, tedarik zincirinin yoniinii degistirebilir. Bu nedenle tedarik
zincirinin dinamik bir paydas spektrumu ile cercevelendigi soylenebilir. Keza tedarik

zincirinin karmasik yapisi, bu spektrumun bir nevi gostergesi niteligindedir.

Paydas teorisi, siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi literatiirtinde son yillarda en
cok alint1 yapilan ve tartisilan teorilerden biridir. Zira bir¢ok arastirmaci, tedarik
zincirinde sosyal ve ¢evresel siirdiiriilebilirligin benimsenmesinde paydaslarin etkisini
belirlemeye yénelik calismalar gergeklestirmistir. Ornegin Sarkis vd. (2010), paydas
baskisi ile Ispanyol otomotiv endiistrisinde g¢evresel uygulamalarin benimsenmesi
arasindaki iligkiyi ortaya koyarak kavramsal bir ¢erceve Onermistir. Bir bagska dnemli
ornek de Gualandris ve Kalchschmdt’in (2014) calismasidir. S6z konusu calismada
[talyan imalat sanayiinde miisteri baskisinin siirdiiriilebilir siiregleri benimsemede nemli

bir etken oldugu ortaya konulmustur.

Tedarik zincirleri, ancak paydaslariyla var olabilmektedir. Bu nedenle
paydaslarinin taleplerine duyarsiz kalmasi miimkiin olmamaktadir. Dolayisiyla
stirdiiriilebilir faaliyetler talep eden paydaslara sahip bir tedarik zinciri, bu talepleri yerine
getirebilmek icin gerekli girisimleri yaparak yapisini giiclendirmek zorundadir. AKSsi

halde faaliyetlerinin devamlilig1 sekteye ugrayabilmektedir.
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2.3.1.3. Sosyal Ag Teorisi

Sosyal ag teorisi, aralarinda dogrudan bir bag olmayan kisiler, kuruluslar, iilkeler
vb. gibi aktorlerin dostluk veya rekabet gibi etkilesimler neticesinde kiimelenmeler
olusturabileceklerini savunan bir yaklagimdir (Borgatti ve Li, 2009: 6). Bu yaklasima
gore aktorler arasindaki etkilesim siire, siklik vb. gibi bircok boyut ile karakterize
edilebilir (Varsei vd., 2014: 246). Rowley (1997), bu etkilesimlerin olduk¢a Onemli
oldugunu, aktorlerin agdaki konumunu ve aralarindaki karsilikli  bagimlilig
sekillendirdigini savunmaktadir. Nitekim giiniimiiziin ekonomi dinamikleri orgiitleri
birbirine hi¢ olmadig1 kadar bagl hale getirerek rekabeti daha yogun bir seviyeye

tagimistir.

Tedarik zincirleri ¢ok sayidaki heterojen kurulus arasinda {iriin, para ve bilginin
akigini iceren kompleks bir yapidan olugmaktadir. Bu yap, tiyeler arasinda sistematik bir
koordinasyonu zorunlu kilmaktadir. Bu zorunluluk, siirdiiriilebilir yaklagimlari
benimseyen bir tedarik zincirinde kat be kat artmaktadir. Zira bir tedarik zincirinde
stirdiiriilebilirligin saglanmasi, ancak biitiinciil bir strateji ile miimkiin olmaktadir. Bu
baglamda siirdiiriilebilir hedeflerle yonetilen tedarik zincirinin herhangi bir noktasinda
meydana gelebilecek bir degisikligin, =zincirin biitiininde olusturacagi etkiyi

belirleyebilmek i¢in sosyal ag teorisinden yararlanilabilir.

Sarkis vd. (2011) sosyal ag teorisinin tedarik zincirlerinde isbirlik¢i
uygulamalarin  gerekliligini  dogrulamak ve  siirdiiriilebilirlik  inisiyatiflerini
gerceklestirme ihtiyacini daha fazla agiklamak igin kullanilabilecegini savunmaktadir.
Zira sosyal ag teorisi, slirdiiriilebilir stratejileri benimsemis bir isletmenin misyon ve
vizyonunu i¢inde bulundugu tedarik zincirine aktarabilmesinde koprii olarak,
sirdiiriilebilirlik  uygulamalarinin  benimsenmesinde ise denetim aract olarak
kullanilabilir. Bu nedenle sosyal ag teorisinin siirdiirtilebilir tedarik zincirinin gelisimi
icin 6nemli yaklagimlardan biri oldugu sdylenebilir. Bu diislincenin gii¢lii dayanaklari
olsa da literatiirde bu yaklagimi benimseyen calisma sayis1 oldukca azdir. Hearnshaw ve
Wilson (2013) bu kisirligi, teorinin smirhiliklarina ve tedarik zinciri yapisinin

karmasikligina baglamaktadir.



79

2.3.2. Siirdiiriilebilir Tedarik Zincirinin Unsurlar1 ve Odaklandig1 Konular

Tedarik zinciri kararlari, iiriinlerin tiirii ve miktarini, tasima noktalar1 arasindaki
mesafeleri, tasima ve depolama olanaklari, cografi 6zellikler, ekonomik ve politik
faktorler, mevcut pazarin durumu gibi pek ¢ok faktorii dikkate alarak verilmek
durumundadir. (Reefke ve Lo, 2015: 14). Dolayisiyla geleneksel cergevede tedarik
zincirinin temel unsurlari, bu faktérler dogrultusunda sekillenmektedir. Simchi-Levi vd.,

(2003) tedarik zincirlerinin temel unsurlarini sdyle siralamaktadir;

e Dagitim aginin yapisi
e Stok kontrolii

e Tedarik sozlesmeleri

e Stratejik ortakliklar

e Dis kaynak kullanimi
e Uriin tasarmmi

e Bilgi teknolojisi

e Miisteri degeri

Tedarik zincirlerinin dogas1 geregi sahip oldugu karmasik yap1 nedeniyle yukarida
bahsedilen unsurlar, zincirin hedefleri dogrultusunda stratejik, taktiksel ve operasyonel
seviyelerde bir takim uygulamalar yerine getirilerek koordine edilmektedir. Ornegin
giinliik Uretim ¢izelgelerinin olusturulmasi, operasyonel bir faaliyet iken satin alma ve
stok kararlari, taktiksel faaliyetlerdir. Stratejik faaliyetler ise daha uzun siireli etkileri
sahip olmakla beraber taktiksel ve operasyonel faaliyetlerin isleyisinde yonlendirici bir
etkiye de sahiptir. Bu baglamda siirdiiriilebilir tedarik zinciri yaklasimi stratejik bir
faaliyet oldugundan taktiksel ve operasyonel faaliyetlere siirdiiriilebilir bakis agilartyla
yaklagmay1 gerektirir. Dolayistyla siirdiiriilebilir tedarik zinciri unsurlarinin da esasen
geleneksel tedarik zinciri unsurlari cergevesinde sekillendigi soylenebilir. Uriin
tasariminda yenilenebilir malzemelerin kullanilmasi, stratejik ortaklarin se¢iminde
stirdiiriilebilirlik hedeflerinin referans alinmasi, dagitim stratejilerinin belirlenmesinde
karbon saliniminin degerlendirmeye alinmas1 gibi uygulamalar, bu duruma 6rnek olarak
gosterilebilir. Reefke ve Lo’nun (2015) genis literatiir taramasina dayanarak olusturdugu
tedarik zincirinde yararlanilan siirdiiriilebilirlik uygulamalarina ve odaklandig1 konularin

listesine Tablo 4’te yer verilmistir.



Tablo 4 Tedarik Zincirinde Siirdiiriilebilirlik Uygulamalari

Tedarik Zinciri Unsurlan

Siirdiiriilebilirlik Uygulamalari

Odaklanilan Konular

Dagitim aginin yapisi

Stok kontrolii

Tedarik Sozlesmeleri

Dagitim Stratejileri

Stratejik Ortakhiklar

D1s Kaynak Kullanim

Uriin Tasarim

Bilgi Teknolojisi

Miisteri Degeri

Dagitim ile ilgili atiklarin giderilmesi ve siirdiiriilebilirlik
maliyetlerinin kontrol altina alinmas, siirdiiriilebilir ortakliklar
gelistirilmesi ve tedarik zinciri esnekligine yonelik is birliginin
olusturulmasi

Stoklarin erisilebilirligi saglayacak sekilde stratejik konumlara
yerlestirilmesi. (Mesafelerin azaltilmasini, dagitim yollarinin
degistirilmesi, zincir kesintilerinin azaltilmasi vb.)

Cok boyutlu stirdiiriilebilirlik gereksinimlerinin ana hatlarinin ¢izmesi
ve igbirlikei iliskilerin vurgulanmasi, ortak standartlarin ve
performans degerlendirmelerinin tanitilmasi

Intermodal baglantilara ve yiiksek erisilebilirlige vurgu yapilmast,
uygun tasima modlarinin, azaltilmis ylik mesafelerinin ve verimli yiik
araclarinin kullanilmasi

Stratejik zincir ortaklari arasinda entegre planlama ve is birligi
ortaminin olusturulmasi, tedarikgilerle karsilikli faydalar gelistirecek
ve siirekli iyilestirmeyi saglayacak yonetim anlayigin benimsenmesi

Siirdiiriilebilirlik ile uzun vadeli zincir hedeflerini destekleyecek
tedarik yapisinin olusturulmasi, degisen piyasa kosullari ve arz
kesintileri ile basa ¢ikabilecek planlarin olusturulmasi

Ortaya ¢ikan atiklar1 ortadan kaldiracak, diisiik enerji harcamast
gerektiren, yenilenebilir malzemelerin kullanilabilecegi,
stirdiirtilebilir iiriinlerin tasarlanmasi

fgili tiim zincir verilerine erigim saglayan, etkili iletisim ve bilgi
paylagimini destekleyen, siirdiiriilebilir temal1 entegre bir bilgi
sisteminin olugturulmast,

Zincir siireclerinin miisteri deger algisina dayali bir sekilde
olusturulmasi, miisterilerle uzun vadeli iliskilerin kurulmasi,
stirdiiriilebilirligin dl¢tilmesi

Pazarlama ve iiretim sorunlari, ortaklik gelistirme, nakliye
verimliliginin artirilmasi, tersine lojistik, endiistriyel simbiyoz, kapali
devre tedarik zinciri ve yesil tedarik zinciri

Nakliye mesafelerinin azaltilmasi, kontrol ve kapasite hususlari,
tedarik aksakliklari, talep yiikseltme

Iliski kurma, standartlar ve sertifikalar, is birligi, tesvikler ve
tedarikei egitimi

Intermodal tasimacilik, siirdiiriilebilir dagitim stratejileri,
stirdiiriilebilirlik yaklagimlar1

Isbirliki iliskiler, aktif yonetim ve siirekli iyilestirme, ceviklik ve
degisim yetenegi

Satin alma oncelikleri, tedarik riskleri, alici-tedarikgi iliskileri

Uriin tasarimi ve yasam asamalari, gevreye duyarli tasarim

Zincirin performans 6l¢iimii, anahtar performans gostergeleri, dengeli
performans 6l¢iimii, STZY i¢in dengeli puan karti

Strdiiriilebilirlik ve miisteri, yesil pazarlama uygulamalari,
stirdiiriilebilirlik raporlar1 ve uyumluluk yonetimi

08
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Tedarik zincirleri genellikle sorumluluklar1 ve siirdiiriilebilirlik gereklilikleri
konusunda farkli ¢ikarlar1 ve goriisleri olan paydaslardan meydana gelmektedir. Bununla
birlikte tedarik zinciri unsurlari, tedarik zincirinin dogasi geregi birbirini etkileyen bir
yapiyla karakterize edilmektedir. Dolayisiyla herhangi bir unsur c¢ergevesinde
gerceklestirilen uygulamalar, ¢ogunlukla diger unsurlarin da kapsamina girmekte veya
uygulamalarini etkilemektedir. Bu nedenle siirdiiriilebilir bir tedarik zinciri olusturmak
isteyen kuruluslar, gegici girisimler yerine uzun vadeli biitiinsel bir yaklagimi
benimsemelidirler. Aksi halde siirdiiriilebilirlik performanslar1 kisa siireligine yiikselse

de bu seviyeyi korumalari miimkiin olmayacaktir.

2.3.3. Siirdiiriilebilir Tedarik Zincirini Giidiileyen Faktorler

STZY, tedarik zincirlerinin ekonomik, toplumsal ve ¢evresel alanlardaki olumsuz
etkilerini en aza indirme diisiincesi iizerine insa edilmektedir. Bu baglamda isletmeleri
stirdiiriilebilir tedarik zinciri kurmaya iten gii¢, faaliyette bulunulan sektdriin ve bdlgenin
dinamikleri ile ilgilidir. Bazi1 igletmelerin iist yonetimleri bu noktada giidiileyici bir etken
olabilirken bazi isletmeler paydaslarinin baskilarindan dolayr siirdiiriilebilir tedarik
zinciri kurmaya yénelebilirler. Ornegin 2001 yilinda Hollanda’da Sony Playstation oyun
konsollarinin kablolarinda yiiksek miktarda kadmiyum tespit edilmesi firmanin ciddi bir
mali kayipla kars1 karsiya kalmasina neden olmus, firma bu durumu yeniden yagamamak
i¢in tiim tedarik zincirini ¢evresel duyarlilik politikasiyla yeniden tasarlamak zorunda

kalmistir (Lee, 2008: 185).

Stirdiiriilebilir tedarik zincirini glidiileyen faktorler farkli bakis acilariyla ifade
edilse de cogu arastirmaci tarafindan i¢ faktorler ve dis faktorler olmak tizere iki
kategoride incelenmektedir (Saijad vd., 2015: 644). Bu baglamda i¢ faktorler isletmeleri
stirdiiriilebilir tedarik zinciri kurmaya giidiileyen unsurlar1 icermekle birlikte isletmelerin
ekonomik hedeflerini tegvik etmek i¢in hazirlanan enstriimantal faktorler ile hissedarlarin
etik degerlerini iceren normatif faktorler olmak tizere iki alt kategoride
irdelenebilmektedir (Jamali, 2008: 219). Dis faktorler ise isletmelerin faaliyet
cevreleriyle bagintili olarak isletmeler {izerinde yaptirim giicii olan yasalar ve
yonetmeliklerden, orgiitsel proaktiviteyi tetikleyebilecek piyasa faktorlerinden ve isletme

tizerinde baski olusturabilecek sosyal faktdrlerden olusmaktadir (Saijad vd., 2015: 644).

Tay vd. (2015) ise siirdiiriilebilir tedarik zincirini giidiileyen faktorlerin dahili ve

harici olmak iizere iki kategoride incelenmesini 6nermektedir. Bu 6nermeye gore dahili
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faktorler ¢aliganlar, strateji ve fonksiyonel olmak iizere {i¢ unsurdan olusurken; harici
faktorler devlet, rakipler, miisteriler, tedarikgiler, yatirnmcilar ve sivil toplum
kuruluglarindan olugsmaktadir (Tay vd. 2015: 893). Bu unsurlar her ne kadar giidiileyici
olsa da iist yonetimin destegi, siirdiiriilebilirligin olusturulmasinda en kritik unsurdur.
Zira iist yonetimin benimsemedigi hi¢bir yaklagimin ¢alisanlar tarafindan i¢sellestirilmesi

miimkiin degildir.

Seuring ve Miiller (2008), siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi i¢in kavramsal
bir ¢erceve olusturabilmek adina yapmis olduklar1 genis ¢apli arastirmada siirdiiriilebilir
tedarik zincirini giidiileyen faktorleri, paydas teorisi ¢ergcevesinde daha yalin bir bakis
acistyla ele almislardir. S6z konusu yaklasimda sosyal gruplarin baski ve tesvikleri,
devlet, miisteriler, hissedarlar ve tedarikc¢iler olmak {izere bes ana unsurun tedarik
zincirlerini siirdiiriilebilir bir yaprya doniistiirmeyi giidiiledigi one siiriilmektedir. Sekil

24’te bu yaklagimin sematik gdsterimine yer verilmistir.

Baskilar ve
Tesvikler Devlet

Tedarikgiler

(Cok katmanl) Odak Firma \ Miisteriler

Hissedarlar

Risk ve performans
bakimindan tedarikei
degerlendirmesi

Siirdiiriilebilir
iiriinler icin TZY

Norm
stratejileri

Sekil 24 Siirdiiriilebilir Tedarik Zincirini Giidiileyen Faktorler

Seuring ve Miiller (2008) bu yaklasimlarinda 6nceki arastirmalardan farkli olarak
harici gruplarin baskilarmi ve tesviklerini de degerlendirmeye almislardir. Ayrica
tedarikc¢ilerin ve hissedarlarin yani sira igletmelerin tabi oldugu yasal hususlar1 ve
miisterileri de paydas olarak degerlendirip yalin ama biitiinciil bir model elde etmislerdir.
Boylece paydaslari miimkiin olan en genis sekilde degerlendirmeye aldiklarim

distinmektedirler.

2.3.4. Siirdiiriilebilir Tedarik Zincirinin Oniindeki Engeller

STZY'yi basaril1 bir sekilde uygulayabilmek igin, iist yonetim destegi, gelismis

iletisim, ¢apraz islevli ekipler ve zincir boyunca tiim taraflar i¢in karsilikli bir kazan-
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kazan durumu gereklidir (Beske, 2012: 375). Bunlardan bazilarinin géz ardi edilmesi,
zincirin siirdiiriilebilir bir yapiya ulasmasini zorlastirabilir. Ayrica isletme biiytikligi de
siirdiiriilebilir tedarik zincirinin olusturulmasinda 6nemli etkenlerden biridir. Keza Lee
(2008) biiyiik 6lgekli isletmelerin yesil tedarik zinciri kurmaya daha istekli oldugunu, bu
nedenle de isletme biiyiikliiglinilin siirdiiriilebilir tedarik zinciri olusturmada 6nemli bir
etkiye sahip oldugunu 6ne siirerek bu diislinceyi desteklemektedir. Dolayisiyla kiigiik

Olcekli yapiya sahip olmak siirdiiriilebilir tedarik zinciri olusturmayi zorlastirabilir.

Literatiirde siirdiirtilebilir tedarik zinciri olusturmanin 6niindeki engellere yonelik
pek cok caligma yer almaktadir. Destekleyici kurumsal yapilarin eksikligi, {ist yonetimin
ilgisizligi, tiiketicilerin diisiik fiyat talepleri, geleneksel muhasebe anlayisinda yapilan
1srar bu engellerin en 6nemlileri olarak siralanabilir. Bununla beraber Luthra vd. (2011),
bilisim teknolojilerindeki yetersizligin, teknolojik gelismelere kars1 gosterilen direncin,
diisiik orgiitsel tesvikin, niteliksiz ¢alisanlarin, rekabet ortaminin ve isteksiz tedarikg¢ilerin
de siirdiiriilebilir tedarik zinciri olusturmada onemli engeller teskil ettigini ifade
etmektedir. Zaabi vd. (2013) ise bu engellerin yani sira siirdiiriilebilirlik ile ilgili standart
eksikliginin, strateji uyumsuzlugunun, 6zdenetim eksikliginin, egitim eksikliginin ve
degerlendirme eksikliginin de siirdiiriilebilir tedarik zinciri olusturulmasinda engel teskil

ettigini One siirmektedir.

STZY engelleri, genellikle kaynagi bakimindan i¢ ve dis olmak {izere iki
kategoriye ayrilarak degerlendirilmektedir. I¢ engeller finansal kisitlar, bilgi ve
farkindalik eksikligi, list yonetiminin destek eksikligi gibi organizasyonla ilgili konular1
icermektedir (Walker vd., 2008: 73; Sajjad vd., 2015: 645). D1s engeller ise isletmenin
faaliyet cevresinde mevcut olan kosullardan ve gli¢lerden kaynaklanmaktadir. Bu
engellere tedarikcilerin kabiliyet eksikligi, yetersiz tiiketici talebi, yetersiz devlet destegi
gibi hususlar 6rnek verilebilir (Seuring ve Miiller, 2008: 1704; Walker vd., 2008: 74).

Maliyetler, siirdiiriilebilir tedarik zincirinin en onemli engellerindendir. Zira
cevreye duyarli iiretim tesislerinin kurulmasi, cevre dostu paketleme sisteminin
gelistirilmesi, nitelikli calisanlarin ise alinmasi ve yiiksek standartlarla ¢alistirilmasi gibi
hususlar biiylik harcamalar gerektirir. Buna karsin tiiketicilerin diisiik fiyatla {iriin alma
istegi ve hissedarlarin kar beklentileri, bu maliyetlere katlanma konusunda isletmeleri
tereddiide diisiirmektedir. Ozellikle genel olarak daha az kaynaga sahip olan dolayisiyla

da daha savunmasiz olan KOBI'ler, bu durum karsisinda maliyet unsurlarini cevresel
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unsurlardan daha 6nde tutma egilimindedirler (Walker, 2008: 73). Bowen vd. (2001) bu
engelin asilmasi icin tiiketicilerin bilgilendirilmesi ve tesvik edilmesi gerektigini
savunmaktadir. Cooper vd. (2000) ise satin alma ydneticilerinin etik konularda nasil
davranacaklar1 hususunda yetersiz bilgiye sahip olduklarin1 bu nedenle de satin alma
stireclerinde maliyetler ile siirdiiriilebilirlik arasindaki dengeyi kurmakta zorlandiklarini
ifade etmektedir. Carter ve Dresner (2001) egitim faaliyetlerinin bu sorunu gidermek
adina panzehir olarak kullanilabilecegini diistinmektedir. Nitekim egitim faaliyetleri,
cevresel ve sosyal siirdiirtilebilirligin saglanabilmesi adina koklii ¢oziimler getiren uzun

vadeli getirisi olan bir segenektir.

Bir tedarik zincirinde siirdiiriilebilirligin olusturulabilmesi i¢in iist yonetimin
destegi ve liderligi biiyiik onem arz etmektedir. Ilgisizlik ve atalet, siirdiiriilebilirlik icin
ihtiya¢ duyulan kurumsal kapasiteyi azaltabilir (Sajjad vd., 2015: 646). Nitekim Correia
vd., (2013) stratejik liderligin siirdiiriilebilir satin alma i¢in 6nemini ortaya koyarak bu
diisiinceyi desteklemistir. Ayrica {list yonetimin siirdiiriilebilir stratejileri basarili bir
sekilde uygulayabilmesi i¢in etkili bir iletisim mekanizmasina da ihtiya¢ vardir. Bu
nedenle bilgi ve iletisim teknolojileri (BT) de siirdiiriilebilir tedarik zincirinin
olusturulmasinda kritik rol iistlenmektedir. Zira glinimiiz kosullarinda bilginin elde
edilmesi, saklanmasi ve kullanilmasi gibi hususlar, basarinin 6n kosulu niteligindedir.
Dolayisiyla bir tedarik zincirinde BT nin kullanilmamas1 ya da BT ne kars: yiiksek bir
direng olmasi, STZY’nin basarili bir sekilde uygulanmasinda 6nemli bir engel

olusturmaktadir (Luthra vd., 2011: 237).

Yasal diizenlemelerin yetersizligi, tedarik¢iler ve endiistri tiirli arasinda taahhiit
eksikligi gibi hususlar da STZY i¢in 6nemli engellerdendir (Tay vd., 2015: 894).
Devletler herhangi bir endiistri alanina 6zgii veya tiim sektdrler i¢in ¢ikardig yasalar,
uyguladig1 tesvik ve vergiler ile siirdiiriilebilirligin uygulanmasinda dogrudan etkiye
sahiptir (Luthra vd. 2011: 238). Bu nedenle yasal diizenlemelerin geciktigi, tesviklerin
oniinii kesen vergi uygulamalarin oldugu ve KOBI’lerin yeteri kadar desteklenmedigi
durumlarda siirdiirtilebilirlik i¢in ciddi engeller olusabilir. Bununla birlikte tedarikgiler
arasinda yapilacak taahhiitler icin yasal alt yapinin eksik olmasi da tedarikgilerin daha
kontrolsiiz ¢alismasina ve siirdiiriilebilirlik i¢in iizerlerine diisen sorumluluktan

kacinmalarina neden olabilir.
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STZY, isletmelerin cevreye daha az zarar veren girdileri satin almasini, daha az
atik ile liretim yapmasini, {lriinlerin son tiiketiciye tesliminde ve geri toplanmasinda
yenilenebilir kaynaklar kullanmasini ve siirecin tamaminda etik davranmasini gerektirir.
Bununla birlikte stirdiiriilebilir tedarik zincirleri, zincir boyunca mevcut olan birgok
dinamigin de etkisi altinda hareket etmek zorundadir. Bu dinamikler isletmeleri
stirdiirtilebilir stratejilere yonelmeye tesvik edebilecegi gibi bazi noktalarda da engele
dontisebilir. Ayrica gilinlimiizdeki tedarik zincirlerinin dogal karmasik yapisi,
siirdiiriilebilirlik stratejisinin tiim zincirde uygulanmasimi zorlastirmaktadir. isletmelerin
bu engellerle basa ¢ikabilmesi icin ilgili otoritelerin destegi, yasal tesvikler ve sivil
toplum kuruluslarinin siiriikleyici faaliyetlerine ihtiya¢ vardir. Aksi halde yeteri kadar
giiclii yapiya sahip olmayan isletmelerin siirdiiriilebilir stratejileri benimsemesi neredeyse

imkansiz olacaktir.

2.3.5. Siirdiiriilebilir Tedarik Zincirlerinin isletmelere Sagladig1 Avantajlar

Stirdiirtilebilir is modelleri, sinirl kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilabilmesi
icin bir zorunluluk olmakla birlikte giiniimiizde isletmelere bir¢cok alanda iistiinliik
saglama firsat1 da vermektedir. Keza siirdiiriilebilirlik diisiincesi, Brundtland Raporu’nun
yayinlandigi ilk yillarda etik inanglardan ziyade kamuoyu baskisiyla sinirli sayida isletme
tarafindan kabul gérmiis lakin sagladig1 avantajlarin kesfedilmesiyle kisa siirede tedarik
zincirleri i¢cin dnemli metaforlarindan biri haline gelmistir (Mefford, 2011: 110). Buna
karsin literatiirde ¢ok az sayida caligmanin siirdiiriilebilir tedarik zincirinin isletmelere

sagladig1 yararlar1 konu edindigi goriilmektedir.

Soubbotina (2004) diinya bankasi i¢in hazirladig1 kitabinda siirdiiriilebilir is
modellerinin sosyal yonden esitligin ve tam istthdamin saglanmasina, giivenligin
olusturulmasina, kiiltiirel kimligin olusturulmasina; ekonomik yonden verimliligin ve
istikrarin artirilmasina, gevresel yonden ise saglikli bir ¢evrenin insa edilmesine, dogal
kaynaklarm akilcr bir sekilde kullanilarak korunmasina biiytlik katki saglayacagini ifade
etmektedir. Dolayisiyla tedarik zincirlerinde uygulanacak siirdiiriilebilir yaklasimlarin da
basta hissedarlar olmak {izere tiim paydaslara 6nemli avantajlar saglayacagi sOylenebilir.
Mefford (2011), yalin {iretim anlayisinin tedarik zincirine entegre edilmesiyle
stirdiiriilebilir uygulamalarin daha etkin kilinabilecegini, bdylece paydaslarin onemli
avantajlar elde edebilecegini savunarak bu diisiinceyi desteklemektedir. Sekil 25’te bu

yaklasimin sematik olarak gdsterimine yer verilmistir (Mefford, 2011: 135).
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Sekil 25 Siirdiiriilebilir Uygulamalarin Paydaslara Sagladig1 Yararlar

Tipik olarak bir iiriin degerinin yiizde 50'isi ila ylizde 80'1 tedarik¢ilerden elde
edildiginden, tedarik zincirinde yapilacak en kiiciik iyilestirme bile biiylik yansimalara
neden olabilmektedir. Dolayisiyla siirdiiriilebilir uygulamalari tedarik zincirine entegre
eden bir kurulus, katlanacagi ek ylikiimliiliiklerin karsiligini fazlasiyla alacaktir. Sekil
25’deki gibi yalin iiretim anlayisinin tedarik zincirine yerlestirilmesi ve bunun
stirdiirtilebilir diger uygulamalar ile desteklenmesi 6ncelikle israflar1 diisiirecek, daha az
enerji tiikketimine ve daha diisiik atik oramiyla iiretime olanak saglayarak cevresel
sirdirilebilirligin  olusturulmasima katki saglayacaktir. Ayrica israflarin diigmesi,
calisanlara daha yiiksek 6deme yapilmasini miimkiin kilacak, yiiksek gelire kavusan
calisanlarin da motivasyonlar1 yiikselecektir. Yiikselen motivasyon, yiiksek kalitede
tiriinlerin iiretilmesine katki saglayarak miisteri memnuniyetini yiikseltecek, dolayisiyla
da kurulusun karlilig1 artacaktir. Kazanci artan yatirimeilar da yeni yatirimlar yaparak
istihdam olusturacak ve bdylece de toplumsal siirdiiriilebilirligin saglanmasina katki
saglayacaktir. Goriildiigii iizere zincirde yapilacak herhangi bir iyilestirme, bir biitiin
olarak siirdiiriilebilir kalkinmanin her yoniine katki saglama potansiyeli tasimaktadir.
Ancak bu dongii uzun vadeli bir siiregtir ve kurulusa saglayacagi net getirilerini 6lgmek
oldukca zordur. Yatirnmcilar ise siirdiiriilebilirlik ile ilgili konularda yatirim yaparken
genellikle Slgiilebilir gostergelerle hareket etme ve kisa siirede yatirnmi amorti etme
istegindedirler. Siirdiiriilebilir uygulamalar, dogru stratejilerle uygulanmalar1 halinde

Sekil 26’da oldugu gibi bu beklentiye de cevap verme potansiyeline sahiptirler.
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Sekil 26 STZ Uygulamalarimin Hisse Senedi Fiyatlarina Etkisi (Mefford, 2011: 130)

Sekil 26’dan da anlasilacag: iizere siirdiiriilebilir tedarik zinciri uygulamalari,
marka degerinin yiikselmesi, ¢alisan motivasyonunun artmasi, igletmeye agilan davalarin
azalmasi gibi bir¢ok siirecin iyilestirilmesini, buna bagli olarak da kartopu etkisiyle tiim
zincirde olumlu geligmelerin yaganmasmm saglar. Ornegin iyilesen iiretim siireci daha
yiiksek kalite ve daha diisiik maliyette iiretimin ger¢eklesmesini saglarken diisiik maliyete
elde edilen yiiksek kalite, dogrudan satislar1 dolayli olarak da karliligin artmasini saglar.
Benzer sekilde isletmeye yonelik acilan davalarda yasanan azalma finansal riskleri
azaltacagindan finansman maliyeti diiser. Boylece hisse senetlerine olan talep artarken
pay fiyatlar1 da yiikselmis olur. Ayrica son yillarda iglii performans sisteminin
yatirnmcilar tarafindan daha fazla kabul goriiyor olmasi, yatirim kararlarinda zincirin
finansal performansinin yani sira sosyal ve cevresel performanslarinin da dikkate
alinmasina neden olmaktadir (Markley ve Davis, 2007: 766). Dolayisiyla siirdiiriilebilir
uygulamalar1 benimsemis bir tedarik zincirine sahip kuruluslarin yatirinmer g¢ekme

potansiyeli her gecen giin artmaktadir.

Stirdiiriilebilir uygulamalarin isletmelere sagladigi 6nemli avantajlardan bir digeri
de rekabet istiinliigiidiir. (Filint ve Golicic, 2009: 842). Rekabet iistiinliigli ancak nadir,
degerli, taklit edilmesi ve ikamesi zor yetenekler ile elde edilebilmektedir. Bu baglamda
stirdiiriilebilir uygulamalar ile donatilmis tedarik zincirleri, gerek enerji maliyetlerini ve

israflar1 azaltarak gerekse de her gegen giin ¢evresel farkindaligi artan miisterilerin
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beklentilerine cevap vererek faaliyette bulunduklar1 sektorde rekabet avantaji yakalama
firsatina sahip olurlar. Uygun stratejilerin kullanilmasiyla da bu firsat bir {stiinlige
dontisebilir. Zira sunulan benzersiz is anlayisim1 fark eden miisteriler, kurulusun marka
degerini hizla yukar1 tasima egilimi gosterirler. Bunun gergeklesebilmesi icin etkili bir
stratejinin olusturulmasi, satin alma ve tedarik yeteneklerinin gelistirilmesi son derece

onem arz etmektedir (Tay vd. 2015: 893).

Stirdiiriilebilirlige olan ilgi ¢ogunlukla kirlilik kontrolii, geri doniisiim, tersine
lojistik gibi belirli ¢evresel davranislarin finansal etkilerine odaklanmaktadir. Fakat
siirdiiriilebilirlik bu odak noktalarindan ¢ok daha fazlasidir. Ozellikle kiiresel dlgekte
faaliyette bulunan bir tedarik zinciri i¢in kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalar
kurulusun pazarlama giiciinii dogrudan etkilemektedir. Zira gilinlimiizde sivil toplum
kurulusglar1 ve aktivistler, toplumun ¢ikarlarini1 gézetmeyen kuruluslara karsi daha ciddi
tavir takinarak kitlelerin ilgili kurulus ile olan aligverisine etki edebilmektedir. Bu nedenle
stirdiiriilebilir uygulamalar1 biitlinciil bir yaklasim ile benimseyen bir tedarik zinciri, bu

olumsuz propagandadan da korunmus olmaktadir.

2.4. Siirdiiriilebilir Tedarik Zincirinin Boyutlari

Stirdiiriilebilir tedarik zinciri, geleneksel tedarik zincirlerinden farkli olarak
finansal hedeflerin yaninda gevresel ve sosyal hedefleri de icermektedir. Bu nedenle tek
basina finansal gostergelerle karakterize edilebilmesi miimkiin degildir. Biitiinsel bir
yaklasim ile ¢evresel ve sosyal gostergelerin de dikkate alinmasi gerekmektedir. Buna
karsin siirdiiriilebilirlik tipolojisinin sekillendigi ilk yillarda stirdiiriilebilirlik ve cevre
terimleri birbirinin yerine kullanildigindan siirdiiriilebilir tedarik zincirlerinin ekonomik
ve cevresel yonlerine odaklanilmis, sosyal yonleri géz ardi edilmistir (Kurnia vd. 2012:
52). Fakat zamanla artan paydas baskilari, siirdiirtilebilir tedarik zinciri egilimlerinin
gdzden gecirilerek farkli yonlerin de dikkate alinmasimi saglamigtir. Ornegin Closs vd.
(2011) stirdiiriilebilir tedarik zincirini ekonomik, ¢evresel, egitim ve etik gostergelerle
karakterize ederken Seuring ve Miiller (2008), Carter ve Rogers (2008), Beske (2012)
gibi ¢ogu arastirmacit Brundtland Raporu’nda deklare edilen siirdiiriilebilir kalkinma
manifestosundan esinlenerek siirdiiriilebilir tedarik zincirlerini ekonomik, ¢evresel ve
sosyal gostergelerle karakterize etmeyi tercih etmistir. Bu baglamda siirdiiriilebilir tedarik
zincirinin ekonomik, cevresel ve sosyal olmak iizere ii¢ temel boyuttan olustugu

sOylenebilir. Fakat literatiire bakildiginda siirdiiriilebilir tedarik zinciri paradigmasinin
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literatiirde yer bulmaya bagladigi 2000°li yillardan bu yana ekonomik yonlerin
aragtirmacilar tarafindan 6n planda tutuldugu, cevresel ve sosyal yonlerin ise ikinci

planda kaldig1 goriilmektedir.

Her ne kadar stirdiiriilebilirlik ekonomik, ¢evresel ve sosyal olmak iizere birbirini
tamamlayan ii¢ temel siitunun {izerinde yiikseliyor olsa da bu siitunlar arasindaki olasi
potansiyel degisimler, siirdiiriilebilir tedarik zincirlerinin hedeflerine ulasmasini geliskili
hale getirebilir (Winter ve Knemeyer, 2013: 24). Ornegin enerji tiiketiminin verimli
kullanilmast ¢evresel ve ekonomik faydalar saglarken kiimiilatif enerji tliketiminde
olusacak diisiis, enerji alanindaki istthdamin diismesine neden olabilir. Benzer bir sekilde
cevreye duyarli bir sekilde tiretim gergeklestirmek i¢in yapilan yatirim, ¢cevresel ve sosyal
faydalar1 artirirken finansal raporlarda olumsuz bir izlenime neden olabilir. Yine de
stirdiiriilebilir kalkinma ancak tiim yonler dikkate alindiginda gergeklesebileceginden
stirdiiriilebilir tedarik zincirleri de uzun erimler géz Oniine alinarak ekonomik, ¢evresel
ve sosyal boyutlar dikkate alinarak sekillendirilmelidir. Bu boyutlar siirdiiriilebilir tedarik

zinciri literatiirii dogrultusunda arastirilmis, elde edilen bilgilere asagida yer verilmistir.

2.4.1. Ekonomik Boyut

Ekonomik stirdiiriilebilirlik, ¢cevreyi ve toplumu korurken ayni zamanda finansal
hedeflere de ulagmak ile ilgilidir. Dolayisiyla siirdiiriilebilir tedarik zincirinin ekonomik
boyutu da cevresel ve sosyal ylikiimliiliikler yerine getirilirken finansal kaynaklarin en
verimli sekilde kullanilmasini gerektirir. Bu baglamda bir tedarik zincirinin ekonomik
stirdiiriilebilirligi, zincirin uzun vadeli ekonomik istikrari, maliyetleri, hizmet seviyesi
gibi cesitli finansal performans gostergeleri ile incelenmektedir (Varsei, 2016: 412).
Bununla birlikte literatiire bakildiginda bazi arastirmacilarin mikro ekonomik bazi
arastirmacilarin  ise makroekonomik gostergeleri ekonomik siirdiriilebilirligin
dlgiilmesinde daha 6n planda tuttugu goriilmektedir. Ornegin Lovric vd. (2013) ekonomik
stirdiiriilebilirligi incelemek i¢in maliyet, karlililk ve gelir gibi mikro ekonomik
gostergeleri kullanmayi tercih ederken Yakovlera vd. (2012) is giicii verimliligi, pazar
konsantrasyonu gibi makroekonomik gostergelerin de ekonomik siirdiiriilebilirligin
incelenmesinde kullanilabilecegini ifade etmektedir. Dolayisiyla siirdiiriilebilir tedarik

zincirinin ekonomik boyutunun da benzer gostergeler ile incelenebilecegi sdylenebilir.

Ekonomik siirdiiriilebilirligin temelinde tiim kaynaklarin verimli kullanilmasi

diisiincesi vardir. Isgiicii, hammadde, enerji ve sermayenin verimli kullanilmadig1 bir
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tedarik zincirinde ekonomik siirdiiriilebilirligin saglanmas1 miimkiin degildir. Bununla
birlikte ekonomik stirdiiriilebilirligi saglamak adina g¢evresel veya sosyal konularda
verilecek tavizler de siirdiiriilebilir tedarik zinciri paradigmasiin kabul edebilecegi bir
yaklasim degildir. Kaldi ki ¢evresel ve sosyal konular1 ihmal eden bir tedarik zincirinin
ekonomik performansi, sadece kisa bir siireligine ylikselebilmekte, uzun erimde
ulagilabilecek noktadan ¢ok uzakta kalabilmektedir. Markley ve Davis (2007), Carter ve
Rogers (2008), Winter ve Knemeyer (2013) gibi birgok arastirmaci maddi kiilfetine
ragmen ¢evresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik i¢in ¢aba sarf eden tedarik zincirlerinin uzun
vadeli kazanglar ve rekabet istiinliigli icin firsat yakalayabilecegini savunarak bu

diisiinceyi desteklemektedir.

Siirdiiriilebilir tedarik zincirinin ekonomik boyutu, finansal etkenlerin yani sira
cevresel ve sosyal etkenlerden de oldukga fazla etkilenmektedir. Ornegin cevresel
sirduriilebilirligi hizli bir sekilde artirabilmek adina yeterli fizibilite calismasi
yapilmadan kurulacak yeni bir tiretim hatti, ¢evresel siirdiiriilebilirligi artirmadigi gibi
ekonomik siirdiiriilebilirligi de olumsuz yonde etkileyebilir. Benzer bir sekilde sivil
toplum kuruluslarint memnun edebilmek adina rasyonel olmayan adimlarin atilmasi,
toplumun biitiiniinden ziyade ¢ok kii¢iik bir kesime cevap vermesine ragmen ekonomik

yonden kurulusu ¢ok zor duruma sokabilir.

Ekonomik stirdiiriilebilirlik, aslinda kuruluslarin en 6nemli amaglarindan biridir.
Hayatin1 devam ettirmek isteyen her isletme, ekonomik siirdiiriilebilirligini saglamak, kar
elde etmek zorundadir. Aksi halde varligimi siirdiirmesi miimkiin degildir. Bu durum
isletmelerin ekonomik siirdiiriilebilirligi cevresel ve sosyal siirdiirtilebilirliklerden daha
On planda tutmasina neden olmaktadir. Fakat ekonomik siirdiiriilebilirlik ancak ¢evresel
ve sosyal slrdiriilebilirligin saglanmasi halinde anlam kazanmaktadir. Dolayisiyla
stirdiiriilebilirlik boyutlar1 arasinda dengeli bir yaklasimin olusturulmas: zaruri bir
gerekliliktir. Bu nedenle ekonomik siirdiirtilebilirligi tam manasiyla saglamak oldukga
zor ve karmasik yonetim becerileri gerektirir. Elliot (2005), ii¢ temel kuralin ekonomik

stirdiiriilebilirligin saglanmasinda biiyiik 6nem arz ettigini savunmaktadir. Bu kurallar;

e Ekonomik yapilanmalar, planli ve uzun vadeli olmalidir. Bdylece uzun

vadede daha stabil ekonomik yap1 elde edilebilir.

e Bir isletmenin toplam sermayesi her daim ayn1 seviyede olmalidir. Boylece

yeni firsatlar i¢in daima yeterli sermayeye sahip olunabilir.
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e Fireler miimkiin olan en diisiik seviyede tutulmalidir. Boylece kaynaklar

verimli kullanilarak ekonomik istikrarin 6nii agilabilir.

2.4.2.Cevresel Boyut

Cevresel siirdiirtilebilirlik, insan ihtiyaglarinin biyolojik ¢esitlilige ve dogal
cevreye zarar vermeden karsilanabilmesi ile ilgilidir. Bu nedenle bir tedarik zincirinin
cevresel siirdiiriilebilirligi de dogaya ve biyolojik ¢esitlilige zarar vermeden ekonomik
faaliyetlerin yerine getirilmesini gerektirmektedir. Bu baglamda bir tedarik zincirinin
cevresel siirdiiriilebilirligi tiretimde yenilenebilir enerji kaynaklarmin kullanimi,
paketlemede ¢evreye zarar vermeyen ambalajlarin kullanimi, gelen ve giden lojistik
faaliyetlerinde diisiik karbon salinimi olan segeneklerin tercih edilmesi, atiklarin glivenilir

bir sekilde depolanmasi ve bertaraf edilmesi gibi uygulamalar1 kapsamaktadir.

Cevresel siirdiiriilebilirlik, ekonomik siirdiiriilebilirlikten sonra tedarik zinciri
stirdiiriilebilirliginde tizerinde en ¢ok durulan ikinci konudur. 1987 yilinda yayinlanan
Brundtland Raporu, 1992 yilinda diizenlenen Rio Cevre ve Kalkinma Konferansi ve 1997
yilinda imzalanan Kyoto Protokolii dogrultusunda cesitli devletlerin ¢evresel konularda
hayata ge¢irdigi yaptimlar, bu durumun olusmasinda 6nemli bir etkendir. Cilinkii s6z
konusu yaptirimlar, tiim is kollarinin yeniden dizayn edilmesine ve is yasaminin
degismesine neden olmustur. Dolayisiyla tedarik zincirleri de bu degisimden etkilenmis
ve c¢evresel hususlart stratejilerinin bir parcasi haline getirmek durumunda kalmistir.
Boylece yesil tedarik zinciri paradigmasi ortaya ¢ikmis, uygulayict ve arastirmacilar
tarafindan hizla ilgi gormiistiir. Lakin siirdiiriilebilir kalkinmanin artan kabuliiyle birlikte
yesil tedarik zinciri paradigmasi yerini siirdiiriilebilir tedarik zinciri yaklagimina
birakmistir. Bu nedenle stirdiiriilebilir tedarik zincirinin ¢evresel boyutu, esasen yesil
tedarik zinciri paradigmasina dayanmaktadir. Bununla birlikte yerine getirilmediginde

karsilasilan yasal yaptirimlarin etkisiyle literatiirde ¢ok sayida ¢alismaya konu olmustur.

Charter ve Rogers (2008), Sarkis vd. (2011), Kurnia vd. (2012) gibi birgok
arastirmact siirdiirilebilir tedarik zincirinin c¢evresel boyutunu ¢evresel endiselerin
tedarik zinciri uygulamalarina entegre edilmesi olarak tanimlamaktadir. Keza bir tedarik
zincirinin geleneksel uygulamalarinda gevresel endiselerin dikkate alinmasi, faaliyetlerin
cevreye duyarli stratejilerle gerceklestirilmesine dolayisiyla da ¢iktilarin g¢evreye
miimkiin olan en diisiik olumsuz etkiyle elde edilmesine imkan tanimaktadir. Ancak

cevresel uygulamalarin kuruluslara sagladigi yararlar belirsizlik igermekte, tam olarak
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hesaplanamamaktadir. (Kurnia vd. 2012: 54). Yine de yapilan bir¢ok arastirmada ¢evreci
uygulamalarin kuruluglara dogrudan ve dolayli olmak {izere farkli alanlarda ¢esitli
katkilar sagladigina yonelik bulgular yer almaktadir. S6z konusu c¢alismalar
incelendiginde ¢evresel uygulamalarin maddi olmayan katkilarinin daha fazla olduguna
yonelik bulgular goze ¢arpmaktadir. Ornegin Eltayeb vd. (2011), satin alma ve tersine
lojistik faaliyetlerinde uygulanan yesil girisimlerin finansal performansa az miktarda,
maddi olarak Slgiilmesi zor olan marka imaj1, miisteri baglilig1 gibi hususlarda ise ¢ok

daha fazla katki sagladigini kanitlariyla birlikte 6ne siirmektedir.

Bir tedarik zincirinde gergeklestirilen ¢evresel uygulamalar, kuruluslart finansal
acidan zor duruma diisiirebilmektedir. Zira dogada ¢oziinebilir ambalaj kullanimina
gecilmesi, karbon salinimi diisiik olan nakliye araglarinin satin alinmasi, atiklarin bertaraf
islemi i¢in gerekli tesislerin kurulmasi gibi girisimler biiyilk maddi yatirimlar
gerektirebilir. Bu yatirimlarin finansmani da tedarik zincirinin finansal performansini
disiirebilir.  Dolayisiyla bazi  ¢evresel —siirdiiriilebilirlik uygulamalari, maddi
kiilfetlerinden dolay:1 tedarik zincirinde siirdiiriilebilirligin saglanmasinda bir engele
doniisebilir. Bununla birlikte siirdiiriilebilirligin saglanmasi i¢in ekonomik ve sosyal
uygulamalar kadar ¢evresel uygulamalara da ihtiya¢ oldugu unutulmamalidir. Bu nedenle
cevresel uygulamalar i¢in yapilacak yatirim ile finansal yap1 arasinda bir dengenin
kurulmasi yerinde bir yaklasim olacaktir. Keza Testa ve Iraldo da (2010) ekonomik ve
cevresel siirdiiriilebilirlik uygulamalar1 arasinda kurulacak bir dengenin tedarik zinciri

stirdiiriilebilirligi agisindan oldukca 6nemli oldugunu savunmaktadir.

2.4.3. Sosyal Boyut

Sosyal siirdiiriilebilirlik, toplumun bariscil iligkiler iginde yasamini siirdiirebildigi,
her insanin esit firsatlara sahip oldugu, kiiltiirel ¢esitliligin korundugu, cogulcu ve
demokratik bir siyasal yapiin hakim oldugu bir toplumsal yapinin kurulmasi ve
korunmasi ile ilgilidir. Bu baglamda sosyal siirdiiriilebilirlik topluluk iligkileri, ¢alisan
refahi, insan haklari, is gilivenligi, etik hususlar, azinliklarin gézetimi, iiriin giivenligi,
egitim destegi gibi hususlar1 kapsamaktadir (Kurnia vd., 2012: 58). Bu nedenle bir tedarik
zincirinin sosyal siirdiiriilebilirliginin de bu hususlar c¢ergevesinde sekillendigi
sOylenebilir. Ancak siirdiiriilebilirligin sosyal yonleri hakkindaki arastirmalarin uzun
vadeli ekonomik ve c¢evresel siirdiiriilebilirlik ile ilgili arastirmalara kiyasla olduk¢a az

ilgi gordiigi sdylenebilir (Dillard vd., 2009: 2; Brandenburg vd., 2014: 301).
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Bir tedarik zincirinde yer alan kuruluslar, aslinda topluma hizmet ederek
varliklarii siirdiirmektedirler. Bu nedenle toplumu temsil eden topluluklarla olan
iliskilerini de her daim sicak tutmak zorundadirlar. Aksi halde giiniimiiziin rekabet
ortaminda karliligin1 siirdiiremeyerek iflas edebilirler. Bu girisimler her ne kadar bir
zorunluluk gibi goriinse de kurulusun eylemlerinin toplum tarafindan nasil algilandigim
anlayabilmek i¢in firsatlar da sunmaktadir. Keza Epstein ve Roy (2006) gibi bazi
arastirmacilar topluluk iliskilerini, kurulusun performansini nasil gelistirebilecegi
konusunda degerli geri bildirimler sunan bir mekanizma olarak gérmektedir. Bununla
birlikte giiniiniizde bilisim teknolojilerinde yasanan gelismeler dikkate alindiginda sosyal
medya tabanli bilisim sistemleri ve ¢esitli web uygulamalari, kamuoyunun goriiglerini
almak ve bir isletmenin operasyonlar1 hakkinda topluluk endiselerini toplamak amaciyla
kullanilabilir (Brandenburg vd., 2014: 302). Bdylece isletmeler iiriin ve hizmetlerini
sunduklar1 toplumun beklentilerini daha iyi anlayarak rekabet istiinligli elde etme

firsatina sahip olabilirler.

Sosyal siirdiiriilebilirligin bir diger dnemli konusu da ¢alisanlardir. Calisanlar, bir
isletmenin sahip olabilecegi en dnemli varliktir. Bu nedenle, refahlarini korumak ve
tesvik etmek stratejik onem arz etmektedir (Kurnia vd., 2012: 59). Zira mutlu ¢alisanlar,
mutlu miisterilerin ve dolayisiyla da karliligin artmasin1 saglar. Bu nedenle c¢alisan
memnuniyetini artirmak ve moralini korumak, sosyal siirdiiriilebilirligin saglanmasi i¢in
olmazsa olmaz uygulamalardan biridir. Esnek calisma saatlerine imkan verilmesi,
caligsanlara esit firsatlarin sunulmasi, personel giiclendirme calismalar1 gibi uygulamalar
calisan memnuniyetini artirmak amaciyla kullanilabilir. Ayrica isletmeler, calisanlar ve
faaliyetlerinden etkilenebilecek diger kisiler i¢in is kazas1 ve hastaligi 6nlemeye yonelik
giivenli ve saglikli bir is ortamini da olusturmalidirlar. Zira is giivenligi de sosyal

stirdiiriilebilirligin saglanabilmesi adina dikkat edilmesi gereken hususlardandir.

Insan haklar1 ve etik degerler de sosyal siirdiiriilebilirligin saglanmasinda biiyiik
oneme sahiptir. Thmal edilmesi halinde sosyal siirdiiriilebilirligin saglanmasi miimkiin
degildir. Ornegin uluslararasi insan haklar1 beyanina uygun olmayan is s6zlesmeleri,
cinsiyet esitsizligi, ik ayirimi gibi uygulamalari siirdiiren bir isletmenin sosyal
kalkinmay1 sekteye ugratacagi aciktir. Bu nedenle insan haklarina duyarli bir insan
kaynaklar1 stratejisi, tedarik zinciri iyelerinin tamaminda benimsenmelidir. Ayrica

isletmelerin paydaslariyla olan iligkilerinde etik degerlerin 6nemi de unutulmamalidir.
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Zira biitlinsel bir siirdiiriilebilirlik anlayis1 ancak etik degerlerle yonetilen bir isletmede

uygulanabilir.

Tiim bunlarin yani sira siirdiiriilebilir kalkinmanin saglanabilmesi i¢in azinliklarin
gozetilmesi ve kiiclik isletmelere ticari hayatta yer verilmesi, zararli kimyasallar
icermeyen Uriinlerin gelistirilmesine dncelik verilmesi ve toplumun gelisimi i¢in siirekli
egitimin desteklenmesi de kritik 6nem tasimaktadir. Bununla birlikte kiiresel boyutta
sosyal stirdiiriilebilirligin kesin bir ¢ergeve ile belirlenmesi oldukca zordur. Ciinkii diinya
genelinde iilkeler arasindaki sosyal farklilik, kavramsal ¢ercevenin heniiz
tamamlanmamasia neden olmaktadir. Yine de literatiirde tedarik zincirinde sosyal
stirdiiriilebilirligin ¢ercevesini belirlemeye yonelik yapilmis bir¢ok calisma vardir.
Ornegin Hutchins ve Sutherland (2008), sosyal siirdiiriilebilirligin tiim boyutlarmi
kapsamamasina ragmen isgiicii esitligi, saglik, glivenlik ve hayirseverlik gostergelerinin
tedarik zincirinde sosyal boyutu agiklamaya yeterli oldugunu savunmaktadir. Bir baska
ornek de You vd.’nin (2012) ¢alismasidir. S6z konusu c¢alismada bir seliilozik biyoyakit
tedarik zincirinin sosyal siirdiiriilebilirligini  ¢erceveleyebilmek adina istihdam
gostergelerinden yararlanilmistir. Ancak Hassini vd. (2012), literatiirdeki higbir
caligmanin tedarik zincirinde sosyal siirdiiriilebilirligi ¢ercevelemede yeterli olmadigini

savunmaktadir.

2.5. Siirdiiriilebilir Tedarik Zincirinde Performans ve Performans Yonetimi

Cogu 1s operasyonunda oldugu gibi tedarik zinciri operasyonlarinda da belirli
finansal performans hedeflerine ulasilmaya ¢alisilir. Bu hedeflerin Glglimiinde ise
genellikle kalite, hiz, giivenilirlik, esneklik ve maliyet gibi konvansiyonel ekonomik
performans gostergelerinden yararlanilir (Gunasekaran vd., 2005: 336-339). Fakat
stirdiirtilebilir tedarik zincirlerinin ekonomik basarinin saglanmasi, faaliyetlerde ¢evresel
etkilerin en aza indirilmesi ve sosyal refahin en {ist diizeye ¢ikarilmasi gibi birbiriyle
celisebilen hedefleri vardir (Taticchi vd., 2013: 782). Ekonomik performans
gostergelerinin ayni1 anda iyilestirilmesi zaten zor bir gorevken cevresel ve sosyal
gostergeleri de dikkate alma zorunlulugu, siirdiiriilebilir tedarik zincirlerinde performans
yonetimini ve 6l¢glimiinii oldukca karmasik bir duruma getirmektedir (Beske-Janssen vd.,
2015: 664). Bununla birlikte baz: siirdiiriilebilirlik konularinda gostergelerin belirlenmesi
ve Olciimiin yapilmasi tam olarak miimkiin olmamaktadir. Ornegin sosyal gostergelerin

bircogu 6zneldir. Dolayisiyla dlgeklendirilmesi ve Slgiilmesi imkansiz olabilmektedir
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(Burritt ve Schaltegger, 2014: 328). Ayrica bir boyutta performansi artirmak icin
tasarlanan bir proje, diger boyutlarda olumsuz etkilere neden olabilir. Ornegin ¢evre dostu
malzemelere yonelmek, tedarik maliyetlerinin artmasina neden olarak ekonomik

performansi diisiirebilir (Beske-Janssen vd., 2015: 665).

Silvestre (2015), bir tedarik zincirinde siirdiiriilebilirlik performansinin sahip
olunan 6grenme becerilerine gore farkli sekillerde gelistigini, bu gelisimde faaliyette
bulunulan tilkenin gelismislik diizeyinin etkili oldugunu savunmaktadir. S6z konusu sava
gore gelismekte olan iilkelerde yasanan yiiksek calkantili is ortam1 ve kurumsal bosluklar,
kuruluslart yiiksek ¢evresel tiirbiilans altinda miicadele etmege zorlamakta, odagini bu
miicadeleye veren kuruluslar 6grenme becerilerini daha yavas gelistirdiklerinden
siirdiiriilebilir yaklasimlara gecis silireci uzamaktadir. Bu olgu Sekil 27°de iki farkh
ivmeye sahip performans gostergesinin sembolik olarak kiyaslanmasiyla sematik olarak
ifade edilmeye ¢aligilmistir.

Siirdiiriilebilirlik
Performansi

Zaman
t ta

Sekil 27 Tedarik Zincirinde Siirdiiriilebilirlik Yoriingeleri (Silvestre, 2015: 159)

Silvestre’a (2015) gore bir tedarik zincirinde siirdiiriilebilirlik performansinin
gelisimi, siirdiriilebilir yaklasimlarin ne kadar verimli bir sekilde Ogrenilip hayata
gecirilmesi ile iliskilidir. Dolayisiyla 6grenme becerisi daha yiiksek olan kuruluslarda
gelisim egrisinin ¢ok daha dik olmasi muhtemeldir. Bu durum siirdiiriilebilir tedarik
zincirlerinin belirlenen performans noktalarina farkli zamanlarda erisebilecegi anlamina

gelmektedir.

Tedarik zincirleri siirdiiriilebilirligi, gerekli stratejileri odak kurulusun yani sira

zincir Uyelerinin de eksiksiz bir sekilde uygulamasini gerekli kilmaktadir. Bu gereklilik
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tedarik zincirinin biitiinciil bir yap1 ile karakterize edilmesinden kaynaklanmaktadir. Zira
giintimiiziin tedarik zincirleri biinyesinde yer alan ¢ok sayidaki tiye ile tek bir kurulus gibi
hareket ederek kiiresel boyutta faaliyette bulunmaktadir. Dolayisiyla zincirin herhangi bir
noktasinda meydana gelebilecek bir olumsuzluk, zincirin tamaminda maddi ve manevi
kayiplara neden olmaktadir (Schaltegger ve Burritt, 2014: 233). Bu nedenle
stirdiiriilebilirlik performansinin giivenilir bir sekilde 6l¢iilebilmesi i¢in zincir iiyelerinin
seffaf bir sekilde bilgi paylasasi zorunludur. Aksi halde dogru dlgiimlerin yapilabilmesi
miimkiin degildir. Buna karsin gelismemis ve gelismekte olan ¢ogu iilkede tedarik zinciri
tiyelerinin kendi aralarinda dahi bilginin paylasimi ne yazik ki kisith seviyelerde
kalmaktadir. Bu durum, kiiresel tedarik zinciri aglarinda yer alan bazi kuruluslarin bilgi
paylasiminda gerekli seffafligi gdsterememesine ve zincir performansinin tam manastyla

Ol¢iilememesine neden olabilmektedir.

2.5.1. Performans Yonetiminde Kullanilan Aracglar

Stirdiiriilebilir bir tedarik zinciri yaklasiminin 6zii ancak giivenilir performans
Olctimleri ile degerlendirilebilir. Bununla birlikte siirdiiriilebilirlik stratejileri, sadece
ekonomik hedeflere degil, ayn1 zamanda ¢evresel ve sosyal hedeflere de bagh
oldugundan, bu yonlerin de OSlgiilebilir olmasi gerekir (Beske-Janssen vd., 2015: 666).
Fakat bir tedarik zincirinde bu {i¢ temel boyutun ayni1 anda 6l¢iilmesi olduk¢a zordur. Zira
tedarik zinciri ¢ok fazla iiyeden olugmakta ve zincirin performansi, iyelerin tim
faaliyetlerinden etkilenmektedir. Bu zorluk ¢ogu arastirmacinin ekonomik, ¢evresel ve
sosyal gostergeleri iceren biitlinlesik performans Olglimii yerine sadece finansal
metriklerle karakterize edilen ve daha dar kapsamli olan performans Ol¢limlerine
yonelmesine neden olmaktadir. Bu tutum her ne kadar gerekgeleriyle savunulsa da bir
stratejinin kazanimlarim1 sadece ekonomik oOl¢iitlerle tespit etmek her zaman miimkiin
olamamaktadir (Golicic ve Smith, 2013: 82). Dolayisiyla sadece ekonomik gostergelerin
kullanildig1 performans Olc¢timleri, siirdiiriilebilir tedarik zincirleri i¢in uygun bir

yaklasim olmamaktadir.

Riskler ve firsatlar, tedarik zincirinde siirdiiriilebilirligin etkin bir sekilde
yonetilmesinde ve performansinin 6l¢iilmesinde 6nemli hususlardan biridir (Schaltegger
ve Burritt, 2014: 233). Karsilagilan riskler veya firsatlar, tedarik zincirinin hizli bir
reaksiyon goOstermesine neden olarak planlanan siirdiiriilebilirlik hedeflerinden

uzaklagmasina neden olabilir. Gelistirilen yeni pozisyonlar kisa siireli olabilecegi gibi
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kalic1 hale gelerek koklii degisiklikleri de tetikleyebilir. Ornegin Covid-19 salgin
nedeniyle bircok tilkede kuafor ve benzeri isyerlerinin gecici olarak faaliyetlerine ara
verilmesi, tirag makinelerine olan talebin kiiresel boyutta benzeri gériilmemis bir sekilde
artmasina neden olarak bu makinalarin liretimini ve pazarlamasin1 yapan kuruluslara
tahmin edemeyecekleri kadar biiyiik ticari firsatlar sunmustur. Ancak séz konusu
makinalarin  iiretim ve dagitimina yonelik faaliyetlerin hastalik riski altinda
gerceklestirilmesi, sosyal siirdiiriilebilirlik hedeflerinin sekteye ugramasina neden

olmustur.

Geleneksel tedarik zincirinde performans dl¢iimii igin ¢ok fazla sayida ¢alisma
yapilmis olmasina karsin siirdiiriilebilir tedarik zincirinde performans ol¢iimiinii konu
edinen calisma sayisi oldukca sinirlidir. Ayrica bu calismalarda gesitli 6l¢clim araclar
Onerilmis olsa da arastirmacilarin geneli tarafindan kabul gormiis bir yaklagimin
varligindan heniiz s6z edilememektedir. Siirdiiriilebilir tedarik zinciri paradigmasinin
oldukg¢a yeni olmasi ve gelisimini halen tamamlamamasi, bu durumun en 6nemli nedeni
olarak gosterilebilir. Tablo 5°te tedarik zincirinde siirdiiriilebilirlik performansini 6lgmek
ve yonetmek icin kullanilan ara¢ ve gereglerin Beske-Janssen vd. (2015) tarafindan
hizmet ettigi siirdiiriilebilirlik boyutlarma yonelik yapilan smiflandirmasina yer

verilmistir.

Tablo 5 Siirdiiriilebilir Tedarik Zincirinde Kullanilan Performans Yonetim Araclar:

Cevresel Ekonomik Sosyal Biitiinlesik
Yasam dongiisii Maliyet fayda analizi Sosyal LCA Stirdiiriilebilirlik
degerlendirmesi o . denetimi
(LCA) Ekonomik girdi-¢ikti  Sosyal denetim
analizi Stirdiiriilebilirlik
Ara¢  EKo-denetim _ Sosyal kiyaslama kiyaslamasi
Finansal Raporlama )
Cevresel kiyaslama Risk analizi Paydas diyalogu Siirdiiriilebilirlik
ISK anallzi
raporlamasi
Cevresel raporlama Sosyal raporlama P
Cevreye dayali SCOR Orgiitsel vatandaslik  Dengeli Puan Kart:
Yaklasim tasarim
Cevre yonetim sistemi Kalite yonetim sistemi Sosyal yonetim Entegre yonetim
Sistem  (CYS) sistemi sistemi
ISO 14001 ISO 9001 SA 8000 GRI Siirdiiriilebilirlik
Raporu
EMAS OHSAS 18001
Standart BM Kiiresel Ilkeler
ISO 14040 (LCA) Sozlesmesi

ISO 14064




98

Tablo 5’ten de anlasilacag: iizere siirdiiriilebilir tedarik zincirinde performans
Ol¢iimii ve yonetimi i¢in kullanilan araglarin biiyiikk cogunlugu, siirdiiriilebilir tedarik
zinciri i¢in tasarlanmamus araglardir. Fakat siirdiiriilebilir tedarik zinciri paradigmasinin
geleneksel tedarik zinciri, yesil tedarik zinciri ve siirdiiriilebilir kalkinma paradigmalarina
dayanarak sekillenmesi, bu araclarin kolayca doniistiiriilerek siirdiiriilebilir tedarik

zincirinde kullanilabilir hale gelmesini saglamistir.

Stirdiiriilebilir tedarik zincirinde performans yonetiminin 6nemli amacglarindan
biri de tedarik zincirindeki sosyal ve gevresel firsatlarla bu firsatlarin beraberinde gelen
risklerin belirlenmesidir. Bu nedenle performans yonetiminde kullanilan bazi araclar, bu
firsat ve risklerin yonetimi i¢in kullanilabilmektedir (Qorri vd., 2018: 573). Dolayisiyla
bu araglardan performans yonetimi disinda siirdiiriilebilir tedarik zinciri stratejilerinin
uygulanmasinda da yararlamlabilir. Ornegin yasam dongii degerlendirmesi, hem
verimlilik hem de tutarlilik iyilestirmeleri igin bilgi yaratarak cevresel ve ekonomik
boyutlarin yonetimi adina yararlanilan siirdiiriilebilirlik stratejilerine rehberlik edebilir

(Schaltegger ve Burritt, 2014: 236).

2.5.2. Performans Gostergeleri

Metrikler, Ol¢lim standartlar1 olarak ifade edilmektedirler. Bu baglamda
sirdiirilebilir ~ tedarik  zincirlerinin ~ performans  metrikleri, tedarik  zinciri
stirdiiriilebilirliginin 6l¢iilmesinde kullanilan standartlar olarak tanimlanabilir. Bu 6lgiim
standartlari, nicel ve nitel 6lglimler i¢in uygun olmakla birlikte siirdiiriilebilir tedarik
zincirlerinde genellikle nicel Olglimler tercih edilmektedir. Ayrica tedarik zinciri
stirdiiriilebilirliginin  6lgiilmesine yonelik yapilan ¢alismalarda metrik ve gosterge
terimleri siklikla birbirinin yerine kullanilmaktadir (Tenzil ve Beloff, 2006: 41). Fakat
gosterge teriminin daha genis bir perspektif ile stirdiiriilebilir hedeflere yonelik ilerlemeyi

degerlendirmek ve motive etmek i¢in kullanilmasi, daha dogru bir yaklagimdir.

Stirdiirtilebilir tedarik zincirinde kullanilan gostergelerin ¢ogu, mutlak veya goreli
olarak siniflandirilabilir (Ahi ve Searcy, 2015: 362). Mutlak gostergeler, bir biitlin olarak
kurulusun belirli bir ilgi alanindaki genel performans diizeyinin ne oldugu hakkinda bilgi
verirken goreli gostergeler, bir alandaki performansin baska bir alandaki performansa
olan etkisi hakkinda bilgi vermektedir (McElroy ve Van Engelen, 2012, :62-63). Bu
baglamda bir kurulusun toplam su kullanim miktari, mutlak gosterge ile ifade edilirken

su kullanim miktarinin toplam iiretim ile olan iliskisi goreli gostergelerle ifade edilebilir.
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Kiiresel Raporlama Girigimi, siirdiiriilebilirligin 6l¢iimiine yonelik onlarca metrik
onerse de bunlarin ¢ok azi1 tedarik zincirinde kullanim i¢in uygundur. Ahi ve Searcy’nin
(2015) yapmis olduklar1 analizde bu metrikleri, kullanim yogunlarmma gore
irdelemislerdir. S6z konusu ¢alismada elde edilen bulgulara dayali olarak yapilan metrik

siiflandirmasi, Tablo 6’da yer almaktadir.

Tablo 6 Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetiminde Kullanilan Performans Metrikleri

Odak Boyutu Tipi
Ekonomik Cevresel Sosyal Nicel  Nitel Muglak Goreli
Kalite J V V
Hava emisyonu
Enerji kullanimi
Sera gazi emisyonu
Ener;ji tilketimi
Geri doniistim
Kati atiklar
Esneklik v
Cevre yonetim sistemi
Miisteri memnuniyeti \
Karbon ayak izi
Uriin yasam dongiisii
Kar
Maliyet
Su tiiketimi
Uriin 6zellikleri
Enerji verimliligi
Cevresel maliyetler
Pazar pay1
Emisyonlarin azaltilmasi
Atiklarin azaltilmasi
Yatirimin geri doniisi
Isletme maliyetleri
I1SO 14001
Siire¢ yonetim seviyesi \
CO,Emisyonu
Su israfi

Metrik

2 2 2 2 2 2 2

< 2 < 22 2 2 2 2 2
< 2

< 2 < < 2
< 2 2 2 2 <2
2222 22 2222 2 2 2 2

< 2

\/
\/
\/

Tablo 6°da yer alan dagilimlar incelendiginde siirdiiriilebilir tedarik zincirinde

2. 2 2 =2 2 2 2 2 =2 2.2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2

<2 2 2 2

performans 6l¢iimii i¢in kullanilan metriklerin ¢ogunlukla nicel metrikler oldugu ve
muglak degerlendirmelere kaynak sagladig1 goriilmektedir. Bu durum, arastirmacilarin
performans Ol¢limii yaparak zincirde bazi iyilestirme firsatlarii kovaladigma isaret
etmektedir. Bununla beraber s6z konusu metriklerin genellikle tek bir siirdiiriilebilirlik
boyutuna odaklanmasi ve sosyal boyutun ¢ok az metrik tarafindan olgiiliiyor olmasi,
oldukca dikkat ¢ekici bir durumdur. Strdiiriilebilir tedarik zincirinde neyin 6l¢iilmesi
gerektigine dair genel bir anlayisin heniiz olusmamis olmasi, bu tablonun ana nedeni

olarak gosterilebilir.
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Stirdiiriilebilir tedarik zinciri paradigmasinin halen gelismekte oldugu g6z 6niine
alindiginda performans 6l¢timii i¢in farkli metriklerin kullanilmasi son derece dogal bir
durumdur. Ancak genel kabul gormiis makul ve tutarli metriklerin heniiz belirlenmemis
olmasi, farkl tedarik zincirleri arasindaki performanslarin karsilastirma ¢abalarini biiyiik
Olciide engellemektedir (Ahi ve Searcy, 2015: 366). Ayrica performans Ol¢limiinde
kullanilan metriklerin higbiri siirdiiriilebilir olmak i¢in gerekli minimum diizeye herhangi
bir temel saglamamaktadir (McElroy ve Van Engelen, 2012: 65). Tiim bunlarin yani sira
her kurulus kendine has operasyonel, cografi, teknolojik ve sosyokiiltiirel bazi faktorlerin
etkisi altinda faaliyetlerini siirdiirmek durumundadir. Bu nedenle tedarik zincirlerinin
tamaminda siirdiiriilebilirligi %100 o6lgebilecek metriklerin Onerilebilmesi miimkiin
olmamaktadir. Buna karsin siirdiiriilebilir tedarik zincirinde performansin 6lgiimii son
derece Oonem arz etmektedir. Zira Olgiilemeyen bir sistemin yonetilmesi de miimkiin
degildir. Nitekim Beske-Janssen vd. de (2015) tedarik zincirinde is birligi, seffaflik gibi
temel unsurlarin ancak ilgili performans Ol¢iimii yapildiginda uygulanabilecegini

savunmaktadir.

Her ne kadar siirdiiriilebilir tedarik zincirinde performans 6lglimii i¢in standart bir
yaklagim olmasa da sera gazi emisyonu, enerji tilketimi, ¢alisma kosullar1 ve maliyetler
gibi spesifik hususlarda yapilacak dl¢iimler, siirdiirtilebilir tedarik zinciri paradigmasinin
gelisimine Onemli katkilar saglamaktadir. Bu calisma kapsaminda bu hususlar goz
oniinde bulundurularak genis kapsamli bir literatiir taramasi yapilmis ve elde edilen

bilgiler dogrultusunda olusturulan bir 6l¢ek kullanilmistir.
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UCUNCU BOLUM

URETIM iISLETMELERI UZERINDE BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Tedarik zinciri yonetimi, giiniimiizde lojistik, pazarlama, finans iiriin gelistirme,
miisteri hizmetleri gibi bir¢ok faaliyeti kapsadigindan arastirmacilarin tizerinde oldukga
fazla calistig1 alanlardan biri olarak dikkat ¢ekmektedir. Fakat gliniimiiz is ortaminin
icerdigi yogun belirsizlige ragmen tedarik zinciri yonetimi alaninda risk yonetimi
perspektifiyle ¢ok az arastirma yapilmaktadir. Bununla birlikte kaynak kisitliligi, kendini
her gegen giin daha fazla hissettirmekte ve siirdiirtilebilirligin tiim faaliyet alanlarinda
zorunlu bir yaklagim olmasina neden olmaktadir. Bu nedenle bu arastirmada tedarik
zinciri is birliginin tedarik zinciri risk yonetim yetenekleri lizerindeki etkisi ve tedarik
zinciri risk yonetim yeteneklerinin de siirdiiriilebilirlige olan etkisi incelenerek
literatlirdeki boslugun giderilmesine katki saglanmasi ve elde edilen bulgular 1s18inda

yOneticilere ve aragtirmacilara oneriler sunulmasi amaglanmaktadir.

3.2. Arastirmanin Kapsami ve Kisitlar

Bu arastirmanin kapsami, Tiirkiye’de faaliyet gosteren tliretim isletmeleri olarak
belirlenmistir. Bu baglamda arastirma hipotezleri, s6z konusu isletmelerden toplanan
birincil verilerle test edilmistir. Veriler, isletmelerini temsil etme niteligine sahip
calisanlardan ¢evrim igi anket araciligi ile toplanmis, her isletmeyi temsilen sadece bir
kisinin anketi doldurmasina 6zen gosterilmistir. Miikerrer katilimlarin 6niine gegebilmek

adina her katilimciyla dogrudan iletisim kurularak gerekli 6nlemler alinmistir.

Veri toplama islemi, Pamukkale Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimleri Bilimsel
Arastrma ve Yaymn Etigi Kurulu’ndan alinmis olan ve Ek-1’de sunulan onay
dogrultusunda 15.10.2020 - 31.12.2020 tarihleri arasinda ¢evrim i¢i anket hizmeti sunan
bir web sitesi iizerinden gergeklestirilmistir. Dolayistyla bu arastirma, verilerin toplandigi
ilgili tarih araligini1 kapsayan kesitsel bir arastirma niteligindedir. Bu nedenle elde edilen

bulgular da bu tarih araligindaki durumu yansitmaktadir.

Arastirmanin 6rneklemi, sosyal is aglar1 vasitasiyla kolayda 6rnekle yontemiyle
olusturulmustur. Calistiklar1 isletmeleri temsilen 737 kisi arastirma anketine katilim

saglamig fakat iclerinden sadece 467 kisi sorularin tamamini cevaplamistir. Bu nedenle
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analizler, 467 kisinin cevaplar1 lizerinden gergeklestirilmistir. Bu durum arastirmanin
dogal olmayan kisitin1 olusturmaktadir. Bununla birlikte veriler, isletmeleri temsil eden
kisilerden toplandig1 icin kavramsal ve yargisal agidan hatalar barindirma potansiyeli

tasimaktadir. Bu durum da arastirmanin dogal kisitin1 olusturmaktadir.,
3.3.  Arastirmanin Hipotezleri

Bu c¢alismanin temel odagi, tedarik zinciri risklerinin  yonetimi ve
sirdiriilebilirliktir. Bu nedenle arastirma hipotezleri bu odak c¢ercevesinde

gerceklestirilen literatiir taramasi dogrultusunda gelistirilmistir.

Tedarik zincirleri, dogalar1 geregi olduk¢a karmasik bir yapiya sahiptirler. Bu
karmagiklik, tedarik zinciri faaliyetlerinin her daim ¢esitli riskler altinda siirdiiriilmesini
zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle risk yonetimi, tedarik zinciri yonetiminin olmazsa olmaz
unsurlarindan biridir. Fakat risk yonetimi, risklerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi,
uygun stratejilerin segilmesi ve uygulanmasi gibi birgok faaliyeti igermektedir. Bu
faaliyetlerin bir biitiin olarak etkin bir sekilde gergeklestirilebilmesi ise uyarict ve
kurtaric1 olarak ifade edilebilen risk yonetim yeteneklerine baglidir (Handfield ve
McCormack, 2007: 48; Braunscheidel ve Suresh, 2009: 120). Bununla birlikte isletmeler,
operasyonel riskler disinda kalan diger tiim tedarik zinciri riskleri iizerinde son derece
kisitli bir kontrol giiciine sahiptirler. Bu nedenle arastirmanin ilk hipotezleri, risk yonetim
yeteneklerinin operasyonel riskler iizerindeki negatif etkisi varsayimi {izerine

kurulmustur.

H;: Uyarici risk yonetim yeteneklerinin operasyonel riskler iizerinde negatif yonlii

bir etkisi vardir.

H,: Kurtarict risk yonetim yeteneklerinin operasyonel riskler iizerinde negatif

yonlii bir etkisi vardir.

Bir tedarik zincirinin siirdiriilebilirligi, stirdiiriilebilir kalkinmanin ekonomik,
cevresel ve sosyal hedeflerinin biitlinlestirilebilmesi adina malzeme, bilgi ve sermaye
akiglarmin yonetimini igermektedir (Seuring, 2013: 1514). Bu nedenle risk yonetim
yetenekleri, tedarik zincirinde siirdiiriilebilirligi artirma potansiyeli de tagimaktadir. Bu

dogrultuda asagida yer alan hipotezler kurulmustur.

Hj;: Uyarici risk yonetim yeteneklerinin ekonomik siirdiiriilebilirlik {izerinde

pozitif yonlii bir etkisi vardir.
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: Uyarici risk yonetim yeteneklerinin ¢evresel siirdiiriilebilirlik izerinde pozitif

yonlii bir etkisi vardir.

: Uyarici risk yonetim yeteneklerinin sosyal siirdiiriilebilirlik {izerinde pozitif

yonlii bir etkisi vardir.

: Kurtarici risk yonetim yeteneklerinin ekonomik siirdiiriilebilirlik {izerinde

pozitif yonlii bir etkisi vardir.

. Kurtaric1 risk yonetim yeteneklerinin cevresel siirdiiriilebilirlik {izerinde

pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Kurtarici risk yonetim yeteneklerinin sosyal siirdiiriilebilirlik tizerinde pozitif

yonlii bir etkisi vardir.

Isbirligi, tedarik zincirlerinin etkin ve verimli bir sekilde calisabilmesinin 6n

kosulur. Isbirligi, zincir iiyelerinin kaynaklari, bilgiyi ve riskleri paylasmalarina, ortak

karar alma, stratejik hamleler gelistirme gibi faaliyetlerle de karsilikli faydalar

saglamalarina imkan tanimaktadir (Cao vd., 2010: 6614). Dolayisiyla tedarik zinciri is

birligi, risk yonetim yeteneklerini gelistirme potansiyeli tasimaktadir. Bu nedenle tedarik

zinciri i§ birliginin sahip oldugu bilgi paylasimi, tesvik uyumu ve karar senkronizasyonu

boyutlar1 (Simatupang ve Sridharan, 2005: 46) g6z Oniinde bulundurularak asagidaki

hipotezler gelistirilmistir.

Hy: Tedarik zinciri iiyeleri arasinda gergeklestirilen bilgi paylasiminin uyarici risk

yonetim yetenekleri iizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

H;o: Tedarik zinciri liyeleri arasinda gerceklestirilen bilgi paylagiminin kurtarici

risk yonetim yetenekleri {izerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

H;: Tedarik zinciri liyeleri arasinda gergeklestirilen tegvik uyumunun uyarici risk

yonetim yetenekleri tizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

H,,: Tedarik zinciri iiyeleri arasinda gergeklestirilen tesvik uyumunun kurtarict

risk yonetim yetenekleri {izerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

H,3: Tedarik zinciri tiyeleri arasinda gerceklestirilen karar senkronizasyonunun

uyarici risk yonetim yetenekleri iizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.
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H,4: Tedarik zinciri tiyeleri arasinda gergeklestirilen karar senkronizasyonunun

kurtarici risk yonetim yetenekleri tizerinde pozitif yonlii bir etkisi vardir.

Arastirma kapsaminda gelistirilen hipotezler incelendiginde her birinin farkli
degiskenler arasindaki etkilesimi konu edindigi gériilmektedir. S6z konusu degiskenlerin

Olcliimil, asagida yer alan Olcekler araciligl ile gergeklestirilmistir.
3.4. Arastirmada Kullanilan Olgekler

Tedarik zinciri risk yonetimi, olduk¢a yeni calisma alanlarindan biridir. Yapilan
arastirmalarda literatlirde genis ¢apli kabul gérmiis risk dl¢eklerine rastlanilamamis olup
arastirmacilarin genellikle kendi 6nerdikleri olgekler ile calismalarini gergeklestirdikleri
goriilmistiir. Bu nedenle tedarik zinciri riskleri, literatiirde yer alan gostergeler 1s1ginda
gelistirilen Sl¢eklerle Gl¢iilmiistiir. Bu baglamda Tablo 7 tedarik risklerini 6lgmek igin

kullanilan gostergeler ile bu gostergelerin literatiir kaynaklarini igermektedir.

Tablo 7 Tedarik Riskleri Ol¢egi

Kodlar Risk Gostergeleri Yararlanilan Kaynaklar

Cruz (2013); Wagner ve Bode (2008); Sharma ve Bhat
(2014); Zhao vd. (2013); Gupta vd. (2014); Micheli vd
(2008); Chen vd. (2013); Chopra ve Sodhi (2004);
Wang (2018)

Cruz (2013); Wagner ve Bode (2008); Manuj ve
Mentzer (2008); Sharma ve Bhat (2014); Chen vd.
(2013); Sinha vd. (2004); Zhao vd. (2013); Chopra ve
Sodhi (2004); Micheli vd. (2008)

Cruz (2013); Manuj ve Mentzer (2008); Sharma ve
Bhat (2014); Gupta vd. (2014); Sinha vd. (2004); Lee
vd. (1997); Chopra ve Sodhi (2004); Micheli vd.
(2008); Kleindorfer ve Saad (2005)

Wagner ve Bode (2008); Gupta vd. (2014);
Ani tedarik¢i kayb1 (Oliim, iflas  Kleindorfer ve Saad (2005); Chen vd. (2013); Oke ve
vb.) Gopalakrishnan (2009); Jittner (2005); Chopra ve
Sodhi (2004)

TR1 Geg teslimat

TR2 Kalite sorunlari

TR3 Fiyat dalgalanmalar

TR4

Wagner ve Bode (2008); Manuj ve Mentzer (2008);
TR5 Kapasite dalgalanmalar1 Sharma ve Bhat (2014); Gupta vd. (2014); Chen vd.
(2013); Chopra ve Sodhi (2004); Micheli vd. (2008)

Uriin karmasiklig1 ve iiriin . ]
TR6 tasariminda yapilan Manuj ve Mentzer (2008); Khan ve Christopher

degisiklikler (2008); Micheli vd. (2008); Sinha vd. (2004)

Gupta vd. (2014); Sinha vd. (2004); Lee vd. (1997);
Jittner (2005); Zhao vd. (2013); Wang (2018);
Kleindorfer ve Saad (2005)

Tedarikgilerle yasanan iletigim

TR7 problemleri
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Tablo 7°den anlasilacagi lizere teslimat gecikmeleri, fiyat dalgalanmalari ve kalite
sorunlart literatiirde en sik kullanilan tedarik riski gostergelerindendir. Bununla birlikte
kapasite dalgalanmalari, tedarik¢ilerle yasanan iletisim problemleri ve iirlin tasariminda
yapilan degisikliler de tedarik risklerinin 6nemli bilesenlerindendir. Bu baglamda tedarik
riskleri 6lgegi, Tablo 7°de yer aldig: iizere tedarik risklerinin farkli yonlerini 6lgen yedi

gosterge ile olusturulmustur.

Tedarik zinciri goz oniinde bulunduruldugunda isletmelerin belki de en yiiksek
kontrol giiciine sahip oldugu riskler, operasyonel risklerdir. Bu riskler, isletmelerin tutum
ve yaklasimlarindan oldukg¢a etkilenmektedir. Yapilan literatiir taramasi1 dogrultusunda
arastirmada kullanilmak tizere belirlenen operasyonel risk gostergeleri ve bu gostergelere

dair literatiir kaynaklari, Tablo 8’de ayrintili bir sekilde yer almaktadir.

Tablo 8 Operasyonel Riskler Olgegi

Kodlar Risk Gostergeleri Yararlanmilan Kaynaklar

Manuj ve Mentzer (2008); Sharma ve Bhat (2014);
Zhao vd. (2013); Gupta vd. (2014); Sheffi ve Rice
(2005) Chen vd. (2013); Wagner ve Bode (2008);
Jiittner (2005); Chopra ve Sodhi (2004)

OR1 Kapasite problemleri

Manuj ve Mentzer (2008); Sharma ve Bhat (2014);
OR2 Is akisi ile ilgili problemler Gupta vd. (2014); Zhao vd. (2013); Kleindorfer ve
Saad (2005)

Teknolojik degisikliklerin neden Manuj ve Mentzer (2008); Sinha vd. (2004); Wagner

ORS  ldugu aksakliklar ve Bode (2008): Zhao vd. (2013); Micheli vd. (2008)

Sharma ve Bhat (2014); Chen vd. (2013); Sinha vd.

OR4 Uretimin /hizmet kesintileri (2004); Wagner ve Bode (2008); Kleindorfer ve Saad
(2005)

Sharma ve Bhat (2014); Gupta vd. (2014); Tang

OR5 Kétii maliyet kontrolii (2006); Zhao vd. (2013); Micheli vd. (2008); Wang
(2018)

Sharma ve Bhat (2014); Gupta vd. (2014); Chopra ve

OR6 BT ve altyapr ile ilgili Sodhi (2004); Manuj ve Mentzer (2008); Wagner ve

aksakliklar Bode (2008); Jiittner (2005); Gupta vd. (2014);

Chopra ve Sodhi (2004)

Tablo 8 incelendiginde kapasite problemlerinin, tiretim kesintilerinin ve ig akisi
ile ilgili problemlerin literatiirde en sik kullanilan operasyonel risk gostergeleri oldugu
anlasilmaktadir. Ayrica kotii maliyet kontrolii, altyapr ile ilgili aksakliklar ve teknolojik

degisiklikler de operasyonel riskler arasinda gosterilen diger onemli gostergeler olarak



106

literatiirde Oone c¢ikmaktadir. Bu baglamda operasyonel riskler olgegi, operasyonel

risklerin farkli yonlerini 6lgen Tablo 8’deki alt1 gostergeden olusturulmustur.

Talep riskleri, genellikle miisterilerin talepleri ile isletmelerin talep tahminleri
arasindaki uyumsuzluktan kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte tedarik zincirinin iyi
koordine edilemedigi durumlar da talep risklerinin olugsmasina neden olabilmektedir.
Ayrica beklenmedik bir sekilde gergeklesen olaylar nedeniyle yasanan ani talep
degisiklikleri, nadiren yasanan durumlar olsa da tedarik zinciri tizerinde 6nemli diizeyde
problemlere yol agabilmektedir. Literatiirde talep riskleriyle ilgili 6n plana ¢ikan

gostergelere Tablo 9’da yer verilmistir.

Tablo 9 Talep Riskleri Olgegi

Kodlar Gostergeler Yararlanilan Kaynaklar

Wagner ve Bode (2008); Lee vd. (1997); Cruz (2013);

Misterilerle yasanan iletisim  Sharma ve Bhat (2014); Jiittner (2005); Gupta vd.

IR1 problemleri (Yanls veya eksik (2014); Zhao vd. (2013); Micheli vd. (2008); Wang
bilgi paylasimi vb.) (2018); Kleindorfer ve Saad (2005)

Wagner ve Bode (2008); Lee vd. (1997); Cruz (2013);
Manuj ve Mentzer(2008); Sharma ve Bhat (2014);
IR2 T?IEp_ _ dalgalanmal?“ Jiittner 2005; Zhao vd. (2013); Gupta vd. (2014); Tang
(Ongoriilen dalgalanmalar hari¢) (2006); Chen vd. (2013); Oke ve Gopalakrishnan
(2009); Micheli vd (2008); Rao ve Goldsby 2009)

. ) Cruz (2013); Gupta vd. (2014); Chopra ve Sodhi 2004;
IR3 Odemelerde yasanan gecikmeler  K|eindorfer ve Saad (2005)

Sharma ve Bhat (2014); Gupta vd. (2014); Chopra ve
Sodhi (2004); Manuj ve Mentzer (2008); Chen vd.

IR4 Hatal talep tahminleri (2013); Lee vd. (1997); Zhao vd. (2013); Tang (2006);
Wang (2018)

Gupta vd. (2014); Khan ve Christopher (2008); Sheffi
o ) ve Rice (2005); Chen vd. (2013); Oke ve
RS Misteri isteklerinde yasanan  Gopalakrishnan (2009); Wagner ve Bode (2008);
degisiklikler Jiittner (2005); Zhao vd. (2013); Micheli vd (2008);
Wang (2018)

Tablo 9’dan da anlasilacag: iizere ongoriilemeyen talep dalgalanmalari, hatal
talep tahminleri ve miisteri isteklerinde yasanan degisimler talep riskleri igerisinde
literatiirde tizerinde en ¢ok durulan riskler olarak dikkat ¢ekmektedir. Bununla birlikte
miisterilerle yasanan iletisim problemleri ve 6demelerde yasanan gecikmeler de birgok
aragtirmaci tarafindan talep riskleri olarak dikkate alinmaktadir. Bu nedenle talep riskleri
Olgegi talep risklerinin farkli yonlerini O6lgen Tablo 9’daki bes gostergeden

olusturulmustur.



107

Isletmeler gibi tedarik zincirleri de faaliyette bulunulan gevrenin dinamiklerinden
oldukga fazla etkilenmektedirler. Bu dinamikler, tedarik zinciri iizerinde hem diizenleyici
hem de kontrol edici baz1 giiglere sahip olduklarindan tedarik zincirleri i¢in ciddiye
alinmasi gereken riskler barindirmaktadirlar. Tablo 10°da literatiirde faaliyet ¢evresinin
neden oldugu riskleri 6lgmek icin en ¢ok kullanilan gostergeler ile bu gostergelerin

kullanildigi ¢alismalara yer verilmistir.

Tablo 10 Faaliyet Cevresi ile Ilgili Riskler Olcegi

Kodlar Risk Gostergeler Yararlanilan Kaynaklar
- Manuj ve Mentzer (2008); Rao ve Goldsby (2009);
CR1 Politik ~ ortamda  yasanan gharma ve Bhat (2014); Wagner ve Bode (2008);
belirsizlikler Jiittner (2005) Oke ve Gopalakrishnan (2009); Gupta
vd. (2014)
Makroekonomik —ortammn  Rag ve Goldsby (2009); Manuj ve Mentzer (2008);
CR2 belirsizligi ~ (Doviz  kurlari, Qke ve Gopalakrishnan (2009); Gupta vd. (2014);

ekonomik krizler vb.) Wang (2018)

Rao ve Goldsby (2009); Wagner ve Bode (2008);

CR3 Yasal degisiklikler
Gupta vd. (2014); Wang (2018)

Kleindorfer ve Saad (2005); Raove Goldsby (2009);

Is ortami (Nitelikli is giiciine \wagner ve Bode (2008); Chopra ve Sodhi (2004); Oke

CR ulagamamak, grevler vb.) ve Gopalakrishnan (2009); Gupta vd. (2014); Chen vd.
(2013); Wang (2018)
5 Sheffi ve Rice (2005) Sharma ve Bhat (2014);
CRS Dogal afetler (Sel, deprem, Kjeindorfer ve Saad (2005); Wagner ve Bode (2008);
yangin vb.) Jiittner (2005); Gupta vd. (2014); Chen vd. (2013);
Chopra ve Sodhi (2004); Wang (2018)
CR6 Salgin hastaliklar (Sars, covid \yagner ve Bode (2008); Oke ve Gopalakrishnan
vb.) (2009); Jiittner (2005); Gupta vd. (2014)
Wagner ve Bode (2008); Kleindorfer ve Saad (2005)
CR7 Teror saldirilart

Jittner (2005); Gupta vd. (2014); Chen vd. (2013);
Chopra ve Sodhi (2004)

Tablo 10’dan anlasilacagi iizere literatiirde faaliyet ¢evresi ile ilgili riskler en ¢ok
politik ortam belirsizligi, makroekonomik ortam belirsizligi ve is ortaminin durumu ile
incelenmistir. Bununla birlikte yasalarda yapilan degisikliklere, dogal afetlere, salgin
hastaliklar ve teror saldirilarina da bir¢ok arastirmada yer verilmistir. Bu nedenle bu
arastirmada faaliyet ¢evresi ile ilgili risklerin Tablo 10°da yer alan yedi gosterge ile

Olclilmesi uygun gorilmiistiir.

Tedarik zincirleri, her daim ¢esitli risklerin etkisi altindadirlar. Bu riskler her ne

kadar yiizde yiliz kontrol altina alinamasalar da giiniimiiziin yogun rekabet kosullar1 bu



108

risklerin  miimkiin mertebede ydnetilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda
isletmelerin sahip oldugu risk yonetim yetenekleri, tedarik zinciri risklerinin olumsuz
etkilerini en aza indirebilmek adina isletmelere 6nemli avantajlar saglamaktadir. Bununla
birlikte tedarik zinciri risk yonetiminin oldukga yeni bir arastirma alani olmasi nedeniyle
risk yonetim yetenekleri lizerine yapilan ¢aligmalar olduk¢a sinirlidir. Bu nedenle bu
caligma kapsaminda risk yonetim yetenekleri, Craighead vd.’nin (2009) ¢aligmasindan

esinlenerek gelistirilen Tablo 11°deki 6lgek ile dl¢iilmiistiir.

Tablo 11 Risk Yonetim Yetenekleri Olcegi

Kodlar Boyutlar ve gostergeleri
uYy Uyarici Yetenekler
uY1l Tehdit belirleme prosediirlerinin etkinligi
uY2 Tehdit uyari sistemlerinin etkinligi
uY3 Aksakliklarin erken tespit edilebilmesi
KY Kurtarici Yetenekler
KY1l Kesinti durumunda hizli kurtarma reaksiyonlari gosterebilme
KY2 Kesinti durumunda kaynaklari etkin bir sekilde yeniden dagitabilme
KY3 Kesinti durumunda en kisa siirede normale donebilme

Tablo 11’den anlasilacagi {lizere uyarict yetenekler, tedarik zincirinde
yasanabilecek bir kesintinin dnceden tespit edilebilmesi ile ilgiliyken kurtarici yetenekler,
kesinti yasanmasi durumunda akisin miimkiin olan en az hasarla normale dondiiriilmesi
ile ilgilidir. Aragtirma kapsaminda risk yonetim yetenekleri reflektif yapida iki farkli
degisken olarak dikkate alinmis olup dlgtimler 5°1i likert ile gergeklestirilmistir.

Tedarik zinciri is birligi, zincir tiyelerinin planlarin1 ve operasyonlarini diger
zincir tiyeleri ile ortaklasa gergeklestirdikleri sistemsel bir yaklasimdir. Zincir iiyelerinin
kaynaklari, bilgiyi ve riskleri paylasmasina, ortak karar alma, stratejik hamleler gibi
faaliyetlerle de karsilikli faydalar saglamalarina olanak saglar. Literatiirde tedarik zinciri
1§ birligini 6lgmeye yonelik farkli 6lgekler kullanilmis olsa da bu aragtirma kapsaminda
gerek yaklasimi gerekse literatiirde genis capli kabul gormiis bir 6l¢ek olmasi nedeniyle
Simitupang ve Sridharan (2005)’1n 6nerdigi 6l¢egin kullanilmasi uygun goriilmiistiir. S6z
konusu oOlgek bilgi paylasimi, tesvik uyumu ve karar senkronizasyonu olmak iizere ii¢
boyuttan olusan bir yapiya sahiptir ve &lgiim 5°li likert ile yapilmaktadir. Olgegin
boyutlar1 ve bu boyutlar1 olusturan gostergeler, Tablo 12°de yer almaktadir.
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Tablo 12 Tedarik Zinciri isbirligi olgegi

Kodlar

Boyutlar ve gostergeleri

BP
BP1
BP2
BP3
BP4
BP5
BP6
BP7
BP8
BP9

BP10

TU
TUl
TU2
TU3
TU4
TUS
TU6

KS
KS1
KS2
KS3
KS4
KS5
KS6
KS7
KS8
KS9

Bilgi Paylasimi

Promosyon etkinlikleri

Talep tahmini

Satis noktasi (POS) verileri

Fiyat degisiklikleri

Stokta tutma maliyetleri

Eldeki envanter seviyeleri
Envanter politikasi

Arz kesintileri

Siparis durumu veya siparis takibi
Teslimat programlart

Tesvik Uyumu

Ortak sik aligveris programlari

Azalan envanter maliyetlerinde paylasilan tasarruf
En yiiksek talep i¢in teslimat garantisi

Uriin kusurlari i¢in 6denek

Perakende fiyat indirimleri i¢in siibvansiyonlar

Siparis degisikliklerine iligskin anlagmalar

Karar Senkronizasyonu

Uriin gesitliligi icin ortak plan

Promosyon etkinlikleri i¢in ortak plan

Talep tahminlerinin ortak gelisimi

Tahmin istisnalarina iligkin ortak ¢dziim
Fiyatlandirma politikasi hakkinda danigma
Kullanilabilirlik seviyesi i¢in ortak karar
Envanter gereksinimlerine iliskin ortak karar
Optimum siparis miktari i¢in ortak karar

Siparis istisnalarina iliskin ortak ¢éziim

Tablo 12°de belirtildigi tizere tedarik zinciri is birligi dl¢egi, is birliginin ti¢ farkll

yoniinii 6lgen bir dlgektir. Bu nedenle tedarik zinciri is birligi bilgi paylasimi, tesvik

uyumu ve karar senkronizasyonu olmak {izere reflektif yapiya sahip ii¢ degisken ile

incelenmistir.

Stirdiirtilebilirlik sadece ¢cevrenin veya bazi belirli tiirlerin korunmasini degil, aynm

zamanda insanin ¢evresi ile biitiinleserek hayatta kalmasi ve gelecegini siirdiirmesi ile

ilgilidir (Feil ve Schreiber, 2017: 675). Dolayisiyla bugiiniin ihtiyaglarini karsilarken

yarinin kaynaklarini tiiketmeme olgusu iizerine insa edilmektedir. Bu nedenle bu

caligmada siirdiiriilebilirlik olgusu Brundtland Raporu’nda deklare edilen siirdiiriilebilir

kalkinma manifestosundan esinlenerek ekonomik, ¢evresel ve sosyal olmak iizere ii¢
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yoniiyle ele alinmistir. Bununla birlikte literatiirde siirdiiriilebilirligin Sl¢iimii ile ilgi
bakis acisina gore degisen cok sayida olgek yer almaktadir. Bu ¢aligmada siirdiiriilebilirlik
Olctimleri, literatiir dogrultusunda gelistirilen ve formatif yapiya sahip olgekler araciligi

ile gerceklestirilmistir.

Ekonomik siirdiiriilebilirlik, cevreyi ve toplumu ihmal etmeden finansal hedeflere
ulagmakla ilgilidir ve finansal kaynaklarin en verimli sekilde kullanilmasin1 gerektirir.
Ekonomik siirdiiriilebilirlik, isletme literatiirinde tzerinde en ¢ok durulan
stirdiirtilebilirlik boyutu olarak 6ne ¢ikmaktadir. Tablo 13 literatiir taramasi géz oniinde
bulundurularak olusturulmus olan ekonomik siirdiiriilebilirlik  dlgegine iliskin
gostergeleri igermektedir. Bu gostergeler, ekonomik siirdiiriilebilirligin farkli yonlerini

temsil etmektedirler.

Tablo 13 Ekonomik Siirdiiriilebilirlik Olcegi

Kodlar Siirdiiriilebilirlik Gostergeleri Yararlanilan Kaynaklar

Paulraj (2011); Zaliani vd. (2012); Buddress (2013);
Chardine-Baumann ve Botta-Genoulaz (2014); Versai
vd. (2014); Liao vd. (2017); Torres-Ruiz ve Ravindran
(2018)

ES1 Diisiik maliyet

Paulraj (2011); Mefford (2011); Zaliani vd. (2012);
ES2 Kaynaklarin verimli kullaninm Buddress (2013); Chardine-Baumann ve Botta-
Genoulaz (2014); Torres- Ruiz ve Ravindran (2018)

Mefford (2011); Chardine-Baumann ve Botta-
ES3 Kalite diizeyi Genoulaz (2014); Liao vd. (2017); Torres-Ruiz ve
Ravindran (2018)

Miisteri beklentilerini Mefford (2011); Zaliani vd. (2012); Buddress (2013);

ES4 Karsilavabil Versai vd. (2014); Liao vd. (2017); Torres-Ruiz ve
arstiayabiime Ravindran (2018)
ES5 Pazar pay1 Mefford 2011; Zaliani vd. (2012); Liao vd. (2017)

Tablo 13’ten de anlasilacagi tizere ekonomik siirdiiriilebilirlik, en ¢ok maliyetler
ve kaynaklarin verimli kullannmiyla olgiilmektedir. Ayrica miisteri beklentilerini
karsilayabilme ve kalite diizeyleri de ekonomik stirdiiriilebilirligin dl¢timiinde oldukca
sik kullanilan gostergelerdir. Bununla birlikte nispeten daha az kullanilsa da pazar pay1
gostergesinin  de Onemli bir ekonomik siirdiiriilebilirlik  gostergesi oldugu
diistiniilmektedir. Bu nedenle arastirmaya katilan  isletmelerin  ekonomik

stirdiiriilebilirlikleri Tablo 13’de yer alan bes gosterge ile 6lgtilmiistiir.
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Cevresel siirdiirtilebilirlik, insan ihtiyaglarinin biyolojik ¢esitlilige ve dogal
cevreye zarar vermeden karsilanabilmesi ile ilgilidir. Cevresel endiselerin isletme
faaliyetlerine entegre edilmesini gerekli kilmaktadir. Cevresel siirdiiriilebilirlik, isletme
literatiiriinde ekonomik siirdiiriilebilirlikten sonra tlizerinde en c¢ok durulan ikinci
stirdiiriilebilirlik konusudur. Tablo 14 literatiirde gevresel siirdiiriilebilirligin 6lglimiinde

kullanilan gostergeler ve bu gostergelerin yer aldigi ¢alismalari igermektedir.

Tablo 14 Cevresel Siirdiiriilebilirlik Olcegi

Kodlar Siirdiiriilebilirlik Gostergeleri Yararlanilan Kaynaklar

Paulraj (2011); Buddress (2013); Blome vd. (2014);
Versai vd. (2014); Chardine-Baumann ve Botta-
Genoulaz (2014); Torres-Ruiz ve Ravindran (2018);
Gouda ve Saranga (2018)

Paulraj (2011); Buddress (2013); Blome vd. (2014);
Ding (2014); Chardine-Baumann ve Botta-Genoulaz

Cs1 Diisiik diizeyde hava kirliligi

CS2 Diisiik diizeyde atik (2014); Govindan vd. (2014); Versai vd. (2014);
Torres-Ruiz ve Ravindran (2018); Gouda ve Saranga
(2018)

Paulraj (2011); Zaliani vd. (2012); Buddress (2013);
Diisiik diizeyde tehlikeli / toksik  Blome vd. (2014); Chardine-Baumann ve Botta-
madde kullanimi Genoulaz (2014); Versai vd. (2014); Torres-Ruiz ve
Ravindran (2018)

Paulraj (2011); Zaliani vd. (2012); Buddress (2013);
Ding (2014); Chardine-Baumann ve Botta-Genoulaz

CS4 Enerji tasarrufu (2014); Versai vd. (2014); Blome vd. (2014);
Govindan vd. (2014); Torres- Ruiz ve Ravindran
(2018); Gouda ve Saranga (2018)

CS3

Zaliani vd. (2012); Chardine-Baumann ve Botta-
CS5 Cevre standartlarina baglilik Genoulaz (2014); Ding (2014); Govindan vd. (2014);
Gouda ve Saranga (2018)

Tablo 14 incelendigine hava kirliligi, atik, toksik madde kullanimi ve enerji
tasarrufu gostergelerinin ¢ok yaygin bir sekilde cevresel siirdiiriilebilirligin dlglimiinde
kullanildig1 gériilmektedir. Ayrica gevresel standartlara baglilik gostergesinin de oldukca
sik tercih edilen bir ¢evresel siirdiiriilebilirlik gostergesi oldugu anlagilmaktadir. Bu
baglamda arastirmaya katilan igletmelerin ¢evresel siirdiiriilebilirligi, Tablo 14’te yer alan

ve cevresel stirdiiriilebilirligin farkli yonlerini 6lgen bes gosterge ile dl¢iilmiistiir.

Sosyal stirdiiriilebilirlik topluluk iliskileri, ¢alisan refahi, insan haklari, is
giivenligi, etik hususlar, azinliklarin gozetimi, iriin glivenligi, egitim destegi gibi
hususlar1 icermektedir. Isletme literatiiriinde ekonomik ve cevresel siirdiiriilebilirlige

nazaran oldukca az c¢alisma yapilan bir siirdiiriilebilirlik yoniidiir. Tablo 15 literatiir
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taramas1 sonucunda On plana c¢ikan sosyal siirdiiriilebilirlik gostergelerini ve bu

gostergelerin kullanildigi calismalar1 detayli bir sekilde sunmaktadir.

Tablo 15 Sosyal Siirdiiriilebilirlik Olcegi

Kodlar Siirdiiriilebilirlik Gostergeleri Yararlanilan Kaynaklar

Hutchins ve Sutherland (2008); Paulraj (2011);
Buddress (2013); Chardine-Baumann ve Botta-

SS1 Calisma kosullarinimn durumu Genoulaz (2014); Mani vd. (2016); Torres-Ruiz ve
Ravindran (2018)

Paulraj (2011); Buddress (2013); Versai vd. (2014);
SS2 insan haklarina gosterilen 5zen ~ Chardine-Baumann ve Botta-Genoulaz (2014); Mani
vd. (2016); Torres-Ruiz ve Ravindran (2018)

Paulraj (2011); Chardine-Baumann ve Botta-

583 Yerel cevreye saglanan katkt o 107 (9014): Versai vd. (2014); Mani vd. (2016)
Hutchins ve Sutherland (2008); Paulraj (2011);
sS4 Etik is uygulamalar: Buddress (2013); Chardine-Baumann ve Botta-

Genoulaz (2014); Mani vd. (2016); Torres-Ruiz ve
Ravindran (2018)

Hutchins ve Sutherland (2008); Buddress (2013);

585 Cinsiyet ve irk esitligi Mani vd. (2016); Torres-Ruiz ve Ravindran (2018)

Tablo 15 incelendiginde ¢alisma kosullari, insan haklarina gosterilen 6zen ve etik
15 gOstergelerinin sosyal siirdiiriilebilirlik ¢cer¢evesinde en ¢ok kullanilan gosterge oldugu
bununla birlikte yerel ¢evreye saglanan katkinin ve ¢alisanlar arasinda irk ve cinsiyet
ayrimi gozetmemenin de sosyal siirdiiriilebilirlik 6l¢timlerinde siklikla kullanildiklar
goriilmektedir. Bu nedenle arastirmaya katilan isletmelerdeki sosyal siirdiiriilebilirlik,
Tablo 15’te yer alan ve sosyal siirdiiriilebilirligin farkli yonlerini ifade eden bes gosterge

ile Olglilmiistiir.

Arastirma odaginin heniiz gelisimini tamamlamamis konular iizerine olmasi
nedeniyle aragtirmada kullanilan ¢ogu Olgek, arastirma kapsaminda yapilan literatiir
taramalar1 dogrultusunda sekillendirilmistir. Bu nedenle yukarida detaylar1 yer alan
Olceklerin nitelikli bir yapiya sahip olabilmesi adina Olgeklere dair ifadeler,
uygulayicilarla istisarelerde bulunularak belirlenmistir. Ayrica veri toplama islemine
baslamadan Once bir pilot calisma yapilarak 6l¢ek ifadelerinin anlasilir olup olmadigi test
edilmistir. S6z konusu ifadeler Ek-2’deki anket formunda detayli bir sekilde yer

almaktadir.
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3.5. Arastirmanmin Modeli

Aragtirmanin hipotezleri ve arastirmada kullanilan 6lgekler dogrultusunda

gelistirilmis olan arastirma modeli, Sekil 28’de yer almaktadir.
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Sekil 28’den anlasilacagi lizere arastirma modeli, arastirma hipotezlerinde
belirtilen degiskenler arasindaki nedensel iligkileri bir biitiin olarak degerlendirebilmek
adina biitiinciil bir yapida olusturulmustur. Modelde degiskenleri olusturan gostergeler
Olclim modelini, degiskenler arasindaki etkilesimi gosteren yollar ise yapisal modeli
temsil etmektedir. Yine Sekil 28’den anlasilacagi tizere modelde BP, TU ve KS
degiskenleri egzojen, UY, KY OR, ES, CS ve SS degiskenleri ise endojen degisken

konumundadir.

3.6. Aragtirmanin Yontemi

Bu c¢alismada Tirkiye’de faaliyet goOsteren iretim isletmelerinin tedarik
zincirleriyle ilgili kapsamli bir genelleme yapabilmek i¢in tiimevarim yaklagimi tercih
edilmistir. Bu baglamda arastirma kapsaminda ortaya koyulan hipotezler, istatistiki
analizler ile test edilerek degiskenler arasindaki etkilesimler degerlendirilmis ve
Tiirkiye’de faaliyet gosteren {iretim igletmelerinin tedarik zincirleri hakkinda

¢ikarimlarda bulunulmustur.

Arastirma modeli, arastirmanin odagi ve degiskenlerin yapist goz Oniinde
bulundurularak kismi en kiiciik kareler yapisal esitlik modeli (PLS-SEM) ile analiz
edilmistir. Analizler, Smart PLS3 programi aracilifiyla %95 giiven araliginda faktorler

i¢in 5000, hipotezler i¢in 10000 yeniden 6rnekleme yapilarak gerceklestirilmistir.

Kismi en kiigiik kareler (PLS), ilk olarak Herman Wold tarafindan 1960’11 y1llarda
bagimsiz degiskenlerin ¢ok fazla iliskili olmas1 durumunda bagimli degiskenle ilgili
tahmini yapabilmek i¢in kullanilmig bir yaklagimdir. PLS yaklasiminda X ve Y
bloklariyla ilgili gizil degiskenler arasindaki baglantidan yararlanilarak veri bloklari

arasindaki iligki bulmay1 amaglamaktadir (Polat ve Giinay, 2009: 438).

PLS yaklasgimi, Wold (1983)’un c¢alismalariyla regresyon modellerinde,
Lohmoller (1989)’in calismalariyla da yapisal esitlik modellerinde kullanilmaya
baslanmustir (Y1lmaz vd. 2019: 88). Literatiirde PLS yaklagimi iceren regresyon modelleri
PLSR, PLS yaklagimi ile olusturulan yapisal esitlik modelleri ise PLS-SEM olarak
adlandirilmaktadir. PLSR, bagimli degiskenler kiimesinin bagimsiz degiskenler
kiimesinden elde edilen en iyi kestirim giiciine sahip dik bilesenler kiimesiyle kestirilmesi
prensibiyle calismaktadir. Ozellikle ¢oklu baglanti probleminin yasandigi durumlarda
tercih edilen bir regresyon modeli olarak 6n plana ¢ikmaktadir. PLS-SEM ise olgular
arasindaki iliskileri PLS yaklagimiyla ele alarak kompleks yapilardaki gizil degiskenleri
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ve bu degiskenler arasindaki iligkileri tahmin ederek hesaplayan bir yontemdir (S6nmez-
Cakir, 2019: 115). Normal dagilim gerektirmemesi ve kiiciik 6rneklem boyutlariyla
kullanilabilmesi nedeniyle literatiirde kovaryans temelli yapisal esitlik modellerine (CB-
SEM) alternatif olarak goriilmektedir. Ortaya konuldugu ilk yillarda faydalari ve
siirliliklart ¢ok tartigildigi igin az sayidaki arastirmada kullanilsa da son yillarda basta
Joseph F. Hair, Jorg Henseler, Theo Dijkstra ve Christian M. Ringle gibi arastirmacilarin
gergeklestirmis olduklart metodolojik caligmalarla giinlimiizde cesitli disiplinlerde
olduk¢a kabul géren bir yontem haline gelmistir (Sarstedt vd., 2014: 132). Bununla
birlikte PLS-SEM yonteminin bu arastirmada tercih edilmesinin en 6nemli nedeni
yontemin reflektif degiskenlerin yani sira formatif degiskenlerin de analiz edilebilmesine
imkan tanimasidir. Zira arastirma modelinde de gosterildigi lizere hipotez testlerinde
kullanilan operasyonel riskler, ekonomik siirdiiriilebilirlik, ¢evresel siirdiiriilebilirlik ve

sosyal stirdiiriilebilirlik adl1 degiskenler, formatif yapiya sahip birer degiskendir.

Arastirma, literatiir taramasi, literatiir dogrultusunda hipotezlerin belirlenmesi,
hipotezlere iliskin verilerin toplanmasi ve bu verilerin analiz edilmesi ile ilgili adimlarla

gerceklestirilmistir. Aragtirmanin yol haritasi ve asamalart Sekil 29°da yer almaktadir.
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3.7. Analizler ve Bulgular

Arastirma kapsaminda gergeklestirilen analizler ve bu analizlere iliskin bulgular,
betimleyici istatistikler, gecerlilik ve giivenilirlik analizleri, model analizleri ve hipotez

testleri olmak tlizere dort baslik altinda asagida ele alinmustir.
3.7.1. Betimleyici Istatistikler

Betimleyici istatistikler, veri kiimelerinin temel Ozelliklerinin nicel olarak
tanimlanmasidir. Bu baglamda arastirmaya iliskin betimleyici istatistikler, ilgili verilerin

ozelliklerine gore asagida degerlendirilmistir.

Tedarik riskleri, genellikle tedarik¢ilerin performansinda yasanan tutarsizliklari
yansitsa da domino etkisiyle tiim tedarik zincirini olumsuz yonde etkileme potansiyeline
sahiptirler. Buna karsin iretim isletmelerinin tedarik risklerini kontrol altinda tutma giicti
oldukg¢a sinirlidir. Bu nedenle faaliyetlerinin sekteye ugramamasi igin bu riskleri
izleyerek olusabilecek aksakliklara karsi onceden tedbirler almalari gerekmektedir.
Arastirmaya katilan isletmelerin karsilastiklar1 tedarik risklerine iligkin betimleyici

istatistikler, Tablo 16’da verilmistir.

Tablo 16 Tedarik Risklerine iliskin Betimleyici Istatistikler

Gostergeler X S Basiklik Carpikhik
TR1 2,602 1,016 -0,391 0,318
TR2 2,293 1,023 -0,425 0,520
TR3 2,681 1,289 -0,941 0,358
TR4 1,638 0,890 1,991 1,489
TR5 2,216 1,084 -0,527 0,583
TR6 1,741 0,939 1,080 1,254
TRY 2,111 1,055 -0,026 0,818

Tablo 16 incelendiginde tiim tedarik riski gostergelerinin carpiklik ve basiklik
degerleri bakimindan normal dagilima uymadig: fakat ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin
-1,5 ile +1,5 arasinda yer almasi nedeniyle normal dagilim formuna benzer bir dagilma

sahip olduklar1 anlagilmaktadir.

Tedarik risklerinin karsilagilma sikligina bakildiginda arastirmaya katilan
isletmelerin 2,681 ortalama ile TR3 kodlu fiyat dalgalanmalarini en sik karsilagilan

tedarik riski olarak belirttigi, bunu sirasiyla 2,602 ortalama ile TR1 kodlu teslimat
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gecikmeleri ve 2,293 ortalama ile TR2 kodlu kalite sorunlarinin izledigi goriilmektedir.
Bununla birlikte TR3 kodlu fiyat dalgalanmalart riskinin sahip oldugu 1,289’luk standart
sapma degeri, O0lgek genelinde dikkat ¢ekici bir deger olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
durumun uzun vadeli fiyat garantisi saglayan s6zlesmelerle ¢alisan bazi isletmelerin bu

gostergeyi diisiik puanla yanitlamalarindan kaynaklandigi diistintilmektedir.

Tablo 16°da dikkat ¢eken bir diger durum da TR4 ve TR6 kodlu risklerin diger
risklerden belirgin bir sekilde daha diisiik ortalamaya ve daha diisiik standart sapmaya
sahip olmalaridir. Zira 1,638 ortalama ile TR4 kodlu ani tedarik¢i kayb1 ve 1,741 ortalama
ile TR6 kodlu iiriin tasarimiyla ilgili riskler, arastirmaya katilan isletmeler tarafindan en
az karsilasilan tedarik riskleri olarak belirtilmistir. Bu iki risk gostergesinin sahip olmus
oldugu diisiik standart sapma degerleri, ilgi risklerin katilimci isletmelerin genelinde
benzer sikliklarla vuku bulduguna igaret etmektedir. Yine de bu tabloda yer alan veriler,

sadece betimleyici nitelikte olup bu diisiinceyi kanitlama giicline sahip degildir.

Bir tedarik zincirinde isletmelerin {izerinde en yiiksek kontrol giiciine sahip
oldugu riskler, operasyonel risklerdir. Buna karsin diger tiim tedarik zinciri riskleri gibi
operasyonel risklerin de kontrol altinda tutulmasi olduk¢a zordur. Keza arastirmaya
katilan igletmelerin operasyonel riskleriyle ilgili Tablo 17°de yer alan betimleyici

istatistikleri de bu durumu destekler niteliktedir.

Tablo 17 Operasyonel Risklere iliskin Betimleyici Istatistikler

Gostergeler X S Basiklik Carpikhik
OR1 2,690 1,242 -1,052 0,188
OR2 2,621 1,161 -1,013 0,190
OR3 2,195 1,174 -0,311 0,797
OR4 1,816 1,049 1,328 1,378
OR5 2,527 1,284 -0,824 0,497
ORG6 1,987 1,171 0,214 1,078

Tablo 17 incelendiginde operasyonel risklere dair gostergelerin de carpiklik ve
basiklik degerleri bakimindan normal dagilmadig: fakat carpiklik ve basiklik degerlerinin
-1,5 ve +1,5 araliginda kalmasi nedeniyle normal dagilima benzer bir dagilim formuna

sahip oldugu anlagilmaktadir.

Operasyonel riskler bir biitiin olarak ele alindiginda 2,690 ortalama ile OR1 kodlu
kapasite problemlerinin ve 2,621 ortalama ile OR2 kodlu is akis1 problemlerinin en sik
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karsilagilan operasyonel riskler oldugu goriilmektedir. Bu riskleri sirasiyla 2,527 ortalama
ile OR5 kodlu kétii maliyet kontrolii, 2,195 ortalama ile OR3 kodlu teknolojik
degisiklikler ve 1,987 ortalama ile OR6 kodlu alt yap1 risklerinin takip ettigi

gorilmektedir.

Tablo 17°de dikkat ¢eken en onemli husus OR4 kodlu iiretim kesintisi riskinin
arastirmaya katilan kuruluslar tarafindan 1,816 ortalama ile en az karsilasilan operasyonel
risk olarak belirtilmis olmasi ve bu riskin 1,049 standart sapma degeri ile operasyonel
riskler i¢cinde en diisiik standart sapma degerine sahip olmasidir. OR4 ile ilgili bu degerler
g6z Onilinde bulunduruldugunda arastirmaya katilan kuruluslarin {iretim kesintilerini
kontrol altinda tutma hususunda diger operasyonel risklere kiyasla daha basarili olduklari

sOylenebilir.

Bir tedarik zincirinin verimli bir sekilde isleyebilmesi, arz ve talep dengesinin
saglanmasiyla oldukca ilgilidir. Bu yiizden kontrol altinda tutulmasi ¢ok zor olsa da
isletmeler talep risklerine karsi yiiksek bir hassasiyet gostermek durumundadirlar. Zira
talep risklerinin ihmal edilmesi zincirleme bir etkiyle isletmenin operasyonlarina da etki
edebilme giiciine sahiptir. Bu nedenle arastirmaya katilan kuruluslardan talep riskleriyle
ilgi de baz1 veriler toplanmistir. Bu verilere iliskin betimleyici istatistikler, Tablo 18’de

yer almaktadir.

Tablo 18 Talep Risklerine iliskin Betimleyici Istatistikler

Gostergeler X S Basiklik Carpikhk
IR1 2,045 1,033 0,162 0,881
IR2 3,079 1,209 -0,954 0,015
IR3 2,527 1,219 -0,728 0,474
IR4 2,807 1,166 -0,732 0,299
IR5 2,882 1,156 -0,825 0,206

Tablo 18’den anlasilacagi tizere talep risklerine iliskin gostergelerin tiimii tedarik
ve operasyonel risklerinde oldugu gibi ¢arpiklik ve basiklik degerleri bakimindan normal
dagilmamaktadir. Yine de gostergelerin sahip oldugu carpiklik ve basiklik degerlerinin
-1,5 ve +1,5 araliginda olmas1 nedeniyle normal dagilima benzer bir dagilim formuna

sahip oldugu soylenebilir.

Talep risklerine dair betimleyici istatistikler icerisinde en dikkat ¢ekici gosterge

3,079 ortalama ile IR2 kodlu talep dalgalanmalar1 gostergesidir. Gosterge, sahip olmus
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oldugu yiiksek ortalama degeri ile diger tiim talep riskleri gostergelerinden belirgin bir
sekilde ayrigmaktadir. Bunun yani sira 2,882 ortalama ile IR5 kodlu miisteri isteklerinde
yasanan degisiklikler ve 2,807 ortalama ile IR4 kodu hatali talep tahmini gostergeleri
talep riskleri igerisinde One ¢ikan gostergeler olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu durumun
ilgili  gostergelerin  dogalart geregi yiliksek belirsizlik igerdigi igin olustugu

distiniilmektedir.

Tablo 18’de dikkat ¢eken bir diger 6nemli husus da higbir gostergenin belirgin bir
sekilde diger gostergelerden daha diisiik bir ortalamaya sahip olmamasidir. Yine de 2,045
ortalama ile IR1 kodlu miisterilerle yasanan iletisim problemleri gostergesi, talep riskleri
icerisinde en diisiik ortalamaya ve en diislik standart sapma degerine sahip gostergedir.
Bu durum arastirmaya katilan kuruluslarin miisterileriyle iyi iletisim kurma egiliminde
olduklarmin bir gostergesi olarak diistliniilebilir. Keza giiniimiiziin miisteri odakli tiretim

anlayis1, isletmelerin miisterileriyle yakin iliskiler kurmasini1 gerektirmektedir.

Isletmelerin tedarik zinciri kapsaminda iizerinde belki de hi¢ denilebilecek kadar
az kontrol giiciine sahip olduklart riskler, faaliyet ¢evreleriyle ilgili olan risklerdir.
Isletmeler her ne kadar bu riskleri kontrol edemeseler de tedarik zincirine olan etkileri
nedeniyle bu riskleri 6zenle dikkate almalar1 gerekmektedir. Bu nedenle arastirmaya
katilan igletmelerden faaliyet ¢evreleriyle ilgili risklere iliskin veriler de toplanmistir. S6z

konusu risklere iligkin betimleyici istatistikler Tablo 19°da yer almaktadir.

Tablo 19 Cevresel Risklere iliskin Betimleyici istatistikler

Gostergeler X S Basiklik Carpikhk
CR1 2,756 1,344 -1,108 0,229
CR2 3,707 1,184 -0,605 -0,604
CR3 2,255 1,177 -0,394 0,721
CR4 1,505 0,818 2,223 1,653
CR5 1,460 0,812 3,830 1,981
CR6 2,128 1,268 -0,422 0,858
CRY7 1,236 0,693 12,675 3,487

Tablo 19 incelendiginde tiim g¢evresel risk gostergelerinin ¢arpiklik ve basiklik
degerleri goz oniinde bulunduruldugunda normal bir dagilim sergilemedigi, hatta baz
gostergelerin sahip oldugu carpiklik ve basiklik degerlerinin -1,5 ve +1,5 araliginin
oldukca diginda olmas1 nedeniyle normal dagilim formuna benzer bir dagilima dahi sahip

olmadig1 anlasilmaktadir. Bu dagilimin bahsi gecen gostergelerin diisiik ortalama
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degerlerine sahip olmasindan kaynaklandig: diisiiniilmektedir. Zira ¢arpiklik ve basiklik
degerleri -1,5 ve +1,5 araliginin disinda olan CR7 kodlu terdr saldirilar riski, 1,236
ortalama ve 0,693 standart sapma degerleri ile en diisiik ortalamaya ve standart sapmaya
sahip risk gostergesidir. Yine carpiklik ve basiklik degerleri -1,5 ve +1,5 araliginin
disinda olan CRS5 kodlu dogal afet riski de 1,406 ortalama ve 0,812 standart sapma degeri
ile en kiiclik ikinci ortalama ve standart sapma degerine sahip gosterge olarak dikkat
cekmektedir. Bu iki gostergeyi 1,505 ortalama ve 0,818 standart sapma ile CR4 kodlu is
ortamindan kaynaklanan riskler goOstergesi takip etmektedir. Bu ii¢ c¢evresel risk
gostergesinin sahip oldugu degerler géz oniinde bulunduruldugunda bu risklerin tedarik
zincirlerini etkileme potansiyeli en diisiik riskler olduklar1 sdylenebilir. Fakat unutmamak
gerekir ki bu diisiince sadece arastirmaya katilan isletmelerden toplanan veriler 15181inda
ifade edilebilen bir diisiincedir. Tedarik zincirlerinin giiniimiizde kiiresel bir ag yapisina
sahip olduklar1 g6z Oniinde bulunduruldugunda bu durumun faaliyetlerin

gerceklestirildigi bolgeye gore degisebilecegi unutulmamalidir.

Tablo 19°da dikkat ¢eken 6nemli bir nokta da CR2 kodlu makroekonomik ortamin
belirsizligine iligkin risk gostergesidir. S6z konusu gosterge 3,707 ortalama ile tiim risk
gostergeleri arasinda en yiiksek ortalamaya sahip olan gostergedir. Yine CR1 kodlu
politik ortamin degiskenligi ve belirsizligine iliskin risk gostergesi de 2,756 ortalama ile
aragtirmaya katilan kuruluslar tarafindan oldukga dikkate deger bir risk gostergesi olarak
ifade edilmistir. Bu baglamda arastirmaya katilan kuruluslarin ¢evresel riskler igerisinde
en ¢cok makroekonomik ve politik ortamin sahip oldugu belirsizligi ¢cevresel risk faktorii

olarak gordiigli anlagilmaktadir.

Daha 6nce de bahsedildigi lizere bu arastirmada Tirkiye’de faaliyet gdsteren
tiretim isletmelerinin iyesi olduklar1 tedarik zincirindeki is birligi diizeyleri, sahip
olduklar1 risk yonetim yetenekleri ve siirdiiriilebilirlik basarilari tizerine odaklanilmistir.
Ayrica aragtirmaya katilan isletmelerin faaliyet gosterdikleri ana sektorler ve
biiyiikliiklerine iliskin veriler ile kurulusunu temsilen anketi yanitlayan kisilerden
toplanan verilerin niteligini degerlendirebilmek adina bazi demografik veriler
toplanmistir. Bu baglamda Tablo 20 arastirmaya katilan isletmelerin sekt6rel dagilimini,

Tablo 21 ise bu isletmelerin biiyiikliiklerine iligkin betimleyici istatistikleri icermektedir.
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Tablo 20 Sektérel Dagilima iliskin Betimleyici istatistikler

Sektor n % Kiim. %

Otomotiv Sanayii 123 26,34 26,34
Makine ve Teghizat 86 18,41 44,75
Metal Sanayi 46 9,85 54,60
Yapt lirtinleri 44 9,42 64,02
Kimya Sanayi 42 8,90 73,02
Gida Sanayi 40 8,56 81,58
Ambalaj Sanayi 31 6,63 88,23
Savunma Sanayi 29 6,20 94,43
Tekstil Sanayi 26 5,57 100,00
Toplam 467 100,00

Tablo 20’den anlasilacagi tizere arastirmaya 9 farkli sektorden katilim
saglanmistir. Otomotiv sanayii ile makine ve techizat iiretimi yapan isletmelerin sirasiyla
%?26,34 ve %18,41’lik oranlarla arastirmaya katilan kuruluslar arasinda en ytiksek paylara
sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu iki sektoriin tedarik zinciri ekseninde sekillenen
sektorler olmasi bu dagilimin en 6nemli nedeni olarak goriilmektedir. Ciinkii bu sektorler
tedarik zincirini faaliyetlerinin odagima yerlestirmekte ve tiim siireglerini tedarik
zincirlerindeki akiga gore sekillendirmek zorunda olan isletmelerden olusmaktadir. Bu
durum, s6z konusu sektorde faaliyette bulunan igletmelerin tedarik zinciri ile ilgili
arastirmalara diger sektorlerde faaliyette bulunan isletmelere nazaran daha fazla katilim
saglama egiliminde olmalarina neden olmaktadir. Yine Tablo 20’den anlasilacagi iizere

diger 7 sektoriin dagilimlart arasinda 6nemli farkliliklar olugsmamustir.

Aragtirmaya katilan kuruluglarin biyiikliikleri, 6rneklem hakkinda daha belirgin
bir tanimlama yapabilmek adina c¢alisan sayilari bakimindan mikro, kiigiik, orta, biiyiik
ve ¢ok biiyiik olmak tizere bes kategoride degerlendirilmistir. Bu Kkategorizasyonda
calisan sayisi 1-10 araliginda olan isletmeler mikro, 11-50 araliginda olan isletmeler
kiiglik, 51-250 araliginda olan isletmeler orta 251-1000 araliginda olan igletmeler biiyiik
ve 1000°den daha fazla calisan1 olan isletmeler de c¢ok biiyiik isletme olarak
simiflandirilmistir. Arastirmaya katilan isletmelerin biiyiikliiklerine iligkin dagilimlara

Tablo 21°de yer verilmistir.
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Tablo 21 Arastirmaya Katilan Kuruluslarin Biiyiikliiklerine iliskin istatistikler

Biiyiikliik n % Kiim. %
Orta 162 34,69 34,69
Biiyiik 126 26,98 61,67
Cok biiyiik 109 23,35 85,02
Kiigiik 57 12,20 97,22
Mikro 13 2,78 100
Toplam 467 100,00

Tablo 21 incelendiginde arastirmaya katilan isletmeler arasinda biiyiiklik
bakimindan en yiiksek paym %34,69 orani ile orta biiyiikliikteki isletmelere ait oldugu
goriilmektedir. Bu siray1 %,26,98 orani ile biiyiik isletmeler ve %23,35 orani ile de ¢ok
biiyiik igletmeler takip etmektedir. Bu baglamda arastirmaya katilan isletmelerin

%85,02’si ¢alisan bakimindan orta ve daha biiyiik isletmelerden olustugu anlasilmaktadir.

Aragtirma kapsaminda toplanan verilerin niteligini artirabilmek adina aragtirma
sorularin1 yanitlayan kisilerin c¢aligtiklart kurulusta en az 1 yillik tecriibeye sahip
olmalarina 6zen gosterilmistir. Bu baglamda kuruluslarini temsilen arastirma sorularini
yanitlayan ¢alisanlara temsil ettikleri kuruluslarda ne kadar siiredir galigtiklar1 sorulmus

ve Tablo 22’de yer alan dagilimlar elde edilmistir.

Tablo 22 Kuruluslarim1 Temsilen Arastirmaya Katilan Cahsanlarin istatistikleri

Calisma Siiresi n % Kiim. %
1-2 Y1l 165 35,33 35,33
3-4 Y1l 110 23,56 58,89
10 Y1l ve Uzeri 85 18,20 77,09
5-7 Y1l 73 15,63 97,72
8-9 Y1l 34 7,28 100,00
Toplam 467 100,00

Tablo 22’den anlasilacagi {izere arastirma sorularini yanitlayan isletme
temsilcilerinin %35,33’likk oranla dnemli bir kism1 son 1-2 yildir temsil ettigi kurulusta
calisan kisilerden olugmaktadir. Bunu sirasiyla %23,56’lik ve %18,20’lik oranlarla son
3-4 yildir ve son 10 yildan daha uzun siiredir temsil ettigi kurulusta ¢alisanlar izlemistir.
Bu dagilimlar, iiretim isletmeleri i¢in son derece olagan oldugundan sorular1 yanitlayan
calisanlarin arastirmaya katilan isletmeleri yeteri kadar temsil edebilme niteligine sahip

olduklar diisiintilmektedir.
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3.7.2.Giivenirlik ve Gegerlilik Analizleri

Giivenirlik, bir 6l¢me aracinin farkli 6lglimlerde benzer ve tutarli sonuglar verme
yetenegi iken gegerlilik, 6lgme aracinin amaglanan seyi Ol¢ebilmesidir. Arastirmada

kullanilan 6lgeklere dair giivenirlik ve gegerlilik analizlerine asagida yer verilmistir

3.7.2.1.Giivenirlik Analizleri

Arastirmada yer alan reflektif 6l¢eklere dair giivenilirlik incelemeleri, i¢ tutarlik
analizleri ve ortalama acgiklanan varyanslar g6z Oniinde bulundurularak

gerceklestirilmistir.

Ic tutarhilik, literatiirdeki ¢ogu calismada Cronbach Alpha katsayis1 ile
incelenmektedir. Fakat son zamanlarda Hair vd. (2017) basta olmak iizere birgok
arastirmaci, reflektif degiskenlere dair 6l¢eklerin i¢ tutarliligi degerlendirirken Cronbach
Alpha Kkatsayis1 yerine Composite Reliability (CR) katsayisinin tercih edilmesi
gerektigini 6ne siirmektedir. Ayrica Henseler vd. (2016) gibi baz1 arastirmacilar da rho_A
katsayisinin reflektif degiskenlere dair olgeklerde i¢ tutarliligin tespiti amaciyla
kullanilabilecegini savunmaktadir. i¢ tutarliliga iliskin kabul edilebilir sinir, agiklayici
modellerde > 0,60 (Hock ve Ringle 2006: 15), dogrulayict modellerde ise > 0,70
(Henseler vd., 2012: 269) olarak kabul edilmektedir. Ayrica ortalama agiklanan varyans
(AVE), reflektif yapilardaki her gizil faktore ait gostergelerin ortalama miisterekligini
yansitmaktadir (Garson, 2016: 66). Giivenilir olarak ifade edilebilecek bir yapida AVE
degerinin her gizil faktor i¢in > 0,50 olmasi gerekmektedir (Hock ve Ringle 2006: 15).

Arastirmada kullanilan reflektif Olgeklere dair yapilan gilivenirlik testleri
sonucunda Tablo 23’te yer alan degerler elde edilmistir.

Tablo 23 Reflektif Degiskenlere Dair Giivenirlik Katsayilari

Olgekler Cronbach Alpha CR rho A AVE
BP 0,940 0,949 0,940 0,650
TU 0,877 0,905 0,896 0,615
KS 0,952 0,959 0,954 0,725
uy 0,914 0,946 0,915 0,853
KY 0,939 0,961 0,940 0,891

Tablo 23 incelendiginde tiim reflektif 6l¢ekler i¢in hesaplanan Cronbach Alpa,
CR ve rho_A katsayilarinin > 0,70 ve AVE degerlerinin > 0,50 oldugu goriilmektedir.
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Bu degerler goz 6niinde bulundurularak tiim reflektif degiskenler i¢in toplanan verilerin

giivenilir oldugu kabul edilmistir.

3.7.2.2. Gegerlilik Analizleri

Gegerlilik analizleri, arastirmada hem reflektif hem de formatif yapida 6lgekler

kullanildigindan her 6lgek grubu igin farkli yontemler kullanilarak gerceklestirilmistir.

3.7.2.2.1. Reflektif Olgeklerin Gecerliligi

Reflektif dlgeklerde 6lcegi olusturan ifadeler, temsil ettikleri yapiy1 yansitirlar.
Yani 6l¢egi olusturan ifadeler, dlgiilen degiskenin gostergeleri niteligindedir ve degisken
tarafindan sekillenirler (Aksay ve Ay, 2016: 7). Dolayisiyla 6l¢egi olusturan ifadeler
birbirleriyle yiiksek seviyede korelasyona sahiptirler (Baxter, 2009: 1373). Bu nedenle
reflektif 6l¢eklerin gegerliligi birlesme ve ayrisma olmak iizere iki yonden incelenmelidir.
Arastirmada kullanilan reflektif Olceklerin birlesme ve ayrigma gecerliliklerini

belirlemeye yonelik yapilan analizler asagida detayl: bir sekilde yer almaktadir.

3.7.2.2.2. Birlesme Gegerliligi

Birlesme gecerliligi, reflektif yapidaki gizil degiskenlerin kendisini olusturan
gostergelerle olan iligkisini ifade etmektedir (Garson, 2016: 75). Teorik olarak reflektif
bir yapinin gostergeleri, ayni yapiyr dlgmek i¢in kullanilan farkli alternatifler niteligi

tasimaktadir.

Yerlesik bir temel kural olarak gizil bir degisken, her bir géstergenin varyansinin
en az %50’sini agiklamalidir. Bu deger ayni zamanda yap1 ile gostergesi arasinda
paylasilan varyansin Ol¢iim hatas1 varyansindan daha biiyiikk oldugu anlamina
gelmektedir. Bu nedenle ¢ogu aragtirmaci, reflektif yapilarin birlesme gecerliligini
degerlendirmek i¢in AVE degerlerini dikkate almaktadir ve bu degerin > 0,50 olmasi
gerektigini savunmaktadir. Fakat AVE degerleri bu durumun bir tiir kanit1 niteliginde olsa
da birlesme gecerliligini aciklamada tek basina yeterli degildir. Faktor yiiklerinin ayni
zamanda istatistiki agidan da anlamli olmasi gerekmektedir (Y1ldiz, 2020: 28). Keza Hair
vd. (2014)’ de birlesme gegerliliginin saglanabilmesi i¢cin AVE degerlerinin > 0,50 olmasi
gerektigini kabul etmekle birlikte gizil degiskeni olusturan gostergelere dair faktor
yiiklerinin 0,708’den daha biiyiik bir degere sahip ve istatistiksel agidan da anlaml1 olmasi

gerektigini savunmaktadir.
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Arastirmada kullanilan reflektif degiskenlere iliskin AVE degerleri Tablo 23’te
yer aldigr iizere yeterli degerlere sahip oldugu igin tekrar hesaplanmamis, birlesme
gecerlilikleri, faktorii olusturan gostergelerin ilgili faktordeki ytkleri, bu yiiklerin T
skorlar1 ve bu skorlara iligkin p degerleri dikkate alinarak incelenmistir. S6z konusu

degerlere iligkin analiz sonuglar1 Tablo 24°te yer almaktadir.

Tablo 24 Reflektif Ol¢eklerin Faktor Yiikleri ve Istatistiki Degerleri

BP TU KS uy KY T p
BP1 0,712 22,915 0,000
BP2 0,811 41,557 0,000
BP3 0,824 44,805 0,000
BP4 0,780 32,456 0,000
BP5 0,773 30,496 0,000
BP6 0,834 47,306 0,000
BP7 0,833 42,823 0,000
BP8 0,821 41,060 0,000
BP9 0,859 53,480 0,000
BP10 0,807 33,751 0,000
TUl 0,812 45,112 0,000
TU2 0,731 22,239 0,000
TU3 0,820 47,637 0,000
TU4 0,763 24,476 0,000
TUS 0,823 34,245 0,000
TUG 0,753 28,690 0,000
KS1 0,809 38,077 0,000
KS2 0,847 47,811 0,000
KS3 0,885 68,066 0,000
KS4 0,868 50,746 0,000
KS5 0,821 35,822 0,000
KS6 0,856 51,551 0,000
KS7 0,840 44,498 0,000
KS8 0,851 42,355 0,000
KS9 0,881 70,054 0,000
Uyl 0,923 96,516 0,000
uy2 0,931 102,291 0,000
uY3 0,916 100,106 0,000
KY1 0,928 100,539 0,000
KY?2 0,961 234,368 0,000

KY3 0,943 137,360 0,000
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Tablo 24 incelendiginde reflektif degiskelere dair tim gostergelerin ait oldugu
degisken altinda 0,708’den daha biiyiik faktor yiikiine sahip oldugu, ve bu degerlerin
istatistiki agidan anlamli oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar dogrultusunda arastirmada

kullanilan reflektif degiskenlerin birlesme gecerliligini sagladig: anlagilmistir.

3.7.2.2.3. Aynisma Gegerliligi

Ayrisma gegerliligi, yapisal bir denklem modelinde yapiya dair 6l¢tiimiin amprik
olarak benzersiz oldugunun gostergesidir (Hair vd., 2014: 624). Dolayisiyla ayrisma
gecerliliginin saglanamamasi durumunda istatistiksel analizler yapisal modellerde
varsayilan yollarin ger¢ekten var olup olmadig: ile ilgili kesin sonuglar veremezler
(Farrel, 2010: 324). Bu nedenle ayrisma gegerliliginin saglanip saglanamamasi one

stiriilen modelin yapisal gecerliliginin kanit1 i¢in oldukga biiylik 5neme sahiptir.

Capraz yiik incelemeleri ve Fornell-Larcker Olgiitii, literatiirde ayrisma
gecerliliginin tespitinde yaygin olarak kullanilan yaklasimlar olarak one ¢ikmaktadir.
Capraz ylik incelemeleri, gostergelerin sadece ilgili olduklar1 faktorlere iyi bir sekilde
yiiklenip yiiklenmedikleri ile ilgili degerlendirmeleri igermektedir. Tipik olarak ayrisma
gecerliligini destekleyebilmesi igin her bir gostergenin faktor yiikii, en yiiksek degerini
kendi faktorii altinda almali ve bu deger diger faktorler altinda yiiklenen degerlerden en
az 0,1 kadar farkli olmalidir (Y1ldiz, 2020: 28).

Fornell- Larcker Olgiitii ise “gizil bir yapinin diger gizil yapilarm varyansindan
ziyade kendi gostergelerinin varyansim1 daha iyi agiklamalidir” diisiincesi {izerine
gelistirilmistir (Fornell ve Larcker, 1981: 382). Bu nedenle bu yaklasima gore her yapinin
AVE’sinin karekokii diger gizil yapilarla olan korelasyonlardan daha biiyiik bir degere
sahip olmalidir (Hair vd., 2014: 123). Aksi halde incelenen yapida ayrisma gegerliligin

var olmadig1 diistintilmektedir.

Cogu arastirmada ¢apraz yiik incelemeleri ve Fornell-Larcker olgiitii ayrisma
gecerliligi i¢in yeterli kabul edilse de basta Henseler vd., (2015) olmak {izere bir ¢ok
aragtirmaci ayrigma gecerliligi analizlerinde Korelasyonlarin Heterotrait—Monotrait

(HTMT) Orant’na da bakilmasi gerektigini savunmaktadir.

HTMT Orani, farkli olgular1 6lgen yapilara dair gostergeler ile ayni yapi i¢indeki
gostergelerin korelasyon degerleri arasindaki orani gostermektedir. Bu oran 0 ile 1

arasinda bir deger almaktadir ve 1’e yaklasmasi, ayrisma gegerliliginin saglanamadig:
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anlamina gelmektedir (Henseler vd., 2015: 121). Kline (2015) ayrisma gegerliliginin
varligindan s6z edilebilmesi i¢in bu degerin < 0,90 olmasi gerektigini savunurken;
Henseler Vd., (2015) < 0,85 degerinin ayrisma gegerliligi i¢in daha etkin bir esik

oldugunu 6ne siirmektedir.

Bu calismada kullanilan reflektif degiskenlerin ayrisma gegerliligi, Tablo 25°te
yer alan ¢apraz faktor yiikleri, Tablo 26°da yer alan Fornell-Larcker Olgiitii ve Tablo

27°de yer alan HTMT Oranlar1 géz 6niinde bulundurularak degerlendirilmistir.

Tablo 25 Reflektif Olceklerin Capraz Faktor Yiikleri

BP TU KS Uy KY
BP1 0,712 0,438 0,394 0,395 0,361
BP2 0,807 0,390 0,417 0,373 0,405
BP3 0,811 0,455 0,432 0,419 0,388
BP4 0,824 0,438 0,407 0,402 0,362
BP5 0,780 0,410 0,450 0,373 0,397
BP6 0,773 0,509 0,491 0,394 0,331
BP7 0,834 0,458 0,468 0,400 0,362
BP8 0,833 0,465 0,477 0,418 0,357
BP9 0,821 0,375 0,436 0,393 0,386
BP10 0,859 0,439 0,479 0,415 0,413
TUl 0,460 0,812 0,626 0,418 0,389
TU2 0,366 0,731 0,514 0,259 0,152
TU3 0,466 0,820 0,572 0,389 0,362
TU4 0,347 0,763 0,521 0,252 0,186
TUS 0,423 0,823 0,537 0,327 0,249
TU6 0,441 0,753 0,500 0,361 0,370
KS1 0,432 0,600 0,809 0,295 0,281
KS2 0,530 0,637 0,847 0,328 0,295
KS3 0,494 0,635 0,885 0,365 0,319
KS4 0,493 0,598 0,868 0,316 0,273
KS5 0,460 0,618 0,821 0,339 0,280
KS6 0,416 0,564 0,856 0,291 0,299
KS7 0,459 0,565 0,840 0,325 0,325
KS8 0,434 0,532 0,851 0,296 0,262
KS9 0,501 0,601 0,881 0,357 0,338
Uyl 0,448 0,414 0,363 0,923 0,659
uy2 0,440 0,405 0,340 0,931 0,626
uy3 0,479 0,408 0,354 0,916 0,725
KY1 0,420 0,344 0,318 0,662 0,928
KY2 0,451 0,384 0,338 0,696 0,961

KY3 0,452 0,375 0,336 0,701 0,943
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Tablo 25 incelendiginde her bir gostergenin en yiiksek faktor yiikii degerini, kendi
faktorii altinda aldig1 ve bu degerlerle ilgili gostergenin diger faktorler altinda yiiklenen
degerleri arasinda 0,1’den fazla fark oldugu goriilmektedir. Bu nedenle arastirmada
kullanilan reflektif degiskenlerin ¢apraz faktor yiikleri bakimindan ayrigsma gegerliligini

sagladigi anlagilmaktadir.

Tablo 26 Reflektif Olceklere iliskin Fornell-Larcker Olgiitii

BP TU KS uy KY
BP 0,806
TU 0,542 0,784
KS 0,552 0,699 0,851
Uy 0,494 0,443 0,382 0,924
KY 0,468 0,39 0,35 0,727 0,944

Tablo 26°da yer alan Fornell-Larcker Olgiitleri incelendiginde her reflektif
degiskene ait AVE karekdkiiniin, diger gizil yapilarla olan korelasyonlardan daha biiyiik
bir degere sahip oldugu goriilmektedir. Bu degerler dogrultusunda arastirmada kullanilan
tiim reflektif degiskenlerin Fornell-Larcker Olgiitleri bakimindan da ayrisma gegerliligini

sagladigi anlagilmaktadir.

Tablo 27 Reflektif Olceklere Dair HTMT Katsayilar

BP TU KS uy KY
BP
TU 0,585
KS 0,583 0,757
Uy 0,533 0,474 0,407
KY 0,497 0,398 0,369 0,783

Tablo 27 incelendiginde de tiim reflektif degiskenlere ait HTMT katsayilarinin

0,85’den daha diisiik oldugu ve bu nedenle ayrisma gegerliliginin olustugu goriilmektedir.

Tablo 23 ve Tablo 24 ‘te yer alan degerler arastirmada kullanilan reflektif
olgeklerin birlesme gecerliligini; Tablo 25, Tablo 26 ve Tablo 27°de yer alan degerler ise
ayrisma gecerliligini sagladigin1  kanitlayan sonuglar sunmaktadir. Bu degerler
dogrultusunda arastirmada kullanilan reflektif degiskenlerin gegerli oldugu kabul

edilmistir.
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3.7.2.3. Formatif Olceklerin Gegerliligi

Formatif dlgeklerde gostergeler 6lgiimil yapilan degiskenin bir kismini 6l¢tiigi
icin gostergeler arasinda yiiksek korelasyon olugsmamaktadir. Bu nedenle formatif
Olceklerin gecerlilik analizleri, yapilirken oncelikle igerik gecerliligine odaklanilmalidir.
Yine de Olcegi olusturan gostergelerin VIF degerleri ve aciklamaya galistiklar gizil
degiskendeki faktor agirliklart ile bu faktor agirliklarinin istatistiki agidan anlamliligi,
formatif Glgeklerin gecerliligini incelemek amaciyla kullanilabilmektedir (Y1ildiz, 2020:
30). Nitekim Hair vd. (2014) de formatif degiskenlerde igerik gegerliligin 6ncelikle
dikkate alinmasi gerektigini, yapisal gegerlilik icin ise gostergelere iliskin VIF

degerlerine bakilmasi gerektigini savunmaktadir.

Temelde birbirinin yerine gegebilen reflektif degisken gostergelerinin aksine,
formatif degisken gostergeleri arasinda yiiksek korelasyon beklenmemektedir. Bu
nedenle formatif degiskeni olusturan gostergeler arasinda olusabilecek bir esdogrusallik,
yapilan 6lglimde sorun olduguna isaret etmektedir (Hair vd., 2014: 149). Bu durum her
ne kadar formatif degiskende bir probleme isaret ediyor olsa da Garson (2016), gecerlilige
yonelik kararda ilgili degiskenin kendisini olusturan tiim gostergeleri ne 6l¢lide kapsadigi
izerine yogunlasilmasi gerektigini savunmaktadir. Ayrica formatif degiskeni olusturan
gostergelerin s6z konusu degiskenin boyutlarindan birini Slgtiigiinii ve c¢ikarilmasi
durumunda faktriin anlaminin degisecegini bu nedenle de degiskeni olusturan
gostergelerin diisiik oneme sahip olsa dahi modelden c¢ikarilmamasi gerektigini one
stirmektedir. Fakat Hair vd. (2014), yiiksek c¢oklu dogrusalligin arastirmacinin
bicimlendirici faktdre anlam vermede gostergelerin goreceli 6nemi hakkinda yargilarda
bulunma yetenegini zayiflattigi ve yiiksek coklu baglanti mevcutsa, arastirmacinin yol
agirliklarina dayali kargilagtirmali gosterge analizinden kaginmasi gerektigini savunarak
coklu dogrusalligin reflektif degiskenlerin gecerliligi i¢in 6nemli bir problem oldugunu

ozellikle belirtmektedir.

Yukarida bahsedilen hususlardan dolayr arastirmada kullanilan formatif
degiskenlerin gegerliligi, igerik bakimindan gecerli oldugu varsayimiyla degiskenlerin
gostergelerine iliskin faktor yiikleri, bu yiiklerin istatistiki anlamliligt ve formatif

degiskenleri olusturan gostergelerin VIF degerleri lizerinden incelenmistir.
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Aragtirmada kullanilan formatif degiskenlerin gostergelerine iliskin faktor yiikleri

ve bu yiiklerin istatistiki agidan anlamliligina yonelik yapilan analiz sonuglari, Tablo

28’de yer almaktadir.

Tablo 28 Formatif Olgeklerin Faktor Yiikleri ve Istatistiki Degerleri

ES CS SS OR T p
ES1 0,319 4,413 0,000
ES2 0,756 14,923 0,000
ES3 0,846 21,473 0,000
ES4 0,859 22,506 0,000
ES5 0,670 11,465 0,000
Cs1 0,707 10,213 0,000
CS2 0,837 14,612 0,000
CS3 0,601 7,404 0,000
Cs4 0,654 8,562 0,000
CS5 0,950 27,604 0,000
SS1 0,804 15,043 0,000
SS82 0,873 19,752 0,000
SS3 0,896 22,264 0,000
SS4 0,816 14,232 0,000
SS5 0,665 9,555 0,000
OR1 0,601 7,678 0,000
OR2 0,733 11,315 0,000
OR3 0,763 12,909 0,000
OR4 0,679 9,833 0,000
ORS5 0,684 10,178 0,000
ORG6 0,868 18,270 0,000

Tablo 28 incelendiginde ES1 gostergesi hari¢ tiim gostergelerin ait oldugu

degisken altinda 0,50°den daha yiiksek bir degerde faktor yiiklerine sahip oldugu ve bu

yiik degerlerinin de istatistiki acidan anlamli oldugu goriilmektedir. ES1 gostergesi, ES

degiskeni i¢in her ne kadar istatistiki agidan anlamli olsa da sahip olmus oldugu faktor

yiikii degeri olumsuz bir duruma isaret etmektedir. Buna karsin maliyetlerin diisiiriilmesi

ilgili bir ifadeden olusmasi nedeniyle ES degiskeninin igerik bakimindan 6nemli

gostergelerinden biridir. Bu nedenle Hair vd. (2014)’nin o6nerisi dogrultusunda

gostergenin modelde tutulup tutulmayacagina ¢coklu dogrusallik degeri (VIF) g6z oniinde

bulundurularak karar verilmistir. Bu baglamda tiim formatif degiskenlerin sahip olduklar1

VIF degerleri hesaplanmistir. S6z konusu degerlere Tablo 29’da yer verilmistir.
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Tablo 29 Formatif Gostergelere iliskin VIF Degerleri

Gosterge VIF
ES1 1,177
ES2 1,544
ES3 2,470
ES4 2,555
ES5 1,305
Cs1 2,609
CS2 3,391
CS3 1,938
CS4 1,883
CS5 1,865
SS1 2,811
SS2 4,250
SS3 1,720
SS4 3,287
SS5 2,301
OR1 1,567
OR2 1,856
OR3 1,787
OR4 1,676
ORS5 1,521
ORG6 1,856

Tablo 29 incelendiginde tiim formatif degiskenleri olusturan gostergelerin 5’den
kiiciik bir VIF degerine sahip oldugu goriilmektedir. Bu durum formatif degiskenleri

olusturan gostergelerde ¢oklu esdogrusallik probleminin olmadigina isaret etmektedir.

VIF, coklu baglantidan dolay1 standart hatanin artma derecesi ile iliskili bir
gostergedir. Standart hatanin artmasi ise tahmin edilen katsayilar etrafindaki gliven
araliklariin biiyiimesine neden olur. Bu nedenle ilgili gosterge katsayisinin sifirdan
onemli Ol¢iide farkli oldugunu gdstermeyi zorlastirir. Dolayisiyla formatif bir degiskene
dair gostergenin o degiskeni olusturan unsurlardan biri olup olmadiginin kararinda 6nemli
bir unsur niteligindedir. Bu baglamda Tablo 29’dan da anlasilacag tizere ES1 gostergesi,
diger formatif degisken gostergeleri gibi 5’in altinda bir VIF degerine sahiptir. Bu durum
ES1 gostergesinin ES formatif degiskeninin diger gostergelerden farkli bir yonii temsil

ettigine isaret etmektedir.
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Yapilan incelemelerde ES1 gostergesi her ne kadar faktor yiikii bakimindan ES
formatif degiskeninde diisiik bir degerle yer alsa da bu degerin istatistiki agidan anlaml
olmas1 ve sahip olmus oldugu diisiik VIF degeri nedeniyle modelde tutulmasina karar

verilmistir.

Formatif degiskenleri olusturan tiim gostergelere yonelik yapilan analizler goz
oniinde bulunduruldugunda formatif dl¢timlerin de tipki reflektif dlgiimler gibi gecerli

olduguna karar verilmis ve model testine ge¢ilmistir.

3.7.3. Model Analizleri

Bu kisimda arastirma kapsaminda kurulan modele iliskin analizlere ve
degerlendirmelere yer verilmistir. Bu analizler ve degerlendirmeler, model uyumu,
endojen degiskenlerin agiklanma oranlar ve etki biiyiikliikleri olmak iizere ii¢ alt baslikla

asagida yer almaktadir.

3.7.3.1. Model Uyumu

PLS-SEM baglaminda model uyumu, CB-SEM’den farkli olarak SRMR
katsayisi, RMS Theta katsayis1 ve tam uyum testi ile analiz edilmektedir (Hair vd. 2014:
7). Fakat PLS-SEM'deki uyum iyiligi 6lgiimleri, OLS regresyonuna benzer sekilde,
bagimli degiskenlerin tahmin edilen degerlerinin gézlemlenen degerlerle ne kadar ilgili
oldugunu vurgulamaktadir (Garson, 2016: 62). Bu nedenle CB-SEM’in aksine PLS-SEM
uygulamalarinda model uyum indeksleri oldukga tartismali bir konudur ve heniiz kiiresel
capta kabul gormiis yaygin bir indeks ve esik deger yoktur. Keza basta Hair vd. (2014)
olmak tizere PLS-SEM iizerine c¢alismalar yapan c¢ogu arastirmaci, PLS-SEM
analizlerinde uyum esiklerine odaklanmanin PLS yaklagiminin agiklama oranlarini
maksimize etme ¢abasina zarar verecegini savunmaktadir. Yine de PLS-SEM analizleri
yapabilen yazilimlar, baz1 model uyum indekslerini raporlayarak arastirmacilarin model

hakkinda degerlendirmeler yapabilmesine imkan tanimaktadir.

Analizlerde yararlanilan Smart PLS 3 adli program oldukga yeni sayilabilecek bir
programdir ve her gecen giin gelistirilmeye devam etmektedir. Bu nedenle model uyumu
ile ilgili hali hazirda sadece SRMR, RMS Theta, d_ULS, d_G, Ki-Kare ve NFI
katsayilarini ¢ikti olarak verebilmektedir. Aragtirma modelinin bu degerlere iligskin Smart

PLS 3 programindan elde edilen katsayilar1 Tablo 30°de verilmistir.
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Tablo 30 Arastirma Modelinin Uyum Indekslerine iliskin Degerleri

SRMR RMSTheta d_ULS d_G Ki-Kare NFI
0,048 0,116 3,190 1,414 3574,414 0,82

SRMR, gozlemlenen korelasyon matrisi ile modelin gerektirdigi korelasyon
matrisi arasindaki farki 6lgen bir model uyum indeksidir (Garson, 2016: 68). Ortalama

Hatalarin Karekokii (RMR)’niin standartlastirilmis hali olarak bilinir.

Tipik olarak yapisal bir modelde kullanilan gdstergelere dair varsayimsal olarak
tanimlanan hatalar, bir miktar kalint1 yaratir. Bu kalintilar yalin halleriyle incelendiginde
gostergelerle ilgili kovaryanslar cinsinden degerlendirilmis olur ve yorumlanmasi
oldukg¢a zorlasir. Fakat standartlastirilmis hata degerleri, dogrudan karsilastirilarak daha
kolay yorumlanabilir. Ancak standartlastirilmis hata degerleriyle bir modelin geneli
hakkinda degerlendirme yapilamaz. Bununla birlikte RMR, modelin geneli hakkinda bir
yorum yapabilmek adina Oonemli bir ara¢ olarak diistiniilebilir. Fakat RMR de hata
kalintilar1  gibi  gOstergelerin  kovaryanslariyla iliskili  oldugundan  modelin
yorumlanmasini zorlastirir. (Hair vd., 2014: 584). RMR’nin standartlastirilmis hali olan

SRMR, bu sorunun ¢dziimii i¢in énemli bir arag niteligindedir.

SRMR, arastirmaya konu olan modelinin yaklasik uyumunun bir lgiistidiir. Keza
basta Hu ve Bentler (1998) olmak {iizere bir¢ok arastirmaci SRMR ’nin hatali tanimlanan
yapisal bir modele en duyarli indeks oldugunu savunmaktadir. Bu duyarlilik, SRMR’yi

literatiirde uyum kotiiliigii indeksleri olarak tanimlanan bir kategoriye yerlestirmektedir.

Geleneksel olarak, SRMR 0,08'den kiiciik oldugunda modelin iyi bir uyuma sahip
oldugu kabul edilir. Henseler vd. (2014) gibi baz1 arastirmacilar bu esigi 0,10 olarak kabul
ederek daha yumusak bir esik deger benimsemektedirler. Bu baglamda arastirama

modelinin SRMR degeri 0,048 ile iyi bir uyuma isaret etmektedir.

RMS Theta, SRMR ile benzer mantiga sahip olmakla birlikte kovaryanslara dayali
bir indekstir. Dis model olarak adlandirilan gostergelere dair artiklarin korelasyon
derecesini degerlendirir. S6z konusu degerlendirme gozlemlenen gosterge degerleri ile
tahmin edilen gosterge degerleri arasinda yapilir. Lohmoller (1989) tarafindan gelistirilen
bir indeks olmakla birlikte son yillarda PLS-SEM arastirmacilari tarafindan oldukga fazla
dikkate alinmaktadir.
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Henseler vd. (2014), RMS Theta’nin gergekten iyi tanimlanmis reflektif modelleri
kotii tanimlanmis modellerden ayirt edici bir indeks olduguna dair 6nemli kanitlar
sunmaktadir. RMS Theta degeri 0’ya yaklastikca model uyumunun arttigi
diistiniilmektedir. Hali hazirda kabul edilen esik deger < 0,12 olmakla birlikte bu esik
degerin gelistirilmesine yonelik ¢aligmalar devam etmektedir (Hair vd., 2017: 191).

Arastirma kapsaminda kurulan modelin RMS Theta degeri incelendiginde 0,116
ile 0,12 esiginin altinda bir degere sahip oldugu goériilmektedir. Fakat modelin formatif
degiskenler igermesinden dolay1r modelin uyum iyiligi, RMS Theta indeksi bakimindan

degerlendirilmemistir.

Normlu uyum indeksi (NFI), yapisal esitlik modellerinde model uyumunu
degerlendirmek amaciyla gelistirilen ve genis ¢apli kabul gérmiis uyum indekslerinden
biridir. NFI, varsayilan modelin temel ya da sifir hipoteziyle olan uygunlugunu
arastirmaktadir. O ile 1 arasinda bir deger almaktadir ve 1’e yakin olmas1 iyi bir uyumun
gostergesidir. Reflektif 6l¢iim igeren modellerde esik deger > 0,90 olarak kabul edilirken
formatif 6l¢iimler igeren modeller igin heniiz bir esik deger tespit edilmemistir (Henseler
vd., 2015: 10). Arastirma modeli formatif 6lgiim igerdigi igin modelin sahip oldugu 0,82
NFI degeri, model uyumu agisindan degerlendirmeye alinmamis ancak ileride yapilacak
aragtirmalarda kurulacak modellerin arastirma modeliyle kiyaslanabilmesi adina rapor

edilmistir.

d ULS ve d_G sirasiyla 6klid uzakliginin karesi ve iki nokta arasindaki en kisa
uzakligin karesi olarak tanimlanir ve PLS-SEM modelleri hakkinda bir degerlendirme
yapmak i¢in kullanilmaktadir (Yilmaz ve Kinas, 2020: 447). d_ULS ve d_G degerleri
esasen PLS-SEM’de kurulan bir modelin yeniden o6rnekleme sonuglarina ne kadar
benzediginin degerlendirilmesinde kullanilabilir. Zira literatiirde bu degerlerin tek basina
modeli degerlendirmede kullanilabilecek bir esik degeri heniiz belirlenmemistir. Keza
yakin zamanda PLS-SEM igerikli arastirmalarin sadece yaklasik %5°nde bu degerlerin
raporlandig1 goriilmektedir (Chin vd., 2020: 2165).

d ULS ve d_G degerleri ile ilgili degerlendirme %95 ve %99 giiven araliklarinda
yapilan yeniden ornekleme ile yapilabilir. Tam uyumdan s6z edebilmek i¢in kurulan
modelin d ULS ve d G degerlerinin yeniden 6rneklemede hesaplanan giiven araligi
degerleri arasina diismesi beklenir (Benitez, 2020: 4). Kurulan modelin d ULS ve d G

degerleri yeniden ornekleme sonucunda hesaplanan giiven araligi degerleri arasina
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diismedigi tespit edilmis ve modelin tam uyumu saglama konusunda siipheli oldugu

anlagilmistir.

Model uyumunun degerlendirilmesinde kullanilabilecek bir diger indeks de
Tenenhaus vd. (2005) tarafindan PLS-SEM modelleri i¢in énerilen Kiiresel Uyum lyiligi
Indeksi (GOF) degeridir. Bu indeks, hem 6l¢iim hem de yapisal modelin performansini
belirlemek iizere standart bir 6l¢iim saglamak amaciyla gelistirilmistir. Ortalama R? ile
ortalama AVE degerlerinin ¢carpiminin karekdkii alinarak hesaplanmaktadir (Tenenhaus
vd., 2005:173). GOF degerinin 0,10’dan diisiik olmasi diisik uyumu, 0,10 ile 0,25
arasinda olmasi orta diizeyli uyumu, 0,25 ile 0,36 arasinda olmasi iyi diizeyde bir uyumu
ve 0,36’dan biiyiik olmasi da ¢ok iyi diizeyde bir uyumu ifade etmektedir (Wetzels vd.,
2009: 187). Analizlerde yararlanilan Smart PLS 3 programi GOF degerini ¢ikt1 olarak

vermedigi i¢in modelin GOF degeri asagida hesaplanmuistir.
GOF =V R? x AVE
GOF =4/ 0,27x 0,75
GOF = 0,45

Model i¢in hesaplanan 0,45 GOF degeri > 0,36 oldugu icin modelin GOF

indeksine gore ¢ok iyi bir uyuma sahip oldugu anlagilmistir.

3.7.3.2. Aciklanma Oranlari

Aciklanma oranlari, yapisal modelleri degerlendirmek i¢in en sik kullanilan
olciitlerdendir. Belirlilik katsayilar1 olarak da ifade edilen agiklanma oranlari, R? ile
sembolize edilmektedir. Bu oranlar modelin tahmin giiciiniin bir 6lgiisiidiir ve belirli bir
icsel yapinin gergek ve tahmin edilen degerleri arasindaki korelasyonun karesinden
olugsmaktadir. Yapisal bir modelde egzojen gizil degiskenlerin endojen gizil degiskenler
tizerindeki birlesik etkilerini gosterir. Bir bagka degisle endojen degiskenlerin kendisine
bagh tiim egzojen degiskenler tarafindan agiklanan varyans miktarin1 temsil eder

(Benitez, 2020: 12). Bu nedenle tahmin giiciiniin bir 6l¢iisii niteligindedir.

R? degeri, 0 ile 1 arasinda degisir ve bu deger 1’e yaklastikga modelin tahmin giicii
de yiikselir. Buna karsin R?’nin degerlendirilmesi, modelin karmasikligina ve arastirma
disiplinine bagl oldugundan kabul edilebilir R? degerinin belirlenmesi oldukga zordur
(Hair vd. 2017: 182). Pazarlama disiplininde 0,75 ve iizerindeki R? degerleri yiiksek bir



136

aciklanma orani olarak degerlendirilirken orgiitsel davranis disiplininde bu esik 0,50 ve
tizeridir (Yildiz, 2020:32). Bu nedenle arastirmada hesaplanan R? degerleri, bir esik
gozetilerek degil arastirma modelinin ilgili disiplindeki yeri géz 6niinde bulundurularak

degerlendirilmistir.

Yapisal modellerde bir endojen gizil degiskeni agiklamak i¢in modele yeni
degiskenler eklemek, endojen degiskene dogru yeni yollar ¢izilmesi anlamina
geleceginden modele anlamsiz bir degiskenin eklenmesi durumunda R? degerleri yaniltici
bir sekilde yiikselme tehlikesi ile karsi karsiya kalir (Hair vd. 2017: 183). Bu nedenle
yapisal modellerde aciklanma oranlarmi diizeltilmis R? degerlerini de dikkate alarak
incelemek daha dogru bir yaklasimdir. Ciinkii diizeltilmis R? degerleri, modele gereksiz
bir sekilde eklenmis olan degiskenler nedeniyle aciklanma oranlarindaki yapay artisi

cezalandirarak telafi eder. (Henseler vd., 2016: 11).

Arastirma modelinde yer alan endojen gizil degiskenler icin hesaplanan R? ve

diizeltilmis R? degerleri Tablo 31°de yer almaktadur.

Tablo 31 A¢iklanma Oranlari

R2 Adj. R2
V)% 0,288 0,283
KY 0,245 0,240
OR 0,235 0,232
ES 0,371 0,368
Cs 0,219 0,215
SS 0,271 0,268

Tablo 31 incelendiginde tiim endojen gizil degiskenlerin 0,20°den daha yiiksek bir
R? degerine sahip oldugu, bununla birlikte ES gizil degiskeninin 0,371 R? degeriyle diger
degiskenlerden belirgin bir sekilde daha fazla aciklanma oranina sahip oldugu
goriilmektedir. Tedarik zincirlerinin her gegen giin daha da karmasiklasan ve
siirdiiriilebilirligi zorlasan yapist goz oOniinde bulunduruldugunda agiklanan R?
degerlerinin oldukca kiymetli oldugu diisiiniilmektedir. Ayrica R? ve diizeltilmis R?
degerleri arasindaki farkin diisiik olmasi, arastirma modelinde gereksiz egzojen degisken

kullanmama hususundaki hassasiyetin bir gostergesi niteligindedir.
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3.7.3.3. Etki Biiyiikliikleri

Etki biiyiikligii, f sembolii ile ifade edilir ve egzojen degiskenlerin endojen
degiskenleri agiklama oranindaki paylarini ifade eder. Bununla birlikte modelden
herhangi bir egzojen degiskenin ¢ikarilmas1 durumunda ilgili endojen degiskenin R?
degerlerinde yasanacak degisikligin de gostergesi niteligindedir. Bu nedenle egzojen
degiskenlerin endojen degiskenler lizerindeki etkisini degerlendirmek i¢in kullanilir (Hair

vd., 2017:184).

Cohen (1988), f2 degerinin 0,02’den daha kiigiik olmasi durumunda herhangi
anlamli bir etkinin olmadigini, 0,02 ile 0,15 arasinda olmas1 durumunda etki diizeyinin
kiigiik, 0,15 ile 0,35 arasinda olmast durumunda orta ve 0,35’ten daha biiyiik olmasi
durumunda da yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Bu esik degerler literatiirde genis ¢apl
kabul gormekte ve sosyal bilimler ¢ergevesinde gerceklestirilen ¢ogu calismada referans
olarak kullanilmaktadir. Bu nedenle model igin hesaplanan ve Tablo 32°de yer alan

degerleri, Cohen’in (1988) 6ne siirdiigii araliklar dogrultusunda degerlendirilmistir.

Tablo 32 Etki Biiyiikliikleri

uy KY OR ES CS SS
BP 0,114 0,108
TU 0,037 0,019
KS 0,000 0,001
Uy 0,064 0,096 0,025 0,102
KY 0,024 0,066 0,054 0,015

Tablo 32 incelendiginde BP ve TU egzojen degiskenlerinin UY ve KY endojen
degiskenleri lizerinde kiigiik diizeyli etkiye sahip oldugu, KS egzojen degiskeninin ise
UY ve KYendojen degiskenleri tizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadigi goriilmektedir.
Ayrica UY ve KY endojen degiskenlerinin de OR, ES, CS ve SS endojen degiskenleri
tizerinde kiigiik diizeyde etkiye sahip olduklari goriilmektedir.

Tedarik zincirlerinin dogast gere§i c¢ok karmasik bir yapiya sahip olmasi
nedeniyle arastirmada elde edilen etki biiyiikliiklerinin olagan bir durum oldugu
diisiiniilmektedir. Zira tedarik zinciri igerisinde yer alan bir¢ok unsur, modelde kullanilan

endojen degiskenleri etkileyebilme potansiyeline sahiptir.



138

3.7.4. Hipotez Testleri

Hipotez testleri, arastirma modelinde yer alan yollara ait katsayilarin
hesaplanmasi ve bu yol katsayilarma iliskin giiven araliklarinin incelenmesi ile
gerceklestirilmistir. Smart PLS 3 programinda %95 giiven araliginda 10000 yeniden
ornekleme sonucu hesaplanan standardize edilmis beta katsayilar1 (B), giiven aralif

sinirlari, t ve p degerleri Tablo 33’te yer almaktadir.

Tablo 33 Hipotezlere iliskin Hesaplanan Degerler

Giiven Arahg

Yollar B T p
%2,5 %97,5
BP — UY 0,355 0,245 0,455 6,663 0,000
BP — KY 0,355 0,250 0,452 6,911 0,000
TU — UY 0,236 0,122 0,348 4,080 0,000
TU —» KY 0,175 0,057 0,284 3,021 0,003
KS — UY 0,021 -0,095 0,142 0,339 0,734
KS — KY 0,032 -0,080 0,149 0,554 0,579
UY - OR -0,321 -0,446 -0,175 4,604 0,000
UY — ES 0,358 0,244 0,459 6,458 0,000
UY —» CS 0,203 0,071 0,329 3,072 0,002
UY — SS 0,398 0,273 0,521 6,284 0,000
KY — OR -0,199 -0,340 -0,056 2,747 0,006
KY — ES 0,298 0,180 0,413 4,949 0,000
KY — CS 0,299 0,158 0,424 4,397 0,000
KY — SS 0,153 0,012 0,281 2,241 0,025

Arastirmanin hipotezleri, Tablo 33’te yer alan sonuglar dogrultusunda su sekilde

degerlendirilmistir;

UY — OR yolunun $ = —0,321 degerine sahip olmasi, bu degerin giiven araligi
icinde (—0,446; —0,175) yer almasi ve istatistiki agidan da anlamli olmas1 (p<0,01)
nedeniyle uyarici risk yonetim yeteneklerinin operasyonel riskler tizerinde negatif yonli

bir etkisi oldugunu ifade eden H; hipotezi kabul edilmistir.

KY — OR yolunun = —0,199 degerine sahip olmasi, bu degerin giiven araligi
iginde (—0,340; —0,056) yer almasi ve istatistiki agidan da anlamli olmasi (p<0,01)
nedeniyle kurtarici risk yonetim yeteneklerinin operasyonel riskler tizerinde negatif yonli

bir etkisi oldugunu ifade eden H, hipotezi kabul edilmistir.
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UY — ES yolunun B = 0,358 degerine sahip olmasi, bu degerin giiven araligi
icinde (0,244; 0,459) yer almasi ve istatistiki agcidan da anlamli olmasi (p<0,01)
nedeniyle uyarici risk yonetim yeteneklerinin ekonomik siirdiiriilebilirlik {izerinde pozitif

yonlii bir etkisi oldugunu ifade eden Hs hipotezi kabul edilmistir.

UY — CS yolunun B = 0,203 degerine sahip olmasi, bu degerin giiven aralig
iginde (0,071; 0,329) yer almasi ve istatistiki acidan da anlamli olmasi1 (p<0,01)
nedeniyle uyarici risk yonetim yeteneklerinin ¢evresel siirdiiriilebilirlik {izerinde pozitif

yonlii bir etkisi oldugunu ifade eden H, hipotezi kabul edilmistir.

UY — SS yolunun 8 = 0,398 degerine sahip olmasi, bu degerin giiven aralig
icinde (0,273; 0,521) yer almasi1 ve istatistiki acidan da anlamli olmasi (p<0,01)
nedeniyle uyarici risk yonetim yeteneklerinin sosyal siirdiirtilebilirlik tizerinde pozitif

yonlii bir etkisi oldugunu ifade eden Hs hipotezi kabul edilmistir.

KY — ES yolunun B = 0,298 degerine sahip olmasi, bu degerin giiven araligi
icinde (0,180; 0,413)yer almasi ve istatistiki agidan da anlamli olmasi (p<0,01)
nedeniyle kurtarici risk yonetim yeteneklerinin ekonomik siirdiiriilebilirlik tizerinde

pozitif yonlii bir etkisi oldugunu ifade eden Hg hipotezi kabul edilmistir.

KY — CS yolunun B = 0,299 degerine sahip olmasi, bu degerin giiven araligi
icinde (0,158; 0,424) yer almasi ve istatistiki agidan da anlamli olmas1 (p<0,01)
nedeniyle kurtarici risk yonetim yeteneklerinin ¢evresel siirdiiriilebilirlik izerinde pozitif

yonlii bir etkisi oldugunu ifade eden H- hipotezi kabul edilmistir.

KY — SS yolunun = 0,155 degerine sahip olmasi, bu degerin giiven aralig1
icinde (0,012; 0,281)yer almasi ve istatistiki agidan da anlamli olmasi (p<0,05)
nedeniyle kurtarici risk yonetim yeteneklerinin sosyal siirdiiriilebilirlik {izerinde pozitif

yonlii bir etkisi oldugunu ifade eden Hg hipotezi kabul edilmistir.

BP — UY yolunun = 0,355 degerine sahip olmasi, bu degerin giiven aralig1
icinde (0,245; 0,455) yer almasi ve istatistiki acidan da anlamli olmasi (p<0,01)
nedeniyle zinciri liyeleri arasindaki bilgi paylasiminin uyarici risk yonetim yetenekleri

tizerinde pozitif yonlii bir etkisi oldugunu ifade eden Hq hipotezi kabul edilmistir.

BP — KY yolunun B = 0,355 degerine sahip olmasi, bu degerin giiven araligi

icinde (0,250; 0,452)yer almasi ve istatistiki a¢idan da anlamli olmasi (p<0,01)
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nedeniyle zincir tiyeleri arasindaki bilgi paylasimimnin kurtarici risk yonetim yetenekleri

tizerinde pozitif yonlii bir etkisi oldugunu ifade eden H; hipotezi kabul edilmistir.

TU — UY yolunun § = 0,236 degerine sahip olmasi, bu degerin giiven aralig
icinde (0,122; 0,348) yer almasi1 ve istatistiki agidan da anlamli olmasi (p<0,01)
nedeniyle zincir tiyeleri arasindaki tesvik uyumunun uyarici yetenekler tizerinde pozitif

yonlii bir etkisi oldugunu ifade eden H;4 hipotezi kabul edilmistir.

TU — KY yolunun B = 0,175 degerine sahip olmasi, bu degerin giiven araligi
icinde (0,057; 0,284) yer almasi ve istatistiki agidan da anlamli olmasi (p<0,01)
nedeniyle zincir iiyeleri arasindaki tesvik uyumunun kurtarici yetenekler tizerinde pozitif

yonlii bir etkisi oldugunu ifade eden Hy, hipotezi kabul edilmistir.

KS — UY yolunun istatistiki agidan anlamli olmamas1 (p>0,05) ve sahip oldugu
t degerinin (0,339) <1,96 olmasi nedeniyle zincir fyeleri arasindaki karar
senkronizasyonunun uyarici risk yonetim yetenekleri {izerinde pozitif yonli bir etkisi

oldugunu ifade eden H; 3 hipotezi reddedilmistir.

KS — KY yolunun istatistiki agidan anlamli olmamasi (p>0,05) ve sahip oldugu
t degerinin (0,554) <1,96 olmast nedeniyle =zincir ftyeleri arasindaki karar
senkronizasyonunun kurtarici risk yonetim yetenekleri lizerinde pozitif yonli bir etkisi

oldugunu ifade eden H,, hipotezi reddedilmistir.
Hipotez testlerine iliskin sonuglar, Tablo 34’te 6zetlenmistir.

Tablo 34 Hipotez Test Sonuglar:

Hipotez Karar
Hi Kabul
Ha Kabul
Hs Kabul
Hs Kabul
Hs Kabul
He Kabul
H- Kabul
Hs Kabul
Ho Kabul
Hio Kabul
Hu Kabul
Hi Kabul
His Red

H14 Red




141

Tablo 34’te yer aldig iizere aragtirma kapsaminda kurulan hipotezlerin biiyiik bir
boliimii yapilan testler sonucunda kabul edilmistir. Hipotez testlerine iliskin sonuglar,

Sekil 30°da model iizerinde de gosterilmistir.

BP1
BP2
[uyt ] [uy2 | [Uy3 ] "
R=0,371
]
-gj
ESS
R*=0,219
,
o]
[ TU4 | e
CS4
<
-TU6
R>=0,245
SS1
KS4 SS2
K5 e
K56 R*=0,271 S
5 [ky1 ] [ kv2 ] [ xy3 ] =4, 355
KS9

Sekil 30 Arastirma Modeline iliskin Sonuclar
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SONUC VE ONERILER

Gliniimiizde rekabet isletmeler arasindan ziyade tedarik zincirleri arasinda
yasandigindan tedarik zincirinin herhangi bir noktasinda meydana gelebilecek bir
aksaklik, zincirde yer alan isletmelerin tamamini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu
aksakliklar her ne kadar tamamen 6nlenemese de yonetimsel uygulamalarla gergeklesme
sikliklar1 ve olusturacagt olumsuz etkiler azaltilabilmektedir. Bununla birlikte
kaynaklarin arzinda yasanan problemler ve ¢evreyi fiitursuzca kirleten tiretim anlayisinin
getirdigi  dogal yikimlar, tretim faaliyetlerinde siirdiiriilebilir  yaklasimlarin
benimsenmesi hususunda devletlerin ve toplumlarin her gecen giin daha baskin bir tutum
sergilemesine neden olmaktadir. Bu durum isletmelerin siirdiiriilebilir yaklasimlar

gontilliilik esasindan ziyade bir zorunluluk olarak ele almasina neden olmaktadir.

Bu arastirmada tedarik zincirinde risk yonetiminin dnemi ve siirdiiriilebilirligin
gerekliliginden hareketle tretim isletmelerinde tedarik zinciri risk yoOnetiminin
stirdiiriilebilirlik tizerindeki etkisi incelenmistir. S6z konusu inceleme kapsaminda iiretim
isletmelerinin tedarik zinciri boyunca karsilastiklari risklerin gergeklesme sikliklarinin
yani sira bu risklerin yonetiminde dnemli bir yere sahip olan risk yonetim yeteneklerinin
stirdiiriilebilirlik ve tedarik zinciri is birligi ile olan istatistiksel iliskileri analiz edilmistir.
Bu baglamda tedarik zinciri riskleri, tedarik, operasyonel, talep ve faaliyet ¢evresi ile ilgili
riskler olmak tizere dort kategoride, risk yonetim yetenekleri uyarict ve kurtarict olmak
lizere iki boyutta, tedarik zinciri is birligi bilgi paylasimi, tesvik uyumu ve karar
senkronizasyonu olmak iizere li¢ boyutla ve siirdiiriilebilirlik de ekonomik, ¢evresel ve

sosyal olmak {izere ii¢ boyutta ele alinmistir.

Tedarik zinciri risklerinin ger¢eklesme sikliklar1 ve siirdiiriilebilirlik, literatiirde
genis c¢apli kabul gormiis Olgeklere rastlanilamadigindan arastirma kapsaminda
gelistirilen 6lgekler ile; tedarik zinciri risk yonetim yetenekleri, Craighead vd.’nin (2009)
onerdigi olgek ile; tedarik zinciri is birligi ise Simitupang ve Sridharan (2005)’ 1 &nerdigi

Olgek ile olgiilmiistiir.

Aragtirma kapsaminda belirlenen degiskenlere iliskin veriler, ¢cevrim i¢i anket
yardimiyla toplanmistir. Bu baglamda calistiklar igletmeleri temsilen 737 kisi arastirma
anketine katilim saglamis fakat i¢lerinden sadece 467’si sorularin tamamini

cevaplamistir. Bu nedenle analizler, 467 kisinin cevaplari lizerinden gerceklestirilmistir.
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Aragtirma kapsaminda tedarik zinciri risklerinin gerceklesme sikliklarina yonelik
elde edilen bulgular incelendiginde 2,681 ortalama ile fiyat dalgalanmalarinin en sik
yasanan tedarik riski oldugu, bunu sirasiyla 2,602 ortalama ile teslimat gecikmeleri ve

2,293 ortalama ile de kalite sorunlar1 adli risklerin izledigi tespit edilmistir.

Tedarik  riskleri,  genellikle  tedarikgilerin  diisiik  performansindan
kaynaklanmaktadir ve domino etkisiyle tedarik zincirinde yer alan tiim kuruluslari
etkileme potansiyeli tasimaktadir. Ozellikle tam zamaninda iiretim anlayisini benimsemis
olan igletmeler, tedarik riskleri nedeniyle biiyiik kayiplar yasayabilmektedir. Keza i¢inde
bulundugumuz covid-19 siirecinde en kaotik kayiplari, cok sayida tedarik¢i ile calisan ve
tam zamaninda iiretim anlayisina siki sikiya bagli olan iiretim isletmeleri yasamistir.
Virlistin  yayilmasmi engellemek amaciyla uygulanan kisitlamalar, tedarikgilerin
performansini dogrudan etkileyerek tedarikgilerin yart mamul teslimatlarini planlanan
zamanda, planlanan miktarda ve beklenen kalitede teslim edememelerine neden olmustur.

Bu durum domino etkisiyle zincirin tamaminda iiretim kesintilerine sebebiyet vermistir.

Tedarik riskleri her ne kadar tedarikgilerin diisiik performanslari nedeniyle
yasaniyor olsa da ger¢eklesme sikliklarinin ve olasi tahribatlarinin en aza indirilebilmesi
icin isletmelerin tedarikgileriyle olan iligkilerini gliglendirmeleri, olusabilecek
aksakliklara kars1 tedarik zincirlerini proaktif stratejilerle donatmalari 6nerilmektedir. Bu
baglamda liretim isletmelerinin yalin iiretim anlayisi yerine cevik iiretim anlayisini
benimsenmeleri yerinde bir karar olacaktir. Zira ¢evik tiretim anlayisi tedarikgilere olan

bagimlilig1 azaltilarak tedarik risklerinin olumsuz etkilerini azaltan bir yaklagimdir.

Operasyonel riskler, iiretim isletmelerinin temel faaliyetleriyle ilgili risklerdir.
Isletmelerin benimsemis oldugu stratejilerin yansimasi olduklarindan sik sik tekrar etme
potansiyeli tasimaktadirlar. Bu risklere yonelik gerekli tedbirlerin alinmamasi halinde
olusabilecek aksakliklar tipki tedarik riskleri gibi tiim zincirde bozulmaya neden olabilir.
Arastirmaya katilan isletmelerin karsilastiklar1 operasyonel risklerin gerceklesme
sikliklart incelendiginde 2,690 ortalama ile kapasite problemlerinin, 2,621 ortalama ile is
akis1 problemlerinin ve 2,527 ortalama ile de kotii maliyet kontroliiniin en sik karsilasilan
operasyonel riskler oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte 1,816 ortalama ile iiretim
kesintilerinin operasyonel riskler igerisinde en seyrek karsilasilan risk olarak one ¢iktigi
saptanmistir. Bu sonuglar dogrultusunda tiretim isletmelerinin tiretimi durdurmamak icin

miimkiin mertebede yogun caba gosterdigi ancak bu cabanin yiiksek maliyetlere ve
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kapasite dalgalanmalarina neden oldugu disiiniilmektedir. Bu nedenle operasyonel
risklerin azaltilabilmesi adina isletmelerin daha dengeli bir iiretim akisini benimsemeleri

tavsiye edilmektedir.

Talep riskleri, genellikle talep tahminlerinde yasanan sapmalar nedeniyle
olusmaktadirlar. Bu sapmalar, zincir boyunca arz ve talep dengesinin olusturulmasini
zorlastirarak tedarik zinciri basarisini diisiirebilmektedir. Gergege yakin talep tahminleri
ise talep risklerinin kontrol altina alinmasinda 6nemli bir rol oynayarak isletmelerin olasi
kayiplarint en aza indirmektedir. Fakat miisteri taleplerinde yasanan beklenmedik
degisiklikler, ne kadar gergek¢i hazirlanmig olursa olsun talep tahminlerinin hatali
sonuglar vermesine neden olmaktadir. Keza covid-19 salgmi, tim sektorlerde
ongoriilemeyen bir talep degisikliginin yasanmasina neden olarak talep tahminlerinin son
derece hatali sonuglar vermesine neden olmustur. Bu nedenle talep tahminlerinin sik sik
giincellenmesi ve talebi etkileyebilecek dinamiklerin yakindan takip edilmesi, tedarik

zincirinin basarisi i¢in son derece dnem arz etmektedir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin karsilastiklart talep risklerinin gergeklesme
sikliklar1 incelendiginde 3,079 ortalama ile talep dalgalanmalarinin belirgin bir sekilde
one ¢iktig1 tespit edilmistir. Ayrica miisteri isteklerinde yasanan degisikliklerin 2,882
ortalama, hatali talep tahminlerinin ise 2,807 ortalama ile dikkat ¢ekici sikliklarda
yasandiklar1 saptanmigtir. Glinlimiizde miisteri beklentilerinin geldigi nokta ve aragtirma
verilerinin toplandig siire¢ goz oniinde bulunduruldugunda bu sonuglarin dogal oldugu
distintilmektedir. Zira covid-19 siirecinin tiim diinyada olusturdugu kaotik ortam, tiiketici
taleplerinde dramatik degisimler yasanmasina neden olmustur. Yine de isletmelerin
miisteri odakli stratejilere yonelerek talep risklerinin ger¢eklesme sikliklarini ve etkilerini

azaltabilecekleri diisiiniilmektedir.

Tedarik zincirinin faaliyette bulundugu ortam, zincirin karsi karsiya kaldigi
risklerin sekillenmesinde biiyiik rol oynamaktadir. Buna karsin isletmelerin faaliyet
cevresiyle ilgili riskler iizerindeki kontrol giicii son derece kisitlidir. Ozellikle etkisini her
gecen giin artiran kiiresellesme, ticaret anlayisinin yeniden yapilanmasina neden olarak
tedarik zincirlerinin g¢evresel etmenlere olan duyarliligini artirmistir. Bu baglamda
aragtirmaya katilan isletmelerin faaliyet ¢evresiyle ilgili karsilastiklar1 riskler
incelendiginde makroekonomik belirsizligin 3,707 ortalama ile iretim isletmeleri

tarafindan en ¢ok yakinilan ¢evresel risk faktorii oldugu tespit edilmistir. Bu deger aym
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zamanda tedarik zinciri riskleri icerisinde en yiiksek ortalama deger olarak dikkat
¢cekmektedir. Bu sonug siliphesiz son zamanlarda kiiresel ¢apta ve iilkemizde yasanan
ekonomik dalgalanmalarin yansimasi niteligindedir. Zira covid-19 salgini siiresince
saglik sistemlerini koruyabilmek adina toplumsal ve ekonomik alanlarda uygulanan sert
onlemler, belirsizlikleri artirarak tiim diinyada benzeri goriilmemis makroekonomik
dalgalanmalarin yasanmasma neden olmustur. Isletmelerin bu siiregte yasanabilecek
olumsuzluklar1 en aza indirebilmek adina faaliyetlerini daha ihtiyath yaklasimlarla
gerceklestirmeleri Ve belirsizliklere karsi yedek stratejiler gelistirmeleri onerilmektedir.
Unutulmamalidir ki her kaotik siirecin arkasindan biiyiik firsatlarin oldugu yeni donemler
baslamaktadir. Bu firsatlardan da sadece firsatlar1 degerlendirmeye hazir olan isletmeler
yararlanabilmektedir. Bu nedenle covid-19 siireci sonrasinda ortaya ¢ikacak firsatlari en
iyi sekilde degerlendirebilmek i¢in covid-19 siirecinin en az kayipla atlatilmasi biiyiik

Onem arz etmektedir.

Tedarik zincirinde risk yonetimi, zincir kirilganligimi bir biitin olarak
azaltabilmek adina risk kaynaklarinin belirlenmesi ve bu risklerden olusabilecek olumsuz
etkilerin miimkiin mertebede en aza indirilmesine yonelik faaliyetleri igermektedir. Bu
baglamda isletmelerin sahip oldugu risk yonetim yetenekleri ve tiyesi olduklar1 tedarik
zincirinde benimsenen is birligi, tedarik zinciri risklerinin yonetiminde kritik bir 6neme
sahiptir. Bununla birlikte giiniimiiz konjonktiirii ekonomik faaliyetlerin dogal gevreyi ve
toplumu gozeterek gergeklestirilmesini gerekli kilmaktadir. Bu nedenle bu calismada
tedarik zinciri risk yonetiminin siirdiiriilebilirlige olan etkisine odaklanilmistir. Bu
baglamda risk yonetim yeteneklerinin siirdiiriilebilirlik ve tedarik zinciri i birligi ile olan
iligkileri gelistirilen on dort hipotezle test edilmistir. Hipotezlerin biitiinciil bir sekilde

degerlendirilebilmesi adina da hipotezleri igeren bir yapisal esitlik modeli kurulmustur.

Hipotezlerde yer alan degiskenlerin yapilari nedeniyle PLS-SEM tipi yapisal
esitlik yaklagimi benimsenmis ve analizlerde Smart PLS 3 programindan yararlanilmistir.
Yapilan Ol¢timlerin giivenirlik ve gecerliligine iliskin analizler, %95 giiven aralifinda
5000 yeniden orneklemeyle, modelde yer alan yollara dair analizler ise %95 giiven

araliginda 10000 yeniden 6rneklemeyle gerceklestirilmistir.

Daha 6nce bahsedildigi lizere literatiirde tedarik zinciri riskler ve siirdiiriilebilirlik
ile ilgili genis ¢apli kabul gérmiis Olgeklere rastlanamadigindan modelde kullanilan

endojen degiskenlerin Olglimii, literatiir 1s18inda olusturulan olgekler yardimiyla
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gerceklestirilmistir. Bu baglamda ekonomik, ¢cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlik 6l¢ekleri
icin beser gosterge, operasyonel riskler igin ise alti gosterge tespit edilerek ankette
kullanilacak sorular gelistirilmistir. Daha sonra sorularin niteligini artirabilmek adina
sektor galisanlar ile istisarede bulunulmus ve pilot ¢alisma yapilarak sorulara son hali

verilmigtir.

Arastirmada kullanilan reflektif yapidaki degiskenlere dair 6lgeklerin glivenirligi,
Cronbach Alpha, CR, ve rho A katsayilar1 géz oniinde bulundurularak degerlendirilmis,
tim olcekler 0,70 esik degerinin oldukga listiinde aldiklar1 degerlerle giivenilir kabul
edilmistir. S6z konusu 6l¢eklerin gegerlilikleri ise birlesme ve ayrigsma gegerliligi olmak
tizere iki yonden incelenmistir. Birlesme gegerliligine iliskin degerlendirmeler,
degiskenleri olusturan gostergelere dair faktor yiikleri ve degiskenlerin AVE degerleri
dikkate alinarak; ayrisma gegerliligine iliskin degerlendirmeler ise ¢capraz yiikler, Fornell-
Larcker olgiiti ve HTMT oranlart dikkate alinarak gerceklestirilmistir. Yapilan
incelemelerde arastirmada kullanilan tiim reflektif degiskenlere dair dlgeklerin birlesme

ve ayrisma gecerliligini oldukea iyi bir diizeyde sagladiklar tespit edilmistir.

Arastirmada yer alan formatif yapidaki degiskenlere dair 6l¢eklerin gecerliligi,
yapilar1 nedeniyle 6l¢egi olusturan gostergelerin VIF degerleri ve gostergelerin degisken
tizerindeki faktor agirliklart ile bu faktdr agirliklarinin istatistiki acidan anlamliligr g6z
oniinde bulundurularak degerlendirilmistir. Yapilan degerlendirmelerde ES1 kodlu
gosterge disinda tiim gostergelerin ait oldugu degisken altinda 0,50’den daha yiiksek bir
degerde faktor yiiklerine sahip oldugu ve bu ylik degerlerinin de istatistiki agidan anlaml
oldugu tespit edilmistir. Ayrica tiim gostergelerin VIF degerlerinin 5’den kii¢iik oldugu
ve ¢oklu dogrusallik problemi olugsmadigi anlagilmistir. ES1 gdstergesinin diisiik faktor
yiikiine sahip olmasma karsin istatistiki ag¢idan anlamli olmasi ve ekonomik
stirdiiriilebilirlik degiskeninin dnemli bir yoniinii temsil ediyor olmasi nedeniyle dlgekte
tutulmasina karar verilmistir. Boylece arastirmada kullanilan tiim dlgeklerin glivenilir ve
gecerli oldugu anlagilmistir. Bu 6lgeklerin sahip oldugu giivenirlik ve gecerlilik degerleri
gdz Oniinde bulunduruldugunda arastirma kapsaminda ortaya konulan oOlgeklerin
literatiirdeki boslugun doldurulmasina 6nemli katkilar saglayacagi diisiiniilmektedir.
Bununla birlikte s6z konusu 6l¢eklerin daha iyi bir duruma getirilebilmesi igin farkli
orneklemlerle denenerek sonuglarin karsilastirilmasi 6nerilmektedir. Ayrica veri toplama
siirecinin covid-19 salgimi sirasinda gerceklestirildigi de unutulmamalidir. Bu nedenle

Olgeklerin ileride yapilacak ¢aligmalarda kullanilmasi durumunda yapilacak
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karsilastirmalarda salgin siirecinin mevcut 6l¢iim iizerindeki olast etkileri de goz 6niinde

bulundurulmalidir.

Aragtirma kapsaminda gelistirilen modele iliskin analizler, gerek arastirmacilar
gerekse yoneticiler i¢in tedarik zinciri risk yonetimi ile ilgili kiymetli sonuglar sunmustur.
Ziramodel yol katsayilari, agiklanma oranlar1 ve etki biiyiikliikleri bakimindan ¢ok yonlii
degerlendirilerek incelenmistir. Bununla birlikte modelde yer alan degiskenlerin yapisi
nedeniyle modelin uyum 1iyiligi sadece SRMR, NFI ve GOF indeksleri ile
degerlendirilebilmistir. Bu baglamda modelin, SRMR indeksi bakimindan 0,048 degeri
ile iyi bir uyuma, NFI indeksi bakimindan 0,82 degeri ile kabul edilebilir bir uyuma ve
GOF indeksi bakimindan da 0,45 degeri ile ¢ok iyi bir uyuma sahip oldugu tespit

edilmistir.

Aciklanma oranlarina iligkin yapilan analizlerde en dikkat g¢ekici sonuglar,
stirdiiriilebilirlik degiskenlerinde elde edilmistir. Arastirma kapsaminda kurulan modelde
ekonomik siirdiiriilebilirlik degiskeninin %37,1, ¢evresel siirdiiriilebilirlik degiskeninin
%21,9 ve sosyal siirdiriilebilirlik degiskeninin de %27,1 oranlarinda agiklandig
goriilmustiir. Tedarik zincirlerinin karmagik yapist goz oniinde bulunduruldugunda bu
aciklanma oranlarinin oldukca kiymetli oldugu diisiiniilmektedir. Zira tedarik zincirleri
cok fazla sayida dinamikten etkilenebilen bir yapiya sahiptir ve zinciri etkileyebilen bu

dinamiklerin tiimii ayn1 zamanda siirdiiriilebilirligi de etkileme potansiyeli tasimaktadir.

Arastirma kapsaminda gelistirilen hipotezler, arastirma modelinde yer alan yollara
ait katsayillarin hesaplanmasi ve bu yol katsayilarna iliskin giiven araliklarinin
incelenmesi yoluyla degerlendirilmistir. Bu baglamda ilk olarak tedarik zinciri risk
yonetim yeteneklerinin operasyonel risklerin gerceklesme sikiligini azaltip azaltmadig:

analiz edilerek asagidaki sonuglar elde edilmistir.

e Uyarici risk yonetim yeteneklerinin operasyonel risklerin gerceklesme sikligi
tizerinde p<0,01 anlamlilik diizeyinde 3 = —0,321 degeri ile negatif yonlii bir
etkiye sahip oldugu,

e Kurtarici risk yonetim yeteneklerinin operasyonel risklerin ger¢eklesme sikligi
tizerinde p<0,01 anlamlilik diizeyinde f = —0,199 degeri ile negatif yonlii bir
etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.
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Bu sonuglar gz oniinde bulunduruldugunda uyaric1 ve kurtarici risk yonetim
yeteneklerinin iiretim igletmelerinde Operasyonel risklerin gerceklesme sikligini azaltma
hususunda 6nemli bir role sahip olduklar1 diisiiniilmektedir. Bu nedenle isletmelerin
mevcut stratejilerini gézden gecirmeleri ve risk yonetim yeteneklerini gelistirecek
yaklasimlar1 stratejilerine eklemeleri Onerilmektedir. Bununla birlikte operasyonel
riskler, benimsenen {iiretim ve yonetim yaklagimlari basta olmak iizere ¢ok sayida
faktorden kaynaklanabilmektedir. Dolayisiyla risk yonetim yetenekleri ne kadar
tyilestirilirse iyilestirilsin operasyonel risklerin tamamen ortadan kaldirilmasi miimkiin
olmayacaktir. Keza aragtirma kapsaminda operasyonel risklere yonelik hesaplanan

aciklanma orani da bu durumu destekler niteliktedir.

Arastirma kapsaminda analiz edilen bir diger konu da tedarik zinciri risk yonetim
yeteneklerinin siirdiiriilebilirlik iizerindeki etkisidir. Bu hususa yonelik yapilan

analizlerden de asagidaki sonuglar elde edilmistir.

e Uyarict risk yoOnetim yeteneklerinin ekonomik, ¢evresel ve sosyal
stirdiirilebilirlik ~ tizerinde p<0,01 anlamhilik  diizeyinde sirasiyla
B=0,358; p =0,203 ve B = 0,398 degerleri ile pozitif yonlii etkiye sahip
oldugu;

e Kurtarict risk yonetim yeteneklerinin ekonomik, c¢evresel ve sosyal
stirdiiriilebilirlik tizerinde p<0,01 anlamlilik diizeyinde sirasiyla 3 = 0,298;
B =0,299; B = 0,153 degerleri ile pozitif yonlii etkiye sahip oldugu tespit

edilmistir.

Bu sonuglar goz 6ntinde bulunduruldugunda ise risk yonetim yeteneklerinin
operasyonel riskleri azaltma etkisinin yani sira siirdiiriilebilirligi de artirma etkisine sahip
olduklar1 anlagilmistir. Risk yonetim yeteneklerinin 6zellikle ekonomik siirdiiriilebilirlik
tizerindeki pozitif yonlii etkileri, risk yonetim yeteneklerine yapilacak yatirimlarin kisa
stirede kazanca doniisecegini gostermektedir. Ayrica risk yonetim yeteneklerinin
stirdiirtilebilirligin diger yonleri olan gevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlige olan pozitif
yonlii etkileri de oldukg¢a kiymetlidir. Zira siirdiiriilebilirlik, ekonomik, ekolojik ve
toplumsal olmak {izere ii¢ temel sag¢ ayagmin dengeli ve uyumlu bir sekilde
iyilestirilmesini  gerektirmektedir. Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular
dogrultusunda risk yonetim yeteneklerinin bu dengeyi gozettigi, siirdiiriilebilirligi bir

biitiin olarak iyilestirilme potansiyeline sahip oldugu diisiiniilmektedir.
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Paydaslarin ve devletlerin her gegen giin artan baskisi, isetme faaliyetlerinin
olabildigince siirdiiriilebilir hale getirilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle
stirdiiriilebilirligi artirabilecek her tiirlii uygulama, isletmeler i¢cin olduk¢a 6nem arz
etmektedir. Bu baglamda risk yonetim yeteneklerinin siirdiiriilebilirlige olan etkileri daha
da anlamli bir hale gelmektedir. Elde edilen sonuglar gbz 6niinde bulunduruldugunda
tedarik zinciri risk yonetiminin siirdiiriilebilirlik i¢cin olduk¢a ©nemli oldugu
diistiniilmektedir. Bu baglamda tedarik zinciri risk yonetim yeteneklerinin gelistirilmesi
icin atilacak her adim iiretim isletmelerini siirdiiriilebilirlige biraz daha yaklastiracaktir.
Bu nedenle faaliyetlerini siirdiiriilebilir kilmak isteyen isletmelerin tedarik zinciri risk
yonetimi ile de ilgilenmeleri gerektigi diisiiniilmektedir. Fakat siirdiiriilebilirlik nosyonu
cok fazla sayida faktorle iligkilidir. Dolayisiyla siirdiiriilebilirligi artirmak i¢in genis
kapsamli birgok uygulamaya ihtiyag¢ duyulacagi da unutulmamalidir. Bununla birlikte bu
calismada elde edilen sonuglar, risk yonetiminin siirdiiriilebilirlik kapsaminda ne 6l¢iide
yer almas1 gerektigini agiklamakta sinirlt kalmaktadir. Bu nedenle arastirmacilarin ileride
gerceklestirecekleri ¢alismalarda bu smirlili@i genisletebilecek yaklagimlara da yer

vermeleri Onerilmektedir.

Aragtirma kapsaminda son olarak tedarik zinciri yonetiminde onemli bir yere
sahip olan tedarik zinciri is birliginin risk yOnetim yetenekleri iizerindeki etKisi

incelenmis ve asagidaki sonuclar elde edilmistir.

e Tedarik zinciri i birliginin alt boyutu olan bilgi paylasiminin p<0,01 anlamlilik
diizeyinde uyarict ve kurtarict risk yonetim yetenekleri iizerinde

B = 0,355 degerleri ile pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu;

e Tedarik zinciri is birliginin diger bir alt boyutu olan tesvik uyumunun p<0,01
anlamlilik diizeyinde uyarici risk yonetim yetenekleri lizerinde 3 = 0,236
kurtarict risk yonetim yetenekleri lizerinde ise f = 0,175 degeri ile pozitif

yonlii bir etkiye sahip oldugu;

e Tedarik zinciri is birliginin i¢lincii ve son alt boyutu olan karar
senkronizasyonunun ise uyarici ve kurtarici risk yonetim yetenekleri iizerinde

istatistiki agidan herhangi bir etkiye sahip olmadig: tespit edilmistir.

Bu sonuglar g6z oniinde bulunduruldugunda bilgi paylasimi ve tesvik uyumu
boyutlarinin risk yonetim yetenekleri lizerinde pozitif yonlii bir etkisi olmasina kargin

karar senkronizasyonu boyutunun risk yonetim yetenekleri lizerinde bir etkiye sahip
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olmamas1 oldukga ilgingtir. Zira bu boyutlarin her biri diger boyutlarla iliskilidir ve
tedarik zinciri yonetiminde kritik 6neme sahiptir. Ancak arastirmada toplanan veriler bu
durumun nedenini agiklamaya yeterli degildir. Bu nedenle ileride yapilacak ¢aligmalarda

bu hususun da aydinlatilmasina yonelik arastirmalar yapilmasi onerilmektedir.

Her ne kadar karar senkronizasyonu boyutunun risk yonetim yetenekleri iizerinde
anlamli bir etkisi tespit edilemese de tedarik zinciri is birliginin risk yonetim
yeteneklerinin gelistirilmesi icin son derece dnemli oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle
bilgi paylasimi1 boyutunun hem uyarici yetenekler hem de kurtarict yetenekler tizerindeki
etkisi, bu 6nemi kanitlar niteliktedir. Keza uyarici ve kurtarici yeteneklerin bagarili bir
sekilde kullanilabilmesi i¢in tedarik zincirine iligkin bilgilerin zamaninda ve dogru bir
sekilde elde edilmesi gerekmektedir. Bununla birlikte tedarik zinciri boyunca
olusturulacak tesvik uyumu da risk yoOnetim yeteneklerinin etkin bir sekilde
kullanilabilmesi i¢in son derece onemlidir. Zira etkin bir tesvik uyumu, tedarik zinciri
tiyelerinin kaynaklari, bilgiyi ve riskleri paylasmasina imkan vererek risk yonetim

yeteneklerinin stratejik olarak daha etkin kullanilabilmesini saglamaktadir.

Tedarik zinciri is birligi her ne kadar uyarici ve kurtarict risk yonetim
yeteneklerini gelistirme giiciine sahip olsa da yeteneklerin nasil gelistirilecegini yilizde
yiiz bilmek oldukga zordur. Isletmelerin sahip oldugu kiiltiirel yapilar, yonetim anlayzs,
tedarik zinciri risklerine karsi gosterilen tutumlar gibi bir¢ok unsur risk yonetim
yeteneklerinin gelisiminde etkili olabilir. Bu nedenle ileride yapilacak arastirmalarda risk
yonetim yeteneklerinin nasil daha etkin hale getirilebilecegine yonelik ¢alismalarin da

yapilmast literatiiriin gelismesine dnemli katkilar saglayacaktir.

Aragtirma kapsaminda elde edilen bulgular bir biitiin olarak ele alindiginda uyarici
ve kurtarict risk yonetim yeteneklerinin istatistiki agidan operasyonel risklerin
gerceklesme sikligini azaltma etkisine, ekonomik, ¢evresel ve sosyal siirdiiriilebilirligi ise
artirma etkisine sahip olduklar1 anlasilmistir. Ayrica tedarik zincirinde gerceklestirilen
bilgi paylasiminin ve tesvik uyumunun uyarict ve kurtarici risk yonetim yetenekleri
tizerinde istatistiki acgidan pozitif yonli bir etkiye sahip oldugu, karar
senkronizasyonunun ise uyarict ya da kurtarici risk yonetim yetenekleri iizerinde
istatistiki agidan anlamli bir etkisinin olmadigi saptanmistir. BOylece arastirma

kapsaminda kurulun on dort hipotezden on ikisi kabul edilmis, ikisi reddedilmistir.
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Arastirma sonucunda elde edilen bulgular dogrultusunda tedarik zincirinde
uyarict ve kurtarict risk yonetim yeteneklerini gelistirmenin operasyonel risklerin
gerceklesme sikligimi azaltacagi, siirdiirilebilirligi ise artiracagr ongoriilmektedir.
Bununla birlikte tedarik zinciri is birliginde yapilacak iyilestirmelerin de uyarici ve
kurtarict risk yonetim yeteneklerini gelistirecegi diisiiniilmektedir. Bu baglamda isletme
yoneticilerin risk yonetim yeteneklerini ve tedarik zinciri is birligini iyilestirmeye daha

fazla 6zen gostermeleri tavsiye edilmektedir.

Bu arastirma kesitsel bir nitelige sahiptir. Bu nedenle elde edilen bulgular sadece
Olciim yapilan siirecin bir yansimasidir. Elde edilen bulgularin degerlendirilmesinde
verilerin covid-19 siirecinde toplandigi mutlaka géz oniinde bulundurulmalidir. Zira
cevresel dinamizm nedeniyle ileride yapilacak caligmalarda daha farkli sonuglar elde

edilebilecegi unutulmamalidir.
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Ek-2 Anket Formu

Sayin katilimci,

Bu anket, Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii'nde Prof. Dr. Halil SAVAS
danismanliginda yiiriitiilen "Tedarik Zincirinde Risk Yonetimi ve Siirdiiriilebilirlige Etkisi" baglikli
doktora tezi i¢in veri toplamak amaciyla olusturulmustur.

Ankete katilim tamamen goniilliiliik esasina dayanmaktadir. Ankete katilmama veya katildiktan sonra
herhangi bir anda vazgegme hakkina sahipsiniz. Bu anketten elde edilecek bilgiler, tamamen bilimsel
arastirma amaci ile kullanilacaktir. Bireysel cevaplariniz {igilincii kisilerle asla paylasilmayacaktir.

Ayiracagimiz zaman i¢in simdiden tesekkiir eder saglikl glinler dileriz.

Bu boliimde tedarik zinciri risklerine yonelik ifadeler yer almaktadir. Bu ifadelerin kurulusunuz
icin ne dl¢iide gecerli oldugunu belirtiniz.

1: Kesinlikle katilmiyorum - 5 Tamamen katiliyorum

Tedarik riskleri

Tedarikgilerimiz genellikle teslimatlarint geciktirmektedirler.

Tedarikgilerimiz genellikle kalite beklentilerimizi
karsilayamamaktadirlar.

Tedarikgilerimiz iiriin fiyatlarini sik sik degistirmektedirler.

I¢inde bulundugumuz tedarik zincirinde 6liim veya iflas gibi
nedenlerden dolay sik sik tedarik¢i kaybi yasanmaktadir.

Tedarikgilerimiz genellikle siparisleri karsilamak igin yeterli kapasiteye
sahip degildirler.

Tedarikgilerimiz sik sik {iriin tasariminda degisiklik yapmaktadirlar.

CHONORORONONON,
OHONORORONONONR
OHONORONONONOR
O0O0O0000O0-
OHONORORONONONE,

Tedarikgilerimizle sik sik iletisim sorunlar1 yasamaktayiz.

Operasyonel riskler

Kapasitemizle ilgili sik sik problemler yasamaktayiz.

Is akis siireclerimiz nedeniyle faaliyetlerimizde sik sik aksakliklar
yasamaktayiz.

Sik sik teknolojik degisikliklere uyum saglama sorunu yasamaktayiz.
Cesitli nedenlerle sik sik tiretimimizi / hizmetimizi durdurmaktayiz.

Maliyetlerimiz sik sik kontrol digina ¢ikmaktadir.

Bilgi ve iletisim teknolojileri alt yapimizin yetersizliginden dolay1 sik
sik iletigim problemleri yasamaktayiz.

O0O000O0O-~
O0O0O000OO0Ow.
O0O0O0000w-
O0O000O0-
O0O00000Q=



Talep riskleri

Miisterilerimizle sik sik iletisim problemleri yasamaktayiz.

Miisterilerimizin taleplerinde sik sik beklenmedik degisiklikler ve
dalgalanmalar yasanmaktadir.

Miisterilerimizin 6demelerinde sik sik gecikmeler yasanmaktadir.

Talep tahminlerimiz ile aldigimiz siparisler arasinda sik sik uyumsuzluk
yasanmaktadir.

Miisterilerimizin beklentileri sik sik degisiklik gdstermektedir.

Faaliyet cevresi riskleri

Faaliyetlerimizi oldukga degisken ve belirsiz bir politik ortamda
stirdiirmekteyiz.

Faaliyetlerimizi makro ekonomik belirsizliklerin ¢ok yiiksek oldugu bir
ortamda siirdiiriilmekteyiz.

Kurulusumuz sik sik yasal diizenlemelerle kars1 karsiya kalmaktadir.

Faaliyette bulundugumuz bolgede sik sik grevler yapilmakta ve nitelikli
insan giiciine ulasmada zorluklar yasanmaktadir.

Faaliyette bulundugumuz bolgede sik sik dogal afetler yasanmaktadir.

Faaliyette bulundugumuz bolgede sik sik salgin hastaliklar
yasanmaktadir.

Faaliyette bulundugumuz bolgede sik sik terdr saldirilart
yaganmaktadir.

OO00O00O0~
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Bu boliimde kurulusunuz siirdiiriilebilirlik gostergeleri hakkinda ifadeler yer almaktadir. Bu

ifadelerin kurulusunuz i¢in ne dl¢giide gegerli oldugunu belirtiniz.

1: Kesinlikle katilmiyorum - 5: Tamamen katiliyorum

Ekonomik siirdiiriilebilirlik gostergeleri

Rakiplerimize kiyasla diisiikk maliyet diizeylerine sahibiz ve bunu her
gecen giin daha iyi hale getiriyoruz.

Kaynaklarimizi son derece verimli kullaniyoruz.
Miisterilerimize yiiksek kaliteli iiriin / hizmet sunuyoruz.
Miisterilerimizin beklentilerini en iyi sekilde karsilayabiliyoruz.

Rakiplerimize kiyasla daha yiiksek pazar payina sahibiz.

ONONORORON,

ONONORORON.

ONONOROROR

ONONORORON

ONONORORONR.



Cevresel siirdiiriilebilirlik gostergeleri

Kurulugumuz diisiik karbon salinimina sahiptir ve hava kirliligine neden

olmaz.

Kurulusumuz diisiik atik diizeylerine sahiptir ve bunu her gecen giin
daha da azaltmaktadir.

Kurulusumuz diisiik seviyede tehlikeli madde kullanmaktadir ve bunu
her gecen giin daha da azaltmaktadir.

Kurulusumuz diisiik seviyede enerji titkketmektedir ve bunu her gegen
giin azaltmaktadir.

Kurulusumuz faaliyetlerini ¢evre standartlarina bagl kalarak
stirdiirmektedir.

Sosyal siirdiiriilebilirlik gostergeleri

Calisma kosullarimiz son derece iyidir (Ucret, yan haklar, fiziki ortam
vb.)

Kurulusumuz insan haklarina son derece 6zen gosterir.

Kurulusumuz yerel ¢evrenin kalkinmasinda 6nemli bir katkiya sahiptir.

Kurulusumuz faaliyetlerini etik kurallar ¢ercevesinde
gergeklestirmektedir.

Kurulusumuzda esit ise esit iicret politikas1 uygulanmaktadir.

ONCRONONON.

ONONONORON
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Bu boliimde tedarik zincirinizdeki is birligini 6lgmeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Bu ifadeler

tedarik zincirinizin geneli i¢in ne dlglide gegerlidir?

1: Kesinlikle katilmiyorum - 5: Tamamen katiliyorum

Tedarik zincirimizin iiyeleri (ortaklar, tedarikg¢iler, toptancilar, perakendeciler vb.) .........

Talep tahminlerini diger iiyelerle kesintisiz bir sekilde paylasir

Talep tahminlerini diger tiyelerle kesintisiz bir sekilde paylasir.

Talep satis verilerini diger iiyelerle kesintisiz bir sekilde paylasir.
Fiyat degisikliklerini diger liyelerle kesintisiz bir sekilde paylasir.
Stok tutma maliyetlerini diger tiyelerle kesintisiz bir sekilde paylasir.
Stok bilgilerini diger liyelerle kesintisiz bir sekilde paylasir.

Stok politikalarini diger iiyelerle kesintisiz bir sekilde paylasir.
Tedarik aksakliklarini diger tiyelerle kesintisiz bir sekilde paylasir.
Siparislerle ilgili bilgileri diger iiyelerle kesintisiz bir sekilde paylasir.

Teslimat programlarin diger iiyelerle kesintisiz bir sekilde paylasir.

1

OO0O0OO0OOO0OO0O0O0OO0

OO0O0OO0OOOO0OOOOw.
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Tedarik zincirimizde .....

Miisteri sadakat programlari zincir liyeleri tarafindan ortaklasa
kullanilmaktadir.

Diisiik stok nedeniyle elde edilen maliyet tasarruflar tedarik
zincirimizin tyeleri arasinda paylasilmaktadir.

Yogun talep durumlarinda tedarik zincirimizin iiyeleri stoklarini ortak
yoneterek miisteri memnuniyetini saglamaktadirlar.

Uriin kusurlari tedarik zincirimizin ortak ddenegi ile finanse edilir.

Perakende fiyat indirimleri i¢in tedarik zincirimizin genelinde
stibvansiyon uygulanir.

Tedarik zinciri liyeleri arasinda siparig degisikliklerini miimkiin kilan
anlagmalar vardir.

Tedarik zincirimizde .....

Uriin gesitliligi tedarik zinciri iiyelerinin ortak karariyla belirlenir.

Promosyon etkinlikleri tedarik zinciri tiyelerinin ortak karariyla
belirlenir.

Talep tahminleri tedarik zinciri iiyelerinin ortak karariyla belirlenir.

Talep tahmin istisnalar tedarik zinciri liyelerinin ortak karartyla
belirlenir.

Fiyat politikalar: tedarik zinciri tiyelerinin ortak karariyla belirlenir.

Uriinlerin uygunluk diizeyleri tedarik zinciri {iyelerinin ortak karariyla
belirlenir.

Stok gereksinimleri tedarik zinciri tiyelerinin ortak karariyla belirlenir.

Siparis miktarlari tedarik zinciri liyelerinin ortak karariyla belirlenir.

Siparis istisnalar1 tedarik zinciri liyelerinin ortak karariyla belirlenir.
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ONONONORONCRONOROX.

Bu béliimde kurulusunuz risk yonetim yetenekleri hakkinda ifadeler yer almaktadir. Bu ifadelerin

kurulusunuz igin ne kadar gecerli oldugunu belirtiniz.

1: Kesinlikle katilmiyorum - 5: Tamamen katiliyorum

Uyaric Yetenekler

Tedarik zincirinde yasanabilecek tehditleri belirlemeye yonelik
prosediirlere sahibiz.

Calisanlar1 potansiyel tehditler konusunda uyaran sistemlere sahibiz.

Yonetimimiz tedarik zinciri aksakliklarini basarili bir sekilde tespit
edebiliyor.
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Kurtarici Yetenekler
1 2 3 4 5

Tedarik zincirinde bir aksaklik meydana geldiginde, kurulusum derhal
kurtarma ¢alismalarina baglar. O O O O O

Tedarik zinciri ile ilgili bir tehdit belirlendiginde kurulusum kaynaklari
dagitarak aksakliklart dnlemeye ¢aligir. O O O O O

Tedarik zincirinde bir aksaklik yasandiginda iist yonetim aksakligin
etkilerini azaltmaya yo6nelik hizlica adimlar atar. O O O O O

Kurusunuz hangi sektérde faaliyet gostermektedir?

Kurusunuzda ortalama kag Kkisi calismaktadir?

() 110
() 1150
() 51-250
(O 251-1000

() 1001 ve daha fazla

Kurusunuzdaki goreviniz nedir?

Kurusunuzda kac¢ yildir calismaktasiniz?

1-2
3-4
5-7
8-9

10 ve tizeri

O0O00O0





