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OZET

Glinlimiizlin tiretim ve tiikketim aligkanliklar1 yasadigimiz diinyaya geriye
doniisii olmayan zararlar vermekte ve gelecek kusaklarin var olma sansim1 giderek
azaltmaktadir. Mevcut durumu kavrayan, bugiiniin daraltici kosullarindan siyrilan
gelecege yonelik bakis agilari, davramis ve eylemlerin olusturulma gerekliligi
kacinilmazdir. Tedarik Zincirlerinden oncelikli beklenilen; sosyal ve ¢evresel anlamda
zarara degil, faydaya imza atmalar1 ve yasalarin belirttigi ¢alisma sekillerinin 6tesine
gecip yasam adina fark yaratmalarnidir. Siirdiiriilebilirlik uygulamalar1 kuruluslari
tedarik aglan i¢inde ¢evresel, sosyal ve ekonomik performansin gelistirilmesi
zorunlulugunu sunar. Firmalar tedarik zincirindeki belirsizlikler altinda
stirdiiriilebilirligin ¢evresel ve sosyal boyutlarini uygularken hem firma hem de tedarik
zinciri performansinm gelistirmek ve iyilestirmek i¢in organizasyonlarin disina bilgi

almak i¢in is birligi cabalarimi gelistirirler.

Stirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin firma performansi
izerine etkileri arastirmacilarca siklikla incelenmekte olup tedarik zinciri is birligi ve
tedarik zinciri belirsizligi altinda performansin nasil etkilendigi sorusu bu ¢aligma ile
amaglanmaya caligilmakta ve bilinen kadariyla alaninda ilktir. Literatiir taramasina
dayanarak gelistirilen kavramsal ¢erceve sonrasinda dnceki arastirmalarda kullanilan
anket sorular1 benimsenerek arastirma hipotezleri test edilmistir. Onerilen kavramsal
modeli test etmek i¢in Kismi En Kiigiik Kareler (PLS) yontemi kullanilmustir.
Sonuglar, siirdiirtilebilir tedarik zinciri yonetiminin tedarik zinciri performansi ve
tedarik zinciri is birligi ile olumlu bir sekilde iliskili oldugunu géstermektedir. Tedarik
zinciri is birliginin tedarik zinciri performansi iizerinde olumlu bir etkisi oldugu
gorilmistiir. Tedarik zinciri performansi, firma performansi ile olumlu bir sekilde
iliskilidir. Ayrica tedarik zinciri belirsizligi, is birligi, stirdiiriilebilir tedarik zinciri

yonetimi ve tedarik zincir performansi arasindaki iliskiyi yonetir.

Anahtar Kelimeler: Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Y&netimi, Tedarik Zinciri Is

birligi, Tedarik Zinciri Belirsizligi, Tedarik Zinciri Performansi, Firma Performansi



SUMMARY

Today's production and consumption habits cause irreversible damage to the
world we live in and gradually reduce the chances of future generations to exist. It is
inevitable to comprehend the current situation and to create future perspectives,
behaviors and actions that escape from today's constricting conditions. Our primary
expectation from supply chains; their signing benefit, not harm in social and
environmental terms, and making a difference in the name of life by going beyond the
working methods specified by the laws. Sustainability practices offer organizations the
obligation to improve environmental, social and economic performance within their
supply networks. Firms develop collaborative efforts to get information outside of
organizations to develop and improve both firm and supply chain performance while
applying the environmental and social dimensions of sustainability under supply chain

uncertainties.

The effects of sustainable supply chain management practices on company
performance are frequently examined by researchers, and the question of how
performance is affected under supply chain collaboration and supply chain uncertainty
is aimed with this study and is the first in its field as far as it is known. After the
conceptual framework developed based on the literature review, the survey questions
used in previous studies were adopted and the research hypotheses were tested. Partial
Least Squares (PLS) method was used to test the proposed conceptual model. The
results show that sustainable supply chain management is positively associated with
supply chain performance and supply chain collaboration. In addition, supply chain
collaboration has been found to have a positive impact on supply chain performance.
Supply chain performance is positively correlated with firm performance. It also
manages the relationship between supply chain uncertainty, collaboration, sustainable

supply chain management and supply chain performance.

Keywords: Sustainable Supply Chain Management, Supply Chain Collaboration,
Supply Chain Uncertainty, Supply Chain Performance, Firm Performance



TESEKKUR

Oncelikle, tez ¢alismasi ve biitiin doktora dgrenimi siiresince bilimsel destek,
tesvik ve yardimlarimi esirgemeyen tez danigmanim ve hocam Prof. Dr. Hiiseyin
Ince’ye tesekkiirlerimi sunarim. Calismanin ilerletilmesindeki yardim ve katkilarindan
dolay1 tez izleme komitesi iiyesi hocalarim Prof. Dr. Salih Zeki Imamoglu ve Dog. Dr.

Erkut Altindag’a tesekkiir ederim.

Burada adim1 sayamadigim biitiin hocalarima ve arastirma gorevlisi
arkadaslarima; ayrica Enstitii Sekreteri Mikail Onur basta olmak iizere GTU Sosyal
Bilimler Enstitiisii ¢alisanlarina tesekkiir ederim. Uygulama asamasinda sagladiklari
yardim ve kolayliklardan dolay1r arastirmaya katilan tiim firma yoneticilerine ve

calisanlarina tesekkiirlerimi sunarim.

Doktora egitimine baslamamda ve siirdirmemde biliyiikk destek ve
yonlendirmelerini aldigim esim Cevahir Cagdas Ozkan ile canmim kizim Zerya’ya ve

calismakta oldugum Alpla Plastik Ltd. sirketine tesekkiirii de bir borg bilirim.



ICINDEKILER DIZiNi

Sayfa
OZET i
SUMMARY il
TESEKKUR iii
ICINDEKILER iv
SIMGELER VE KISALTMALAR DIZINI vi
SEKILLER DiZINI vii
TABLOLAR DIZINI viii
1. GIRIS 1
2. TEORIK CERCEVE 5
2.1. Tedarik Zinciri Yonetimi 5
2.1.1. Tedarik Zinciri Yonetiminin Tarihgesi 5
2.1.2. Tedarik Zinciri Yonetimi Entegrasyon Yaklagimi 7
2.1.3. Tedarik Zinciri Yo6netimi Tanimlar 10
2.1.4. Tedarik Zinciri Yonetimi Ag Yaklagimi ve Yakin

Doénem Yaklagimlar 11
2.1.5. Tedarik Zinciri Y6netiminin Sagladig1 Faydalar 13
2.2. Siirdiiriilebilirlik 15
2.3. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi 24
2.3.1. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Y 6netimi Tarihgesi 25
2.3.2. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi Faydalari 27

2.3.3. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetiminde Kurumsal
Yaklasimlar 31
2.3.4. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi Cevresel Boyut 35



2.3.5. Siirdiirtilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi Sosyal Boyut 39

2.3.6. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi Y 6nlendiricileri 44
2.3.7. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi Performansi 52

2.4. Tedarik Zinciri Is Birligi 55
2.4.1. Bilgi Paylagimi 61
2.4.2. Karar Senkronizasyonu 62
2.4.3. Tesvik Uyumu 64
2.4.4. 1s Birlik¢i Performans Sistemi 65
2.4.5. Hedef Uyumu 66
2.4.6. Is Birlikgi Iletisim 66
2.4.7. Ortak Bilgi Olusumu 67

2.5. Tedarik Zinciri Belirsizligi 70
2.6. Performans Yonetimi 76
3. HIPOTEZ GELISTIRME VE ARASTIRMA MODELI 88

3.1. Surdiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi ve

Tedarik Zinciri Performans: Iliskisi 88
3.2. Is Birligi ve Tedarik Zinciri Performansi Iliskisi 93
3.3. Is Birligi ve Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yénetimi liskisi 95
3.4. Tedarik Zinciri Performansi ve Firma Performans Iliskisi 97

3.5. Is Birligi ve Tedarik Zinciri Performans1 Arasinda Bulunan
Iliski Uzerine Tedarik Zinciri Belirsizliginin Moderatdr Rolii 98
3.6. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi ve Tedarik Zinciri
Performansi Arasinda Bulunan iliski Uzerine Tedarik Zinciri
Belirsizliginin Moderatdr Rolii 98

4. ARASTIRMA METODOLOIJISI VE HIPOTEZLERIN TESTI 100



4.1. Olgiimler ve Orneklem
4.2. Olgiim Araglarinin Gegerliligi ve Giivenilirligi
4.3. Hipotez Testi
5. SONUC VE ONERILER
5.1. Yéneticilere Oneriler
5.2. Arastirmanin Katkisi
5.3. Arastirmanin Kisitlar1 ve Gelecek Arastirmalar Igin Oneriler

KAYNAKCA

OZGECMIS

EKLER

EK 1: Arastirma degiskenleri faktor yiikleri, bilesik giivenirlik ve

cikartilan ortalama varyans degerleri

100

102

105

108

111

112

112

114
130
131

131

Vi



SIMGELER VE KISALTMALAR DiZINi

Simgeler ve  Aciklamalar

Kisaltmalar

AVE : Cikartilan Ortalama Varyans (Average Extracted Variance)
CR . Bilesik Giivenirlik

ISO : Uluslararas1 Standartlar Teskilati

JIT : Tam Zamaninda Uretim

KPI :  Anahtar Performans Gdostergesi

PLS : Kismi Kareler Yontemi

STZY : Siirdiirtlebilir Tedarik Zinciri Y 6netimi
TZi . Tedarik Zinciri Is birligi

TZP : Tedarik Zinciri Performansi

TZY : Tedarik Zinciri Y6netimi

Vii



SEKILLER DiZiNi

Sekil No: Sayfa
2.1: Siirdiiriilebilirligi Temsil Eden U¢ Boyutun Kesismesi 17
2.2: Siirdiiriilebilirlik Uclii Kar Hanesi 19
2.3: Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Y 6netimi 29

2.4: Tedarik Zincirinde Siirdiiriilebilir Operasyonlarin Adapte Edilmesini

Saglayan Onemli Dis ve I¢ Baskilar 46
2.5: Yalin Uretim ve Siirdiiriilebilirlik 49
2.6: Stirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Evi 51
2.7: Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Y6netim Modeli 83
2.8: Siirdiiriilebilirlik Boyutlari ve Performans iliskileri 87
3.1: Arastirma Modeli 99

viii



TABLOLAR DIiZiNi

Tablo No:

2.1: Stirdiiriilebilirlige Yo6nelik Kurumsal Yonelim

2.2: Tedarik Zincirinde Is Birliginin Tanimlari

2.3: Tedarik Zinciri Performans Olciim Metrikleri Cercevesi

2.4: Literatiirde Tanimlanan Tedarik Zinciri Performans Olgiimleri

2.5: Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Performans Yonetimi ve Olgiim
Yaklasimlari

4.1: Demografik Ozellikler

4.2. Faktor Yiikii Analizleri

4.3: Korelasyon ve Tanimlayici Istatistikler

4.4: Hipotez Sonuglari

Sayfa
32

61
78
79

86
102
104
105
107



1. GIRIS

Ekonomimiz, maddesel diinyamizin sahip olmadigi fiziksel kaynaklar ve
saklayamadig atiklar iizerine kurulu olmasi sebebiyle stres altindadir. Ozellikle
insanlifin gezegene yaydigi toksik atiklar ele alindiginda, gergek anlamda ihtiyacimiz
olmayan seylerin hem iiretimini durdurarak hem de tiiketiminden vazgecerek, insan ve
cevreye zararlt olan {iiretim siireglerini diizeltmek yerine doganin kendisini nasil
yeniledigi dikkate alinarak, yeni iiretim yontemleri ve siirecleri gelistirilmelidir (Pauli,
2010). Var kalma refleksinin otesine gegerek mevcut durumu kavrayan, bugiliniin
daraltict kosullarindan siyrilan gelecege yonelik bakis agilari, tavir, davranis ve
eylemlerin olusturulmasi kag¢inilmaz olup gelecege bakarak bugiiniin sorunlarmin
daha iyi kavranilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir (Dogru, 2016). Isletmelerin sosyal
tavirlart konusunda ¢ok yliksek beklentilere sahip oldugumuz bugiinlerde, sosyal ve
cevresel anlamda zarara degil, faydaya imza atmalar1 ve yasalarin belirttigi calisma
sekillerinin Otesine gec¢ip yasam adina fark yaratmalidirlar. Birlesmis Milletler
stirdiiriilebilir gelisme tizerine 1980’ li yillardan itibaren caligmalar yiiriitmekte,
insanlik ve gezegenimiz i¢in kapsayicy, siirdiiriilebilir ve dayanikli bir gelecek ingasina
yonelik  cabalar i¢in  ¢agrida  bulunmaktadir.  Siirdiirtilebilir  gelismenin
geceklestirilebilmesi icin ekonomik biiylime, sosyal ve ¢evre korumasi olarak bilinen

temel ti¢ bilesenin harmanlanmasi olduk¢a 6nem arz etmektedir (Web 1, 2017).

Diinya kaynaklarini tiiketme yollarimizin degistirilmesine yonelik aksiyonlarin
icinde bulunan azaltma ve uyumun ele alindig1 birgok yaklagim arasinda tasarim,
tedarik, liretim ve iriinlerin global pazarlarda dagitim siiregleri faaliyetleri yogun
kaynak tiiketimi ve ¢evresel etkilere sebep olmasi nedeniyle anahtar bir rol
oynamaktadir. Tedarik zinciri faaliyetlerinin tasarim ve yonetim faaliyetleri ¢evresel
stirdiiriilebilirligin tesvik edilmesi i¢in temel faktorlerdir (Gupta and Palsule-Desai,
2011; Web 2, 2017). Globallesme is diinyas1 ayarlarini degistirerek yonetim anlayisini
geleneksel yapilardan, tedarik zincirleri ve iligkili gruplar arasindaki iligkiler igerisine
tasinmasina zorlamaktadir. Tedarik zincirlerine sigrayan, istenmeyen cevresel ve
sosyal etkiler belirgin oranda azaltilmayacaksa globallesmenin ekonomik avantajlar
tehlike altinda kalacaktir. Asir1 yoksulluga sahip olan gelismekte olan {ilkelerde
operasyonlarii yoneten ¢ok sayida endiistri kolunda global tedarik zincirleri sosyal

bir mesele olan yoksullugun azaltilmasina yardimci olacak kurumsal siirdiiriilebilir



tedarik zincirinin iyilestirilmesine yonelik politikalara odaklanmaya baglamislardir
(Keeble, 1988). Siki yonetmelikler, artan tiiketici ve toplum baskilar1 sebebiyle
organizasyonlar, tedarik zinciri uygulamalar icerisine sosyal ve ¢evresel endiselerle
is birligi yapmaya ihtiya¢ duymaktadirlar. Siirdiiriilebilirlik ekonomik, ¢evresel ve
sosyal meseleleri kapsamasi sebebiyle organizasyonel sinirlari agmakta, operasyon ve
tedarik zinciri yonetimi aragtirmalartyla iligkilendirilerek, 6nem arz etmektedir.
Ekonomik ve finansal is performansina tipik olarak odaklanmis geleneksel tedarik
zinciri yonetiminin tersine siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimi (STZY) ac¢ik bir
sekilde cevresel ve sosyal amaglarin ekonomik boyuta genisletilecek sekilde entegre

edilmesiyle karakterize edilmistir (Brandenburg et al., 2014).

Son on yilda firmalar tedarik zincirinin verimliligi ve yanit verilebilirligini
saglamak amaciyla tedarik zinciri ortaklar1 ile is birligi yaparak, tedarik¢i ve
miisterilerinin bilgisi aracilifiyla kaynaklarm gii¢lendirilmesi saglanmistir. s birligi
hizli iirlin gelistirme siireclerine, azaltilmis gelistirme maliyetlerine, biiyiik teknolojik
iyilestirmelere, giiclendirilmis iiriin kalitesine ulasilmasiyla sonuglanabilir. Is
hedeflerinin is birlik¢i tedarik zincirleri aracilifiyla kolaylikla gergeklesebilmesi
sebebiyle tedarik zinciri yonetiminde is birlik¢i davranis ve faaliyetler etkin bir strateji
olarak kayda deger Oonem kazanmis ve tedarik zinciri performansinin (TZP)
tyilesmesine katki saglamistir (Hudnurkar et al., 2014; Ramanathan et al., 2014).
Siirdiiriilebilirlik ¢oklu paydaslar girisimleri i¢in bir cagridir ve bu sebeple farkli
aktorlerin birbirleriyle is birligi yaptig1 siirdiiriilebilirlik yonetimi yaklagimlarinin
uygulanmas1 i¢in bir gerekliliktir. Siirdiiriilebilirlikle iliskili firmanin cevresel,
ekonomik ve sosyal performansini iyilestirmek i¢in ¢oklu paydaslh girisimler siklikla
kullanilmis olup kolektif metotlarin uygulanmasi ile genis gruplu firmalar arasinda
stirdiiriilebilirlik iyilestirmelerinin tesvik edilmesi saglanmistir. Lozano (2007), is
birligi yeteneklerinin gelistirilmesinin firmalarin siirdiiriilebilirlik girisimlerinde is
birligi yapmasi i¢in gerekli oldugunu belirterek; birlikte caligma birbirini anlama, bilgi
paylasimi, grup degerlerinin olusumu ve paylagimi, problem ¢6zmeyi kapsamaktadir.
Is birligi siirdiiriilebilirlik uygulanmast igin bir yol olup bireysel faaliyetlerden ortak
cikarlarin gercgeklestirilmesine yonelik ortak caba olarak paradigma degisikligi

seklinde onerilmektedir (Hoof and Thiell, 2014).

Uluslararas1 ¢evrede faaliyetlerini = siirdiiren firmalar teslim tarihlerine

uyabilmelerini zorlastiran belirsizliklerle karsilasmakta ve degisen ¢evrede giivenilir
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olabilmek i¢in degisikliklere cevap vermek zorundadirlar. Tedarik zincirlerinin
dinamik ve karmasik dogasi geregi tedarik zinciri planlama kararlarinda yiiksek
derecede belirsizlikle karsilasan tedarik zinciri aginin genel performansi biiyiik oranda
bundan etkilenmektedir (Pishvaee and Torabi, 2010). Tedarik zinciri ag tasarim
kararlart ufku, belirsizlik problemi iizerine yogunlasmakta ve belirsizligin hesap
edilmesinin ~ Onemi  arastirmacilar1  belirsizlik  parametrelerini  arastirmaya
yonlendirmektedir. Giinlimiiziin globallesen pazar ortami artan bir sekilde dinamik ve
dengesiz olmasi sebebiyle organizasyonlar is yapma bi¢imlerini esash bir sekilde
gbzden gecirmeye zorlanmaktadir. Tedarik zinciri verimliligini etkileyen faktorlerden
bir tanesi de belirsizlik olup tedarik ve talepteki belirsizlik iiretim fonksiyonlarinin

performansina biiyiik oranda etkiye sahiptir (Wilding, 1998).

TZP Ol¢iimii bireysel organizasyonlarin rekabetinden tedarik zincirlerinin
rekabetine dogru kaymasi sebebiyle artan bir sekilde ilgi gormekte ve TZP’ nin karisik
meselelerine cevap verecek model ve gerceveler olusturulmaktadir (Bai et al., 2012).
Siklikla dile getirilen 6l¢iilemeyen bir seyin yonetilemeyecegi diisiincesi ayn1 zamanda
sirdiiriilebilirlik performans: iginde gegerlidir. Benzer bir sekilde TZP’ nin
stirdiiriilebilirlik kriteri ile 6lglimlenmesi ve raporlanmasinin 6nemi artarak, ilave
performans Ol¢limleri i¢in ihtiyact dogurmustur. Daha kapsayici performans
endeksleri gelistirilerek ekonomik, sosyal ve g¢evresel boyutlarin kesismesi analiz
edilmeye ¢alisilmaktadir. Arastirma sonuglaria gore siirdiirtilebilirlik uygulamalarini
hayata geciren firmalarin bazilarinda zaman igerisinde siirdiiriilebilirlik performansi
tyilesirken bazilarinda bir durgunluk oldugu tespit edilmis ve tehlike sinyallerinin
caldigim1 gosteren bu sonucglar kaynak kitligi, ¢evresel kirlilik ve sosyal sikintilari
ortaya koyarak bu baglamda tutarli ciddi faaliyetler alinmas1 gerekmektedir (Seuring
and Gold, 2013). Firmalarin siirdiirtilebilirlik uygulamalarini tamamlamasi ve tedarik
zincirindeki diger firmalarla koordine olmalar1 sebebiyle ¢ok sayida firmanin ¢evresel
stirdiiriilebilirlik ve firma performansi arasinda baglant1 kuran ¢aligmalar yapilmistir.
Ancak bu g¢aligmalar farkli pozitif ve negatif iliskiler tespit ederek uygulayicilarin
hangi faaliyetlerin takip edilirse faydali olacagi konusunda kafalarini karigtirmaktadir.
Yirmi yildan fazla siiredir yapilan arastirma sonuglar1 c¢evreci tedarik zinciri
uygulamalarinin firma performansi iizerine pozitif etkilerini tespit ederek pazar,
operasyonel ve muhasebe temelli firma performansi bi¢imleri ve ¢evreci tedarik zinciri

uygulamalari arasinda pozitif ve belirgin iliski gostermis siirdiiriilebilir tedarik zinciri



sonuclarinin firma performansini arttirdig is vakalari ile bu desteklenmistir (Seuring,

2013).

STZY boyutlarimin firmalarca uygulanmast ve karsiliginda performans
etkilerinin degerlendirilmesi hem giiniimiiz is diinyasinda hem de literatiirde ¢ok
tartisilirken tedarik zinciri belirsizligi altinda is birligi uygulamalarinin performansa
nasil bir etki saglayacagi sorusu tanimlanmasi gereken énemli bir alandir. STZY ’nin
biitiinsel olarak ele alindig1 bu ¢alisma ile belirsizlik ortaminda siirdiiriilebilir tedarik
zincirlerinde i birligi yapilarak tedarik zinciri ve firma performansi arasindaki
iligkilerin aragtirllmasi amaglanmistir. Bu kapsamda STZY alt boyutlar1 kapsamli bir
sekilde ele alinmis, tedarik zinciri belirsizligi durumlarinda siirdiirtilebilir tedarik
zinciri uygulamalari ve i birliginin performans iizerine olan etkilerini tespit etmek ve
bu degiskenler arasindaki iliskide nasil bir etkiye sahip oldugunun ortaya ¢ikartilmasi
hedeflenmistir. Bu ¢alisma tedarik zinciri yonetimi ve performans iligkisi lizerine
yapilan caligmalardan hareketle is birligi ve tedarik zinciri belirsizligi arasindaki
iliskinin incelenmesiyle literatiirde bulunan diger ¢caligmalardan farklilik géstermekte,
caligmalara yeni ve farkli bir bakis acis1 kazandirmasit hedeflenmistir. Ayrica Tiirkiye’

deki imalat firmalar1 dikkate alindiginda STZY algis1 arastirilmistir.

Calismamiz {i¢ ana boliimden olusmakta olup literatiir gozden gegirilerek teorik
cergeve boliimii olusturulmus, ikinci boliimde hipotez gelistirme ve arastirma modeli
paylasilmistir. Devam eden hipotez testleri ve analiz sonug¢larinin degerlendirilmesi
béliimiinde gelistirilen hipotezler, Istanbul ve Kocaeli bdlgesinde faaliyet gdstermekte
olan ve Tiirkiye imalat sektdriinde bulunan sirketlerinde bulunan tedarik zinciri ve tist
diizey yoneticilerinden elde edilen veriler 1s18inda Smart PLS3.0 kullanilarak test
edilmektedir. Nihayetinde elde edilen bulgular ve Oneriler yorumlanarak

orneklemimizle ilgili degerlendirmeler yapilmaktadir.



2. TEORIK CERCEVE

Arastirma teorik ¢ergevesinin temelini olusturan bu béliimde; Tedarik Zinciri
Yonetimi, Tedarik Zinciri Is Birligi, Tedarik Zinciri Belirsizligi ve Firma ve Tedarik

Zinciri Performansi kavramlarinin literatiir incelemesi gerceklestirilmistir.
2.1. Tedarik Zinciri Yonetimi

Global kaynak temini, zaman ve kalite temelli rekabet ve biiyiik cevresel
belirsizlikler bir araya geldiginde giiniimiizde yaygin sekilde kullanilan Tedarik
Zinciri Yonetimi (TZY) kavraminin yonetim biliminde siklikla kargimiza ¢ikmasina
sebep olur. Isletmeler tedarikgiler i¢in artan sekilde global kaynaklara doniismiis ve
globallesen tedarik, firma i¢i ve disinda malzeme akislarinin koordine edilmesine,
tedarikg¢ilerle yakin bir iligkiye dogru yonelim gosterilmesine ve her bir tedarik¢i ve
dagiticiyla yakin koordinasyona sahip olunmasinmi gerektirmistir. Bu global yonelim
ve artan performans temelli rekabet, hizla degisen teknoloji ve ekonomik kosullarla
bir araya geldiginde pazar belirsizligine katkida bulunur. Pazar belirsizligi bireysel
firmalar, tedarik zinciri ve sonug olarak tedarik zinciri iligkilerinde daha fazla esneklik

talebini dogurmaktadir.
2.1.1. Tedarik Zinciri Yonetimi Tarihcesi

TZY iiriin ve malzeme akiginin dahil oldugu operasyonel bir terim, yonetim
felsefesi ve yonetim siireci gibi farkli sekillerde yaygin olarak kullanilmistir. Her bir
yaklasima deginmeden Once giiniimiiz is diinyasinda en ¢ok kullanilan kavramlardan
biri olan TZY nin 6ncelikle literatiirdeki tarihgesi ele alinmalidir. 1990°larda {iretici
ve servis saglayicilar1 tedarikgileri ile is birligi yaparken, satinalma ve tedarik
fonksiyonlart ofisten yonetilen bir fonksiyondan yeni bir fenomen olarak bilinen
tedarik zinciri yonetiminin bir parcasi olarak goriilmeye baslanmistir. Endiistriyel
alicilarin satinalma ve tedarik zinciri yonetimi fonksiyonlarina odaklanmasi sebebiyle
tedarik zinciri yonetimi, satinalma ve tedarik yonlii olarak siniflandirilmis ve buna
bagli olarak cok sayida toptancit ve perakendeci rekabet avantajlarmi arttirmak
amaciyla ulasim ve lojistik perspektifiyle fiziksel dagitim ve lojistik fonksiyonlarini
tedarik zinciri yonetimine dahil etmislerdir. Son on yilda kurumsal stratejinin bu iki
geleneksel destek fonksiyonu degisime ugrayarak TZY olarak ortak kullanilan

biitiinciil ve stratejik bir yaklagimla operasyon, malzeme ve lojistik yonetimi igerisine
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birlestirilmistir. Biitlinlesik satinalma stratejisi, biitlinlesik lojistik, tedarik¢i
entegrasyonu, alici-tedarikg¢i ortakliklari, tedarik temelli yonetim, stratejik tedarikei is
birlikleri, tedarik zinciri es uyumu ve tedarik zinciri yonetimi gibi sik kullanilan moda
tabirlerle bu yeni yonetim felsefesinin parcalarima veya adimlarina hitap edilen
genellikle bir organizasyonun en yakin tedarikg¢ilerine odaklanilan TZY bu felsefeyi

tanimlamakta kullanilan en yaygin tanimlama olmustur (Tan, 2001).

Oncelerde bireysel tedarik zincirinin gesitli siirecleri tekli incelenmis, artan ilgi
sebebiyle sonrasinda tedarik zincirinin bir biitiin olarak performans, tasarim ve analizi
lizerine calismalar karsimiza c¢ikmistir. Tedarik zinciri kavrami, artan iretim
maliyetleri, iiretim temelli kaynaklarin daralmasi, kisalan iiriin yasam dongiisii,
tiretimin i¢indeki oyun alaninin azalmasi, liretim ¢evresinde ve pazar ekonomisindeki
globallesme gibi degisikliklerden dogmustur. Giinlimiizde ilgili geleneksel tedarik
zincirinin tersine lojistik, geri doniisiim, yeniden iiretim ve tekrar kullanim gibi {iriiniin
geri kazanimi dahil edilerek genisletilmesine yonelmistir (Beamon, 1998). Agik bir
sekilde belirsiz taleple tedariki eslestirmeyi ilk olarak deneyen gazeteci ¢ocuk modeli
Arrow ve arkadaslar1 (1951) donemine kadar tedarik zinciri yonetiminin kdkenlerine
inilmektedir. Sonraki yirmi yilda bu basit prensip optimum envanter kontrol teknikleri
olarak genislerken paralel olarak dagitim sistemlerinin optimum tasarimi ile ilgili
caligmalar yapilmistir (Corbett and Klassen, 2006). Tedarik Zinciri kavrami kalite
devrimi, malzeme yonetiminde entegre lojistik goriis, endiistriye, pazar ve aglarina
yogun ilgi, artan konsantrasyon goriisii ve etkili, endiistriye 6zel ¢aligmalar gibi farkl
alanlardan etkilenmistir. Arastirmacilar kendilerini tedarik zincirleri, talep iletim hatti,
deger akimi, destek zincirleri ve diger benzeri terimlerle bogusurken bulmuslar ancak
TZY terimi ilk olarak 1980’lerin baslarinda danigsmanlar tarafindan kullanilmistir
(Chen and Paulraj, 2004). Mentzer ve arkadaglar1 (2001) geleneksel is
fonksiyonlarinin sistematik ve stratejik koordinasyonu, bireysel firmalarin ve tedarik
zincirinin timiinde uzun donemli performansin iyilestirilmesi amaciyla belirli bir
firma ve tedarik zincirindeki tiim islerde bu ig fonksiyonlar1 boyunca taktikler olarak

ele alirlar.

TZY uygulayicilar tarafindan yonlendirilmis, lojistigin 6tesine gecen dnemli bir
adim olarak kabul edilmis, malzeme ve bilgi akiglar1 ile is birlik¢i yOnetimin
entegrasyonu lojistik diisiincesine genisletilmistir. TZY’ nin hizli gelisiminin ana

stiriikleyicisi ekonomik siirdiiriilebilirlik olup biitiinlesik ve etkin tedarik zincirlerinin



parasal riskleri azaltip karlilig1 artirmasi temeline dayanmaktadir. Baslangictaki daha
geleneksel TZY tedarikgilerin diisiik satinalma fiyatlari ve/veya tedarik etmesini
saglayan destek olarak kullanilmistir. Sonrasinda bir siire¢ olarak tasarim, gelistirme,
optimizasyon ve tedarik zinciri i¢ ve dis bilesenlerinin yonetilmesi olarak goriilecek
sekilde degisime ugramis ancak bazi yazarlar TZY ig¢in siireci, kat1 ve sayisallagtirilmig
elemanlar olarak ¢erceve etmeye egilim gostermislerdir. TZY” nin tanim1 degiskenlik
gosterebilirken literatiirde disiplinler arasi dogasi geredi birlikte ortaklik,
koordinasyon, entegrasyon ve is birligi goriilen ana anahtar Ozellikler olmustur.
Tedarik zinciri entegrasyonunun geleneksel tanimlanmis sinirlarin Gtesine ge¢mis
oldugu genis kabul gérmiistiir. Kleindorfer ve arkadaslari1 (2005) tarafindan kullanilan
‘besikten mezara’ yaklasimi ile TZY sinirlar1 kapsayan ve iiriin yasam dongiisiinii
tamamlamak i¢in herhangi tek, ana siireglerin Otesinde merkezi firmalarin {iriin
tasarimindan {irlin bertaraf edilene kadar sorumluluk altinda bulunduklar1 ve firmay1
etkiledigine yonelik artan dneme sahip oldugu kabul edilmistir (Ashby et al., 2012).
Tan (2001) TZY taniminin toptanci ve perakende endiistrisindeki nakliye ve lojistik
literatiirtinden dogdugunu belirterek, fiziksel dagitim ve entegre lojisti§in onemine
vurgu yapar. Tim tedarik zincirindeki is faaliyetleri ve iliskilerinin yonetimi ve
hammaddeden son kullanictya ¢ok sayida organizasyonel sinirlar1 kapsayan tedarik
siireci olarak TZY tanimini yapar. Tiim deger zincirini kapsayan, hammaddelerin
cikartilmasindan kullanim siirelerinin sonuna kadar malzemeleri ve tedarik yonetimine
geri donlisiim veya yeniden kullanimi da igine alacak sekilde tanimi genisletmistir.
Cok farkli sekillerde TZY tanimi kullanilmis, ancak ii¢ belirgin tanimlama literatiirde
agir basmustir. Birincisi lireticilerin satinalma ve tedarik faaliyetlerini, ikincisi, tiiccar
ve perakendecilerin nakliye ve lojistik fonksiyonlarin1 ve son olarak, hammaddenin
cikarilmasindan son kullaniciya ve geri doniisiimiin dahil edilerek tiim deger ekleme
faaliyetleri i¢in kullanilmistir. Ancak bazi durumlarda cesitli tanimlamalarin birbiri

icine gecmesi sasirtict olmayacaktir.
2.1.2. Tedarik Zinciri Yonetimi Entegrasyon Yaklasimi

TZY tanimlar incelendiginde en fazla karsimiza ¢ikan terimlerden bir tanesi
entegrasyon olup Vorst ve arkadaglari (1998) buna yonelik d6rnekler sunmuslardir. Bu
tanimlardan bir tanesi tedarik¢ilerden son kullaniciya kadar planlama ve malzeme
hareketlerinin kontroliiyle ugrasan entegrasyon yaklagimidir (Cooper et al., 1997;

Vorst et al., 1998). TZY hammadde temini, tanimlanmis son iirtine bu hammaddelerin
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doniistiiriilmesi ve perakendecilere bu son iiriinlerin teslim edilmesi faaliyetlerinin
gerceklestirilmesi i¢cin bir arada bulunan ¢ok sayida is birimindeki entegrasyon
siirecidir. Belirtildigi lizere tedarik zinciri hammaddenin son iiriine doniistiiriilerek
miisterilere teslim edildigi entegre bir iiretim siirecidir. En iist seviyede tedarik zinciri
iki temel entegre siirecten olugmaktadir; iiretim planlama ve envanter kontrol siiregleri,
dagitim ve lojistik siireci. Bu siire¢ler hammaddeden son iirline hareket ve doniisiim
icin temel bir c¢er¢eve saglamaktadirlar. Bu siliregler entegre tedarik zincirini
olusturmak i¢in birbirleriyle etkilesime girerler. Siireclerin tasarimi ve yonetimi yeterli
performans amagclariyla bulusabilmek i¢in tedarik zincirinin hangi baglamda
calisacagini belirler (Beamon, 1998). Zincirdeki tiim tedarik¢iler TZY nin genel
performansini arttirmak icin bireysel kurum olarak hareket ederek entegrasyonu
saglamakta, malzeme akislarinin uyumu ve zamanin kontrol edilmesi faaliyetlerinin
entegrasyonunun giiclii algis1 TZY ile kapsanmaktadir (Akintoye et al., 2000). Tan
(2002), TZY rekabet avantajini giiclendirebilmek i¢in firmalarin tedarikgi siiregleri,
teknolojileri ve yeteneklerinden nasil faydalandiklarini incelemis ve organizasyon
igerisindeki iiretim, lojistik ve malzeme yonetimi fonksiyonlarinin koordinasyonlarina
odaklanilmast yorumunu yapar. Deger zinciri {izerindeki tiim stratejik
organizasyonlarin entegrasyonu saglandiginda ve birlesik tek bir kurum olarak hareket
edildigi zaman tedarik¢iler sistemi boyunca performans gii¢lenir. Gergek entegre
tedarik zincirinde, treticilerin son kullanicilara {iriinleri itmesi yerine, son tiiketici
deger zinciri lizerinden envanteri gekmektedir. Hakiki entegre tedarik zinciri yonetimi
deger zincirindeki tiim {yelerin biiylik taahhiidiini gerektirmektedir. Entegre
stireclerle iligkilendirilmis rekabet avantajini daha fazla kullanabilmek i¢in bazi 6ncii
organizasyonlar deger zincirini yonetebilmek icin, tedarik¢i ve dagiticilarla dikey
entegrasyon yerine stratejik ortakliklar olusturma; sirketler arasi rekabet yerine tedarik

zinciri rekabeti gibi stratejik yaklagimlar adapte ederler.

Tipik bir TZY tedarik, doniisiim ve talep 6zellikleriyle iligkili malzeme, bilgi ve
servis siiregleri agi, malzeme ve bilgi akislariyla beraber lojistik faaliyetlerinin
planlanmasi ve kontrolii olarak kullanilabilir. Cesitli arastirmalarda TZY stratejik,
organizasyon i¢in sorunlar1 tanimlamak, dikey entegrasyona alternatif organizasyon
bicimini tartismak, bir firmanin tedarikcileriyle gelistirmis oldugu iliskiyi belirlemek
ve tanimlamak, satinalma ve tedarik bakis agisini tarif etmek amaciyla kullanildigi

goriilmiistiir. Satinalma ve tedarik, lojistik ve tasima, operasyon yonetimi, pazarlama,



organizasyon teorisi, bilgi yonetim sistemleri, stratejik yonetim gibi bir¢ok alan TZY
literatiiriiniin gelismesine katkida bulunmustur (Chen and Paulraj, 2004). Hervani ve
arkadaslar1 (2005) TZYyi bitmis iirliniin son kullaniciya teslim edilmesiyle iligkili
karisik ag faaliyetlerinin koordinasyonu ve yonetimi olarak tanimlarlar. Hammadde ve
pargalarin temin edilmesi, iiriin iiretim ve montaji, saklama, siparis girisi ve takibi,
cesitli kanallar araciligiyla dagitim ve son kullaniciya teslimati igeren ¢ok dnemli bir
is fonksiyonu ve siireclerinden olusmaktadir. Bir firmanin tedarik zinciri miisteriler
(ticari veya son kullanic1) kadar dis tedarik¢iler, firmanin i¢ fonksiyonlar1 ve dis
dagiticilardan olusur. Koh ve arkadaglari (2007) TZY kavramini kaynak ve bilgi
akigini saglamaya taahhiit eden bireysel fonksiyonel kurumlarin malzeme hareketiyle
beraber tedarikgilerin etkin yonetimini gerceklestirebilmek i¢in deger zincirinin
doniistiiriilmesi olarak yorumlamislardir. Uretici, dagitici ve miisterilerin TZY
tizerindeki bireysel firma ve tedarik¢ilerin uzun vadede performanslarini bir biitlin
halinde tutarli olarak arttirmaya yarayan is modeli olarak TZY profesyonelleri
konseyince TZY kanal ortaklar1 koordinasyon ve is birlikleri kadar; kaynaklarin
temini, satinalma, doniisiim ve tiim lojistik yonetimi faaliyetlerinin planlanmasi ve

yonetiminin giliclendirilmesi olarak tanimlanmustir.

Organizasyonlarin tedarik¢i ve miisterileriyle olan ig¢ siireclerinin entegrasyonu
TZY arkasindaki diislincenin 6ziinli sekillendirmektedir. Internet, web tabanl
sistemlerin yaygin sekilde kullanimi organizasyonlarin envanter yonetimi, talep
tahminleme, miisteri ve tedarik¢i iliski yonetimi icin giiglii miisteri ve tedarikei
entegrasyonun bi¢imlendirmelerine yardimci olmaktadir (Koh et al., 2007). TZY
hammaddeden (¢ikarilma) {iriiniin son kullaniciya ulasana kadar siireglerdeki akis ve
dontigiimle iliskili bilgi akislart da dahil tiim faaliyetleri igermekte ve belirtilen akis
tedarik zincirinde asagir ve yukar1 yonlii olarak gergeklesmektedir. Siirdiiriilebilir
rekabet avantaji olusturabilmek icin iyilestirilmis tedarik zinciri iligkileri araciligiyla
tiim stiregteki faaliyetlerin entegrasyonu saglanir (Seuring and Muller, 2008). Tedarik
zinciri ve zincirde yer alan tiim firmalarin bireysel uzun donemli performanslarinin
lyilestirilmesi amaciyla tiim anahtar is siireclerinin entegrasyonu vurgulanmaktadir
(Abbasi and Nilsson, 2012). TZY kavrami tedarik zincirinin entegre ydnetiminin
olusturdugu ag iizerindeki beklenmeyen/istenmeyen olaylarin propagandasinin
azaltilabilmesi ve tiim tyelerin karliliklariin bilingli olarak arttirabilmesi amaciyla

artan ilgi gérmektedir. TZY ile tiim girdi/¢ikt1 akislarinin (malzeme, bilgi ve finans)



koordinasyonu ve sonug¢ olarak dogru zamanda, dogru lokasyon ve dogru miktarda
riinlerin  liretimi  ve dagitiminin entegrasyonu araciliftyla beklenen miisteri
memnuniyeti seviyesiyle birlikte uygun ekonomik sonuclar gergeklesmektedir

(Guillen et al., 2005).
2.1.3. Tedarik Zinciri Yonetimi Tanimlari

TZY nin literatiirde ¢ok sayida tanimi karsimiza c¢ikmakta olup bunlardan
tartismasiz en basiti Mentzer ve arkadaglar1 (2001, s4) “ii¢ veya daha fazla kurulustan
olusan (organizasyonlar veya bireyler) setin direkt olarak kaynagindan miisteriye
kadar asag1 ve yukar1 yonlii iirlin, servis, finans ve/veya bilgi akiglarina dahil olmas1”
olarak yapilmistir. TZY tanmu ile ilgili yazarlarca anlasilmis ortak bir tanim
bulunmamaktadir (Ansari and Qureshi, 2015; Burrit and Schaltegger, 2014). Tedarik
zinciri yonetimi ¢ok sayida disiplinin birlesmesinden olusarak, pazarlama, lojistik ve
operasyon alanlari arasinda temel ara yiizler olarak yerlesmektedir. Tedarik zincirinin
0zii kullanigh bir sekilde Braziotis ve arkadaglar1 (2013) tarafindan deger yaratma
siirecinde son miisteriye uygun degerli iirlin ve/veya servis karigimini saglayan
oncelikli is birlik¢i faaliyetler seti ve iliskilerle firmalarla baglanti kurulabilmesi
olarak ele alirken is birligi yapan firmalarin anahtar konsantrasyonu kavram, tasarim,

teslimat ve iiriin veya servisin ticari olarak kullanilmasina katki saglamaktir.

TZY biiyiik oranda maliyetlerin distiriilmesi ve yiiksek seviyede servis
gerceklestirilmesi amaciyla malzemelerin ileriye dogru beslenmesi ve geriye dogru
bilgi akis1 yolu ile malzeme tedarikgileri, liretim tesisleri, dagitim servisleri ve miisteri
baglantilarindan olusan bir sistem olarak bilinir. Sonrasinda geriye dogru lojistik,
yeniden iiretim ve iirlin geri kazanimi gibi ilave akislardan da bahsedilmektedir.
Burada kullanilan envanterin paylasilmasi veya liretim ¢izelgeleme bilgisi gibi diger
akislar bilginin ileriye dogru beslenmesini olusturur (Vorst et al., 1998). TZY
faaliyetleri olarak sistem yonetimi, kaynak temini, tedarik, iiretim planlama, siparis
isleme, stok yonetimi, nakliye, depolama ve miisteri servisi olarak siralanabilmekte ve
TZY’nin nasil yonetilecegi iirlin karmasikligi, mevcut tedarik¢i sayisi, mevcut
hammaddeler gibi cesitli faktorlere baghdir. TZY’deki iliski yakinligr ortaklik
Ozelliklerine gore degismekte olup tedarik zincirinin belirli aglarina gore bu iliski
seviyesi belirlenmektedir (Cooper et al., 1997). Tedarik zinciri malzemelerin ileriye

ve bilginin geriye dogru beslenmesi olarak karakterize edilebilir (Beamon, 1998). TZY
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stireci baglaminda, tedarik zincirindeki ¢ok sayidaki anahtar yonetim faaliyetlerinin
organizasyon boyunca ekip ¢aligmasi, is birligi ve etkin iletisim temelli kalite, maliyet,
hazirlik ve teslim zamanlarina dikkat gosterilmesiyle basar1 elde edilecektir.
Departmanlar sisteminde tedarik zinciri boyunca birlestirici ortak bir yontemin
eksikliginin c¢atisan hedeflerle sonuglanacagi asikardir. Organizasyonel uyum ve
malzeme tedariki ile iliskili TZY ’den elde edilen rekabet avantajinin farkina varilmasi,
Stevens (1989) i¢in geriye doniik bir entegrasyon bi¢imi olarak ortaya ¢ikmistir; ilk
once merkezi kurulus son miisteri (i¢sel entegrasyon) icin iyilestirmelerden biri olan
teslimati dagitim ve iiretim faaliyetleri ortaklarin1 doniisiimiin igerisine alir. Siiregte,
liretim organizasyonu dagiticilardan gelen taleplere itaat eder; satinalma sonugta
yeniden yapilandirilir ve arttirilmis miisteri degerini elde edebilmek icin liretim idare
edilir; bundan sonra siire¢ tedarikgilerden organizasyonlara (dis entegrasyon) tipik
olarak tedarik¢i rasyonalizasyonu ve tedarik¢i degerlendirme sistemlerinin kullanimini
icerir (Akintoye et al., 2000). Tedarik zinciri son kullaniciya kadar hammaddeden
(cikarilmasi) {irtine kadar akis ve dontistimle iliskili tiim faaliyetler ve iliskili bilgi
akiglarini, zincirdeki asagi ve yukar1 yonlii tim malzeme ve bilgi akiglarini kapsamakta
ve lineer bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir. Dongiisel ve sistematik felsefesi olan
“ekosistem” diislincesi Shrivastava (1995) acik olarak dahil edilmez. Bu sebeple
‘tedarik zinciri’ terimi tedarik¢i, dagitict ve tiiketiciler agmi tanimlamali, son
tiikketiciler kadar tedarikgi ve tiiketici arasindaki nakliye, arastirma, gelistirme, iiretim,
saklama ve iirliniin kullanimi kadar iiriin atiginin yok edilmesinin ¢evresel etkilerinin

de degerlendirilmesini igermelidir (Zhu and Sarkis, 2004).

2.14. Tedarik Zinciri Yonetimi Ag Yaklasimi ve Yakin Donem
Yaklasimlar

TZY, tedarik zinciri boyunca iiriin, servis, finans ve/veya bilginin miisteriye olan
asag1 ve yukar yonlii akisi, tedarik zinciri boyunca is fonksiyonlarinin uzun dénemli
performansini gelistirmek i¢in kullanilan taktikler olarak bahsedilerek, firma-dis
tedarik zinciri veya baglantili isler aginin yonetimi olarak degerlendirilmektedir. TZY”
de ag kavramina vurgu yapilmis ve firmalar ag tabanli tedarik zincirinde bir baga
sahiptirler. Bu sebeple bir firmanin performansi esit olarak kendisinin direkt
ortaklartyla nasil etkin ve verimli is birligi yaptigi ve bu is ortaklarinin kendi
ortaklariyla nasil is birligi yaptigina baghdir. Iki veya daha fazla organizasyonun

kaynaklar1 birbirleriyle etkilesimleri araciligiyla kaynagsmakta, firmalar etkilesimleri
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aracilifiyla bireysel cabadan daha fazla avantaj elde ederler (Gold et al., 2010).
Etkilesim kavrami1 Walker ve Jones (2012) tarafindan da kullanilarak TZY’yi son
kullanicilara iiriin ve servis tedarikine dahil olan birbirleriyle etkilesimli
organizasyonlar aginin yonetimi olarak tanimlar. Varsei ve arkadaslar1 (2014) tedarik
zincirini belirlenen amagclar ig¢in operasyonlar ve planlama, yonetim ve kontrol
faaliyetleri siireci olarak tanimlar. Brandenburg ve Rebs (2015), iiretim ve lojistik
aglarinin etkin ve verimli operasyonlarinin konfigiirasyonu olarak tanimlayarak,
tedarik, doniisiim ve teslimat siireglerinin organizasyon i¢ ve dis yonetiminde rekabet
avantaji1 haline geldiginden bahsetmektedirler. Mentzer ve arkadaslar1 (2001) TZY 'ni
bir yonetim felsefesi olarak ele alarak; tedarik zincirini bir biitiin olarak goéren bir
sistem yaklasimi ve tedarik¢iden son miisteriye kadar {iriin stoklarinin toplam akiginin
yonetimi, is birlik¢i cabalara yonelik stratejik bir yonelim ve firma ici ve dist
operasyonel ve stratejik yeteneklerin birlesik biitiin igine birlestirilmesi, miisteri
memnuniyetine yonlendiren essiz ve bireysel miisteri degeri olusumuna odaklanilmasi

olarak degerlendirirler.

Organizasyonlar ayni zamanda birden farkli tedarik zincirlerinin bir parcasi
olabilir. Ornegin bir ag igerisinde merkezi organizasyon olarak faaliyet
gergeklestirilirken ayn1 zamanda ¢oklu tedarik zincirlerinin {iyesi olabilirler (Vorst et
al.,1998; Hervani et al., 2005). Tedarik zinciri firmalarin rekabet avantaji edinmelerini
saglayan Onemli bir ara¢ olup Akintoye ve arkadaslart (2000) ayni sekilde
caligmalarinda TZY nin satinalma ve tedarik operasyonlar1 teorilerinde rekabet
avantajinin arttirilabilmesi amaciyla firma tedarikgilerinin siireg, teknoloji ve
yeteneklerinin nasil kullanilacaginin degerlendirildigi en genis capli bir yaklasim
olarak belirtmiglerdir. TZY ile daha iyi hazirlik zamani, miisteri servisi ve tedarik
zinciri sinerjisi olusturarak rekabet avantaji 6nerilmektedir. Tan (2001) bu alandaki
arastirmalarin genellikle yakin tedarikgilerin yetenek, teknoloji ve 6zellikle yeni {iriin
tasarimi1 asamasinda erken tedarik¢i katilimi avantajlar1 kullanilarak etkinligin
tyilestirildigi ve ireticilerin rekabet avantajlarmma odaklanildigi yorumunu

yapmuglardir.

TZY uygulamalari tedarik zincirinin etkinligini gelistirmek i¢in organizasyonda
iistlenilen faaliyetler setini kapsamakta ve literatiirde cesitli bakis agilarina sahip TZY
uygulamalari bulunmaktadir. Li ve arkadaslart (2006) TZY uygulamalari ig¢in

gelistirdikleri Ol¢lim aracinda stratejik tedarik¢i ortakligi, miisteri iligkileri, bilgi
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paylasimi, bilgi kalitesi, i¢ yalin uygulamalar ve erteleme adli gegerli kilinmig ve
giivenilir alti boyuta ulagmuslardir. Stratejik tedarik¢i ortakligi organizasyon ve
tedarikcileri arasinda uzun soluklu iliskiyi temsil eder. Miisteri iligkisi sikayetlerin
yonetimi, miisteri memnuniyeti ve uzun soluklu iligki insasinin kapsandigi
uygulamalardir. Bilgi paylasimi ortaklar arasinda iletilen bilgi anlaminda olup bilginin
kalitesine isaret eden dogruluk, yeterlilik ve vakitliligini belirtir. Yalin uygulamalar
atiklardan kurtulma, diisiik envanter, diisiik lot miktarlar1 ve tam zamanl (JIT)

teslimati ile temsil edilirler (Koh et al., 2007).

Miisteri talebinin diisiik fiyatla daha iyi karsilanabilmesi icin tedarik zinciri
yonetiminde baglangi¢ {ireticisinden son kullaniciya kadar is birligine ihtiyag
duyulmaktadir (Vorst et al.,, 1998). TZY firma genelinde is birlik¢i kiiltiiriin
gerceklestirilmesinin ~ yayginlastiracak ~ sekilde  organizasyonun  yeniden
yapilandiriimasidir. Tedarik zinciri is birligi (TZI) ve yonetimi cogu endiistride
rekabet avantaj1 elde etmek icin kullanilmigtir. Perakende endiistrisinden otomotiv ve
tarim endiistrisine bu felsefenin basarili uygulamali 6rnekleri bulunmaktadir. Japon
otomobil ireticileri tedarikgileri ile yakin iki yonli bilgi akisi saglamis ve
tedarikgilerle yakin iliskiden elde edilen faydanin tadini ¢ikartmiglardir. Takip eden bu
basar1 ile, TZY Konseyi bu felsefenin farkli endiistrilerde uygulanmasi ve kendi
stratejilerini iyilestirmek i¢in tedarik zinciri referans modelini gelistirmistir (Akintoye
et al., 2000). Genis capli is birligi ve konsiiltasyon yeni diinya is diizeninde bir
gereklilik olarak degerlendirilmektedir. Miisteri servisi ihtiyacinda artis, zaman
baskisi, endiistrinin globallesmesi ve organizasyonel entegrasyon TZY’ne biiyiik

Onem verilmesine sebep olmustur.

Tedarik¢i ortaklarinin degistirilmesi maliyetinin ¢ok yiliksek olabilmesi
sebebiyle satinalan firma kendi tedarikgilerinin esiri haline doniigebilme, satinalmay1
yapan tedarik¢inin ticari sirlar1 veya kendisinin yeni bulunmus yeteneklerini rakiplere
verme riskleri ile karsilasabilir. Amag¢ ve hedeflerin catismasi, miisteri servisinin
yetersiz tanimi, tedarik zinciri tasariminin operasyonel kararlardan ayrilmasi TZY’

deki tuzaklar arasinda degerlendirilebilir (Tan, 2001).
2.1.5. Tedarik Zinciri Yonetiminin Sagladig1 Faydalar

TZY nin kisa donemli stratejik hedefi dongii zamanlar1 ve envanteri azaltarak

tiretkenligi artirmak iken uzun vadede pazar pay1 ve miisteri memnuniyeti araciligiyla
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karliligin arttirllmast TZY *nin 6nemini arttirmaktadir. TZY ve iliskili stratejiler iiretim
firmasinin basarist icin ¢ok onemli olup, satilan {iriin ve servislerin maliyeti ve
kalitesinin direkt olarak satinalimi yapilan iiriin ve servislerin maliyeti ve kalitesiyle
iliskilidir. Bu sebeple satinalma ve tedarik¢i se¢imi gibi tedarik zinciri politikalar1 TZY
de onemli role sahiptirler. Tam zamanli iiretim tedariki yapan organizasyonlar ile
uyumlu olan ig¢ siirecleri iyilestiren yalin {iretim uygulamalar1 hayli dikkat ¢eken diger
TZY uygulamalar olarak giinlimiizde karsimiza ¢ikmaktadir (Koh et al., 2007). TZY”
nin potansiyel faydalari artan miisteri servisi ve yanit verilebilirlik, gelistirilmis tedarik
zinciri iletisimi, risk azaltilmas, {iriin gelistirme dongii siiresinin azaltilmas: siiregleri,
organizasyonlar arasi siire¢lerin tekrarinin azaltilmasi, envanterin azaltilmasi,
iiretimde teslim stirelerinin diisiiriilmesi, artan esneklik, talep tahminlerinde dogruluk,
maliyet tasarrufu, dogru kaynak planlanmasi ve elektronik ticaretin iyilestirilmesini
icermektedir (Koh et al., 2007; Meehan and Muir, 2008). Globallesme ve giincel
ekonomik egilimler olduk¢a karmasik tedarik zincirleri olusturmakta ve tasarim,
organizasyon, etkilesimler, yeterlikler, yetenekler ve bu tedarik zincirlerinin yonetimi
anahtar meseleler haline gelmektedir. TZY bu sebeple giliniimiiz pazarinda hem
basaril1 rekabet edebilmek ve hem de tedarik zincirinin her asamasinda sorumlu
davranisi tarif etmek i¢in olduk¢a uygun olup cevresel ve sosyal degerlendirmelerin
entegrasyonunun yapilmasi ve siirdiirebilirlik hedefini gerceklestirebilmek i¢in 6nemli
bir disiplini temsil eder (Ashby et al., 2012). Giinlimiiziin globallesen pazarlarinda var
olabilmek ve ilerleme saglayabilmek i¢in i¢ verimlilik ve siireglerine odaklanmak
yeterli olmayip tedarik zincirinde ve is organizasyonlarinda degisime olan ihtiyacin
farkina varilmistir. Firmalar tedarik zincirinin yetenek ve kaynaklarinin getirdigi liriin
ve servislerin uygun ozellikler ve en iyi deger ile miimkiin olan en diisiik maliyetle
pazara hizli getirilmesi avantajlarma ihtiya¢ duyarlar. Bu anlamda tedarik zinciri
yaklasimi organizasyonun etkin bir sekilde giiniimiiz global ve dinamik ¢evrede

rekabet edebilmesi i¢in kritik dneme sahiptir (Ansari and Qureshi, 2015).

Dontistimsel siirecler temel organizasyon, firmadaki fonksiyonel birimler ve
firma diginda dis firma entegrasyonu araciligiyla gelismekte ve bu baglamda TZY
uygulamalari ¢cok anlasilir bir mesele olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ust yonetim TZY
gorevine yardimci olacak birbiriyle yakin siiregleri tanimlayarak iligkili {i¢ bileseni;
tedarik zinciri ag yapisi, is sliregleri ve yonetim bilesenlerini tarif etmelidirler. TZY

kavrami ve onun teknoloji lizerindeki genis ve ¢esitli faaliyetleri organizasyonlarca
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anlagilarak uygulamaya gegmektedir. TZY ¢alisanlara korkulacak bir uygulama olarak
aktarilmamali ve onu takip edecek yoneticilere ne oldugu, iliskileri ve bagl oldugu
konular anlasilir kilacak sekilde hayata gecirilmelidir (Akintoye et al., 2000). Cesitli
cografik sinirlara dagilan global oyuncular ve coklu zaman boélgeleri sebebiyle
yonetim ve koordinasyonu oldukca karisik hale gelen tedarik zincirleri ayn1 zamanda
misteri beklentileri, globallesme, bilgi teknolojileri, kanunlarin yonetimi, rekabet ve
cevreden etkilenmektedir (Hervani et al., 2005). Tedarik zincirinin tasarim veya
yeniden konfigiirasyonu, {iiretim firmalarimin sayi, yeri, kapasitesi ve dagitim
merkezleri, tedarik¢iler seti, tedarik zinciri boyunca malzeme akisinin se¢imi ve
etkinligi kararlar1 stratejik bir hedef olarak degerlendirilmektedir. Tedarik zinciri
tasarlanirken siirdiiriilebilirlik hedefleri de dikkate alinarak genis organizasyonel
amaclar gerceklestirebilecek zincir iiyelerinin segilebilmesi 6nem tasir. Tedarik
zinciri siireci tasarim ve planlamasi ve tedarik¢i gelistirme yaklagimlari bu stratejilerin
icinde yer almaktadir (Varsei et al., 2014). Globallesen ticaret ve endiistriyel dongiiniin
hizlanmas ile karakterize edilen ekonomik c¢evrede ekonomik rekabet, zaman ve
servis kalitesi baglaminda hedeflerle bulusmak her bir firma i¢in TZY strateji meselesi
haline gelmistir. Bu stratejiler TZY tiim hareketleri ve hammadde depolanmasi, yar1
mamul stoklart ve tiiketiciden kaynagina kadar bitmis tirtinleri dikkate alarak yasama

gecirilmektedir (Eskandarpour et al., 2015).
2.2. Siirdiriilebilirlik

Cesitli aktorler, akademisyenler, politikacilar, profesyoneller ve genel kamu
biyolojik cesitlilik, hava, su, enerji gibi dogal kaynaklarin yonetiminin ve diger sosyal,
ekonomik kaynaklarin yok olma riski ile kars1 karsiya kaldigini ve insan sagligi
¢okiislinlin  kagmilmaz oldugu noktaya ulasmis durumdayiz. Bu siirdiiriilebilir
olmayan tliketime cevap verebilmek icin ekonomik gelisme oraninin dogal
kaynaklarin tiiketim oraninin iki katina ¢ikarilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Sadece
cevresel endigeler mesele olmayip sosyal refah ve insan dogas1 da dogal kaynaklar
kithigr tarafindan tehdit edilmektedir. Uluslar ve topluluklart bu kitliklar ve erisim
esitsizligi sebebiyle yok olma tehlikesiyle karsi1 karsiyadirlar (Gonzalez et al., 2015).

Siirdiiriilebilirlik fikri 1972 yili baslarinda Schumacher tarafindan “Higbir sey
uzun siire devamliligi anlamsiz olarak tasarlanmadik¢a ekonomik anlamda bir sey

ifade etmez” noktasinda “devamlilik™ olarak kullanilmis ve hizli bir sekilde biiyliyen
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diinya niifusu ve smirli dogal kaynaklarin sonuglarinin modellendigi “Limits to
Growth” Meadows ve arkadaglari (1972) gibi anahtar ¢aligmalarca taninmistir. Ancak
sirdiiriilebilirlik  terimi  Diinya Cevre ve Gelisme Komisyonu tarafindan
stirdiiriilebilirligin ¢evresel ve sosyal boyutlarin agik bir sekilde bigimlendirilene
kadar kullanilmamistir. Siirdiiriilebilirlik genis, ¢ok yonlii ve cok tartisilan bir

kavramdir.

Siirdiiriilebilirlik ve Stirdiiriilebilir Biiytime terimleri siklikla birbirlerinin yerine
gecer sekilde kullanilmis olup tedarik zincirleri ve/veya tedarik zinciri yonetiminin
anahtar kelimeleriyle baglantili kullanilacak sekilde ikincil terimler aragtirma
literatiirtine eklenmis ve kullanilmistir (Ashby et al., 2012). 1990’11 yillarin bagindan
beri karlilik ve siirdiiriilebilir uygulamalar arasinda var olan sinerjinin varlig {izerine
olan tartigma, kamu ekonomik ve politika tartismalarinda ilgi gérmemesi sebebiyle
giindeme gelmemistir. Cevreye yonelik iyilestirilmis performans Diinya genelinde
kamu ve onun politik temsilcileri tarafindan talep edilmistir. Firmalar i¢in hedef giiglii
bir ¢evre, saglik ve giivenlik kayitlarini yerine getirip getirememe olmamis ama nasil
uygun maliyetle faaliyetlerinin gergeklestirilecegi olmustur (Kleindorfer et al., 2005).
1990’ 1 yillarin sonunda siirdiiriilebilirlik artan bir sekilde kural koyucular, popiiler
yayinlar ve teknik alanlardaki gesitli dergilerce tartisilan, disiplinler arasi bir kavram
olmustur. Siirdiiriilebilirligin uygulanmasi i¢in yiizlerce farkli yorum ortaya ¢ikmis ve
entegre bir kavram olarak kamu ve ozel sektoriin her ikisinde yeni girisimlerin
onerildigi ve adapte edildigi benzer bir yoriingeyi takip etmistir (Linton et al., 2007,
Ashby et al., 2012). Brudtland (1987) tarafindan yaymlanan rapora kadar
stirdiiriilebilir gelisme ve siirdiiriilebilirlik artan bir sekilde hiikiimet politikalar1 ve
kurumlarin stratejileriyle birlestirilmistir. Siirdiiriilebilirlik tanimi1 Birlesmis Milletler’
in 21 no’ lu Ajandasinda temel bir ¢er¢eve haline gelmistir. Siirdiiriilebilir gelismenin
cercevesi ekonomi, ¢evre ve toplum olarak ii¢c boyutlu olup siirdiiriilebilir gelisme
cercevesi icinde ekonomik biiylime c¢evresel ve sosyal bilinglilikle el ele
bulunmaktadir. Ajanda 21 ilk 1992 yilinda taslagi hazirlanarak 2002 yilinda
tamamlanmis global, ulusal ve daha bolgesel seviyelerde stirdiiriilebilirlik meseleleri
i¢in bir sablon olusturulmustur. Ornegin iklim degisikligi iizerine Kyoto Protokolii ve
stirdiiriilebilir gelisme icin Birlesmis Milletler tarafindan Onerilen gostergeler gibi
stirdiiriilebilirligin {i¢ boyutu icin siirdiiriilebilir gelisme Olgiitlerinin gelismesine izin

veren kitalararas1 anlagmalardir (Brito et al., 2008).
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Amerika’ da bulunan Ulusal Risk Yonetim Arastirma Laboratuvar
“Stirdiiriilebilirlik zaman igerisinde insan saglig1 ve ¢evre i¢in malzeme ve sosyal
kosullari, onlar1 destekleyen ekolojik yetenekleri asmadan yoOnettigimiz veya
tyilestirdigimiz zaman gergeklesir” seklinde onermede bulunur. Siirdiirtilebilirlik bir
hedef, siirdiiriilebilir gelisme ise onu gercgeklestirmek icin siire¢ olarak diisiiniilebilir.
Siirdiiriilebilir gelisme kavrami siklikla {izerinde anlagilan genel bir kavram olup,
Brundtland Komisyonunca (1987) “Siirdiriilebilir Gelisme gelecek kusaklarin
ihtiyaclarini karsilayabilme yeteneginden fedakarlik edilmeden bugiiniin ihtiyaglariin
karsilanmasini saglayacak geligme” olarak tanimlanmistir. Siirdiiriilebilirlik tizerine
yapilan incelemelerde ekolojinin global sartlar1 (6rnegin ¢evre), ekonomik gelisme
(6rnegin teknoloji) ve sosyal esitlik merkezilestirmistir. Bu diisiincede tasavvur edilen
sistem Yerylizii olup kurucu sistemleri igerecek sekilde genisletilerek, siirdiiriilebilir
topluluklar, sehirler, is ve teknolojisinden haberdar oluruz (Web 4, 2020). Bu
baglamda karsimiza dort tip siirdiiriilebilir sistem karsimiza ¢ikmakta olup Tip I
Sistemleri; karbondioksit, metan, nitrojen oksit emisyonlar1 sebebiyle kiiresel 1sinma,
kloroflorokarbon veya genetigi oynanmis tohumlarin kullanimi sebebiyle ozon
tabakasinda azalma gibi global endiseler ve problemleri temsil eder. Tip II Sistemleri;
cografik simnirlar ile karakterize edilmis olup sehirler, kdyler veya ekosistemlerle
tanimlanmistir. Tip III Sistemler; yoresel veya daginik sirketlerden olusmakta olup
temiz teknoloji uygulamalari, yan iirlinlerin geri doniisiimii, atik {iriinlerin bertaraf
edilmesi, sera gazlar1 emisyonlarinin azaltilmasi, toksik maddelerin kullaniminin
Onlenmesi ve siireclerin enerji yogunluklarinin azaltilmasi uygulamalariyla
stirdiiriilebilir olmaya caba sarf ederler. En son olarak da Tip IV en kii¢iik sistemler
olup “siirdiiriilebilir teknolojiler” seklinde adlandirilabilirler. Temiz kimyasallar
araciligiyla ekonomik deger saglamak icin tasarlanan her teknoloji Tip IV’e 6rnek
verilebilir. Dort tipten birine ait olan sistem, ti¢ kesisen daire siirdiirtilebilirligi gosterir.
Her bir daire ekonomik, ekolojik (cevre) ve sosyal boyut olmak {izere
stirdiiriilebilirligin {i¢ ayagindan birini temsil etmektedir. Sekil 2.1 siirdiirtilebilirlige
dogru gelisimi karakterize eden Olgiit tipleri tanimlanmistir (Sikdar, 2003; Azapagic
and Perdan, 2000). Seuring (2013) siirdiiriilebilirligin li¢ boyutunun entegrasyonunun
merkezi rol oynadigini, iligkili arastirmalarda az sayida bu ii¢ boyutun birlikte ele
alindigini ve sosyal boyutun ¢evresel ve ekonomik boyutlarla daha iyi bir entegrasyona

ithtiya¢ duyuldugunu belirtmistir.
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Sekil 2.1: Siirdiiriilebilirligi Temsil Eden U¢ Boyutun Kesismesi (Azapagic and
Perdan, 2000)

Siirdiiriilebilirligin iilkesel bazda genel degerlendirilmesi makro seviyede (iilke
veya cok uluslu kuruluslar) bir rehber aciga cikarmakta olup bolgesel diizeyde
(endiistri dali) veya mikro seviyede (kurulus) degerlendirmelerin yapilmasi
gerekmektedir. Kurulus seviyesinde hazirlanan Global Girisimler Raporu bu gibi
faaliyetlerin bir pargasidir (Web 3, 2020). Bolgesel seviye siirdiiriilebilirlige yonelik
arastirma veya pratik uygulamalar az goriinen ¢alismalar olmustur (Seuring et al.,
2003). Makro ekonomik siirdiiriilebilirligin tanimin1 yapmak; organizasyonlarin
uygulamasi, gelecek ve glinlimiiz ihtiyaglarin tanimlanmasi ile ilgili az bilgi saglamast,
bu ihtiyaglarin karsilanabilmesi i¢in gerekli teknoloji ve kaynaklarin belirlenmesi,
hissedarlar, calisanlar, tedarik zincirindeki diger organizasyonlar, toplum ve dogal
cevrenin dahil edildigi genis ¢apli paydaslar gibi c¢oklu paydaslara yonelik
organizasyonel sorumlulugun nasil dengeleneceginin anlagilamamasi gibi sebeplerden
zordur. Siirdiiriilebilirligin mikro seviyedeki uygulamalar1 yonetim, operasyon ve
mithendislik alanlarim1  igermektedir. Yonetim literatiirlinde  organizasyonel
siirdiiriilebilirligin  varolan kavramlarinin ¢ogu sadece sosyal ve ekonomik
sorumluluklarin birlikte fark edildigi ekolojik (dogal cevre) siirdiiriilebilirlige
odaklanmistir. Operasyon yoOnetimi literatiirii siirdiiriilebilirligi benzer bir bakis
acistyla sosyal yoniiniin agik is birliginin bulunmadig1 ekolojik bakis agisina benzer
sekilde degerlendirmistir (Carter and Rogers, 2008). Makroekonomik bakis acisi
Elkington (1997) tarafindan gelistirilen tiglii kar hanesi fikrine karsilik gelmekte ve
mikro ekonomik bakis acistyla ekonomik, c¢evresel ve sosyal hedefleri
degerlendirmekte ve dengelemektedir. Uglii kar hanesi organizasyonlarin sadece dogal

cevre ve toplumu olumlu olarak etkileyen aktiviteleri degil ayn1 zamanda firma igin
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uzun soluklu ekonomik fayda ve rekabet avantaji saglayan sosyal, cevresel ve
ekonomik performansin kesisim noktasini Sekil 2.2’de 6nermektedir. Cevresel ve
sosyal meselelerin degerlendirilmesi ‘Ekonomik amaglarla birlikte’ olacak ve firmanin
uzun donemli stratejik planlamasinin igine iliskilendirilecektir (Carter and Rogers,

2008).

Sosyal
Performans

Cevresel

Ekonomik
Performans

Sekil 2.2: Siirdiiriilebilirlik, Uclii Kar Hanesi (Carter and Rogers, 2008).

Stirdiiriilebilir gelisme ekonomik gelisme, ¢evre yonetimi ve sosyal esitlik
arasinda kurulan akillica bir denge diisiincesidir. Bazi is ¢evrelerince tiglii kar hanesi
(triple bottom line) olarak anilmaktadir. Sistem temelli diislince, analiz ve entegrasyon
stireglerinden fabrika aglarina, tedarik zincirinden ¢evresel degerlendirmelerin dahil
edilmesi kadar sosyal degerlendirmelerle is birligi yapilmasini igererek, biiyiiyen ve
gelisen giiclii bir metodolojidir (Azapagic and Perdan, 2000; Sikdar, 2003). Yeni
ekonomik diizende insanlar kar ve karliligin firmalarin ve ekonomilerin uzun dénemli
basarilarinin tek 6nemli faktdrii olarak ele alirlar. Bununla birlikte Insanlarin (sirket
ici ve dis1) ve Yeryiizii’niin gelecegi de ayn1 zamanda onemlidir. Bu yeni mesruiyet
endiseleri Ticlii kar hanesi insan (people), kar (profit) ve gezegenin (planet) 3P’si uygun
ekonomik kurumlar (sermaye i¢in olusan nakit akislarindan ve c¢iktilari iiretmekte
kullanilan diger girdilere 6deme yapabilme) kadar uygun sosyal kurumlar
(calisanlarin, miisterilerin ve topluluklarin giiveni) yonetme amaci gibi Olglimlerle
yakalanmaktadir (Kleindorfer et al., 2005). Siirdiiriilebilirligin ¢ok boyutlu
tanimlamalar1 mevcutken bir merkezi kavram olan tiglii kar hanesi yaklasimi ¢evresel,
ekonomik ve sosyal boyutlarin minimum performansin gerceklestirildigi noktada
stirdiiriilebilirligin faaliyete gegmesine yardimci olmaktadir. Stirdiiriilebilirlikle iliskili

olarak  siirdiiriilebilir/siirdiirtilebilirlik,  siirdiiriilebilir  gelisme,  ¢evre(sel),
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ekoloji/ekolojik, yesil, sosyal ve etik kelimeleri karsimiza ¢ikmaktadir (Dyllick and
Hockerts, 2002; Seuring and Muller, 2008).

Stirdiriilebilir gelisme dendiginde ¢ok sayida karisiklikla karsilasilabilir ¢linkii
birbirini etkileyen bir ¢ok paremetre bulunmaktadir (Matos and Hall, 2007). Ekonomik
stirdiiriilebilirlik genellikle kolay anlagilmakta ve fabrika seviyesinde iiretim ve imalat
maliyetleri olarak islevsellestirilmektedir. Cevresel siirdiiriilebilirlik enerji ve
kaynaklarin kullanimini, atiklarin azaltilmasi, kirliligin azaltilmasi, enerji verimliligi,
emisyonlarin azaltilmasi, tehlikeli/zararli/toksik malzemelerin tiikketiminde azalma,
cevresel kazalarin  gerceklesme sikliginda azalmayla iliskilidir.  Sosyal
stirdiiriilebilirlik organizasyon i¢i topluluklar ve disardakilerin her ikisine de
odaklanacak sekilde degisim gosterir. Sosyal stirdiiriilebilirlik organizasyonlarda (ve
imalat fabrikalar1) firsat esitliginin saglanmasi, c¢esitliligin cesaretlendirilmesi,
toplulugun icinde ve disarisinda baghligin tesvik edilmesi, kaliteli yasamin
saglanmasi, demokratik siireclerin ve giivenilir yonetim yapilar1 saglanmasi anlamini
tasimaktadir (Gimenez et al., 2012). Sosyal sorumluluk; pazar dis1 giiglerin
yonetiminin degerlendirilmesi, pazarm disindaki kurumsal faaliyetlerin sosyal
boyutlar1 veya yasal ¢cerceveleriyle ugrasmakta ve calisan refahi, topluluk programlari,
hayirsever bagislar ve c¢evrenin korunmasi gibi meselelerin degerlendirmesini
icermektedir. Yonetim literatiirlinde uzun soluklu basarmin belirlenmesinde sosyal
meselelerin pazar faktorleri kadar onemli oldugu ve sosyal meselelerin pazar
caligmalarina odaklanilan dikkat ve Ozenli analizlerin aynisini hak ettigi iddia
edilmektedir. Cevreye duyarlilik sosyal sorumlulugun o6nemli bir boyutunu
sekillendirmektedir. Firmalar ¢evreye proaktif olmanin 6nemini artan bir sekilde fark
ederek, cevreyi koruyan “Yesil stratejiler” gelistiren ve uygulayan girisimlerin adimini
atmuglardir. Proaktif ¢evresel politikalar ¢evreci iiriin ve ambalaj gelistirilmesi, enerji
tasarrufu, atiklarin azaltilmasi, geri doniisiim ve c¢evreye duyarli kurumsal kiiltiiriin
olusturulmasinmi i¢cermektedir (Carter et al., 2000). Siirdiiriilebilirlik sadece ¢evre ve
toplum i¢in iyi degil ayn1 zamanda organizasyonun ekonomik saglig: i¢inde iyidir.
Siirdiiriilebilirligin {i¢li kar hanesi yaklasimi organizasyonlarin is stratejileri igerisine
ekonomik, sosyal ve c¢evresel amaglarin entegre edilmesi ve bu ii¢ boyut arasinda

dengenin optimize edilmesi arayis1 seklinde karsimiza ¢ikar (Gonzalez et al, 2015).

Operasyon yonetimi artan bir sekilde siirdiiriilebilirlikle iliski halindedir ve

simdilerde hem karliligin operasyonel siiriikleyicileri hem de onlarin insan ve

20



gezegenle olan iligkisiyle ilgilenmektedir. Tiim alanlar1 kapsayici igerigi sebebiyle
bazilarinca elestirilmesine ragmen siirdiiriilebilirlik hareketi giiniimiiz iiriinlerinin
asikar verimsizligi ve yeryiizii kaynaklarin1 kullanan tiretim siireclerindeki islemler
sebebiyle ilgi kazanmistir. Daha az endiistrilesmis ve yeni deger yaratilmasi i¢in biiytik
firsatlar saglayan llkeler kadar endiistrilesmis lilkeler icinde bu gegerlidir. Mevcut
tiriinlerin {iretim ve nakliyesinde olusan geri doniisiim, yeniden iiretim ve kullanilmig
tirlinlerin yeniden kullanimi, yeni iiriinlerin tasarimi gibi ayak izi birakmasina ana
katk1 saglayan faaliyetlerdir. Dogal olarak Operasyon Yonetimi bu ayak izlerinin
Olciilmesi ve azaltilmasina katkida bulunmaktadir (Kleindorfer et al., 2005).
Operasyon Yonetimi alaninda siirdiiriilebilirlik hareketi ¢evresel meselelere
odaklanilarak baslamistir. Cevresel degerlendirmeler kurulus kiiltliriine ve tasarim,
imalat, dagitim ve yok etme gibi is planlamasinin tiim seviyelerine entegre
edilmektedir. Literatiirde ¢ok sayida farkli programlarin (tasarim, imalat, dagitim ve
geri doniisiim) cevre performansina olan etkileri incelenmis, sonrasinda firmalarin
sadece kendi fabrikalar1 i¢indeki faaliyetleri degil tiim iiretim zincirini degerlendirerek
cevreye dost iiretimin uygulanmasi tartisilmistir. Bazi yazarlar bu tavsiyeyi takip
ederek analiz gercevelerini tedarik zincirlerine uzatmislardir (Gimenez et al., 2012).
Siiregler nadir veya toksik kaynaklarin kullanimini azaltacak ve bosa harcanan yan
triinler geri doniistiirilecek sekilde degistirilerek, kaynak verimliligi ve c¢evre,
yenilik¢ilik ve rekabet yetenegi kavramlari arasinda baglanti kurulmustur (Porter and

Van der Linde, 1995a; Porter and Van der Linde, 1995b).

Stirdiiriilebilir gelismenin en 6nemli kavrami sosyal esitlik olup, siirdiirtilebilir
gelismenin ana amaci gelecek siirdiiriilebilirlik ve sosyal adaleti diger bir kelime ile
nesiller i¢i ve arasi esitligi saglamaktir. Son donemde ¢ok sayida ¢alisma ile kurumsal
sosyal sorumluluk kavrami incelenmeye baslanmistir. Siirdiiriilebilir Gelisme tanimini
Diinya Is Konseyi “Kurumsal sosyal sorumluluk etik davranarak, isgiicii ve aileleri
kadar yerli toplulugun ve etraflica toplumun yasam kalitesinin iyilestirilerek ekonomik
gelismeye katkida bulunan is ile devamliligin taahhiidii” seklinde ifade etmislerdir. Bu
sebeple bir firmanin sosyal sorumluluga etkisi sadece adil igglicii uygulamalarini degil,
faaliyet gosterdikleri alandaki yerel topluluklarin sosyal iyilestirmesini ve topluluk
icindeki esitligi icine alacak sekilde simirlarmi genisletmelidir (Vachon and Mao,

2008). Is diinyasinda siirdiiriilebilir gelisme dogal kaynaklarin ve gevrenin korundugu,
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ekonomik hedeflere ulasan ve toplulugun ortak iyiligine hizmet eden is faaliyetleri

olarak tanimlanmaktadir (Bouzon et al., 2012).

Stirdiiriilebilir gelisme kavrami ilk olarak 1970’11 yillarda ortaya ¢ikarak, ¢cevre
ve gelisme dongiisli profesyonelleri arasinda genis capta kullanilmistir. Uluslarasi
diizeyde kavram genis capta ilgi gosterilmesine ragmen evrensel bir tanimi yoktur.
Ancak en cok bilinen tanimlamasi Birlesmis Milletler tarafindan desteklenerek
hazirlanan Brundtland raporunda yapilmistir. Birlesmis Milletler’in 2005 yilinda
yapmis oldugu Diinya Zirvesinde siirdiiriilebilir gelisme ekonomik, sosyal ve ¢evre
koruma gelistirmenin birbirinden bagimsiz ve ortak siitunlarinin giiglendirilmesini
kapsamistir (Abbasi and Nilsson, 2012). Giiniimiiz is ¢evresinde firmalarca yasalardan
ve kamu goriisiinden kaynaklanan baskilarin artmasi sebebiyle siirdiiriilebilir
gelismenin uygulamaya alinmasi bir zorunluluk haline gelmistir (Fabbe-Costes et al.,
2014). Suirdiiriilebilirlik kusaklar arasi bir felsefe olarak, Brutland raporunda belirtilen
Siirdiiriilebilir Gelisme taniminda tiim dogal kaynaklar, biyolojik ¢esitlilik, topraklar,
sular ve tim aktorlerin sorumlulugunu dahil etmektedir. Endiistri sektorii liretim
stirecleri, Onerilen {irlin ve servisler araciligiyla tiiketimi yapilandirdig: i¢in 6nemli
sekilde ele alinmustir. Uretim siireci is, dogal kaynaklar ve bilgi gibi farkli kaynaklarin
akisin1 harekete gecirmektedir. Bu kaynaklar maddi sermaye, maddi olmayan
sermaye, insan sermayesi (bilgi, toplum {iyesi olmak) ve gezegenin ekosistem
dengesini yenilemesi ve yOnetmesi olarak tanimlanan dogal sermayeden
kaynaklanmaktadir (Zucchella and Urban, 2014; Trapp and Sarkis, 2016). Brundtland
Komisyonu iki anahtar noktaya odaklanmis ve bir tarafta fakir insanlarin isteklerine
konsantre olarak kusaklarin ihtiyaglar1 tarif edilirken diger taraftan da giinlimiiz
gelismelerinin  gelecek kusaklara olumsuz etki yapmamasi gerektigi belirtilerek
gelecek kusaklarin  durumlart zayiflatilarak gilinlimiiz  kusaklarin ihtiyaglarinin
karsilanmasi siirdiiriilebilir olarak tanimlanmaz. Bu 6zellikle yerine konulamayan
dogal kaynaklarin kullanimimi igermektedir. Komisyon ayrica siirdiiriilebilir
gelismenin baglatilmasinin gelecek kusaklara ihtiyaclarini karsilayabilmek icin
gercekei bir sans verebilmek amaciyla bir zorunluluk oldugunu ifade etmektedir.
Ayrica bu faaliyetler siirdiiriilebilir gelisme yolunda firmalara rehberlik
saglayabilmesi i¢in hiikiimet destegi ile bolgesel, ulusal ve global seviyede

yapilmalidir (Gmelin and Seuring, 2014a).
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Starik ve Rands (1995, s909) siirdiiriilebilirligi “Bir veya birden fazla kurulusun
bireysel ya da toplu olarak uzun zaman gergevesinde iliskili seviyelerde ve igerisinde
diger kurulus birlikteliklerin varlig1 ve gelisimlerinin miisaade ettigi bir sekilde var
olabilmesi ve ilerlemesi” olarak tanimlarken, Shrivastava (1995, s955) gliclii cevreye
odaklanmis daha kesin bir siirdiiriilebilirlik tanimmi “Kaynaklarin azalmasi, enerji
maliyetlerinde dalgalanma, iiriin sorumluluklari, kirlilik ve atik yonetimi ile iliskili
uzun soluklu risklerin azaltilmasi i¢in potansiyel” olarak tanimi énermektedir (Carter
and Rogers, 2008). Martinez-Jurado ve Moyano-Fuentes (2014) yaptiklar1 farkli bir
tanimla firmanin direkt ve direkt olmayan paydas ihtiyaglarimin gelecekteki
paydaslarmn ihtiyaclarimi karsilama yeteneginden taviz verilmeden karsilanabilmesini
1§ seviyesinde siirdiiriilebilirlik olarak tarif etmislerdir. Siirdiiriilebilirlik devam eden
anlayis ve bilgisi araciliiyla sistemlerin yonetimini iyilestirmeyi amaglamakta, bu
stirece dahil olan bireylerin beklenti ve isteklerini belirterek giliven, taahhiit ve
memnuniyet olarak 6zellikleri tanimlanmistir. Daha fazlas1 siirdiiriilebilirlik tedarik
zinciri boyunca iliskilerin etkinligi ve verimliligi, zincirin rekabet avantajinin anahtar
bir kaynagidir (Rota et al., 2013). Bu tanimlarda goriildiigii iizere sosyal meseleler
icerilmemekte ve siklikla ifade edilen siirdiiriilebilirligin sosyal boyutunun ihmal
edildigi ortaya c¢ikmaktadir (Gmelin and Seuring, 2014a). Mevcut kurumsal
sorumluluk hareketi organizasyonlarin kendi smirlarinin 6tesinde firmalarin
stirdiiriilebilirligi edinmelerini saglamaktadir. Bu sebeple firmalar herhangi bir
sorumsuz tedarik¢i davraniginin alici firmaya kadar uzanabilmesi, kotii tanitima neden
olmasi, itibarin zarar gormesi ve maliyetli yasal zorunluluklar olusturmasi sebebiyle
tedarik¢i alanindaki siirdiriilebilir operasyonlar1 da dogrulamak zorundadirlar.
Organizasyonlar ~ sadece = ekonomik  doniise  odaklanarak  faaliyetlerin
gergeklestirilemeyecegini, ayn1 zamanda uzun soluklu rekabet avantaj1 elde edilecek

cevre ve toplum iizerine olan faaliyetlerinin sonuclarini da dikkate almalidirlar (Reuter

etal., 2010).

Siirdiiriilebilir gelismeye yapilan ana elestirilerden bir tanesi tanimin ve
uygulamasinin yeterince anlasilir olmamast ve kamu politikalari, politik sistemler,
kurumsal vatandashk, uluslararasi ticaret, sosyal esitlik/adalet, ekonomik
gelisme/bliylime gibi ¢cok genis aralikta bulunan meseleleri ayn1 semsiye altinda
toplamasi olmustur (Vachon and Mao, 2008). Taninmis Brundtland komisyonunun

stirdiiriilebilir gelisme tanimi firmalar i¢in acik bir rehber saglayamamakta ve bu
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sebeple organizasyonlar bu bakis agisina gore kendi rollerini tanimlamakta siklikla
zorlanmaktadirlar. Siirdiiriilebilir gelisme bdlgesel, ulusal ve global seviyede

uygulamaya ihtiya¢ duyar (Gmelin and Seuring, 2014a).

Siirdiiriilebilirlik isletmelerin uzun soluklu basarilar icin kritiktir ve artan bir
sekilde sadece ekonomik degil ayn1 zamanda firmanin tiim faaliyetlerinin ¢evresel ve
sosyal etkilerinin iliskilendirilerek degerlendirilmesini gerektirmektedir. Isletmelerin
stirdiiriilebilirlik performanslari iyilestirilmeye ¢alisilirken sadece ekonomik sonuglar
degil cevresel ve sosyal etkiler ele alinarak, siirdiiriilebilirlik performansinin
sayisallagtirilabilmesi i¢in gerekli veri bir araya getirilmeli ve uygun siirdiiriilebilirlik
gostergeleri bulunmalidir. Son olarak siirdiiriilebilirlik tiim sistemin icerigi olarak
gorilerek tedarik zinciri boyunca tiim faaliyetleri igermelidir. Tedarikten {iretime ve
dagitima tek bir cercevede tiim asamalarin dahil edildigi biitliin tedarik zincirinin
optimizasyonunun gozetildigi daha biitiinciil bir yaklasimla siirdiiriilebilirlik
performansinin 6l¢iilmesi dnemlidir. Cevresel siirdiiriilebilirlik kapsaminda Karbon
Saydamlik Projesi, Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Raporlamas1 ve Karbon Ayak izi
Raporlamasi gibi temiz bir ¢aba ile potansiyel etkilere genis bir sekilde bakilmasina
ihtiya¢ duyulmaktadir. Tiim bu performans ol¢iim ¢abalar1 isletmelere raporlari
anlayabilmek ve sadece direkt kontrolleri altindaki iyilestirmeleri degil, iiriin ve
faaliyetleri i¢in tedarik zincirlerindeki asag1 ve yukari yonlii neyi etkiledikleri ve

secebildiklerini gérmelerini saglamaktadir (Zhang et al., 2014).
2.3. Siirdiirilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi

Gliniimiiziin endiistriyel gelisimi Diinya’nin gelecek siirdiiriilebilirligi, dogal
kaynaklar1 ve ¢evresini artan bir sekilde tehlikeye sokmaktadir. Bu endiselerle bas
edebilmek amaciyla cevreye dost faaliyetler gelistirebilmek i¢in sorumluluk
alinmalidir. Sosyal yasama olanak saglayan tedarik zinciri faaliyetleri bu tiir
sorumluluklar i¢in temel olan alanlardan biridir (Abbasi and Nilsson, 2012). Tiim
endiistriler dogal ¢evrenin ve yerel topluluklarin korunmasi amaciyla tedarik zincirleri
yapilarim1 yeniden diizenlenme zorunluluguyla karsi karsiya kalmaktadirlar. Diinya
genelinde iiretim organizasyonlarinin tedarik zincirleri farkli lobi gruplarinca artan bir
ilgiyle gézlemlenmis ve farkli paydaslar tarafindan iiretim organizasyonlar1 ¢ok biiyiik
dikkatle incelenmistir. Akademik yazinda ise liretim organizasyonlarinda dogal ¢evre

ve sosyal esitlik ayr1 sekilde incelenmemis bunun yerine tedarik zincirinde asagi ve
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yukar1 yonlii organizasyonlar acik bir sekilde ele alinmistir (Vachon and Mao, 2008).
Firmanin siirdiiriilebilirlik profilini tam olarak anlayabilmek i¢in sadece firma direkt
tedarikcileri degil, i¢inde bulunulan tedarik zinciri ve hatta operasyonlarini siirdiirmiis
oldugu ag ele alinmalidir. Siirdiiriilebilirligin ele alindig1 bir¢ok ¢calismada etik kaynak
temini, tedarik zincirinde kurumsal sosyal sorumluluk, sosyal sorumlu satinalma ve
yesil tedarik =zincirleri gibi konular satinalma ve tedarik yoOnetimi olarak

degerlendirilmektedir (Miemczyk and Johnson, 2012).
2.3.1. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi Tarihgesi

1990’11 yillarin basinda g¢evresel tedarik zinciri yonetimi olarak bildirilen is ve
cevre, endiistriyel ekoloji ve ekosistem arastirmalar1 biiyiime ve ilerleme gostermistir.
Bu tarihlerde c¢evresel tedarik zinciri yoOnetiminin temelleri, uygulamalarin
entegrasyonu, ¢erceve ve modeller kurulmustur. Erken donemde yapilan ¢aligmalarin
cogu cevresel tedarik zinciri yonetiminin ne oldugunu tanimlamistir. Siirdiiriilebilir
tedarik zinciri yonetimi (STZY) lizerine yapilan biiylik ¢aligmalar 1990’11 yillarin
ortalarinda baglamistir (Editorial, 2008). Cok farkli STZY uygulamalari mevcut olup
ilk olarak yesil tedarik zinciri yonetimi ve iliskili yesil uygulamalar baslamis ve zaman
icerisinde degisime ugrayarak STZY kavramui i¢sellestirilmistir (Seuring and Miiller,
2008; Giunipero et al., 2012; Tatticchi et al., 2013). Uriin ve servislerin artan
kanigiklig, degisen enerji fiyatlar1 ve oynak finansal pazarlar sebebiyle artan risklerle
kars1t karsiya kalan tedarik zincirleri stratejik hedeflerini maliyetlerin azaltilmasi,
misteri servislerinin iyilestirilmesi, operasyonlarin giivenilirligi ve verimliliginin
arttirilmasi, tirlinlerin pazara hizli sekilde teslim edilmesi olarak belirlemektedirler.
Yogun sekilde global hale gelen giinlimiiz tedarik zincirleri gelismekte olan iilkelerden
kaynak temin ederken; hiikiimet dis1 organizasyonlar, iilkeler, kanun diizenleyici
kurumlar, miisteriler ve bazi yatirimcilar tarafindan gelen iriinlerin kabul edilebilir
sosyal ve cevresel standartlarca tiretildiginin gdsterimi i¢in artan bir baskiya maruz
kalmaktadirlar. Tedarik zinciri ve siirdiiriilebilirlik uygulamalar1 bir araya getirilerek
irlin, Uriin tasarimi, yan {iirtinlerin iiretimi, liriin yasaminin uzatilmasi, iiriin yasami
sonu, yasam sonunda kurtulma (geri donilisiim, yeniden iiretim veya yeniden
kullanim), ¢evreci iiriin, siire¢ gelistirme, yalin ve ¢evreci tedarikgiler, ¢evreci tedarik

zinciri yonetimi, kapali dongii tedarik zinciri kavramlari olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Tedarik zinciri ilizerine yapilan aragtirmalarin ¢ok azi isgiicli uygulamalari,
cinsiyet esitligi, varlik dagilimi ve adil iicret gibi siirdiiriilebilir gelismenin sosyal
boyutuyla baglantili olmustur (Vachon and Mao, 2008; Okongwu et al., 2013). Cok
sayida firma operasyon ve performanslarinin daha fazla siirdiiriilebilir olacak sekilde
girisimde bulunmaktadirlar. Son yirmi yilda yonetici ve aragtirmacilarin tedarik
zincirleri i¢in dikkati belirli bir oranda 6nce c¢evre sonrasinda sosyal boyutlar1 ele
alacak sekilde yogunlasmistir. Ayn1 zamanda tartismalar basitlestirilmis zincirden
daha karisik alic1 ve tedarik¢i firmalar agina yayginlastirilarak genisletilmis tedarik
zinciri olarak amilmigtir (Gualandris et al.,, 2015). Siirdiiriilebilirlik faaliyet ve
stireglerini uyumlu hale getiren firmalar, tedarik¢i secimi ve degerlendirme i¢in yeni
kriterleri tanimlayarak “Siirdiirilebilir Kaynak Temini” kavramini tedarikgilere
yayllmast araciligiyla, firmanin olumlu imaji ve is siirdiiriilebilirliginin
yonlendirilmesi i¢in kullanmaktadirlar. Tedarik stratejisi ve siireclerinin anahtar bir
bileseni olarak satinalma ve kaynak temini fonksiyonlar1 merkezi firmalarca belirli
tedarik¢iler i¢cin sézlesmelerin olugsmasi ve uygulanmasi agamasinda onemli yer
almaktadir. Bu faaliyetler ile merkezi firma tedarik¢ilerinin verimsiz c¢evresel
problemler ve sosyal standartlardaki eksikliklerinden kaynaklanabilecek sayginlik
kayiplar1 engellenmektedir. Stirdiiriilebilirlik {iriin yagsam dongiisii ve iligkili aktdrlerin
tedarik zinciri boyunca asagi ve yukar1 yonlii dis etkilerini kontrol ederek, is birligi ve
kurumsal gelismenin alic1 satic1 arasinda, ¢evresel ve sosyal standartlara uyularak

ekonomik basarinin elde edilmesine yardimci olur.

Tedarik zinciri igerisine tasarim, igerik, iiretim sistemleri, geri doniisiim ve
atiklarin bertaraf edilmesi dahil edilerek degisen ¢evresel ve sosyal sartlara iiriinlerin
genel adaptasyonuyla siirdiiriilebilirlik tedarik zincirinde gelismektedir (Koplin et al.,
2007). Modern tedarik zincirleri her bir baglant1 noktasinda ¢oklu tedarik katmanlari,
planlama seviyeleri, cok modiillii ve genisletilmis bilgi degis tokusu ile oldukga karisik
yapilara donlismiistiir. Tedarik zinciri yonetiminin temel zorlugu diizenli ve
bozulmamus iiriin, servis, bilgi akislarini ve finansal kaynaklari, maliyetleri diistirerek
yonetmektir. Yakin zamana kadar isletmeler kisa donemli karlilik baglaminda bu
zorluk ve kisitlarla ugrasmak zorundaydilar. Giliniimiizde yerine konulamayan
kaynaklarin (komiir, petrol, dogal gaz, v.b.,) kullanimu, iiriin tasarimi gibi iirlin yasam
dongiisti adimiyla iliskili faaliyetler, iiretim kontrol i¢in {iretim planlama ve kontrol,

iirtin geri kazanimi, tersine lojistik ve karbon emisyonlarmin azaltilmas: ile ilgili yeni
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kisitlar sebebiyle kuruluglar operasyonlarinin siirdiiriilebilirliklerini saglamak i¢in
stratejilerini yeniden diisiinmek zorunda kalmislardir. Cevresel bakis agis1 en 6nemli
endise haline gelmis isletmeler sadece iiretim, dagitim ve ulagtirmadan kaynaklanan
sonuglarla degil ayn1 zamanda yeniden {iretim, geri doniisiim, atiklarin bertaraf,
atiklarin yakimi gibi meselelerle yiizlesmek zorunda kalmislardir. Bunlar sadece
operasyon maliyetlerini arttirmakla kalmamis, ayn1 zamanda sera gazi emisyonlarinin
azaltilmast ve uzun donemli siirdiiriilebilirligin  gergeklestirilmesine  katki

saglayabilmistir (Sitek and Wikarek, 2015).

Tedarik zinciri ag tasarimlarinda siirdiirtilebilir gelisme kavrami belirgin sekilde
cevresel ve sosyal etkiler sebebiyle iiretim tesis yer secimi ve envanter kararlarinda
dikkate alinmalidir. Cevresel meselelerin artan Onemi karar vericileri karar
stireglerinin ¢evresel faktorleri ile is birligine yonlendirmis ve ¢evresel tedarik zinciri
ag tasariminin olusumuna sebep olmustur. Diger bir deyisle tedarik zinciri ag tasarimi
tesis, nakliye tipleri, siireg, iirlin tasarim ve teknoloji se¢imi gibi ¢evresel faktorlerle is
birligi edilerek c¢evresel tedarik zinciri ag tasarimi genellestirilmistir. Optimum
¢oziimler saglayan ekonomik ve ¢evresel modeller hammaddenin ¢ikarilmasindan
bitmis liriiniin bertaraf edilmesine kadar farklilik gostermekte, sosyal stirdiiriilebilirlik
yonii ag tasarim kararlar igerisine dahil edilerek tedarik zincirinde paydaslar,
calisanlar, miisteriler ve yerel topluluklar {izerine etkilerin daha 1iyi
degerlendirilmesine imkan kilmaktadir (Eskandarpour et al., 2015). Firmalarin sadece
karlilik arayisinda bulunmalar artik yeterli olmayip topluma bunun karsiliginda
cevreye olan etkilerini minimize ederek tedarikgilerinin cocuk is¢iligi, kirlilik, saglik
ve glivenlikle ilgili meselelerde davranislarinin sorumluluklari tasiyarak tedarik
zincirindeki operasyonlar, kaynaklar, bilgi ve fonlar1 yonetmelidirler. Firmalarin i¢
stireglerinin ¢evresel ve sosyal etkilerini iyilestirmek, tedarik¢i ve miisteri siireglerinin
tyilestirilme girigimleri i¢in programlarin adapte edilmesi gerekmektedir (Walker and

Jones, 2012; Hassini et al., 2012; Gimenez et al., 2012).
2.3.2. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi Faydalan

Yiiksek seviyede stirdiiriilebilirlik seviyesine sahip olan firmalarin rekabet
avantajina sahip olduklar1 ampirik olarak desteklenmekte ve bu sebeple tedarik
zincirinin ¢evreci ve sosyal meselelerle ugragsmasi zorunlu hale gelmektedir.

Siirdiiriilebilirlik performansi lgme sistemi global tedarik temelinde siirdiiriilebilirlik
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lyilestirmelerinin devam etmesini saglar. Herhangi bir uygunsuzluk durumunda
tedarikgiler kara listeye almabilirler. Siirdiiriilebilir tedarik¢i is birliginin de i¢inde
oldugu c¢esitli sekillerde artan siirdiiriilebilirlik gereklikleri, firmalarin tedarik
zincirlerinde siirdiiriilebilirligi tesvik etmesine sebep olmaktadir (Hollos et al., 2012).
Brundtland raporuyla ele alinan siirdiiriilebilirlik kavramiyla beraber sosyal ve
cevresel stirdiiriilebilirlik tedarik zinciri yonetimi i¢in ilave tetikleyici gii¢ haline
gelmistir  (Ashby et al., 2012). Siirdiiriilebilir tedarik =zinciri entegrasyonu
degerlendirildiginde hedef tiim paydaslara maksimum degeri saglayabilmek i¢in iiriin,
servis, bilgi ve sermayenin siirdiiriilebilir akiglar1 akillara gelmektedir (Walsh, 2011).
STZY sosyal sorumluluk, ¢evre yonetimi ve ekonomik yasam iizerinde dengenin
sirdiiriilmesi, birey ve firmanin uzun donemli ekonomik performansinin
tyilestirilmesi, {liriin ve servislerin yasam dongiisii boyunca rekabet¢i bir sekilde
miisterilerin ihtiyaclarinin karsilanmasi olarak anlasilabilir. Basarili siirdiiriilebilir
tedarik zinciri uygulamasi i¢in ii¢li kar hanesi yaklasimi onemli oranda dikkat
verilmektedir (Ansari and Qureshi, 2015). Her ne kadar yesil ve siirdiirtilebilir tedarik
zincirlerinin tanimu ile ilgili fikir birligi olmamasina karsin, STZY bireysel firmalarin
ve tedarik zincirlerinin uzun dénemli performanslarmi iyilestirmek amaciyla sosyal,
ekonomik ve ¢evresel siirdiiriilebilirlik boyutlarinin TZY igerisine is siiregleri, seffaf
entegrasyon, cevresel kazanglar, strateji ve organizasyonel kiiltiiriin sistematik
entegrasyonu olarak tanimlanabilir (Bouzon et al., 2012; Trapp and Sarkis, 2016). Bir
zorunluluk olarak ¢evresel ve sosyal etkilerin negatif etkileri azaltilarak her bir {iriin
icin tiim deger zinciri iizerinde tiim adimlarin degerlendirilerek tiim iirlin yasam

dongiisiinii kapsayan ¢ok disiplinli bir bakis agisina sahiptir (Tatticchi et al., 2013).

Siirdiiriilebilir gelismenin ekonomik, ¢evre ve sosyal boyutlarinin hedefleri
tedarik zinciri boyunca dikkate alinarak firmalar arasinda gerceklestirilen is birligi
STZY olarak tanimlanabilir. Sirdiiriilebilirlik ve tedarik zinciri yOnetiminin
birlestirilmesiyle  tedarik  zincirine gevre yonetiminin entegrasyonu
gerceklestirilmektedir (Seuring and Muller, 2008). Tedarik zincirleri yonetiminde
stirdiiriilebilirlikle is birligi yapilmasi miisteri memnuniyeti, tedarik¢i yenilik
kapasitesi, kalite, giiven, tedarik risk yonetimi, optimum stok, esneklik, tedarik zinciri
maliyeti, tedarik hazirlik zamani gibi bazi1 yaygin faydalarin gliclenmesi gibi belirgin
sonuclar olusturur. TZY’de siirdiiriilebilirlik calismalar1 i¢in is birligi yapilmasi

cevreyi ve pazardaki sayginlifi koruyan iiretici veya servis saglayicist olma
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ihtiyacindan dogar. Siirdiiriilebilirlik firmalara karhliklarin korunmasi ve insan
haklarinin korunmast, sosyal sorumlulugun yerine getirilmesinin gerceklestirilmesine
yardimei olur (Ansari and Qureshi, 2015). Benzer sekilde STZY siirdiiriilebilirlik
amagclarinin satinalma ve tedarik siiregleri, sosyal, ekonomik ve ¢evresel bilesenlerle
is birligi araciligryla gergeklestirilmesi olarak tanimlanir (Walker and Jones, 2012).
Firma paydaslarinin taleplerinin karsilanabilmesi amaciyla stirdiiriilebilir iriinler ve
risk yOnetimini igine alan siirdiiriilebilir tedarikc¢ilerin gelistirilmesine yonelik
stratejiler gerekmektedir. Carter ve Rogers (2008) olusturdugu Sekil 2.3 ile gercek
stirdiiriilebilirlik ekonomik, cevresel ve sosyal performans alanlarinin birlesme
noktasinda olusarak stratejik vizyon ve uzun donemli stratejik amaglar gelistirilirken,
organizasyonlardaki a¢ik ve kapsayicit sosyal, cevresel ve ekonomik hedeflerin

igerildigi ¢coklu faaliyetler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Strateji

. Organizasyonel
-Entegre bir T
ot Kiiltir
e larak -Derinlemesine
pargast olaral Kéklesmi
sitirdiiriilebilirlik _0 eymisg
Cevresel Organizasyonel

vatandaslik
-Degerler ve

Performans

e et e ahlak
Risk Yénetimi Siirdiiriilebilirlik
-Olasilik (En iyi)
planlamasi Ekonomik Seffaflik
-Tedarik Performans -Paydaslara
karmasasi taahhit
-Disa acik -Tedarikgi
tedarik operasyonlari

zincirleri

Sekil 2.3: Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi (Carter and Rogers, 2008)

Siirdiiriilebilirligin ¢evresel ve sosyal boyutlar1 organizasyonun sinirlart disina,
tedarik zincirindeki faaliyetleri kapsayacak sekilde genisletilir. Stirdiiriilebilir gelisme
hedefleri etkin ve uzun dénemli performans gerceklestirebilmek amaciyla kurumsal
strateji ve politikalar1 ile entegre edilir. Ac¢ik, uzun donemli strateji gelistirme
ekonomik amaglarla birlestiginde tedarik zinciri faaliyetlerinin  firmanin
stirdiiriilebilirligine ilave edilmesi gercekte uzun soluklu ve daha az taklit edilebilen
siireclerin olugsmasini saglayabilecektir (Carter and Rogers, 2008; Seuring and Muller,
2008; Okongwu et al., 2013). STZY ¢oklu, muhtemelen birbiriyle celigkili amaclarla
ugragsmakta olup; karliligin maksimize edilmesi istenirken operasyonel maliyetlerin
azaltilmasi, ¢evresel etkilerin minimize edilmesi ve sosyal refahin arttirilmasi tedarik

zinciri operasyonel maliyetlerinin artmasina sebep olabilecektir.
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Celisen amaglarla ilgili zorluga ilave olarak belirtilen tanim ayni zamanda
tedarik zinciri yoneticilerine ¢oklu karar vericilerle, ¢evresel etki ve sosyal refahin
tedarik zincirindeki ¢oklu taraflariyla ugrasilmasi problemi karsimiza ¢ikar.
Stirdiiriilebilirlik  kavrami sadece firmalarin gergeklestirdigi faaliyetleri belirgin
sekilde etkilememis ayni zamanda is diinyasina yonelik temel degerler ve topluluklara
yonelik degisimin sebebi olmustur (Hassini et al., 2012; Liu et al., 2012). Sikdar (2003)
stirdiiriilebilirligi ekonomik gelisme, ¢evre yonetimi ve sosyal esitlik tizerinde akill
bir denge olarak tanimlar. Gupta ve Palsule-Desai (2011) siirdiiriilebilir tedarik
zincirini “Bir zorunluluk olarak cevresel etki, her bir {iriin i¢in tim deger zinciri
boyunca tiim adimlarin degerlendirilmesi ve tiim {irlin yagsam dongiisiinii kapsayan
disiplinler aras1 bakis acisinin dahil edildigi yonetimsel uygulamalar seti” olarak
tanimlarlar. STZY ’nin gelisimine bakilmak istendiginde ilk etapta disiplinler arasi
oldugu gercegi gozlemlenmis, fiziksel ve sosyal bilimlerde de derin koklere sahip
oldugu tespit edilmistir (Linton et al., 2007). STZY icerigi tedarik zincirinin ait oldugu
spesifik yapiya baglh olarak degiskenlik gostermekte sektorel bakis acilart ileri
uygulamalarin onerisini gerekli kilmaktadir. Organizasyonlarin siirdiiriilebilir tedarik
zinciri faaliyetlerine olan konsantrasyonlari farklilik gosterebilir. Kimi firmalar ¢evre
ile ilgili meselelere biiylik 6nem verirken digerleri sosyal yonlere oncelik verebilir
(Walker and Jones, 2012; Turker and Altuntas, 2014). STZY’nin yeniden
kavramsallastirilmasi farkli operasyonel prosediirleri igermekte olup bunlar tersine
malzeme akislari, alternatif siire¢ tasarimlari, operasyonel prosediirler, kapali dongii
girdi ve ¢ikt1 olusturmak i¢in is ve endiistriyel ekosistemin yeniden tanimlanmasi gibi
yeni is modelleri olusturulmasi, tlim zincir yarari i¢in emtia iireticisinin somiiriilmesi
yerine stratejik tedarikci olarak muamele edilmesi ve tedarik¢i gelistirme gibi yeni

yaklasimlar1 igermektedir (Gold et al., 2013).

“Siirdiirtilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi” terimi yerine akademi diinyasinda
baska terimler kullanilmakta olup “Yesil Tedarik Zinciri Yonetimi”, “Yesil Satinalma
ve Tedarik¢i Yonetimi”, “Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Idaresi”, “Kurumsal Sosyal
Sorumluluk ve Satinalma”, ve “Tedarik Zinciri Yonetimi ve Etik” karsimiza
cikmaktadir. “Yesil” veya “Ekolojik” ¢evresel siirdiriilebilirligi temsil ederken
“sorumlu/sorumluluk”  kurumsal sosyal sorumluluk i¢in  “etik” sosyal
stirdiiriilebilirligi yakalamak i¢in kullanilmakta ilave olarak “iiclii kar hanesi” is

alaninda Siirdiiriilebilir Gelisme ile iliskilidir. Disiplinler arasi ¢erceve yaratilmasi
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durumunda karar verme, tedarik zinciri, etik, kurumsal sosyal sorumluluk ve
stirdiiriilebilirlik daha kapsayic biitiinciil bir yaklagim saglayabilir (Alexander et al.,
2014). Arastirmaci ve uygulamacilar stirdiiriilebilirlik ve boyutlar1 olan ¢evresel ve
sosyal yonleri tedarik zinciri yonetiminde olduk¢a yogun bir sekilde ele almistir.
Arastirmalarin ¢ogu c¢evresel yone odaklanirken, bir kismi siirdiiriilebilirligin sosyal
bilesenin ele alindig1 ve her iki boyutun birlikte ele alindig1 uygulamalarin ise ¢ok az
oldugu tespit edilmistir. Bu aym zamanda c¢evresel siirdiiriilebilirlikle
karsilastirildiginda, sosyal siirdiiriilebilirlik iizerine yapilan en iyi uygulamalar
tanimlanmasinin firmalar tarafindan cok daha zor olarak gergeklestirilmesinden

kaynaklanmaktadir (Marshall et al., 2015).

2.3.3. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetiminde Kurumsal

Yaklasimlar

Siirdiiriilebilirlikle 1ilgili kullanilan terimlerden biri olan kurumsal sosyal
sorumluluk, ekonomik sorumlulugun otesine gecerek yasal, etik ve istege bagh
sorumluluklarin yonetimi olarak ele alinmaktadir (Giunipero et al., 2012). Kurumsal
stirdiiriilebilirlik kurumsal sorumlulugu igererek siirdiiriilebilirligin toplumsal ve
tedarik zincirinde gelismesi olarak degerlendirilebilir. Isletme y&netimleri tiim
stirdiiriilebilir gelisme projelerinde hangi kisa ve uzun vadeli firma performansinin
etkilenecegini bilmek ister. Kurumsal seviyede genis bir bakis a¢isindan siirdiiriilebilir
gelismenin catisan amagclart arasinda karar verilmesi kaginilmazdir ve sorumlulugu
tizerine alan liderligin roliinlin 6nemi biiyiiktiir (Okongwu et al., 2013). Kurumsal
stirdiiriilebilirligin uygulamas1 kuvvetli bir sekilde siirdiiriilebilir kaynak teminini
uygulayabilen satinalma fonksiyonlarina baglidir. Her bir organizasyon yukari tedarik
zincirinde kendilerinin iizerinde bulunan firmalar ne kadar siirdiiriilebilirse o kadar
stirdiiriilebilir olacaktir. Kurumsal siirdiiriilebilirli§i amaglayan firmalar tedarikg¢ilerini
bu siire¢ igerisine dahil ederek, tedarikcilerin performanslarinin 6lciilmesi ig¢in
cevresel ve sosyal standartlar kurmalidirlar (Schneider and Wallenburg, 2012). Lozano
(2012) kurumsal siirdiiriilebilirligi ekonomik, ¢evresel ve giiniimiiziin sosyal
boyutlarin dahil edildigi siirdiiriilebilirlik dengesine katki saglamayi proaktif bir
sekilde arayan kurumsal faaliyetler olarak tarif eder. Firmalar kurumsal sorumluluk
uygulamalar aracilifiyla siirdiiriilebilirligin ii¢ hedefini gerceklestirerek, lojistik

performans ve kaynak kullaniminda yliksek verim elde edinebilirler.
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Cok onemli olan cevresel, sosyal ve ekonomik hedefler kurumsal strateji
tarafindan desteklenerek rekabet avantajina oncelik edecek sekilde tedarik zinciri
tasarimi1 ve operasyonlara uygulanmalidir (Gold et al., 2013). Tedarik yonetimi
stratejileri genellikle tedarik zincirindeki tedarikg¢ilere odaklanmakta, alt tedarik¢ilerin
uygunlugunun saglanmasina gelindiginde yetersiz kalmaktadir. Uygunluk
seviyelerinin degerlendirilmesinde alt tedarikgilerin tespit edilmesi ve diizeltici
faaliyetlerin yonetilmesi firmalarin karsilastigi zorluklar icerisine dahil edilebilir.
Firma alt tedarik¢ilerinin kurumsal sosyal sorumluluga uygunluklar1 aktif olarak
denetimler ve is birligi ile gelistirilebilir. Sirdirilebilirlik bakis agisindan alt
tedarikgilerin yOnetimi, stirdiiriilebilirlik standartlarina uygunlugun
gergeklestirilebilmesinde alt tedarikgilerin yonetiminin anlagilmasi énemlidir (Grimm
et al.,, 2016). Hoejmose ve arkadaglar1 (2014) sorumlu tedarik zinciri yonetimini
inceleyerek firma kurumsal sayginliginin negatif medya ilgisi ve tiiketici
boykotlarindan korunmasma yardimci oldugunu, firma kurumsal saygmligini
giiclendirerek is s6zlesmelerinin giivence altina alinmasi, yeni pazar alanlarina basarili
sekilde niifus edilmesine imkan kildigini belirtmislerdir. Tedarik zincirlerinin sosyal
ve ¢evresel yonetiminde olusan eksikler firma kurumsal sayginliginda 6nemli sonuglar
dogurabilir. Sorumlu tedarik zinciri yonetimi sosyal ve cevresel sorumlu tedarik
zincirlerini belirtmektedir. Kurumsal sayginligin korunmasi olaylarin olugmasini
Oonlemek amaciyla paydaslarin uygun mantikli adimlar atmasini ortaya koyan negatif
baskilarla karsilastigi zaman olusur. Bir firmanin kurumsal saygmlig: artan reklam
harcamalar1 ya da daha etkin kurumsal iletisim yonetimi yerine olumlu faaliyetler,
uyguladiklar1 programlar ve firmanin yaptigi diger somut seyler araciligiyla

giiclenmektedir.

Kurumsal sorumluluk faaliyetlerin gergeklestirilmesine yonelik sebepler;
stirdiiriilebilirlikle ilgili katkilarin nasil yapilacagina dair endiseler, talepkar stratejik
eylemler, tedarik zinciri konfigiirasyonlarindaki siirekli degisikliklerdir. Diger
etkenlerden bir tanesi ise ormansizlastirma ya da sosyal problem gibi hiikiimet
organlarinca ya da hiikiimet dis1 organizasyonlarca raporlanan ¢evresel meselelerdir
(Beske et al., 2014). Kurumsal siirdiiriilebilirlik kavrami ekonomik, ¢evre, sosyal ve
zamani iceren dort boyutu igermesi sebebiyle arastirmaci ve uygulamacilar tarafindan
son donemde artan ilgi gormektedir (Tatticchi et al., 2015; Govindan et al., 2016).

Uluslararas1 ve yerel kanunlar, hiikiimet dis1 organizasyonlar, miisteriler, rakipler
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tarafindan aktarilan baskilar sebebiyle kurumsal siirdiiriilebilirlikten tedarik zincirinin
spesifik katmanina yonelik odaklanma seklinde degisiklikler uygulayicilarin dikkatini
cekmektedir (Turker and Altuntas, 2014). Merkezi firmanin siirdiiriilebilirlige dogru
yonelimi spesifik tedarik zinciri tasarimi ve siirdiiriilebilirlik operasyonlarinin tesvik
edilmesine doniistiiriilerek tedarik zincirinin siirdiiriilebilirlik performanslarinin
iyilestirilmesine liderlik etmektedir. Biitlinciil siirdiirtilebilirlik  amaglarinin
gergeklestirilmesine yonelik ilk adim kuruluglarin = siirdiiriilebilirlige  dogru
yonelimlerinde yatmakta olup Tablo 2.1’de bireysel ve kurumsal seviyede
stirdiiriilebilirlik uygulamalarinin nasil gergeklestirilecegine yonelik bir 6neri Gold ve
arkadaglar1 (2013) tarafindan getirilmistir. Bireysel seviyede proaktif {ist yoneticilerin
cevreye olan bakis acilar1 tedarik zinciri yonetiminde ekolojik meseleleri ele
almalarima ve ¢alisanlarin giinliik davraniglarmi stirdiriilebilirlik temelli hareket
etmelerini cesaretlendirmektedir. Kurumsal seviyede ¢alisanlarin siirdiiriilebilir
sekilde hareket edecek sekilde cesaretlendirmek i¢in 6diil kullanimi1 vurgulanmakta
calisanlarin motivasyonlarinin siirekli yoneliminin saglanmasi amaciyla ¢evresel
yonetim uygulama ve operasyonlari, siirdiiriilebilir {iriin tasarimi firmalarin kurumsal

stirdiiriilebilirlik taahhiitleri ile desteklenerek calisanlarin ihmali 6nlenebilir.

Tablo 2.1: Siirdiiriilebilirlige Yonelik Kurumsal Yonelim (Gold et al., 2013)

Seviye Ozellikler

Bireysel seviye

) ) Organizasyon igine siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin proaktif olarak iist yonetim
Proaktif list yonetim
tarafindan zaman ve kaynak ayirilmasi.

Sosyal ve cevresel endiselerin organizasyonca paylasilma sorumlulugu ve iliskili
Calisan taahhiidii
hedeflerin proaktif olarak organizasyonca takip edilmesi.

Kurumsal seviye
Odiil ve tesviklerle c¢ahsanlarin Siirdiiriilebilirlik sonuglarmi tamamlayici ¢alisan davramslariyla baglantili dis dlgiim ve
motivasyonu o6diil sistemleri ve ¢alisanlarin siirdiiriilebilirlige yonelik i¢ taahhiitlerinin gii¢lendirilmesi.

. . Genel olarak firma igin siirdiiriilebilirligin anlaminin tanimlanmasi siki bir sekilde is
Firma deger ve politikalar1
modeli ve marka ile baglantilidir ve karar vermeye rehberlik eder.

_ Cevresel ve/veya sosyal hedefler organizasyonun ekonomik hedefleriyle uyumlu olmak
Cevresel, sosyal ve ekonomik . o o
o zorundadir, bdylece ekonomik olmayan performans finansal faktor igin kritik bir
hedefler ve aktivitelerle uyum
faktordiir.

Kapali dongili tedarik zincirlerinde bir kere daha talep edilmeyecegi veya
kullanilamayacagi duruma kadar iiriin takibi gerceklestirilmektedir. Ureticinin
sorumlulugu alaninda artan yonetmelikler, geri alma zorunluluklari, toplama ve geri

doniisiim sistemleri kurulumu kapali dongii tedarik zincirleri yonetimine giiglii bir
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konsantrasyon olusturmus olup ana amag {iriinlerin son kullanimlarindan elde edilecek
faydanin maksimizasyonunu iyilestirmektir. Kapali dongii tedarik zincirleri
istenmeyen ¢evresel ayak izlerinin zincir boyunca azaltilmasiyla ¢evre dostu olarak
degerlendirilirken tanimi geregi siirdiiriilebilir olarak kabul edilirler. STZY ile yesil
tedarik zinciri yonetimleri arasinda agik bir farklilik bulunmakta olup STZY daha
tamamlanmis bir kavram olarak kapali dongii tedarik zinciri yonetimi ve yesil tedarik
zinciri yonetimi kavramlarindan daha fazla tiglii kar hanesinin amaclarin1i ayni
zamanda gergeklestirmenin 6nemini 1yi bir sekilde ortaya koymaktadir (Liu et al.,
2012). Brandenburg ve Rebs (2015) kapalt dongii tedarik zinciri yonetiminin tersine
lojistik, yeniden iiretim ve iiriin geri kazanimi gibi yukar1 yonlii malzeme akislarin
siirdiiriilebilir yonetimini icerdigi yorumunu yapmustir. iki kavram iizerine yapilan ayr1
caligmalarda kapali dongii tedarik zinciri yOnetimi arastirmalarinda cogunlukla
matematiksel modeller kullanilirken, STZY {izerine yapilan ¢aligmalarin kavramsal
temelli niteliksel ¢aligmalarin yogunlukta oldugunu belirtmiglerdir. Yasam dongiisii
yaklasimi siiregler terimi ile strateji ve organizasyon faaliyetleri siireglerini isaret
ederek, Tlriiniin besikten mezara kadar olusturulan ¢evresel sorumluluklarinin
degerlendirilmesidir. Malzeme secimi, liretim, dagitim, paketleme ve imha edilme
islemlerini igcermekte ve hiikiimet, uluslararasi is birligi birlikleri, iy ve miisteri
ortakliklarinda bulunan karar vericiler tarafindan kullanilma potansiyeli
bulunmaktadir  (Zucchella and Urban, 2014). Uriiniin siirdiiriilebilirlik
karakteristiklerinden etkilenmesi tasarim asamasinda yaygindir. Uglii kar hanesi
yaklasimi ile baglanti siirdiiriilebilir drlinler tasarim ve iiretimi aracilifiyla
gergeklesmektedir. Siirdiiriilebilir Uriinler gelistirme, iriinlerin ¢evresel ve sosyal
etkileri azaltilirken iirliniin tim yasam dongiisiinde firmaya ekonomik deger saglama
amaciyla kullanicinin ihtiyaglarinin karsilanmasi amaglamaktadir. Siirdiiriilebilirlik
aracilifiyla firmalar rekabet avantaji elde edebilirler ve bu rekabet avantaji tiim tedarik
zincirini etkileyecektir ¢iinkii kurumsal siirdiiriilebilirlik sadece firmaya degil tim

tedarik zincirine etki etmektedir (Gmelin and Seuring, 2014b).

Dongiisel ekonomi siirdiiriilebilirlik ¢alismalarinda karsimiza ¢ikmakta olup
ekolojik sistemler ve ekonomik biiyiime arasindaki iligskiyi beraberce ¢alisacak sekilde
tirlinlerin doniistiiriilmesi fikriyle ¢evresel siirdiiriilebilirligin siirlar1 zorlanmaktadir.
Dongiisel ekonomi sadece atiklar i¢in bir havuz olarak c¢evrenin kullaniminin

azaltilmasiyla ilgilenmemekte daha c¢ok malzeme kullanimlarinin defalarca
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gerceklestigi, kendinden stirdiiriilebilir sistemlerin olusturulmasini ele alir. STZY
cevreye verilen negatif etkilerin azaltilmasina yonelikken, dongiisel ekonomi ekolojik
sistemde ve ekonomik biiylime arasinda iirlinlerin doniistiiriilmesi felsefesini
tagtyarak, uzun donemli ekonomik biiyiime temelli malzeme akislarinin tasarimi
olacak sekilde yeni bir paradigma degisikligi igerir. Donglisel ekonomi gezegeni
kapali bir sistem olarak gorerek iiretim sistemleri icerisine yeni malzeme girisleri
ithtiyacinin azaltilmasi amaciyla siirekli olarak bu kapali sistemde kaynak ve enerjinin
dontistimii beklenir. Dongiisel ekonomi paradigmasi ayni ag iizerinde operasyonlarini
stirdiiren isletmelere siirdiiriilebilirlik faaliyetlerinin gegeklestirilecegi en iyi

uygulamalarin adapte edilecegi bir ¢cergeve saglayacaktir (Genovese et al., 2015).

Stirdiiriilebilirligin ekonomik boyutu herhangi bir zamanda likidite saglamak
amaciyla yeterli nakit akist ve uzun donemde kalict geri doniis i¢in iiretimi olusturma
yetenegine sahip olma, firmanin ve paydaglarinin ekonomik ihtiyaglarinin
karsilanmasi olarak tanimlanmaktadir (Longoni et al., 2014). Sirdiriilebilirlik
caligmalarinda ekonomik boyut bir biitlin olarak bigimlenerek ayr1 bir kategori olarak
degerlendirilmemis, tedarik zinciri yonetimiyle ilgilenen ¢calismalarda ayri bir kategori
olarak ele alindig1 goriilmiistiir. Cogu kez toplam maliyet, maliyetle iliskili karar
verme ve net kazang ekonomik gdstergeler olarak alinmis, ¢ok az ¢alismada hangi

ekonomik hedeflerin takip edilecegi degerlendirilmistir (Seuring, 2013).
2.3.4. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi Cevresel Boyut

Endiistri devriminin bir sonucu olarak son 150 yilda karbon dioksit
konsantrasyonu %30’a kadar artmis ve metan konsantrasyonu neredeyse iki katina
cikmistir. Global 1sinma ve kaynaklarin yok olmasi, yerine konulmayan kaynaklar,
gelismis ve gelismekte olan ekonomilerdeki artan endiistriyel faaliyetler hiikiimet
kurumlari, kar ve kar amaci giitmeyen organizasyonlar i¢in artan bir endise haline
gelmistir (Ansari and Qureshi, 2015). 1960 ve 1970’11 yillarda ¢evresel uygunluk yan
bir mesele olarak yonetici diizeyinde kii¢iik tartismalarla degerlendirilmistir. 1960’11
yillarin sonunda ¢evrenin korunmasi politik arenada, ulusal ve yerel hiikiimetlerin
diizenleyici yaklagimlariyla iriinlerinin baglantili oldugu dis alanlarda emtia
tireticilerinin dikkatini kazanmistir. 1970°den 1985’¢ geg¢en donemde cevresel
endiselerin ig ve pazarlama stratejilere entegrasyonunun yapildigi bir donem olmustur.

1980’11 yillarda ¢ok sayida énemli firma ihmal edici ya da cevresel baskilara direng
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gosterir konumdan, kurumsal olarak ¢evrenin giiclendirici hatta ondan kar elde eder
konuma gelmistir. Son yirmi yilda is diinyasina iiriin ve siireglerin kaynak ve ¢evresel
sonuglarma dikkat edilmesine yonelik artan bir baski olmus, 1980’1i yillar sonunda is
diinyasinda siirdiirtilebilirlik kavraminin kendi deger seti igerisine igsellestirildigi
goriilmistiir. 1990’1 yillar basinda siirdiiriilebilirlik “Cevreci pazarlama” dan rekabet
avantaj1 kazanimi ya da yiiriitiimiine dogru degisim gostermistir. Bu yillarda kullanilan
bir yaklasimda ¢evresel siirdiiriilebilirligin ekonomik karlilik kadar rekabet avantajina
katkida bulunabilecegi tartisilmistir. 21. yiizyilda tiim stirdiiriilebilirlik meseleleri
tedarik zinciri igerisine girmis, arastirmacilar malzeme se¢imi sirasinda iiriin yasam
dongiisiiniin ele alinmasi, firma tedarik¢i seciminde gevreci satinalmanin etkisi, atik
yonetimi, ambalajlama ve yasal uygunluk gibi konular1 arastirmaya baslamislardir

(Giunipero et al., 2012).

Cevrenin korunmasi ve dogal kaynaklara olan artan talep firmalarin is
modellerini degerlendirerek, tedarik zincirleri operasyonlarini yeniden yapilandirip,
daha siirdiirtilebilir tedarik zincirleri yaratmaya baslamalarina sebep olmustur.
Cevresel meseleler siirdiiriilebilirligin genis c¢ercevesinin bir i¢ parcasi olarak
degerlendirilmis ve U¢lii kar hanesi kavraminin bir boyutu seklinde karsimiza
cikmistir. Tedarik zinciri baglaminda yesil tedarik zinciri yonetimi ¢evresel boyutun
ele alinmasini saglamistir (Zhu and Sarkis, 2004; Vachon and Klassen, 2008; Wu and
Pagell, 2011). Koplin ve arkadaslar1 (2007) cevresel yonetimi tiim tedarik zinciri
tizerinde iriin ve iiretimle iligkili kararlara ¢evresel kriter/standartlarin entegrasyonu
ve satin alman {riinlerin ¢evreye uyumluluklarinin optimizasyonu seklinde
siniflandirma yapmislardir. Tedarik zincirleri yan iirlinler ve tiim iiriin yasam dongiisii
kapsanacak sekilde degerlendirilerek, sadece gilinlimiiz maliyet noktasindan degil
toplam maliyet noktasindan optimize edilecek sekilde genisletilmelidir. Toplam
maliyet kaynaklarin yok olmasi ve 6nlenemeyen ya da kullanilamayan yan tiriinlerin
(zehirli madde ve atiklar) olusturdugu etkileri igerecek sekilde hesaplanmak
zorundadir (Linton et al., 2007). Cevreci tedarik zinciri yonetimi dogal cevre
endiselerinin tedarik zinciri yonetimi igerisine entegre edilerek, negatif ¢evresel (hava,
su ve karasal kirlilik) endiselerin ve hammaddelerin ¢ikartilmasindan son kullanima
ve Uriinlerin imha edilmesinden olusan atik kaynaklarin yok edilmesi ya da minimize
edilmesidir. Bagaril1 ¢evreci tedarik zinciri yonetimi uygulamalar1 enerji kullaniminda

ve lojistik maliyetlerinde azalma ve gili¢lendirilmis rekabet avantajindan
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faydalanmaktadir (Govindan et al., 2013). Siirdiirtilebilirlik kavraminin ¢evre boyutu
yalin {iretim bakis agisindan degerlendirilerek ¢evresel bakis agisinin operasyonlara
adapte edilmesi, operasyonlarin iyilesmesine liderlik etmis ve verimsizliklerini
minimize eden operasyon uygulamalar1 aym1 zamanda g¢evresel olarak daha
stirdiiriilebilir olmuglardir. Miisteri gerekliliklerini ve tedarik¢i operasyonlarini
kapsayan daha genis prosesleri iceren Toplam Kalite Yonetimi araciligiyla ¢evresel
bakis acis1 miisterilerden paydaslara ve hatalardan her cesit atiga olacak sekilde
gelismistir. Oncelikle tedarik zincirinin kendisi geri déniisiim ve imha etme gibi son
miisteriden iiriin yasaminin sonuna kadar genisletilmis ve sonug olarak tersine lojistik
ve kapali dongii tedarik zincirlerinde artisa sebep olmustur (Corbett and Klassen,

2006).

Cevresel stirdiiriilebilirlik araciligiyla firmalar cezalardan kaynaklanan yiiksek
maliyetler ve hasar 6demeleri, itibar kayiplari ve tiiketici tercihlerindeki degisiklikler
sebebiyle diisiik satis riskleri gibi ¢esitli riskleri azaltmaktadir. Cevresel
stirdiiriilebilirligi takip eden firmalar kaynak kullanimi (6rnegin daha az su, malzeme
ve enerji) verimliliklerini giiclendirmekte, yiiksek calisan iiretkenligi ve taahhiidiinden
fayda saglayabilmektedirler. Son olarak ¢evresel siirdiiriilebilirligi gergeklestiren
firmalar finansal yardima ve “Cevreci sermaye” ye kolayca elde edebilirler. Cevresel
stirdiiriilebilirlik firmalarin yiiksek fiyatlar fatura etmesi, yeni pazar ve miisterilere
ulagilmasini saglamasina imkan vererek kazanci artirmaktadir. Diger tarafta ise
cevresel stirdiiriilebilirligin belirgin finansal dezavantaja sahip oldugu ve birinci olarak
cevresel siirdiiriilebilirligi takip eden firmalarin yeni veya degistirilmis iiriin ve
siirecler (Ornegin {irlin yeniden tasarimi, ¢alisanlarin egitimi, ¢evreye duyarh
makinalar) igin ilave yatirimlar yapmaya ihtiya¢ duyduklari tespit edilmektedir. ikincil
olarak firmalar ¢cevre dostu iiretimin yiiksek giivenlik standartlar1 ve daha fazla kontrol
gerektirmesi sebebiyle artan operasyonel maliyetlerle karsilasabilirler. Son olarak
cevresel siirdiiriilebilirlige kaynak ayiran firmalar bu kaynaklar1 diger islerinde
kullanmamalarindan ~ olusan  firsat maliyetlerini  degerlendirmeye ihtiyag

duymaktadirlar (Zhu and Sarkis, 2004).

Yesil tedarik zinciri merkezi firmanin tedarikgileriyle birlikte iirlin ve iiretim
stireglerinin ¢evresel performanslarinin iyilestirilmesi i¢in ¢alismalaridir. Maliyet,
fayda, risk ve firsatlarin tanimlanmasiyla tedarik zinciri yonetimi prosesleri igerisine

cevresel meselelerin entegre edilmesi ve atiklarin bertaraf edilmesinin son amaci ile
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atik yonetimi ve azaltilmasini igermekte ayn1 zamanda son {iriiniin ¢evreye olan direkt
ve direkt olmayan etkilerinin azaltilmasidir. Yesil tedarik zinciri yonetimi terimi
tedarik zinciri yonetiminin dogal cevreyle iliskili yasal kanun ve diizenlemeler,
bunlara yonelik alinan aksiyonlar degerlendirilmektedir (Ashby et al., 2012).
Shrivastava (1995) yesil tedarik zinciri yonetimini ¢evresel diisiince ve tedarik zinciri
yonetiminin kombinasyonunun {iriin tasarimi, malzeme temini ve se¢me, lretim
stirecleri, son iirlin teslimat1 ve iirliin yasami sonu yonetimi ile entegrasyonu olarak
tanimlamaktadir. Cogu ¢alismada ¢evresel meseleleri agiklamaya yonelik iiriin yasam
dongiisii verisi analizleri baslangi¢ noktayr olusturmaktadir. Enerji talebi ve
karbondioksit emisyonlari siklikla bahsedilen konular olup ¢evresel kriterler tiim dogal
sermayeyle ilgili kaynaklar, su, enerji ve atiklardan olusmaktadir. Uriin yasam
dongiisii temelli ¢evresel etkiler ve yonetimleri arasindaki iligki genellikle tedarikei
secimi, optimizasyon problemleri gibi konulara dikkat ¢ekerek en ¢ok kullanilan
yaklasimlardan biri olmustur (Seuring, 2013). Cevre prensiplerinin ortaklar, paydaslar
ve tlim organizasyonca paylasilarak acik, ol¢iimlenebilir sekilde amaclar igerisine
aktarilmasia ihtiya¢ vardir. Bu amaglar fosil enerji, su ve kaynak kalitesi, bio
cesitliligin muhafazasi, atitk ve kirlilik yonetimi (atiklarin smirlandirilmas: geri
doniisiim, yeniden isleme) gibi dogal kaynaklarin muhafazasi ve saklanmasini
icermektedir (Zucchella and Urban, 2014). Cevresel performans siklikla kirlilik
emisyonlar1 oran1 ve hammadde, enerji ve su tiiketimleri araciligiyla dl¢iilmekte olup
cevresel siirdiiriilebilirlik eylem planlari tedarik, lojistik ve teknoloji seviyelerine
odaklanmaktadir. Bu tiir programlar ¢evre dostu {iriin tasarimi (6rnegin eko-tasarim,
¢evre icin tasarim ve {iriin yasam dongiisii), ¢cevresel siire¢ yonetimi (ISO 14001 gibi
cevre yonetim sistemi standartlari, kalite yonetim standartlar1 ve toplam kalite ¢evre
yonetim sistemi), malzeme kullanimi ve atik, enerji tiikketimi, zehirli emisyonlarin
azaltilmast ve ¢evresel lojistik politikalart (6rnegin ¢evreci ulasim, paketleme,
depolama ve tersine lojistik) seklinde karsimiza ¢ikar (Longoni et al., 2014; Varsei et
al.,, 2014; Xia et al., 2015). Geleneksel olarak iireticiler hiikiimet aktorlerinden
kaynaklanan yasal baskilar tecriibe ederek, tipik olarak reaktif i¢ ¢evresel yonetim
uygulamalarin1 adapte etmektedirler. Adapte edilmis ¢evresel yonetim uygulamalari
tedarik zincirlerine odaklanacak sekilde degisim gosterdigi icin daha proaktif ve
disarty1 kapsayacak sekilde gelismistir. Aynm1 zamanda cevresel meselelerin artan
hasar1 ve kamu farkindaligi, tiiketici, tedarik¢i ve rakiplerin dahil edildigi paydaslar

tireticilere ¢evre yonetimi uygulamalari i¢in baski uygulayabilirler. Bu uygulamalar
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daha fazla proaktif olmaya egilim gostererek firmalarin artan kazang¢ ve pazar payi
olusumu aracilifiyla rekabet avantaji edinimi i¢in yardimci olmaktadir. Cevresel
yonetim uygulamalarini genisleten firmalar daha biiyiik genel ¢evre ve ekonomik

fayda icin bir potansiyele sahiptirler (Zhu et al., 2016; Trapp and Sarkis, 2016).

TZY uygulamalari olgunlagsmaya basladikca is birligi yapan firmalar ve tedarik
zinciri ortaklari atiklar, enerji ve kirliligin azaltilmasi aracilifiyla ¢evresel problemleri
azaltarak, cevresel riskleri azaltmiglardir. Cevreci tedarik zinciri yOnetimi
uygulamalarini takip eden firmalar maliyet tasarrufu, daha iyi kamu imaj1 ve ¢evresel
yiikiimliiliiklerin azaltilmasindan kaynaklanan faydalar1 elde ederler. Zayif ¢evresel
edinimler belirgin ¢evresel etkilerle karsilanmasina ve diisiik hisse fiyatlar1 gibi
firmalar i¢in parasal kayiplarla karsilagilmasina sebep olabilir. Cevresel ayak izlerine
hassas olan firmalar sosyal konularla ilgilenen yatirimcilar1 etkileyebilirler.
Siirdiiriilebilirlik bir is stratejisi olarak kurumsal sosyal sorumlulukla yakin iligkilidir
ve spesifik olarak organizasyon, c¢evre ve toplumun ortak deger veya kazan-kazan
¢Ozlimii icin ortak olarak birbirine bagimli bu {¢liiniin bir araya gelmesinden
olusmaktadir. Bu sebeple ¢evreci tedarik zinciri yonetimi uygulamalari ekonomik,
cevresel ve sosyal baglamda siirdiiriilebilirlik performansinin arttirilmasi i¢in 6nemli
bir konumda bulunmaktadir (Chin et al., 2015). Klassen ve Vachon (2003) cevresel
baglamdaki is birliginin firmalara tedarikgilerin ¢evresel giiglerini gelistirmeleri ve
desteklemeleri i¢in yardim eden bir yaklagim oldugu tespitini yapmuistir. Paulraj (2011)
cevresel isbirliginin ¢evresel amaglarin gergeklestirilmesi ve atik azaltilmasi
girisimlerinin 1iyilestirilmesini, satin aliman malzemelerin ¢evresel gereklilikleri
igerecek tasarim 6zelliklerini saglayan tedarik¢ileri, yeni kaynak azaltilmasi stratejileri
gelistiren tedarikgilerin cesaretlendirilmesini, temiz {iretim yapan tedarikgilerle
calisilmas1 ve organizasyonel amagclar1 destekleyen malzeme, ekipman, marka ve
servisleri saglayacak tedarikcilere yardim edilmesini kapsadigini belirtmistir.
Cevresel siirdiirtilebilirligin varligr yesil tedarik zinciri yonetimi uygulamalarini

kolaylastirmasi beklenmektedir.
2.3.5. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi Sosyal Boyut

Sosyal sorumluluk pazar dis1 giigclerin yonetimsel olarak degerlendirilmesi,
pazar dis1 kurumsal faaliyetlerin sosyal yonleri veya yasal c¢ercevesiyle iliskili olup,

caligan refahi, toplum programlari, yardim bagislar1 ve ¢evresel koruma gibi
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meselelerin ele alinmasini igcermektedir. Sosyal meseleler uzun soluklu basarinin
belirlenmesi i¢in pazar faktorleri kadar 6nemlidir ve pazar ¢evresinin arastirilmasina
yonelik analizler gibi ayni dikkati hak etmektedir (Carter et al., 2000). Tedarik
zincirlerinde sosyal siirdiiriilebilirlik; tedarik¢ilere insan haklar1 yaptirimlari, isgiicii
kosullar1, uygulamalar kodu ve sosyal denetimler, tedarik¢ilerin ¢cocuk is¢i ¢alistirma
kurallarina uygunlugu, cesitli tedarik¢ilerde cinsiyet, biiyiikliik, soykirim ve ¢ikar
catigmalarindan kagmilmasi araciligiyla sosyal esitligin dagitilmasi gibi uygulamalara
odaklanilmis calismalar araciligiyla sosyal adalet ve insan haklar1 meselelerinin
referans alinmasidir (Eskandarpour et al., 2015). Seuring (2013) siirdiiriilebilirligin
sosyal boyutuna olan konsantrasyonun azligindan bahsederek, sebebi olarak sosyal
etkilerin modellenmesinin zorluguna isaret etmis ve bu gozlemin literatiirde yapilan
bircok g¢alisma ile uyumlu oldugunu belirtmistir. Tedarik¢ilerin stirdiiriilebilirligin
sosyal boyutuyla iligkili performanslarinin degerlendirilmesi daha zor olup sosyal
boyut iliskili yaymnlarda da siklikla degerlendirilmemistir. Iliskili karsimiza ¢ikan
kavramlar ‘‘Etik kaynak tedariki’’, ‘‘Sosyal sorumlulukla satinalma’’ veya ‘‘Sosyal
sorumlu alim”” seklinde ele alinmis, tiim bu uygulamalar Sosyal Giivenilirlik 8000
standard1 gibi tedarikgilerle iligkili gerekliliklerin yerine getirilmesi i¢in rehber

saglamada yardimc1 olmaktadir (Koplin et al., 2007).

Siirdiiriilebilirlik insanin hayatta kalmasi ve ilerlemesi i¢in etik bir kod olarak
tedarik zincirlerinde issizligin azaltilmasi, ¢alisan sagligi ve giivenliginin korunmasi,
esit muamelenin saglanmasi ve sosyal ayrimeciliin  Onlenmesi araciligiyla
gergeklestirilebilir.  Sosyal siirdiiriilebilirlik  sosyal riskler, insan yetenek ve
yapabileceklerinin dahil edilmesi, kurumlar, iliskiler ve sosyal degerlerin yonetimi ile
ilgilenmektedir. Yoksulluk, adaletsizlik ve insan haklar1 tedarik zinciri bakis a¢isindan
global olarak tiim calisanlarin  degerlendirilmesini  gerekli kilar. Sosyal
sirdiiriilebilirlik gliclii bir sekilde kurumsal sosyal sorumlulukla iliskili olup
kanunlarca talep edilmeyen eylemleri icermekte ve firmanin isletme ¢ikarlarinin disina
cikarak sosyal iyiligin ileriye taginmasini tanimlamaktadir. Tedarik zincirlerinde adil
ve esit muameleler yaygin kullanilan hiikiimet dis1 organizasyonlarca gelistirilen
standartlarla yonetilmekte ve {lkeler cesitli kurumlar tarafindan yayinlanan
s0zlesmeleri imzalayarak uygulamalarla ilgili taahhiitlerini beyan etmektedir. Sosyal
stirdiiriilebilirlik boyutunda karsimiza sosyal sorumlu satinalma karsimiza ¢ikmakta

olup organizasyonun paydaslarinca savunulan sosyal meseleler dahil edilerek

40



satinalma olarak tanimlanmakta, pozitif sosyal etki yaratacak tiriinlerin edinimi igin
satinalma giicliniin kullanilmasi seklinde degerlendirilmektedir (Ashby et al., 2012).
Tedarik zinciri yonetiminde biiyiik bir etkiye sahip olan kurumsal sosyal sorumluluk
tedarik zincirinin ¢evreye zarar vermeyecek sekilde ayarlanarak calisanlara adil
muamele edilmesi, organizasyonun karllik faaliyetleri sirasinda minimum sosyal etki
olusturma felsefesi anlamimna gelmektedir. Spesifik standartlarin ve kodlarin
olusturulmasiyla sonuglanan kurumsal sosyal sorumluluk standartlastirilmis prosediir
ve organize davranislar1 getirmekte ve bu sebeple verimlilik ve etkinlik prensiplerine
gore operasyonlarini siirdiiren kuruluslarda tiim verimliligi iyilestirmektedir.
Kurumsal  sosyal  sorumluluk  topluma  yonelik ahlaki  sorumlulukla
sinirlandirilmamakta ayni zamanda organizasyonda ¢alisanlara yonelik kurumsal

faaliyet veya davraniglari ifade etmektedir (Ansari and Qureshi, 2015).

Son yillarda ilgi goren kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalar1 tedarik
zincirleri boyunca hiikiimet dis1 organizasyonlar, yerel topluluklar, kanun ve
yonetmeliklerden gelen talepler dogrultusunda uygulanmaktadir. Bunlara en giizel
ornegi Avrupa komisyonunca, 2001, ticari operasyonlarda ve ilgili gruplarla olan
iliskilerde organizasyonlarin sosyal ve ¢evresel endiselerle goniillii entegrasyon olarak
tanimlamistir. Organizasyonlar bu tiir yaklasimlarin satinalma ve tedarik zinciri
yonetimi faaliyetlerinde uygulanmasimin giiglii bir sekilde sayginliklarini ve uzun
donem basarilarinin etkilediklerinin farkina varmislardir (Govindan et al., 2013).
Longoni ve arkadaslari1 (2014) firmanin kendi isgiiciine olan etkisine i¢
sirdiiriilebilirlik ve firmayr ¢evreleyen topluluklara olan etkisini dis sosyal
stirdiiriilebilirlik olarak tanimlamiglardir. Firma igindeki siiregler, sistemler ve yapilar
beceri, gelecek kusaklarin yeteneklerini ve sagligini, sirket ici ve disinda iyi yagam
kalitesinin olusumunu aktif olarak desteklendiginde sosyal siirdiiriilebilirlik
gerceklesir. I¢ sosyal siirdiiriilebilirlik ¢alisan mutlulugu, dis sosyal siirdiiriilebilirlik
firma sosyal saygiligi ile degerlendirilebilir. Calisma kosullarmin iyilestirilmesi, is
saglig1 ve giivenligi, sosyal insan kaynaklari politikalarinin uygulanmasi, topluluklari
destekleyen projeler, kurumsal sosyal faaliyetler siirdiiriilebilirligin sosyal boyutuyla
ilgili programlardan bazilaridir. Sosyal siirdiiriilebilirlikle ilgili ¢alismalarin 6zellikle
gelismekte olan tlkelerde ¢ok uluslu sirketlerce uygulaniyor olmasi olduk¢a 6nemli
olup Hug ve arkadaslar1 (2014) yaptiklari ¢alismada sosyal siirdiiriilebilirligi biitiinciil

bir kavram seklinde ticlii kar hanesi yaklagimi bilesenlerinin ekonomik ve ¢evresel
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performans  degerlendirmeleriyle  entegrasyonunu  Onermislerdir. ~ Sosyal
stirdiiriilebilirligin uygulanmast icin ¢ok c¢esitli araglar bulunmakta olup bunlar firma
kendi sosyal sorumluluk uygulamalar1 veya is ahlaki kurallari, {iclincii kurumlarin
standartlar1, tedarik¢i gelistirme programlari, lojistik ve satinalma faaliyetleri,
stirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetim modelleri, farkli bélgelerde kullanilan kurumsal
sosyal sorumluluk politikalar1 olarak 6rnek gosterilebilir. Endiistri genelinde is ahlaki
kurallarinin adapte edilmesi, uygulama siireci sirasinda gelismekte olan iilkenin
kiiltiirel ve sosyal-ekonomik sartlarinin ele alinmasi sosyal siirdiiriilebilirlik

uygulamalari i¢in destekleyici olmustur.

Sosyal boyutun gergeklestirilmesi sirasinda karsimiza ¢ikan engellerden
bazilar;; yerel icerikleri yansitmayan is ahlaki kurallari, siki bir sekilde
yonetmeliklerin takip edilmesi sebebiyle tedarik¢ilerin kalifiye isgiicli kaybetmesi,
denetleme siirecleri uygulamalarinin kendisi tedarik¢i ve tgilincii parti denetciler
arasinda siirtiismeye sebep olmasi, sadece pazar algisina odaklanan alic1 firmalar bazi
ihlallere gz yumarak, tedarik¢i sartlarinin iyilestirilmesiyle ilgilenilmemesi seklinde
siralanabilir. Cevreci operasyonlarla karsilagtirildiginda sosyal sorumlulugun insan
boyutunu sayisallastirmak ve degerlendirmek oldukca zordur. Sosyal performansin
Olclilmesini saglayacak yaygin bir indeks bulunmamaktadir. Sosyal performansin
tyilestirilmesi zaman, yatirim ve c¢aba gerektirmesine ragmen iyilestirilmis sosyal
performansin ekonomik faydasi ag¢ik ve net degildir. Derin insan odakli
sirdiiriilebilirlik ¢aligmalarina ihtiyag bulunulmakta olup c¢ok sayida firma
stirdiiriilebilirligin sosyal performansinin 6neminin farkina varmiglardir. Sosyal
sorumluluk meselelerinde tiiketicilerin  egitilmesi pazar1 giiclendirebilir ve
giiclendirilmis pazar firmalar proaktif bir sekilde daha sorumlu tedarik zincirleri
kuracak sekilde yatirrm yapmaya mecbur birakabilir. Is operasyonlarina sosyal
sorumlu uygulamalar1 entegre eden proaktif firmalar miisterilerle tedarik zinciri sosyal
performans iizerine bilgi paylasarak rekabet avantajindan kazanci garanti altina alirlar.
Global tedarik zincirinde sosyal sorumlu is davranislarinin dayatilmasi zorlugunun
belirlenmesi kritik bir rol oynamaktadir. Tedarik zincirinde sosyal performansin insa
edilmesi sadece 1yi niyetli bir yardim hareketi olmayip ayn1 zamanda rekabet avantaji

edinimi anlamina gelmektedir (Xia et al., 2015).

Paydaglar organizasyonun faaliyetleri ile etkilenen veya etkileyen grup ya da

bireyleri ifade etmekte olup, hiikiimetler, ticaret birlikleri, resmi olmayan aglar,
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rakipler, miisteriler, tedarikgiler, ¢alisanlar, yatirnme1 ve hissedarlar, topluluk gruplari,
cevresel organizasyonlar, diger kulis ve medyadan olusmaktadir (Okongwu et al.,
2013). Sosyal ve cevresel meseleler bir araya geldik¢e daha once dikkate alinmayan
hiikiimet dis1 organizasyonlar kavrami devreye girmis ve paydaslar olarak
tanimladigimiz degerleri sebebiyle farkli hedeflere sahip olan Freeman (1984)
tarafindan agiklanan herhangi bir grup veya bireyden ya da organizasyonun amaglarini
gerceklestirebilmesinden etkilenen kavram karsimiza cikmustir. Ornegin firma
sahipleri ve yoneticiler karliliga odaklanirken, toplum iiyeleri toplulugun tiim yasami
ve iretimden etkilenen ¢evreyle ilgilenmektedir. Burada zorluk ¢evresel meseleler ve
is uygulamalar1 arasindaki dengenin dinamik, karmasik ve belirsiz sartlarda nasil
saglanacagidir (Wu and Pagell, 2011). Siirdiriilebilir iirtinlerin gelistirilmesi ve
tamitim1 dis baskilar olarak belirtilen hiikiimetler, miisteriler, hiikiimet dis1
organizasyonlar ve medya kanaliyla saglanmaktadir. Paydaglar ve standartlar
stirdiiriilebilirlik yonetimi iizerine yapilan tartigmanin baslangi¢ noktasi olup paydas
baskis1 ve iliskili sayginlik ve yasal riskler genellikle standartlarin ve is ahlaki
kurallarinin uygulamasi i¢in anahtar bir siirlikleyici olarak goriilmiistiir. Tedarik
zinciri ortakliklart ekonomik ve ¢evresel siirdiiriilebilirlik i¢in bir baglant1 saglamakta,
tedarik¢i iligki yOnetiminin c¢evreci tedarik zinciri gelisimini gili¢lendirmektedir
(Seuring and Gold, 2013). Hiikiimetler, liretim, servis, kar odakli ve olmayan
organizasyonlarca olusturulan ¢evresel ve sosyal sorumluluklar var olmaya devam
edecektir. Cevresel ve sosyal sorumluluklarin kaynagi ve ydnetimi sadece bir
organizasyonun yiikiimliiligiinde olmayip tiim tedarik zinciri ve aglar1 bu siireglere
dahil olmak zorundadir (Editorial, 2008). Siirdiiriilebilirlik firmalarin {iriin {iretiminin
cevreye zarar verilmeden ve sosyal standartlara uygun bir sekilde saglanmasini garanti
altina alarak, firmanin kamu 6niindeki sayginligina ve pazarindaki cazibesine karsi
olusabilecek belirgin riskler i¢in medya ve hiikiimet dis1 organizasyonlar Oniinde
sorumluluk almasina yardimci olacaktir. Siirdiiriilebilirligin uygulanmasinda 6nemli
bir aktor olan firmalar farkli paydas gruplarindan gelen taleplere cevap verebilmek i¢in
tedarikgilerini siirdiiriilebilirlik profillerinin arttirilmasi amaciyla tiim tedarik zincirine
bakmaya yonlendirmektedir. Ana tetikleyici unsur olarak merkezi firmalarin
tedarik¢ilerinden kaynaklanan ¢evresel ve sosyal problemlerden sorumlu olmasinin
giderek 6nemli hale gelmesi ve tedarik¢i seviyesinde artan deger paylasiminin

olusturulmasidir (Koplin et al., 2007; Trapp and Sarkis, 2016).
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Endiistriyel teknoloji gelisimi firmalarin ¢ok hizli bir sekilde biiyiime ve karlilik
gerceklestirmelerine imkan saglayarak, ¢evre ve toplumda zararli etkilere sebep
olmustur. Tiiketiciler, hiikiimetler ve diger paydaslar firmalarin is operasyonlarinda
daha sorumlu olmalar i¢in baski yapmakta, karlilik ve stirdiiriilebilirlik arasinda bir
dengeye dikkat ¢ekmektedirler. Bu sebeple siirdiiriilebilirligin ¢evresel, sosyal ve
ekonomik yonlerin entegrasyonu yoneticiler ve arastirmacilar i¢in dnemli bir mesele
haline gelmektedir. Siirdiiriilebilirlik sadece organizasyon igerisinde i¢sel bir mesele
olmamakta, globallesme STZY ni artan bir sekilde talep etmektedir (Varsei et al.,
2014; Hsueh, 2015). Tedarikciler ve miisterilerle bilgi, malzeme ve sermaye
akislariyla iligkili olan merkezi firmalar kavramini kullanarak tedarik zincirini
yoneten, miisteriyle direkt iletisim saglayan iirlin ya da servisin tasarimini
gergeklestiren Ozellikle marka sahibi firmalar resmi kurumlar dis1 gibi paydaslarca
baskiya maruz kalan firma olarak tanimlanir. Merkezi firmalarin tiim tedarik zinciri
boyunca olusan ¢evresel ve sosyal problemleri degerlendirerek, sayginliklarina zarar
verebilecek cevresel veya sosyal problemlerin dnlenmesine yonelik tedarikg¢ilerin
izlenmesini gesitli kriterler ve iligkili faaliyetler gerceklestirirler. Baskilar ve tegvikler
merkezi firmalar tarafindan yapilacak aksiyonlara rehberlik etmekte olup STZY nin
gelismesine ya da engel olmasina sebep olmaktadirlar (Seuring and Muller, 2008;
Beske and Seuring, 2014). Ust yonetimce kanunlara uymaya yonelik girisimler tedarik
yonetimi siirdiiriilebilirlik ¢abalar1 i¢cin anahtar tetikleyici olarak goriilmektedir.
Siirdiiriilebilirlik ¢ok 6nemli stratejik bir hedef olarak goriilmiis, kamu ve 06zel
sektorlin her ikisinde de kiiresel 1sinma kadar 6nem addedilmistir (Giunipero et al.,

2012).
2.3.6. Siuirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi Yonlendiricileri

Wilding ve arkadaslar1 (2012) siirdiiriilebilirligin ~ gelisimini  etkileyen
yonlendiricileri firmalart STZY adapte etmek i¢in motive eden faktorler,
kolaylastiricilart ise siirdiiriilebilirlik uygulamalarini gerceklestirmek i¢in firmalari
destekleyen faktdrler olarak tanimlamislardir. i¢ kolaylastiricilar merkezi firmada
stirdiiriilebilirlik uygulamalar1 gergeklestirmek i¢in yardimct olan faktorlerler olup
firmanin ¢evreye olan sorumluluklari, uzman ya da {ist yonetim destegi, kaynaklarin
uygunlugu, satinalma fonksiyonunun stratejik rolii, satinalma personelinin tedarik
yonetimi yeteneklerinin gelisimi, proje liderinin rolii ve uygun performans 6lgiim

sistemleri olarak belirtilir. D1s kolaylastiricilar ise firma sinirlart disim1 kapsayan
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tedarik zinciri iligkilerinin karakteriyle baglantili olan giiven, ulusal kiiltiir, lojistik ve
teknolojik entegrasyon ve amaglarin netligi olarak ele alinir. Siirdiiriilebilirlik {izerine
firmanin agik yoruma sahip olmasi tek basina yeterli olmayip tedarik agindaki
firmalara kadar genisletilmis gerekli kaynaklarin saglanmasi ve yonetim destegiyle
birlikte satinalma personelinin tedarik yonetimi yeteneklerinin gelistirilmesine ve
uygun performans 6lgme sistemlerinin adapte edilmesi gereklidir (Gimenez and

Tachizawa, 2012).

Brandenburg ve Rebs (2015) tedarik zincirlerinde siirdiiriilebilirligin cogunlukla
yasal baskilar ve hiikiimet, miisteri, pazar ve diger paydaslardan gelen tesvikler gibi
digsal sebeplerden uygulamaya alindigin1  belirtmislerdir. Global 1sinma,
hammaddelerde kitlik ve insan haklarinin azalmasina sebep olan faktorlerle
miicadeleye yonelik hiikiimet ve toplumdan gelen baskilar biiyiimektedir. Cevresel
kanunlar ve yonetmelikler, siirdiiriilebilir {irlin ve servis i¢in miisterilerden gelen
talepler, cevre gruplarindan gelen baskilar gibi dig tesvikler ve baskilar
sirdiiriilebilirlikle ilgili uygun aksiyonlarin alinmasina ve yonetilmesine
organizasyonlar1 zorlamakta ve iireticileri zorlayan temel belirleyiciler aragtirmacilar
tarafindan 6nerilmektedir. Siirdiiriilebilirlik uygulamalar1 ve karsilasilan zorluklart i
alanindan alanina degismekte olup stirdiiriilebilirlikle ilgili daha fazla tecriibeye sahip
olan firmalar yeni baslayan firmalara gére daha farkli problemlerle karsilagmaktadir
(Alblas et al., 2014). Sayginligin kaybedilme riski ile kars1 karsiya kalinmasi firmalar
STZY uygulamalar1 i¢in belirleyici olmaktadir. Ydneticiler sinirli rasyonellikle ¢atisan
oncelikler, yetenekler, kaynaklar, taahhiit ve igerik ayarlariyla yiizlesmekte ve firmalar
sayginliklarin1 korumak icin ellerinden gelen ne varsa yapmaktadirlar. Sayginligin
korunmast ve STZY uygulamalartyla ugrasilmasma yonelik kararlarin sinirh
rasyonelligi saglamasint gerekli kilar (Hoejmose et al., 2014). Tedarik zincirinde
stirdiiriilebilirligin gergeklestirilmesini saglayacak en onemli belirleyiciler tedarik
zinciri kuruluslari, yonetim mekanizmalar1 ve yenilik¢ilik arasindaki iliskilerdir. Bu
iligkilere 6rnek olarak tedarik¢i ve miisteri arasinda siirdiiriilebilirlige yonelik baskilar
ve performanslarinin iyilestirilmesiyle iligkili iligkilerin olusturulmasinin ele alinmast,
ortak stirdiiriilebilirlik endiselerine cevap verecek alt tedarikei iliskileri, yenilik¢i
sirdiiriilebilir girisimler iizerine ortaklasa ¢alisma yapacak rekabet iliskileri,
hiiklimetler, hiikiimet dis1 organizasyonlar, toplum enstitiileri, profesyonel

organizasyonlar ve kurulus arasindaki sektorel karsilikli iliskiler, siirdiiriilebilirlik
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endiselerini tarif etmeye calisan organizasyonlarla iligkiler dahil edilebilir (Govindan

etal., 2016).

Tedarikgilerinin kurumsal sorumlulukla iligkili meselelerini rakiplerinden 6nce
incelemeye baslayan firmalar siirdiiriilebilirlikle iligkili yeteneklerin biiyiik
birikiminden rakiplerine nazaran daha fazla faydalanabilir ve boylelikle Siirdiiriilebilir
Global tedarik¢i yOnetimi alaninda ilk hareket eden avantajini elde edebilirler.
Paydaslar tarafindan yonlendirilen baskilara yonelik eylemler ne kadar gecikirse
Siirdiiriilebilir Global tedarik¢i yonetimini uygulayan rakiplerin arkasinda kalinacaktir
(Reuter et al., 2010). Siirdiiriilebilir kaynak temini uygulamasi tedarik¢ilerin
sec¢iminde kritik olarak degerlendirilmekte olup yeni tedarik¢iler ve yeni koordinasyon
yontemleri gibi yenilik¢i c¢oziimler gelistirilmesini gerekli kilmaktadir. Tedarik
zincirlerinde stirdiiriilebilirlik uygulamalarinin entegrasyonu degerlendirildiginde
onemli adimlardan birisi siirdiiriilebilir kaynak temini olup sirdiiriilebilirlik
bilesenlerinin i¢ine alinarak satinalma stratejilerinin yenilenen tedarik aginda ortaklik
ve ortak deger metodolojileri ile ele alinmasini gerekli kilar. Yiiksek seviyede
stirdiiriilebilirlik tedarik zincirinde tek bagina gergeklestirilen bir eylem olmayip firma
seviyesinde degil tedarik ag1 seviyesinde uygun iirlin ve kaynak temini
uygulamalarinin degistirilerek {ist yonetimce desteklenerek gerceklestirilmelidir
(Crespin-Mazet and Dontenwill, 2012). Tedarik zincirlerinin daha fazla sosyal
sorumlu hale gelebilmeleri i¢in firmalar tedarik¢i denetim araglari, is ahlaki ve is
birlik¢i pratikleri uygularlar. Siirdiiriilebilirligin  gliglendirilmesi icin tedarik¢i
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalar1 yonetim mekanizmalarina odaklanmis ve
firmalarin siirdiiriilebilirlik performanslarinin iyilestirilebilmesi icin tedarik¢ileriyle
olan iliskilerinin yonetilmesi, tedarik¢i is ahlaki kodlarinin belirlenmesi ya da yogun
is birligi kullanilmahidir (Gimenez and Tachizawa, 2012). STZY’nin en 6nemli
fonksiyonlar1 kaynak temini ve doniisiim olarak ele alinabilir. Tedarik zincirindeki
merkezi firma yukar1 yonlii tedarikgilerini daha verimli ve ¢evreye dost kaynaklarin
kullanimi, etik olarak kabul edilen ve diisiik sera gazi emisyonlariyla birlikte ¢evreye

en diisiik etki yaratan ¢alisma uygulamalarini zorlamaktadir (Hassini et al., 2012).

Stirdiiriilebilirlik uygulamalarinin gerceklesmesine engel olan faktorler; CEO
seviyesinde uzlagsma eksikligi, siirdiiriilebilirlik ve ekonomik kosullarin maliyeti,
stirdiiriilebilir standartlarin ve uygun yonetmeliklerin eksikligi, kisa ve uzun dénemli

stratejik hedeflerin uyumsuzlugu olarak siralanabilir (Giunipero et al., 2012). Tedarik
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da ¢ok ekonomik, cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirlige katki saglayan yakit se¢imi,
araclarin yol giizergahi, malzeme ve bilesenlerin tedariki, iiretimin nasil ayarlanacagi,
cevresel sozlesmelerle ilgili sdzlesmeler gibi ¢ok sayida ikilemi i¢ine alan segimler
aciga c¢ikarmasi sebebiyle c¢ogu arastirmaci tarafindan karigtk  olarak
degerlendirilmektedir. Bruthland raporunda kullanilan tanima ragmen her bir siireg
veya tedarik zincirindeki birey icin siirdiiriilebilirlik boyutlarinin uygun ve
derecelendirilmis faaliyetler i¢ine entegre edilmesi ¢ok zorlayicidir. Uluslararasi,
ulusal ve organizasyonel seviyelerde olusan zihniyet ve kiiltiirel degisiklikler
strdiiriilebilirlik  uygulamalart sirasinda  karsilasilan  diger zorluklardandir.
Stirdiiriilebilirlik prensiplerinin  giinliik karar verme ve tedarik zinciri siiregleri
icerisine aktarilmasi ¢ok zordur. Tedarik zinciri yoneticilerinin zihniyetlerinin
degistirilmesi ve kaniksanmis varsayimlarin siirekli olarak iist yonetim ve giincel isi
yapan calisanlarca yeniden degerlendirilmesi gerekmektedir. Belirsizlik, ¢evresel
stirdiiriilebilir faaliyetler gelistirmek icin bir bariyer olarak degerlendirilebilir. Tedarik
zincirleri ¢ok biiyiik alt sistemler, siire¢ler ve kaynaklardan olugsmaktadir ve bunlarin
adil bir sekilde yonetimi olduke¢a zordur. Kiiltiir ve zihniyetlerin degistirilme zorlugu,
kontrol sikintis1 ve belirsizliklerin yonetimi ve paylasim bu alandaki diger karigiklik
sebeplerine drnek teskil eder. Problemler ve zorluklarin karigiklig1 eylemler ve politika
girisimleri i¢in Onceliklerle ilgili anlagmalarin yapilmasini zorlastirmaktadir. Bagarili
STZY i¢in organizasyon kiiltiirii, strateji, risk yonetimi ve seffaflik gerekli olup bunlar
karar vermenin dogasini etkilemektedir (Abbasi and Nilsson, 2012; Alexander et al.,

2014).

Pazar giicleri tiiketiciler, perakendeciler, tedarikg¢iler, ¢evre dostu olarak
degerlendirdikleri iriinleri talep eden operasyon yoneticilerini igermektedir. Ortak
fonlar ve emeklilik fonlar1 gibi finansal paydaslar firmanin kendilerince ya da {i¢iincii
partilerce tamimlanan siirdiiriilebilirlik uygulamalarin1  takip etmelerini talep
etmektedirler. Belirli ¢evresel standartlara firmalarin bagli kalmasini bekleyen
devletler, mevzuatlar veya kanunlar araciligiyla gelebilecek politika ve kanunlar dis
baskilardan biridir. Bilim ve teknoloji toksik olmayan, daha az enerji kullanimi
saglayan malzeme ve siireclerin bulunmasi veya kullanimiyla ilgili uzlasi1 saglanarak
uygun alternatifler bulunmasi i¢in arastirma ve gelistirme baskisiyla hareket

etmektedir. Mevcut {iriiniin ¢evreci hale gelmesi ve yeni ¢evreci siirdiiriilebilir
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tirtinlerin gelistirilmesi, mevcut siireglerin ¢evreci hale getirilmesini gerektirmektedir.
Uygun fiyath ve rekabetgi lirtinlerin devamli bir sekilde miisteriye teslim edilebilmesi
i¢in tirliniin iiretildigi siire¢ ¢evreci olmak zorundadir. Kaynak temini ve operasyonlar
isletmeleri yesil kaynak temini uygulamalariyla iligkili olmaya zorlamakta, bazen de
kaynak temini daha fazla ¢evreye dost olmaya ya da adapte edilmis siireclere sahip
olmay1 gerekli kilar. Ulagim ve lojistik firmalarin tersine lojistik ekonomisine ve kapali
dongii tedarik zincirlerine, yeniden kullanim, geri donilisim ve geri doniis
programlarin1 degerlendirmeye yonlendirmektedir. Pazarlama ve halkla iliskiler
miisteriler i¢in 6zellikle “Cevre dostu” tirlinlerin daha pahali olmast durumunda deger
Onerisi olusumuna yonelik firma ¢abalarini belirler. Firmalar ¢evre dostu {iriinler veya
sirdiiriilebilirligi  gerceklestiren uygulamalar i¢in farkindaligi  olusturmak
zorundadirlar. Son olarak sosyal meseleler firmanin kendi isgiiciine yonelik
muameleleri, kaynak temini uygulamalar1 ve kendi topluluklarina olan gevresel etkiyle
iligkili firmalarin var olan davranis ve uygulamalarina odaklanir. Tedarik zincirinde
stirdiiriilebilir operasyonlarin adapte edilmesini saglayan onemli dis ve i¢ baskilari

Sekil 2.4°de gosterilmeye ¢alisilmistir (Hassini et al., 2012).

Sekil 2.4 Tedarik Zincirinde Siirdiiriilebilir Operasyonlarin Adapte Edilmesini
Saglayan Onemli Dis ve i¢ Baskilar (Hassini et al., 2012).

Firma baglaminda siirdiirtilebilirlige yonelik baski ve tesvikler belirsiz ya da
eksik olabilmekte siirdiiriilebilirlik ve yeni {iriin gelistirme ile ilgili literatiirde
sirdiiriilebilirlikle ilgili bu belirsizlik siklikla ihmal edilmektedir. Firmalar

stirdiiriilebilir tiriinlerin tasarlanmasi ve direkt yeni iirlin gelistirme kararlar verilirken
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kapsam, hedef ve istekler belirlenirken zorluklarla karsilagmakta ve siirdiiriilebilirligi
uygulama metot, ara¢ ve Olgiimleri yetersiz kalmaktadir (Alblas et al., 2014).
Stirdiiriilebilir Gelisme Bruthland raporunda basit bir sekilde tanimlanmasina ragmen
kavram cok karigik olup prensiplerinin mikro ve makro seviyede uygulanmasi
sirasinda belirgin zorluklarla karsilagiimaktadir (Pishvaee et al., 2014). Operasyon
yonetimi siirdiiriilebilirlige biiyiik katki saglayan yeni firsatlar sunmakta olup 6zellikle
cevresel stirdiiriilebilirlik {izerine odaklanarak Uluslararasi standartlar Enstitiisii (ISO)
ISO 14001 ve diger standartlar, kirlilik ve tiiketimin azaltilmasina yonelik
programlarin uygulanmasini takip etmistir. Yakin zamanda calisan iyiligi programlari
veya insancil faaliyetler gibi spesifik sosyal girisimler firmalarca sik kullanir hale
gelmistir. Siirdiiriilebilirligin tiim boyutlarinin etkin bir sekilde uygulanmasi yaygin
bir sekilde goriilmemis olup, yetenek ve kavramlara sahip siirdiiriilebilir operasyon
yonetimi  siirdiiriilebilirlik  performansini i slire¢ yapt ve yonetimleriyle
gerceklesmektedir (Longoni et al., 2014). Piercy ve Rich (2015), operasyonel
stirdiiriilebilirlikle ilgili ¢evresel, isgiicii, tedarik zinciri, toplum, yonetim ve kalite
meseleleri olmak tizere alt1 adet boyut belirleyerek siirdiiriilebilirlik ve yalin operasyon
faaliyetleri arasindaki iligki Sekil 2.5°de gosterilmistir. Yalin operasyon uygulamalari
cevresel faydalarin (tedarik¢i izlemenin igerilmesi, seffaflik, isgliciine muamele ve
topluluklar katilim1) 6tesine gecerek ¢ok genis Olcekte siirdiiriilebilirlik sonuglarina
ulagmaktadir. Yalin ve siirdiiriilebilir operasyon yonetimi uygulamalari i¢in i¢ ve dig
politikalar, prosediirler, araclar ve stratejiler Onerilerek yalin uygulamalar ile

stirdiiriilebilirlik performansi arasinda iligski oldugu 6nerilmistir.

Atiklarin Azaltilmasi
&Cevre Yonetimi,
Uguca TZY&TZY,
Isgiiciiniin
giiclendirilmesi& Caligan
iyilestirmesi,
Seffaflik &Yo6netim,
Topluluk stratejisi&
Topluluk varligs,
Dabha iyi kalite&
Dabha iyi kalite

Siirdiiriilebilirlik

Sekil 2.5: Yalin Uretim ve Siirdiiriilebilirlik (Piercy and Rich, 2015)

49



Operasyon yonetimi siirdiiriilebilirliginin arttirilmasi igin i¢ siiriikleyici olarak
atiklarin - azaltilmasi ile maliyetlerin azaltilmasimi; dis stirtikleyiciler olarak
stirdiiriilebilirlik performansinin iyilestirilmesi i¢in hiikiimet veya miisterilerden gelen
baskilar1 tanimlar (Piercy and Rich, 2015). Forster (2015) caligsmasi ile ¢esitli otomobil
firmalarinda stirdiiriilebilir {iretime uygun olabilecek teknoloji ve siireglerinin
stirdiiriilebilirligin arttirilmasi i¢in firsatlara sahip olundugunu ve yalin iiretimin
iiretim, envanter veya zaman gecikmeleri gibi sekiz farkli atigin azaltilmasinin
amaclanmasi ile sadece ekonomik siirdiiriilebilirlik i¢in olumlu etkisi olmayip ayn
zamanda enerji tiikketiminin ve fazla iiretimin Onlenmesi ve calisan egitiminin

iyilestirilmesi ile ¢cevresel ve sosyal siirdiiriilebilirligi de gelistirmektedir.

Etkin STZY gerceklestirebilmek icin siirdiirtilebilir gelisme agik bir sekilde
anlasilmak zorundadir. Karisik global tedarik zinciri aglarma ragmen STZY’nin
amaglarmi elde edebilmek i¢in tedarik zinciri kuruluslart arasinda stabil iligkiler ve is
birligi yapan etkin karar verme ekipleri gerekmektedir. Firsat¢iligin yok edilmesi ve
catigmalarin  engellenmesini saglayan yonetim stratejileri, organizasyonlarin
stirdiiriilebilirlik yonetimleri tizerine yliksek etki olusturmasi sebebiyle etkin ve iyi
tanimlanmis yOnetim stratejisi organizasyonlarin siirdiiriilebilirlik performanslarini
tyilestirecektir. Tedarik zinciri boyunca stirdiiriilebilir gelismenin edinilmesi i¢in
yonetim mekanizmalari, 1s birlik¢i iliskiler ve yenilik gibi cesitli faktorler c¢ok
onemlidir. Bu faaliyetler organizasyonlarin basarii STYZ uygulamalar
yapabilmesine yardim edecek ve tedarik zincirlerinde uzun dénemli rekabet avantaji
elde edilmesi saglanabilecektir (Govindan et al., 2016). Firmalar siirdiiriilebilir
gelisme meselelerine yeniden derinlemesine bakarak stratejik tasarim, tiim
organizasyon ve fonksiyonlar kapsanacak sekilde is modellerini yeniden
sekillendirerek Stirdiiriilebilir Gelismeyi bir i3 modeli olarak ele almislardir.
Uriinlerin, siireglerin, is modellerinin ve yonetim sistemlerinin yeniden tasarlanarak
simdi ve gelecek paydaslarla iletisime gecen basarili stirdiiriilebilirlik hedefli firmalar
iistlin ¢evre ve sosyal performans gosterirler. Firmanin doniistiiriilmesi sirasinda
onemli anahtar rol doniisiimsel liderlerce oynanmakta olup takipgileri motive ederek
ekonomik tegvikler yerine etik degerlere odaklanilmasina yardimei olurlar. Aym
zamanda kamusal kurumlarla is birligi amaciyla kamu-6zel ortakligi kurarak uzun
donemli biiyiime i¢in misyonun kolayca paylagilmasini ve iyinin korunmasinin

saglanmasina yardimci olur (Zucchella and Urban, 2014).
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Performans dlgtimleri farkli terimlerle literatiirde incelenmis olup ¢evre boyutu
ile ilgili emisyonlar, enerji kullanimu, tehlikeli atiklar ve geri doniisiim, sosyal boyutla
ilgili olarak saglik, glivenlik, egitim ve g¢ocuk is¢ilik, ekonomik boyutlarla ilgili
olaraksa ekonomik deger olusumu ve dagitim gibi kriterler karsimiza ¢ikmaktadir.
Performans dl¢limlerine bakildiginda firma sorumlulugu kendi paydaslarinin iyiliginin
Otesine calisanlarin, tedarikcilerin, miisteriler, yerel topluluklar ve genel olarak
toplumun c¢evresel, ekonomik ve sosyal iyiligini icerecek sekilde gectigi

gorilmektedir.

Siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin genis 6lgekte adaptasyonu ve tiim tedarikgiler
icin paydaglardan gelen artan siirdiirtilebilirlik gereklilikleri ile ugrasilmasi ihtiyaci
bircok firmay1 tedarik¢i ve miisterilerle is birligi yapmaya yonlendirmistir. Bu tedarik
zincirinde ortakligi ve ortak girisimleri tesvik etmekte, organizasyonel hedeflere
ulagsmak kadar ¢evresel amaglara ulasmak i¢in tedarik zinciri boyunca tiim verimliligi
artirmak ic¢in stratejilerin gelistirilmesini saglamaktadir. Bu tiir iyilestirmeler
araciligiyla performanslarini arttirmayr hedefleyen firmalar sadece miisteri algisini
degil ayn1 zamanda pazar konumlarini da etkilemektedirler. Sonug olarak iyilestirilmis
miisteri algis1 ve sonrasinda olusan miisteri memnuniyeti karliligin iyilestirilmesi
anlaminda goriilmekte ve rekabet avantajiyla sonuglanmaktadir (Blome et al., 2014).
Siirdiiriilebilirlik performansinin giiglendirilmesi amaciyla tedarik zinciri tasarimi ve
operasyonlarinin yeniden kavramsallastirilmasi, tedarik zincirinde asagi ve yukari
yonlii is birligi veya hiikiimet dis1 organizasyonlar gibi geleneksel olmayan tedarik
zinciri iyelerinin dahil edilmesi karsimiza c¢ikabilir (Gold et al., 2013). Firmalar
siirdiiriilebilirlik amaclar1 i¢in 6l¢ii olarak anahtar performans gostergeleri (KPI)
kullanmakta, emisyonlar ve kaynak kullanimlar1 agisindan deger zinciri ve etkiler
cesidi olarak konumlandirma yapmaktadirlar. Diger gostergeler ise insan oglunun
Diinya ekosistemine olan talebin Ol¢iimii olarak ekolojik adimlar olarak
tanimlanabilmektedir (Zucchella and Urban, 2014). Tedarik zinciri yoneticileri sadece
bilesenler ve malzemelerin (6rnegin maliyet, kalite ve teslimat) degerlendirilmesi i¢in
temel kriterleri degil ayn1 zamanda toplum ve firmalarin ele alinmasi, ¢evresel etkilerin
azaltilmas1 ve sosyal etkilere yonelik ¢oziimleri es zamanli degerlendirilebilirler. Bu
da bizleri STZY 'nin nasil degerlendirilecegi konusuna yoneltmektedir (Bouzon et al.,
2012). Teuteberg ve Wittstruck (2010) tarafindan onerilen “Siirdiiriilebilir Tedarik

Zinciri Evi” Sekil 2.6° da gosterilmis olup {i¢lii kdr hanesi kavraminin temelini
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olusturan risk ve uygunluk yonetimi i¢in kanunlar, standartlar ve yonetmeliklerin
stirdiiriilebilirlik pratiklerinin uygulanmasinin baslangi¢ noktasini siitunlar olarak
tanimlayarak her bir siirdiiriilebilirlik performansi agiklanmustir. Strdiriilebilirlikle
sonuglanan herhangi bir kararin etkinliginin degerlendirilmesi i¢in performans
Olciimleri ¢cogu firma tarafindan standartlastirilmis ¢evre yonetim sistemleri, yasam
dongiisti degerlendirmesi, iirlinlerin ¢evre etiketlendirilmesi, karbon emisyonlarinin
raporlanma projesi ve siirdiiriilebilirlik raporlama ¢izelgeleri ile yapilmaktadir

(Govindan et al., 2013).

Pazar Riskleri

Cevresel
Riskler

Siirdiriilebilir Tedarik Zinciri
Yonetimi Strateiisi

IT Is birligi

Orgiitsel Kiiltiir

Cevresel Ekonomik Sosyal
Perform Performans Perfor
ans mans

Risk ve Uygunluk Y&netimi

Kanunlar, Standartlar ve Yonetmelikler

Sekil 2.6: Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Evi (Teuteberg and Wittstruck, 2010)
2.3.7. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi Performansi

Genel olarak degerlendirme yapildiginda organizasyonlarin siirdiiriilebilirlik
bilgilerini agiklama sekilleriyle ilgili agik bir sablon bulunmamakta ve farklh
sektordeki organizasyonlar bunun gergeklestirebilmek icin gerekli olgunluk seviyesine
ulasamamiglardir. Kurumsal siirdiirtilebilirlik raporlar1 ekonomik, ¢evresel ve sosyal
etkinlik ve verimlilikle ilgili kalitatif ve kantitatif bilgiler icermelidirler (Okongwu et

al., 2013).

Siirdiiriilebilirlik boyutlarini biitlinciil sekilde kapsayan modeller son yillarda
cok ilgi gorerek ekolojik ve sosyal boyutlar siklikla genel faktorler kullanilarak
modellenirken daha spesifik dlgiimler de gozlemlenmistir. Ekonomik yonler mikro
ekonomik ve makro ekonomik faktorler olarak siniflandirilmakta olup mikro diizeye

ornek maliyet, karlilik veya kazang gosterilebilirken makro diizeyde gayri safi yurt ici

52



hasila ve biiyiime orani, isgiicli verimliligi, pazar satis yogunlugu, ithalata bagimlilik
veya tiim makro ekonomik gelisme 6rnek gosterilebilir. Cevresel yonler girdi ve ¢ikti
odakl1 faktorlere ayrilarak yenilebilir enerji kaynaklari, dogal kaynaklar, su ve enerji
tikketimi veya su kalitesi girdi faktorleriyken, ¢ikti odakli ¢evresel faktorler atik ve
kirlilige odaklanmaktadir. I¢ faktorlerle iliskili spesifik sosyal yonler iicretler,
calisanlar veya calisan cinsiyet oranlar1 ele alinirken, miisteri ihtiyaglar1 ve
gereklilikleri, sosyal kabul ve istihdama katki veya popiilasyon biiyiimesi dis etkilerdir
(Brandenburg et al., 2014).

Siirdiiriilebilirligin izlenmesi tedarik¢i degerlendirme kriteri, tedarikg¢i bilgisinin
toplanmasi, gelen mal ve tedarik¢ilerin operasyonlarinin ¢evresel ve sosyal
performans degerlendirilmesi gibi kendileri tarafindan yonetilen faaliyetleri
icermektedir. Bu faaliyetlerin amaci girdi, liretim siiregleri veya c¢iktilarin satinalma
sozlesmelerine uygunlugun degerlendirilmesi, goniilli is ahlaki  kurallari,
belgelendirme sistemleri veya yasal standartlar araciligiyla kontrolii saglamaktir.
Stirdiiriilebilir degerlendirme ve dogrulama sistemi bir taraftan veri toplama ve isleme,
gereklilik, glivenirlik, dogruluk, tamligin dogrulanmas1 ve sonuglanan veri ve bilgiye
verilen hizli yanit1 gibi faaliyetleri kombine ederken diger taraftan bu tiir siiregler
cesitli paydas gruplarinca ugrasilma derecesi, g¢evresel ve sosyal meselelerin
degerlendirilme araligi, yakalanan tedarik zinciri agi derinligi ve tiim paydaslara
finalde uygun bilginin raporlanabilme boyutu baglaminda degisiklik gostermektedir.
Siirdiiriilebilir degerlendirme ve dogrulama sisteminin boyutlar1 firmanin yetenekleri,
paydaslar dikkati ve tedarik zinciri entegrasyonu tarafindan yonlendirilmektedir

(Gualandris et al., 2015).

Siirdiiriilebilir  tedarik  zinciri  performans Olglimiiniin  literatiirde az
degerlendirilmis, giivenilir performans Olc¢limleri olusturmak icin komposit
gostergelerin kullanilabilecegi Hassini ve arkadaslar1 (2012) tarafindan onerilmistir.
Komposit gostergeler kompleks ve cok boyutlu gostergelerin 6zetlenmesinde basarili
bir sekilde kullanilmakta olup farkli tedarik zinciri ortaklari arasinda giiven ve
seffaflig1 cesaretlendirecek sekilde tasarlanmalidir. Her bir ortak i¢in operasyon ve
stratejinin dogasina bagli olarak farkli 6lgiimler ve alt gostergeler kullanilabilir. Rota
ve arkadaslar1 (2013) STZY basarisinin 6lciilmesi i¢in ti¢lii kar hanesi yaklagimini
kullanarak iiriin tiim yasam dongiisiinii ele almakta ve ozellikle TZP ¢evresel,

ekonomik ve sosyal etkiler {iclii kar hanesi yaklagiminin kiiltiir, strateji ve farklh
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operasyon temsilcileri igerisine entegre edilerek Olclilmesini 6nermektedirler. Global
olarak lojistik ve tedarik aglarinda karbon emisyonlarmin azaltilmasina yonelik
gelisen baskilar kurumsal karar vermede karbon emisyonlar1 etkilerine
odaklanilmasina sebep olmaktadir. Eko verimlilik diislincesi ¢evresel meselelerle
iliskili etkin ¢evresel kaynaklarin kullanimina ¢agri yaptig1 igin esas temeli saglamakta
ve kurumsal karar vermede etkinligi degerlendirilmektedir. Sirdiiriilebilirlik
yonetiminin adapte edilebilmesi i¢in performans yonetimi tarafindan saglanan bilgi,
yoneticilerin dogru kararlar vermesine imkan saglar. Siirdiiriilebilirlik performansinin
lojistik ve tedarik zincirinde dlgiimleyebilmek icin en uygun ve efektif performans
Olciimlerinin gelistirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Cevreci lojistik ve tasimada
cevresel siirdiiriilebilirlik performansin entegrasyonuna yonelik artan dneme ragmen
Olclim i¢in bu alanda yaklasim ve arag eksikligi bulunmaktadir. Bu sebeple eko verimli
coziimler ve cevresel siirdiiriilebilirlik performans 6l¢timii bulabilmek i¢in belirgin bir
ihtiya¢ olup cevreci lojistik ve ulasimda karbon performans ve finansal performansin

ayni anda analiz edildigi calismalar bulunmaktadir (Lee and Wu, 2014).

Tiim tedarik zinciri siirdiiriilebilirliginin  izlenmesi i¢in merkezi firma
cogunlukla tedarikgilerin sosyal, ¢evresel ve ekonomik alanda gergeklestirdikleriyle
ilgili bilgi talep etmektedir. Standart ve sertifikalar ¢evresel ve sosyal meselelere daha
genis Olcekte dikkat cekebilmek icin bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Ozellikle
standartlar global tedarik zincirlerinde sosyal ve ¢evresel meselelere cevap vermek icin

kullanilmaktadir (Gold et al., 2013; Okongwu et al., 2013).

Ekonomik kar noktasi finansal performansi, ¢evre hiikiimetlerce yasalastirilan
minimum ¢evresel standartlara odaklanilan ¢evresel sorumluluk ve sosyal alt sinir ise
minimum sosyal adalet ve esitligin edinildigi sosyal esitlie odaklanmistir. Bu ii¢
boyut firmalarin karar verme siireclerinin 6nemli bir pargasi haline gelerek performans
bakis acisindan ticlii kar hanesi amaglarinin takip edilmesi g¢evresel ve sosyal
faaliyetlerinin etkileri ve ekolojik izlerin azaltilmasi i¢in farkindaligin artmasina sebep
olur. Sosyal ve gevre dostu tirlinler saglayan firmalar tiiketici ve yonetmeliklerce daha
fazla tercih edilecek sonug olarak herhangi bir maliyet artisini yansitmak i¢in daha
yiiksek fiyattan iiriin satilmasi sebebiyle daha fazla kar elde edebileceklerdir. Kanun
gereklilikleri ve Ttglii kar hanesi prensipleri arkasindaki potansiyel firsatlarin
kombinasyonu tedarik zinciri siirdiiriilebilirlik degerini iyilestirebilir ve operasyonel,

cevresel etki ve maliyetleri azaltabilir (Ji et al., 2014).
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Stirdiiriilebilirligin karisikligiyla bas edebilmek i¢in ¢ok boyutlu gdstergeler ve
degerlendirme sistemleri onerilmekte olup Elkington'un (1997) t¢lii kar hanesinin
finansal muhasebe ile giicliikle agiklanabilmesi kurumsal performans gdstergelerinin
stirdiiriilebilirlik muhasebesi ve raporlanmasinin genisletilmesini gerekli kilmis ya da
finansal raporlarda sosyal ve ¢evresel degerlendirmelerle is birligi yapilmasina sebep
olmustur. Siirdiiriilebilirlik muhasebesi anahtar siirdiiriilebilirlik meselelerinin
tanimlanmast  ve  siirdiiriilebilirlik  hedeflerinin ~ gerceklestirilmesi ~ amaci
sorumluluguyla yoneticilerin desteklenmesi i¢in gerekli uygun araglarin se¢imini
icermektedir (Burrit and Schaltegger, 2014). Siirdiirtilebilir gelismeyi kendi tedarik
zincirleri igerisine entegre etmekte zorlanan firmalar artan stratejik faydalar da
kesfedeceklerdir. lyilestirilmis finansal performans, giiclendirilmis kurumsal
sayginlik, artan rekabet avantaji gibi kazanimlar genis bir 6lgekte ¢evresel ve sosyal

bakis agisiyla gergeklesecektir (Fabbe-Costes et al., 2014).
2.4. Tedarik Zinciri Is Birligi

Firmalar artan bir sekilde organizasyonlarinin digindaki yenilik, problem
¢dziimii ve TZP nin iyilestirilmesi igin bilgi ve uzmanhga bagl kalmaktadirlar. Is
birligi operasyonel ve iliskisel sonuglari etkileyen yetenekler, dis ve i¢ bilgi kombine
edilerek yerlestirildigi bir mekanizma olarak goriilmustiir. Tarihsel olarak is birligi
arastirmalart ittifak ve ortakliklar gibi dogas1 geregi stratejik, uzun dénemli is birlik¢i
iliskilere yogunlagmistir. Uzun donemli iliskilere yatirim yapan firmalar kaynaklarini
essiz yollarla paylasimi ile rekabet avantaji elde ederek iligkisel yeteneklerin ingasiyla
performanslarin1  iyilestirmektedirler. Giiniimiiz dinamik ¢evresinde firmalar
goriinmeyen aglar igerisine veya tedarik zincirine yerlesmislerdir ve diger firmalarla
olaylara dayal girisimler takip edecek sekilde is birligi yapmak zorundadirlar. Belirgin
bir kalite sorununun ¢oziimii, tesis tasarimi ve insasi veya ¢evre dostu geri doniisiim
siirecinin gelistirilmesi, tedarik zinciri aginin yeniden tasarimi, olasilik planlamasi
veya yeni Uriliniin lanse edilmesi olaylara dayali girisimlerin 6rneklerinden olup resmi
bir ortaklik veya uzun donemli is birlik¢i iliski gibi is birligini gerektirebilir (Zacharia
et al., 2011). TZI iki veya daha fazla sayida bagimsiz firmanin ortak olarak ¢alisarak
son kullaniciya deger kazandirmak amaciyla tedarik zinciri siireglerinin ayarlanmasi
olarak tanimlanir. Sorumluluk ve faydalarin ortaklar arasinda bir dereceye kadar is

birligi kurularak paylasilmasi rekabet avantaji elde edinimini saglar (Simatupang et
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al., 2004). TZI tim TZP’mmn arttirilmasi igin gerceklestirilir. Farkli yonetim
seviyelerinde bireysel ve is birlik¢i Ol¢limler arasinda agik bir baglant1 gereklidir
cliinkii katilimci tyeler kendi bireysel performanslart agik bir sekilde is birlikci
performansla iliskili olduk¢a daha fazla katilimc1 hale gelmektedirler. Operasyonel ara
yiizlerin yogunlugunu yansitan bilgi paylasimi, karar senkronizasyonu ve tesvik
uyumu olarak ii¢ adet is birlik¢i kolaylastirici Simatupang ve Sridharan (2003)
tarafindan Onerilerek bunlarin is birlik¢i performans sistemi siireglerin iyilesmesini

kolaylastirmakta ve daha iyi TZP na onciiliik ettigi bilgisini paylagmislardir.

Etkin is birligi i¢in gereklilikler ortak amaclar, entegre edilmis politikalar, uygun
performans ol¢iimleri, karar alani, bilgi paylasimi ve tesvik uyumu olarak siralanabilir.
Katilimci iiyeler arasinda is birligi uygulama ve fikirlerin arastirilmasi daha iistiin
performansa liderlik ederek zincir iiyelerinin diger is birlik¢i tedarik zincirleriyle
giincel is birlik¢i uygulamalarin kiyaslama yapilmasina ihtiya¢ duyarlar. Kiyaslama
miisteri servisi ve slireglerde miikemmelligin yiiksek standartlarinin tespit edilmesine,
bu standartlara uyum saglanmasi veya asilmasina yardimci olmaktadir. Is birligi
cabalar1 ile envanter yonetimi, satiglar arttirilacak sekilde talep planlanmasi, talep
belirsizliklerinin azaltilmasi, stok maliyetlerinin diisiiriilmesi, depolama ve islem
maliyetlerinin azaltilmasi1 gibi alanlarda tiim katilimci iiyelerin belirli bir oranda
beraber caligmalar1 gerekmektedir. Kiyaslama ayni sanayiden onde giden rakiplerin
veya diger endiistrilerdeki lider firmalarin iyi iirlin ya da siire¢lerinin analiz edilmesi
stireci olarak tanimlanabilir ve performans iyilestirmesi i¢in motivasyon ve 6grenmeyi
temin eder. Firma kendi i¢ uygulamalarini en iyi uygulamalarla karsilastirdikca
tyilestirmeler i¢in ¢ok sayida olanak ortaya c¢ikarmakta ve daha iyi performans
gerceklestirebilmek icin potansiyele sahip stratejilerin nasil uyarlanabilecegini
onermektedir (Simatupang and Sridharan, 2004). Is birligi terimi bagimsiz is ortaklari
arasinda yakin yardimlagsmayr tanimlamak i¢in veya diisiik maliyetlerle son
kullanicilarin  ihtiyaglarmin etkin sekilde karsilanmasi i¢in ortak c¢abalarin
gerceklestirilmesi olarak tanimlanir. Etkin is birligi saglayabilmek i¢in zincir iiyeleri
actk ortak amaclar ve iliskili performans Olgiimleri tanimlanmalarina
cesaretlendirilmekte ve kendi performans sistemleri karar senkronizasyonu, bilgi
paylasimi ve tesvik uyumu ile baglant1 kurulmaktadir. Agik baglant1 zincir liyelerini
fayda saglayacak ortak tedarik zinciri siireglerini iyilestirmeleri ig¢in

cesaretlendirmektedir (Simatupang and Sridharan, 2005). Is birligi ortak planlama ve
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gercek zamanl bilgi degisimini ortaklar arasinda gelistirmek icin sinerjiye imkan
saglamaktadir. 1990’11 yillarin basinda etkin miisteri sorumlulugu, is birligi girigimi
market ve paketlenmis tiiketici {irtinii endiistrisinde olusarak, bilginin saklanmasi
yerine stratejik bilginin paylasilmasi, glivene dayali iligkinin gelistirilmesi ve etkinlik
tyilestirilmesinin arastirilarak miisteri degerinin giiglendirilmesine dogru felsefi bir
degisim geg¢irmistir.

TZI danmismanlar ve akademisyenlerce Tedarik¢i tarafindan yonetilen envanter,
is birlik¢i tahmin planlamasi ve Ikmal, siirekli ikmal kavramlar altinda kuvvetli bir
sekilde savunulmustur. Benzersiz, senkronize edilmis tedarik zincirlerinin kurulmasi,
artan bir sekilde hizli cevap verebilme yetene§i ve diisiik envanter maliyetlerine
onciiliilk etmesi sebebiyle is birliginin ¢ok genis bir sekilde kabul goérmesini
saglamistir. Tedarik zincirinde is birligi ¢cok genis bicimde kullanilmakta olup genel
olarak seffaf, tiim tedarik zincirine ge¢isi yapilan goriiniir talep bigimi olusturmak gibi
ortak bir hedefe sahiptir. TZI i¢in tiim ¢6ziimlere uyan tek bir ¢6ziim olmay1p cografik
dagilim, lojistik teslimat siiresi ve iiriin 6zellikleri gibi faktorler belirli tedarik zinciri
icin en uygun is birligi tipi ve seviyesini belirlemektedir (Holweg et al., 2005; Whipple
and Russell, 2007). Simatupang ve Sridharan (2008) TZi igin tasarim kavram
araciligiyla zincir liyelerinin etkin bir is birligi gelistirmek ve saglamak i¢in genis bir
goriise sahip olmalarmi kolaylastirdigi yorumunu yaparlar. Ornegin performansi
odiillendirmek i¢in tesvik planlarimin tasarlanmasinda zincir tiyeleri genel deger
olusturmak amaciyla performans hedefleri temelli tasarim yapabilirler. Narus ve
Anderson (1996) is birligi terimini miisterilerin sira dis1 ihtiyaclarimi karsilayabilmek
icin kaynak ve yetenekleri paylasan iligkili ancak bagimsiz firmalar arasindaki is
birligini tammlamak igin kullanmislardir. Onceki calismalarda farkli terimlerle
karsimiza ¢ikan ig birligi terimi doniisiime ugrayan bir siire¢ olarak tiim zincir
tiyelerinin iirtinlerin teslim edilirken uzun aralikli karliliginin optimize edilmesi ve
rekabet avantaji olusturulmasi amaciyla bagimsiz firmalarin birlikte calisma siireci
olarak tamimlanmaktadir. TZI iki veya daha fazla zincir iiyesinin stratejik amaglarla
ara ylizii olan siireclerde taahhiittlin kurularak uyumun yonetilmesi olarak
onerilmektedir (Simatupang and Sridharan, 2008). TZI tiiketici ihtiyaclarii daha iyi
karsilayabilmek icin 0Ozgiin deger katilmis siireglerin ingast ve yOnetiminin
organizasyonel smirlar icerisinde ¢alisabilme yetenegi olarak tanimlanabilir. TZI

rekabet avantaji igin liyeler arasinda sinerji yaratmak amaciyla {iyeler arasinda
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kaynaklarin paylasimm gerektirmektedir. Is birligi etkinlik igin islemlerin
yonetiminin Stesine gecerek yaraticilik ve siirekli iyilestirme i¢in iligki yonetimini

gerceklestirir.

Is birlik hedefi problemlerin ¢dziimii ve miisterilerin bekledigi degerin teslim
edilmesi i¢in yaklagimlarin gelistirilmesi ve uygulamasinin beraber is birligi yaparak
gerceklestirilmesidir. Isbirlikgi tedarik zinciri iliskisi resmi olmayan anlayis ya da
yazili sozlesmelerle yonetilebilir. Giiven her zaman is birlik¢i tedarik zinciri iligkisinin
kazanilmasinin temel prensibidir. Orgiit ici is birli§inin dogasindan kaynaklanan is
birligine yonelik ¢ok sayida engeller bulunmakta olup yetersiz bilgi paylagimi,
catigmalar ve uygun olmayan Ol¢limler bunlara O6rnek gosterilebilir. Bu engeller
firmanin is birligi yapma istegi ve yetenegini cesitli yollarla zorlastirabilir. Basarili
TZI birliginin gerceklestirebilmesi igin birinci asamada tedarik zincirinde taahhiit ve
anlayisin yaratilmasi, ikinci asamada TZI direng gdsteren giiglerin ortadan kaldiriimasi
ve son asamada ise is birligi kapasitesinin stirekli iyilestirilmesi saglanabilir (Fawcett
et al.,, 2008). Is birlik¢i girisimler miisteriler tarafindan degil baskin bir sekilde
tedarikgiler tarafindan olusturulmakta ve yakin TZI is iliskilerinde karsimiza ¢ikar.
Olduk¢a entegre, ortaklik biciminde iliski yakin TZI isaret ederck, bagimsiz
organizasyonlar arasinda uzun donemli is iliskisi, is ortaklar1 arasinda bilgi paylasima,
ortak planlama, ortak talep yonetimi ve ortak envanter yonetimi gibi yonlerin yakin
isbirligi ve koordinasyonu faaliyetleri, firma i¢inde ve firmalar arasinda belirgin
gruplarin birbirini desteklemesi, ortak/paylasilan amaclar, yakin iligkiler faydasi bakis
acisinin paylasilmasi ve goriiniirliigiin olusturulmasi ile karakterize edilmektedir.
Yakin TZI liderlik edecek pazar, iiriin ve ortak karakteristiklerinin sadece bir
kombinasyonu yoktur ve ¢ok sayida kombinasyon bulunabilmektedir (Leeuw and
Fransoo, 2009). TZI iki veya daha fazla firmanim tedarik zinciri operasyonlarini ortak
hedeflere yonelik olarak planlamasi ve yonetiminin uzun dénemli ortaklik seklinde
beraber calisilmasi, bilgi, kaynak, maliyet, risk ve karliligin paylasilmasi olarak ele
alabiliriz. Eksik iletisim tedarik zinciri ortaklari arasinda yanlis anlamalara sebep
olarak catigmalarin dogmasina ve is birliginin kaybedilmesine sebep olabilmektedir.
TZP’m iyilestirmek i¢in TZI’nin dogas1 ve dzelliklerinin anlasilmasi ¢ok dnemlidir.
Iyi is birligi yapan tedarik zincirleri insa etmek i¢in firmalarin bilgi paylasimi,
stireglerin entegre edilmesi, iletisim ve ortaklariyla ortak bilgi olusumunu nasil

gerceklestirildiginin anlasilmasi ¢ok 6nemlidir (Cao et al., 2010).
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TZI ve tedarik zinciri entegrasyonu tedarik zinciri ortaklar1 arasinda sik1 iligki
slirecine igaret etmesi sebebiyle birbirlerinin yerine gececek sekilde kullanilmistir.
Entegrasyon daha ¢cok merkezi kontrol, sahiplik veya sézlesme kapsaminda yonetilen
siire¢ entegrasyonuna anlam yiiklemektedir. TZI bagimsiz tedarik zinciri ortaklar:
arasinda ortak iliskiyi yakalamak icin daha iyi bir yapiya sahiptir. TZI iki veya daha
fazla bagimsiz firmanin ortak ama¢ ve faydaya yonelik olarak tedarik zinciri
operasyonlarinin planlanmasi1 ve yonetimi i¢in yakin calistif1 ortaklik siireci olarak
tanimlanmaktadir. Maliyetlerin ve cevap zamaninin azaltilmasi, kaynaklarin
arttirilmas1 ve yeniligin iyilestirilmesi ile TZI’ne deger eklerler. TZI’nin faydalar:
tedarik¢ilerden miisterilere tedarik zincirindeki tiim taraflarin ig birligi yapmasi
durumunda gergeklesecektir. Tedarik zincirinde bilgi paylagimi, yenileme ve tedarik
senkronizasyonunun ortak hizinin ortak olarak olusturulmasi asir1 envanteri azaltabilir,
maliyetli kirba¢ etkisinden kacinilabilir, is sinerji ve kalitesini giiclendirebilir,
onerilmis esnekligi saglayabilir ve ortak yeniligi artirabilir (Cao and Zhang, 2011). s
birligi dinamik bir yetenek olarak fonksiyonel yonelimlerden kaynaklanan ¢atismayi

yonetmekte ve performansi iyilestirmektedir (Allred et al., 2011).

Fawcett ve arkadaglar1 (2012) is birlik¢i tedarik zincirine olan yogun ilgiye
ragmen belirgin miisteri degeri olusturmak i¢in organizasyon sinirlari boyunca
firmalarin hangi kaynaklar1 kombine edecekleri ve yapilandiracaklar1 is birlik¢i
siireglerle ilgili arastirmacilarin ¢ok az sey bildigi yorumunu yapmuslardir. Is birligi
firmalarin bazi gerekli bilgilerin degisimini yaptig1 ve bazi tedarikgilerle uzun donemli
iliskide oldugu etkilesim seviyesinin esigi olarak degerlendirilmekte; koordinasyon
sirasinda is akis1t ve bilgi degistirilirken daha kusursuz baglantilara miisaade
edilmektedir. Isbirliginin daha sonraki asamas1 optimum seviyeyi temsil eder ve iki
veya daha fazla bagimsiz firmanin izole olarak ¢alismasindan ziyade, biiyiik basar ile
tedarik zinciri operasyonlarini planlamak ve yonetmek icin birlikte ortaklik seklinde
calistiklar1 zaman olusur (Ashby et al., 2012). Is birligi organizasyonlarin beraberce
normal is iliskilerinin Gtesine gecerek amaglanan hedefleri gergeklestirmek ve ortak
sorunlarin ¢oziilmesi i¢in ¢aligmanin 6neminin kuruluglarca fark edilmesidir (Rota et
al., 2013). Cao ve Zhang (2011) TZI'ni “iki veya daha fazla bagimsiz firmanin ortak
hedef ve faydaya yonelik olarak tedarik zinciri operasyonlarinin planlanmasi ve
yonetimi i¢in yakin olarak calistiklar1 bir ortaklik siireci” olarak tamimlarlar. Is

birliginin temel prensibi TZP’nin iyilesmesine katki saglamaktir. Genel olarak bir
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firmanin finansal performansi operasyonel performans basarisinin bir gostergesidir.
TZI'ne iist yénetimin az katilimu tiim performans {izerinde zayif sonuglar olusturabilir.
Performans ol¢iimleri ile firmanin iist yonetimi is birlik¢i faaliyetlere olan yatirimin
tyilestirilip 1iyilestirilmeyecegine karar verebilir. Talep tahminlerinin dogrulugunun
Ol¢iimlenmesi elde bulunan bilginin kullanislilig: ile ilgili yoneticileri uyarabilir ve
ulasilabilen bilgi ve teknoloji i¢in ihtiyact ayn1 zamanda gosterebilir. Cesitli amaglar
i¢in i birligi yapan farkli tedarik zinciri ortaklarinin bireysel is amaglar1 olacaktir.
Basaril1 is birligi belirli hedeflerin basarili bir sekilde gercgeklestirilmesi icin ise
yardimci olacaktir. Finansal ve operasyonel amaclarin 6lgtimlenmesi ile herhangi bir
firma beklenen kazanimlarin giincel basarilarni anlayabilir. TZI’nin potansiyel
faydalarimin bilinmesi tedarik zinciri ortaklarmin kazanci arttirmak i¢in ortakliklarini
genisletmelerine ve miisteri memnuniyetinin iyilestirecek sekilde teslim siirelerini

azaltmalarini saglayacaktir (Ramanathan, 2014).

Cesitli literatiir calismalarinda is birligi 6nemi vurgulanarak ve ag ortaklarinda
is birlikei iliskilerin ¢cok sayida avantaj ile sonuglandig1 belirtilmistir. Is birligi tedarik
zinciri iligkisinin bagarist i¢in anahtar rol oynadigi ortadadir ancak ¢ok genis bir
yaklagimdir (Chakraborty et al., 2014). Hudnurkar ve arkadaslar1 (2014) yaptiklari
literatiir ¢alismasi ile TZI'ni etkileyen 28 adet faktdr belirleyerek; bu faktorleri
taahhiit, giiven, adaptasyon, miisteri iliski destegi, paydaslar, topoloji, teknoloji
saglama, isbirligi seviyesi, Is stratejisi/hedef uyumu, entegre siireglerin siireci,
yenilikgi tedarik zinciri siireci, is birlikgi iletisim, bagimli ve bagimsiz uzun dénemli
ortak iliski ¢abasi, isbirligi, is birlik¢i anlagmanin yasal giivence koordinasyon yapisi,
devlet destegi, kisileraras1 iliski, bilgi paylasimi, is birlik¢i planlama/karar
senkronizasyonu ortak karar verme, tesvik uyumu, kaynak paylasimi, varlik
belirginligi adanmig yatirimlar, ortak bilgi olusumu, bilgi paylasimi kolektif 6grenme,
bilgi uygunlugu, bilgi kalitesi, davranigsal belirsizlik, kiiltiirel farklilik organizasyonel
kiltlir, yonetim kontroliinde entegre politikalar, yonetim taahhiittii, tedarikgi
performansi, is birlik¢i performans sistemi tespit ederek, tedarik zinciri bilgi
paylasimmin etkin TZI icin en fazla degerlendirilen faktdrlerden oldugu belirtilmistir.
Son yillarda firmalar tedarik zincirinin yanit verebilmesini ve etkinligini saglamak i¢in
tedarik zinciri ortaklariyla is birligi yapilabilmesi firsatlarin1 organizasyonlarinin
disinda aramaktadirlar. Dinamik pazar kosullarinda is birligi hizli {iriin gelistirme

stirecleri, azaltilmig gelistirme maliyetleri, biiylik teknolojik iyilestirmeler ve artirilmig
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iiriin kalitesi sonucu olusturacaktir. Genisletilmis is organizasyonlarinin bir bigimi
olarak miisteriler i¢in deger yaratmak amaciyla tedarik zinciri ortaklarinin dinamik ve
yanit verebilmeleri i¢in biiyiik bir ihtiya¢ bulunmaktadir. Bireysel organizasyonlarca
is hedeflerinin gerceklestirilmesi zor goziikebilir ancak is birlik¢i TZI ile kolayca

gerceklestirilebilir. Farkl is birligi tanimlar1 Tablo 2.2 de incelenmistir.

Tablo 2.2: Tedarik Zincirinde Is Birliginin Tamimlar1 (Hudnurkar et al., 2014)

Sira
No Kaynak Tanim
Is birligi maliyetlerin azaltilmasi ve kazancin arttirilmasi icin entegre edilmis ¢oziimler
Simatupang et al. 2004 araciligiyla ortak hedeflerle miisteriye hizmet edilmesi ile tedarik zinciri ortaklar is birlik¢i
1 stratejisidir.

) Isbirlikgi iliski organizasyonlarin bir olarak hareket ettigi girisimler ve ortak bilgi olusumu
Samaddar and Kadiyala, . o . ) o
gayretlerinin uygulanmasidir; is birligi yapan organizasyonlar yeni olusan bilginin, patent

2 2006 ve lisanslar araciligiyla ortak sahipligin de dahil edildigi, fayda ve maliyetini paylagir
Finansal olarak bagimsiz kuruluslarmn birlikte oyun kurmak amaciyla birbirlerine bagimli
Kampstra et al. 2006 hale gelmesidir, émegin gerekli koordine sonuglarin saglanabilmesi amaciyla kuruluslarm
3 zincirde basarili etkilesimlerinin saglanmasi

Miisteri ihtiyaclarinin daha iyi karsilanabilmesi amactyla organizasyonel smirlar iizerinde
Fawcett et al. 2008 ) ) o o »
4 essiz deger eklenmis siireclerin insasi ve yonetimi igin ¢aligma yetenegidir.

. . Is birligi bagimsiz ama iliskili firmalar arasinda miisterilerin olagandis1 veya dinamik olarak
Simatupang and Sridharan,

2008
5 dayanigmay1 tanimlar.

degisen ihtiyaglarmin karsilanabilmesi amaciyla kaynaklari ve yetenekleri paylastiklar

iki veya daha fazla firmanin ortak amag¢ ve faydaya yonelik olarak beraberce tedarik
Cao and Zhang, 2011
6 zincirlerini planladiklar1 ve yonettikleri bir ortaklik siirecidir.

2.4.1. Bilgi Paylasimm

Bilgi paylasimi bir firmanin ¢ok cesitli iligkili, dogru ve gizli bilginin dogru
zamanda, etkin bir sekilde tedarik zincirindeki ortaklariyla paylasmasidir ve TZI’nin
temel yapi taslarindan biridir (Cao and Zhang, 2011; Chakraborty et al., 2014). TZI
bilesenlerinden olan Bilgi paylasimi performans o6lgiimlerinin ve siireclerin
goriiniirliigiinii saglayarak daha iyi kararlar verebilmek i¢in kullanilmaktadir. Bilgi
Paylasimi TZI baslangic¢ noktasidir ve tedarik zinciri operasyonlarimin planlanmasi ve
kontrolii i¢in karar verilebilmesini saglayacak iligkili bilginin zamaninda elde
edilmesini ve yayilmasini amagclar. Tedarik zincirinde ortaklarin sistemindeki her bir
stire¢ araciligiyla iirlinlerin gelisiminin takip edilmesini saglayan tiim 6zel veriye
ulasilabilmesidir. Is ortagmnin sistemlerindeki 6zel verinin gériilebilmesi ve tedarik
zincirindeki her bir siiregten gegen iirlinlerin gelisiminin takip edilebilmesi bilgi

paylasimi ile saglanir. Bu faaliyet takip, isleme, miisteri verisinin yayilmasi, ugtan uca
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envanter durumu, siparis durumu, maliyet iliskili veri ve performans durumunu kapsar.
Anahtar performans Ol¢limlerinin gorlintirligli katilimer iiyelerin iiretim ve kalite
meselelerini daha hizli tanimlayabilmelerini saglar ve bu sebeple becerikli talep
tahminlerinin olusmasina miisaade eder. Bilgi paylagimi katilimci liyelerin paylasilan
bilginin kullanimin1 imkén saglayarak talebin daha kisa siparis siirelerinde daha hizli
karsilanmasia yardimci olacaktir. Bilgi paylasimi karar verme siirecini, is birlik¢i
gelisim degerlendirmesini ve tesvik uyumunu genel olarak kolaylastirir. Hiz,
dogruluk, vakitlilik, giivenirlik gibi ¢ok sayida kriter tedarik zinciri entegrasyonuna
bilgi paylasiminin katkisinin degerlendirilmesi olarak ele alinabilir (Simatupang and

Sridharan, 2003; Simatupangi and Sridharan, 2004).

Goriinlir anahtar performans Ol¢limleri ve siire¢ verisi katilimci {iyelerin
durumun biiylik resmini ortaya cikarabilmelerine imkan saglayarak etkin karar
verilirken dnemli faktorlerin dikkate alinmasini saglamaktadir. Etkin kararlar zincir
tiyelerinin tirin akis1 meselelerine daha hizli ¢6ziim olusturmalarina yardimei olarak
daha ¢evik talep tahminlerinin olusmasina miisaade eder (Simatupang and Sridharan,
2005). Stratejik ve taktiksel wveriler firmalarin tedarik zinciri noktalarim
bi¢cimlendirmelerine yardimci olmakta paylasilan bilginin kalitesinin iyilestirilmesi,
seffaf bir bigimde anlik olarak bilgi paylasimi belirsizligin azaltilmasi ve tedarik
zincirinde talep sapmalar1 problemi ile miicadele edilmesine yardimci olur (Cao et al.,
2010). Tedarik zincirinin dinamik yapis1 geregi iiretici firmalar siklikla koordinasyon
ve uriin kalitesini iyilestirmek icin tedarik¢ilerinden ve alt yiiklenicilerden bilgi
paylasimini talep ederler. Giiniimiiz pazar1 dinamik dogasi geregi elektronik olarak
baglantili olup degisen pazar kosullarina cevap verebilmek i¢in esnek davranarak
belirsizlik seviyesini iyilestirmeyi denemektedirler. Bu sebeple ¢ogu firma deger
olusturan faaliyetlerini dis kaynak kullanimi ve sanal kuruluslar gelistirerek
dagitmiglardir. Tiim bu gelismeler bilgi teknolojilerinin 6nemini artirarak entegre
edilmis bilgi sistemleri ile tedarik zinciri boyunca deger yaratan faaliyetler icin bilgi

paylasimi gergeklestirilmektedir (Hudnurkar et al., 2014).
2.4.2. Karar Senkronizasyonu

TZI bilesenlerinden bir digeri olan karar senkronizasyonu siire¢ iyilestirmesini
stiriikleyen anahtar operasyonel Olciitleri kullanarak, tedarik zinciri karliliginin

optimize edilmesini saglayan, ortak hedeflerin takip edilmesi i¢in farkli yonetim
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seviyelerinde ve zaman boyutunda kararlarin yonetilebilmesi yetenegi olarak
tanimlanir. Bu faaliyet tedarik zinciri liyeleri iizerindeki stratejik amag, politika ve
Olctimlerin (gbzden gecirme dongiisii) siraya konulmasi, ortak iyilestirmelerin
senkronize edilmesi (iyilestirme dongiisii), tedarik zinciri planlamasi ve yonetiminin
senkronizasyonunu (istisnalar dongiisii) kapsamaktadir. Karar senkronizasyonu
faaliyetlerinin degerlendirilmesi yolu zincir {yelerinin miisteri taleplerini
karsilamasina yonelik cevaplarina ve tedarik zinciri karliliginin giiclendirilmesinde
ortak kararlarin etkinligine bagli olabilir. Karar destek sistemleri ve sanal tartisma
forumlart gibi ileri teknolojiler karar senkronizasyonunun etkin sekilde

uygulanmasinda kullanilabilir (Simatupang and Sridharan, 2003).

Karar senkronizasyonu planlama ve operasyonel igerikte ortak karar vermeyi
temsil etmektedir. Bu ortak kararlar bireysel, zincir liyesi firmanin lojistik siire¢lerinde
rehberlik etmesi i¢in kullanilmaktadir. Planlama icerigi hedef pazarlarin secilmesi,
iriin ¢esitliligi, miisteri servis seviyesi, promosyon ve tahmin gibi uzun dénemli
planlama ve Olgiimlerle ilgili kararlar1 entegre etmektedir. Operasyonel igerik
sipariglerin  olusturulmasi1 ve teslim siireglerini entegre etmektedir. Karar
senkronizasyonu son tiiketiciye hizmet edilmesine yonelik ortak hedefe yonelik
kararlarda  tedarik  zinciri  Uyelerinin  aitlik  hissine  sahip  olmalarina
cesaretlendirmektedir. Kendi ihtiyaclarina gore dogru zamanda ve fiyatta sunulan
tirtinlerden tiiketiciler memnun kalmakta karar senkronizasyonu bu sebepten katki

saglamaktadir (Simatupangi and Sridharan, 2004).

Karar senkronizasyonu tedarik zinciri karliliginin optimize edilebilmesi i¢in
planlama ve yonetim seviyelerinde kritik kararlarin tedarik zinciri tyelerince
yonetilebilmesidir. Bu aktivite tedarik ile talebi karsilamay1 amaglayan tedarik zinciri
planlamasi ve yonetiminin senkronize edilebilmesi i¢in kararlarin yeniden alinmasini
iceren ortak karar verme siireclerinin gelistirilmesini kapsamaktadir. Yiz ylize
goriismeler ve sanal tartisma forumlar1 karar senkronizasyonunun uygulamaya alindigi
kesin karar verme yollarinin orneklerindendir (Simatupang and Sridharan, 2005).
Karar uyumu katilimc1 iiyeler arasinda planlama koordinasyonu ve kararlarin
yonetiminin kolaylastirilmasini amagclar. Kararlarin koordine edilmesi ihtiyaci tiim
karlilik ve toplam maliyetin digiiriilmesi baglaminda kolektif borcun kapanmasinda
potansiyel artisa dayanmaktadir (Simatupang and Sridharan, 2008). Cao ve Zhang

(2011) karar senkronizasyonunu tedarik zinciri faydalarinin optimize edildigi
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planlama ve operasyon kararlarinin tedarik zinciri ortaklarinca yonetildigi siireg olarak
kabul ederler. Planlama firmalara kaynaklarini kullanarak spesifik amaglar setini
gerceklestirmeleri i¢in en iyi yolu belirlemelerine yardimci olmaktadir. Ortak
planlama, ortaklarin uyumlu olmasi ve envanterin yenilenmesi, siparis agilmasi ve
siparis teslimati kararlarin koordinasyonu i¢in kullanilmaktadir. Tedarik zinciri
ortaklar1 performansi arttiran yollan etkileyecek kritik kararlar1 koordine etmelidirler.
Karar verme siireglerinde senkronizasyon seviyesi TZI i¢in anahtar bir bilesendir (Cao

et al., 2010).

2.4.3. Tesvik Uyumu

Tesvik uyumu zincir iiyelerince maliyet, risk ve faydanin bir dereceye kadar
paylasilarak, tedarik zinciri genelinde optimal kararlarin verilmesini i¢eren, zincir ve
ag ortaklariin birlesik bir goriise sahip olmasit ve gercek ©zel bilginin ortaya
cikarlldigi ortak stratejik amaglarla uyumlu bir sekilde iiyelerin eylem
gergeklestirmesini motive eden bir plandir. Maliyet, risk ve faydanin hesaplanmasi
kadar performans ve g¢aba icin 6deme gibi tesvik planlarinin formiile edilmesini
kapsamaktadir. Odemelerde adalet tesvik uyumuyla paralel olarak zincir iiyelerinin
O0demelerde esitligin ve faydanin paylasilmasini motive etmektedir. Her bir tarafin is
birlik¢i cabalara yonelik taahhiitlerinin siirdiiriilebilmesi i¢in zincir liyeleri arasinda
yonetim ve teknoloji gibi maliyetlerin adil bir sekilde paylasilmasina ihtiyag
bulunmaktadir. Isbirligin faydalar1 ticari kazang ve performans iyilestirmelerini
icermektedir. Is birlik ve performans endeksi arasinda belirgin bir korelasyon tespit
edilerek zincir {iyeleri arasinda is birlige yonelik cabalarin operasyonel performansi
tyilestirmek i¢in cesaretlendirilmesi gerektigi tavsiye edilmistir. Zincir iiyelerinin is
birlik¢i uygulamalarin 6nemiyle ilgili algilarmin degiskenlik gostermesi sebebiyle
kendi aralarinda daha iyi performans gergeklestirilmesini destekleyecek en dnemli
uygulamalar iizerine diyalog mekanizmasinin yaratilmasi  Onerilmektedir
(Simatupangi and Sridharan, 2004; Simatupang and Sridharan, 2005; Cao and Zhang,
2011).

Etkin bir tesvik uyumu zincir iiyelerinin toplam karliligin iyilestirilmesine
yonelik ortak amaglarla uyumlu bireysel kararlarin giivenilir olmasi anlamina gelir.
Uzman sistem, faaliyet temelli maliyetlendirme ve web temelli teknoloji takip etmek,

hesaplamak ve tesvik puanlarmin gosterilmesi i¢in kullanilabilir (Simatupang and
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Sridharan, 2003). Isbirlik¢i her bir ¢aba katilimer iiyelerin tiimiine fayda saglayacak
deger yaratimi i¢in motive edilmesi problemi ile karsilagir. Bu plan ortak stratejik
amaglar, tedarik zinciri geneli i¢in optimum karar verme ve gercek gizli bilginin ortaya
cikarilmasi ile uyumlu sekilde hareket edilmesini motive eder. Etkin tegvik plani zincir
tiyelerin toplam karliligin iyilestirilmesi ortak amactyla bireysel kararlarin uyumu i¢in
kendi uygulamalar1 anlamina gelir (Simatupang and Sridharan, 2008; Cao et al., 2010).
Belirsizlik ve oynakligin yiiksek tarafta oldugu tedarik zincirlerinde kimin ne alacagi
konusu olduk¢a 6nemli hale gelmektedir. Basaril1 tedarik zinciri ortakliginin temeli is
birliginin sayisal olarak herkese faydali oldugu zincir boyunca global optimizasyonun
yapildig1 risk ve faydanin esit paylasildigi kesin bir temele dayanmaktadir
(Chakraborty et al., 2014).

2.4.4. Is Birlikci Performans Sistemi

Is birlikci performans sistemi; zincir {iyelerinin tiim performanslarimi
tyilestirmek tiizere rehberlik eden performans Ol¢limlerinin gelistirilmesi ve
uygulanmas1 siireci olarak tanimlanabilir. Siire¢ ayni zamanda ortak amaglarin
belirlenmesine kimlerin dahil olacag1 ve ortak amaglarla iliskili performans 6l¢iimlerin
belirlenmesiyle ilgili meselenin ¢oziimlenmesini igermektedir. Ortak amaglar zincir
tiyelerinin is birligini kurarak edinilecek rekabet faktorlerini yansitmaktadir. Rekabet
faktorleri miisteri servisi, kalite, fiyat, tedarik zinciri maliyeti, hizli ¢6ziim olusturma,
rakiplerine gore pazar tarafindan istiin olarak fark edilebilme gibi iiriin veya servis
avantajlar seklinde olabilir. Bu faktdrlerin her bir zincir iiyesinin kazang, yatirim geri
dontisii ve nakit akisini giiglendirecegi kabul edilmektedir (Simatupang and Sridharan,

2005).

Performans olctimleri ve hedefleri zincir {iyelerinin is birligi amaglarina
katilminin nasil gerceklesece§i ve sonu¢ olarak tedarik =zinciri basarisinin
edinilmesine liderlik etmektedir. Bu sebeple ortak olarak spesifik is birligi amaclarin
belirlemeye ihtiyag duyulur ve bu amaglarin gergeklestirilmesine yonelik gelisim
periyodik olarak gdzden gegirilir. Iyi tasarlanmis bir amag¢ amagclar baglaminda yazili
olarak karakterize edilerek ol¢iimlenebilir, sayisallagtirilabilir olarak agik bir sekilde
zaman cercevesiyle yazili olarak tiim katilimei iiyelere aktarilmahdir. Isbirlikci
performans tasarrmi aracihifiyla zincir iiyeleri TZI'nin neyi gerceklestirmek

istediginin anlagilmasi ile zincir iiyeleri istekli hale gelirler. Zincir liyeleri hangi
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elementin iyilestirilecegi veya yeniden tasarlanacagi ile ilgili olarak ag¢ik, dengeli ve
iyi koordine olarak etkin bir is birligi ger¢eklestirebilirler. Bir bilesenin degisimi diger
bilesenlerinde degisimini gerekli kilar. Ornegin is birlik¢i performans sistemi genel ve
bireysel performansin ikisini de 6lgmek zorundadir. Benzer olarak tesvik uyumu
performansin 6l¢iildiigii diger alanlarda baglantili tesviklerle baglanti kuracak sekilde
tasarlanmalidir. Daha fazlas1 yenilik¢i tedarik stirecleri performans hedeflerini
tyilestirmek i¢in tasarlanmis siireglerdir. Performans durumuyla ilgili bilgi paylagimi
ve tesvik uyumu esit gelir dagilimini temsil ederek zincir iiyelerinin bireysel
performans ve Odiiller arasinda daha saglam bir iliskinin ¢izilmesine imkan saglar.
Sonug olarak yenilik¢i tedarik zinciri stliregleri tizerinden problem ¢oziimii ve maliyet

kontrolii i¢in sorumluluk almaya baglarlar (Simatupang and Sridharan, 2008).
2.4.5. Hedef Uyumu

Diger bir bilesen olarak karsimiza hedef uyumu ¢ikmakta ve tedarik zincirinin
amagclariyla beraber zincir ortaklarinin kendi amaclariin gerceklestirilmesi olarak ele
almaktadir. Uyum TZI nin bir dereceye firmalarin katki sagladig, degerler, inang ve
uygulamalar iizerinde ortak anlayis1 gerektirmektedir. Tedarik zinciri ortaklar: tedarik
zinciri yonetimi i¢in vizyon kadar vizyonun altini ¢izen anahtar is siireclerinde de
anlagmalidirlar (Cao et al., 2010). Hedef uyumu tedarik ag1 aktorleri kendi is amag ve
hedeflerinin zincirin tiim hedeflerinin takip edilmesiyle gerceklestirileceginin farkina
varmalaridir. Bu uyum ig birliginin bagarisi i¢in dnemli olup memnuniyet bu basariy1
etkiler (Cao and Zhang, 2011; Chakraborty et al., 2014). Cao ve arkadaslar1 (2010)
kaynaklarin paylasimi kavramiyla kazanim ve varliklarin arttirilmasi, tedarik zinciri
ortaklarinca kazanim ve varliklara yatirim yapilmasi siireci olarak degerlendirme
yapmuglardir. Siirdiiriilebilir is birlikleri 6nemli ortak kaynak yatirimlar ile
desteklenmek zorundadir. Zaman, para, egitim, teknoloji gilincellemeleri ve diger
kaynaklar gibi finansal ve finansal olmayan yatirimlar gerekmektedir. Cao ve Zhang
(2011) kaynak paylasiminin iiretim ekipmanlari, tesis ve teknoloji gibi fiziksel
kaynaklar1 icerdigini belirterek, endiistri gruplar1 ve bolgesel aglar bu 6nemli is birligi

boyutu i¢in 6rnek olarak gosterilebilir.
2.4.6. 1s Birlikgi Tletisim

Cao ve arkadaslar1 (2010) is birlikgi iletisimi tedarik zinciri ortaklar1 arasinda

siklik, yon, sekli ve stratejiyi etkilemesi kapsaminda iletisim ve mesajlarin yayilmasi
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stireci olarak tanimlamistir. Acik, sik, dengeli, karsilikli, ¢cok seviyeli iletisimler
firmalar aras1 yakin iligskiyi gostermektedir. Cao ve Zhang (2011) is birlikei iletigim
yonelimini ag aktorlerinin iletisim kurmak i¢in ortaya konulmus isteklerini
gostermeleri olarak tanimlar. Acik, sik, dengeli ve iki tarafl iletisim uygulamalar1 ag
aktorleri arasinda tedarik faaliyetlerinin devami icin ¢ok onemli olup potansiyel
maliyet tasarruflari ve yiliksek verimlilik saglamaktadir. Bu sebeple is birlik¢i iletigim
platformunun kurulmasina yénelik yonelim TZI’nin kavramsallastirilmasinda temel

olmas1 beklenmektedir (Chakraborty et al., 2014).

2.4.7. Ortak Bilgi Olusumu

Ortak bilgi olusumu tedarik zinciri ortaklariin daha iyi bir anlayis
gelistirmelerini ve beraber ¢alisarak pazar ve rekabetci cevreye cevap verebilmeleri
olarak anlagilir. Bilgi kesfi (yeni ve iliskili bilginin arastirilmasi ve edinimi) ve bilginin
kullanim1 (bilginin 6zlimsenmesi ve uygulanmasi) olarak iki g¢esit bilgi olusumu
faaliyeti bulunmaktadir. Bilginin yakalanmasi, degisimi ve yayilimi tedarik zinciri
ortaklarinin uzun donemli rekabetciligin gelistirilmesi ve kolaylastirilmasina imkan

verir (Cao et al., 2010; Cao and Zhang, 2011).

Yenilik¢i tedarik zinciri siiregleri diisiik maliyetlerle tam zamaninda son
kullanicilara iirtinlerin teslim edilecek sekilde tedarik zinciri stireclerinin tasarlanmasi
ve uygulamalarina genisletilmesini ifade etmektedir. Tedarik zinciri siire¢lerinin ¢cok
cesitli musteri taleplerine tedarik kapasitesine bagli olarak minimum maliyetlerle yanit
verebilmek i¢cin miimkiin oldugunca esnek olmasina ihtiyag¢ duyulmaktadir
(Simatupang and Sridharan, 2008). Iliski seffaflig1 ag aktorleri arasinda agik sekilde
giivenin gosterilmesi ve gercek motivasyon, hedef ve ajandanin agiga cikarilmasi
olarak tammlanir. Isbirlikci iliski biiyiik oranda giivene bagli oldugu icin finansal
olarak bagimsiz ag aktorleri arasinda iliskinin en 6nemli yonii agiklik ve gergekliktir.
Buna ragmen seffaflik anlayisi iletisim literatliriinde yeterince acgik incelenmemistir

(Chakraborty et al., 2014).

Birlikte calismak herkesin birbirini anlamasini, bilgi degis tokusunu, grup
degerlerinin olusumu ve paylagimini ve yeni diisiinceyi kapsamaktadir. Firmalarin
bunlar1 yapmaya hazir olmast is birligi kapasitesi olarak tanimlanmaktadir. Is birligi
kapasitesi kavrami1 STZY i¢in gelistirilmis olup ¢evresel performansin iyilestirilmesi

anlaminda ekolojik degerin fark edilerek ¢oklu ortakli girisimlere katki saglayabilmek
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amaciyla firmalarm i¢ yap1 ve siireglerini entegre etmeleri olarak tanimlanmaktadir.
Siirdiiriilebilirlik ¢oklu paydas girisimleriyle olusmakta olup siirdiiriilebilirlik
yonetimi yaklagimlarinin uygulanmasi i¢in farkli aktorlerin birbirleriyle is birligi
yapma kapasitesi gerekmektedir. Is birligi kapasitesi etkin temiz iiretim uygulamasi
icin birinci derece Onemlidir. Bu tiir temiz iiretim faaliyetleri STZY igin rekabet
avantajlar1 saglayacaktir (Hoof and Thiell, 2014). Karmasik tedarik zinciri global
aglarina ragmen STZY nin amaclarim1 gergeklestirebilmek i¢in etkin karar verme
ekipleri cesitli istikrarli, karsilikli iligkiler ve tedarik zinciri isletmeleri arasinda is
birligi yapmak zorundadirlar. Ozellikle etkin ve verimli tedarik zinciri iliskileri ve
stirdiiriilebilir is birlikleri siirdiiriilebilirlik performansini arttirabilir. Firmalar kendi
gelisimleri i¢in ortaklarmin stirdiiriilebilirlik sorumluluklarinin 6neminin farkinda
olup organizasyonlarin ¢evresel siirdiiriilebilirliklerinin gergeklestirilmesi STZY ile is

birligi yapilmadan miimkiin olmayacaktir (Govindan et al., 2016).

Bireysel firmanin ¢abalar1 ile tek basina gergeklestirilemeyen stirdiiriilebilirlik,
organizasyondan tedarik¢i seviyesine dogru hareket edebilmesi amaciyla is birligi
Oonemli kaynaklardan biri haline gelmis ve firmalarin is birlik¢i iliskileri
stirdiiriilebilirlik kaynaklariin edinimini ve miimkiin olmayan yeteneklerin (6rnegin
organizasyonlar arast Ogrenme, {iriin ve siire¢ tasarimlart olarak ortak cevresel
¢Ozlimler gibi) olusumuna yardime1 olmustur. Siirdiiriilebilirlikle ilgili kaynaklarin ve
yeteneklerin olugturulmasi rakipler tarafindan taklit edilmesi kolay olamayacag igin
organizasyonlar arasi rekabet avantaji kaynagi haline gelmektedir. Is birligi
uygulamalar1 ve bunlarin tedarik zinciri, ¢evreci TZY ve STZY iliskili ¢alismalar
literatiirde siklikla ele alinmustir. Is birligi problem ¢dzme icin anahtar bir bilesen
olarak, siirdiiriilebilir organizasyonlara yonelik gecise yardim edecek belirgin ve
saglam iyilestirmeleri {iretebilecek artan eylemlerin gerceklestigi dinamik
etkilesimleri hizlandirir. Siirdiirtilebilirlik girisimlerinde is birligi yapacak firmalar
icin deger ve is birligi yeteneklerini taniyan ¢ok boyutlu organizasyon kapasitesinin
gelistirilmesi gerekmektedir (Lozano, 2007). “Is birligi” paradigmasi temelli,
STZY de ortak firmalar arasinda is birligi i¢cin daha fazla artan ihtiya¢ yorumu Seuring
ve Muller (2008) tarafindan yapilarak isbirliginden edinilen faydanin ortaklik
gelistirme i¢in yapilan yatirimlarin yiiksekligi, koordinasyon ¢abalarinin karigikligi ve
tedarik zinciri aktorleri arasindaki yetersiz iletisimi karsilasilan uygulama zorluklari

olarak tamimlar.
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Organizasyonlar igerisinde ig birliginin gelismesi ortaklar arasinda sinerjiye
imkan saglar ve siirdiiriilebilirlik performansini etkiler. Yeni {riin gelistirmeye
odaklanan firmalar arasinda yogun bir iletisim gerek duyulur. iletisimin etkin bir
sekilde nasil giiclendirilecegi ve kullanilacagi ¢ok acik olarak belirtilmese de
teknolojik destek ve giivenli veri degisimi 6nemlidir (Seuring and Muller, 2008;
Gmelin and Seuring, 2014a). Ozellikle Vachon ve Klassen (2008) yaptiklar1 ¢alisma
ile lretim performansina is birlik¢i ¢evreci tedarik zinciri uygulamalarin etkisini
arastirarak is birlik¢i ¢cevreci tedarik zincirinin tedarik zincirindeki organizasyonlarda
ortak cevresel hedeflerin belirlenmesi, ¢evresel planlarin paylasimi, kirliligin ve diger
cevresel etkilerin azaltilmasi gibi yonleri kapsadigini belirtmislerdir. Bu uygulamalar
zincirin yukar1 yonlii tedarik¢ilerine ya da asagi yonli tiiketicilere yonlendirilebilir.
Baslica tedarikciler ve ana miisteriler ile gerceklestirilen ¢evresel is birligi tamamlayici
ortak ¢evresel planlama faaliyetleri ve ¢evresel zorluklara ¢6ziim aranirken is birligi
tiretim ve ¢evresel performansin ikisi lizerine belirgin olumlu etkisi olabilecegi tespit
edilmistir. Tedarik¢i ve miisterilerle etkin iliskinin siirdiiriilmesi basarili ¢evresel ve
sosyal is birliginin 6n kosulu haline gelmistir. Diinya genelinde artan ¢evresel ve etik
farkindalik sebebiyle firma seviyesinden tedarik zinciri seviyesine rekabet ve
kurumsal davranis igerisine kapsayici siirdiiriilebilirlik hedeflerinin birlestirilmesi
zorunlulugu, bilginin koordine edilmesi, hammaddenin ¢ikarilmasindan son tiiketiciye
kadar malzeme ve finansal akis asamalarinda benzer organizasyonlar gibi hareket
etmelerini saglamistir. Bu ‘i birlik¢i’ paradigmanin tedarik zinciri ydnetiminde
dogmasina sebep olarak stratejik is birligi rekabet avantajinin ¢ok 6nemli bir kaynagi
olarak goriilmiistiir. Bu sebeple tedarik ve dagitim yonetimi yetenekleri kurumsal
temel yeteneklere doniismiis ve geleneksel finansal ve operasyonel performans
Olctimlerine ilave olarak sosyal ve ¢evresel hedeflerin birlesmesini hedefleyen tedarik

zincirlerinde daha 6nemli hale gelmektedir (Gold et al., 2010).

Endiistrideki oncii firmalar es zamanli olarak tedarik ve talep tarafli
stirdiriilebilirlik uygulamalarinin, giliclendirilmis siirdiiriilebilirlik ve stratejik
performanstan fayda edinebilmeyi hedeflemektedirler. Yiiksek seviyede talep ve
tedarik yanli is birligi Gstlin performansa karsilik gelmekte olup ideal performans
temelli profil ayn1 zamanda firmalarin stirdiiriilebilirlik is birliginin her iki yoniinde
ileri gidecegini temsil etmektedir. Siirdiiriilebilirlik yonelimli misteriler ve tedarikg¢i

iligkileri tiretim ve TZP’na etkisi son donemdeki akademik arastirmalarda (Zhu and
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Sarkis, 2004; Vachon and Klassen, 2006) gosterilmis olup siirdiiriilebilirlik is birligi,
stirdiiriilebilirlik meselelerine ¢oziim arayan ortak faaliyetler i¢in spesifik kaynaklarin
adanmasim1 gerekli kilmaktadir. Cevresel is birligi ¢evresel yonetimle ilgili
sorumluluklar ve yetenekler baglaminda yapilarak daha ¢ok ¢evreye duyarli iiriin ve
siireglerin tasarlanmasini igermistir. Gegmiste yapilan arastirmalar performans
Olciimlerinin de dahil edildigi ¢ok sayida degisken lizerine g¢evresel is birliginin
etkilerini bulmaya calismis ve TZI’nin nasil firma performansini iyilestirmek icin
kullanilmasinin ortaya ¢ikarilmasina yardimci olmustur (Blome et al., 2014). Basaril
bir sekilde ¢evreci tedarik zincirinin gerceklestirilmesi ve yonetimi i¢in sadece teknik
bilgi paylasimi degil {iriin karbon ayak izleri ve tedarik ¢izelgeleri, cok genis katilim,
cevreci ajanda ve stratejilerin tedarik zinciri ortaklarinca is birlik¢i ayarlamalarla
paylasilmasi gerekmektedir. Cevreci tedarik zincirlerine ihtiyaca olan artan farkindalik
firmalarin TZI faaliyetlerini bu zor dengenin saglanmasinda yardimc1 olacak anahtar
bir faktdr olarak gormelerini saglamistir. Firmalarin tedarik zinciri ¢evresel
siirdiiriilebilirliklerinin iyilestirilmesi i¢in TZI’nin 6nemli faktdrleri olan tedarikgiler,
lojistik¢iler ve perakendeciler arasindaki iliskiler degerlendirilebilir (Ramanathan et

al., 2014).

Stirdiiriilebilir yeni iirtin gelistirmede departmanlar ve firmalar arasindaki is
birligi en iyi ¢0ziime ulasabilmek i¢in yOnetime biiyilkk se¢im opsiyonlarinin
tanimlanmas1 ve degerlendirebilmelerine imkan saglamakta ve {iriin iyilestirilmesi i¢in
kritik bir &neme sahip bulunmaktadir. Uriin gelistirme projelerini destekleyen
yoneticiler veri ve siire¢ uygulamalarina bagli olup is birligi ortaklar1 bu gereklilikler
ve iliskili siirecler etrafinda organize olmaktadirlar (Gmelin and Seuring, 2014b). Is
birligi tedarikcilerle direkt calisilarak egitim, destek ve diger faaliyetleri kapsar.
Tedarikgilerle is birligine gidilmesi stirdiiriilebilirligin iyilestirilmesi i¢in devamlilig
saglamistir (Gimenez and Tachizawa, 2012). Is birligi aracilifiyla STZY ’de firmalar
arast rekabet avantajimi pozitif olarak etkileyen organizasyonlar arasi kaynaklar
olusturulmakta ve sadece ekonomik degil aym1 zamanda ¢evresel ve sosyal

stirdiiriilebilirlik performansinin iyilestirilmesi hedeflenmektedir (Gold et al., 2010).
2.5. Tedarik Zinciri Belirsizligi

Tedarik zinciri belirsizligi her yoneticinin global tedarik aglarinin artan

karmagasindan kaynakli ugrastig1 bir meseledir. Risk ve belirsizlik kavramlar sik¢a
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kullanilmis olup her ikisinin daha iyi anlagilmasinin gelistirilmesi gliniimiiz rekabetci
pazarinda c¢ok sayida yeni zorluklarla beraber yaygin bir problem olarak kalmistir.
Risk negatif sonuglara onciiliik eden meselelerle iliskili iken belirsizlikle iligkili
meseleler pozitif ve negatif sonuglara sahip olabilir. Ornegin dogal felaketle iliskili
riskler sadece tedarik zinciri problemlerine sebep olabilirken miisteri talepleriyle
iligkili belirsizlikler beklenenden daha iyi veya kotii taleple sonuglanabilir. Bu sebeple
tedarik zinciri belirsizligi genis olarak tartisilarak ve risk pankarti altinda kullanilan
bazi meseleleri kapsamak icin kullanilabilir. Tedarik zinciri belirsizligi genis bir
perspektifte riskinde icerildigi global tedarik zinciri agmin i¢indeki herhangi bir
noktasinda meydana gelebilir. Tedarik zinciri belirsizligi dongiisii dort ana ¢eyregi
icermekte olup talep tarafi (son tiiketici talep ve talep artis1 arasinda ayrim yapmadan),
tedarik tarafi, {iretim siirecleri ve kontrol sistemleri olarak belirtilir (Simangunsong et

al., 2011).

Glinlimiliz piyasalar1 artan bir sekilde dinamik ve degisken olup, globallesme
organizasyonlar1 is gerceklestirme bicimlerini esasli bir sekilde yeniden
diisiinmelerine sebep olacak pazar baskilarini tecriibe etmelerini saglamaktadir.
Rekabet avantaji elde etmek i¢in yalnizca bir firmaya odaklanmak yeterli olmayip,
firma basaris1 tedarik¢i ve miisterilerin performans ve giivenilirliklerine baghidir.
Tedarik ve talepteki belirsizliklerin {iretim fonksiyonu performansina olan ana etkisi
Wilding (1998)’nin belirtmis oldugu “Tedarik zinciri karmasa iiggeni” tedarik
zincirinde belirsizlik olusumuyla ilgili faydal goriis saglayarak {i¢ bagimsiz etki olan
deterministik kaos, paralel etkilesimler ve talep artis1 kombinasyonunun tedarik zinciri
sistemi igerisinde belirsizlik derecesini artirdig1r yorumu yapilmistir. “Tedarik zinciri
karmasa ticgeni” tedarik zincirinde belirsizlik olusumunu anlayabilmek i¢in faydali bir
arac olup biiytlik degisikliklerin beklenmeyen sekilde gerceklesebilecegi, uzun donemli
planlamanin ¢ok zor oldugu, tedarik zincirlerinin istikrarl esitlige ulasamayacagi, kisa
donemli talep tahmini ve tahmin sablonlarinin yapilabilecegi, tedarik zinciri
kademesinde optimizasyon i¢in yapilan kiiciik bir degisikligin ¢ok tedarik zincirinin
diger parcasinda biiyiikk degisikliklere sebep olabilecegi ic¢in tedarik zincirlerine
komple bir sistem olarak davranilmasi gerektigi aktarilmistir. Miisteriye odaklanilarak
kaoslardan uzaklasilmasi, organizasyon operasyonlari i¢in kritik olan donanim ya da
yazilim degisiklikleri yapildigi zaman detayli gegerli kilinmalarin yapilmasi,

sistemlerin simiilasyonu ve anahtar sonuclarin lineer olmayan analizleri tedarik
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zincirinin yeniden yapilandirilmasinin zorunlu pargasi olmasi gereklidir (Wilding,

1998).

Tedarik zincirindeki her bir asamada kalitede degisim, tedarik¢iye giivensizlik
ve tahmin edilemeyen miisteri talebinden olusan belirsizliklerle miicadele etmenin
geleneksel yolu envanter olusturmak veya asir1 kapasite saglamak olmustur. Ancak bu
maliyetli ve verimsiz olarak kabul edilmektedir. Giiniimiiziin rekabet¢i diinyasinda
hareket edebilmek i¢in organizasyonlar arasindaki rekabet tedarik zincirleri arasindaki
rekabete kaymistir. Tedarik zinciri yOnetimi son tiiketici miisteri seviyesi
gerekliliklerini tanimlayarak, tedarik zinciri boyunca envanterin nerede bulunacagi,
her bir noktada ne kadar tutulacagi ve tedarik zincirini tek bir kurum olarak
yonetilmesini saglayacak uygun politika ve prosediirler gelistirilmelidir. Yalin ve
sorumlu tedarik zincirleri gelistirebilmek icin tedarik zinciri seviyesinde operasyonel
performansi siirlayan belirsizliklerle sistematik bir sekilde miicadele edilmelidir
(Vorst et al., 1998). Endiistriyel iiretim hakkindaki ¢cok sayida karar belirsizlik altinda
verilmektedir. Belirsizlik endiistriyel iirlinlerin pazar fiyatlarini, hammadde ve enerji
fiyatlarini, firmalarim c¢evresel kisitlara uygunlugu girisimlerini yonetmektedir
(Radulescu et al., 2009). Tedarik zincirindeki ortaklar arasinda bilgi paylasilmazsa
seffaf olmayan talep bicimleri talebin yayilmasina ve kirbag etkisine sebep olarak zayif
servis seviyeleri, yiiksek envanterler ve sik stok tiikenmesiyle sonuglanir. Bu sebeple
belirsizlikle karsilasildiginda firmalar ortaklarla uzun soluklu iligkiler kurmak i¢in is

birligi yapmaya niyetleneceklerdir (Cao et al., 2010).

Tedarik zinciri isletmeleri arasindaki karisik ve dinamik etkilesimler planlamada
onemli derecede belirsizlige Onciiliikk etmektedir. Belirsizlik tedarik zincirinde
yayillmaya egilim gosterir ve TZP’n1 etkiler. Belirsizlik organizasyon teorisi,
pazarlama ve stratejik yonetimin i¢inde bulundugu ¢ok sayida alanda 6nemli bir yap1
olarak kullanilmis olup Davis’in (1993) yapmis oldugu calismada ii¢ ¢esit belirsizlik
kaynagi oOnerilmistir. Bunlar performans, ortalama gecikme ve tutarsizlifin bir
derecesinden kaynaklanan tedarikgi belirsizligi, siire¢ performansi, makine arizasi ve
TZP’dan kaynaklanan {retim belirsizligi, talep tahminleri hatalari, diizensiz
siparislerden dogan miisteri veya talep belirsizligi olarak karsimiza ¢ikar. Belirsizlik
tedarik, talep ve teknoloji biciminde degerlendirilmistir. Tedarik belirsizligi kalite,
zamanlilik ve tedarik¢ilerin denetim gerekliligi gdstergelerini igermekte olup ge¢ ya

da hatali teslimatlar sebebiyle tedarik¢i performansindaki degiskenlikten kaynaklanir.
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Talep  belirsizligi  taleplerdeki  dalgalanma ve  degisimler baglaminda
Ol¢iimlenmektedir. Davis (1993) talep belirsizliginin en kritik olarak ele alarak
degisken talep ve dogru olmayan talep tahminlerinden dogdugunu belirtir. Fabrika yeri
karar1 tedarik zinciri belirsizligini sonug¢ olarak tedarik zincirinin performansini
etkilemektedir. Ornegin fabrikanin zayif ulasim yapisma sahip bir iilkeye
yerlestirilmesi tedarik¢i belirsizligini giiclendirebilir. Benzer sekilde fabrikanin zayif
enerji yapisina sahip iilkeye yerlestirilmesi iiretim siirecini kesintiye ugratarak siire¢
belirsizligini arttiracaktir. Sonugta tedarik zincirindeki biiyiik belirsizlik envanter
maliyetleri, teslim siiresi ve yanit verilebilirlik gibi dl¢limlerde zayif performansla
sonuglanir. Teknoloji belirsizligi endiistri i¢indeki teknolojik degisikliklerin 6l¢limii

olarak karsimiza ¢ikar (Chen and Paulraj, 2004; Bhatnagar and Sohal, 2005).

Belirsizligin varlig1 karar vericileri kotii zincir performansini 6nlemek icin
emniyet zaman, kapasite veya envanter tamponlari olusturmalarina yoneltir. Bu
tamponlar operasyonel performanst siirlandirir ve rekabet avantajindan
uzaklasilmasina sebep olur. Tedarik zinciri belirsizligi karar vericinin tedarik zinciri
veya onun c¢evresi hakkinda yetersiz bilgi, yetersiz bilgi isleme kapasitesi, tedarik
zinciri davranisiyla ilgili muhtemel kontrol faaliyetlerini dogru sekilde tahmin
edememe veya etkin kontrol faaliyetleri eksikligi, amaclar hakkinda belirsiz olmasi
sebebiyle tam olarak neye karar vereceginin bilemedigi tedarik zinciri karar verme
durumlar1 anlamina gelir. Tedarik zincirindeki entegrasyon yapisi sebebiyle tedarik¢i
ve miisteriler arasinda ilave koordinasyon faaliyetleri daha fazla bilgi ve kontrol
faaliyetlerinin karar vericilerce ulasilabiliyor olmasini saglayacaktir. I¢ entegrasyon
sonrasi belirsizlik, tedarik zinciri yonetimi ¢evresi ile koordinasyon araciligiyla daha
fazla azaltilabilecektir. Geriye kalan belirsizlik acil durumlarda veya gerekli
performanstan sapmalarda olusacaktir. Tedarik zinciri belirsizligi kaynaklari takip
eden sekilde kategorize edilmistir; (1) Dogas1 geregi az veya ¢ok Ongoriilebilir
dalgalanmalar: Gida tedarik zincirlerinde spesifik iirlin ve siirecler sebebiyle bu tiir
bozulabilecek son liriinler, degisen hasat {iretim alan1 miktar1 ve tiiketici talebine olan
yiiksek hava sartlar1 gibi zincirler bu tip belirsizliklere karsi ¢ok korumasizdir. (2)
Sistem performansinda potansiyel karmasayla sonuglanan zincir karakteristikleri:
zincir kurulumu (esnek olmayan kapasite), zincir kontrol yapisi (yanlis karar
kurallarmin uygulanmast), zincir bilgi sistemi (bilgi gecikmeleri), zincir organizasyon

ve yonetim yapisi (karar vericilerce hatali karar verilmesi) (3) Pazar, {iriin, teknoloji,
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rekabet ve devlet yonetmeliklerinde degisimler gibi sistemi karigtiran harici

fenomenlerdir (Van der Vorst and Beulens, 2002).

Literatiirde yogun sekilde iizerinde calisilan belirsizlik kaynagi talep olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Genel olarak tedarik zinciri planlama girisimlerini
yonlendirmesi sebebiyle planlama kararlarmin talep belirsizligiyle is birligi
gergeklestirilmesi miisteri taleplerini etkin bir sekilde karsilamak i¢in uygundur
(Guillen et al., 2005). Cok sayida organizasyon firma i¢inde karar vermeyi
kolaylastiracak uygun bilginin edinilmesi, siiziilmesi ve analiz edilebilme yetenegini
tyilestirerek operasyonlarindaki belirsizligi azaltmaya veya ortak is faydasinin tedarik
zincirinde maksimize edilmesi i¢in diger katilimcilarla paylasmaya istirak ederler.
Tedarik zinciri  belirsizligi tedarik zinciri faaliyetlerinde karar vermenin
gerceklestirilemedigi durumlan ifade etmektedir. Belirsizlik firmanin igindeki is
stireglerinden veya disardan tedarik¢i ve alicilarindan kaynaklanabilir. Mason-Jones
ve Towill (1998) tedarik zincirinde karisikliga sebep olacak dort tip belirsizlik
kaynagindan bahsederek tedarik tarafli belirsizlik, talep tarafli belirsizlik, stire¢ tarafli
belirsizlik ve kontrol tarafli belirsizlik olarak siralamistir. Daha iyi deger zinciri
yonetimiyle birlikte tedarik zincirindeki belirsizligin  azaltilmast TZP’nin
tyilestirilmesinin bir yolu haline gelmistir. Bu firmanin deger zinciri faaliyetleriyle
iliskili is siireclerinin iyilestirilmesiyle geceklestirilebilir. Bilgi teknolojisi envanter
seviyesinin azaltilmast ve 1is siireclerinin hizlandirilmasiyla biiylik miisteri
memnuniyeti ve rekabet avantaji gibi deger zinciri yonetiminin iyilestirilmesinde ¢ok
onemli rol oynamaktadir. Cesitli deger zinciri faaliyetlerinde olusan tedarik zinciri
belirsizlikleri bilgi paylasiminin tedarik¢iler ve miisterilerle iyilestirildigi operasyon

stireclerinin yeniden tasarlanmasiyla azaltilabilir (Choy et al., 2007).

Yeni teknolojiler yeni endiistri yapilari, yeni yasal c¢erceveler gerekliligi ve
miisteri belirsizligi olusturabilir ve yeniye olan bagimlilik sebebiyle sikinti
yasayabilirler. Bu durumlarda ¢evresel, saglik ve sosyal etkiler hakkindaki
belirsizlikler daha belirgin hale gelirler. Aktorlerin dahil edilerek yapilan
siniflandirmaya gore belirsizlik ¢esitleri; teknolojik belirsizlik, ticari belirsizlik,
organizasyonel belirsizlik, ¢evresel ve sosyal belirsizlik olarak teknolojik etkilerle
ilgili kategorileri belirler (Matos and Hall, 2007). Pishvaee ve Torabi (2010) yaptiklar
calismada cevresel belirsizlik ve sistem belirsizligini tedarik zincirleri baglaminda

etkileyen belirsizlikler olarak siiflandirmislardir. Cevresel belirsizlik tedarikgilerin
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performansi ve miisteri davraniglarindan kaynaklanan talep ve tedarikte belirsizlikle
iliskilidir. Sistem belirsizligi tiretim, dagitim, toplama ve geri kazanim siire¢lerinin
icinde bulunan teslimat siireleri, tiretim maliyeti ve farkli siireglerin gergek kapasitesi
gibi belirsizlikleri i¢ine almaktadir. Belirsizlik gelecek olaylar i¢in ihtimalleri atama
yetersizligi veya kararlarin sonuglarini dogru olarak tahmin etme zorluklar1 olarak
tanimlanarak merkezi firmanin dis ¢evresinden kaynaklanan belirsizlige yani ¢evresel
belirsizlige odaklanilmistir (Wong et al., 2011). Guillen ve arkadaslar1 (2005)
belirsizlik kaynagi olarak on dort kaynaktan bahsetmis ve bunlar {i¢ ana gruba
ayrrarak; birinci grupta merkezi firmadan gelen belirsizlikler, i¢ organizasyon
belirsizligi olarak belirtilmis ve {iriin 6zellikleri, liretim siirecleri, kontrol/kaos, karar
karmasikligi, organizasyonel/davranigssal meseleler ve IT/Bilgisayar sistemleri
karisikhig1 ele alinmustir. ikinci grup ic¢ tedarik zinciri belirsizligi olarak merkezi
firmanin kontrol alanina veya kendi i¢inde bulundugu tedarik zinciri ortaklar1 arasinda
ortaya ¢ikmakta olup son tiiketici talebi, talep artisi, tedarikgi, paralel etkilesimler,
siparis talep tahmini ufku, zincir konfigiirasyonu, alt yap1 ve tesislerden olugsmaktadir.
Ucgiincii grup dis belirsizlikler, tedarik zincirinin disindaki faktorler olup firmanin
direkt kontroliiniin disin1 yani ¢evre, devlet yonetmelikleri, rakip davranist ve
makroekonomik meseleler ve felaketleri, deprem, kasirga ve biiylik deniz dalgalarn
ornek olarak gosterilebilir. Cok sayida belirsizlik kaynagi ¢ok boyutlu olabilir 6rnegin
tedarik¢i belirsizligi zamanlama, kalite veya {iriinlerin elde edilebilirligi sebebiyle
yasanabilirken iirlin karakteristikleri liriin 6zellikleri, paketleme, {iriin yasam dongiisii
ve cesitlilik seviyesi ile iligkili olabilir. Etkin bir sekilde miisteri taleplerine cevap
verilebilmesi i¢in tedarik zinciri planlama uygulamalar1 kararlar1 verilirken en ¢ok
tartisilan belirsizlik kaynaklarindan olan talep belirsizliginin dahil edilmesi miisteri
isteklerine cevap verebilme yetenegi TZY 'nin en temel fonksiyonlarindan biri haline

gelmistir (Guillen et al., 2005).

Carter ve Rogers (2008), Siirdiiriilebilirlik kavram ile ilgili stratejik kararlarin
entegrasyonuna vurgu yaparken, ayni zamanda uygulamada dinamik sartlar altinda
stirdiiriilebilirlik i¢in planlanan seviyenin gergeklesmesi sirasinda belirsizligin
yonetilmesini dikkate almislardir. Trapp ve Sarkis (2016) Siirdirtilebilirlikle ilgili
ilave endiselerin tedarik zinciri yonetimi ve karar verme organizasyonunda biiyiik

belirsizlik ve karigiklikla kargilagilmasina sebep oldugu yorumunu yapmaislardir.
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2.6. Performans Yonetimi

Rekabet artik organizasyonlar arasinda degil tedarik zincirleri arasinda
gerceklesmekte olup etkin tedarik zinciri yonetimi rekabet avantajinin korunmasi ve
organizasyonel performansin iyilestirilmesi i¢in biiylik bir 6neme sahiptir. Bu sebeple
tedarik zinciri ve TZP’nin iyilestirilmesinin degerlendirilmesi tedarik zinciri
performans yonetim sisteminin gelistirilmesini gerekli kilmaktadir.  Yiiksek
seviyedeki TZY uygulamalar1 rekabet avantajimi giliclendirerek, organizasyonel
performansi iyilestirmektedir. Organizasyonel performans finansal hedefler kadar
firmanin pazar odakli amaglarini nasil gergeklestirebildigini ifade etmektedir. Kisa
donemli TZY amaglar iiretkenligi artirarak, envanter ve dongiiyii azaltmak iken uzun
vadede hedef tedarik zincirinde tiim tiyeler i¢in pazar payr ve karliligir artirmaktir.
Finansal oOlglimler organizasyonlarin karsilastirilmast ve zaman igerisinde

organizasyon davraniglarinin degerlendirilmesine hizmet etmektedir (Lia et al., 2006).

Performans yonetimine olan ilgi son yillarda artmis ve performans yonetimi
faaliyetlerin etkinligi ve verimliliginin sayisallagtirilmasi siireci ve kullanilacak 6l¢iim
ve Olclim setleri olarak degerlendirilmistir (Seuring et al., 2003). Firma performansi
firmanin ana rakipleri karsisinda ne kadar iyi finansal hedefleri yerine getirdigini ifade
etmektedir (Cao and Zhang, 2011). Tedarik zinciri tasarim1 ve analizinin en énemli
parcasi uygun performans Ol¢iimlerinin inga edilmesidir. Performans Ol¢iimii veya
performans dl¢limleri seti var olan sistemin etkinligini ve verimliligini belirler veya
alternatif rekabet sistemlerinin karsilagtirilmasina yardimei olur. Performans 6l¢iimleri
ayni zamanda istenen seviyedeki performansin olusturulmasinmi saglayacak karar
degiskeni degerlerinin belirlenmesi araciligiyla 6nerilen sistemleri tasarlamak i¢in de

kullanilmaktadir.

Etkin ve verimliligin maksimize edilecegi tam olarak entegrasyonlarini
saglayacak gerekli performans Ol¢limleri ve metrikleri gelistirmede basarisizlifa
ugrayan firmalarin c¢ogu tedarik zincirlerinin potansiyelini maksimize etmekte
basarisiz olmaktadirlar. Etkin performans 6l¢limii ve iyilestirme i¢in 6l¢tim hedefleri
organizasyonel hedef ve metrikleri temsil etmek zorundadir ve secilen metrikler
finansal ve finansal olmayan 6l¢iimler arasinda bir dengeyi yansitabilmelidir. Kalite,
maliyet, esneklik, teslimat ve hizli cevap verebilme kapsaminda tedarik¢i performansi

Chen ve Paulraj (2004) tarafindan olgiimlenmistir. Finansal performans ol¢iimleri
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firma sinirlart disindaki faktorlerle firmanin degerlendirilmesinin ortaya koymaktadir.
Bu olglimler is performansiin geleneksel gostergelerini icermekte olup pazar payi,
yatirimin geri doniisii, firmanin giincel degeri, firmanin net geliri ve satis sonrasi kari
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Operasyonel performans 6l¢timleri ¢esitli tedarik zinciri
yapilar1 arasindaki iligkilerin etkisinin direkt gostergelerini saglamaktadir. Cok sayida
arastirmaci zaman temelli performansin farkli yanlarini tiim deger zinciri dongiisiiniin
cesitli asamalarinda ele alinmis ve teslimat hizi, yeni iiriin gelistirme, teslimat
giivenirligi, yeni iirlin tanitma ve tiretim teslim siiresi, miisteriye cevap verilebilirlik

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Chen and Paulraj, 2004).

Zincir i¢indeki belirli kurulusa performans sonuglarma atfetme zorlugu
sebebiyle bolgesel veya global olarak yayilmis olan ¢oklu tedarikgi, iiretici, dagitici ve
perakendecilerin bulundugu tedarik zincirlerinde performans olgiimii ugrastiricidir.
Organizasyonlar arasinda performans Olciilmesi zorlugunun sebepleri ¢ok boyutlu
olup standardize olmayan veri, zayif teknolojik entegrasyon, cografik ve kiiltiirel
farkliliklar, organizasyonel politika farkliliklari, metrikler {izerine anlasilma eksikligi
veya organizasyonlar arasi performans 6l¢iimii i¢in ihtiyacin eksik anlagilmasi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Performans ol¢iimlerinin ¢esidi ve seviyesi biiyiik bir oranda
organizasyonun hedefine veya bireysel stratejik is birimlerinin 6zelliklerine baghdir

(Hervani et al., 2005).

Performans Olglimii ve metrikleri amacglarin belirlenmesi, performansin
degerlendirilmesi ve gelecek aksiyonlarin belirlenmesinde énemli bir role sahiptir.
Ulasilabilen literatlir caligmalarinda tedarik zinciri etkinligi ve verimliliginin
degerlendirilmesinde kalitatif ve kantitatif 6l¢limler onerilmistir. Kalitatif performans
Ol¢timleri numerik bir dl¢iim sonucu olmayan ama bazi yonleri sayisallastirilabilen
Olctimleri ifade eder. Miisteri memnuniyeti, talep sablonunda tesadiifi dalgalanmalara
tedarik zincirinin cevap verebilme derecesini 6lgen Esneklik, tedarik zinciri i¢indeki
tiim fonksiyonlarin bilgiyi iletmesi ve malzemeleri transfer edebilmesini 6l¢iimleyen
Bilgi ve Malzeme Akis Entegrasyonu, tedarik zincirinin tasidigi risklerin minimize
edilme derecesini gosteren Etkin Risk Yonetimi ve tedarik¢ilerin hammaddeyi iiretim
tesislerine zamaninda ve 1yl sartlarda tesliminin tutarliligini 6l¢en Tedarikgi
Performans: olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Kantitatif Performans Olgiimleri direkt
olarak numerik olarak tanimlanan dl¢timler olup maliyet veya kar temelli 6l¢iimler

maliyet azaltilmasi, satiglarin arttirilmasi, karliligin maksimize edilmesi, stoklara
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yatirimin  azaltilmasi,

yatirim

geri

doniisiiniin - maksimize edilmesi

olarak

gerceklesebilir (Beamon, 1998; Gunasekaran et al., 2004). Tedarik zinciri yonetimi

organizasyonlarin iiretkenligi ve karliligin1 giiclendirmek i¢in rekabet stratejisinin ana

bir bileseni olmustur. Performans yOnetimi organizasyonlarin basarisini stratejik,

taktiksel, operasyonel planlama ve kontrol agisindan etkilemektedir. Tablo 2.3’de dort

ana tedarik zinciri faaliyetleri/siiregleri (plan, kaynak, yap/montaj ve teslimat) dikkate

alinarak sunulan performans 6l¢lim ve metrikleri i¢in ¢erceve verilmistir. Bu dlgiimler

stratejik, taktiksel ve operasyonel seviyedeki karar verme ve kontrol ile de iliskili

olabilmelidir.

Tablo 2.3: Tedarik Zinciri Performans Ol¢iim Metrikleri Cercevesi (Chen and

Paulraj, 2004)
Tedarik
Zinciri
ativite/siire¢ Strateji Taktiksel Operasyonel
Miisteri iiriin deger alg1 | Miisteri arastirma zamani, Uriin | Siparis giris yontemleri, Insan
seviyesi, Biitgedeki | gelistirme cevrim stiresi, | kaynaklar1 verimliligi
degisimler, Siparis teslim | Tahminleme teknikleri
zamani,  Veri isleme | dogrulugu, Planlama siireci
Plan maliyeti, Net Kazang | ¢evrim zamant, Siparis girig
&Verimlilik Orani, | yontemleri, Insan kaynaklar
Toplam doniisiim zamani, | verimliligi
Toplam nakit akis zamani,
Uriin  gelistirme ¢evrim
siiresi
Tedarikei teslimat performansi, | Satinalma siparisleri ¢evrim
Endiistri normlariyla | siiresi ~ verimliligi, Pazarla
kargilagtirmali tedarikgi teslim | karsilagtirmali tedarikei
siireleri, Pazarla karsilagtirmali | fiyatlandirma
Kaynak tedarikei fiyatlandirma,
Satinalma  siparigleri ¢evrim
stiresi  verimliligi, Nakit akis1
yontemlerinin verimliligi,
Prosediirlerle tedarik¢i segimi
Uriin ve servis araligi Hata oranlari, Operasyon saati | Hata oranlari, Operasyon saati
. . maliyeti, Kapasite kullanimi, | maliyeti, Insan kaynaklari
Uretim/Montaj Ekogomik siI;)aris miktarinin Verirz,llilik endeksleri "
kullanimu
Miisteri ihtiyaclarin1 | Miisteri ihtiyaclarini | Teslim  edilen  diriinlerin
karsilayacak servis | karsilayacak servis sistemlerinde | kalitesi, Uriinlerin zamaninda
sistemlerinde esneklik esneklik, Kurulus  dagitim | teslimi, Teslimat fatura
planlama cizelgelerinin etkinligi, | yontemlerinin etkinligi, Yanlig
Teslimat Teslimat fatura yontemlerinin | teslimat fatura sayilari, Acil
etkinligi, Bitmis iiriin tasima | teslimatlar orani, Teslimatin
orani, Teslimat giivenirligi | gerceklestirilmesinde bilgi
performanst zenginligi, Teslimat gilivenirlik
performanst

Uretkenligin arttirilmasi, envanter ve is c¢evrim siirelerinin azaltilmasi

yaklagimindan pazar oraninin arttirilmasi, maliyet tasarrufu ve karlilik artis1 tim zincir

tiyelerince gerceklestirilmeye ¢alisilmistir. Ekonomik performans yatirim geri doniisii,
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pazar payr ve satislardaki kar marji gibi kriterlerce Olc¢lilmektedir. Kaplan ve
arkadaslan tarafindan gelistirilen isletme karnesi yaklasimi bahsedilen ekonomik
gostergelerin Gtesine gecerek firma performansini miisteri, i¢ siireg, yenilik ve finansal

bakis agisindan 6lgmektedir (Rota et al., 2013).

Etkin performans oOl¢limii sistemleri ihtiyact ve metriklerin gelistirilmesi
stirdiiriilebilir tedarik zincirlerinde is yapabilmek icinde kritik bir éneme sahiptir.
Performans ol¢iimlerinin dinamik dogasi, somut ve soyut performans Ol¢limlerinin
ekledigi karisikliklar performans 6lgiimii se¢imi ve yonetimi siireglerine birtakim
zorluklarla karsilmasina sebep olmaktadir. Genis cesitlilikte ve kategorideki metrik ve
Olctimler oOzellikle c¢evresel performans Ol¢iimii ilave edilmesi ve tedarik
zincirlerindeki rolii bu karisiklig1 daha da artirarak ilave performans 6lgiimleri igin
ihtiyac1 dogurmustur. Spesifik olarak performans dl¢imii i¢in tasarlanmamis olsada
tedarik zinciri siireclerini genel olarak tanimlanmasi icin en ¢ok bilinen ¢ergeve
Tedarik Zinciri Konseyince 2013’te Onerilen tedarik zinciri operasyonlar1 referans
modeli olup i¢indeki performans 6l¢limleri maliyet, zaman, kalite, esneklik ve yenilik
olarak boyutlandirilarak geleneksel olan bu Ol¢limlerde is odaklilik ve cevresel
Olciimler eksik olarak ele alinmistir. Kullanissiz ve karigik tedarik zinciri performans
Olctimleri tedarik zincirin, etkin bir sekilde yoOnetiminin kaybedilmesine sebep
olmaktadir. Bu sebeple anahtar performans gostergelerinin tespiti ve uygulamasi
tedarik zinciri yoneticilerince daha degerli hale gelmektedir Performans 6l¢iimleri
sosyal ve cevresel siirdiiriilebilirlik Ol¢timleri yoniinden eksiktir ve siirdiiriilebilir
tedarik zinciri performans Ol¢limleriyle is birligi yapacak sekilde ayarlanmalidir

(Briassoulis, 2001; Bai et al., 2012; Tatticchi et al., 2013; Bai and Sarkis, 2014).

Son donemde artan globallesme ve tedarigin farkli zincir aglarina kaydirilmasi
gibi gelismeler tedarik zincirlerinin karmasiklasmasini ve yonetimsel zorluklari
arttirarak “Firma seviyesinden tedarik¢i seviyesine dogru rekabete yonelik degisim
paradigmasi ve diinya genelinde artan cevresel ve etik bilinglenmenin artmasi
sebebiyle kapsayict siirdiiriilebilirlik hedeflerinin kurumsal davranigla is birligine”
zorlamigtir. Tim  siirdiiriilebilir  gelisme  boyutlar1  igerisinde  arttirilmig
sirdiiriilebilirlik performansina onciiliilk eden aktif paydaslarin ilavesi, girdi, kritik
denetleme ile tedarikgi gelistirme ve TZI igerikleri birlikte desteklenmektedir (Seuring
and Gold, 2013). Oncesinde varliklar, yiikiimliiliikler ve genel pazar giiciinde basar

anlaminda tstiin ekonomik performans araciligiyla servet olusumuna odaklanan
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performans yonetim sistemi, giiniimiizde yiiksek ekonomik performans edinilirken
cevresel ve sosyal performansa yonelinmistir (Carter ve Rogers, 2008; Ashby et al.,
2012). Cok sayida organizasyon genel olarak paydaslarla olan seffaflik ve iletisim,
operasyonlarin iyilestirilmesi ve strateji uyumu olarak belirtilen {ic amaci
gerceklestirmek i¢in is hayatlarinin siirdiiriilebilirligini 6lgmeye baslamislardir. Bu
icerikte Global Raporlama Girisimi, Karbon Bildirimi Projesi veya Uluslararasi
Muhasebeciler Federasyonu gibi metrik ve dlglimler endiistri tarafindan onerilirken
akademisyenlerce de geleneksel g¢ercevelerin revize edilmis versiyonlar iiretilerek
iligkili is puan karti Van der Woerd ve Van der Brink (2004), siirdiirtilebilirlik
degerlendirme ve raporlama sistemi Perrini ve Tencati (2006), siirdiiriilebirlik
degerlendirme modeli Bebbington ve arkadaglar1 (2007) gibi daha yenilik¢i modeller

tiretilmistir. Bahsedilen gergevelerin ¢ogu ticlii kar hanesi kavramina dayanmaktadir

Performans oOl¢iimlerine yonelik konsantrasyon maliyet yonelimli olandan
miisteri memnuniyeti, varlik kullanimi, tiretkenlik ve kalite gibi diger fonksiyonlarla
1 birligine dogru degisim gostermektedir. Cok sayida firma geleneksel maliyet temelli
performansi daha yenilikgi kalite, zaman temelli performans ve esneklik gibi maliyet
temelli olmayan ol¢iimlerin ilizerinde tutmaktadirlar. Bhatnagar ve Sohal (2005) Tablo
2.4’de literatiirde raporlanan oOnemli tedarik zinciri performans oOl¢iimlerini
listelemistir. Tablodan goriilebilecegi gibi envanter, kalite, esneklik, teslim siiresi ve
misteri servisi ile tiim igeriklerin TZP’nin degerlendirilecegi istikrarli dl¢tim seti
bulunmamaktadir (Bhatnagar and Sohal, 2005). Cok genis meseleler tarafindan
etkilenmekte olan tedarik zincirindeki her bir aktoriin uluslararasi organizasyonu ({iriin
kalitesi, insan kaynaklar1 yonetimi gibi organizasyonlar i¢i meseleler) ve tedarik
zincirindeki aktorler (lojistik ve nakliye organizasyonlar1 gibi organizasyonlar arasi
meseleler) arasindaki iligskinin kalitesinden TZY performansi etkilenmektedir (Brito et
al., 2008). Performans 6l¢limii ve Performans 6l¢iimii ve yonetimi belirgin bir oranda
son otuz yilda artmistir. Ozellikle agik bir sekilde finansal bakis agisindan finansal
olmayan bakis agisiyla performansa odaklanmanin gelisimi Eccles (1991) tarafindan
“Performans 6l¢iim manifestosu” ile gergeklesmistir. Firmalar karisik ve siirekli olarak
degisen cevrede rekabet edebilmek i¢in ¢oklu boyutlarda organizasyonel performansin
Olclimii, takip edilmesi ve yoOnetilmesinin bir zorunluluk oldugunun farkindadirlar

(Tatticchi et al., 2013).
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Tablo 2.4: Literatiirde Tanimlanan Tedarik Zinciri Performans Ol¢iimleri

(Bhatnagar and Sohal (2005)

Yazar Performans Olgiimii

Levy (1995) Ortalama bitmis iiriin stogu

Talep karsilama

Christopher (1992) Siparis cevrim siiresi

Siparis tamamlama

Teslimat giivenirligi

Lambert and Sharman (1990) | Teslimat performansi

Teslim siiresi

Hatalar oram

Cevap verilebilirlik

Cohen and Lee (1990) Malzeme stogu

Siire¢ stogunda ¢calisma

Bitmis iiriin stogu

Dolum oram

Talebin karsilanamama sikhigi

Teslim siiresi

Davis (1993) Stok seviyeleri

Stok yatirnm

Siparis karsilama oram

ilgili kalem karsilama oram

Geg¢ kalinan ortalama giin sayisi

Lee and Billington (1992) Stok doniisii

Tlgili kalem karsilama oram

Siparis kalem karsilama oram

Toplam siparis ¢evrim zamani

Siparise yanit zamani

Ortalama bakiye siparis

seviyeleri

Teslimat ortalama degiskenlik

Siirdiiriilebilirlik  kurumsal ajandanin  igerisine dahil edilmis olsada
siirdiiriilebilirlikle baglanti kurulamamasi firmalar1 finansal kayiplar, ciddi itibar
kayiplar1 ve marka degerinin yitirilmesiyle karsi karsiya kalinabilmesine sebep
olacaktir. Sirdiriilebilirlik programlarmin basaris1 tedarik zinciri boyunca
stirdiiriilebilirlik riskleri ve standartlariin goriinebilirligine bagli oldugu ic¢in bu

risklerin azaltilmasi, etkin yollarin gelistirilmesi, karsilastirilmasi, degerlendirilmesi,
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stirdiiriilebilirlik gostergeleri ile iliski kurulmasi bir zorunluluktur. Tedarik zinciri
bakis agist ¢cok Onemlidir ¢linkii stirdiiriilebilirlik riski firmanin iiriinleriyle degil
tedarikgileri ile baslamaktadir. Ozenli politikalar tedarik zincirine siirdiiriilebilirligin
entegre edilmesine yonelik ilk adimlardir ancak etkin ve seffaf takip/6l¢iimleme igsel
paydaslar ve pazarin her ikisinde de etkin bir sekilde performansin bildirimi i¢in degil
ayni zamanda iyilestirmeye yonelik yoriingeye sahip olmak icin bir esastir (Tatticchi
et al., 2013). STZY nin ekonomik, ¢evre ve sosyal boyutlar {i¢lii kar hanesinde
tyilestirilmis TZP’na sebep olmaktadir. STZY igerisinde ekonomik olmayan
uygulamalarin 6l¢iilmesi 6ne ¢ikmaktadir. Yasam dongiisii analizi (life-cycle) ve eko-
denge gibi araclar siklikla sadece tedarik zincirindeki ¢evresel yonleri yansitmaktadir.
Stirdiiriilebilirlik performanst es zamanli olarak ikiser boyutlu (iki siirdiiriilebilirlik
boyutu: ekonomik ve sosyal, ekonomik ve g¢evresel, sosyal ve cevresel (ikili kar
noktasi) veya ii¢ silirdiiriilebilirlik boyutlarinin ayni (ii¢lii kar hanesi) ele alinmasi
gerektigi calisma iginde analitik yapr olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Sekil 2.7°de

Onerilen STZY icin model bulunmaktadir.

{/ iy T _\.

Strdiirilebilirlize Dogru
Kamenaal ¥ oelin Tedarik Zinsir Tazaron S
ve Oparasyon Gelecai Parformans
Birevzal sevive: Proakthf st
yonetim, Gahyan tazhhidi Tedarik zmein tasanm ve Sirdiiriilebilirlik
g operasyonun yeniden orh BPET
Eurumsal saviye: Odil ve kavramsallaghnlmas:, EE'-.-‘.I’DEEE.l.. sulz:.:'alj il
tesvikler aracihErvla caligan Metasizlastirma, P
motivasyonu, Sirket Standartlar ve tiginei
degerlar va pohitikalar, parti belgalendirmeler
Cevrezal, zosval ve
ekomomik hadaflar ve

| Sl o N A ¥

Sekil 2.7: Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetim Modeli (Gold et al., 2013)

Cok wuluslu firmalar artan bir sekilde fima smirlarin1 asan ¢evresel
sirdiiriilebilirlige  tahahhiit edecek sekilde hissedarlarin  baskisina maruz
kalmaktadirlar. Sonuc¢ olarak ¢ok wuluslu firmalar ¢evresel tedarik zinciri
stirdiiriilebilirlik programlarini gergeklestirmeye baslamislardir. Buna ragmen bu tarz
tahahhiitlerin finansal pazarlar tarafindan d6diillendirilip 6diillendirilmedigine dair az
sey bilinmektedir. Cevresel siirdiiriilebilirligin ¢esitli faydalari literatiirde bahsedilmis

olup hepsinde yiiksek finansal performans ile sonug¢lanabilecegi aktarilmistir (Dam
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and Petkova, 2014). STZY nin firmanin rekabet avantaji lizerine katalist etkisine
sahiptir. Daha fazlas1 STZY uygulamasi i¢in dis baskilarin uygunlugu ve sosyo-
ekolojik yonlere nazaran eko-verimliligin baskin gelmesi analizlerle dogrulanmastir.
Buna zit olarak iligkili ¢gevresel meseleler azalirken 6zellikle kurumsal sosyal sorumlu
ve sosyal siirdiiriilebilirlikle ilgili ampirik c¢aligmalarda giiclii bir biiyiimeyi
gozlemlemislerdir (Brandenburg and Rebs, 2015). Performans o0l¢iim sistemleri
tedarik zincirlerinde karar vermeye yonelik onemli katkilar saglamis ayn1 zamanda
organizasyonel degisim ve iyilestirmeye yardimci olmustur. Siirdiriilebilirligin
performans Ol¢iimii yazarlarca ¢ok genis bir sekilde tartisilmasina ragmen tedarik
zincirinin toplu ¢evresel ayak izinin 6l¢iimlenmesi i¢in genis olarak kabul edilmis
standartlar bulunmamaktadir. Ayni zamanda artan sayida tedarik zincirlerin
performans Ol¢iim sistemlerinde ¢evreci performans Slgiimleri ile is birligi yaptiklar

gozlemlenmektedir (Ansari and Qureshi, 2015).

Cevresel performans ¢ok sayida dlgiimle degerlendirilmektedir. Tedarik zinciri
sireclerinin ¢evreye olan etkilerini inceleyen bir yontem olan {iriin yasam dongiisii
degerlendirmesi literatiirde oldukca fazla ele alinmigtir. Bahsedilen metod ISO
standartlar1 olan 14040 ve 14044’de tanimlanmistir. Sosyal performans bireysel
seviyede insan giivenligi ve refahi, sosyal seviyede toplum gelisiminin her ikisine de
katki saglayan yonetim uygulamalarini ifade etmektedir. Sosyal Giivenirlik 8000 ve
ISO 26000 gibi standartlar, raporlama c¢ergeveleri (Global Raporlama Girisimi),
spesifik etik kurallar ve rehberler tedarik zincirindeki sosyal meselelerin anlagilmasini
organize etmek i¢in adapte edilmislerdir (Rota et al., 2013). Kurumsal karar vericiler
ekonomik ve cevresel degerlerin her ikisine 6nem verdikleri zaman toplanan ¢evresel
(karbon emisyonlar1) ve ekonomik (maliyet) bilgi kurumsal kararlar1 destekleyecek
sekilde bilgi ve yonetim sistemlerine entegre edilmelidir. Ozellikle cevresel ydnetim
muhasebesi ¢evresel ve ekonomik performansin fiziksel ve parasal bilgisini

tanimlayacak ve 6l¢ecek kullanish yaklagimlar saglamaktadir.

STZY ni gerceklestirmek i¢in finansal ve finansal olmayan performans
Olctimlerinin lojistik ve tedarik zincirleri yonetiminde degerlendirilmesinin gerekliligi
daha acik hale gelmistir (Lee and Wu, 2014). Geleneksel tedarik zinciri performans
Olciimleri operasyonel ve is faktorlerine odaklanmis olup siirdiiriilebilirlik boyutlar
eklendiginde performans 6l¢iim setinin genislikleri ve karigiklig1 artmistir. Bu sebeple

anahtar performans gostegelerin (KPI) belirlenmesi operasyonlar ve tedarik zinciri
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yonetimi i¢in en iyi politika uygulamasidir. KPI’larin ¢ogu finansal, is ve pazar
Ol¢timlerine odaklanmis olup en popiiler performans yonetimi araci olarak isletme
karnesi karsimiza ¢ikmis sonrasinda siirdiiriilebilirlik amaclarin1 gergeklestirmek igin
yoneticilere yardimci olmasit sebebiyle cevresel ve sosyal isletme karneleri
olusturulmustur. Cevre yonetimi alaninda yoneticilere tedarik zinciri boyunca ¢evresel
etkileri tespit etmesine yardimei olacak ¢ok sayida teknik bulunmakta olup iiriin yasam
dongiisii, {irtin yonetimi ve ¢evre i¢in tasarim bunlardan bazilaridir. Karar vermeye ve
stirdiiriilebilir tedarik zincirlerinin yonetimine yardim edebilen modeller, KPI’larin
kullanilmasi tedarik zincirlerinde siirdiiriilebilirligi arayan organizasyonlara biiyiik

oranda fayda saglarlar.

Temel rekabet avantajlari, yetenekler ve performans 6l¢timlerine odaklanilarak
organizasyonel stratejiye konsantre olunmasina yardim etmesiyle organizasyonlarn
rekabetci duruslari geligebilir. Siirdiiriilebilirlik bir strateji olarak siirdiiriilebilir tedarik
zincirinin yonetimi ve performansi bu odaklanmayr gerekli kilmaktadir. Entegre
Olctimlerin ~ kurulmasi  yoneticilere  farkli  tedarik  zinciri  senoryalarmin
performanslarinin analizi ve karsilastirilmasina imkan saglar (Bai and Sarkis, 2014).
Cok sayida siirdiiriilebilirlik girisimi uygulamasi i¢in ana stiriikleyici giic
siirdiiriilebilirligi uygulayan biiylik {treticilerdir. Ilave olarak son birka¢ yilda
stirdiiriilebilirlik performansi 6nemli bir faktor olarak olugsmus ve firmalarin operasyon
stirecleri aracilifiyla pazar taleplerine nasil cevap vereceginin paydaslarca
degerlendirilmesini artan bir sekilde etkilemistir. Sonug¢ olarak finansal maliyetler
stirdiiriilebilirlik performansinin 6nemli bir gostergesidir. Y oneticiler siirdiirtilebilirlik
performansi ile iliskili ¢esitli gostergeler arasindaki iligkileri yakalamak istiyorlarsa
yaratict bir sekilde diisiinmek zorundadirlar ve ayni zamanda spesifik KPI'lara
konsantre olmaya ve ¢abalaria dncelik vermeye ihtiya¢ duymaktadirlar. Genel olarak
yoneticiler ¢ogu firma fonksiyonunu kapsayan entegre, biitiinciil siirdiiriilebilirlik
planini formule etmeye ihtiyac duyarlar ve bu temelle pazarlama, operasyonlar, tedarik
zinciri yonetimi, finans ve bilgi teknolojileri gibi anahtar fonksiyonlar1 igeren uzman

yoneticilerle birlikte ¢alismaya ihtiyact hissetmektedirler (Bourlakis et al., 2014).

STZY ’ni uygulayan firmalar maliyetler azaltilirken artan geri dontisler, ¢evresel
etkiler azaltilirken artan sosyal durum gibi ¢oklu birbirleriyle ¢atisan amaclarla
karsilagirlar. STZY iliskili karigik kararlar uygulamada iligkili oyuncu gruplarin,

siklikla yiiksek risk iceren bir¢ok bilginin sentez yapilmasini  katilimim
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gerektirmektedir. Karigik problemler karar ya da tekniklerin yonetilebilir adimlara
boliinmesini ve geleneksel aktif karar destek araclart araciligiyla 6nyargi ve hatalarin
istesinden gelinmesi gerekmektedir. Yapilandirilmis karar verme ile karisik
problemler paydaslardan gelen bilgilerle tanimlanmakta ve karar amaglar1 igerisine
dagitilmaktadir. Sonrasinda farkli alternatiflerin degerlendirilmesi ve tercih edilmesi
gerceklesir. Sonucta ddiinlesim tercih edilen alternatifin secilmesiyle gerceklesir.
Performans 6l¢iimii-STZY ve Karar destek araclari-STZY birbirinden izole edilmis iki
alan olarak literatiirde ele alinmis ancak ¢ok az calismada bunlarin entegre edildigi
goriilmustlir. Siirdirilebilirlik ii¢ boyutu ile entegre olmus performans Ol¢limii
cercevesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Diger tarafta da literatiir iirlin yasam dongiisii,
coklu kriter karar verme, analitik hiyerarsi gibi karar destek araclariin kullanildig
caligmalar mevcut olmasina ragmen bu c¢alismalar birbirlerinden izole veya tedarik
zincirinin  spesifik sorunlarini ¢ozdiikleri i¢in smirli kalmislardir. STZY’nin
organizasyonlar arast yoOnleri i¢in Karar destek araglarmin kullanilmasinin

degerlendirilmesine ihtiya¢ bulunmaktadir (Taticchi et al., 2015).

Kurumsal siirdiiriilebilirlik yonelimli performans sisteminin ana gorevi tiim
olumsuz ¢evresel ve sosyal etkileri biiylik oranda 6lgmek, bildirmek ve azaltmak,
pazar ve toplumun siirdiiriilebilirlik doniistimiine katki saglamaktir. Bu var olan
tedarik zincirlerinde siirdiiriilebilirlik riski ve firsatlarinin ele alinmasini icermektedir.
Siirdiiriilebilir performans yonetiminin amaci ilk olarak tedarik zincirindeki sosyal ve
cevresel eksiklikleri ve riskleri tantmlamak, risk yonetimini iyilestirmek i¢in bir temel
olusturmaktir. Ikincil olarak siirdiiriilebilirligi arttiracak katkilar araciligiyla iiriin ve
servislerin farklilastirilmas1 veya ekonomi ve toplumun siirdiiriilebilirliginin
arttirilmasi, tirlin geligtirme, iiriin servis yeniligi ve siirdiiriilebilirlik kriteri liderliginde
deger zincirinin yeniden tasarimint yardimeci olmaktir. Genis ve biiyliyen literatiirde
tanimlanan farkli ¢esitlilikteki performans 6l¢limii ve yonetim araglar1 Tablo 2.5’de
Ozetlenmistir. Hangi siirdiirtilebilirlik performans 6l¢iimii ve yonetim araglarinin daha
kullanigh olacagi sorusu spesifik firma ve tedarik zinciri yonetimi vakalarindaki
stirdiiriilebilirlik performans hedef ve temel siirdiiriilebilirlik stratejisi ve tedarik
zinciri tasariminda aliman yaklasimlara baghdir. Siirdiriilebilirlik literatiiriinde
tartisilan ve tedarik zincirlerinin iyilestirilmesinde uygulanabilecek verimlilik,
tutarlilik ve yeterlilik olarak {i¢ genel siirdiiriilebilirlik stratejisi tespit edilmistir.

Siirdiiriilebilirlik baglaminda verimlilik yaklagimi ekonomik degerin en diisiik negatif
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sosyal ve cevresel etki olusturulmasina isaret ederek tedarik¢ilerin iiretimlerinde, geri
doniisiim, kapal1 dongii tedarik zincirleri ve tersine lojistik olarak gecen tedarik zinciri
iligkili yaklagimlar1 igermektedir. Tedarik zincirinin ¢evre ve sosyal verimlilikle
iliskili performans 6lgtimleri iirlinlerin karbon ayak izi, iirlindeki malzeme yogunlugu
veya Uriindeki enerji yogunlugu gibi bazi oranlarla temsil edilmektedir. Tutarlilik
yaklasimi hedefi siirdiiriilebilir olmayan malzemelerin dogas1 geregi uyumlu olanlarla
degistirilmesini saglamaktir. Verimlilik yaklagiminin tersine tutarlilik malzeme
akisinin azaltilmasi i¢in ugrasmaz ancak tiim tedarik zinciri boyunca siirdiiriilebilir
olmayan malzeme ve enerji akiglarinin dogal, zararsiz malzemelerle yer degistirmesini
hedefler. Malzemeler zararsiz ve dogal ekosistem dongiisii ile uyumlu oldugu i¢in
tersine lojistik ve insan tasarimli geri doniisiim sistemlerine ihtiya¢ duyulmaz. Bu
yaklagimlarin =~ kombinasyonu  performans  Ol¢iimleri  tanimimi  oldukga

giiclestirmektedir (Schaltegger and Burritt, 2014).

Tablo 2.5: Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Performans Yonetimi ve Olciim

Yaklasimlari (Schaltegger and Burritt, 2014)

STZY odakli riskler igin
Toplam kapsam ve odak araglar STZY odakli firsatlar i¢in araglar
Kapsam
. Malzeme akisi maliyet
I¢ tedarik zinciri ve {iretim . o o
hesaplanmasi, {iretim bilgi | Pozitif kriter listesi
(Kapsam 1) ) )
sistemi,
Tedarik  kontrol listesi, . . L
) Yesil enetji icin
Elektrik saglayicisindan
L ) _ | sertifikalandirma, Malzeme akis1
Birinci basamak (Kapsam 2) spesifik veri o
. ve akis maliyetinde
edinimi/Uretimdeki  elektrik o
o optimizasyon
kullanimi verisi
Uriin yasam déngiisii, Uriin | Uriin yasam dongiisii
Toplam tedarik zinciri yasam  dongiisii  maliyeti, | optimizasyonu, Uriin tasarim
(Kapsam 3) Tedarikgi  denetimleri  ve | kriteri, Uriin yonetimi, Tedarikgi
secme gelistirme, egitim
Odak
CcO2 Karbon ayak izi Karbon nétralize hesaplanmasi
Kimyasallar Toksik  salimim  sayimu,
) Adil ticaret tirlinii
REACH veri foyii
Sosyal Sosyal denetimler Organik tarimsal {iretim
Su Su ayak izi Uriin tasarim kriteri
Biogesitlilik Biogesitlilik riskinin izlenmesi | Uriin-servis-sistem tasarimi
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Cevresel performans dl¢iimleri ¢cevresel endiseleri igeren sera gazi emisyonlari,
atik olusumu, enerji tiiketimi, su kullanimi ve iirlinlerde tehlikeli ve toksik katkilarin
kullanimi seklinde karsimiza g¢ikmaktadir. Cevresel performans olc¢limleri coklu
seviyede bulunmakta ve yerel, bolgesel ve global ¢evresel performans dlgiimlerini
icermektedir. Sosyal performans Olglimleri igin ¢alisan uygulamalari, uygun is
kosullar1, insan haklari, toplum ve {iriin sorumlulugu olarak belirtilen ana sosyal yonler
Sorumluluk 8000 (2008), Insan haklari evrensel beyannamesi (1997), Uluslararasi
Calisma Orgiitii gibi standartlara uygundur (Varsei et al., 2014). Karar Destek
Sistemleri-Karar Destek Araclar tedarik zincirlerinde genel olarak ve 6zellikle STZY
performansin1  etkileyecek coklu kontrol degiskenlerinin tanimlanmast ve
degerlendirilmesi yaklasimi olarak tanimlanabilir. Uglii kar hanesi yaklasimiyla Sekil
2.8’de siirdiirtilebilirlik boyutlan ile iliskili performans O6lgiimlerini Onerilmistir.
Geleneksel olarak maliyetin minimize edildigi ekonomik ydne odaklanan agda, servis
seviyesinin maksimize edilmesi en baskin amag olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tedarik
zinciri maliyeti satinalma, iiretim, tesis agilmasi ve operasyonlar1 maliyetleri kadar
nakliye ve depolama maliyetlerini igermektedir. Bakiye siparis ve kaybedilen
satiglarin maliyetleri, servis seviyesi ve miisteri memnuniyetinin ana ol¢limleri olarak

kabul edilmektedir.

Performans Olciimleri

. . Tedarik zinciri maliyeti
Servis seviyesi

~
-

Ekonomik performans

Paydaslar

Kurumsal E Sosyal performans i Calisan uygulamalari
baskilar ! i & yeterli is, Insan
. : i | D haklari, Toplum, Uriin
Proaktif ' Cevresel performans ! sorumlulugu
Ol¢timler ' |
i Siirdiiriilebilirlik |
3 | urcuruebiih | ; |:> GHG emisyonlari, su
A 1/ \r - kullanimi, enerji
Dinamikler tiikketimi, Atik

Kaynaklar, Tedarik Zinciri

olusumu, Tehlikeli ve
Konfigiirasyonu, Yetenekler

toksik bilesenlerin

Olanaklar

Sekil 2.8: Siirdiiriilebilirlik Boyutlar1 ve Performans iliskileri (Varsei et

al., 2014)
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3. HIPOTEZ GELISTIRME VE ARASTIRMA
MODELI

Arastirma hipotezleri ve iliskili model, teorik c¢erceve bdliimiinde ele alinan

kavramlarin literatiir incelenmesi 15181nda tanimlanacaktir.

3.1. Siirdiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi ve Tedarik

Zinciri Performans: iliskisi

Siirdiiriilebilir tedarik zincirinin yonetilebilmesi i¢in ii¢ boyuta hitap edebilecek
kriterlerin belirlenmesi, performans olgiimlerinin 6nemi ve gelistirilmesine yonelik
ihtiyac ¢ok sayida ¢alismada ele alinmistir (Hassini et al., 2012; Tatticchi et al., 2013;
Turker and Altuntas, 2014; Varsei et al., 2014; Schaltegger and Burritt, 2014; Bai and
Sarkis, 2014). STZY ’nin boyutlar1 ayr1 olarak ele alindiginda literatiirde ¢evresel ve
sosyal boyutlar, firma performansi ve TZY performansi arasindaki iliskileri inceleyen
cok sayida calisma goriilecektir. Sosyal sorumlulugun anahtar boyutlarindan olan
cevresel girisim ve programlar firma performansi ile baglantili olup ¢evresel satinalma
faaliyetlerinin firma performansi {izerine olan pozitif etkileri agik bir sekilde

yoneticilerce ele alinmaktadir (Carter et al., 2000).

STZY nin g¢evresel boyutu literatiirde bazi1 ¢alismalarca yesil tedarik zinciri
yonetimi kapsaminda ele alinmis ve bu boyutun performansla olan iligkisi ayrica
degerlendirilmistir. Yasa ve sozlesmelere uyumluluk, kamu algis1 ve rakebet avantaji
gibi cesitli sebeplerle yoneticiler i¢in ¢evresel performansin degerlendirilmesi bir
oncelik haline gelmistir. Genel olarak kurumsal ¢evresel uygulamalar sebebiyle pozitif
ve negatif ekonomik performansin her ikisi i¢inde bir potansiyel bulunmaktadir.
Degisen sonuglar analizlerde kullanilan verilerden kaynaklanan ¢ok sayida sebepten
olusmaktadir. Zhu ve Sarkis (2004), yaptiklar1 ¢alisma ile g¢evreci tedarik zinciri
yonetiminden edinilen pozitif ekonomik iyilesmeleri tanimlanmakta olup satinalinan
malzemelerin maliyetlerinde diisiis, enerji tiiketimlerinde diisiis, atiklara miidahele ve
imhasi iicretlerinin azalmasi ve gevresel kazalar i¢in 6denen cezalarda diisiis bu
tyilesmelere dahil edilmektedir. Ayrica iligkili negatif ekonomik performans olarak
yatirimlarda artig, operayonel maliyetlerin ylikselmesi, egitim maliyetleri ve ¢evreye

duyarli malzemelerin satinalinmasi maliyetlerin artis1 olarak tanimlanir. Daha 6nce
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yapilan ¢alismalarda oldugu gibi hisse fiyatlari, pazar payi, varlik ve 6zkaynak doniis
oraninin  degerlendirildigi toplu kurumsal performansa odaklanilmamakta
operasyonel seviyede ekonomik ve finansal performans oOl¢limleri incelenmistir.
Maliyet tasarruflari, {iretim verimliliginde iyilesme, artan pazar orani, yasalarin 6niine
gecilmesi, yeni pazarlara ulagilmasi, artan caligan bagliligi ve iyilesen kamu
iliskileride dahil edilerek siirdiiriilebilirlik ve ekonomik performans arasinda pozitif
bir iligski oldugunu aktarmiglardir. Organizasyonlarin ekonomik ve c¢evresel sonuglar
arasindaki iliski degerlendirildiginde farkli sonuglara sahip caligmalar bulunmakta
olup cogu calisma firmanin g¢evresel faaliyetleri ve finansal performansi arasinda
pozitif bir baglant: tespit etmistir (Melnyk et al., 2003). Uretim firmalarinda yesil
tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin hem firma i¢i hemde disinda koordine
edinilmesi c¢evresel, ekonomik ve operasyonel performans sonuclarinin ve rekabet
pozisyonunun  iyilesmesine  yardimci  olacaktir.  Cevreci  satinalmanin
gerceklestirilmesi ve g¢evresel uygulamalar i¢in miisterilerle is birligi yapilmasi
firmanin g¢evresel performansinin iyilesmesine sebep olurken cevreyle ilgili yapilan
yatirimlarin  geri  doniisii  girisimlerinden kaynaklanan ekonomik iyilesmeler
olusacaktir (Zhu et al, 2012). Yesil tedarik zinciri yonetimi diger ileri yonetim
uygulamalarinin tamamlayicist olarak iyilestirilmis ¢evresel performansa katkida
bulunurken, uzun vadede ¢evreye yonelik yapilan yatirimlarin maliyeti, ¢evreci iiriin
algisindan elde edilcek karliligin olusumunun uzun siirede gerceklesmesi sebebiyle
ticari performansa olan etkileri belirsiz olabilir (Testa and Iraldo, 2010). Tedarik¢i ve
misterilerle is birligine konsantre olan yesil tedarik zinciri yonetimi uygulamalari
sadece 1iyilestirilmis cevresel ve ekonomik performansi degil aym1 zamanda
operasyonel ve organizasyonel performansi da iyilestirir. Firma operasyon ve
tedarikc¢ilerinde malzemelerin geri akiglarimin takibi, tedarik zinciri ortaklarinin
cevresel yonetimle iligkili teknik ve bilginin paylasilmasi, tedarikeilerle iligkili
cevresel risklerin kontrolii i¢in ¢alisilmast ve uygun iiriin kullaniminin beraberce
saglanilmasi gibi uygulamalarin adaptasyonu firmalarin cevresel siirdiiriilebilirlik

yeteneklerini iyilestirir ve ekonomik goriiniirliigiinii giiclendirir (Green Jr et al., 2012).

Giliniimiizde artan sayida firma kurumsal sosyal sorumluluk performanslarinin
tyilestirilmesi amaciyla giivenli ve saglikli ¢alisma kosullari, yiiksek ticret, daha iyi
kazanimlar ve diisiik calisma saatleri gibi insan kaynaklar ile iligkili tedarik zinciri

yonetimi uygulamalarini igeren politikalar yayinlamaktadirlar. Ancak bu yaklagimin
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ekonomik iyilesmelere olan katkisinin firmalarca karar verme siireclerine agik olarak
entegre edilememesi sebebiyle benzer ¢abalarin ictenligi ve etkinligi ile ilgili stipheler
tagimaktadir. Tedarik zincirinde sosyal bir uygunsuzlugun agiga ¢ikmasindan kaynakl
miisteri tepkisi, rekabet eden firmalarin pazar segmenti ve karliligin1 etkilemesi
sebebiyle sosyal sorumluluk yatirimlari i¢in ekonomik tesvikler sunulmalidir.
Tiiketicilerin etik tasarrufu, sosyal ¢cevre ve {iriiniin sosyal degere kars1 fonksiyonlara
ait tliketici algis1 gibi faktorler tedarik zinciri sosyal sorumluluk stratejilerini
etkileyerek, iligkili proaktif yatirimlar firmanin rekabet avantajin1 ve ekonomik
performansin1 artirmaktadir. Bu sebeple tedarik zincirinde sosyal sorumluluk ve
stirdiiriilebilirligin gerceklestirilebilmesi i¢in kar odakli bir yaklagim igeren stratejiler
kullanilabilir (Xia et al., 2015). Kimi ¢alismalarda kurumsal sorumluluk ile finansal
performans arasinda direkt iligki tespit edilmezken, dolayl iliskinin firmanin maddi
olmayan kaynaklar1 ile iligkili oldugu gozlemlenmektedir. Kurumsal sorumluluk
performansi finansal sonuglarin iyilesmesine dncelik edecek yenilik, insan sermayesi,
iin ve kiiltiirle iliskili maddi olmayan varliklarin gelistirilmesini tesvik etmektedir
(Surroca et al., 2010). Gelismekte olan tilkelerde yasanan ekonomik, sosyal ve ¢evresel
problemler firmalarin siirdiiriilebilirlige olan artan konsantrasyonu arttirarak, tedarik
zincirleri boyunca ¢alisma ve liretim sartlarinda ayni kalite ve standartlarin korunmaya
calisilmasina sebep olmaktadir. Firmalar tedarikcilerinin is ahlaki kurallan
uygunluklarima odaklanarak tedarik zincirinin genelinde {iretim problemlerini
Onleyebilmek i¢in daha ileri takip ve denetleme faaliyetlerini ger¢eklestirir ve tiim
tedarikg¢i performansini iyilestirecek tedarikei siirdiiriilebilirlik kriterlerini gelistirirler
(Turker and Altuntag, 2014). Cocuk iscilik veya calisan giivenligi ile ilgili sosyal
standartlarin gelistirilmesi maliyetli olabilir ancak is kazalar1, firma sayginligi ve hatali
parca iiretme maliyetleri bu standartlar aracilifiyla diisecektir. Sosyal uygulamalarin

performans dl¢iimleri ise daha ¢ok iiretim siirecleriyle ilgili olmaktadir.

Is diinyasinda artan siirdiiriilebilirlik davramsinin tedarik zinciri ydnetimine olan
etkisi sebebiyle siirdiiriilebilirlik gereklilikleri biiylimiis olup bunlardan birisi
stirdiiriilebilir tedarik¢i is birligidir. Siirdiirtilebilir tedarikei is birliginin genel olarak
firma performansinin sosyal, ¢evresel ve ekonomik boyutlari izerinde pozitif etkilerini
tespit eden arastirmacilar, sosyal uygulamalarin degil sadece yesil uygulamalarin
ekonomik performans iizerine belirgin pozitif etkisi oldugunu belirtmislerdir (Hollos

et al, 2012). Siirdiiriilebilirlik organizasyonel stratejilerden biri olarak temel
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yetenekler ve rekabet avantajlarinin iyilestirilmesini saglayarak firma performansinin
lyilesmesine katki saglayacaktir. Siirdiiriilebilir tedarik zinciri ve onun performansinin
yonetilebilmesi de benzer stratejik hedefleri icermesi sebebiyle bireysel ve TZP nin
tyilesmesine katki saglayacaktir (Bai and Sarkis, 2014). Calisan katilimi ve egitim
potansiyel olarak ¢evreye zarar verecek uygulamalarin azaltilmasina sebep olabilir. Bu
tiir sosyal programlarin uygulanmasi sonucu olarak c¢evresel performans iyilesmesi
gozlenebilir. Kamuyu destekleyen projeler gibi sosyal programlar firmalarin sosyal
tinlinii ve satis miktarlarin1 artirarak performansinmi iyilestirecektir. Ancak iiretim
hatlarinin yonetilmesinde zorluklara sebep olabilecek esnek caligma saatleri gibi
sosyal programlar saatlik tiretim adetlerini diisirmesi nedeniyle {iretim maliyetlerinin
artisina sebep olabilir. Ayn1 zamanda baz1 giivenlik 6nlemlerinin alinmasi i¢in gerekli
faaliyetlerin gergeklestirilmesi i¢in ihtiya¢c duyulan zamanin artmasi tiretilen her {iriin
icin gereken caligma saatini artiracak ve benzer sekilde birim iiretim maliyetini
artiracaktir. Verilen Ornekler sosyal programlarin kisa vadeli negatif etkilerini
gostermesine ragmen uzun vadede cevre kirliligi, yasalara uygunluk, tehlikeli
operasyonlar, tehlikeli malzemelerin kullanimi, tehlikeli atiklarin {iretimi ve saglik ve
is glivenligi meselelerine olan sorumluluk maliyetini azaltacaktir. Firmalar kisa ve
uzun vadede kazanim ve kayiplarin1 6grendik¢e sosyal programlar daha genis dlcekte

kullanilacak sekilde organizasyonlarca kullanima alinacaktir (Gimenez et al., 2012).

Zhu ve arkadaslar1 (2007) Cin otomobil endiistrisinde yogun bir sekilde ¢evre
yonetimiyle ilgili yasal ve pazar baskisiyla birlikte cevresel uygulamalara yonelik
giiclii i¢ yonlendirmelere isaret ederek, ¢evresel uygulamalarin firmalarin ¢evresel ve
operasyonel performanslar1 iyilestirdigi ancak belirgin ekonomik performans
lyilegsmesinin goriilmedigini tespit etmislerdir. Bagka bir calismada ise Hollos ve
arkadaslar1 (2012) siirdiiriilebilir tedarik¢i is birliginin firma performansi {lizerine
etkileri hakkindaki bilginin sinirli oldugunu, siirdiiriilebilir tedarikgi is birliginin firma
performansina olumlu etkiye sahip oldugunu belirtilmislerdir. Buna ragmen sadece
cevreci uygulamalarin degil sosyal uygulamalarin ekonomik performans iizerine
pozitif  etkilerinden  bahsedilmistir.  Uygulamacilarin  algilarinin  tersine,
stirdiiriilebilirlige yapilan yatirimlar siirdiiriilebilir tedarike¢i is birligi araciligiyla

gercektende yeterli sonuglar saglayabilmektedir.

Bazi yazarlar Kurumsal sosyal sorumluluk ile firma finansal performansi

arasinda ilave maliyetler sebebiyle iliski bulmazken, bazi arastirmacilar ise artan
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satiglar, calisan motivasyonunun yilikselmesi, artan verimlilik, yenilige dncelik etmesi,
firma sayginlhiginin iyilesmesi, miisteri bagliliginin kazanilmasi ile hissedar degerinin
giiclenmesi sebebiyle pozitif iliski tespit etmislerdir (Agan et al., 2014). Kurumsal
sosyal sorumluluk iizerine yapilmis olan mevcut arastirmalar ¢ogunlukla kurumsal
finansal performansa odaklanmis ve bu iki kavram arasinda pozitif, negatif ve karisik
iligki olarak tii¢ cesit iliski tespit edilmistir. Pozitif iliski biiyilk oranda sosyal
sorumluluk faaliyetlerinin sosyal siirdiirtilebilirlige yakin ilgi gdsteren miisterilerin
stirdiiriilebilirlik igerikli yiiksek fiyath iirlinleri segcmeye niyetli olmasi sebebiyle
lyilestirilmis performansa katki saglayabileceginin gostermistir. Az iligkinin
goriildiigli vakalarda negatif iliski kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinden fayda
edinilemeyecegini gostermektedir. Karisik iliskiler daha iyi sosyal davraniglar finansal
performansa tesvik ederken sosyal performansin marjinal kazancinda diisme
gerceklestigi goriilmistiir. Kamuya diiriist bilgilerin saglanmasi araciligiyla paydaslar
ve miisterilerce algilanan firmanin sosyal sorumlulugu imajin1 degistirebilir. Daha
fazlas1 geleneksel miisteri odakli yonelimlerle karsilastirildiginda c¢oklu paydaslar
yonelimleri finansal performansi belirgin oranda iyilestirecek, saglikli ve agik firma
imajinin gliglendirilmesi ile stratejik olarak uzun dénemli rekabet avantaji kurulacaktir
(Li et al., 2014). Hsueh (2015) yaptig1 ¢aligma ile optimum seviyede kurumsal sosyal
sorumlulugu belirleyerek, tiim tedarik zinciri aktorleri i¢in tanzimin yapildig1 ve bu
sebeple tedarik zincirinin toplam karliligimin maksimize edildigi tedarik zincirinde
ayni seviyede programlama modelini dnermistir. Sadece kurumsal sosyal sorumluluk
performansinin degil uygun bir TZI araciligiyla bireysel tedarik zinciri aktorlerinin ve
tiim tedarik zinciri karliliginin miimkiin olabilecegini gostermistir. Belirtilen bilgiler

dogrultusunda asagidaki hipotez olusturulmustur;

H1: Sirdirilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi ve Tedarik Zinciri Performans: arasinda

pozitif bir iligki vardir.
3.2. Is birligi ve Tedarik Zinciri Performans: iliskisi

Is birliginin tedarik zinciri ekonomik performansina olan direkt etkisi literatiirde
genisce tartisilmistir (Cao and Zhang, 2010). TZI organizasyonel performans ve
stirdiiriilebilir iligkilerin her ikisiyle pozitif iliskiye sahip olup Rota ve arkadaslar
(2013), stirdiiriilebilir iliskilerin organizasyonel performans ile pozitif iliskiye sahip

oldugu tespitini yapmislardir. Genel olarak TZI siirdiiriilebilirligin {i¢ boyutu ile iliskili
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performansi etkilemekte olup tedarik zincirindeki yakin iligkiler yenilikgi siiregler ve
iliskili  bilgi degisimi aracilifiyla c¢evresel performansin iyilesmesine katki
saglamaktadir. Ortaklar arasindaki kaynaklarin firmalarim  siirdiirtilebilirlik
uygulamalar i¢in beraberce kullanilmasi organizasyonel performansin arttirilmasina
katki saglayacaktir. Bu sebeple TZI araciligiyla siirdiiriilebilirlik iliskileri tedarik
zinciri igerisindeki firmalarin performansini direkt olarak etkileyecektir (Rota et al.,

2013).

Glinlimiiziin belirsiz ve globallesen rekabeti ile miicadele eden firmalar anahtar
tedarik¢i ve degerli miisteriler arasinda kaynak ve bilginin paylasilmasinin arttirtlmasi
amaciyla TZI aracilig1yla islem maliyetlerinde diisiis, temel rekabetin insas1, 5grenme
ve bilgi yaratimi i¢in firsatlardan faydalanilmasi ve rekabet konumlarinin iyilesmesini
gerceklestirebilirler. Boylelikle TZI firma performansinin iyilesmesine dnemli bir
oranda katki saglayacaktir (Cao et al., 2010). TZI tedarik¢ilerden miisterilere tedarik
zincirinde bulunan tiim taraflar is birligi yaptig1 zaman gerceklesecektir. Etkin TZI
finansal metriklere yansimakta olup satislarda biiyiime, satiglarda kar marj1, yatirimin
geri doniis oran1 ve yatirim geri doniig oraninda artis ger¢eklesmektedir. Ortak olarak
olusturulan giincel bilginin paylasilmasi, yerine koyma ve tedarik senkronizasyonu
asir1 envanteri azaltarak maliyetli kirbag¢ (bullwhip) etkisini ortadan kaldiracak, is
sinerji ve kalitesini giiclendirerek, esneklik saglayarak ortak yenilikleri artiracaktir. Is
birligi avantaji tedarik zinciri ortaklar1 arasinda nadir bulunan kaynaklarin
paylasilmasi ve deger olusturma fonksiyonu olarak TZI avantajini iyilestirmekte ve is
birlik¢i siirecler firma performansiin ii¢lii kar hanesine olumlu etki eder (Cao and

Zhang, 2011).

Katilimer tedarik zinciri iyeleri arasinda is birlik¢i uygulamalarin yakin
birlikteligi listiin performans edinimi i¢in daha iyi fikirlerin arastirilmasii ve diger
igbilik¢i tedarik zincirlerindeki uygulamalarin karsilastirilmasima yardimer olur.
Karsilagtirma yiiksek standartlardaki miisteri servislerinin ve siireclerinin
tanimlanabilmesini ve bu standartlarin yakalanabilmesi ya da gecilebilmesi i¢in
gerekli iyilestirmelerin uygulanmasina yardimci olacaktir. Satiglar, zamaninda
teslimat ve envanter azaltilmasi gibi amaglarla is birligi yapan firmalar daha iyi
performans sonuglariyla karsilagacaktir (Simatupang and Sridharan, 2004). Kurumsal
sosyal sorumluluk is birliginin iyilestirilmesi ile bireysel tedarik zinciri aktorlerinin ve

tiim tedarik zinciri karlilig: iyilesebilecektir (Hsueh, 2015). Giiclii is birligi yetenegi
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farkindalig1 ve giiglii fonksiyonel yonelimlerin degerlendirilmesini artirarak, temel
rekabet yeteneklerin gerekli bir igerigi olarak gelistirilmesini destekler. Is birligi
yetenegi asagir ve yukart yonlii tedarik¢i, miisteri iliskili igler arasinda koprii
olustururken verimsiz kararlar1 azaltmaktadir. Dinamik bir yetenek olarak is birliginin
fonksiyonel yonelimlerden sonuglanan catismayi yoneterek, firma performansinin
iyilesmesini saglar (Allred et al., 2011). Daha 6nceki ¢alismalarda belirtilen sonuglar
dogrultusunda is birligi ve TZP arasinda asagidaki hipotez olusturulmustur;

H2: Is Birligi ve Tedarik Zinciri Performansi arasinda pozitif bir iliski vardur.

3.3. Is Birligi ve Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi
Tliskisi

“Is birligi” paradigmasi temelli, “STZY de ortak firmalar arasinda is birligi i¢in
daha fazla artan ihtiya¢” yorumu Seuring ve Muller (2008) tarafindan yapilmustir.
Tedarikg¢i denetimi ve tedarikgilerle is birligi ¢evresel performans ve kurumsal sosyal
sorumlulugu olumlu olarak etkiler ancak denetimler tek basma yeterli olmayip
firmalar her iki yaklasimi birlikte uygulamalidirlar. Denetimler hangi aksiyonlarin
alinmasi gerektiginin tespiti i¢in kullanilirken tedarik aglarinda siirdiiriilebilirligin
tyilestirilmesi i¢in firmalar is birlik¢i uygulamalar1 faaliyete gecirmeye ihtiyag
duyarlar. Siirdiiriilebilirligin tedarik zinciri boyunca gelistirilebilmesi i¢in agik bir
stirdiiriilebilirlik nosyonu, gerekli kaynaklar ve yonetim desteginin saglanmasi,
satinalma personelinin tedarik yonetimi yeteneklerinin gelistirilmesi ve uygun
performans ol¢iim sistemlerinin gelistirilmesi gereklidir (Gimenez and Tachizawa,
2012). Is birlik¢i gevreci tedarik zinciri, tedarik zincirindeki organizasyonlarda ortak
cevresel hedeflerin belirlenmesi, ¢evresel planlarin paylasimi, kirliligin ve diger
cevresel etkilerin azaltilmasi igin beraber ¢alisma alanlarini kapsar. Oncelikli tedarikgi
ve ana miisterilerle gerceklestirilen ¢evresel is birligi, tamamlayici ortak cevresel
planlama faaliyetleri ve ¢evresel zorluklara ¢6ziim bulunmasinda is birligi iiretim ve
cevresel performansin her ikisine de belirgin pozitif bir etki saglayabilir (Vachon and

Klassen, 2008).

STZY de is birliginin firma performansi {lizerine olan etkileriyle ilgili bilgi
sinirhidir. Ustiin performans gerceklestirilmesi igin stratejik satinalma ve iyi tedarikgi

1§ birligi cok 6nem arz etmektedir. Her ne kadar siirdiiriilebilir tedarik¢i koordinasyonu
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satin alma yapan firmalarin ekonomik performanslarimni direkt olarak iyilestirmese de
tedarik zinciri boyunca sosyal ve cevresel davranislar1 destekler. Bu sartlar altinda
stirdiiriilebilir tedarik¢i is birligi simirli kaynaklara ulasilmasina yardimci olarak
rekabet avantaji saglar. Sosyal uygulamalar maliyet azaltilmasina fark edilir katkilar
saglamaz ancak maliyet artislarina da sebep olmaz. Sosyal uygulamalar ve
stirdiiriilebilir tedarik¢i is birliginin performans iizerine belirgin direkt etkisi
gorilmezken g¢evreci uygulamalar maliyetlerin azaltilmasini ve operasyonel
performansi olumlu olarak etkiler (Hollos et al., 2012). TZI’nin énemli faktorleri
tedarikgiler, lojistik ve perakendecilere odaklanilarak ele alinmalidir. TZI firmalarin
tedarik zincirlerinin ¢evresel silirdiiriilebilirliklerini, i amaglarinin gerceklestirilmesi
ve paydaglardan gelen baskilarla miicadele edilmesini saglayan énemli bir faktordiir.
Stirdiiriilebilirlige yapilan yatirimlar siirdiirtilebilir tedarik¢i is birligi araciligiyla

yeterli sonuglar saglayacaktir (Ramanathan et al., 2014).

Yesil tedarik zinciri uygulamalar ve siirdiirtilebilirlik performansi arasinda iligki
incelenirken c¢evresel is birligi moderator degisken olarak onerilerek, ¢evresel is
birliginin yesil tedarik zinciri yonetimi uygulamalarini kolaylastirmasi beklenir (Chin
et al., 2015). Firmalar tedarik¢iler ve miisteriler ile siirdiiriilebilirlik is birliginden
fayda edinebilir pozisyonda olmak icin karmasik i¢ yetenekler gelistirmeye ihtiyag
duyarlar. Bu yetenekler stirdiiriilebilirlik performansi1 kadar pazar performansina
olumlu etki yapar. Siirdiiriilebilir iiretim araciligtyla sonug¢lanan belirgin performans
iyilesmeleri i¢in tedarik ve talep yanl is birliginin siirdiiriilebilirlik meselelerinde ele
alinmasi gereklidir (Blome et al., 2014). Lozano (2007) problem ¢d6zme i¢in anahtar
bir bilesen olarak is birliginin siirdiiriilebilir organizasyonlara yonelik gecise yardim
ederek, belirgin ve saglam iyilestirmeleri liretebilecek artan eylemlerin gerceklestigi
dinamik etkilesimleri hizlandirdig1 tespitini yapar. Stirdiiriilebilir tedarik zincirleri
yonetimi ig¢in gelistirilen is birligi kapasitesi, ¢evresel perfomansin iyilestirilmesi
baglaminda ekolojik degerin fark edilerek c¢oklu ortakli girisimlere katki
saglayabilmek icin firmalarin i¢ yapt ve siireglerini entegre etmesi olarak
tanimlanmaktadir. Siirdiirtilebilirlik coklu paydas girisimlerine ihtiya¢ duymakta ve bu
sebeple siirdiiriilebilirlik yonetimi yaklagimlarinin uygulanmasi i¢in farkli aktorlerin
birbirleriyle is birligi yapma kapasitesini gerektirmektedir. Is birligi kapasitesi etkin
temiz liretim uygulamasi i¢in birinci derece onemlidir ve STZY i¢in rekabet avantajlar

saglayacaktir (Hoof and Thiell, 2014).
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Tedarik zincirinde sosyal sorumlu uygulamalarin adapte edilmesinde merkezi
bir rol oynayan ig birligi araciligiyla firmalar asir1 envanterin giderilmesi, satiglarda
artls, miisteri servisinde iyilesme, iiriin gelistirme ve belirli bir iirlin i¢in belirsiz
yiiksek talebin karsilanabilmesini saglarlar (Van Donk et al, 2010; Ansari and Qureshi,
2015). Tedarik zinciri ortaklar1 arasinda yakin iligkiler ayn1 zamanda iliskili bilgilerin
paylasimi ve yenilik¢i siirecler aracilifiyla cevresel performansin iyilesmesinede
katkida bulunabilir. Sonug¢ olarak tiim bu caligmalar dogrultusunda formal test i¢in

asagidaki hipotez olusturulmustur;

H3: Is birligi ve Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi arasinda pozitif bir iliski

vardir.

3.4. Tedarik Zinciri Performansi ve Firma Performansi
Tliskisi

Tedarik¢i ve firma performansi arasindaki iliskiler incelendiginde segilen
satinalma ve miisteri iliskileri uygulamalarinin finansal ve pazar basarisiyla gii¢li
sekilde iliskili oldugu goriiliir ve tedarik zinciri yonetimi uygulamalari firma
performansini olumlu sekilde etkilemektedir. Tedarik zinciri yonetimi organizasyonel
verimliligi ve karliligin giiglendirilmesi i¢in rekabet stratejisinin temel bir bileseni
olmustur. Tedarik zincirindeki tiim katilimcilar tedarik zinciri boyunca miisteri
memnuniyeti ve giiclendirilmis rekabet gibi ortak hedefleri tahahhiit etmelidir. Tedarik
zinciri yonetimi programlari fonksiyonlar ve organizasyonlar arasi siireclerin
planlanmasi ve kontrolii, daha fazla tamamlanmis tedarik zinciri entegrasyonunu
saglayacaktir. Bu sayede katilimci firmalar beklenen seviyede yatirimlarinda geri
doniis seviyesi ve finansal faydalar edinilebilirler (Gunasekaran et al., 2004). Mentzer
ve arkadaslar1 (2001) tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin miisteri degeri ve
memnuniyetini giliglendirerek hem firmanin hem de tedarik zinciri i¢in rekabet
avantajinin giiclendirilmesine onciiliik ederek, tedarik zinciri ve liyelerinin karliligin
artiracagl yorumunu yapmistir. Yiiksek seviyede tedarik zinciri yonetimi uygulamalari
giiclendirilmis rekabet avantajina ve iyilestirilmis organizasyonel performansa sebep
olur. Rekabet avantajida ayn1 zamanda organizasyonel performansa direkt ve pozitif
etkiye sahiptir. Giiniimiiz rekabeti organizasyonlar arasindan tedarik zincirleri arasina
dogru gecis yaparak, firmalar tedarik zinciri uygulamalarii tedarik zinciri

maliyetlerini azaltmak ve rekabet avantajin1 giivence altina almak i¢in adapte
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etmektedirler (Li et all., 2006). Performans iligkileri i¢in kullanacagimiz asagida ki

hipotez olusturulmustur;

H4: Tedarik Zinciri Performansi ve Firma Performansi arasinda pozitif bir iliski

vardir.

3.5. Is Birligi ve Tedarik Zinciri Performansi Arasinda
Bulunan iliski Uzerine Tedarik Zinciri Belirsizliginin

Moderator Rolu

Tedarik zinciri karar siireglerinde belirsizligin azaltilmast ya da ortadan
kaldirilmasi, kontrolii saglamasi sebebiyle TZP’n1 belirgin sekilde iyilestirecektir (Van
Der Vorst et al., 1998). Simangunsong ve arkadaslar1 (2011) cesitli belirsizlik
kaynaklariyla miicadele edilmesi i¢in gelistirilecek stratejilerin, anahtar performans
gostergelerinde beklenen degisikliklere sebep olacagr tespitini yapmiglardir. Bekleme
zamani, envanter, kalite, miisteri servisi ve esneklik baglaminda belirsizlik TZP
lizerine belirgin sekilde etki etmekte olup, iyi performans ge¢misine sahip olan tedarik
zincirleri belirsizlik seviyesi arttig1 ve tiiketici istekleri degistigi zaman zincir tiyesi
firmalar bundan fayda saglayabilir (Bhatnagar and Sohal, 2005). Tedarik zincirinde
yasanacak belirsizlik TZP’nin duragan rekabet kosullarina gore dinamik g¢evresel
sartlarda olumlu etkileyecektir (Wong et al., 2008; Kinra and Kotzab, 2008). Belirtilen

caligmalar 15181inda asagidaki hipotez olusturulmustur;

HS: Diisiik tedarik zinciri belirsizligi kosullarina nazaran yiiksek tedarik zinciri
belirsizligi kosullarinda Is birligi ve Tedarik Zinciri Performans1 arasinda daha fazla

iliski vardir.

3.6. Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi ve Tedarik
Zinciri Performans1 Arasinda Bulunan iliski Uzerine

Tedarik Zinciri Belirsizliginin Moderator Rolii
Wong ve arkadaslar1 (2011) yiiksek ¢evresel belirsizlik altinda tedarik¢i/miisteri
entegrasyonu, teslimat ve esneklik performansinin giiclenece§i yorumunu

yapmuglardir. Tedarik zinciri yonetiminde firmalarin belirsizlik altinda is birligi ve

STZY arasindaki iliskiler ele alindiginda asagida belirtiler hipotez olusturulmustur;
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H6: Diisiik tedarik zinciri belirsizligi kosullarina nazaran yiiksek tedarik zinciri
belirsizligi kosullarinda Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi ve Tedarik Zinciri

Performansi arasinda daha fazla iligki vardir.

Literatiir aragtirmasi sonucu Onerilen hipotezler c¢ergevesince olusturulan

arastirma modeli Sekil 3.1°de gosterilmistir.

Tedarik
Zinciri [g
Birligi

Tedarik
Zinciri
Performansi

Firma
Performansi

Zinciri
Belirsizligi

Siardurilebilir
Tedarik Zinciri
Y Onetimi

Sekil 3.1 Arastirma Modeli
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4. ARASTIRMA METODOLOJISI VE
HiPOTEZLERIN TESTI

Arastirma mdeli ve kurulan hipotezlerin test edilebilmesi amaciyla kullanilan
orneklem ve Olgeklerin giivenirlik ve gecerlik analiz sonuglarinin paylasiimasi

sonrasinda hippotez testi sonuglar1 detayli olarak paylasilacaktir.
4.1. Ol¢ciimler ve Orneklem

Aragtirma hipotezlerinin Olgiilebilmesi i¢in daha onceki ¢alismalardan adapte

edilmis, coktan se¢gmeli dlgeklerle hipotezler test edilmistir.

STZY igin sorular Zhu ve arkadaslar1 (2005) ve Marshall ve arkadaslarinin
(2015) galismalarindan alinmistir. Literatiirde siklikla kullanilan Siirdiirtilebilirligin
Cevresel boyutu ile ilgili alti, Ekonomik boyutu ile ilgili sekiz ve sosyal boyutu ile
ilgili on alti soru sorularak firmalarin STZY’ ni nasil uyguladiklar1 anlagiimaya

calisilmigtir.

TZI ve firma performans: yapilar arasindaki iliskileri 6l¢gmek igin kullanilan
sorular Cao ve Zhang’in (2011) calismasindan almmustir. TZI degiskeni bilgi
paylasimi, hedeflerin uyusmasi, karar es zamanlilig1, tesvik uyumu, kaynak paylagima,
is birlik¢i iletisim, ortak bilgi olusumu olarak yedi boyuttan olusan toplam otuz dort
soru ile degerlendirilmistir. Firma performansi Gunesakaran ve Mcgaughey (2004)
tarafindan gelistirilen on adet soru ile ele alinarak literatiirde siklikla kullanilan

parametrelerle incelenmistir.

TZP igin sorulan on dort soru ve Tedarik Zinciri Belirsizligini Cevresel
belirsizlik, tedarik belirsizligi, talep belirsizligi ve siire¢ belirsizligi olarak dort boyutta
inceleyen toplam on iki soru Bhatnagar ve Sohal (2005) ve Wong ve arkadaslar1 (2011)

calismalarindan alinmistir.

Kavramsal uygunlugu saglamak amaciyla yeniden ¢eviri siireci kullanilarak
olgekte kullanilan sorular Ingilizce aslindan kullanilarak oOncelikle Tiirkce’ ye
cevrilmis ve sonrasinda yeniden Ingilizce’ ye ¢evrilmistir (Cai et al., 2010). Ceviriler
tim farkliliklar1 agisindan uyumlastirilmistir. Sorularin Tiirkge cevirileri kullanilan
kelimeler, bigim ve soru siralamalarinin uygunlugu defalarca incelenerek imalat

sanayinde calisan yiiksek lisans 6grencilerince degerlendirilmistir.
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Orneklem grubu ana endiistriyel ve ticaret merkezi olan Marmara bélgesinde
Istanbul ve Kocaeli civarindaki faaliyet gdsteren makine ve imalat, bilgi teknolojileri,
iletisim, otomobil, enerji ve diger firmalardan olusmakta olup anketler orta ve iist
diizey tedarik zinciri, iiretim, kalite boliimii yoneticilerince cevaplandirilmis ve firma
ismi ya da anketin yanitlayan bilgisi alinmayarak toplanan bilginin gizli kalacagi
aktarilmistir. Podsakoff ve Organ (1986) kendilerince hazirlanan raporlara giivenen
yoneticilerin giivenilir ve objektif veri sagladiklart tespitini yapmislardir. Tirkiye
Istatistik Kurumunca 2008 yilinda hazirlanan raporuna goére Tiirkiye imalat
firmalarimin %54°1 bu bolgede faaliyet gostermektedir. Anketler firmalara yiiz-yiize
goriigme ve e-mail yoluyla tedarik zinciri yonetim sistemine sahip olan 200 adet

firmaya gonderilmistir (Cobanoglu et al., 2001).

Verileri tek bir kaynaktan topladigimiz i¢in, ortak yontem yanlilig1 degiskenler
arasindaki iligkileri etkileyebilir ve calismanin gecerliligi i¢in potansiyel bir tehdit
olusturmaktadir. Ortak yontem yanilgisi etkileri post hoc yaklagimlar kullanilarak
degerlendirilmeye calisilmistir. Potansiyel problemler Harmon one-faktor testi ile
kontrol edilmistir (Podsakoff and Organ, 1986). Dondiiriilmiis temel bilesenler matrisi
sonuglar1 ortak yontem yanilgisi arastirmamizda ciddi bir problem olusturmadigini
gostermistir. Ozdegeri 1 olan ¢ok sayida faktdr tespit edilmistir (6rnegin ¢ikarilan en

yiiksek varyans % 30.39).

Biitiin yapilar ‘¢ok az’ (1) den ‘cok fazla’ (5) ya kadar degisen besli Likert 6l¢egi

kullanilarak 6l¢timlenmistir. Ankette kullanilan degiskenler Ek 1’ de yer almaktadir.

Cesitli alanlarda faaliyet gosteren imalat firmalarinin ortalama calisan sayisina
gore biiyiikliikleri dagilimi 1-10, 11-250 ve 250 ve fazlasi olarak gézlemlenmistir. 800
adet anket dagitilmis olup 112 firmadan 240 adet soru listesi cevaplanmis sekilde
teslim alinmis ve 10 adet anket eksik bilgi icermesi sebebiyle ihmal edilmistir. Genel
yanitlanma orant %28,8 (230/800) olarak gerceklesmis olup sonraki analizler i¢in
yeterli  olarak  degerlendirilmistir.  Orneklemde  anketi  cevaplayanlar
fonksiyonel/bolim ydneticileri (%40), proje/iiriin yoneticileri (%32), genel miidiir
(%25) ve firma sahiplerinden (%3) olusmaktadir. Firmalarin faaliyet gdsterdikleri ana
endiistriler makine ve imalat (%19), bilgi teknolojileri (%14), iletisim (%10), otomobil
(%27), enerji (%8) ve digerleri (%22) olarak yer almaktadir. Orneklemin 6zellikleri
Tablo 4.1°de verilmistir (Malhotra and Grover, 1998).
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Tablo 4.1. Demografik Ozellikler

Katihmcinin Pozisyonu Sikhik(n) Oran(%)
Sahip/Bagkan 7 3
Genel Miidiir 58 25
Fonsiyonen Boliim Miidiirii 92 40
Proje/Uriin Yoneticileri 74 32
Katimei Egitim Durumu Sikhik(n) Oran(%)
Lise 8 3
Lisans 147 64
Yiiksek Lisans/Doktora 79 33
Sektor Siklik(n) Oran(%)
Makine ve Imalat 44 19
Bilgi Teknolojileri 32 14
Iletisim 23 10
Otomobil 62 27
Enerji 18 8
Diger 51 22
Firma Calisan Sayisi Sikhik(n) Oran(%)
1-10 Kisi 22 10
11-250 Kisi 90 39
+250 118 51
Firma Kurulus yih Sikhik(n) Oran(%)
1980 ve Oncesi 75 33
1980-2000 101 43
2000 ve Sonrasi 54 24

4.2. Olciim Araclariin Gegerliligi ve Giivenirligi

Kleijnen ve arkadaslar1 (2007) tarafindan kullanilan benzer prosediirler
yardimiyla 6l¢iim elemanlarinin yapi gegerliligi tiim yapilar icin reflektif gostergeler
aracilifiyla degerlendirilmistir. Yapisal iliskilere sahip olmayan gegersiz bir model
tahmin edilmemis ve bunlarin bilesik giivenirligi yani Composite Scale Reliability
(CR) ve cikarilan ortalama varyans (AVE) araciligiyla degerlendirilmistir (Fornell and
Larcker, 1981; Chin, 1998). Kismi kareler yontemi (PLS) son donemde isletme bilimi
arastirmalarinda yogun bir sekilde kullanilmaktadir. Kismi kareler yontemini kullanan
aragtirmacilar, kati dagitim varsayimlari olmaksizin kiiciik 6rnekler uygulayarak
arastirma modellerinin 6l¢iilebilecegini ve ayni arastirma modeli i¢inde hem yansitici

hem de bigimlendirici yapilarin modelleme yapilabilecegini bildirirler (Peng and Lai,
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2012). PLS, Wold tarafindan 1960’11 yillarda tarafindan bilinir kilinmis olup, yakin
zamanda Chin tarafindan yayginlastirilmistir (Wold, 1966; Chin, 1998; Chin et al.,
2003). PLS, arastirma modelinin bir bdliimiiniin arastirma modelinin diger
boliimlerindeki degerleri tahmin ettigi kapsami degerlendirir. Dolayisiyla, PLS tahmin
odaklidir (Fornell and Bookstein, 1982; Vinzi et al., 2010). Bu arastirmadaki 6rneklem
bliyiikliigliniin az olmasi nedeniyle bilesik giivenilirlikleri 6lgmek i¢in PLS

yaklagiminin kullanilmas tercih edilmistir.

Tim oOlglimler i¢in Kismi kareler yontemi temelli CR 0.70 esik degerinin
yeterince iizerinde ve Fornell ve Larcker (1981) tarafindan 6nerilen AVE degerleri alt
siir olan 0.50’ye yakin ya da lizerindedir. Uyusum gegerliligi yapilarin iliskili
Ol¢timlerinin standartlagtirilmis yiiklerinin incelenmesiyle degerlendirilmis Chin
(1998) ve tiim Ol¢limlerin standartlastirilmis yiiklerinin 0.50 degerini agmis oldugu
tespit edilmistir. Faktor Analizi Tablosu Tablo 4.2’de paylasilmistir. Ayrisma
gecerliliginin kontrol edilebilmesi i¢in Fornel ve Larcker (1981) tarafindan 6nerilen
her bir yapmmin AVE’sinin karekdkiiniin yapr ¢iftleri arasindaki gizli faktor
korelasyonlarindan biiyiik olmasi sartt kullanilmig ve Korelasyon ve Tanimlayici
Analizler Tablo 4.3’de gosterilmistir. Sonug olarak tiim degiskenler memnuniyet

verici seviyede ayrisma gecerligine sahip oldugu goézlemlenmistir.
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Tablo 4.2: Faktor Analizi Tablosu

DEGISKENLER

Cevresel Boyut 5:::;3; Bilgi Paylasim g:ll((lteorl;
cevresell 0.841 bilgi paylagimil 0.838
cevresel2 0.887 bilgi paylagimi2 0.905
cevresel3 0.835 bilgi paylasimi3 0.887
cevresel4 0.835 bilgi paylasimi4 0.881
cevresel5 0.650 Hedeflerin Uyusmasi

cevresel6 0.769 hedeflerin uyusumul 0.787
Ekonomik Boyut hedeflerin uyusumu2 0.816
ekonomik1 0.691 hedeflerin uyusumu3 0.898
ekonomik?2 0.799 hedeflerin uyusumu4 0.866
ekonomik3 0.878 hedeflerin uyugumu5 0.833
ekonomik4 0.870 Karar Eszamanhhgi

Sosyal Boyut karar eszamanlilig11 0.729
sosyall 0.808 karar eszamanliligi2 0.805
sosyal2 0.791 karar eszamanliligi3 0.793
sosyal3 0.714 karar eszamanliligi4 0.838
sosyal4 0.768 karar eszamanlilig15 0.786
sosyal5 0.590 Tesvik Uyumu

sosyal6 0.770 tesvik uyumul 0.805
sosyal7 0.785 tesvik uyumu?2 0.832
sosyal8 0.776 tegvik uyumu3 0.825
sosyal9 0.812 tesvik uyumu4 0.748
sosyall0 0.763 Kaynak Paylasinm

Tedarik Zinciri Performansi kaynak paylasimil 0.829
tedarik zinciri performansil 0.828 kaynak paylagimi2 0.873
tedarik zinciri performansi2 0.866 kaynak paylagimi3 0.684
tedarik zinciri performansi3 0.821 kaynak paylasim4 0.747
tedarik zinciri performansi4 0.804 isbirlikei Tletisim

tedarik zinciri performansi5 0.818 isbirlikei Iletigim1 0.874
tedarik zinciri performansi6 0.827 isbirlikei letigim2 0.892
tedarik zinciri performansi7 0.760 isbirlikci Iletisim3 0.761
tedarik zinciri performansi8 0.770 Ortak Bilgi Olusumu

tedarik zinciri performansi9 0.749 ortak bilgi olusumul 0.813
tedarik zinciri performansi10 0.793 ortak bilgi olusumu?2 0.876
tedarik zinciri performansil 1 0.810 ortak bilgi olusumu3 0.860
Firma Performansi ortak bilgi olusumu4 0.838
firma performansil 0.837 Tedarik Belirsizligi

firma performansi2 0.805 tedarik belirsizligil 0.843
firma performansi3 0.840 tedarik belirsizligi2 0.890
firma performansi4 0.767 tedarik belirsizligi3 0.855
firma performansi5 0.882 tedarik belirsizligi4 0.822
firma performansi6 0.893

firma performansi7 0.802

firma performansi8 0.897

firma performansi19 0.876

firma performansi10 0.849
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Tablo 4.2: Korelasyon ve Tanimlayici Istatistikler

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1 Cevresel Boyut (0.80)

2 Ekonomik Boyut 0.57"  (0.82)

3 Sosyal Boyut 0.63™  0.52™  (0.75)

4 Bilgi paylasimi 0.43™  0.24™  0.60" (0.89)

5  Hedefuyum 051" 039" 063" 068"  (0.82)

6 Karar senkronizasyonu 0.36™  0.35" 0.55™ 0.37* 0.56™ 0.79)

7 Tesvik uyum 0.33™ 0.38™ 0.61™ 0.39™ 0.49™ 0.73™ (0.79)

8  Kaynak paylasimi 043™  036™ 062" 040" 049" 062" 069"  (0.79)

9 Isbirlikgi iletisim 0.33™ 0.27" 0.43" 0.49™ 0.58" 0.40™ 0.43™ 0.48" (0.82)

10 Ortak bilgi olusumu 0.27" 0.27" 0.54™ 0.41™ 0.51™ 0.58"" 0.63™ 0.63™ 0.54™ (0.84)

11 Tedarik zinciri performansi 0.46™ 0.37" 0.52" 0.45™ 0.48"" 0.40™ 0.34™ 0.41™ 0.40™ 0.43™ (0.78)

12 Firma performansi 0.41™ 0.33" 0.40™ 0.20™ 0.35™ 0.33" 0.29™ 0.28"" 0.26™ 0.34™ 0.46™ (0.81)

13 Tedarik zinciri belirsizligi 0.47" 0.43™ 0.46™ 0.44™ 0.51™ 0.38" 0.34™ 0.34™ 0.48"™ 0.45™ 0.55™ 0.46™ (0.74)
Ortalama 3.62 3.20 3.22 3.64 3.65 3.10 3.09 3,15 3.60 3.19 3.74 3.42 3.65
Standart Sapma 0.87 0.91 0.88 0.88 0.83 0.86 0.90 0,84 0.82 0.88 0.75 0.88 0.73
Cronbach alpha 0.89 0.83 0.91 0.91 0.88 0.85 0.8 0.79 0.76 0.86 0.94 0.94 0.88
Birlesik Giivenirlik 0.91 0.89 0.92 0.94 0.91 0.89 0.89 0.86 0.86 0.90 0.95 0.95 0.90
Cikartilan Ortalama Varyans 0.64 0.67 0.56 0.80 0.67 0.63 0.63 0.62 0.67 0.70 0.62 0.66 0.55

*p < 0.05, **p < 0.01; Kosegenlerin lizerindeki sayilar ¢gikartilan ortalama varyansin karekokiinii (AVE) gosterir, Hig
bir korelasyon AVE ye karsilik gelen karekdnden biiytik degildir.
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4.3. Hipotezlerin Testi

Arastirma yapilari arasindaki nedensellik iliskisi arastirilirken ¢oklu dogrusallik
ve Ol¢lim hatalarindan korunmak amaciyla varyans temelli yapisal esitlik modelleme
yaklasimi olan Kismi kareler yontemi kullanilmistir. Hipotezlerimizin test
edilebilmesi i¢in bootstrapping resamplig methodlu Warp-PLS programi
kullanilmistir (Chin, 1998). PLS yontemi agirliklari, yiikleri ve yol tahminlerini
edinebilmek i¢in iki asamali tahminlemeyi kullanir (Bayraktar et al., 2009). PLS
yaklagiminin bu calismada a) tiim itemlarin covariancelariin agiklanmasina daha az
prim vermesi b) modelleme veya itemlarin kullaniminda hatalar sebebiyle olumsuz
etkiden kaginilmasi ¢) yumusak dagilimsal varsayimlara deger vermesi d) arastirmayi
dogas1 geregi basit bir kesif olarak degil interaktif gérmesi e) bigimsel 6l¢iim
itemlarma sahip olmasi (bigimsel model kullanilmiyorsa bile) f) yiiksek diizenli
kitlesel ve molekiiler modellemelerde esneklik gerektirmesi g) kestirimei kismi
skorlar/endeksler edinimi ile ilgilenilmesi h) yliksek model karisikligina
sahiplenilmesi 1) olduk¢a kiiciik o6rneklem biyikliigiiyle karsilagilmasi j)
paremetrelerin dogrulugu ile daha az ilgileniliyor veya vurgulanan gizli degiskenin
gorevinin mekanizma yaratmasi ile ilgili inanca sahiplenilmemesi k) Gergek modelden
tahmin odakliliga dogru bir degisim istenmesi 1) modelin spesifiklestirilmesi ve
yorumlanmasinin kolaylagsmasimna 6nem verilmesi gibi sebeplerden kullanilmistir
(Chin, 2010). Fornell ve Bookstein (1982), PLS 6l¢tim 6l¢ekleri, 6rneklem biiytikligi
ve kalint1 dagilimlarina olan minimum talebi sebebiyle giiclii bir analiz araci oldugunu
belirtirler. PLS kabul edilemez ¢oziimler ve faktor belirsizligi gibi iki biiyiik sorundan

kacinir.

Analiz birimi firma oldugu i¢in, hipotez testinden oOnce, her firmadaki
cevaplayicilari soruya verdikleri cevaplar bir araya getirilmis olup hipotez sonuglari
Tablo 4.3’de goriildiigii lizere hipotezlestirilen Onciiller ve sonuglar genis oranda
dogrulanmistir. Yapisal model, R2'yi, beta katsayilarini1 ve karsilik gelen t-degerlerini
onylikleme prosediirii ile degerlendirilmistir. Bunun yaninda Q2 (tahmine uygunlugu)
ve f2 (etki biiyiikliigii) degerlerine bakilmstir. Ik olarak arastirma hipotezleri ele
alindiginda STZY ve TZi’nin TZP ile pozitif olarak iliskisi tespit edilmis olup STZY
(B = .31, p < .01) ve TZI (B = .11, p < .10) H1 hipotezi ve H2 hipotezleri

desteklenmektedir. Is birliginin siirdiiriilebilir tedarik zinciri yonetimine pozitif etkisi
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olup ve siirdiirtilebilir tedarik zinciri yonetimi pozitif iligkilidir ( = .67, p <.01) H3
hipotezi desteklenmektedir. TZP nin firma performansi arasinda istatitiksel pozitif

iliski bulunmakta olup (B = .45, p <.01) H4 hipotezi desteklenmektedir.

Tablo 4.3: Hipotez Sonuclari

t-
Hipotezler Katsayilar Sonuglar 2
Oram
H1: STZY — TZP 0.31%** 3,69 Desteklenmistir  0.174
H2: TZi — TZP 0.11%* 1,3 Desteklenmigtir  0.055
H3: TZI — STZY 0.67%%* 8,58  Desteklenmistir 0.436
H4: TZP — Firma Performansi 0.45%** 5,62 Desteklenmistir  0.208
HS: TZI * Tedarik zinciri belirsizligi — TZP  -0.13* -1.58  Desteklenmistir  0.036
H6: STZY*Tedarik zinciri belirsizligi —
0.19%** 2,21 Desteklenmistir  0.021
TZP
. Endojen
Uyum Indeksleri R? Q2
degiskenler
STZY 0.436 0.288
TZP 0.396 0.243
Firma
0.208 0.15
performansi

*p< 0.1, **p < 0.05, ***p < 0.01.

Note: STZY: Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri Yonetimi, TZI: Tedarik Zinciri Is birligi, TZP: Tedarik Zinciri

Performansi

Bu calisma, tedarik zinciri belirsizliginin TZI ve TZP ile STZY ve TZP
arasindaki iliskiler {izerinde 1liml1 bir etkiye sahip oldugu hipotezleri kurulmus ve
tedarik zinciri belirsizliginin moderator degisken etkisi Tablo 4.3’de gdsterilmistir.
Moderasyon analizi PLS iiriin-gdsterge yaklasimiyla gerceklestirilmistir. Henseler ve
Fassott'a (2010) gore PLS, tahmin edilen iliskileri zayiflatan hatay1 hesaba katarak
moderator etkilerinin daha kesin bir degerlendirmesini saglayabilir. Moderator etkiyi
test etmek icin, TZP'yi tahmin etmek igin bir etkilesim yapis1 (TZI x tedarik zinciri
belirsizligi ve STZY x tedarik zinciri belirsizligi) olusturmak icin TZI (&ngdriicii),
STZY (6ngoriicii) ve tedarik zinciri belirsizligi (moderatdr) carpimi alinmastir. Tablo
8’de gosterildigi lizere TZI ve TZP arasindaki iliskiye olan moderator etkisi belirgin
olup (B=-0.13; p <0.10) bu sonug tedarik zinciri belirsizliginin TZi ve TZP arasindaki
iliskiyi ilimlagtirdig1 ve HS hipotezinin desteklendigini gosterir. Benzer sekilde STZY
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ve TZP arasindaki iligkisinin moderatdr etkisinin katsayilar1 belirgindir (f = 0.19; p <
0.01). Bu, tedarik zinciri belirsizliginin STZY ve TZP arasindaki iliskileri
diizenledigini gosterir. Dolayisiyla H6 hipotezi de desteklenmektedir.

Ilave olarak STZY ve TZI, TZP'daki varyansin % 39,6'sm1 (R2 = 0,396), TZI,
STZY 'deki varyansin % 43,6'sim1 aciklar (R2 = 0,436). Ayrica TZP, firma
performansindaki varyansin % 20.8'ini aciklar (R2 = 0.208). R2 degerleri 6nerilen
esikten yiiksek veya ona yakindir (Cohen, 1988). Bu sebeple gelistirilen modelin

o6nemli oldugu sonucuna varilir.

Efektin boyutunu gosteren 2'ye bakildiginda, resmin tamamini gérebilmek i¢in
hem 6nemli anlamlilik (£2) hem de istatistiksel anlamlilik (p) bildirilmelidir. Cohen'in
(1988) yonergelerine gore, etki biiyiikliigiiniin (f2) esik degerleri, kii¢iik etkiler icin
0,02, orta etkiler i¢in 0,15 ve biiyiik etkiler i¢in 0,35'tir Tablo 8'de goriildiigi gibi, tiim
iliskilerin orta etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Modelin degerlendirilmesi i¢in R2
ve f2'ye ek olarak Q2 kullanilmistir. Q2, tahmini parametrelerle model kullanilarak
verilerin ampirik olarak ne kadar iyi yeniden yapilandirilabilecegini gosterir. Q2, 0'dan
biiyiikse, modelin tahmine dayali alaka diizeyi vardir, aksi takdirde model tahmine
dayali alaka diizeyinden yoksundur. Sonuglarimiz, endojen degiskenler i¢in Q2'nin

kabul edilebilir bir 6ngoriicii ilgiye sahip oldugunu gostermektedir.
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5. SONUC VE ONERILER

Literatiirde STZY ve TZI’nin TZP ve firma performansi arasindaki iligkileri
inceleyen farkli calisma sonuglar1 bulunmaktadir. Bu ¢alisma ile STZY ve TZI’nin
TZP ve firma performans1 arasindaki iliskinin tedarik zinciri belirsizliginin moderator

etkisi altindaki kavramsal gercevesi incelenmeye ¢alisilmistir.

Gergeklestirilen bu ¢alisma ile STZY ve TZP arasinda tespit edilen pozitif iliski,
Orlitzky ve arkadaglar1 (2003) yapmis olduklar1 ¢alisma sonuglari ile tutarli olup
Orlitzky ve arkadaslar1 (2003) kurumsal sosyal/cevresel performans ve kurumsal
finansal performans arasinda ki iligkiyi inceleyerek yaptiklart meta-analizi
caligmasinda kurumsal sosyal performansin kurumsal finansal performans arasinda iki
yonlii ve eszamanli pozitif iliskiye sahip oldugu tespitini yapmislardir (Orlitzky et al.,
2003). Cevresel ve organizasyonel uygulamalari kombine eden firmalar karliligin
arttirtlmasi, yeni pazarlara ulasilmasi, misteri iliskilerinin giiclenmesi ve rekabet
avantajin elde edebilirler (Uchida ve Ferraro, 2007). Uretim kuruluslarinin tiim
performanslarimin iyilestirilmesi ve rekabet¢i konumlarinin ¢evreci tedarik zinciri
yonetimin i¢ ve dis uygulamalarinin ortak koordinasyonunu gerekli kildigini
onermislerdir. Performans iyilestirmelerini arayan ¢evreci tedarik zinciri yonetiminin
i¢ ve dig uygulamalarinin koordinasyonu iiretim operasyonlariin énemli bir yoniidiir
(Zhu et al., 2010). Benzer sekilde Agan ve arkadaslar1 (2014) kurumsal sosyal
sorumlulugun ¢evreci tedarik gelistirme ile pozitif iliskisine dikkat ¢ekerek, cevreci
tedarik gelistirmenin katilimci firmalarin finansal performans ve rekabet avantaji ile
pozitif etkiye sahip oldugunu bildirmislerdir. Gimenez ve arkadaslar1 (2012) in
arastirma bulgulari i¢ ¢evresel programlarin ii¢lii kar hanesinin ii¢ bileseni lizerinde
pozitif bir etkiye sahipken i¢ sosyal girisimlerin sadece sosyal ve ¢evresel performans
arasinda pozitif etkiye sahip oldugu tespitini yapmiglardir. Golicic ve Smith (2013)
cevresel ve sosyal meselelerin artan 6nemi ve firma performansina olan pozitif etkisini
caligmalarinda ortaya koymuslardir. Cok sayida ¢alisma firma sosyal sorumlulugu ve
finansal performansi arasinda birbiriyle ¢eligen iliskiler bulundugunu, bir goriise gore
sosyal sorumlulugun firmaya ilave maliyet getirdigi ve bu sebeple finansal
performansi olumsuz olarak etkiledigi yorumu yapilmaktadir. Burada bahsedilen ilave
maliyetler; ¢alisan refahi programlari, hayir faaliyetleri, toplum gelisimi, ekonomik

olarak sikint1 yasayan yerlesim yerlerine tesislerin yonlendirilmesi ve c¢evre dostu
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politikalarin kurulmasi gibi faaliyetlerden kaynaklanan maliyetlerdir. Kimi ¢aliymada
da sosyal sorumluluk ve firma performansi arasinda bir iliski olmadig1 belirtilmis,
baska yapilan ¢aligsmalarda ise belirtilen bu goriislere zit olarak sosyal sorumluluk ve
performans arasinda olumlu bir iligki oldugu aktarilmistir. Kurumsal sosyal
sorumlulukla birlikte ¢evreye dost ve firma performansi arasindaki iligki hakkinda
celigkili iki goriis bulunmaktadir. Birinci goriise gore yasalara uygunluktan olusan
cevre yonetiminin maliyetleri artiracagi, diger goriise gore ise ¢evre yOnetimine
yatirim yapan firmalarin maliyetlerinde azalmanin gerceklesecegi savunulmustur
(Carter et al., 2000). Xia ve arkadaslar1 (2015) analiz sonuglar tedarik zincirinde
sosyal sorumluluga yonelik proaktif yatirimlarin firmanin rekabet avantajini ve
ekonomik performansimi gii¢lendirebilecegini gostererek, tedarik zincirinde sosyal
sorumluluk ve siirdiiriilebilirligin gerceklestirilebilmesi i¢in kar odakli bir yaklagimi
onermislerdir. Tedarik zinciri ve firma performansini iyilestirmeyi hedefleyen
organizasyonlar kendi stratejik amaclar1 ve i¢inde bulunduklari operasyon sartlarina
gore STZY nin farkli uygulamalarinmi takip edebilirler. Tarif edilmis tek bir yontem
bulunmamakta olup her bir isletme kendi strdiriilebilirlik uygulamalarini
gelistirdiklerinde hedefledikleri performans iyilestirmelerini edinebilirler. Hassini ve
arkadaslan (2012) yaptiklar1 calismada kiiclik ve orta 6l¢ekli kuruluslarin ¢evreci ve
stirdiiriilebilirlik uygulamalar inceleyerek iligkili yatirimlarim maliyetlerinin yiiksek
ve firma performanslarina etkisinin ¢ok diisiik seyrettigini, biiyilik firmalarin kiigiik ve
orta Olgekli firmalara gore daha basarili uygulamalar ve performas sonuglari elde

ettigini belirtmislerdir.

Bu ¢alisma ile ampirik olarak TZI’nin ge¢mis arastirmalara karsilik gelen TZP'm1
artirmak i¢in kritik bir faktdr oldugunu Simatupang ve Sridharan (2004), Allred ve
arkadaslar1 (2011) ve Ramanathan (2014)’un is birligi ve performans arasindaki
olumlu iliskiyi gosteren diger ¢alisma sonuglariyla uyumludur. TZI devam eden
alanlarda: (1) kaynak paylagimi ve bilgi paylasimi, tedarik zinciri operasyonlarinda
Oonemli maliyet diislisii saglanmast; (2) hedef uyumu ve karar senkronizasyonu, kilit
tedarikgilerle ortak ¢ikar yoluyla uzun vadeli iliskiler saglanmas; (3) isbirligine dayali
iletisim sorunlar1 ¢6zmek ve pazarin ihtiyaglarina hizli bir sekilde yanit verilmesi; ve
(4) tesvik uyumu ile proaktiviteyi Onemli Olglide maksimize ederek TZP’nin
arttirtlmasina katki saglar (Simatupang and Sridharan, 2008; Cao and Zhang, 2011;
Ramanathan and Gunasekaran, 2014; Scholten and Schilder, 2015). Um ve Kim'in
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(2018) ¢alismasinda benzer pozitif iliskinin goriildiigii diger literatiir ¢alismalart yer
almakta olup miisteri ve tedarik¢ilerin karsilikli olarak kar edebilecegi iligkilerin
kurulmasi onerilmektedir. Kalici iligkiler sadece ortak ilgi yaratmakla kalmaz, ayni
zamanda birlikte yaratmanin degerini de artirir. Bu nedenle kuruluslar, paylagimi

korumak i¢in uygun is birligi eylemleri olusturmak zorundadir.

Analiz sonuglarma gére TZI ve STZY arasinda daha 6nce yapilan ¢alismalarda
da tespit edilen pozitif iliski gozlemlenmistir. Is birligi uygulamalar1 ve bunlarin
tedarik zinciri, ¢evreci TZY ve STZY iliskili ¢aligmalar literatiirde siklikla ele
alimmigtir. Bireysel firmanin g¢abalar ile tek basina gerceklestirilemeyecek olan
stirdiiriilebilirligin organizasyondan tedarik¢i seviyesine dogru hareket etmekte ve is
birligi 6nemli kaynaklardan biri haline gelmektedir. Rakipler tarafindan taklit edilmesi
kolay olmayan Siirdiiriilebilirlikle ilgili kaynaklar ve yetenekler organizasyonlar arasi
rekabet avantaji kaynagidir. Stratejik satinalmada is ortakliklari uygulamalarinin
cevreci tedarik zinciri yeteneklerini pozitif olarak etkiledigine yonelik ¢ok sayida
caligma bulunmaktadir. Yakin zamanda aragtirmacilar tedarik zinciri tiyelerinin TZP’
nin iyilestirilmesi i¢in etkin bir strateji olarak c¢evresel siirdiiriilebilirligi kapsayan is
birligini tanimiglardir. Cevreci tedarik zincirlerine ihtiyaca olan artan farkindalik
firmalarin TZI faaliyetlerini bu zor dengenin saglanmasinda yardime1 olacak anahtar
bir faktdr olarak gdrmesini saglamistir. Ramanathan ve arkadaslar1 (2014) TZI’nin
onemli faktorleri, tedarikg¢iler, lojistik¢iler ve perakendecileri firmalarin tedarik zinciri
cevresel siirdiiriilebilirliklerinin iyilestirilmesi amaciyla ele alarak, ¢cevresel amaglarin
gergeklestirilmesi baglaminda tedarik¢i ve alici arasindaki is birligi seviyesinin
firmalarca iyilestirilmesine yardim etmek iizere ii¢ seviyeli TZI'nin kavramsal
cergevesini onermislerdir. Firmalar kendi gelisimleri i¢in tedarik zincirinde bulunan
ortaklarinin  siirdiiriilebilirlik ~ sorumluluklarinin =~ 6neminin  farkindadirlar  ve
organizasyonlarin ¢evresel siirdiiriilebilirliklerinin gergeklestirilmesi i¢in STZY ile is

birligi yaparlar (Govindan et al., 2016).

TZP ve firma performansi arasinda analiz sonuglarina gere pozitif iligki tespit
edilmis olup Lia ve arkadaglari (2006) ve Mentzer ve arkadaslar1 (2001)’1n
gerceklestirmis oldugu calismalarla tutarliliga sahip olundugu goriilmiistiir.
Organizasyonlar 6nerilen bu iki kavram arasindaki iliskinin varligindan uzun zamandir
haberdardir ve i¢inde bulunduklar tedarik zincirlerinde TZY uygulamalarimi ¢esitli
sekillerde siirdiirmektedirler. Ghicajanu (2014), TZY ile ilgili performans
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gerekliliginin miisteriye, kaliteye, hizmete ve hiza getirilen deger oldugunu; bu
gereksinimleri optimum derecede karsilayan ¢oziimler ve is modellerinin saglamasi
gerekliligini vurgular. Tedarik zinciri yonetimi performansi ile firma performansi
arasinda Lia ve arkadaglar1 (2006) ve Mentzer ve arkadaglar1 (2001) tarafindan yapilan
arastirmaya karsilik gelen pozitif bir iliski bulunmustur. Kuruluslar uzun siiredir bu iki
kavram arasindaki iligskinin farkinda ve tedarik zincirlerinde TZY uygulamalarimni

cesitli sekillerde stirdiiriiyorlar.

Son olarak, bu ¢alisma ampirik olarak, tedarik zinciri belirsizliginin STZY, TZI
ve TZP arasindaki iliski tizerinde 1liml1 bir etkiye sahip oldugunu ve bu da bir sonraki
arastirmalar i¢in yeni bir yol teskil ettigini gostermistir. Tedarik zinciri belirsizliginin,
1s birligi arasindaki iligkiyi 1limh hale getirirken, TZY'nin STZY ve tedarik zinciri

yonetimi performansini pozitif olarak yonettigi bulunmustur.
5.1. Yoneticilere Oneriler

Globallesen is sartlarinda cesitli belirsizliklerle karsilasan organizasyonlar
kendilerini ve i¢inde bulunduklari tedarik zincirlerini belirsizlikle miicadele ederek
yonetmeye c¢aligirlar. Yapilan bu calisma ile tedarik zinciri belirsizliginin moderator
olarak is birligi, STZY degiskenlerinin TZP arasindaki iliskiyi etkiledigi ampirik
olarak gozlemlenmistir. Tedarik zinciri belirsizligi STZY ve TZY performansini
pozitif olarak modere ederken is birligi ve tedarik zinciri yonetimi arasindaki iliskiyi

negatif olarak modere ettigi tespit edilmistir.

Belirtilen calisma sonuclar 15181 altinda tedarik zinciri ve firma ydneticileri
STZY 'nin tiglii kar hanesi yaklagimina gore uygulamalarini giiclendirecek aktiviteleri
gergeklestirebilirler. STZY uygulamalarinin etkin bir sekilde hayata gecirilmesi i¢in
onemli destegi saglayan TZI, organizasyonlarn icinde bulundugu tedarik zinciri ve
pazar kosullarina gére TZI boyutlar1 uygulamalarimi tercih edebilirler. Global tedarik
zincirlerinde belirsizlikleri kontrol altinda tutmak isteyen yoneticiler partner olarak
yapilandirarak, tedarik¢ilerini bilgi paylasimi, ortak hedeflerin belirlenmesi ve karar
senkronizasyonu araciligiyla hedeflenen performans gostergelerine birlikte
ulagabilirler. Ozellikle tedarik zinciri belirsizligi olustugu durumlarda STZY
faaliyetleri firma ve icinde bulunulan tedarik zinciri baglaminda belirsizliklerden
korunabilmesini saglayabilir. Firma ve TZP 6l¢iimlemeleri STZY boyutlar ile birlikte

degerlendirildiginde yoneticilere yardimer olabilecek ¢oklu performans modellerinin
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kullanilmast karmasik olan performans Sl¢iimiinii yoneticiler i¢in kolaylastiracaktir.
STZY uygulamalar1 firma uzun soluklu basarilarinin edinmesinde c¢ok biiyiik
kolaylastirict olarak yoneticilere yardimci olacaktir. Giiniimiiziin paydaslarinca
onemli addedilen siirdiiriilebilirlik karar verme noktasinda bulunan yoneticilerce
dikkate alimmasi belirsizlik kaynaklarimin tespiti icin ayrica ydneticilere yardim

saglayacaktir.
5.2. Arastirmanin Katkisi

Glinlimiiziin stirekli degisen ortaminda degisikliklerle miicadele eden firmalar
kaynaklarin tiikenme riski ile kars1 karsiya kalmiglardir. Cesitli ¢cevresel ve sosyal
endiselere ¢oziim bulmaya calisan merkezi firmalar, yarmlarim diisiinerek kaynak
tilketimini azaltarak devam edebilmeleri ve en temel hedefleri olan karliklarini,
varliklarini koruyabilmeleri i¢cin STZY uygulamalarmi firma ve tedarik zinciri
yonetimi faaliyetlerine entegre etmeleri kaginilmaz yaklasim olacaktir. Bu ¢alismadaki
teori ve sonuglar TZP ve firma performansi iyilesmesini edinmek isteyen yoneticilere,

STZY calismalarina dncelik vermeleri gerekliligini 6nermektedir.

Literatiirde STZY ve TZI ile TZP ve firma performans1 arasindaki iliskileri farkli
kavramsal modellerde inceleyen ayirt edici ¢alisma sonuglar1 bulunmaktadir. Bu
calisma, tedarik zinciri belirsizliginin TZP ve firma performansi tizerindeki moderator
etkisi altinda STZY ve TZI'nin kavramsal gergevesini incelemeye calismistir. Bu,
literatiirde, TZY alanina deger katmay1 amaglayan tek bir ankette alti hipotezi ayn

anda dogrulamaya yonelik ilk girisimlerden biridir.

5.3. Arastirmanmin Kisitlar1 ve Gelecek Arastirmalar icin

Oneriler

Daha fazla amprik ¢alismaya olan ihtiya¢ ¢alismada belirgindir ancak onerilen
model karisik iliskilerin anlagilmasi ve ilave teorilerin entegrasyonu i¢in anlasilir
kavramsal temel sunmaktadir. Analiz sonuglariin genellestirilebilmesi amacryla ileri
ki ¢alismalar farkli ulusal icerikleri kapsayacak sekilde genisletilmelidir. Buna ragmen
anketlerle yapilan genis Olgekli caligmalar istatistiksel olarak genellestirmeyi
onermekte ancak potansiyel olarak yiizeysel sonuclanmaktadir (Ketokivi and
Schroeder, 2004). Her ne kadar teori test arastirmasina ihtiya¢ duyulmasina ragmen

longitudinal ve vaka calismalar1 STZY, Is birligi ve tedarik zinciri, firma performansi
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arasindaki  mekanizmalar1  anlamak i¢in  gerceklestirilmelidir.  Belirsizlik
kaynaklarindan Tedarik zinciri belirsizligi ¢alismamizda kullanilmis olup Pishvaee ve
Torabi (2010)’1mn belirttigi gibi ¢evresel belirsizlik ve sistem belirsizligi gibi diger

belirsizlik tiirleri ileri ki ¢calismalara dahil edilebilir.

Gergeklestirilen bu calisma da bazi metodolojik siirlamalar bulunmaktadir.
Diger cross-sectional anketlerde oldugu iizere bu c¢alisma olumlu nedenselligin
atfedilmesi ve kanitlanmasi konusunda sinirhidir. Gelecek ¢alismalar da nedensel
iliskilerin daha iyi degerlendirilmesi i¢in uzunlamasma veri toplanmalidir. Bu
calismanin diger bir limiti ise 6rneklemin genisletilebilmesidir. Calisma belirli bir
ulusal nitelik iceren Kuzey Marmara’da bulunan Tirk firmalariyla yapilmastir.
Sonuclarin farkl: kiiltiirel igerikte genellestirildiginde okuyucular dikkatli olmalidirlar.
Son olarak analiz teknigimiz olan PLS’in tahmine odaklanmasi analiz teknigimizi

siirlandirmakta ve teorik fitin testini saglamamaktadir (Hair et al., 2006).
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