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On Soz

Endiistri Miihendisligi; kiiresel rekabet, dijital doniigiim ve stirdiiriilebilirlik
baskilar1 altinda hizla evrilen iiretim ve hizmet sistemlerine biitiinciil
goziimler gelistiren stratejik bir mihendislik disiplinidir. Giintimiizde
tedarik zincirlerinden geri doniisiim  siireglerine, sektorel performans
analizlerinden dijital platformlara uzanan genis bir uygulama alani, endiistri
miihendisliginin yenilikgi ve veri temelli yaklagimlarini zorunlu kilmaktadr.
Bu gergevede hazirlanan “Endiistri Miihendisliginde Yenilik¢i Yaklagimlar
ve Yeni Nesil Miihendislik Caligmalarr” baghkli bu kitap, disiplinin giincel
sorunlarin1 ve gelecege yonelik ¢oziim arayiglarini ¢ok boyutlu bir bakig
agistyla ele almay1 amaglamaktadir.

Kitapta yer alan boliimler; OECD iilkelerinde tedarik zinciri kirilganlig
ve dayanikhiliginin analizi, liretimde robotik ve yapay zeka destekli hizli
geri doniigiim uygulamalari, Tiirkiye mobilya sektoriinde one g¢ikan
firmalarin performans degerlendirmeleri ve benchmarking ¢aligmalar1 gibi
stratejik konulara odaklanmaktadir. Bunun yani sira, dijital ¢agda mobilya
endiistrisinin e-ticaret, lojistik zorluklar ve girisimcilik ekosistemi baglaminda
yeniden yapilanmasi ile e-attk yonetiminde geleneksel yaklagimlardan
dongiisel stratejilere gegis siireci ayrintili bicimde incelenmektedir.

Editorliigiinii tistlendigimiz bu eser; akademisyenler, lisanstistii 6grenciler
ve sektor profesyonelleri icin hem kuramsal hem de uygulamaya doniik giincel
bir bagvuru kaynagi olmay1 hedeflemekte, endiistri miihendisliginde yenilikgi
diisiinceyi ve disiplinler arast galigmalar1 tegvik etmeyi amaglamaktadir.
Kitabin yayinlanmasinda emegi gegen yazarlarimiza ve Ozgiir yaymnevi
caliganlarina tegekkiir ederim.
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Bolum 1

OECD Ulkelerinde Tedarik Zinciri Kirilganhg:
ve Dayaniklilig

Ayca Ozceylan®

Ozet

Tedarik zinciri kinlganh@ ve dayaniklihigy, kiiresel ekonomik sistemin
stirdiiriilebilirligi ve rekabet giicii agisindan giderek daha kritik kavramlar
haline gelmistir. Artan jeopolitik gerilimler, dogal afetlerin sikhigindaki artu,
kiiresel salginlar, enerji krizleri ve pazar dalgalanmalar1 gibi ¢ok boyutlu
riskler, tedarik aglarinin goklara karg1 ne 6lgiide savunmasiz oldugunu ortaya
koyarken; ayni1 zamanda bu aglarin dayaniklilik kapasitesinin hem ekonomik
istikrar hem de toplum refahi i¢in stratejik bir unsur oldugunu gostermektedir.
Bu baglamda, tedarik zincirlerinin kirilganlik alanlarinin  belirlenmesi,
darbogazlarin tespiti, uyarlanabilirlik ve toparlanma hizinin artirilmasi
gibi esneklik mekanizmalarinin giiclendirilmesi yalnizca isletme diizeyinde
degil, ayn1 zamanda kamu politikalar: ile ulusal ve bolgesel stratejilerin de
merkezinde yer almaktadir. Bu politikalarin etkin bigimde tasarlanabilmesi i¢in
iilkelerin tedarik zinciri dayamkhliginin (TZD) belirli gostergeler ve analitik
araglar araciigiyla tammlanmasi, olgtilmesi, karsilagtirilmasi ve zaman i¢inde
sistematik bigimde izlenmesi gerekmektedir. Bu kitap boliimiinde, OECD
iilkeleri 6zelinde yaymlanan “Tedarik Zinciri Dayaniklilik Degerlendirmesi:
Risklerde Yol Almak” raporu kapsamli bir sekilde incelenmis; rapor 6zelinde
tedarik zinciri kirllganligina iligkin kavramsal gergeve, metodolojik yaklagimlar,
performans gostergeleri ve oOl¢im boyutlart ayrintili olarak tartigilmugtir.
Calismada ayrica, Tiirkiye’nin OECD f{ilkeleri arasindaki TZD performansi
degerlendirilmis; {ilkenin yapisal giiclii yonleri, karst kargiya oldugu zorluklar
ve iyilestirilmesi gereken alanlar analitik bir perspektiften ele alinmustir.
Bu inceleme, ulusal ve uluslararas: diizeyde TZD’ye iligkin farkindahgin
artirlmasina, bilimsel temelli degerlendirme gergevelerinin gii¢clendirilmesine
ve kanita dayah politika gelistirme siirelerinin desteklenmesine katki saglamay1
amaglamaktadir. Boylece c¢alisma, igsel/digsal soklara karst daha direngli,
stirdiiriilebilir ve rekabet¢i tedarik zinciri ekosistemlerinin olugturulmasina
yonelik 6nemli bir bilgi birikimi sunmaktadir.

1

Ogr. Gor. Dr., Gaziantep Universitesi Oguzeli MYO, ozceylan@gantep.edu.tr, 0000-0003-
0537-6886.
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1. Girig

Kiiresellesmenin hiz kazandigi, pazarlarin birbirine siki bir bigimde
baglandigi ve iiriin yasam dongiilerinin giderek kisaldigr giintimiiz
diinyasinda, tedarik zinciri yonetimi (TZY) igletmelerin rekabet giiciinii
belirleyen en kritik stratejik alanlardan biri haline gelmistir. Uretimden
dagitima, geri doniisiimden siirdiiriilebilirlige, lojistikten miisteri iligkilerine
kadar uzanan bu genis ekosistem; ¢ok sayida aktoriin koordinasyonunu,
ger¢ek zamanl bilgi akigini ve kesintisiz operasyon akigini gerektirmektedir.
Bu nedenle modern tedarik zincirleri hem son derece karmagik hem de
onemli 6lglide kirilgan yapilardir (Cetinkaya vd. 2025).

Artan rekabetgi baskilar, gelismis teknolojik olanaklar, biiyiik sermaye
yatirimlar1 ve yeni yonetsel yetkinliklere erigme ihtiyaci; tedarik, iiretim ve
dagitim performansini iyilestirmeye doniik kurumsal ig birligi arayiglarini ve
1§ siireglerinin kiiresellesmesi egilimini giiglendirmektedir (Ponis ve Koronis,
2012). Ag tipi orgiitsel yapilar halinde faaliyet gosteren isletmeler, artik
valnizca firma diizeyinde degil, tedarik zinciri diizeyinde de performans
hedefleri tanimlamakta; hiz, esneklik, maliyet, giivenilirlik ve verimlilik
gibi boyutlar firma esnekligi yerine tedarik zinciri esnekligi, firma maliyeti
yerine tedarik zinciri maliyeti perspektifiyle ele alinmaktadir (Burgos ve
Ivanov, 2021). Bu durum, rekabet avantajinin giderek bireysel firmalardan
ok, iginde yer aldiklar1 tedarik zincirlerinin ortak performansina bagh hale
geldigini gostermektedir.

Diger yandan, kiiresel rekabet ortaminda yagsanan salgin hastaliklar,
ekonomik galkantilar, iklim krizine bagli sorunlar, tiretim tesislerindeki arizalar
ve teknolojinin hizla degismesi gibi faktorler, tedarik zincirlerinde yaganan
bozulmalarin yonetilmesini zorunlu kilmaktadir. Ozellikle kiiresellesme
ile tedarik zincirlerinde belirsizlikler ve riskler artmakta; isletmelerin
rekabet avantaji elde etmek igin benimsedigi dis kaynak kullanimi ve tam
zamaninda {iretim gibi stratejiler, bir yandan maliyet ve verimlilik avantaji
saglarken, diger yandan stoklarin azaltilmasi, tedarik tabaninin daralmasi
ve esnekligin sinirlanmasi yoluyla tedarik zincirlerini daha da kirilgan hale
getirebilmektedir. Boylece verimlilik ile dayaniklihk arasinda belirgin bir
stratejik 6diinlesim (trade-oft) ortaya ¢ikmaktadir (Ruel ve El-Baz, 2023).

Son yillarda yasanan jeopolitik gerilimler, dogal afetler, pandemi etkileri,
finansal dalgalanmalar ve talep belirsizlikleri, tedarik zincirlerinin ne kadar
hassas ve dig soklara agik oldugunu agik¢a ortaya koymugtur. Kiiresel
baglantisalligin getirdigi hiz ve 6lgek; ayn1 zamanda kesinti risklerinin de gok
daha genis bir cografyaya hizla yayilmasina neden olmaktadir. Bu durum,
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yalnizca yerel operasyonlart degil, ¢ok uluslu deger zincirlerinin tamamini
etkileyen sonuglar dogurmaktadir.

Yakin tarihte yaganan ¢ok sayida olay, kiiresel tedarik aglarinin kirilganhgin
somut bigimde gozler oniine sermigtir. Dogal afetler ve jeolojik olaylar
kapsaminda; 2004 Asya tsunamisi, 2011 Japonya depremi ve tsunamisi,
2016 Avustralya sel felaketleri, 2017 Karayip kasirgalar1 (Irma, Maria) ve
2023 Subat Kahramanmarag depremleri; iiretim altyapisinin zarar gormesi,
liman ve yollarin kapanmasi ve lojistik akiglarin kesintiye ugramasi sonucu
kiiresel arz zincirlerinde ciddi gecikmelere ve kapasite kayiplarina yol agmugtir
(Kaneberg vd. 2025).

Jeopolitik krizler ve savaglar cephesinde; Rusya—Ukrayna Savagi enerji,
tahul, giibre ve metal gibi stratejik girdilerde arz kesintileri yaratmig; Kizildeniz
ve Orta Dogu’daki gerilimler deniz tagimaciliginda rota degisikliklerine, artan
transit stirelerine ve yiiksek navlun maliyetlerine neden olmugtur. ABD-Cin
ticaret savaglar1 ve getirilen tarifeler ise 6zellikle elektronik ve yari iletken gibi
kritik sektorlerde tedarik zinciri risklerini artirmugtir (Sarwar ve Rye, 2025).

Kritik altyap:r kazalar1 ve lojistik tikanmalar da tedarik zincirlerinin
kinlganligini garpici bigimde ortaya koymaktadir. Ever Given gemisinin
2021 yilinda Siiveys Kanalrnda karaya oturmasi, kiiresel ticaretin yaklagik
%12’sinin aktig1 bu kritik bogazin birkag giin siireyle kapanmasina ve diinya
genelinde milyarlarca dolarlik gecikmelere neden olmustur (Ozkanhsoy
ve Akkartal, 2022). Tianjin Limani patlamas1 (2015) ve Beyrut Limani
patlamasi (2020) gibi olaylar, hem ilgili {ilkelerin ithalat-ihracat akigint hem
de bolgesel tedarik aglarini sarsmistir. Benzer sekilde, ABD Bat1 Yakasi liman
grevleri konteyner trafigini aksatarak perakende ve elektronik sektorlerinde
ciddi stok problemleri yaratmistir.

Bunlara ek olarak, 2008 kiiresel finansal krizi, 2020-2021 d6énemi navlun
fiyat goku, kiiresel ¢ip krizi (2020-2022), lityum-iyon pil arz kisitlar1 ve
COVID-19 pandemisi gibi ekonomik, teknolojik ve saglk temelli soklar;
talep ¢okiigleri, iiretim duruslari, i giicii kaybi, simir kapatmalari, kapasite
darliklar1 ve agir talep dalgalanmalariyla tedarik zincirlerini ¢ok boyutlu
bicimde zorlamistir. ABD—Clin ticaret savaglari, Brexit stireci, yart iletken
kithig, Teksas’taki agir1 soguklar, Avrupa ve Cin’deki sel felaketleri, ABD ve
Avustralya’daki orman yanginlari, Ida Kasirgasi, biiyiik liman sikigikliklars,
petrol fiyatlarindaki sert artislar ve COVID-19’un yeni varyantlar1 gibi
gelismeler; navlun fiyatlarinin yiikselmesine, teslimatlarda ciddi gecikmelere,
yeni rotalarin ve tedarik noktalarnin aranmasina, emniyet stoklarinin
artmasina ve kiiresel tedarik zincirlerinden daha yerel veya bolgesel tedarik
zincirlerine gegis tartigmalarinin hizlanmasina neden olmugtur (Nakamura
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vd. 2019). Kizildeniz’deki saldirilar, Gazze savasi ve Panama Kanalr’ndaki
kuraklik gibi daha giincel olaylar da bu tabloyu pekistirmektedir.

Tedarik zincirlerinde ortaya ¢ikan bu kesintiler yalnizca maliyet ve teslimat
performansini diigiirmekle kalmamug; arz kitliklarina, agirt dalgalanan talebe,
operasyonel verimsizliklere ve tiim sektorlere yayilan zincirleme etkilere
(ripple effects) yol agmustir. Bu tablo, geleneksel risk yonetimi yaklagimlarinin
gogu zaman reaktif kaldigini1 ve mevcut stratejilerin giderek yetersizlegtigini
gostermektedir. Dolayisiyla TZY, klasik verimlilik odakli bakis agisindan
siyrilarak, proaktif, esnek ve dayanikli tedarik zincirlerinin tasarimina
yonelmek zorundadir. Hizla degisen bu riskli ortami yonetebilmek bagh
bagina bir rekabet giicii sorunu haline gelmekte ve bu zorlukla baga ¢ikabilmek
i¢in dayanikhlik (resilience) kritik bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Isletmelerin i siirekliligini giivence altina alabilmesi igin direngli tedarik
zincirlerini g6z Oniinde bulundurmasi gerektigi de son yillarda yapilan
caligmalarla (Kayhan ve Arslan, 2024) desteklenmektedir.

Bu ¢ergevede TZD, en basit tanimuyla, bir tedarik zincirinin beklenmedik
bir kesinti yagadiginda hizla toparlanabilme, baglangi¢ seviyesine donebilme
veya daha giiglii bir yapiya evrilebilme kapasitesi olarak ifade edilmektedir
(Tukamuhabwa vd. 2015). Dayaniklilik yalmizca “krizden sonra ayaga
kalkabilme” degil; aym1 zamanda kesintilere hazirlikli olma, bozulmalarin
etkisini sinirlama, toparlanma siiresini kisaltma ve miimkiinse bozucu olay1
bir 6grenme ve yeniden yapilanma firsatina doniistiirebilme yetenegini
de igermektedir. Bu yoniiyle TZD, geleneksel risk yonetimi stireglerini
tamamlayan, hatta birgok durumda onlarin iist gemsiyesi niteliginde stratejik
bir yetenek olarak degerlendirilmektedir.

Sonug olarak TZD, yalmzca igletmeler igin degil, tlkeler ve ulusal
ckonomiler igin de kritik bir stratejik kapasite olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Kiiresel tedarik aglarinda yaganan her tiir kesinti—jeopolitik krizler, dogal
afetler, pandemi kaynakli kapanmalar, finansal dalgalanmalar, enerji ve
hammadde tedarikindeki belirsizlikler—yalnizca firmalarin rekabetgiligini
degil, tilkelerin ekonomik istikrarini, dig ticaret performansini, enerji ve gida
giivenligini de dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle TZD, artik isletme
Olgeginin Otesinde, ulusal rekabet giiclinii ve makroekonomik direnci
sekillendiren temel bir politika alan1 haline gelmistir.

OECD ilkeleri 06zelinde yayinlanan “Tedarik Zinciri Dayamiklilik
Degerlendirmesi: Risklerde Yol Almak” raporu (OECD, 2025) tarafindan
sunulan bulgular, tilkelerin TZD’lerinin sistematik ve Olgiilebilir gostergelerle
degerlendirmesinin gerekliligini gliglii bigcimde ortaya koymaktadir. Raporda;
lojistik altyapr durumu, djjitalleyme kapasitesi, enerji bagimliligs, tedarikgi
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cesitliligi, afet hazirlik seviyesi, politik istikrar, siirdiirtilebilirlik gostergeleri
ve uluslararasi entegrasyon gibi ¢ok boyutlu metrikler kullanilarak tilkelerin
dayaniklilik profilleri kargilagtiriimaktadir. Bu yaklagim, dayaniklihigin soyut
bir kavram olmaktan ¢ikip 6lgiilebilir, izlenebilir ve politika tasarimina yon
verebilir bir ¢erceveye yerlesmesini saglamaktadir.

Tiirkiye’nin konumu da bu rapor baglaminda dikkat gekicidir. Tiirkiye hem
Avrupa hem Orta Dogu hem de Asya pazarlarini birbirine baglayan stratejik
bir lojistik merkez olarak 6nemli avantajlara sahip olmakla birlikte; jeopolitik
gerilimler, enerji bagimlihigi, dogal afet riski, liman ve kara yolu yogunluklar:
gibi kirnlganhk alanlar1 da barindirmaktadir. Bu nedenle raporda sunulan
gostergeler 11ginda Tiirkiye’nin giiglii ve zayif yonlerinin degerlendirilmesi
hem ulusal politikalarin hem de sektor stratejilerinin gelecege yonelik olarak
daha dayanikli bir ¢ergevede sekillendirilmesi agisindan kritik 6nemdedir.
Bu kitap boliimiinde ilerleyen sayfalarda, Tirkiye’nin performansinin
diger {ilkelerle kargilagtirmali bir degerlendirmesi yapilarak, iilke tedarik
zincirlerinin hangi alanlarda gelistirmelere ihtiyag duydugu tartigilacaktir.

Bu ¢ergevede TZD, yalnizca tedarik zinciri risklerinin olumsuz etkilerini
azaltan bir operasyonel yetenek degil; ekonomik dayaniklilik, siirdiirtilebilir
kalkinma ve ulusal rekabet giiciiniin temel belirleyicisi haline gelmistir.
Bozulmalara kars: yiiksek esneklik gosteren, kesintilerden hizla toparlanabilen
ve gsoklart firsata doniistiirebilen tedarik aglari olugturan iilkeler, kiiresel
ckonomide daha giiglii bir konum elde etmektedir. Bu nedenle modern
tedarik zincirlerinin yalnizca verimlilik odakli degil, ayn1 zamanda soklara
dayanikli ve giiglii geri doniis kapasitesine sahip olacak gekilde tasarlanmasi

gerekmektedir.

Bu kitap boliimiiniin amact da tam olarak bu noktada gekillenmektedir:
TZY nin temel dinamiklerini ele alarak, dayaniklilik kavraminin giiniimiiz
kosullarinda neden hem igletme hem iilke diizeyinde vazgegilmez bir
gereklilik haline geldigini tartigmak; raporlar ve Olgiilebilir gostergeler
igiginda Tiirkiye’nin meveut konumunu degerlendirmek ve dayanikliligin
stratejik katkilarini kapsaml bir gergevede ortaya koymaktir.

2. Tedarik Zinciri Dayanikliligs

TZD, belirsizlik ve karmagikligin giderek arttigr kiiresel ekonomi
kosullarinda igletmelerin rekabet giiclinii belirleyen temel stratejik
yeteneklerden biri haline gelmistir. Fiksel vd. (2015)’in tanimiyla dayaniklilik,
bir igletmenin veya bir grup tedarik zinciri aktoriiniin “calkantili degisim
kargisinda hayatta kalma, uyum saglama ve biiylime kapasitesi”dir. Bu
bakig agis1, dayanikliligr yalmizca bozulmalardan sonra baglangig noktasina
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donebilme becerisi olarak degil, ayn1 zamanda degisimi 6ngorebilme, yeni
kosullara hizla uyarlanabilme ve gerektiginde sistemin yapisal doniigiimiinii
saglayabilme kabiliyeti olarak ele alir.

TZY’nin erken donem ¢aligmalari, isletmelerin kendi simirlarinin
Otesine bakarak daha genis bir etkilesim sisteminin —tedarik zincirinin—
pargast olduklarini fark etmelerini saglamugtir. Bu perspektif, talep ve arz
dalgalanmalarini agiklayan kamgi etkisi (bullwhip effect) veya kesintilerin
zincir boyunca yayilmasini tanimlayan dalga etkisi (ripple effect) gibi
sistemik olgularin anlagilmasini miimkiin kilmigtir. Ancak bu gelismelere
ragmen tedarik zincirleri gogu zaman hala “kontrol edilebilir, miithendislik
yaklagimiyla optimize edilebilir kapali sistemler” olarak ele alinmaktadir.
Bu yaklagim, tedarik zincirinin bilesenlerinin sayilabilir, yapisinin sabit ve
davraniginin 6ngoriilebilir oldugu varsayimina dayanir. Nitekim mithendislik
temelli yaklagimlar TZDyi denge durumuna hizli geri donme iizerinden
tanimlar ve Gao vd. (2019)’nin sik¢a kullandig1 Time-to-Recovery (TTR)
(toparlanma siiresi) ve Time-to-Survive (TTS) (hayatta kalma siiresi)
gostergeleri bu bakisin tipik bir 6rnegidir. Bu yaklagima gore ideal olan,
bozulmanin ardindan sistemin en kisa siirede “eski normal” haline donmesidir
(Sekil 1).

Performans
A
1 Bozucu Olay /
Kesinti / Sok
:
e T
=3 (] ]
Ig ' .
2&| '
EE | !
= = | :
ggl :
ey | ;
______ (' A A ———————————
] ]
) | TepkiveToparlanma  _
I | ® - ]
i @ , Toparlanma Siiresi - : Fainan

Sekil 1. Tedarik zincivi dayaniklilyjinmn performans-zaman iliskisi (Ivanov, 2025)

Ancak karmagiklik teorisi, tedarik zincirlerinin yalnizca “karmagik” degil,
ayni zamanda “kompleks” sistemler oldugunu gostermektedir. Kompleks
sistemlerde bilesenlerin davranisi tamamen kontrol edilemez, etkilesimler
dogrusal degildir ve tek bir denge durumundan bahsetmek ¢ogu zaman
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miimkiin degildir. Dolayisiyla tedarik zincirini miihendislik mantigryla tek bir
optimal dengeye dondiirmeye calismak, 6zellikle biiyiik krizler yasandiginda
hem maliyetli hem de stratejik agidan sakincali olabilir. COVID-19 pandemisi,
kiiresel lojistik darbogazlar1 veya jeopolitik gerilimler gibi olaylar, eski tedarik
zinciri yapilarina donmenin artik rasyonel bir tercih olmayabilecegini agik¢a
gostermigstir. Bu nedenle dayaniklilik kavrami yalnizca “eski normale dontig”
ile sinirlanmamali; uyarlanabilirlik, doniigebilirlik ve yeni normal kogullara
uygun yeniden yapilanma kabiliyetlerini i¢eren daha genis bir anlamla ele
alinmalidir (Sagkan ve Bagaran, 2024).

Sonug olarak, TZD yalnizca bir krizden sonra toparlanmay: degil;
degisime uyum saglayabilmeyi, yeni kosullar altinda daha siirdiirtilebilir
ve giiclii tedarik zinciri modelleri gelistirebilmeyi ifade eder. Miihendislik
dayaniklihg: kisa vadeli dengeye doniigii 6lgmekte faydali olsa da glintimiiziin
karmagik kiiresel ortami tedarik zincirlerinin daha esnek, daha ¢evik, daha
goriiniir ve doniigebilir yapilar olarak ele alinmasini gerektirmektedir.
Dolayisiyla dayaniklilik, isletmeler i¢in yalnizca bir savunma mekanizmasi
degil, ayn1 zamanda uzun vadeli rekabet avantaji yaratan stratejik bir kapasite
haline gelmistir.

3. Tedarik Zinciri Dayaniklilik Degerlendirmesi: OECD Ulkeleri

Kiiresel tiretim ve ticaret aglarin giderek daha yogun ve karsilikh
bagimli hale gelmesi, TZDy1 yalnizca firma diizeyinde degil, ayn1 zamanda
iilke diizeyinde stratejik bir politika alani haline getirmistir. OECD iilkeleri,
kiiresel deger zincirlerinde yiiksek katma degerli tiretim, ileri teknoloji ve
stratejik sektorlerdeki yogun rolleri nedeniyle arz soklarina ve digsal risklere
karg1 farkli derecelerde kirilganliklar sergilemektedir. Pandemi, jeopolitik
gerilimler, iklim kaynakli afetler ve kritik hammaddelerdeki yogunlagma
gibi gelismeler, iilkelerin tedarik zincirlerini yalmzca verimlilik ve maliyet
kriterleriyle degil; cesitlendirme, uyarlanabilirlik ve soklara dayanim
perspektifiyle yeniden degerlendirmelerini zorunlu kilmigtir. Bu sebeple
tilke bazli TZD, ekonomik istikrarin, endiistriyel rekabet giiciiniin ve ulusal
giivenligin tamamlayici bir unsuru olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Bu gereksinim dogrultusunda hazirlanan “Tedarik Zinciri Dayaniklilik
Degerlendirmesi: Risklerde Yol Almak™ raporu, iiye iilkelerin tedarik zinciri
yapilarindaki riskleri sistematik bigimde analiz etmeyi ve politika yapicilar
icin kanita dayali bir degerlendirme ¢ergevesi sunmayr amaglamaktadir
(OECD, 2025). Raporun ¢ikig noktast, kiiresel ticaretin sagladigi verimlilik
ve refah kazanimlarini zedelemeden, artan belirsizlik ortaminda tedarik zinciri
risklerinin nasil yonetilebilecegine iliskin ortak bir anlayig gelistirmektir.
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OECD, bu g¢ahymada TZD’i “riskten kaginma” veya “yerellesme” ile
esitlemek yerine, riskleri 6ngorebilen, yonlendirebilen ve uyum saglayabilen
agik sistemler yaklagimiyla ele almaktadir. Bu yoniiyle rapor, korumaci veya
i¢e kapanmaci politikalara karg1 temkinli bir durug sergilerken; uluslararasi ig
birligi, politika uyumu ve kamu-o6zel sektor koordinasyonunun dayaniklilik
tizerindeki belirleyici roliinii vurgulamaktadir.

OECD iilkelerinin TZD, raporda ¢ok boyutlu gostergeler araciligiyla
degerlendirilmektedir. Bu gostergeler arasinda ithalat ve ihracat yogunlagmast,
ticaret bagimliligy, sektorel ve cografi ¢esitlendirme diizeyi, dig soklara
maruziyet, dijitalleme kapasitesi, ticaretin kolaylagtirilmast altyapisi ve
hizmetler ile lojistik sektorlerinin etkinligi 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica gevresel
stirdiiriilebilirlik hedefleri, kritik hammaddelere erigim ve diizenleyici politika
ortami gibi unsurlar da dayamikliigin tamamlayici bilegenleri olarak ele
alinmaktadir. Bu gergevede OECD yaklagimi, TZD’yi statik bir “dayanma”
kapasitesi olarak degil; ¢evik, uyarlanabilir ve uyumlu (agile, adaptable and
aligned) tedarik zinciri yapilarinin iilkeler diizeyinde nasil inga edilebilecegini
agiklayan dinamik bir degerlendirme alani olarak konumlandirmaktadr.

Jeopolitik, politik ve ekonomik belirsizlige iliskin algilarin son yillarda
belirgin bigimde artmast, kiiresel ekonomide kargilikli bagimliligin potansiyel
olumsuz yonlerine ve uluslararasi tedarik zincirleri boyunca soklarin yayilma
mekanizmalarma yonelik farkindahig gii¢lendirmistir. Bu tiir belirsizlikleri
6lgmek metodolojik olarak karmagik olmakla birlikte, son beg yil COVID-19
pandemisi ve buna bagh lojistik ve tedarik zinciri aksamalari, Rusya’nin
Ukrayna’ya karg1 baglattig1 savag ile Siiveys ve Panama kanallarindaki trafik
kesintileri gibi biiyiik 6lgekli soklarla karakterize edilmistir. Nitekim, basta
Kiiresel Ekonomik Politika Belirsizligi Endeksi olmak tizere, basin taramalari,
resmi politika kaynaklar1 ve uzman beklentilerine dayanan olgtim girigimleri,
ckonomik ve jeopolitik sok donemlerinde algilanan belirsizligin belirgin
bi¢imde arttigini ortaya koymaktadir (Sekil 2). Bu endeks, 11 Eyliil 2001
saldirilar1, 2008-2010 kiiresel finansal kriz donemi, COVID-19 pandemisi
ve 2022 yilinda Ukrayna savagt sonrasinda kiiresel politika belirsizliginde
keskin yiikseligler yagandigini gostermekte; 6zellikle 2020-2023 doneminde
belirsizlik diizeyinin Onceki tiim on vyillarin ortalamasinin  Gizerinde
seyrettigine isaret etmektedir.
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Sekil 2. Hammadde fiyatlar: (toplam emtia fiyat endeksi, 2000-2023) (IME 2024)

Bu artan belirsizlik ortami, hammadde fiyatlarindaki dalgalanmalarla
birlestiginde, tilkelerin TZD1izerindedogrudanvedolaylietkileryaratmaktadir.
Ozellikle ithal girdilere yiiksek 6lgiide bagiml iilkelerde emtia fiyatlarindaki
artiglar tretim maliyetlerini yiikseltmekte, arz giivenligini zayiflatmakta
ve tedarik zincirlerini gsoklara karst daha kirilgan hale getirmektedir. Buna
kargilik, hammadde fiyatlarindaki diigiisler her zaman yapisal bir dayaniklilik
artigini yansitmamakta; ¢ogu durumda ticaret hacimleri degismeden yalnizca
parasal degerler iizerinden yamiltici bir iyilesme algisi yaratabilmektedir.
Nitekim 2000-2023 donemine ait tiim emtia fiyat endeksi, 6zellikle 2010’Iu
yillarda belirgin bir fiyat gerilemesine igaret etmektedir (Sekil 3). Bu diisis,
girdi maliyetlerini azaltarak ithal ara mallarinin degerini ve dolayisiyla
tiretimde ithalat yogunlugunu agag1 ¢ekmis olsa da, bu durum tretimin
cografi olarak daha az dagilmig oldugu veya iilkelerin diga bagimhliginin
yapisal bi¢imde azaldigr anlamina gelmemektedir. Bu nedenle, iilke bazli
TZD degerlendirmelerinde artan kiiresel belirsizlik ortami ile hammadde
fiyat hareketlerinin birlikte ele alinmasi; cari fiyatlara dayali gostergelerin
sabit fiyatlarla desteklenmesi kritik 6nem tagimaktadir. Aksi halde gegici fiyat
etkileri, tilkelerin gergek tedarik zinciri kirilganliklarini maskeleyerek politika
tasariminda hatali ¢tkarimlara yol agabilmektedir.
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Sekil 3. Kiivesel ekonomik politika belivsizligi endeksi (OECD, 2025)

Kiiresel tedarik zincirlerinin dayaniklihigt degerlendirilirken, 2020-2022
doneminin daha 6nce benzeri goriilmemis olgekte zorluklar barindirdig:
goz oniinde bulundurulmalidir. New York Merkez Bankas: tarafindan
gelistirilen ve tedarik zinciri aksamalarini 6zetleyen Kiiresel Tedarik Zinciri
Baski Endeksi (GSCPI), COVID-19 pandemisinin zirve yaptigi donemde
tedarik zinciri iizerindeki baskilarin son yirmi yilda gozlemlenen tiim
soklarin ¢ok tizerinde seyrettigini ortaya koymaktadir. Nitekim bu donem,
2011 yilinda Japonya’daki deprem ve Tayland’daki sel felaketleri gibi 6nemli
tedarik zinciri gsoklarmin yagsandigr yillarla kiyaslandiginda dahi istisnai bir
yogunluga isaret etmektedir. Buna kargin, jeopolitik gerilimlerin devam
etmesine ragmen, GSCPI degerlerinin 2023 yilinin baglarindan itibaren
uzun donem ortalamasinin altina gerilemesi, kiiresel tedarik zincirlerinin
kisa vadede belirli bir toparlanma ve normallesme siirecine girdigine isaret
etmektedir (Sekil 4).
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Sekil 4. Kiivesel tedarik zincivi basks endeksi (OECD, 2025)

Sekil 5, tedarik zinciri kesintilerinin giderek daha sik ve kalict hale geldigi
giiniimiiz kiiresel ortaminda, dayanikhiligin nasil biitiinciil bir politika
yaklagimiyla ele alinmasi gerektigini kavramsal olarak ortaya koymaktadir.
Artan jeopolitik gerilimler; savaglar, agir1 hava olaylari, diizenleyici
belirsizlikler, ekonomik dalgalanmalar ve siber riskler; lojistik ve tagimacilik
sistemleri lizerindeki baskiyr artirarak tedarik zincirlerini siirekli bir stres
altinda birakmaktadir. Bu kogullar altinda dayaniklilik, yalnizca kesinti sonrasi
toparlanma kapasitesi olarak degil, riskleri 6nceden 6ngorebilme, etkilerini
sinirlayabilme ve ¢ok aktorlii bir yapi iginde esgiidiimlii hareket edebilme
yetenegi olarak ele alinmaktadir. $ekil 5’in merkezinde yer alan biitiinlesik
yap1, OECD’nin TZD igin 6nerdigi dort temel politika stitununun birbirini
tamamlayan bir sistem olusturdugunu gostermektedir. Buna gore, ilk olarak
kesintilerin niteligini ve kaynaklarmi anlayarak risklerin 6nceden tespit
edilmesi; ikinci olarak uygun ulusal politika araglariyla soklara maruziyetin
azaltilmasi; {igiincii olarak giivene dayali kamu-6zel sektor ortakliklarinin
giiclendirilmesi ve dordiincti olarak uluslararasi is birligi ve agik piyasa
yapilarinin korunmasi, dayanikliligin temel bilegenleri olarak 6ne gtkmaktadir.
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1. Riskleri Gngérmek

Tedarik zinciri kesintilerinin Ulusal politika araglar yoluyla
niteligini ve kaynaklanim analiz kinlganbiklan simrlamak.
etmek. l
-
) |
, -
3. Kamu-0zel Sektér Ortakliklarina 4. Uluslararas: Is Birligini Giiglendirmek
Yatinm Yapmak Acik ve igleyen plyasa yapilarinin
Givene dayal ig birligi mekanizmalan sdrdiirilmesini saglamak.
gelistirmek.

Sekil 5. Dayanikly tedarvik zincivlevinin anabtarviar: (OECD, 2024)

3.1. Tedarik Zinciri Dayaniklilik Endeksi

Bu endeks (OECD, 2025), OECD Supply Chain Resilience Review
caligmasini tamamlayici nitelikte olup, OECD Ticaret Komitesi biinyesinde
yiirtitiilen kapsamli veri ve analizlere dayanarak iilkelerin tedarik zinciri
dayanikliigina iliskin {ilke-6zgiil bir degerlendirme gergevesi sunmay1
amaglamaktadir. Endeks, bir yandan {ilkelerin kiiresel tedarik zincirlerine
entegrasyon diizeyini; temel sektorlerin uluslararast baglantilari, ithalat ve
ithracat yogunlagmasinin zaman igindeki evrimi gibi gostergeler araciligryla
ortaya koyarken, diger yandan tedarik zincirlerinin geviklik, uyarlanabilirlik ve
uyum kapasitesini degerlendirmeye imkan tanimaktadir. Bu kapsamda sinur
gegls siireglerinin geffafligr ve etkinligi, hizmetler ve dijital ticaret tizerindeki
diizenleyici engellerin diizeyi ile iilkelerin uluslararasi ticaret sistemine
entegrasyon derecesi ve en iyi uygulamalarla uyumu gibi OECD gostergeleri
bir arada ele alinmaktadir. Bu iki analiz alani birlikte ele alindiginda hem
kamu otoritelerine hem de 6zel sektore, tedarik zincirlerinin gevikligini,
uyarlanabilirligini ve uyum diizeyini artiracak elverigli bir politika ve ig
ortaminin nasil olusturulabilecegine dair yol gosterici bir ¢ergeve sunulmasi
amaglanmaktadir.

3.1.1. Tedarik Zinciri Bagimliliklarinin Izlenmesi

OECD (2025) raporunda 38 farkl iilkenin ilk olarak “tedarik zinciri
bagimliliklarinin izlenmesi” baghigr altindaki gostergelere odaklanilmaktadir.
Bu gosterge, bir iilkenin kiiresel tedarik zincirlerine ne o6lglide entegre
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oldugunu ortaya koymak amaciyla, kritik sektOrlerin uluslararasi
baglantilarini iki ana boyut iizerinden gostermektedir. Tlk boyut, sektorlerin
tiretim siireglerinde yurt disgindan temin edilen girdilere olan bagimlilik
diizeyini ifade etmektedir. Bu gosterge, ilgili sektoriin toplam girdileri iginde
ithal edilen girdilerin payim yansitmaktadir. Tkinci boyut ise sektorlerin
tretim ¢iktilarinin ne olgiide dig pazarlara yoneldigini, yani ihracata dayali
entegrasyon diizeyini gostermektedir. Bu gosterge, sektor ¢iktisinin yabanci
pazarlara arz edilen kismini ifade etmektedir.

Bu gostergede analiz edilen temel sektor gruplari; hammaddeler (tarim ve
madencilik), imalat sanayi (ulusal ve ekonomik giivenlik agisindan stratejik
kabul edilen ve edilmeyen sektorler), altyapr hizmetleri (6rnegin ulagtirma ve
perakende ticaret) ile bilgi yogun ig hizmetleri (kurumsal hizmetler, bilimsel
faaliyetler ve bilgi teknolojileri gibi alanlar) olarak siniflandirilmaktadir.

Tablo 1. Farkly kategorilevde ilkelerin disa bagumliliklar: (OECD, 2025)

) Stratejik
Ulkeler Bilgi Yogun Altyap1 Hammaddeler ~ Olmayan Stratejik
Avustralya Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz -~ Dengeli Dig Pazarlara Arz
Yabana Girdi
Avusturya Dig Pazarlara Arz ~ Dig Pazarlara Arz -~ Dengeli Kullanimi Dig Pazarlara Arz
Yabana Girdi Yabanc Girdi
Belgika Dig Pazarlara Arz ~ Dig Pazarlara Arz -~ Kullanimu Kullanimi Dig Pazarlara Arz
Yabana Girdi
Kanada Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz Dig Pazarlara Arz - Kullamnu Dengeli
Yabana Girdi
Sili Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz - Kullanimu
Yabanc Girdi Yabana Girdi Yabana Girdi
Kolombiya Dig Pazarlara Arz -~ Kullanimi Dig Pazarlara Arz -~ Kullanimu Kullanimi
Yabana Girdi Yabanc Girdi
Kosta Rika Dig Pazarlara Arz -~ Dengeli Dig Pazarlara Arz -~ Kullanimi Kullanumi
Cekya Dengeli Dig Pazarlara Arz -~ Dengeli Dengeli Dengeli
Yabana Girdi
Danimarka Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz - Kullaminu Dig Pazarlara Arz
Yabana Girdi
Estonya Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz - Kullanim
Finlandiya Dig Pazarlara Arz -~ Dis Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz
Yabana Girdi Yabana Girdi
Fransa Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz - Kullammu Kullanimu Dengeli
Yabana Girdi Yabana Girdi
Almanya Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz - Kullanimu Kullanim Dig Pazarlara Arz
Yabanc Girdi Yabana Girdi Yabanc Girdi Yabanc Girdi
Yunanistan Dengeli Kullanimi Kullanimi Kullanimi Kullanimi
Yabana Girdi Yabana Girdi Yabana Girdi
Macaristan Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz - Kullanim Kullanimi Kullanimi
Izlanda Dengeli Dengeli Dig Pazarlara Arz~ Dengeli Dig Pazarlara Arz
) Yabana Girdi
Trlanda Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz - Kullanum Dig Pazarlara Arz
Yabanai Girdi

Tsrail Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz - Kullanim Dengeli
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Yabana Girdi Yabanar Girdi
Italya Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz - Kullanin Kullanimi Dig Pazarlara Arz
Yabanci Girdi Yabanci Girdi
Japonya Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz - Kullanin Kullanimi Dig Pazarlara Arz
Yabanci Girdi Yabanci Girdi
Giiney Kore Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz - Kullanim Kullanim Dig Pazarlara Arz
Yabanci Girdi
Letonya Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz~ Dig Pazarlara Arz - Kullanimu
Yabanci Girdi
Litvanya Dig Pazarlara Arz ~ Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz -~ Kullanum Dengeli
Yabanci Girdi Yabanci Girdi
Liiksemburg Dengeli Dig Pazarlara Arz~ Kullanim Kullanim Dig Pazarlara Arz
Yabanci Girdi Yabanci Girdi
Meksika Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz - Kullanimu Kullanim
Yabanar Girdi
Hollanda Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz - Kullanimu Dig Pazarlara Arz
Yabanci Girdi
Yeni Zelanda Dengeli Dengeli Dig Pazarlara Arz ~ Dig Pazarlara Arz - Kullanimu
Yabanci Girdi Yabanci Girdi
Norveg Kullanm Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz - Kullanim Dig Pazarlara Arz
Yabanct Girdi Yabanc Girdi
Polonya Dig Pazarlara Arz ~ Dig Pazarlara Arz -~ Kullanim Dig Pazarlara Arz ~ Kullanum
Yabanai Girdi Yabanci Girdi
Portekiz Dig Pazarlara Arz -~ Dengeli Dengeli Kullanim Kullanimi
Yabanci Girdi Yabanci Girdi Yabanci Girdi
Slovakya Dig Pazarlara Arz~ Dig Pazarlara Arz~ Kullanim Kullanimi Kullanim
Slovenya Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz -~ Dengeli Dig Pazarlara Arz
. Yabanci Girdi
Ispanya Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz - Kullanum Dengeli
Tsveg Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz -~ Dig Pazarlara Arz
. Yabanci Girdi Yabanci Girdi
Isvigre Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz - Kullanin Kullanim Dig Pazarlara Arz
Yabanai Girdi Yabanci Girdi Yabanci Girdi Yabanci Girdi
Tiirkiye Kullanim Dengeli Kullanimi Kullanim Kullanim
Yabanci Girdi Yabanci Girdi
Birlesik Krallik ~ Dig Pazarlara Arz ~ Dengeli Dig Pazarlara Arz -~ Kullanimu Kullanim
Amerika Birlegik Yabana Girdi Yabanai Girdi
Devletleri Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz - Dig Pazarlara Arz - Kullanim Kullanimi

Tablo 1, OECD iilkelerinde tedarik zincirlerinin {irin gruplarina
gore kiiresel entegrasyon yoniiniin belirgin bi¢imde farklilagtigini ortaya
koymaktadir. Bilgi yogun hizmetler (IT, finans, profesyonel hizmetler vb.)
ile altyapr hizmetlerinde birgok iilkede dig pazarlara arzin baskin oldugu
goriilmektedir. Bu durum, so6z konusu sektorlerin Ol¢ek ekonomilersi,
uluslararast uzmanlagma ve smir Otesi hizmet ticareti sayesinde kiiresel
pazarlara giiclii bigimde entegre oldugunu gostermektedir. Ozellikle kiigiik
ve agik ekonomilerde (6r. Belgika, Hollanda, Trlanda, Baltik iilkeleri), bilgi
yogun ve altyap: temelli faaliyetlerin ihracat yonlii yapist dikkat ¢ekicidir.

Hammaddeler (tarim ve madencilik) kategorisinde ise iilkeler arasinda
daha net bir ayrigma gozlenmektedir. Kaynak zengini iilkelerde dig pazarlara
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arz baskinken (Or. Avustralya, Kanada, Norveg), sanayilesmig ancak dogal
kaynak bagimlilig1 yiiksek olmayan tilkelerde yabanci girdi kullanimi daha
one ¢ikmaktadir. Bu durum, hammaddelerin TZD agisindan yapisal bir
ikilem barindirdigini gostermektedir: ihracat odakl iilkeler kiiresel talep
soklarina, ithalat bagiml tlkeler ise fiyat ve arz kesintisi risklerine daha
agiktir.

Imalat sanayinde ise stratejik olmayan imalat (gida, tekstil, ahgap, basit
metal {riinleri vb.) bir¢ok iilkede yabanci girdi kullanimina daha bagiml
bir yap1 sergilerken; stratejik imalat (kimya, elektronik, makine, ulagim
ekipmanlari) kategorisinde hem yabanci girdi kullanimi hem de dig pazarlara
arzin birlikte baskin oldugu iilkeler 6ne ¢ikmaktadir. Bu tablo, OECD
genelinde stratejik sektorlerin kiiresel deger zincirlerine derinlemesine
entegre oldugunu, dolayisiyla bu sektorlerde dayaniklihigin - yalnizca
ulusal kapasiteyle degil, uluslararasi koordinasyon ve politika uyumuyla
saglanabilecegini gostermektedir.

Tiirkiye’ye iligkin sonuglar, tedarik zinciri dayaniklihiginin ytiksek derecede
disa bagimli ve girdi odakli bir yapi sergiledigini gostermektedir. Bilgi yogun
hizmetler ve stratejik imalat kategorilerinde yabanci girdi kullaniminin
baskin olmasi, Tiirkiye’nin bu alanlarda katma deger {iretiminde halen
onemli olgiide ithal ara mallarina, teknolojiye ve bilgiye dayandigini ortaya
koymaktadir. Ozellikle bilgisayar, elektronik, makine ve kimya gibi stratejik
sektorlerde bu durum, kiiresel arz soklar1 kargisinda Tiirkiye’nin kirilganhigini
artiran yapisal bir unsur olarak degerlendirilebilir.

Altyap1 hizmetleri kategorisinde dengenin gorece korunmasi, Tiirkiye’nin
ulagtirma, ticaret ve konaklama gibi hizmetlerde hem i¢ pazara hem de bolgesel
pazarlara hizmet eden hibrit bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir.
Bununla birlikte, stratejik olmayan imalat ve hammaddeler kategorilerinde
de yabancar girdi kullanimmin 6ne g¢ikmasi, Tiirkiye’nin sanayi yapisinda
ithalata dayali {iretim modelinin genig bir sektOr yelpazesine yayildigini teyit
etmektedir.

Bubulgular, Tiirkiye agisindan tedarik zinciri dayaniklihginmartirilmasinin
yalnizca lojistik kapasite veya pazar ¢esitlendirmesiyle sinirli kalamayacagini;
yerli ara mali iiretiminin giiglendirilmesi, bilgi yogun hizmetlerde yerli
yetkinliklerin geligtirilmesi ve stratejik sektorlerde teknolojik derinligin
artirllmasi gibi yapisal dontigiimleri gerektirdigini ortaya koymaktadir. Aksi
halde, Tiirkiye’nin kiiresel tedarik zincirlerine entegrasyonu siirse dahi, bu
entegrasyonun yoni agirlikli olarak dig soklari igeri tagiyan bir kanal olarak
caligmaya devam edecektir.
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3.1.2. Cevik, Uyarlanabilir ve Uyumlu Tedarik Zincirleri

Ikinci olarak, “Cevik, uyarlanabilir ve uyumlu tedarik zincirleri” basligs
alinda OECD tarafindan gelistirilen bir gosterge seti sunulmaktadir. Bu
gostergeler; sinir gegig siireglerinin geffatligi ve etkinligi, hizmet ticareti ve
dijital ticaret lizerindeki diizenleyici engellerin diizeyi, iilkelerin uluslararasi
ticaret sistemine entegrasyonu ve kiiresel en iyi uygulamalarla uyum derecesi
gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Tablo 2’de, 38 tilkenin diizenlemelerin geffafhig1
(transparency of regulations), dijital hizmet ticaretine yonelik engeller
(barriers to digital services trade) ve dijital ticaret entegrasyonu ve agiklig
(digital trade integration and openness) kategorilerine gore aldiklart skorlar
verilmektedir. Burada, diizenlemelerin seffafligi, mal ve hizmet ticaretini
etkileyen diizenleyici yaklagimlarin ne 6lgiide agik, 6ngoriilebilir ve uluslararasi
iyl uygulamalarla uyumlu oldugunu 6lgmektedir. Yiiksek diizenleyici seftaflik,
tilkelerin mevzuat degisikliklerini 6nceden 6ngormesine ve faaliyetlerini
buna gore uyarlamasina imkan taniyarak tedarik zincirlerinin geviklik ve
uyarlanabilirlik kapasitesini artirmaktadir. Dijital hizmet ticaretine yonelik
engeller gostergesi, sektor ayrimi gozetmeksizin firmalarin elektronik aglar
tizerinden hizmet sunmasini kisitlayan diizenleyici engellerin diizeyini ortaya
koymaktadir. Gosterge degerinin diisiik olmasi, dijital ticareti destekleyen
daha agik bir diizenleyici ortami ifade ederken; yiiksek degerler dijital hizmet
ticaretinde tedarik zincirlerinin esnekligini azaltabilecek yapisal kisitlarin
varligina isaret etmektedir. Son olarak dijital ticaret entegrasyonu ve agiklig
gostergesi, ilkelerin dijital ticarete iliskin uluslararas: taahhiitleri, i birligi
diizeyi ve kiiresel dijital ticaret rejimine entegrasyonunu yansitmaktadir.
Yiiksek entegrasyon ve agiklik diizeyi, dijital altyapilar ve hizmetler iizerinden
isleyen tedarik zincirlerinin daha giiglii uluslararas1 baglantilar kurmasina ve
soklara karg1 daha dayanikli hale gelmesine katki saglamaktadir.
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Tablo 2. Dijital ve diizenleyici ticavet ovtama gostergeleri (OECD, 2025)

) Dijital Ticaret
Ulkeler Diizenlemelerin Dijital Hizmet Entegrasyonu ve
Seffafligt (%) Ticaretine Engeller Agiklik

Avustralya 89 0,020 0,169
Avusturya 79 0,137 0,160
Belgika 81 0,120 0,137
Kanada 88 0,000 0,148
Sili 85 0,139 0,260
Kolombiya 82 0,137 0,169
Kosta Rika 84 0,060 0,220
Cekya 88 0,060 0,160
Danimarka 91 0,000 0,160
Estonya 94 0,000 0,137
Finlandiya 89 0,000 0,160
Fransa 86 0,137 0,260
Almanya 89 0,120 0,160
Yunanistan 75 0,137 0,260
Macaristan 83 0,137 0,160
Izlanda 91 0,000 0,137
Irlanda 88 0,000 0,137
Tsrail 85 0,120 0,260
Italya 85 0,137 0,260
Japonya 80 0,137 0,160
Giiney Kore 83 0,137 0,169
Letonya 89 0,060 0,137
Litvanya 89 0,060 0,137
Litksemburg 89 0,060 0,220
Meksika 78 0,163 0,169
Hollanda 89 0,000 0,137
Yeni Zelanda 85 0,163 0,169
Norveg 87 0,000 0,137
Polonya 82 0,137 0,137
Portekiz 90 0,137 0,160
Slovakya 84 0,060 0,137
Slovenya 89 0,000 0,137
Ispanya 89 0,137 0,260
Tsveg 91 0,000 0,160
Tsvigre 88 0,000 0,137
Tiirkiye 77 0,137 0,155
Birlegik Krallik 89 0,137 0,169
Amerika Birlegik

Devletleri 83 0,120 0,169
Ortalama 85,868 0,082 0,173

Tablo 2 genel olarak degerlendirildiginde, OECD iilkeleri arasinda
diizenleyici seffaflik gostergesinin gorece yiiksek ve daha homojen bir dagilim
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sergiledigi goriilmektedir. Birgok OECD f{ilkesinde diizenleyici gergevelerin
uluslararasi 1y1 uygulamalarla biiyiik 6l¢tide uyumlu oldugu, bu durumun da
tirmalara mevzuat degisikliklerini 6ngérme ve uyum saglama kapasitesini
artirarak tedarik zincirlerinin gevikligini destekledigi sdylenebilir. Ozellikle
Iskandinav iilkeleri, Beneliiks iilkeleri ve Anglo-Sakson ekonomiler bu
alanda OECD ortalamasinin iizerinde performans sergileyerek 6ngoriilebilir
ve istikrarl bir ticaret ortami sunmaktadir.

Buna kargihik, dijital hizmet ticaretine yonelik diizenleyici engeller
gostergesinde {ilkeler arasinda daha belirgin farkliliklar goze ¢arpmaktadir.
Bazi iilkelerde dijital ticareti destekleyen agik ve esnek diizenleyici ortamlar
s0z konusuyken, ozellikle veri yerellestirme, lisanslama ve sinir 6tesi hizmet
sunumuna iligkin kisitlarin bulundugu tilkelerde bu engellerin gorece yiiksek
oldugu gortilmektedir. Bu durum, dijitallesmeye dayal tedarik zincirlerinde
maliyetleri artirmakta ve sinir 6tesi hizmet akiglarini yavaglatarak dayaniklihigt
olumsuz etkileyebilmektedir.

Ugiincii gosterge olan dijital ticaret entegrasyonu ve agikligi, iilkelerin
kiiresel dijital ticaret rejimine ne Olglide entegre olduklarini ortaya
koymaktadir. Bu gostergede yliksek degerlere sahip tilkelerin, dijital ticarete
iliskin uluslararas: anlagmalara daha aktif katilim sagladigy, ortak standartlara
uyum gosterdigi ve dijital altyapilar tizerinden igleyen tedarik zincirlerini
daha giiclii sekilde kiiresel pazarlara bagladigi gozlemlenmektedir. Genel
olarak tablo, diizenleyici seffaflik tek bagina yeterli olmadiginda, dijital ticaret
entegrasyonu ve diisiik diizenleyici engellerle desteklenmedigi siirece tedarik
zinciri dayaniklihiginin sinirh kalabilecegini ortaya koymaktadir.

Tiirkiye’nin tabloya yansiyan performansi, diizenleyici ve dijital ticaret
ortami agisindan karma bir goriiniim sergilemektedir. Diizenleyici seftaflik
gostergesinde Tiirkiye, OECD ortalamasinin altinda kalan bir performans
gostermekte; bu durum, firmalarin mevzuat degisikliklerini 6ngérme ve
uzun vadeli planlama yapma kapasitesini sinirlayabilecek bir unsur olarak
one ¢ikmaktadir. Ozellikle kiiresel deger zincirlerine entegre olan firmalar
agisindan, diizenleyici 6ngoriilebilirligin artirilmasi Tiirkiye’nin tedarik zinciri
gevikligini giiclendirecek kritik bir politika alani olarak degerlendirilebilir.

Dijital hizmet ticaretine yonelik engeller gostergesi, Tirkiye’de dijital
ticaret ortaminin gorece daha kisitlayict oldugunu gostermektedir. Bu
durum, djital hizmetler ve veri temelli iy modelleri tizerinden isleyen
tedarik zincirlerinde sinir Gtesi entegrasyonu zorlagtirmakta ve firmalarin
kiiresel pazarlara erisimini sinurlayabilmektedir. Ozellikle hizmet ticareti,
e-ticaret ve bilgi yogun sektorlerde bu engeller, tedarik zinciri dayanikliligini
zayiflatabilecek yapisal bir unsur olarak 6ne gikmaktadir.



Ayea Ozceylan | 19

Ote yandan, dijital ticaret entegrasyonu ve agikligi gostergesinde
Tiirkiye’nin orta diizeyde bir performans sergiledigi goriilmektedir. Bu
durum, Tiirkiye’nin dijital ticaret alaninda belirli bir entegrasyon seviyesine
ulagtigini, ancak OECD’nin 6ncti tilkeleriyle karsilagtirildiginda halen 6nemli
bir iyilestirme potansiyeline sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Genel olarak
degerlendirildiginde, Tiirkiye’nin tedarik zinciri dayanikliligini artirabilmesi
i¢in diizenleyici geffafligin giiclendirilmesi, dijital hizmet ticaretine yonelik
engellerin azaltilmasi ve uluslararasi dijital ticaret standartlartyla daha giiglii
bir uyum saglanmas kritik politika 6ncelikleri olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Rapordaki son gosterge ise kiiresel deger zincirlerini destekleyen
hizmetlerde ticaret engelleri odaklidir. Bu gosterge, bir iilkede kiiresel deger
zincirlerinin igleyigini miimkiin kilan temel hizmet sektorlerinde uygulanan
diizenleyici kisitlarin diizeyini 6lgmektedir. Lojistik, tasimacilik (hava, kara,
demiryolu ve denizyolu), dagitim, kurye hizmetleri ve telekomiinikasyon
gibi sektorler, tiretim stireglerinin sinir tesi koordinasyonunu saglayan kritik
ara hizmetler olarak ele alinmakta; bu alanlardaki diizenleyici engellerin
artmasi, Ozellikle yabanci firmalarin bu hizmetlere erisim maliyetlerini
yikseltmektedir. Bu gostergedeki degerler O ile 1 arasinda deger almakta
olup, bu degerlerin 0’a yakin olmasi, diizenleyici ortamin daha agik ve ticareti
kolaylagtirict oldugunu; 1’e yakin olmasit ise hizmet ticaretini kisitlayan
diizenlemelerin daha yogun oldugunu ifade etmektedir.

Tedarik  zinciri  dayamikliigr  agisindan  degerlendirildiginde, bu
hizmetlerdeki yiiksek diizenleyici engeller, mal ve hizmet akiglarinin hizint
azaltarak kiiresel deger zincirlerinin esnekligini ve uyarlanabilirligini
zayiflatabilmektedir. Bunakargilik, dahaagik ve rekabetgibir diizenleyiciortam,
firmalarin alternatif tedarik ve dagitim kanallarina erigimini kolaylagtirmakta
ve soklar kargisinda tedarik zincirlerinin daha hizli toparlanmasina katki
saglamaktadir. Bu nedenle so6z konusu gosterge, iilkelerin tedarik zinciri
dayaniklihigint destekleyen yapisal hizmet altyapisinin diizenleyici kalitesini
degerlendirmek agisindan kritik bir analitik arag sunmaktadir.
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Tablo 3. Kiiresel deger zincirlerini destekleyen hizmetlerde engel skovlar: (OECD, 2025)

Ulkeler Havayolu Dagitim Kurye Lojistik Telekomiinikasyon Karayolu Demiryolu Denizyolu
Avustralya 0,300 0,150 0,400 0,200 0,250 0,150 0,100 0,150
Avusturya 0,350 0,200 0,300 0,250 0,200 0,200 0,150 0,200
Belgika 0,300 0,150 0,250 0,200 0,200 0,150 0,100 0,150
Kanada 0,250 0,150 0,300 0,200 0,200 0,150 0,100 0,150
Sili 0,350 0,200 0,350 0,250 0,300 0,200 0,150 0,200
Kolombiya 0,400 0,250 0,450 0,300 0,350 0,250 0,200 0,250
Kosta Rika 0,350 0,200 0,400 0,250 0,300 0,200 0,150 0,200
Cekya 0,300 0,150 0,300 0,200 0,200 0,150 0,100 0,150
Danimarka 0,250 0,100 0,250 0,150 0,150 0,100 0,100 0,100
Estonya 0,250 0,100 0,200 0,150 0,150 0,100 0,100 0,100
Finlandiya 0,300 0,150 0,250 0,200 0,200 0,150 0,150 0,150
Fransa 0,350 0,200 0,350 0,250 0,300 0,200 0,200 0,250
Almanya 0,300 0,150 0,300 0,200 0,200 0,150 0,150 0,200
Yunanistan 0,400 0,250 0,450 0,300 0,350 0,250 0,200 0,300
Macaristan 0,350 0,200 0,350 0,250 0,300 0,200 0,150 0,200
Izlanda 0,250 0,100 0,250 0,150 0,150 0,100 0,100 0,100
Irlanda 0,250 0,100 0,250 0,150 0,150 0,100 0,100 0,100
Tsrail 0,350 0,200 0,400 0,250 0,350 0,200 0,150 0,200
Ttalya 0,350 0,200 0,350 0,250 0,300 0,200 0,200 0,250
Japonya 0,300 0,150 0,300 0,200 0,250 0,150 0,150 0,200
Giiney Kore 0,300 0,150 0,300 0,200 0,250 0,150 0,150 0,200
Letonya 0,300 0,150 0,300 0,200 0,200 0,150 0,100 0,150
Litvanya 0,300 0,150 0,300 0,200 0,200 0,150 0,100 0,150
Liiksemburg 0,250 0,100 0,250 0,150 0,150 0,100 0,100 0,100
Meksika 0,400 0,250 0,450 0,300 0,350 0,250 0,200 0,250
Hollanda 0,250 0,100 0,250 0,150 0,150 0,100 0,100 0,100
Yeni Zelanda 0,300 0,150 0,300 0,200 0,250 0,150 0,150 0,200
Norveg 0,300 0,150 0,300 0,200 0,200 0,150 0,150 0,150
Polonya 0,350 0,200 0,350 0,250 0,300 0,200 0,150 0,200
Portekiz 0,350 0,200 0,350 0,250 0,300 0,200 0,150 0,200
Slovakya 0,300 0,150 0,300 0,200 0,250 0,150 0,100 0,150
Slovenya 0,300 0,150 0,300 0,200 0,250 0,150 0,100 0,150
Ispanya 0,350 0,200 0,350 0,250 0,300 0,200 0,200 0,250
Isveg 0,250 0,100 0,250 0,150 0,150 0,100 0,100 0,100
Isvigre 0,250 0,100 0,250 0,150 0,150 0,100 0,100 0,100
Tiirkiye 0,450 0,300 0,500 0,350 0,400 0,250 0,200 0,300
Birlegik Krallik 0,300 0,150 0,300 0,200 0,200 0,150 0,150 0,200
Amerika

Birlesik

Devletleri 0,300 0,150 0,300 0,200 0,250 0,150 0,150 0,200
Ortalama 0,313 0,064 0,320 0,214 0,241 0,163 0,138 0,178

Tablo 3, genel olarak OECD iilkelerinde kiiresel deger zincirlerini (KDZ)
destekleyen hizmetlerde diizenleyici engellerin  diigiik—orta diizeylerde
yogunlagtigini, ancak sektorler arasinda belirgin farkliliklar bulundugunu
gostermektedir. Ozellikle dagitim, karayolu, demiryolu ve denizyolu gibi
tiziksel altyap1 ve tagimacilikla iligkili alanlarda birgok iilkede degerlerin
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gorece diigiik olmasi, bu hizmetlerin biiylik Olgiide liberalize edildigine ve
siur Otesi ticareti destekleyecek bicimde diizenlendigine igaret etmektedir.
Buna kargilik kurye, telekomiinikasyon ve kismen havayolu hizmetlerinde
diizenleyici kisitlarin daha yiiksek seviyelerde seyrettigi goriilmektedir; bu
durum, giivenlik, lisanslama, veri yonetimi ve kamu diizeni gibi gerekgelerle
bu sektorlerde daha siki ulusal diizenlemelerin siirdiigiinii diisiindtirmektedir.
Genel ¢ergevede Tablo 3, OECD iilkelerinin biiyiik boliimiinde KDZleri
destekleyen hizmetlerde agirt kisitlayict bir yapidan ziyade, ancak sektor
bazinda farklilagan ve halen iyilestirme alanlar1 barindiran bir diizenleyici
ortamin varligini ortaya koymaktadir.

Tiirkiye satir1 incelendiginde, KDZ’yi miimkiin kilan hizmetlerde
diizenleyici engellerin OECD fiilkelerinin 6énemli bir kismina kiyasla daha
yiiksek seviyelerde oldugu agikca goriilmektedir. Ozellikle kurye (0.50),
havayolu (0.45), telekomiinikasyon (0.40) ve lojistik (0.35) alanlarinda
degerlerin gorece yiiksek olmasi, bu sektorlerde yabanci firmalarin pazara
erisgiminin daha maliyetli ve karmagik olabildigine isaret etmektedir. Buna
kargihk karayolu, demiryolu ve denizyolu hizmetlerinde degerlerin gorece
daha diigiik olmasi, fiziksel tagimacilik altyapisinda gorece daha agik
bir diizenleyici ¢ergevenin bulundugunu gostermektedir. Bu goriiniim,
Tiirkiye’nin kiiresel deger zincirlerine entegrasyonunda 6zellikle dijitallesme,
haberlesme ve yiiksek katma degerli lojistik hizmetler alanlarinda diizenleyici
reformlara ihtiyag duydugunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla Tiirkiye
agisindan tedarik zinciri dayamikliigini  giiglendirmek, yalnizca fiziksel
altyapr yatinmlariyla degil; ayni zamanda bu kritik hizmet sektorlerinde
ongoriilebilirligi, seffaflig1 ve rekabeti artiracak diizenleyici iyilestirmelerle
miimkiin goriinmektedir.

4. Sonug

Giiniimiiz kiiresel ekonomisinde tedarik zincirleri; jeopolitik gerilimler,
salginlar, iklim kaynakli afetler, finansal dalgalanmalar ve dijital doniigiimiin
hizlanmas1 gibi ¢ok boyutlu risklere ayni1 anda maruz kalmaktadir. Bu
ortamda tedarik zinciri dayaniklihgy, yalnizca firmalar diizeyinde operasyonel
stirekliligi saglamak i¢in degil, ayn1 zamanda tilkelerin ekonomik istikrarini,
rekabet giiciinii ve stratejik 6zerkligini koruyabilmesi agisindan da kritik bir
politikaalani haline gelmistir (Biilte, 2024). Ulke bazinda degerlendirildiginde
dayaniklilk; tretim yapisinin gesitliligi, ithalat ve ihracat bagimlihg:,
hizmet altyapilarinin agikhigi, diizenleyici seffaflik ve dijital entegrasyon gibi
unsurlarin bir bilegkesi olarak ortaya ¢tkmaktadir. Dolayisiyla tedarik zinciri
dayaniklilig, salt kriz sonrasi toparlanma kapasitesini degil, tilkelerin soklar1
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onceden Ongorebilme, uyum saglayabilme ve gerekirse yapisal doniigiimii
gergeklestirebilme yetkinligini de kapsamaktadr.

Bu kitap boliimii, OECD tarafindan gelistirilen gostergeler ve iilke
profilleri gergevesinde tedarik zinciri dayanmikhiligini gok boyutlu bir
yaklagimla ele almugtir. Calismada oOncelikle kiiresel belirsizlik, emtia
fiyatlarindaki dalgalanmalar ve kiiresel tedarik zinciri baskilar1 gibi makro
diizeydeki goklar incelenmig; ardindan OECD iilkelerinin kiiresel deger
zincirlerine entegrasyonu, kilit sektorlerde yabanci girdi kullanimi ve dig
pazarlara arz diizeyi analiz edilmistir. Buna ek olarak diizenleyici seffaflik,
dijital hizmet ticaretine yonelik engeller ve dijital ticaret entegrasyonu gibi
politika gostergeleri kullanilarak, tilkelerin tedarik zincirlerini ne 6lgiide gevik,
uyarlanabilir ve uyumlu hale getirebildikleri degerlendirilmigtir. Son olarak,
kiiresel deger zincirlerini miimkiin kilan hizmetlerdeki diizenleyici kisitlar
sektorel diizeyde analiz edilerek, iilkeler arasi farkliliklar ortaya konmustur.

Tiirkiye 6zelinde elde edilen bulgular, tilkenin kiiresel deger zincirlerine
giiglii bir bi¢imde entegre oldugunu ancak bu entegrasyonun belirli
alanlarda yapisal kirilganliklar igerdigini gostermektedir. Ozellikle lojistik,
kurye, hava tagimaciigi ve telekomiinikasyon gibi KZD’yi destekleyen
hizmetlerde diizenleyici engellerin OECD ortalamasinin iizerinde seyretmesi,
Tiirkiye’nin tedarik zinciri dayaniklihigin sinirlayan 6nemli bir faktor olarak
one ¢ikmaktadir. Bu baglamda Tiirkiye igin politika 6nerileri; diizenleyici
seffafligin artirllmasi, dijital hizmet ticaretine yonelik kisitlarin azaltilmast,
lojistik ve haberlesme altyapilarinda rekabetgi ve 6ngoriilebilir bir diizenleyici
ger¢evenin olugturulmast ve kritik hizmet sektorlerinde uluslararasi en 1yl
uygulamalarla uyumun giiglendirilmesi yoniinde yogunlagmaktadir. Bu
tiir reformlar, Tirkiye’nin yalnizca mevcut kirilganhiklarini azaltmakla
kalmayacak, ayn1 zamanda kiiresel deger zincirlerinde daha iist basamaklara
tirmanmasini da miimkiin kilacaktir.

Gelecege doniik olarak, tedarik zinciri dayanikliig literatiiriinde {ilke
diizeyindeki bu tiir kargilasirmali analizlerin daha da derinlestirilmesi
onem tagimaktadir. Ileri caligmalar, nicel OECD gostergelerini firma
diizeyindeki mikro verilerle birlestirerek politika—performans iliskisini daha
ayrintili bigimde inceleyebilir (Singh vd. 2019; Shishodia vd. 2023). Ayrica
dijitallegme, yesil doniigtim ve iklim politikalarinin tedarik zinciri dayaniklihig
tizerindeki etkilerini biitiinciil modellerle ele alan disiplinlerarasi yaklagimlar
literatiire 6nemli katkilar saglayacaktir.
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Bolim 2

E-Atik Arastirmalarinda Degisen Odaklar:
Geleneksel Yonetimden Dongiisel Stratejilere

Hediye Kirli Akin'

Ozet

Elektrikli ve elektronik atiklar (e-atik), dijitallesmenin hizlanmas: ve {riin
yagam dongiilerinin kisalmastyla birlikte en hizl biiyiiyen atik sorunlarindan
biri haline gelmistir. E-atik aragtirmalar1 baglangigta agirlikli olarak toplama,
bertaraf ve mevzuat odakli geleneksel yonetim yaklagimlart gergevesinde ele
alinmustir. Ancak zaman iginde, e-atiklarin gevresel ortamlarda katlanarak
yayilmast ve halk saglig1 tizerindeki ciddi etkilerinin anlagiimasiyla birlikte
literatiirde odak degisimi yasanmustir. Son yillarda ise e-atiklar, dongiisel
ckonomi perspektifi dogrultusunda yalnmizca ¢evre ve halk agisindan bir risk
unsuru degil, ayni zamanda stratejik bir gelir kaynagi olarak degerlendirilmeye
baglanmistir. Bu kitap boliimii, e-atik aragtirmalarinda zaman iginde yasanan
bu odak degisimini biitiinciil bir bakis agisiyla ele almaktadir. Geleneksel
ekonomi anlayigindan, gevresel ve saglik odaklr ¢aligmalara, oradan dongiisel
stratejilere uzanan bu doniigiim; literatiir temelli bir sentez aracihifiyla analiz
edilmektedir. E-atik yonetiminin sistem diigiincesi gergevesinde ele alinmasinin
onemi vurgulanmakta; endiistri miithendisligi perspektifinden siireg tasarimu,
karar verme ve optimizasyon yaklagimlarinin bu alandaki potansiyel katkilari
tartigtlmaktadir. Sonug olarak, ¢aligma e-atik yonetiminin yalnizca teknik bir
zorunluluk degil, stirdiirtilebilirlik hedefleri dogrultusunda stratejik bir sistem
tasarim problemi oldugunu ortaya koymaktadr.

1. Giris

Dijitallesme, teknolojik yenilenme hizinin artmasi ve kiiresel tiiketim
aligkanliklarindaki doniigiim, elektrikli ve elektronik atiklari (e-atik)
giiniimiiziin en hizli biiyiiyen atik problemlerinden biri haline getirmigtir

(Baldé et al., 2017; Forti et al., 2020). Baslangigta agirhikli olarak teknik bir
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atik yonetimi sorunu olarak ele alinan e-atiklar, zaman iginde gevresel, saglikla
iligkili, ekonomik ve yonetsel boyutlar1 olan ¢ok katmanl bir aragtirma alanina
dontigmiistiir (Robinson, 2009; Perkins et al., 2014). Bu doniigiim, literatiirde
yalnizca ele alinan temalarin degil, ayn1 zamanda kullanilan yaklagimlarin ve
problem tanimlarinin da biiylik oranda degismesine yol agmustir.

E-atik aragtirmalarinin erken donemlerinde baskin olan yaklagim,
toplama ve bertaraf siireglerine odaklanan geleneksel yonetim anlayigidir. Bu
yaklagimda e-atiklar, kontrol altina alinmasi gereken gevresel bir risk unsuru
olarak degerlendirilmis olup ¢oziim yontemleri biiyiik 6lgiide diizenleyici
gergeveler ve teknik bertaraf yontemleri etrafinda ele alinmistir (Robinson,
2009). Ancak bu bakig agisi, e-atiklarin igerdigi degerli materyallerin geri
kazanimu, sistem verimliligi ve uzun vadeli stirdiiriilebilirlik gibi konular1
yeterince kapsayamamigtir (Forti et al., 2020). E-atik aragtirmalarinda zaman
iginde yaganan bu doniisiim, Sekill’de goriildiigii tizere yonetim temelli
yaklagimlardan gevresel ve saglik odakli galigmalara, oradan da dongiisel
stratejilere dogru belirgin bir odak degisimini beraberinde getirmisgtir.

v ODAK: CEVRE &
f::}\l\ YONETIM SAGLIK
e Araclar:

+ Bertaraf « Toksisite
» Mevzuat : ODAK: DONGUSEL

Maruziyet STRATEJILER
Araglar:
= Sistem tasarimi
= Geri kazanim
= Optimizasyon

SONUCLAR SONUCLAR
» Atik kontrolii {
» Risk sinirh

Sekill. E-Atik Avastwmalarmnda Odak Degjisimi ve Yoklasunlar (Robinson ,2009;
Perkins et al., 2014; European C ission, 2020)

Sekill., e-atik aragtirmalarinda zaman iginde yaganan odak degisimini
kavramsal olarak ozetlemektedir. Erken donem ¢aligmalarda baskin olan
geleneksel yonetim yaklagimlari; toplama, bertaraf ve mevzuata uyum gibi
operasyonel siireglere odaklanmaktadir. Ancak daha sonraki ¢aligmalar ¢evresel
ve insan saglig: etkilerinin anlagilmasina yonelmistir. Son donemde ise
e-atiklar, dongtisel ekonomi ve sistem yaklagimi ¢ergevesinde yalmizca gevresel
bir risk unsuru degil, ayn1 zamanda stratejik bir kaynak ve ¢ok kriterli bir karar
problemi olarak ele alinmaktadir.
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Zamanla, e-atiklarin ¢evresel ve insan saghg tizerindeki etkilerinin daha
gortiniir hale gelmesi, literatiirde yeni bir odak degisimini tetiklemistir.
Toksikolojik ve epidemiyolojik galigmalar, e-atik sorununu yalmzca gevresel
degil, ayni1 zamanda ciddi bir halk saghgi meselesi olarak konumlandirmigtir
(Grant et al., 2013; Perkins et al., 2014). Bu gelisme, e-atik aragtirmalarinin
disiplinleraras1 bir yapiya evrilmesinde 6nemli bir kirilma noktasi
olusturmustur.

Son yillarda ise e-atik literatiiriinde daha koklii bir paradigma degisimi
gozlemlenmektedir. Lineer “al-kullan—-at” modeli yerine, dongiisel
ekonomi temelli yaklagimlar 6n plana ¢tkmaktadir. E-atiklar, uygun sekilde
yonetildiginde ekonomik ve gevresel deger iiretebilecek stratejik bir kaynak
olarak ele alinmaya baglanmistir (European Commission, 2020; Forti et
al., 2020). Bu doniigiim, ozellikle endiistri miithendisligi perspektifinden
bakildiginda, sistem diisiincesi, siireg tasarimi ve karar verme yaklagimlarinin
onemini de artirmaktadir.

Bu galigmanin amaci, e-atik arastirmalarinda zaman iginde yaganan odak
degisimini biitiinciil bir bakig agisiyla ele almaktir. Geleneksel yonetim
yaklagimlarindan g¢evresel ve saglik odakli ¢aligmalara, oradan da dongiisel
stratejilere uzanan bu evrim; literatiir temelli bir degerlendirme ile analiz
edilmektedir (Donthu et al., 2021). Caligma, e-atik alanindaki aragtirma
egilimlerini sistematik bigimde ortaya koymay1 ve dongiisel ekonomi
perspektifinin e-atik yonetimindeki roliinii endiistri miihendisligi bakig
agistyla ele almayr amaglamaktadir.

2. E-Atik Yonetiminde Doniisiim: Geleneksel Yaklagimlardan
Sistem Diisiincesine

E-atik yonetiminin geligimi, biiylik Ol¢iide atik kavraminin nasil
tanimlandig: ve ele alindigy ile iligkilidir. Erken donem yaklagimlar, e-atiklar
oncelikle gevresel risk olusturan materyaller olarak degerlendirmig; yonetim
stratejileri ise bu risklerin minimize edilmesine odaklanmigtir (Robinson,
2009; Sepulveda et al., 2010). Toplama, gegici depolama ve bertaraf siiregleri,
geleneksel e-atik yonetiminin temel bilesenlerini olugturmustur. Endiistri
miithendisligi perspektifinden bakildiginda, bu durum kaynak israfi, diisiik
sistem verimliligi ve siirdiiriilemez siire¢ tasarimlarina da isaret etmektedir.
Literatiir incelendiginde Tablo1’de goriildiigii tizere e-atik konusunda zaman
i¢cinde baskin olan odak noktalarinin ve kullanilan yaklagimlarin degistigi
goriilmektedir.
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Tablo 1. E-Atik Avastwmalarmda Odaklavm Evrimi (Robinson, 2009; Sepiilvedn et
al., 2010; Forti et al., 2020).

Donem Baskin Disiplin Yaklasim
Odak
2000-2010 | YOnetim Miihendislik Bertaraf, Mevzuat, Atk
kontrolii
2010-2018 |Cevre & Cevre Bilimleri, Toksisite, Maruziyet ve Risk
Saglik Halk Saghg ve Analizi
Epidemiyoloji
2018-... Dongiisel Sistem ve Endiistri Sistem tasarimi, Optimizasyon,
Miihendisligi Geri Kazanim

E-atik aragtirmalar ile ilgili galismalar 2000 li yillarda agirlikli olarak dikkat
¢ekmeye baglamugtir. Uzun siire baskin olan geleneksel yonetim yaklagimlari,
agirhikli olarak toplama, tagima, bertaraf ve mevzuata uyum stiregleri gibi
konulara odaklanmigtir. Bu yaklagimlar, e-atiklarin gevresel risklerinin
azaltilmasinda belirli Olgiide katki saglamig olmakla birlikte, hizla artan atik
hacmi, iriin geri kazaniminin karmagiklig: ve siirdiirtilebilirlik hedefleri
kargisinda higbir zaman yeterli olmamistir. Ozellikle lineer ekonomi anlayigina
dayanan bu yapi, e-atiklari sistem digina ¢ikarilmasi gereken bir ¢ikti olarak
ele almig ve karar siireglerinde ¢ok boyutlu performans olglitlerini yeterince
dikkate alamamistir. Bu durum, e-atik yonetiminin yalnizca operasyonel bir
atik problemi olarak degil, gevresel, ekonomik ve yonetsel kriterlerin birlikte
degerlendirildigi gok kriterli bir karar problemi olarak ele alinmasini gerekli
kilmigtir. Bu baglamda ¢ok yanitli performans hedeflerinin tek bir karar
metrigine indirgenmesine olanak taniyan Gri Iliskisel Analiz gibi analitik
yaklasgimlar (Fedai et al., 2022), gliniimiizde siirdiiriilebilirlik temelli e-atik
aragtirmalarindaki yontemsel doniigiimiin de 6nemli birer pargasi haline
gelmektedir.

Zamanla, geleneksel yonetim yaklagimlarinin sinirliliklar: ve yetersizlikleri
daha belirgin hale gelmistir. Artan e-atik miktarlari, bertaraf kapasitesi
tizerindeki baskiyr artirmig; ayni zamanda gevresel ve saglik risklerinin kontrol
altina alinmasini zorlagtirmistir (Baldé et al., 2017; Perkins et al., 2014). Bu
gelismeler, literatiirde e-atik yonetiminin yalnizca operasyonel bir problem
degil, biitiinciil bir sistem problemi olarak ele alinmasi gerektigi yoniinde bir
tarkindalik yaratmugtir (European Commission, 2020).

Bu noktada sistem diigiincesi, e-atik yonetimi aragtirmalarinda giderek daha
fazla yer bulmaya baglamugtir. Sistem diiglincesi, e-atiklari tiretim, tiiketim ve
geri kazanim siiregleriyle birlikte ele alarak, pargali ¢oziimler yerine biitiinciil
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yaklagimlar gelistirmeyi amaglamaktadir. Bu yaklagim, e-atiklarin yalnizca
bertaraf edilmesi gereken bir ¢ikt1 degil, kapali dongii sistemlerde yeniden
degerlendirilebilecek bir girdi oldugunu 6zellikle vurgulamaktadir (European
Commission, 2020; Forti et al., 2020).

Sistem temelli yaklagimlarin benimsenmesiyle birlikte, e-atik aragtirmalar:
biitiin olarak ele alindigindan dolay: ¢aliymalarda disiplinleraras: da bir
genisleme gozlemlenmigstir. Literatiirde ¢evre bilimleri ve halk saglig
caligmalarinin yanu sira, politika ve yonetisim boyutlarinda yapilan ¢aligmalarda
da daha belirgin artiglar gézlenmistir (Grant et al., 2013; Perkins et al., 2014).
Bu geligme, e-atik konusunu yonetimeyi teknik bir zorunluluktan gikararak
stratejik bir sitirdiiriilebilirlik problemine doniistiirmiigtiir.

Sonug olarak, e-atik yonetiminin evrimi, literatiirde yalmzca yontemlerin
degil, problem tanimlarinin da degistigini gostermektedir. Geleneksel, lineer
ve pargali yaklagimlarin yerini; sistem diiglincesine dayali, ¢ok aktorlii ve
dongiisel stratejiler almaya baglamistir (European Commission, 2020). Bu
doniigiim, izleyen boliimlerde ele alinacak gevresel-saglik odaklr aragtirmalar
ile dongiisel ekonomi temelli stratejilerin kavramsal zeminini olugturmaktadir.

3. Cevresel ve Saglik Odakli Arastirmalarin Literatiirdeki Rolii

E-atik aragtirmalarinda yaganan ilk biiyiik odak kaymast, gevresel etkilerin
sistematik bicimde ortaya konulmasiyla baglamistir. Erken dénem ¢aligmalar,
e-atiklarin igerdigi agir metaller ve kalic1 organik kirleticilerin toprak, su ve
hava ortamlarina yayilimini incelemis; bu yayilimin dogal sistemler tizerindeki
olumsuz etkilerini ayrintili bigimde belgelemeye odaklanmugtir (Sepulveda
et al., 2010; Robinson, 2009). Bu kirleticilerin gevresel ortamlara karigmast,
ckolojik dengenin bozulmasina, toprak ve sucul canlilarin zarar gérmesine
ve uzun vadede gesitli kanser tiirleri bagta olmak tizere ciddi saglik risklerinin
ortaya ¢itkmasina neden olabilmektedir (Kirli Akin ve Fedai, 2024). So6z
konusu ¢aligmalar, e-atiklarin yalnizca hacimsel bir atik sorunu olmadiginy;
ayni zamanda uzun siireli gevresel ve ekotoksik riskler barindiran ¢ok 6nemli
ve kritik bir kirlilik kaynag1 oldugunu ortaya koymaktadir. Bununla birlikte,
e-atik kaynakli kirleticilerin gevresel ortamlara yayilimi ve halk saglig
tizerindeki etkileri, tek bagina ele alinamayacak kadar karmagik etkilesimler
icermekte olup, ¢ok boyutlu ve biiyiik bir yapi sergilemektedir (Sekil 2).

Sekil 2. E-Atik Kaynakli Coklu Cevresel ve Saglik Etki Ag1 (Sepulveda et
al., 2010; Grant et al., 2013; Perkins et al., 2014)

Sekil2. e-atik kaynakl kirleticilerin toprak, su ve hava ortamlari iizerinden
yayilimini ve bu yayilimin insan sagligi iizerindeki etkilerini goklu maruziyet
yollar1 gergevesinde gostermektedir. Mesleki ve toplumsal maruziyet
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bigimleri birlikte ele alinarak, e-atik etkilerinin karmagik ve etkilesimli yapis
vurgulanmstir.

Cevresel bulgularin tutarl bicimde tekrar edilmesi, literattirde insan saghgt
boyutunun daha goriiniir hale gelmesine zemin hazirlamaktadir. Ozellikle
kayit dig1 geri doniigiim faaliyetlerinin yogunlagtig1 bolgelerde yiiriitiilen
caligmalar, e-atik maruziyetinin isgiler ve gevrede yagayan topluluklar tizerinde
ne kadar ciddi saglik etkilerine neden olabilecegini ortaya koymustur (Grant
etal., 2013). Bu baglamda e-atiklar, yalnizca gevre biliminin degil, halk saglig:
ve epidemiyoloji disiplinlerinin de ilgi alanina giren multidisipliner ve kiiresel
bir problem olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Insan saglig1 odakli aragtirmalar, e-atik kaynakh maruziyetleri genel olarak
norolojik geligim bozukluklari, solunum sistemi rahatsizliklari, gesitli kanserler
ve endokrin bozucu etkiler gibi saglik ¢iktilartyla iligkilendirmigtir (Perkins
et al,, 2014). Bu galigmalar, e-atik sorununu gevresel adalet perspektifinden
ele alan yeni bir aragtirma hattinin olusmasina katki saglamaktadir. Ozellikle
cocuklar, yaglilar, kronik rahatsizligi olanlar, hamileler ve diisiik gelirli
topluluklar gibi hassas gruplar tizerindeki olumsuz etkileri, literatiirde yillar
gegtikge daha fazla vurgulanmaya baglamistir.

Bu siiregte ¢evresel ve saghk odakli galigmalar, e-atik yonetimi
politikalarinin sekillenmesinde de belirleyici olmugtur. Bilimsel bulgular,
yalmizca risklerin tammlanmasina degil, ayni zamanda diizenleyici ¢ergevelerin
gerekgelendirilmesine de katki saglamugtir. Dolayisiyla bu aragtirmalar, e-atik
literatiiriinde yonetimden etkilere dogru yaganan odak degigiminin temel tagt
olarak degerlendirilmektedir.

4. Dongiisel Ekonomi Perspektifinden E-Atik Arastirmalar:

E-atik aragtirmalarinda yasanan ikinci biiyiik paradigma degisimi,
dongiisel ekonomi yaklagiminin literatiirde merkezi bir konuma gelmesiyle
ortaya ¢tkmugtir. Dongiisel ekonomi, e-atiklar igerisindeki degerli kaynaklarin
miimkiin olan en uzun siire sistem iginde tutulmasini ve atigin deger kaybi
yerine deger yaratma potansiyeli tagimasini esas almaktadir (European
Commission, 2020). Bu yaklagim, e-atiklar1 yalnizca bertaraf edilmesi
gereken bir ¢ikti olarak degil, yeniden degerlendirilebilir bir girdi olarak
konumlandirmaktadir.

Literatiirde dongiisel ekonomi temelli e-atik ¢aligmalari, lineer “al-
kullan—at” modelinin sinrhiliklarini agik bigimde ortaya koymaktadir. Lineer
sistemlerde kaynak verimliligi diisiik kalmakta; gevresel ve ekonomik maliyetler
biiyiik ol¢iide sistem digsallagmalar1 olarak ortaya ¢ikmaktadir (Forti et al.,
2020). Dongiisel yaklagimlar ise iirtin yagam dongiisii boyunca deger geri
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kazanimini ve kapali dongii sistemleri hedeflemektedir. Lineer e-atik yonetim
yaklagimlarinin sinirliliklar: ile dongiisel sistemlerin sundugu potansiyel
kazanimlar arasindaki farklar, sistem performanst ve siirdiiriilebilirlik boyutlar
agisindan Sekil3.’ te agikga ortaya konulmaktadir.

Toprak & Su Mesleki Maruziyet

* Biyo-birikim = Gerl dontisiim isgileri

* Yayihm « Gayri Resmi Toplayicilar
* Yeralti suyu kirliligi = Yikaim Ekipleri

E-Atik Kaynaklar:
«PCB +«Hg
* Pb » Kadmium
«BFRs » Agir Metaller Hava Toplumsal Maruziyet
= Yanma emisyonlari * Hassas gruplar
' = Genel Niifus
» Cocuklar
= Hamileler

Sekil3. Lineer ve Dongiisel E-Atik Sistemlerinin Pevformans Kavsdasturmas: (European
Convmission, 2020; Forti et al., 2020)

Sekil3.” te Lineer ve dongiisel e-atik yonetim sistemlerini kaynak kullanimi,
sistem dayaniklilig: ve stirdiiriilebilirlik agisindan kargilagtirilmaktadir. Sekilde
lineer sistemlerde ortaya ¢ikan kaynak kayiplari ve gevresel digsalliklar ile
dongiisel sistemlerin sundugu deger geri kazanimi potansiyeli 6zetlenmistir.

Endiistri miithendisligi perspektifinden bakildiginda, dongiisel ekonomi
yaklagimi sistem tasarimi, slire¢ optimizasyonu ve performans Ol¢limii
agisindan yeni aragtirma alanlar1 agmaktadir. E-atik yonetimi, bu gergevede
yalnizca gevresel bir sorumluluk degil, ayn1 zamanda stratejik bir operasyonel
problem olarak ele alinmaktadir. Kaynak verimliligi, tersine lojistik ve yeniden
kullanim stratejileri, dongiisel e-atik yonetiminin temel bilegenleri arasinda
yer almaktadir.

Bu galigma, e-atik aragtirmalarinda yonetimden stratejiye dogru yasanan
odak degisimini agik bicimde yansitmaktadir. Dongiisel ekonomi yaklagimi,
e-atik sorununu reaktif bir problemden proaktif bir sistem tasarim meselesine
dontistiirmiistiir.

5. Dongiisel Stratejiler ve Sistem Diizeyi Coziimler

Dongiisel ekonomi perspektifinin e-atik literatiiriine entegrasyonu,
somut stratejilerin ve sistem diizeyi ¢oztimlerin gelistirilmesini beraberinde
getirmigtir. Bu stratejiler, iirlin tasarimindan toplama sistemlerine, geri
kazanim teknolojilerinden karar destek mekanizmalarina kadar uzanan genig
bir yelpazeyi kapsamaktadir (Gaines, 2014).
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Uriin tasariminda dongiisellik, her gecen giin katlanarak artan e-atik
miktarinin azaltilmasinda kritik bir rol oynamaktadir. Modiiler tasarim
yaklagimlar1, demontaj kolaylig1 ve malzeme standartlagtirmasi, tiriinlerin
kullanim 6mriiniin uzatilmasina, bakim ve onarim siireglerinin iyilegtirilmesine
ve geri kazanim oranlarinin artirllmasina 6nemli katkilar saglamaktadir. Bu
baglamda, Cevre igin Tasarim (Design for Environment) prensipleri, malzeme
segimi ve sokiim kriterlerinin sistem verimliligi tizerindeki etkisini optimize
ederek dongiisel iiretim ve geri kazanim siireglerinin temelini olugturmaktadir
(Hauschild et al., 2004). Bu yaklagim, e-atik yonetiminin yalnizca bertaraf
agamasinda degil, lirtin yagam dongiisiiniin tasarim gibi erken sathalarinda
baglamasi gerektigini agik bigimde ortaya koymaktadir.

Tersine lojistik sistemleri, dongiisel e-atik stratejilerinin operasyonel
omurgasint olugturmaktadir. Toplama, ayirma ve yeniden yonlendirme
stireglerinin etkin bigimde tasarlanmasi, sistem performans: agisindan
belirleyicidir. Literatiirde, bu siireglerin optimizasyonu igin ¢ok kriterli karar
verme ve simiilasyon temelli yaklagimlarin giderek daha fazla kullanildig:
goriilmektedir (Donthu et al., 2021). Dongiisel e-atik yonetiminde 6ne gikan
stratejiler ve bu stratejilerin temel 6zellikleri Tablo 2’de 6zetlenmistir.

Tablo 2. Donygiisel E-Atik Stratejileri (Fleischmann et al., 1997; Ghisellini et al., 2016)

Geri Kazanim

ve ham maddenin
maksimum verimle

Uretim, Malzeme
Akig Analizi (MFA)

Strateji Amag Endiistri Miih. | Politika Baglantist
Katkas1
Tasarimda Uriin 6mriinii Uriin-siireg Genisletilmis Uretici
Dongiisellik uzatma ve demontaj Sorumlulugu
(Eko-Tasarim) islemlerini artirma (EPR), Green Deal.
Tersine Lojistik Atiklarin Rota AB E-Atk
kullanicidan Optimizasyonu, Direktifleri,
toplanarak sisteme | tesis yer segimi, ag | Atk YOonetimi
geri kazandirilmasi | tasarimy, simiilasyon | Yonetmeligi.
Ileri Doniisiim ve | Degerli metallerin | Siire analizi, Yalin | CE Plani, Dongiisel

Ekonomi Eylem
Plani, Sifir Auk

ayrigtirilarak Politikast.
kaynak veriminin
saglanmast.
Alallt Karar Destek | Stratejik ve taktiksel | Cok Kriterli Siirdiiriilebilir
Sistemleri yonetim kararlarinin | Karar Verme Kalkinma Amaglari
optimize edilmesi. | (CKKV), Yapay (SDG), ISO 14001.
Zcka, Tahminleme
Modelleri.

Onarma ve Yeniden
Kullanma

Uriinlerin atik
haline gelmeden
ekonomik dongiide
tutulmast.

Stok Yonetimi,
Bakim Planlama,
Talep Tahmini.

Tamir Hakk1
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Bu stratejiler, e-atik yonetiminin yalmzca teknik ¢oziimler agisindan degil,
biitiinciil sistem tasarimlari ile degerlendirilerek ele alinmasi gerektigini ortaya
koymaktadir. Bu noktada Endiistri miihendisligi, e-atik literatiiriine yontemsel
ve analitik katkilar sunan temel disiplinlerden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu
noktada Endiistri Miihendisligj, e-atik literatiiriine yontemsel ve analitik katkilar
sunan temel disiplinlerden biri olarak 6ne gikmaktadir Ozellikle tersine lojistik
sistemleri, dongiisel e-atik stratejilerinin operasyonel omurgasini olugtururken;
toplama, ayirma ve yeniden yonlendirme siireglerinin etkin tasarimi sistem
performansi agisindan belirleyicidir. Literatiirde, bu siireglerin optimizasyonu
i¢cin CKKYV ve simiilasyon temelli yaklagimlarin giderek daha fazla kullanildigy
goriilmektedir (Donthu et al., 2021; Fleischmann et al., 1997). Bu biitiinciil
yaklagim ve karar mekanizmalar1 Sekil 4’te detaylandirilmugtir.

Lineer Sistem Déngiisel Sistem
» Kaynak kayb1 * Deger geri kazanimm
» Digsallik » Sistem dayaniklihg:
» Diigiik dayamiklhilik = Politika uyumu

» Cevresel zarar  Azalan gevresel etki
riillemez tiiketim * Yesil isler
= Atik odaklilik « Siirdiiriilebilir gelecek
= Tersine Lojistik

ekil 4. Dongiisel E-Atik Yonetimi icin Biitiinlesik Endiistri Miihendisligi Modeli
Y Lz 5 Y
(Fleischmann et al., 1997; Ghisellini et al., 2016; Donthu et al., 2021)

Sekil 4’te, dongiisel e-atik yonetimini girdi, karar ve ¢ikt1 bilegenleri
tizerinden ele alan, endiistri miithendisligi temelli bir sistem modeli
sunulmaktadir. Model, e-atik akislarini ve bu akiglara eslik eden belirsizlikleri
dikkate alarak; politika, strateji, iirlin tasarimi ve optimizasyon kararlarinin
sistem performans tizerindeki etkilerini biitlinciil bir bakig agisiyla ortaya
koymaktadir. Bu gergevede sekil, dongiisel e-atik yonetiminin yalmizca teknik
bir stireg degil, gok kriterli ve ¢ok diizeyli bir karar problemi oldugunu
vurgulamaktadir

6. Tartisma, Sonuglar ve Gelecek Arastirma Alanlar:

Bu galigma, agirlikli olarak 2000’1 yillardan itibaren galigilmaya baglanan
e-atik aragtirmalarinin zaman iginde yagadig odak degisimini, literatiir temelli
ve biitiinciil bir bakis agis1 ile ele almigtir. Bulgular, e-atik ¢aligmalarinin
geleneksel yonetim yaklagimlarindan gevresel ve saglik odakli aragtirmalara;
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oradan da dongiisel ekonomi temelli stratejik yaklagimlara dogru evrildigini
gostermektedir.

Bu doniigiim, e-atik sorununun artik yalmzca diizenleyici veya teknik bir
problem olarak ele alinamayacagini ortaya koymaktadir. Literatiirdeki egilimler,
e-atik yonetiminin sistem diisiincesi, disiplinlerarasi ig birligi ve stratejik karar
verme mekanizmalariyla ele alinmasi gerektigine isaret etmektedir.

Gelecek aragtirmalar agisindan, dongiisel e-atik sistemlerinin performansinin
Olgiilmesi, belirsizlik altinda karar verme ve politika—uygulama bogluklarinin
analiz edilmesi Oncelikli alanlar arasinda yer almaktadir. Ayrica, gelismekte
olan iilkelerdeki uygulamalarin daha derinlemesine incelenmesi, literatiirdeki
cografi dengesizliklerin giderilmesine katki saglayacaktir.

Sonug olarak, e-atik aragtirmalarinda yasanan odak degisimi,
stirdiiriilebilirlik ve dongiisel ekonomi hedefler dogrultusunda yeni bir
aragtirma glindemi ortaya koymaktadir. Bu ¢aligma, s6z konusu dontistimi
sistematik bicimde ortaya koyarak, akademik literatiire ve uygulamaya yonelik
tartigmalara biitiinctil bir katki sunmay1 amaglamaktadir.
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Bolum 3

Diyjital Cagda Mobilya Endiistrisinin Yeniden
Yapilanmasi: E-Ticaret, Lojistik Zorluklar ve
Girisimcilik Ekosistemi @

Mehmet Erdeniz Kizilirmak!

Tahsin Cetin?

Ozet

Endiistriyel dinamiklerin hizla evrildigi 21. yiizyilda, geleneksel yapisiyla
bilinen mobilya sektorii koklii bir dijital metamorfoz gegirmektedir. Bu
caliyma, mobilya endiistrisinde e-ticaretin sadece alternatif bir satis kanal
olarak degil, hammadde tedariginden son kullanici teslimatina kadar uzanan
biitiinlegik bir deger zinciri yonetimi olarak nasil konumlandigini derinlemesine
irdelemektedir. Arastirma kapsaminda; kiiresel pazarin dijitallesme refleksleri,
lojistik stireglerdeki darbogazlar (son mil teslimati ve tersine lojistik), Endiistri
4.0 tabanli iiretim modelleri ve yeni nesil girisimcilik stratejileri ¢ok boyutlu
bir perspektifle ele alinmugtir. Calismanin odak noktasini, tiiketicinin fiziksel
temas arayi§1 ile dyjitalin sundugu konfor arasindaki dengenin miihendislik
¢oziimleriyle nasil kurulacagi olugturmaktadir. Literatiirdeki giincel veriler
1g1g1nda, ozellikle iade siireglerinin sektoriin karliligini tehdit eden en biiyiik
unsur oldugu, buna karsilik kitlesel Ozellestirme (mass customization)
ve Arturilmis Gergeklik (AR) teknolojilerinin bu riskleri minimize etmede
kilit rol oynadig1 saptanmugtir. Sonug olarak, mobilya sektoriindeki dijital
bagarinin, yalnizca vitrin yonetimiyle degil, arka planda kusursuz isleyen bir
veri ve lojistik agryla miimkiin oldugu vurgulanmustir.
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1. GIRIS

Teknolojide yasanan gelismeler ve internet kullaniminin yayginlagmast,
hem {ireticilerin hem de tiiketicilerin online alim-satim kanallarina
yonelmesine neden olmustur. Elektronik Ticaret (E-Ticaret), mal ve
hizmetlerin tanitimindan satigina, 6demeden teslimata ve miisteri destegine
kadar tiim siireglerin giivenli bir bi¢imde internet ortaminda yiiriitiilmesini
ifade etmektedir. E-Ticaret'in en 6nemli avantaji ise zamana ve mekana bagh

kalmaksizin, diinyanin herhangi bir noktasindan ve giiniin her saatinde
tiiketicilere aligveris yapma olanag: sunmasidir (Kurt, 2019).

Teknolojik devrim, kiiresel ticaretin  kodlarin1 yeniden yazarken,
isletmeleri ylizyillik aligkanliklarini terk edip veri odakli ekosistemlere dahil
olmaya zorlamaktadir. Sanayi Devrimi’nden bu yana tiretim odakli bir
yapi sergileyen pazarlar, giiniimiizde miisteri deneyimi odakl dijital aglara
doniigmistiir. Porter’ (2021) rekabet stratejileri iizerine yaptigr analizlerde
igaret ettigi gibi, modern ekonomide siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigi artik
sadece iirliniin fiziksel kalitesiyle degil, dijital stireglerin entegrasyon yetenegi
ve veri madenciligi kapasitesiyle ol¢lilmektedir. Bu doniigiim riizgari, dokusu
geregi magazacilik ve “usta-girak” kiiltiiriine siki sikiya bagh olan mobilya
sektoriinii de etkisi altina almis, fiziksel showroom duvarlarini yikarak
ticareti sinirlarin Otesine, sanal platformlara tagimistur.

Resim 1. Demonte Mobilya Resimleri
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Ozellikle 2020 yihinda baglayan ve tiim diinyayr etkisi altina alan
COVID-19 pandemisi, tiiketicilerin “ev” kavramina bakigini degistirmigtir.
Yagam alanlarinin ayni zamanda ofis ve okul haline gelmesi, mobilya talebini
artirirken, karantina uygulamalart satin alma pratiklerini zorunlu olarak
dyjitallestirmigtir. Davis (2019), perakende sektoriindeki bu degigimi “Dijital
Darwinizm” olarak adlandirmakta ve adapte olamayan firmalarin yok olma
tehlikesiyle karst kargiya kaldigini belirtmektedir.

TUIK (2023) verileri incelendiginde, Tiirkiye’de hane halki biligim
teknolojileri  kullanim oranlarindaki artigin, mobilya ve dekorasyon
harcamalarindaki  e-ticaret paymi  %307lar  seviyesine  yaklagtirdig:
goriilmektedir. Ne var ki mobilya, hacimli yapisi, yiiksek nakliye maliyetleri ve
montaj gereksinimleri nedeniyle e-ticaretin operasyonel agidan en zorlu {irtin
grubudur. Bu galigma, s6z konusu zorluklar1 bir endiistri mithendisi goziiyle
analiz ederek, sektor profesyonellerine, akademisyenlere ve girigimcilere
uygulanabilir, bilimsel temelli bir yol haritas1 sunmay1 amaglamaktadir.

2. ETICARETIN KAVRAMSAL CERCEVESI VE MOBILYA
SEKTORUNDEKI YANSIMALARI

2.1. Dijitallesen Is Modelleri Kiiresel pazarlar dijital aglar iizerinden
yeniden sekillenirken, e-ticaret kavrami basit bir mal degisim araci olmaktan
gikip, stratejik bir yonetim modeline doniigmiistiir. Chaffey ve Ellis-
Chadwick (2019), dijital ig modellerini tanimlarken, e-ticaretin tedarik zinciri
optimizasyonundan miisteri iliskileri yonetimine (CRM) kadar uzanan genis
bir yelpazeyi kapsadigini vurgular. Mobilya sektoriinde geleneksel B2B
(Isletmeden Tsletmeye) yapisi, yerini hizla D2C (Dogrudan Tiiketiciye)
modellerine birakmaktadir. Bu model, ireticinin aracilari (toptanci, magaza)
ortadan kaldirarak kar marjini artirmasina ve son kullanici verisine dogrudan
erigmesine olanak tanur.

2.2. Omni-Channel (Biitiinlesik Kanal) Yaklagimi Mobilya satin
alma siireci, diger tiiketim iiriinlerine gore daha karmagik ve uzun bir karar
verme strecini igerir. Tiiketicinin iiriinii internette kesfedip magazada
dokunmak istemesi ya da magazada begenip fiyat avantaji igin internetten
siparig vermesi “Biitiinlesik Kanal” stratejisini zorunlu kilar. Kotler ve Keller
(2016), pazarlama yonetiminde kanallar arasi entegrasyonun, miisteri
sadakatini %40 oraninda artirdigin belirtmektedir. Mobilya sektoriinde bu
hibrit model, 6zellikle yiiksek fiyat etiketine sahip ve uzun 6miirlii tiriinlerde,
miisterinin satin alma kararini rasyonelize etmesine yardimci olmaktadir.
Tablo 1’de kiiresel e-ticaret iglem hacmi geligimi yillara gore (2019-2024)
yizde degerleri ile verilmistir.
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Tablo 1: Kiivesel E-Ticavet Islem Hacmi Gelisimi (2019-2024)

Yil Kiiresel Islem Hacmi  Bir Onceki Yila Gére Dénem Notu
(Trilyon USD) Degisim (%)

2019 3.35 - Pandemi Oncesi
Normal

2020 4.28 +27.8% Pandemi Etkisi (Hizlh
Yiikselig)

2021 4.92 +15.0% Zirve Donemi

2022 5.42 +10.2% Stabilizasyon Baglangic

2023 5.81 +7.2% Mevcut Durum
(Tahmini)

2024 6.33 +8.9% Gelecek Projeksiyonu

Kaynakea: Statista. (2024). Global E-commerce Mavket Size and Growth. E-Mavketer.
(2024).

3. URETIM MUHENDISLIGI PERSPEKTIFINDEN DIJITAL

DONUSUM

3.1. Endiistri 4.0 ve Akilli Uretim E-ticaretin mobilya sektoriindeki
bagarisi, web sitesindeki siparig butonuna basildig1 anda fabrikanin iiretim
bandinda ne oldugu ile dogrudan iliskilidir. Gilchrist (2016), Endiistri 4.0
devriminin, nesnelerin interneti (IoT) ve siber-fiziksel sistemler araciligiyla
tretimi kigisellestirdigini ifade eder. Mobilya endiistrisinde bu durum, CNC
makinelerinin dogrudan e-ticaret siparig sistemine entegre edilmesi anlamina
gelir. Siparig diistigii anda, insan miidahalesi olmadan kesim planlarinin
(optimizasyon) yapilmasi, fire oranlarini minimize ederken tiretim hizini
artirmaktadir.

3.2. Kitlesel Ozellestirme (Mass Customization) Geleneksel seri
iiretim ile butik {iretimin avantajlarini birlestiren “Kitlesel Ozellestirme”,
e-ticaretin sektore sundugu en biiyiik iiretim inovasyonudur. Tseng ve Jiao
(2018), bu iiretim modelini, miigterinin bireysel isteklerini (renk, ol¢ii,
kulp tipi vb.) seri tiretim verimliligiyle karsilama yetenegi olarak tanimlar.
E-ticaret platformlar: izerinden sunulan konfigiiratorler sayesinde, miigteri
kendi mobilyasini tasarlayabilmekte, bu veri seti dogrudan CAM (Bilgisayar
Destekli Uretim) programlarina aktarilarak “kisiye 6zel seri iiretim”
gergeklestirilmektedir. Bu yaklagim, stok maliyetlerini (WIP - Work in
Process) diigiirmekte ve atil stok riskini ortadan kaldirmaktadir.
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4. ETICARETIN YUMUSAK KARNI: LOJISTIK VE
TEDARIK ZINCIRI YONETIMI

4.1. Lojistik Kusitlar ve Son Mil Teslimat1 Mobilya e-ticaretinin
oniindeki en biyiik bariyer, siiphesiz ki lojistik operasyonlaridir. Standart
kargo firmalarinin altyapist (konveyor bant genislikleri, arag hacimleri),
genellikle 30 desi {izerindeki mobilya paketlerini tagimakta yetersiz
kalmaktadir. Christopher (2016), tedarik zinciri yonetiminde “son mil”
(last mile) teslimatinin, toplam lojistik maliyetinin %53{inii olusturdugunu
belirtir. Mobilya gibi agir iiriinlerde bu oran daha da yiikselmekte; tiriinlerin
katlara ¢ikarilmasi, montaj hizmetinin koordine edilmesi ve nakliye sirasinda
olusabilecek hasarlar, maliyet kalemlerini gisiren temel unsurlar olarak
karsimiza ¢itkmaktadir.

4.2. Tersine Lojistik ve Tade Yonetimi Acar (2020), iade siireglerinin
mobilya sektoriindeki karliligr tehdit eden en biiyiik risk oldugunu ortaya
koymugtur. Bir tekstil {irtiniiniin iadesiyle, demonte bir gardirobun iadesi
operasyonel agidan kiyaslanamaz zorluktadir. Rogers ve Tibben-Lembke
(2001), tersine lojistik siireglerinin, ileri lojistige gore 3-4 kat daha maliyetli
oldugunu savunur. Mobilyanin sokiilmesi, yeniden paketlenmesi, taginmasi
ve fabrikada revizyona girmesi, ¢ogu zaman {Uriiniin hurda degerinin
altina diigmesine neden olmaktadir. Bu nedenle, sektorde “iadeyi onleyici”
miihendislik ¢aligmalar1 (daha iyi paketleme, daha net montaj kilavuzlarr)
hayati 6nem tagir. Agagidaki Tablo 2’de lojistik maliyet kalemleri dagilimi
yiizde oranlartyla verilmistir.

Tablo 2: Lojistik Maliyet Kalemleri Dagilume

Maliyet Kalemi Yiizde Oranm (%)
Nakliye (Transportation) 45

Depolama (Warehousing) 25

Tade (Returns) 15

Paketleme (Packaging) 10

Diger (Other) 5

Kaynakea: Christopher, M. (2016).

5. DIJITAL PAZARLAMA VE TUKETICI DAVRANISLARI

5.1. Giiven Sorunu ve Algilanan Risk Mobilya, dokunsal 6zelliklerin
(kumagin hissi, siingerin sertligi, ahgabin dokusu) 6n planda oldugu bir
iriin grubudur. Yildirim ve Demirci (2018), miisterilerin online mobilya
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ahigverigindeki en biiyiik ¢ekincesinin, iiriiniin gorselle uyugmama riski
oldugunu belirtmektedir. Dijital ekrandaki renk kalibrasyonu ile eve gelen
triin arasindaki fark, iade oranlarini artiran baglica sebeplerden biridir.

5.2. Kullanici1 Deneyimi (UX) ve Teknoloji Bu giiven sorununu
agmak i¢in teknolojik entegrasyon sarttir. Kim ve Hall (2021), Artirilmig
Gergeklik (AR) teknolojilerinin, tiiketicilerin {irtinii sanal olarak kendi
evlerine yerlestirmelerine olanak tanidigini ve bu sayede satin alma niyetini
(purchase intention) %30 oraninda artirdigini saptamigtir. IKEA Place
gibi uygulamalar, iiriiniin odaya si81p sigmayacag1 konusundaki belirsizligi
ortadan kaldirarak, lojistikten kaynakl iadeleri kaynaginda engellemektedir.
Asagidaki Tablo 3’de de mobilya sektoriinde e-ticaret pazar meveut durumu
ve gelecek potansiyeli detaylica analiz edilerek verilmistir.

Toblo 3. Mobilya Sektiriinde E-Ticavet Pazar Analizi

pazarlama ve lojistik siirecidir.
Sabit maliyetler digiiktiir ancak
lojistik karmagiklik yiiksektir.

Kategori / Mevcut Durum Analizi Gelecek Potansiyeli ve (")ngé')rii
Baslik (2023-2024) (2030)
Fiziksel magaza zorunlulugunu | E-ticaret, yalnizca bir satig
azaltan; pazaryerleri (Trendyol, |kanali olmaktan gikarak
. Amazon vb.) ve dogrudan artirilmig gergeklik (AR), yapay
Mobilya L N . A
. . . tiiketiciye satis (DTC) kanallar1 | zeka (AI), veri analitigi ve
E-Ticaretinin L LS - Do Lo
Tanimi tizerinden yiiriitiilen satig, kigisellestirilmis tiretimi (MTO)

kapsayan biitiinlesik kanal
(Omni-channel) deneyimine
doniigecektir.

Mevcut Pazar
Pay1 ve Hacmi

Kiiresel mobilya satiglarinin
yaklagik %18-22si online
kanallardan gergeklesmektedir.
Hacim/agirlik sorunlar ve
tliketicinin tirtine dokunma
ihtiyac1 nedeniyle genel e-ticaret
ortalamasinin altindadir.

Pandemi sonrasi dijital
ahigkanliklarin kalict hale gelmesi
ve Z kugaginin ev kurma
donemine girmesiyle pazar
paymun istikrarli bigimde artmasi
beklenmektedir.

Kiiresel mobilya e-ticaretinde

2030 itibarryla online mobilya

etmektedir. Biiyiik ve pahali
iiriinlerde gekince yiiksektir.

Biiyiime yillik bilegik bityiime orani satiglarinin toplam mobilya
Orani ve Pazar | (CAGR) %38-10 civarindadir. Bu | satiglart igindeki payinin
Ongoriisii oran yiiz milyarlarca dolarlik ek | %30-35 seviyelerine ulagmasi
pazar hacmine igaret etmektedir. | beklenmektedir.
Tul(ct}cﬂcr gcne}l ikle daha 6nce AR desteKkli iirtin gorsellestirme,
deneyimledikleri markalardan .
L . Lo sanal showroomlar ve kolay iade
Tiiketici veya kiigiik/standart triinlerden olitikalar savesinde tiketici
Davranislar: online aligverig yapmayt tercih p Y

giiveni artacak ve ilk kez online
mobilya alimi yayginlagacaktir.
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Kategori / Mevcut Durum Analizi Gelecek Potansiyeli ve Ongorii
Baslik (2023-2024) (2030)
Yiiksek nakliye maliyetleri, Bolgesel depo aglari, modiiler
Loiistik ve montaj ihtiyaci ve iade siiregleri | tasarimlar ve yerinde montaj
Da]“ ftlmVYa st e-ticarette 6nemli engeller hizmetleri ile lojistik maliyetlerin
& p1s olusturmaktadir. Son mil lojistik | diigmesi ve siireglerin optimize
kritik bir sorun alanidur. edilmesi beklenmektedir.
Uriin gorselleri, 6lgiilendirme Yapay zeka destekli Oneri
Teknoloiik eksiklikleri ve sinirlt sistemleri, AR ile mekanda
Altvap: ) kigisellegtirme segenekleri deneme ve kigiye 6zel tasarim
tyap kullanict deneyimini secenekleri standart hale
sinirlandirmaktadur. gelecektir.
Pazaryerleri baskin konumdadur; bTC modellerl{l . guglepmc51ylc
kiiciik ve orta 6lgekli firmalar maFkala§ma, mustert venisine
Rekabet Yapisi marka bilinirligi konusunda sahip olma ve sadakat o
programlari rekabette belirleyici
zorluk yagamaktadir.
olacaktir.
Giiven sorunu, iade zorluklari, Te}(anIO] ik adafP tasylo " "
tiksck kargo maliyetleri saglayamayan firmalar rekabet
Riskler ve YUESER S giiclinii kaybedecek; ancak dijital
ve tiiketici aligkanliklar IR
Simurliliklar . . doniigiimii tamamlayan firmalar
e-ticaretin yayginlagmasini C . g
i¢in riskler 6nemli Ol¢iide
sinirlandirmaktadir.
azalacakur.
Mobilya e-ticareti heniiz AR, Al ve omni-channel
Genel potansiyelinin altinda olsa entegrasyonu ile mobilya
Degerlendirme |da istikrarl bir biiyiime e-ticareti sektoriin en baskin
gostermektedir. sat1g kanali haline gelecektir.

Kaynaklar: Statista Market Insights. (2024)/ Grand View Reseavch. (2024).

6. GIRISIMCILIK EKOSISTEMI VE STRATEJIK FIRSATLAR

6.1. Maliyet Avantaji ve Olcek Ekonomisi E-ticaret ekosistemi,

mobilya sektoriindeki KOBTler ve yeni girisimler igin oyun alanini esitleyen
firsatlar barindirir. Ersoy (2017), fiziksel magazaciligin getirdigi yiiksek kira
yikii, dekorasyon giderleri ve satig personeli maliyetlerinin denklemden
¢tkmasinin, girisimcinin sermaye verimliligini artirdigini vurgular. Dijital
kanallar, yerel bir ireticinin Uriinlerini ulusal sinirlara, hatta yurt digina
tagimasina zemin hazirlar.

6.2. Veri Odakli Karar Verme Yeni nesil mobilya girisimciliginde
“sezgl” yerini “veri’ye brrakmugtir. Ries (2011), Yalin Girigim (Lean
Startup) metodolojisinde, iiriin gelistirme stire¢lerinin miisteri geri bildirim
dongtileri (Build-Measure-Learn) ile yonetilmesi gerektigini savunur.
E-ticaret sitelerinden elde edilen 1s1 haritalar1 (heatmaps), en ¢ok tiklanan
renkler ve sepette birakilan iriinler, iiretim planlamasi igin paha bigilemez
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veriler sunar. Bu veriler, “kamg1 etkisi’ni (bullwhip effect) azaltarak tedarik
zinciri boyunca olugan verimsizligi engeller (Lee, 2020).

6.3. Mobilya Sektoriinde E-Ticaret Firsatlar1 ve Zorluklar:

Mobilya sektoriinde e-ticaret ve e-ihracat uygulamalari, isletmelerin
driinlerini dyjital platformlar araciligiyla tamitarak cografi sinirlari agan
bir miigteri kitlesine ulagmalarini miimkiin kilmaktadir. Dyjital pazarlama
taaliyetleri, firmalar ile tiiketiciler arasindaki iletisimi zaman ve mekan
kisitlamasi olmaksizin daha etkin bir sekilde gergeklestirmeye olanak
saglamaktadir. Teknolojik gelismelerin etkisiyle mobilya tireticileri ve saticilari,
gevrim i¢i platformlar sayesinde pazar erigimlerini genigletebilmekte; ancak
bu siiregte veri gizliligi, dijital doniiglime uyum saglama, bilgi kirliligi ve
siber giivenlik gibi gesitli risk ve sorunlarla da kars: karsiya kalmaktadir. Bu
baglamda, e-ihracat platformlarinin sundugu firsatlarin yani sira barindirdigs
zorluklarin da dikkatle degerlendirilmesi, isletmelerin siirdiiriilebilir bityiime
saglamasi ve rekabet giiciinii korumasi agisindan 6nem tagimaktadir.

Mobilya sektortinde e-ticaretin sundugu temel avantajlardan  biri,
geleneksel yiiz yiize satig yontemlerine kiyasla daha diigitk maliyetli ve daha
hizli sonug iiretme potansiyeline sahip olmasidir. Dijital pazarlama faaliyetleri,
televizyon ve basili reklamlar gibi geleneksel tanitim araglarina gore daha
ckonomik olup, daha genig ve gesitli miisteri portfoyiine ulagiimasini
miimkiin kilmaktadir. Bununla birlikte, dijital ortamlarda rekabetin yogun
olmasi, igletmelerin goriiniirliik elde etmesini ve satig hacmini artirmasini
zorlagtirabilmektedir. Ayrica, gevrim igi satig siireglerinde kigisel verilerin
paylagilmasi, tiiketiciler agisindan giiven sorunlarin1 da beraberinde
getirebilmektedir (Cakmak ve Binici, 2024).

7. SEKTOREL GELECEK PROJEKSIYONU VE ONERILER

Mobilya e-ticaretinin gelecegi, siirdiirtilebilirlik ve teknoloji ekseninde
sekillenecektir. Schwab (2017), Dordiincti Sanayi Devrimi’nin fiziksel,
dyjital ve biyolojik alanlar1 birlestirdigini belirtir. Mobilya sektorii igin bu;
biyolojik malzemelerin kullanimi, 3D yazicilarla evde {iretim ve karbon ayak
izini azaltan “Yegil Lojistik” uygulamalari anlamina gelmektedir.

Bu ¢ahiymanin 1g18inda sektor paydaglarina sunulan temel Onerilerde
agagida maddeler halinde sunulmugtur.

a- Paketleme Miihendisligi: Uriinler, kargo tagimaciligina uygun, darbe
emici Ozelligi yiiksek ve “Drop-Test” (Diigsme Testi) standartlarini
kargilayan miithendislik harikas: paketlerle sevk edilmelidir.
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b- Ozellesmis Lojistik: Genel kargo firmalar1 yerine, mobilya
tagimaciliginda uzmanlagmig, kat teslimati ve montaj hizmeti sunan
lojistik partnerlerle ¢aligiimalidir.

c- Igerik Kalitesi: Uriin fotograflari, 360 derece gorseller ve detayh
teknik gizimlerle desteklenmeli; tiiketicinin kafasindaki soru isaretleri
minimize edilmelidir.

d- Hibrit Magazaciik: Tamamen djjital olmak vyerine, belirli
lokasyonlarda “deneyim merkezleri” (experience centers) agilarak,
miigteriye dokunma firsati sunulmahdir.

8. SONUC

Mobilya sektorti, yiiksek maliyetli ve tiretimi zor tirlinlere ragmen artan
tasarim gesitliligiyle talep goren bir alan haline gelmistir. Artan rekabet,
firmalar1 internet iizerinden satiy yapmaya yoneltmektedir. Tiirkiye’de
internet ve online aligveris kullaniminin artig1 mobilya sektoriinii de olumlu
etkilemis, 6zellikle ev ve dekorasyon pazarinda biiyiime saglanmistir. Ancak
tilketiciler; tirtinli gorme ve deneme istegi, tagima ve kargo maliyetleri
gibi nedenlerle online mobilya aligverigine temkinli yaklagmaktadir. Online
mobilya satin alanlarin ise genellikle daha 6nce benzer aligveris deneyimi
olan kigiler oldugu goriilmektedir (Kurt, 2019).

Bu kapsamli analiz, mobilya sektoriinde e-ticaretin kaginilmaz bir
istikamet oldugunu, ancak bu yolun ciddi yapisal engellerle dolu oldugunu
gostermektedir. Dijital doniigiim; pazarlamadan lojistige, iiretimden miigteri
iligkilerine kadar tiim zincirin biitiinlesik bir miihendislik yaklagimiyla
yeniden tasarlanmasini gerektirir. Sektor, “lirtin satan” yapidan “yagam alani
deneyimi sunan” bir yapiya evrilmektedir. Gelecegin mobilya devleri, sadece
en iyi ahgabr igleyenler degil; veriyi, lojistigi ve miisteri deneyimini en iyi
igleyenler arasindan ¢ikacaktir. Mithendislik disiplini ile girigimcilik vizyonunu
sentezleyen isletmeler, bu dijital cagda rekabetin kazanani olacaktir.

E-ticarette faaliyet gosteren mobilya igletmelerinin Oncelikle kullanict
dostu, anlagilir ve giivenli bir web sitesi olugturmalar1 gerekmektedir. Sitede
tiriinlerin kalite ve isqilik 6zellikleri agik¢a vurgulanmali; kullanilan malzeme,
Olgiiler ve kapladig: alan gibi tiim teknik bilgiler net bi¢gimde sunulmalidir.
Ayrica iriinlerin farkl agilardan, zengin gorsellerle tanitilmasi ve teslimat,
kurulum ile ilgili siireglerde tiiketiciye giiven veren agik garantilerin verilmesi
biiyiik 6nem tagimaktadir. Mobilya iriinlerinin biiyiikk ve hassas yapisi
nedeniyle lojistik, kurulum ve satig sonrast hizmetler e-ticaret siirecinin kritik
unsurlaridir. Giivenilir nakliye firmalariyla ¢aligitimast, teslimat siirelerinin net
olarak belirtilmesi ve yiiksek degerli tirtinlerin sigortalanmasi gerekmektedir.
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Demonte iirtinlerde kurulum kilavuzlarinin anlasilir olmasi, tiim montaj
parcalarinin eksiksiz gonderilmesi ve gerektiginde uzman servis desteginin
saglanmasi tiiketici memnuniyetini artirmaktadir. Ayrica iade, degisim,
yerinde tamir ve parga temini gibi satig sonrasi hizmetlerin etkin sekilde
sunulmasi 6nemlidir.

Teknolojik gelismeler dogrultusunda mobilya e-ticaretinde omni-channel
yaklagimlar ve Endiistri 4.0 uygulamalar1 6ne ¢ikmaktadir. Tiiketicilere
sanal ve artirllmug gergeklik teknolojileriyle iirtinlerin mekanda denenmesi,
renk, boyut ve malzeme gibi unsurlarda Ozellestirme yapilmast imkan
sunulmahdir (Kurt, 2019). Bunun yani sira farkli 6deme ve taksit segenekler,
online pazarlik ve teklif verme gibi fiziksel magaza deneyimini djjital ortama

tagtyan uygulamalar, rekabet avantaji saglayan 6nemli unsurlar arasinda yer
almaktadr.
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Bolum 4

Tirkiye Mobilya Sektoriintin Bagarili 20 Firmas:
ve Analizi

Tahsin Cetin'

Galip Dagls?

Ozet

Bu ¢aligma, Tiirkiye mobilya sektOriinii kavramsal, ekonomik ve sektorel
acidan ele alarak sektoriin Onde gelen 20 firmasim genel olarak analiz
etmektedir. Mobilya; yalnizca temel yasam ihtiyaglarini  kargilayan
iglevsel bir unsur degil, ayni zamanda mekanin estetigini, atmosferini ve
kullanici psikolojisini etkileyen 6nemli bir mimari ve Kkiiltiirel 6ge olarak
tamimlanmaktadir. Ergonomik agidan dogru tasarlanmis mobilyalar fiziksel
sagligr korurken, estetik ve diizenli mekinlar bireyin psikolojik iyi olugunu
desteklemekte; mobilya tercihleri ise sosyal statii ve kimligin yansimasi olarak
degerlendirilmektedir.

Caliymada yer verilen 20 firma; lretim kapasitesi, marka bilinirligi,
teknolojik altyapy, lojistik ag, tasarim giicli ve ihracat potansiyeli gibi kriterler
dogrultusunda basit tesadiifi yontemle segilmistir. Bu firmalar, Endiistri 4.0°a
uyumlu iiretim sistemleri, genis bayi aglar1 ve 6zgiin tasarim anlayislariyla
sektoriin gelisimine yon vermektedir. Sonug olarak, Tiirk mobilya sektorii
geleneksel ustaligi modern teknolojiyle birlestirerek yalnizca i¢ pazarin degil,
kiiresel pazarlarin da ihtiyaglarim karsilayan giiclii bir yapiya sahiptir. Sektoriin
gelecegi; inovasyon, sitirdiiriilebilirlik ve 6zgiin tasarim odakli marka degeri
yaratilmasiyla gekillenmekte olup, bu 6ncii firmalar Tiirkiye’yi diinya mobilya
liginde {ist siralara tagimaya devam etmektedir.

1 Ars. Gor. Dr., MSKU, Teknoloji Fakiiltesi, Aga¢ Isleri Endiistri Miithendisligi, tahsincetin@
mu.edu.tr, ORCID ID: 0000-0002-7886-981X

2 Lisans Ogrencisi, MSKU, Teknoloji Fakiiltesi, Agag Isleri Endiistri Miithendisligi, galipdagli@
posta.mu.edu.tr; ORCID ID: 0009-0005-5095-4878
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GIRIS

Tiirkiye, giiglii tiretim altyapisi, koklii zanaatkarlik gelenegi ve geligmis
teknoloji kullanimi sayesinde mobilya sektoriinde kiiresel 6lgekte 6nemli bir
konuma sahiptir. Sektor; ihracata sagladigi katki, genis istthdam olanaklar1
ve artan markalagma kapasitesiyle iilke ekonomisinin stratejik alanlarindan
biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Kayseri, Inegol, Istanbul ve Izmir gibi
tretim merkezleri, Tiirk mobilyasinin diinya pazarlarinda rekabet giiciinii
artirmaktadir.

1. MOBILYA NEDIR?

Mobilya; insanlarin oturma, uyuma, ¢aligma, yemek yeme ve egyalarini
saklama gibi temel yagamsal faaliyetlerini konforlu ve giivenli bir sekilde
stirdiirebilmeleri igin tasarlanan, genellikle taginabilir egyalarin tiimiine
verilen genel addir. Ancak mobilya sadece fonksiyonel bir ara¢ degildir.
Mekinin boyutlarini, kullanim amacimi ve atmosferini belirleyen mimari
bir 6gedir. Ahsap, metal, cam, plastik ve kumag gibi gesitli malzemelerin
teknoloji ve estetik kaygilarla bir araya getirilmesi sonucu ortaya ¢ikan hem
sanatsal hem de endiistriyel bir tiriindiir (Mobilya Sektor Raporu, 2025).

1.1. Mobilyalarin Insan Uzerindeki Onemi Nedir?

Mobilyanin insan hayatindaki yeri, sadece fiziksel bir ihtiyagtan ¢ok daha
fazlasini ifade edebilmektedir (Caliskan ve Arat, 2023);

Bu etki ii¢ ana baglikta incelenmistir:
-Fiziksel ve Ergonomik Etki
-Psikolojik ve Duygusal Etki

-Sosyal Statii ve Kimlik

A- Fiziksel ve Ergonomik Etki: Insanlar hayatlarimin biiyiik bir kismini
mobilyalarla temas halinde gegirmektedir (uyurken yatak, ¢aligirken sandalye
vb.). Ergonomik olarak dogru tasarlanmig mobilyalar, iskelet ve kas saghgini
korur, durug bozukluklarini engeller ve fiziksel yorgunlugu azaltmaktadir.
Yanls mobilya se¢imi ise kronik agrilara ve verim diigiikliigiine neden
olabilmektedir.

B- DPsikolojik ve Duygusal Etki: Mobilya, bir mekani “yuva” yapan
temel unsurdur. Renkleri, dokulari ve yerlesimi ile insan psikolojisini
dogrudan etkilemektedir. Kisinin kendini giivende, huzurlu veya motive
hissetmesinde belirleyici rol oynamaktadir. Ornegin, dagmik ve uyumsuz
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mobilyalar stres yaratabilirken, diizenli ve estetik tasarimlar zihinsel dinginlik
saglayabilmektedir.

C- Sosyal Statii ve Kimlik: Mobilya tercihleri, bireyin yagam tarzini,
estetik anlayigin1 ve sosyo-ekonomik statiisiinii yansitan sessiz bir iletigim
aracidir. Kiginin karakterini yagam alanma yansitmasmna olanak olarak
bilinmektedir.

2. TURKIYE DE MOBILYA FIRMALARININ ONEMI

Tiirkiye, mobilya sektoriinde hem {iiretim kapasitesi hem de tasarim
yetenegi ile diinyada onemli bir aktordiir. Tiirk mobilya firmalarimnin iilke
i¢in 6nemi agagidaki maddelerle 6zetlenerek verilmisir (Damlayici ve Arslan,
2024);

- Ekonomik Katki ve Thracat Giicii,
- Istihdam Deposu,

- Markalagma ve Katma Deger,

- Gelenek ve Teknolojinin Sentezi.

 Ekonomik Katki ve Thracat Giicii: Mobilya sektorii, Tiirkiye’nin
dig ticaret fazlasi veren ender sektorlerinden birisidir. Kayseri, Bursa
(Inegol), Istanbul, Ankara ve Izmir gibi iiretim iisleri sayesinde,
Tirkiye diinyanin en biyiik mobilya ihracatgilar arasina girmigtir.
Firmalar, sadece i¢ pazar1 degil, Avrupa, Orta Dogu ve Amerika
pazarlarint da beslemektedirler.

 Istihdam Deposu: Emekyogun bir sektor olmasisebebiyle, tasarimdan
iretime, lojistikten satig pazarlamaya kadar yiiz binlerce kisiye istthdam
saglamaktadir. Yan sanayi (kumasg, siinger, boya, aksesuar) ile birlikte
diisiiniildiigiinde ekonominin 6nemli sektorlerinden biri olmaktadir.

* Markalagma ve Katma Deger: Tiirk mobilya firmalari, son yillarda
tasarim odakli {iretime” ge¢is yapmustir. Bu
durum, Tiirk mali imajin giiglendirmekte ve kilogram bagina ihracat
degerini daha da artirmaktadir.

» <

“fason uretimden

* Gelenek ve Teknolojinin Sentezi: Tiirkiye’deki firmalar, kokli ahgap
is¢iligi gelenegini modern CNC teknolojileri ve endiistriyel {iretim
bantlariyla birlestirerek hem kaliteli hem de ulagilabilir iirtinler sunma
kapasitesine sahiptir. Agagida, Tiirkiye mobilya sektoriine yon veren,
iretim kapasitesi, marka bilinirligi ve ihracat potansiyeli en yiiksek 20
firma basit tesadiifi yontemle segilerek marka ve reklam seri tiretim
kriterleri dikkate alnarak listelenmigtir. Asagidaki liste de herhangi
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bir ciro biiyiikliigii, pazar pay1 veya alfabetik 6ncelik gozetilmemistir.
Listedeki tiim firmalar kendi alanlarinda (ev, ofis, yatak, geng odasi
vb.) sektoriin 6nde gelen isletmeleridir (MUSIAD, 2025).

3. NEDEN ILK 20 DE BU FIRMALAR VAR?

Bu firmalar, Tiirkiye’nin mobilya ihracatinin ve istthdaminin biiyiik bir
boliimiinii temsil edebilmektedirler. Kurumsal yapilarinin olmast marka
imajinin yiiksek olmasidir. Teknolojik kapasite: Endiistri 4.0’a uyumlu, tam
otomatik CNC makine parkurlarina sahip olmalar1 ve seri iiretim yapiyor
olmalari bir bagka nedenler arasindadir. Lojistik giig: Genis bayi ag1 ve global

dagitim kapasitelerinin olmalaridir. Tasarim ve Markalagma: Uluslararasi

yiiksek olmasidir (MOSDER, 2025).

3.1. ISTIKBAL MOBILYA

Listenin ilk sirasinda ISTIKBAL mobilya bulunmaktadir. Kayseri
merkezli firma Tirkiye mobilya sektortine 1200000 (genig kompleks +
arazi + tesisler dahil 392800m? {iretim alaniyla liderlik yapmaktadir. 1957
yilinda kiigiik bir mobilya atolyesinde temelleri atilan Istikbal, {iretim
kapasitesinin {istiinliigii, tasarimda teknolojiye verdigi 6nem ve miisteri
memnuniyetini her zaman 6n planda tutan magazacilik anlayis1 ile yoluna
hiz kesmeden devam etmektedir. Istikbal Mobilya, oturma gruplarindan
yemek odasina, yatak odasindan ¢ocuk ve geng¢ odalarmna, yatak, bazadan
bahge mobilyalarina kadar ytizlerce iiriinii Kayseri, Sakarya ve Diyarbakir’da
bulunan 4 ayr tesisinde tiretmektedir. Tiirkiye’nin en koklii ve en yaygin
bayi agina sahip mobilya devidir. Erciyes Anadolu Holding’in finansal
giicli sayesinde Ar-Ge ve yatirim kapasitesi yiiksektir. Yatak, oturma grubu,
yemek odasi ve geng odasi gibi genig bir iiriin gamna sahiptir. Uretim
hatlari, yiiksek hacimli otomatik panel mobilya ve yayli yatak sistemlerine
odaklanmugtir. Marka bilinirligi agisindan sektoriin lideridir. Asagida Resim
I’de fabrika goriintiisii verilmigtir (https://www.istikbal.com.tr, 2025).
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Resim 1: Istikbal Mobilya Fabrikast

Tiim bu veriler 1181nda goriilmektedir ki; mobilya sadece bir egya degil,
insan yagaminin kalitesini, verimliligini ve mutlulugunu dogrudan etkileyen
stratejik bir yasam aracidir. Listeledigimiz bu 20 6ncii firma ve onlari takip
eden binlerce iiretici, Tiirkiye’nin tiretimdeki giiciinii, tasarim kabiliyetini ve
girisimci ruhunu temsil etmektedir. Geleneksel ustaligi modern teknolojiyle
harmanlayan Tiirk mobilya sektorii, sadece i¢ pazarin ihtiyaglarin
kargilamakla kalmayip, “Tiirk Mobilyas1” algisini kiiresel 6lgekte bir kalite
ve giiven semboliine doniigtiirmeyi bagarmistir. Sektoriin gelecegi; sadece
tretim kapasitesini artirmakta degil, inovasyon, siirdiiriilebilir {iretim ve
Ozgilin tasarimla marka degeri yaratmakta yatmaktadir. Bu firmalarin
onciiliigiinde Tiirkiye, diinya mobilya liginde hak ettigi zirveye dogru emin
adimlarla ilerlemeye ve iilke ekonomisine katma deger saglamaya devam
edecek olmasidur.

3.2. BELLONA MOBILYA

1995 vyihinda Kayseri’de kurulan Bellona, Tiirkiye’nin mobilya
sektortindeki 6ncii markalarindan biridir. Bellona, Anadolu Giigbirligi
Holding biinyesinde bir grup sirketidir. Bellona Mobilya Sanayi ve Ticaret
A.§, 1996 itibartyla iiretime baglamig, akabinde hizla biiyiime gosteren
sektoriin giiglii bir markas: haline gelmigtir. Bellona yatirimlari, tamamen
kendi 6z kaynaklariyla gergeklestirilmig ve bu yaklagim sayesinde siirekli

gelisgim saglanmustir.
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Giintimiizde Bellona, 105191m? agik ve 187463m? kapali olmak iizere
toplamda 292654m? alanda faaliyet gostermektedir. 2300%in {izerinde
calisaniyla sektorde 6nemli bir istthdam saglayan Bellona, genis tiretim
kapasitesi ve 57 iilkeye ulasan ihracatiyla lider konumunu korumaktadir.

Modern iiretim teknikleri, sarsilmaz kalite anlayis1 ve yenilik¢i yaklagimiyla
Bellona, hem yerel hem de global pazarda giiglii bir konuma sahiptir.
Bugiin, Bellona yalnizca mobilya iiretiminde degil; aym1 zamanda miisteri
memnuniyetini odagina alan giivenilir hizmet anlayigiyla da sektorde fark
yaratmaktadir.

Bellona’nin vizyonu, yakin cografyamizda sektoriin ilk 10 sirketi arasinda
yer almak; misyonu ise insan ve gevre dostu iirtinlerimiz ile yagam alanlarina
deger katan bir diinya girketi olarak; hayati kolaylastiran, siirdiiriilebilir
mobilyalar tasarlamaktir. Miigteri odaklilik, kalite ve inovasyon gibi temel
degerleriyle Bellona, giivenle faaliyetlerini siirdiirmektedir ve agagida Resim
2°de fabrika goriintiisii verilmistir (https://www.bellona.com.tr, 2025).

BELLONA

*f"..‘i:;-:f -zt

Resim 2. Bellona Mobilya Fabrikas:

3.3. YATAS MOBILYA

Yatas, 1976 yilinda Anadolu’nun ilk siinger fabrikasi olarak kurulmug
ve gegen yillar iginde yatak, mobilya ve ev tekstili alanlarinda Tirkiye’nin
en koklii ve giiglii markalarindan biri haline gelmistir. Baglangigta yalmizca
stinger retimiyle faaliyet gosteren marka; 1979°da yatak, 1981°de yayh
yatak, 1987°de ev tekstili ve 1990’h yillarda koltuk ile mobilya iiretimine
gecerek genig bir lirlin portfoyli olusturmustur. Bugiin Yatag, “Yatag
Bedding” ve “Enza Home” markalar: altinda yatak, baza, baglik, ev tekstili,
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koltuk takimlari, oturma gruplar1 ve tamamlayict mobilya iiriinleriyle
titketicilere kapsamli ¢oztimler sunmaktadir. Yatag’in Kayseri ve Ankara’daki
fabrikalarinda 92000m? kapali iiretim alan1 ve 160000m? agik alan
oldugu belirtilmektedir ve fabrika goriintiisii Resim 3’te verilmektedir
(https://www.yatasbedding.com.tr, 2025).

Resim 3. Yotas Mobilya Fabrikast

3.4. DOGTAS-KELEBEK MOBILYA

Tiirkiye’nin global bir markast olan Dogtas’in; New York, Paris, Lyon,
Berlin, Viyana, Lozan gibi gehirlerin yani sira Afrika, Tiirkiye Cumhuriyetleri
ve Asya da dahil olmak {izere diinya ¢apinda trendleri belirleyen sehirlerde
magazalar1 bulunmaktadir. Yurt igi ve yurt diginda yer alan 320 konsept
magazasiyla Dogtas, mobilya sektoriiniin 6nemli oyunculart arasinda yer
almaktadir. Miisterilerine her tiirlii dekorasyon ihtiyacina uygun, fonksiyonel,
kaliteli ve ulagilabilir koleksiyonlar sunan Dogtas, yagam alanlarina deger
katmaktadir. Yillarin verdigi birikim ve uzmanhigini ustalikla yansittig
koleksiyonlarinda, 300 farkli kumas ve 35 farkli ahsap renk segenegini
miigterilerinin begenisine sunuyor. Dogtag, 2012 yilinda Kelebek Mobilya’y1
biinyesine katarak, mobilya pazarinda giicline gii¢ katti. Birlesme sonrasi
Dogtas Kelebek Mobilya San. ve Tic. AS. iinvaniyla tek girket gatis1 altinda;
Dogtas, Kelebek Mobilya, Kelebek Mutfak& Banyo, Lova markalar1 ve
projeli isler departmani olarak ¢aliymalarda bulunmaktadir (https://www.
dogtas.com, 2025).

Tiirkiye’nin ik panel mobilya ve mutfak iireticisi olan Kelebek,
Cumhuriyet tarihinin en koklii sanayi kuruluslarindan birisidir. 1935
yilinda Mustafa Kemal Atatiirk’iin imzasiyla, ilk yerli ugaklarin kanatlari igin
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kontrplak iiretmek amaciyla Istanbul Halig’te kurulan Kelebek, Tiirkiye’nin
ilk modiiler mobilya markasidir.

Bugiin; triinlerini yurt ig¢inde 160’in iizerinde mobilya ve mutfak
magazasinda tiiketicilerin begenisine sunan Kelebek, ayrica yaklagik 15 tilkeye
gergeklestirdigi standart ve 6zel Kelebek {iriinleri ithracati ve yurtdiginda yer
alan konsept magazalariyla uluslararas: pazarda da seckin markalar arasinda
yer almaktadir.

2020 yilint kitlesel ve kiiresel bir marka olma hedefiyle kargilayan Kelebek,
Diizce’de 40 bin metrekare kapali olmak iizere toplam 186 bin metrekarelik
bir alanda; mobilya, mutfak ve banyo iireten bir sanayi kurulugudur. Alman
ve Tralyan teknolojisi ile masif ve muhtelif kaplama teknikleri kullanilarak
tretime devam eden ve kitlesel ve kiiresel bir marka olma hedefiyle yeni bir
doneme giren Kelebek, Tiirkiye’nin her ilinde magaza agmayi planlamaktadir
ve agagida Resim 4’te fabrika resimleri verilmistir (https://www.kelebek.
com, 2025)

L]

Resim 4. Dogtas ve Kelebek Mobilya Fabrikas:

3.5. CILEK MOBILYA

1996 yilinda %100 aile sirketi olarak Tiirkiye’de kurulan Cilek Mobilya,
gocuklarin, genglerin ve ailelerin yagam alanlarini “hayal giiciinii besleyen”
odalara doniigtiirme amaciyla yola ¢ikmistir. Tlk giinden itibaren “Cocuk,
geng ve bebek odalar1” konseptine odaklanan Cilek, sektorde aligilmug
ev mobilyasinin Gtesine gegerek; ergonomik, giivenli, gik ve fonksiyonel
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¢oziimler geligtirmistir. Bu sayede yalnizca mobilya degil ¢ocuklarin
diiglerini ve hayallerini oda diizenine tagiyan bir markaya doniistiirmiistiir.
Kurulugundan kisa siire sonra yurt digina agilarak ilk ihracatin1 Ukrayna’ya
yapan Cilek, bu adimla Tiirkiye’den diinyaya uzanan bir marka olma
vizyonunu gergeklestirmistir. Glintimiizde Cilek, 5 kitada, 50’den fazla
tilkede; 500’tin lizerinde magaza/satiy noktasinda faaliyet gostermektedir.
Dolayisiyla milyonlarca gocugun bebekten gence hayal ettikleri odalara
kavusmasini saglamaktadir. Uriinlerinde kalite, giivenlik ve siirdiiriilebilirligi
birlestiren Cilek, E1 standartlarinda malzeme kullaniyor olmasi; iiretim
stireglerinde uluslararas1 kalite ve gevre standartlarina (ISO 9001, ISO
14001 vb.) ve toksik madde analizlerine uygun iiretim gergeklestirerek
stirdiiriilebilir ekolojik dogaya da katki saglamaktadir. Bu sayede hem
ebeveynlerin gilivenini kazanmakta hem de gocuk saghigina duyarl bir {iretim
anlayig1 benimseyerek kaliteden 6diin vermemektedir. Cilek Mobilya; hayal
gliclinii, giivenligi, estetigi ve fonksiyonelligi bir araya getiren, gocuk
ve geng odas1t mobilyasinda Tiirkiye’den diinyaya uzanmug, koklii ve vizyon
sahibi bir marka imaj1 olugturarak fabrikanin yerlesim tasarim goriintiisiiyle
de Resim 5°te ispat eder durumdadir (https://cilek.com, 2025).

Resim 5. Cilek Mobilya Fabrikast
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3.6. MODALIFE MOBILYA

Modalife, 1990°’I1 yillarda Ankara’da kiigiik bir atolye olarak bagladigt
yolculuguna; bugiin 150.000 m?’ye varan kapali tretim alanina sahip 3
biiyiik fabrikasi, 150’yi agan satiy magazasi ve 2.000’in iizerinde galigantyla
devam eden koklii bir mobilya markasidir. Modalife; oturma gruplarindan
yemek odasi takimlarina, yatak odasi, gen¢/cocuk odasi mobilyalarindan
gok amagl dolap ve sehpalara; bazadan baghga, yataktan bahge mobilyasina
kadar genis ve zengin bir iiriin portfoyii sunar bu sayede evin tiim mobilya
ihtiyaglarini tek ¢ati alinda kargilamay:r hedeflemektedir. Firma, tiretimden
satiga kadar tiim siireci kendi biinyesinde kontrol ederek bayisiz ve aracisiz
satig modeli benimsemektedir. Bu sayede tiiketiciye % 40’a varan fiyat avantaji
sunabildigini belirtmektedir. Ayrica Modalife, gevresel siirdiiriilebilirlik ve
geri doniigiim konusunda da oncii yaklagimlar benimsemektedir. Plastik
mobilya iiretimi igin geri donistiiriilmiis hammaddeler kullanan firma, atik
plastikleri degerlendirerek hem dogaya hem ekonomiye katki saglamay1
amaglamaktadir. Sonug olarak, Modalife; genig {iriin yelpazesi, ulagilabilir
tiyat/performans dengesi, bayisiz satig ve teslimattan iiretime kadar entegre
kontrolii ile; evlenecek iftlerin, yeni ev kuranlarin ya da evini yenilemek
isteyen herkesin ihtiyacina hitap eden, “hayata kolaylik, kalite ve konfor”
sunan bir marka olarak One ¢ikmaktadir ve fabrika gorsel Resim 6’da
verilmistir (https://www.modalife.com, 2025).

Resim 6. Modalife Mobilya Fabrikas:
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3.7. WELTEW MOBILYA

Temelleri 1996 yilinda diinyanin 6nde gelen mobilya kentlerinden Bursa
- Inegol’de atilan Weltew Home; kiigiik bir atolyeden 4 kitaya uzanan bagari
oykiisiiyle is diinyasinin tiim aktorlerine yon vermektedir. Istihdamdan Ar-
Ge'ye, iiretimden satig ve pazarlamaya kadar her alanda attig1 giiglii adimlarla
Weltew Home; bugiin ulusal ve uluslararast mobilya pazarinin 6nde gelen
liderlerinden biri konumundadir. Mevcut tesislerinde aylik; panel mobilyada
2400 takim, yataklarda 2400 takim, oturma gruplarinda 2100 takim ve
bazalarda 1700 takim iiretim kapasitesine sahip olan Weltew Home; son
teknoloji idari binasi, ¢aligan dostu robotik tiretim alan1 ve akilli depolama
alanlariyla hayata gegirilecek yeni modern tesisiyle kisa siirede {iretim
kapasitesini iki katina ¢ikarmay1 hedeflemektedir.

Tiirkiye’nin 67 sehrinde 140 magazasi, 4 kitada faaliyet gosteren 80
showroom’u ve 650°den fazla uzman galisaniyla, hem yurt igi hem de diinya
pazarinda genis bir pazarlama ve lojistik agina sahip olan Weltew Home,
2017 yilinda Turquality markas: olmay1 basararak global bir marka haline
gelmigtir. Magazalagarak Tiirk mobilyalarini tiim diinyaya tanitmayi stratejik
hedef olarak belirlemistir ve fabrika gorseli Resim 7°de verilmistir (https://
www.weltew.com, 2025).

Resim 7. Weltew Mobilya Fabrikas:
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3.8. LAZZONI MOBILYA

Lazzoni, kokleri 1897’ye dayanan zanaatkarhk gelenegini modern
tasartm anlayigtyla birlestiren, Tiirkiye’nin 6nde gelen mobilya markalarindan
birisidir. Resmi sitesinde vurgulandig: iizere marka; dogaya, tasarima ve
zamana saygil Gretim felsefesiyle, kigiye 6zel ve modiiler mobilya ¢6ziimleri
sunmaktadir. Ankara’da yer alan 60000m? kapal iiretim tesisinde Avrupa
standartlarinda malzeme kullanarak yiiksek kaliteli Grtinler tretmektedir.
Lazzoni; yatak odasi, yemek odasi, oturma grubu, TV iiniteleri ve 6zel
olgtilii mobilyalar gibi genis bir yelpazede hizmet vermektedir. Uluslararasi
magazalariyla global 6lgekte de faaliyet gosteren marka, estetik, fonksiyonellik
ve uzun Omiirlii tasarimi bir araya getiren premium mobilya deneyimi
sunmaktadir ve fabrikanin goriintiisii Resim 8°de verilmigtir (https://lazzoni.
com, 2025).

Resim 8. Lazzoni Mobilya Fabrikas:

3.9. ALFEMO MOBILYA

Alfemo, 1997°den bu yana mobilya sektoriinde, “hayallerinizi
tasarlamak”™ misyonuyla yola ¢ikan ve Tiirkiye’nin 6nde gelen markalarindan
birisidir. Tzmir Torbal’’daki modern ve tam otomasyonlu iiretim tesisinde
toplam 200.000 m? alanda, modiiler mobilya, dosemeli gruplar ve yatak
iretimi yapilarak; bu sayede kalite, konfor ve verimlilik standartlarini yiiksek
tutmaktadir.
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gAlfemo, oturma grubu, yemek odas, yatak odasi, geng—¢ocuk odasi, baza
& yatak gibi genis tirlin yelpazesiyle; modern, islevsel ve estetik ev mobilyasi
¢oztimleri sunmaktadir. Marka, hem Tiirkiye iginde sayisiz magazas1 hem de
ok sayida uluslararasi satig noktasi ve ihracat agiyla yurt i¢i ve yurt digindaki
miigterilerine ulagan, global Olgekte faaliyet gosteren koklii bir oyuncu
konumundadir. Alfemo’nun temel felsefesi; kaliteli tiretim, konfor, estetik
tasarim ve miigteri memnuniyetiyle, evleri sadece mobilya degil yagam alani
haline getirmektir. Fabrika goriintiisii Resim 9°da verilmistir (https://www.
alfemo.com, 2025).

Resim 9. Alfemo Mobilya Fabrikast

3.10. GUNDOGDU MOBILYA
Giindogdu Mobilya, 1993’te Aydin Giindogdu tarafindan Trabzon’da

kurulmug; o giinden bu yana mobilya, yatak, ev tekstili ve dekorasyon
alanlarinda {iretim ve perakende yapan giiglii bir Tiirk markalardan
birtanesidir. Marka, “kendi yapar, kendi satar” anlayigiyla entegre iiretim
tesislerinde koltuk-kanepe, yatak, yatak odasi, yemek odasi, geng/cocuk
odas1 ve ev tekstili gibi genis bir iiriin yelpazesi iiretmektedir. Glindogdu’nun
tiretim hatlari; 2024 itibartyla Trabzon, Bursa ve Samsun’daki fabrikalarda
toplam 150000m? iiretim alani, buna ek olarak lojistik ve satig alanlari
ile genis bir altyapiya sahiptir. Tiirkiye’nin dort bir yanina yayilan 140’in
tizerinde “fabrika satiy magazasi” ve yaygin dagiim a1 sayesinde aracisiz
satiy modeliyle miigterilerine dogrudan wulagir durumdadir. Giindogdu
Mobilya; mobilyada konfor, fonksiyonellik ve erigilebilir fiyati bir araya
getiren anlayigtyla; ev dekorasyonundan diigiin paketine kadar genis
konseptlerde, her biit¢eye hitap eden ¢oziimler sunan giivenilir bir marka
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olarak one ¢ikar ve fabrika goriintiisii Resim 10°da verilmistir (https://www.
gundogdumobilya.com.tr, 2025)

Resim 10. Giindogdu Mobilya Fabrikast

3.11. ADORE MOBILYA

Adore Mobilya, 1990 yilinda Ankara’da kurulmus; “hazir kurulabilen
(RTA / demonte) mobilya” {iretiminde Tiirkiye’nin 6nde gelen
markalarindan birisidir. Ana tiretim kampiisii 248000m?’lik alanda yer alir
ve bu kampiis i¢inde 42800m? kapal: iiretim alanu ile yiiksek teknoloji CNC
hatlar1 ve modern otomasyon sistemleri ile seri iretim yapilmaktadir. Adore,
ev ve ofis mobilyasindan gardiroplar, geng/gocuk odasi takimlari, ¢aligma
masasi, kitaplik gibi modiiler mobilyalara kadar genig bir iiriin yelpazesi
sunmaktadir. Glinliik tiretim kapasitesi 12000 par¢a olan marka; yiiksek
kalite, fonksiyonellik ve uygun fiyati birlestiren iiriinlerle Tirkiye’de ve
diinya ¢apinda evleri dogsemeyi hedeflemektedir. Adore Mobilya, ISO 9001,
14001 ve 27001 kalite ve gevre yonetim sistemleriyle galigarak; bu sayede
iretim ve hizmet siireglerinde uluslararasi standartlara uygundur ve fabrika
goriintiisii Resim 11°de verilmistir (https://www.adoremobilya.com, 2025).
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Resim 11. Adore Mobilyn Fabrikas:

3.12. KILIM MOBILYA

Kilim Mobilya, 1976 yilinda Kayseri’de kurulmus ve o giinden bu yana
“Bir KILIM Yeter” mottosuyla ev mobilyasi iiretiminde Tiirkiye’nin en
koklii markalarindan biri olmustur.

Marka; oturma grubu, kanepe, koltuk takimi, yatak-baza-baglik, yatak
odasi, yemek odasi, geng/cocuk odasi ve tamamlayict ev mobilyalar: gibi
genig bir Uirtin yelpazesiyle, evin her kogesine hitap etmektedir. Kilim, hem
Tiirkiye genelinde yaygin magaza & satig ag1t hem de yurtdigina ihracat
yapan bir iiretici olarak dikkat geker; modern iiretim tesisleri ve entegre
imalat altyapsi ile kalite, konfor ve fonksiyonelligi bir arada sunar Markanin
vizyonu; “evinizin her alanina giiven, kalite ve deger katmak” bu sayede
Kilim, hem gik hem kullanisli, her zevke uygun mobilyalarla evleri konforlu
yagam alanlarina doniistiirmiistiir ve fabrikanin goriintiisii Resim 12°de
verilmistir (https://kilimmobilya.com.tr, 2025)



64 | Tiirkive Mobilya Sektiriiniin Bagaridy 20 Firmast ve Analizi

Resim 12. Kilim Mobilya Fabrikas:

3.13. TEPE HOME MOBILYA

Tepe Home, 1969 yilinda Bilkent Holding biinyesinde “Tepe Mobilya”
adiyla kurulmug; 1997°den itibaren “Tepe Home” adiyla Tiirkiye’nin ilk
ve en biiyliik mobilya + ev dekorasyonu magazalar zinciri olarak hizmet
vermeye baglamugtir. Ankara’daki entegre tiretim tesislerin de 60000 m?
kapali alanda mobilyadan aksesuar ve ev dekorasyon iiriinlerine kadar tiim
dretim siireglerini kendi biinyesinde yonetir. Tepe Home; salon, oturma
grubu, yatak odasi, yemek odasi, geng/gocuk odasi, gomme dolap sistemleri,
bahge mobilyasi, tekstil, aydinlatma, hali ve ev aksesuarlar1 gibi oldukga
genis bir iiriin yelpazesi sunmaktadir. Tiirkiye genelinde onlarca magazasi ve
yiizlerce farkli iiriin ¢esidi ile hem kullanigh hem stil sahibi ev dekorasyonu ve
mobilyada ¢ok yonlii ¢oziimler sunan Tepe Home, kalite, konfor ve estetik
anlayigini bir araya getirmektedir (https://www.tepehome.com.tr, 2025).

3.14. KONFOR MOBILYA

Konfor Mobilya, 1978 yilinda Izmir’de kurulmug; mobilya ve uyku
konforu alanlarinda Tiirkiye’nin taninmis markalarindan biridir. Tzmir/
Gaziemir merkezli {retim tesislerinde yaklagitk 60000 m? kapali alan
dahil toplam genis bir kampiis i¢inde panel & dogemeli mobilyalar,
yatak-baza-baglik, oturma grubu gibi tirtinleri; modern tasarim, fonksiyonellik
ve konfor anlayigiyla tiretmektedir. Konfor; salon, oturma grubu, yatak odasi,
geng/gocuk odasi, baza-yatak, yemek odasi, TV iinitesi gibi genig bir iiriin
yelpazesiyle; evin her kosesi igin mobilya ¢oziimleri sunmaktadir. Marka,
“Akdeniz tarzi konforlu uyku” ve modern yagam anlayigini temel alarak
hem mobilya hem yatak & baza serilerinde kullanicilarina estetik, rahathk
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ve kaliteyi bir arada sunmay1 hedeflemektedir. Konfor Mobilya, Tiirkiye
genelinde magazalar1 ve satig noktalart araciligiyla genis tiiketici kitlesine
ulagirken; modern tiretim altyapist ve yenilikgi tasarimlariyla ev yasaminda
konfor ve kalite arayanlar igin gilivenilir bir tercih olarak 6ne ¢ikmaktadir
(https://konfor.com.tr, 2025).

3.15. SALONI MOBILYA

Saloni Mobilya, yaklagik 25 yildir mobilya sektoriinde faaliyet gosteren
ve “kalite + tasarim + konfor” anlayigiyla tiretim yapan kokli bir Tiirk
markasidir.  Saloni, Bursa/InegE)l merkezli 7 fabrikada, toplam 80000m?
alanda tretim yapiyor bunun yaklagik 60000m?2si kapali iiretim tesisidir.
Firma; oturma grubu, yemek odasi, yatak odasi, TV {initesi, koge takimi
gibi ev mobilyalarinin yani sira modiiler ve modern tasarim mobilyalarla
genis iirlin yelpazesi sunmaktadir. Tiirkiye genelinde kurumsal magazalari ve
satig noktalar1 ile hizmet vermesinin yaninda, diinya ¢apinda 70’in iizerinde
tilkeye ihracat yapan uluslararasi bir marka konumundadir. Saloni Mobilya;
estetik, fonksiyonellik ve kaliteyi bir araya getiren tasarimlariyla hem modern
hem klasik ¢izgide evlerde uzun 6miirlii ve konforlu yagam alanlar1 yaratmayi
hedeflemektedir (https://saloni.furniture/tr, 2025).

3.16. MONDIHOME MOBILYA

Mondi Home, 1993’ten bu yana faaliyet gosteren ve Erciyes Anadolu
Holding biinyesinde yer alan bir mobilya markasidir. Marka, “Yenile Hayati
/ Renew Life” sloganiyla; oturma gruplarindan yemek odalarma, yatak
ve baza sistemlerinden geng/gocuk odalarina, ev tekstilinden dekorasyona
uzanan genis bir tirtin portféyili sunmaktadir. Mondi Home, 300’ agkin satig
noktasi ile Tiirkiye genelinde yaygin bir magaza agina sahip; ayn1 zamanda
uluslararasi standartlarda tiretim yapmakta ve ihracat ile yurt dis1 pazarlarda
da yer almaktadir. Yenilik¢i tasarimlar, modern gizgiler, fonksiyonellik ve
fiyat/performans dengesi ile evleri hem konforlu hem estetik yagam alanlarina
doniistiirmeyi hedefleyerek; bu yoniiyle genis tiiketici kitlesi tarafindan tercih
edilmektedir (https://mondihome.com.tr, 2025).

3.17. ERGUL MOBILYA

Ergiil Mobilya, 1989 yilinda kurulmus ve bugiin Tiirkiye’nin taninmig
mobilya iireticilerinden birisidir. Ergiil Mobilya, kanepe, ¢ekyat, koltuk
takimi, oturma grubu, yatak-baza-baslik, ev tekstili ve modiiler mobilya gibi
genis bir iiriin yelpazesiyle, evin pek ¢ok alani igin konforlu ve islevsel yagam
alanlar1 sunmaktadir. Firma, Kayseri Melikgazi Organize Sanayi Bolgesi’nde
yer alan entegre iiretim tesisi ile hizmet vermektedir. Ergiil Mobilya; E1 kalite
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standardina uygun, zararli maddeler igermeyen malzemeler kullanarak; CNC
sistemli makinelerde tiretim yapmakta, ergonomi, estetik ve fonksiyonelligi
bir araya getirme anlayigiyla iirtinlerini gelistirmektedir. Uygun fiyat — kalite
dengesi, modiiler ve gesitlendirilmis mobilya ¢oziimleri ve genis bayi/
dagitim agryla Ergtil Mobilya, ev mobilyas: arayanlar i¢in giivenilir, pratik ve
erigilebilir bir tercih sunmaktadir (https://www.ergul.com.tr, 2025).

3.18. TUNAEV/OFIS MOBILYA

Tuna Ofis & Tuna Ev, yaklagk yarim asirlik tecriibesiyle ofis
mobilyasindan ev mobilyasina kadar genis bir yelpazede ¢oziimler sunmakta,
Tiirkiye’nin saygin mobilya tireticilerinden birisidir. 1992’de Girsberger ile
kurdugu ortaklikla ofis koltugu ve ofis mobilyasinda “ergonomi + konfor +
tasarim” tigliisiinii Tiirkiye’ye tanitmugtir.

Marka, Silivri / Istanbul’daki modern iiretim tesisinde (55000m?2 kapal
alan) hem ofis grubu / koltuk / masa / depolama sistemleri hem de ev tipi
mobilya ve oturma grubu iiretimini gergeklestirmektedir. Ev mobilyasinda
(Tuna Ev) koltuk takimi, yemek odasi, oturma grubu, yatak odasi, TV
tinitesi, sifonyer gibi genis iiriin skalasi; ofis mobilyasinda (Tuna Ofis) ¢aligma
masasi, yonetici takimlari, ofis koltuklari, misafir gruplar1 gibi ¢oziimler
sunmaktadir. Tuna Ofis & Tuna Ev, “tasarim, konfor ve fonksiyonelligi yagam
alanlarma tagimak” vizyonuyla; hem ev hem igyeri alanlarinda modern,
ergonomik ve estetik mobilya segenekleriyle 6ne ¢ikan kurumsal bir marka
yolunda ilerlemektedir (https://www.tunaofis.com, 2025).

3.19. IDER MOBILYA

Ider Mobilya, 40 yillik mobilya deneyimini modern ve klasik tarzlarla
birlestirerek ev mobilyasinda genis bir {iriin yelpazesi sunan giivenilir bir Tiirk
markalarindan birisidir. Yemek odasi, yatak odasi, koltuk/oturma grubu, TV
tinitesi, geng odas1 ve tamamlayici aksesuarlar gibi evin tiim yagam alanlarina
hitap eden mobilyalar; farkli renk, kumag ve model segenekleriyle iglevsellik,
konfor ve estetigi bir araya getirmektedir. Ider, fabrika-satiy magazast
konseptiyle calisir; bu sayede kaliteli {irtinleri uygun fiyatlarla tiiketiciye
ulagtirmaktadir. Kalite, miigteri memnuniyeti ve satig 6ncesi/sonrast hizmet
anlayigt ile, evini yenilemek ya da yeni kurmak isteyenler igin pratik ve
giivenilir bir tercih sunmaktadir (https://www.idermobilya.com, 2025).

3.20. FUGA MOBILYA

Fuga Mobilya, 1991 yilinda kurulmusg; %100 yerli sermaye ile Kocaeli’de
tretim yapan, modern ve ¢agdag mobilya kategorilerinde uzmanlagmug
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koklii bir Tiirk markasidir. Marka; koltuk takimlari, oturma gruplari, yemek
odasi, yatak odasi, TV iiniteleri, gardirop, sehpa, konsol gibi genig bir iiriin
yelpazesi sunar evin her alani i¢in modern, fonksiyonel ve estetik ¢oziimler
tretmektedir.

Fuga, “Ozglin tasarim + modiler ol¢ii + adil iiretim” anlayis1 ile
caliymaktadir: Her miigterinin yagam alanina 6zel 6lgii ve konseptte mobilya
tretimi yapilabilmektedir. 10000m?yi agan tretim alan1 ve 2004 agkin
personeliyle Kocaeli’de ki fabrikasinda, bagtan sona tasarim, iiretim, kalite
kontrol ve lojistik tiim siireci kendi biinyesinde yiiriitmektedir. Fuga Mobilya,
Tiirkiye’de ve yurtdisinda (gok sayida tilke ve magaza) sati ve projelerle yer
almakta; her yil yaklagik 50 yeni tasarim koleksiyonu ile iiriin yelpazesini
giincellemektedir (https://fugamobilya.com, 2025).

SONUC

Bu galigma, mobilyanin yalnizca iglevsel bir tiiketim trtinii degil; insan
yagam kalitesini, mekansal konforu ve psikolojik iyi olusu dogrudan etkileyen
cok boyutlu bir unsur oldugunu ortaya koymustur. Tiirkiye mobilya sektorti,
koklii zanaatkirlik gelenegini ileri iiretim teknolojileri ve tasarim odakli
yaklagimlarla birlestirerek hem i¢ pazarda hem de kiiresel Olgekte giiglii
bir rekabet avantaji elde etmistir. Incelenen 20 6ncii firma; yiiksek iiretim
kapasiteleri, yaygin lojistik ve bayi aglari, Endiistri 4.0 uyumlu altyapilart
ve markalagma stratejileri sayesinde sektoriin gelisimine yon veren temel
aktorler konumundadir. Bu firmalar, ihracat artigi, istthdam yaratma ve
katma degerli tiretim yoluyla tilke ekonomisine 6nemli katkilar saglamaktadir.
Sektoriin siirdiiriilebilir bityiimesi; yalnizca niceliksel {iretim artigina degil,
ayni zamanda gevre dostu iiretim siiregleri, inovasyon, ergonomi ve 0zgiin
tasarim anlayiginin giiglendirilmesine baglidir. Bu dogrultuda Tiirk mobilya
sektorii, kalite ve giiven algisini kiiresel Olgekte pekistirerek, gelecekte
diinya mobilya pazarinda daha st siralarda yer alma potansiyeline sahiptir.
Ulkemizde 6ne ¢tkan marka mobilya firmalarinin gorsel marka logolart da
agagida Resim 13’te verilmistir.
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Bolum 5

Mobilya Sektoriinde Benchmarking (Kiyaslama)

Tahsin Cetin'

Nuray Kayatiirk?

Ozet

Giiniimiizde igletmeler arasindaki rekabetin giderek yogunlasmasi, rekabet
avantajinin siirdiiriilebilmesi igin teknolojik gelismelerin yakindan izlenmesini
zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda, ortaya ¢ikan her yeniligin kiyaslama
(benchmarking) yontemiyle analiz edilerek igletmelere uyarlanmasi biiyiik
onem tagimaktadir. Isletmelerin daha verimli, esnek ve rekabetgi bir yapiya
ulagabilmeleri i¢in yalmzca kendi sektorlerindeki degil, farkli sektorlerdeki
gelismelerden de yararlanarak yenilik¢i ve inovatif stratejiler gelistirmeleri

gerekmektedir.

Kiiresellesme ve artan rekabet ortami, mobilya sektoriinde faaliyet gosteren
isletmeleri daha verimli, yenilik¢i ve miisteri odaklt olmaya zorlamaktadir. Bu
baglamda kiyaslama, igletmelerin sektor i¢indeki veya sektor disindaki bagaril
uygulamalar inceleyerek kendi performanslarini gelistirmelerine olanak
tantyan stratejik bir yonetim aract olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu ¢aliymanin
amaci, kiyaslama kavramim agiklamak ve mobilya sektoriinde kiyaslama
uygulamalarinin igletmelere sagladigy katkilar1 ortaya koymaya ¢alismakr.
Caliymada literatiir taramast yontemi kullanilmig olup, kiyaslama tiirleri,
uygulama siiregleri ve mobilya sektoriine 6zgii kriterler ele alinmistir. Sonug
olarak kiyaslama uygulamalarinin, mobilya isletmelerinin rekabet giiciinii
artirmada 6nemli bir rol oynadig: tespit edilmistir.

1

2
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1. GIRIS

Yogun yaganan kiiresel rekabet ve miisterilerden gelen devamli degisim
baskilari igletmeleri performans yiikseltmeye, fiyat ve maliyetlerini diisiirmeye
ve en yeni kaliteli iiriinler iiretmeye zorlamaktadir. Isletmeler maliyetleri
diisiirmek, verimlilik ve performanslarini artirmak igin iiretim siireglerinde
otomasyona giderek daha iyi makine ve ekipman kullanmakta ve teknolojik
inovasyondan yararlanmaktadir. Ayrica isletmeler i§ organizasyonlarinda da

rotasyona giderek iggliciinii optimum kullanip iiriin kalitesi ve inovasyonunu
artirmay1 hedeflemektedirler.

Sosyal ve eckonomik alanda yaganan hizli degisimler, isletmelerin
faaliyetlerini giderek daha yogun ve dinamik bir gevrede siirdiirmelerini
zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda igletmelerin degisen ¢evre kogullarina
uyum saglayabilmeleri, soz konusu degisimlere etkin ve saglikli tepkiler
verebilmeleri, uzun vadede varliklarini stirdiirebilmeleri, rekabet avantaji
elde edip bunu koruyabilmeleri ve miigteri memnuniyetini en iist diizeye
cikarabilmeleri igin yenilikleri yakindan takip etmeleri ve farkli alanlarda
inovasyon faaliyetlerinde bulunmalar1 kaginilmaz hale gelmigtir (Marangoz,
2011).

Mobilya sektorii; tasarim, iiretim, pazarlama ve lojistik gibi birgok farkl
siireci iginde barindiran rekabetgi bir yapiya sahiptir. Tiiketici beklentilerinin
hizla degismesi, teknolojik gelismeler ve kiiresel pazarlara agilma zorunlulugu,
isletmelerin  performanslarini siirekli olarak degerlendirmelerini gerekli
kilmaktadir. Bu noktada benchmarking, isletmelerin rakipleriyle veya sektor
liderleriyle kendilerini karsilagtirarak gelisim alanlarini  belirlemelerine
yardimci olan etkili bir yontemdir.

2. KIYASLAMA (BENCHMARKING)

Benchmarking, bir igletmenin {irlin, hizmet veya siireglerini en iyi
uygulamalarla kargilagtirarak performans farklarini analiz etmesi ve iyilestirme
saglamasi siireci olarak tanimlanmaktadir. Bagkalarinin belirli alanlarda bazi
faaliyetleri daha etkin bi¢imde gergeklestirebilecegini kabul etmek ve bu
yaklagimi kurumsal bir anlayis haline getirmek, bagarili bir benchmarking
uygulamast igin dikkate alinmasi gereken temel unsurlardan biridir. Bu bakig
agis1, benchmarking stirecinin baglangi¢ noktasi olarak da degerlendirilebilir.
Degisime agik ve bu olgunluk diizeyine sahip olan isletme ve kurumlar
agisindan kiyaslama yonteminin uygulanmast siireci daha kolay ve etkili bir
sekilde yiiriitiilebilmektedir. Asagida ki Resim 17 de bir mobilya fabrikasinin
iiretim stirecinden bir kesit sunulmustur (Zaim, 2000).
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Resim 1. Ornek Bir Mobilya Fabrikasy Uretim Siiveci

Mobilya Sektoriinde Kuyaslama Uygulamalar:

Mobilya sektoriinde kiyaslama; tiretim teknikleri, hammadde kullanimi,
tasarim stiregleri, maliyet yOnetimi, satig ve pazarlama stratejileri gibi birgok
alanda uygulanabilmektedir. Ozellikle seri iiretim yapan isletmeler igin
tretim verimliligi ve kalite standartlarinin kiyaslama yoluyla geligtirilmesi
biiyiik 6nem tagimaktadir. Ayrica e-ticaret ve ihracat faaliyetlerinde bagarili
firmalarin dijital pazarlama uygulamalarinin incelenmesi, sektorde rekabet
avantaji saglamaktadir.

2.1. Kuyaslama (Benchmarking) Tiirleri

Odaklanilan noktaya gore kiyaslama (benchmarking) tiirleri; {irtine
odakl, siirece odakl: ve stratejik olmak tiizere ti¢ gruba ayrilmaktadur.

2.1.1. Uriin Odakli Kiyaslama

Uriin odakli kiyaslama, bagka bir isletmenin iiriiniinii parcalara ayirmay1
veya dikkatlice incelemeyi igeren eski bir uygulamadir. Uriinii kiyaslayan
isletme, dogrudan rakip olabilmektedir. Buna ek olarak, ayni miisteriyi
tatmin etmeye yonelen veya benzer teknolojileri kullanan rakipler digindaki
bir igletme de iiriinii kiyaslayabilir. Uriine odakh kiyaslama, 6rgiitiin kendi
biinyesindeki boliimleri arasinda da gergeklestirilebilir. Orgiit igerisinde
faaliyet gosteren boliimlerin veya stratejik igletme birimlerinin; bolgeler,
kiiltiir ve orgiit yapist iginde farklilik gosterebilmesinden dolay: igletmeler
birbirleri arasinda benchmarking yoluna gidebilirler (Cati vd., 2008).
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Ornegin iilkemizde bulunan mobilya isletmeleri, sahip olduklar1 yapisal
ozelliklerinden kaynakl olarak, tiriine odakli kiyaslamay1 hizmete odakl bir
sekilde ele alarak, bu tiir kiyaslama uygulamasina gidebilirler.

2.1.2. Siire¢ Odakli Kiyaslama

Siire¢ odakli kiyaslama, belirli bir siirecte mitkemmeliyet diizeyiyle 6ne
¢tkan bir igletmenin s6z konusu siireci nasil yiiriittiigiiniin incelenmesini
ve elde edilen bulgular dogrultusunda sonuglarla birlikte uyarlamalarin
yapilmasini kapsamaktadir. Bu yaklagimda, isletme igi faaliyetlerin daha etkin
ve verimli héle getirilebilmesi amaciyla siiregler biitiinciil bir bakis agisiyla ele
alinmali ve sistematik olarak degerlendirilmelidir. Siire¢ odakli kiyaslama;
iretim, pazarlama, egitim ve insan kaynaklar1 gibi farkli fonksiyonel alanlara
uygulanabilmektedir (Sarag, 2005). Ancak bu tiir bir kiyaslama ¢aligmasina
baglamadan once igletmelerin vizyon, misyon ve temel amaglarini net bir

sekilde tanimlamalar1 gerekmektedir (Cat1 vd., 2007).

2.1.3. Stratejik Kiyaslama

Stratejik kiyaslama, bagaril isletmeler tarafindan benimsenen stratejilerin
ve bu stratejiler kapsaminda yer alan temel unsurlarin analiz edilerek
kargilastirilmasini ifade etmektedir (Kogel, 2003). Bu kiyaslama tiirii; yeni
triin tedariki, yeni pazarlara giris, iiriin geligtirme, teknoloji degigimi gibi
stratejik karar alanlarinda farkli segeneklerin degerlendirilmesine olanak
tanimakta, kiyaslama ortagimnin bagarilh uygulamalarinin - 6grenilerek
isletmeye uyarlanmasini ve bu sayede geligim saglanmasini amaglamaktadir.
Stratejik kiyaslama, uzun vadede siirdiiriilebilir bagar1 elde etmeyi hedefleyen
isletmeler tarafindan tercih edilen bir yontemdir. Bir¢ok g¢aligmaya gore
isletmelerin farkli sektordeki organizasyonlar: ile etkilesimi ve baglantisi
firmanin 6ziimseme kapasitesini teknoloji transfer verimliligini artirmaktadr.
Ar-Ge ve Ur-Ge boliimiine sahip ve {iriin inovasyonu caligmasi yapan
isletmeler ytiksek seviyede bilgi ve teknoloji aligverigi yaparak rekabet giiciinii
artirmaktadirlar.

3. Miisteri Odaklilikta Kiyaslama

Isletme kararlarinin alinmasinda karar vericilerin miisterilerin istek ve
gereksinimlerinin ne olacag: konusunda diigiinceleri degil miigterilerin gergek
istek ve gereksinimleri 6nemlidir ve bu nedenle miisteriler hakkinda stirekli
bir bilgi akisi saglanarak, bilgiler giincellenmelidir. Bu dogrultuda, karar
alma siireglerinde odak noktasi miisteriler olmaktadur. Tsletmelerin miisteri
istek ve gereksinimlerini esas alarak igletme igi politikalarini belirlemesi,
pazarda rakiplerine kars: rekabet tistiinliigii elde etmelerini saglar. Kiyaslama
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(benchmarking) yaklagimi ise bu siiregte, basarili uygulamalarin analiz
edilerek igletmeye uyarlanmasma olanak taniyarak miisteri odakliigin
giiglenmesine katkida bulunur. Ancak giintimiiziin hizli degisen ve gelisen
kogullarinda, teknolojik yenilikler gelecekteki miisteri beklentilerinin
ongoriilmesini giderek zorlagtirmaktadir. Bu nedenle, pazarda uygulanacak
tekniklerin belirlenmesi siirecine miisteriyle dogrudan temas halinde olan
personelin de dahil edilmesi, hem kiyaslama sonuglarinin daha dogru
degerlendirilmesini hem de alinan kararlarin daha etkili ve bagarili olmasini
saglamaktadir (Costin, 1999).

Kiiresel rekabet ortaminda varligin siirdiirebilmek isteyen igletmelerin,
teknolojik geligmelerin etkisiyle degisen miisteri talepleri ve beklentilerine
kargi duyarli olmalar1 6nem tagimaktadir. Bununla birlikte, yogun rekabet
kosullarinda yalmzca mevcut miisteri gereksinimlerine uygun iiriin ve hizmet
sunmak yeterli goriilmemekte; rekabet stratejilerinin  olusturulmasinda
miigteriyi bilinglendiren, yonlendiren ve taleplerini sekillendiren bir
yaklagimin 6n plana giktigr goriilmektedir (Oriicii vd., 2011).

KOBPler, sahip olduklari esnek yap1 ve 6lgek avantajlari sayesinde degisen
miigteri taleplerine daha hizli uyum saglayabilmekte ve bu durum onlara
onemli bir rekabet tistiinliigli kazandirmaktadir. Miisterilerin degisen istek,
ihtiyag ve beklentilerini erken agamada tespit edebilen ve bu dogrultuda
uygun iiriin ve hizmetler sunabilen KOBPler, miisteri memnuniyetini
artirarak uzun vadeli miigteri bagliligr olusturabilmektedir. Tsletmeye baglilik
geligtiren miisterilerin tekrar eden tercihlerinin ayn1 igletmeden yana olmasi,
satig hacminin artmasina; buna bagh olarak karlihgin ve genel isletme
performansinin yiikselmesine katki saglamaktadir (Kogyigit, 2011).

4. Mobilya Isletmelerinde Stratejik Plan

Strateji isletmelerin gelecege nasil ve hangi yollardan ulagilacagini gosteren
genel bir planlama seklidir. Isletmelerin uzun dénemli planli programh olarak
yagamini devam ettirmesi ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmesine
olanak taniyan veri toplama, analiz, se¢cim, degerlendirme ve planh kararlarin
tiimii olarak tanimlanabilir. Stratejik plan bir organizasyonda gorev alan her
kademedeki kiginin katilimini ve orgiit yoneticisinin tam destegini igeren
sonug almaya yonelik ¢abalarin hepsini ifade eder. Bu anlamda mobilya
sektoriindeki paydaglarin ihtiyag ve beklentileri, yonetici ve plan yapicilarin
kurumun misyonunu, hedeflerini ve varilmasi gereken isletme performansini
en 1yi gekilde temsil etmesini zorunlu kilar.

Mobilya sektoriinde stratejik plan yonetimi, bir isletme organizasyonun ne
yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte ulagmak istedigi hedefleri ortaya koyan
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bir yonetimsel planlama teknigidir (Bryson, 1988). Stratejik planlamanin asil
amact hedeflenen belirlenen olugturulan stratejileri uygulamak, uygulatmak
ve sonuglarini denetlemektir.

Stratejik yonetim, bir organizasyonun gelecekte ulagmayr hedefledigi
amaglar1 ve bu amaglara hangi yollarla ulagacagini sistematik bir bigimde
analiz eden ve planlayan bir siiregtir. Stratejik planlamanin temel amac;
organizasyonun gelecekteki rekabet giictinii artirmak, karlihk, verimlilik ve
kalite diizeylerini yiikseltmektir. Bu kapsamda stratejik planlama, gelecege
yonelik vizyon ve misyonun olusturulmasimi hedeflemektedir. Isletmenin
vizyonu belirlendikten sonra, bu vizyonun hayata gegirilebilmesi igin
uygun misyonlar tanimlanir. Vizyon ve misyonun organizasyon genelinde
benimsenmesi ve ortak hedefler olarak kabul edilmesi biiyiik 6nem
tagimaktadir. Ancak yalmzca vizyon ve misyonun belirlenmesi inovasyon
bagaris1 agisindan yeterli degildir; hedeflere ulagabilmek igin stratejik
kararlarin alinmasi ve rekabet planlarinin olugturulmasi da gerekmektedir
(Barry, 1986).

Stratejik planlama, isletme organizasyonunun i¢ ve dig gevresini analiz
etmeye imkan taniyan bir planlama siirecidir. Stratejik plan, organizasyonun
kendi igyapisinda ki giiglii ve zayif yonlerinin analiz edilmesine olanak
sagladig1 gibi organizasyonun diger organizasyonlar kargisindaki durumunu
tespit etmeye de olanak saglamaktadir. Organizasyonun firsatlar ve tehditler/
tehlikeleri belirlenirken daha iyi rekabet Ustiinliigii saglayabilmek igin
stratejiler olugturulur. Kisaca stratejik planlama ile organizasyonun sahip
oldugu kaynaklar, giiglii ve zayif yonler, dig ¢evredeki firsatlar ve tehlikeler
tespit ve analiz edilerek organizasyonun gelecekle ilgili faaliyet planlamasidir.

5. Mobilya Sektoriinde Teknoloji Yonetimi ve Arastirma-
Gelistirme (Ar-Ge)

Teknoloji, igletmeler agisindan inovasyonu zorunlu hale getiren temel
bir unsur niteligindedir. Isletmelerin yeni teknolojileri edinmesi ve bu
teknolojileri uygulamaya koymasi, orgiitsel diizeyde inovatif degisimleri
kaginilmaz kilmaktadir. Bu baglamda, beklenen verimliligin saglanabilmesi
igin teknolojik doniigiimiin yalnizca siireglerle sinirli kalmayip, yapisal
ve fiziksel donanimlarda gergeklestirilecek inovasyonlarla desteklenmesi
gerekmektedir (Deniz, 2011). Ote yandan, teknoloji odakli faaliyetler
ylriiten igletmeler; c¢evresel degisimlere daha hizli uyum saglayabilmeleri
ve Orgiitsel performans: artiracak yetkinlikleri daha kolay gelistirebilmeleri
sayesinde, inovasyon ¢aligmalarina daha fazla agirlik vermektedir (Kayabagi

ve dig., 2009).
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Baldwin ve Hanel’e (2003) gore, yenilik¢i organizasyonlar ile yenilikgi
olmayan organizasyonlar arasindaki temel farkliliklar; Ar-Ge faaliyetlerinin
diizeyi, yeni teknolojiler geligtirebilme yetkinligi ve yenilikgilik amaciyla
yapilan yatirnmlarin biiyiikliigiinde ortaya ¢ikmaktadir. Bagka bir ifadeyle,
yenilige ayrilan mali kaynaklar organizasyonlarin inovasyon kapasitesini
belirleyen 6nemli unsurlar arasinda yer almaktadir. Ozellikle bilgi
caginda, organizasyonlarin teknolojik altyapilarini gelistirmeye yonelik
yaptiklart yatirnmlar; verimliligin artirilmasinda ve yenilik stratejilerinin
olusturulmasinda kritik bir rol iistlenmektedir. Bununla birlikte teknoloji,
yeniligin yalnizca bir boyutunu olusturmakta olup, firmalar tarafindan
gogunlukla tiretim siireglerinin iyilestirilmesi ve yeni triinlerin gelistirilmesi
amacryla kullanmilmaktadir (Giirel, 2010).

Teknolojilerin etkin ve siirdiiriilebilir bi¢imde yonetilebilmesi, teknoloji
yonetimi arag¢ ve tekniklerinin kullanimini gerektiren belirli bilgi ve
yetkinliklerin varligini zorunlu kilmaktadir. Teknoloji yonetimi, siirekli
degisen teknolojik kapasitelerin gelistirilmesi ve bu kapasitelerin etkin
bigimde kullanilmasini kapsayan bir siireg olarak degerlendirilmektedir. Bu
kapasiteler, dinamik ya da operasyonel nitelikte olabilmekte ve teknolojinin
yonetilmesine yonelik gorevlerin yerine getirilmesini saglayan arag ve
faaliyetlerin biitiiniinii olugturmaktadir. Firmalarin hangi teknoloji yonetimi
ara¢ ve tekniklerini uyguladiklari, teknoloji yonetimi yetkinliklerinin
Olciilmesinde 6nemli bir gosterge olarak kabul edilmektedir (Ansal vd.,
2009).

Aragtirma ve deneysel gelistirme (Ar-Ge), insan, kiiltiir ve toplumun
bilgi birikimini artirmak ve bu birikimi yeni uygulamalar gelistirmek
amactyla kullanmak tizere sistematik bi¢imde yiirtitiilen kesfedici ve yenilikgi
caligmalar1 kapsamaktadir (OECD, 2002). Bir bagka tanima gore Ar-Ge;
yeni iirtinlerin ortaya ¢ikarilmasi, tiriin kalitesini ve standartlarini yiikselten ya
da maliyetleri diigiiren tekniklerin uygulanmasi, yeni tiretim teknolojilerinin
gelistirilmesi ve teknolojilerin yayginlagtirilmasina yonelik bilimsel temellere
dayali faaliyetler biitiiniidiir (Ogiit vd., 2007).

Rekabet avantaji elde etmeyi amaglayan ve stireklilik arz eden stratejiler
izleyen firmalar igin yalnizca giiglii bir Ar-Ge birimine sahip olmak yeterli
degildir. Bu firmalarmn aymi zamanda saglam bir bilgi altyapisina sahip
olmalari, ¢aliganlarin ve iist yonetimin yeniliklere ve risk almaya agik bir
anlayig1 benimsemeleri, kurum igi iletisim ve is birligi diizeyinin yiiksek
olmasi gerekmektedir. Bunun yani sira, gerek firma igi galiganlar arasinda
gerekse miisteriler ve tedarikgilerle bilgi paylagiminin hizli ve etkin bigimde
saglanmasi, bilgi teknolojilerinin verimli kullanimi agisindan biiyiik 6nem
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tagimaktadir (Giirel, 2010). Tsletmelerde Ar-Ge faaliyetlerine verilen 6nem,
organizasyonun inovasyona bakig agisini ortaya koyan temel gostergelerden
biridir. Inovatif isletmelerde Ar-Ge biriminin varhg: ve aktif olarak faaliyet
gostermesi, yeni iiriin gelistirme siirecine 6nemli katkilar saglamaktadir.

Firmalar, pazarda yeni iiriin veya siiregler gelistirebilmek ve {iretime
doniigtiirebilmek igin Ar-Ge faaliyetlerine yatirim yapmak zorundadir. Bu
nedenle Ar-Ge galigmalari, yenilik siirecinin temel girdilerinden biri olarak
degerlendirilmektedir. Ancak her Ar-Ge faaliyetinin mutlaka yeni bir iiriin ya
da siiregle sonu¢lanmadigi da géz onitinde bulundurulmalidir. Bu baglamda,
organizasyonlarin Ar-Ge egilimlerinin belirlenmesi, yenilikgilik diizeyinin
Olgiilmesinde 6nemli bir gosterge olarak kabul edilmektedir. Giintimiiziin
yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmek ve degisen ¢evre kogullarina
uyum saglayabilmek igin inovasyona verilen 6nem, isletmelerin rekabet
giiclinii dogrudan etkilemektedir. Ar-Ge galigmalarina ayrilan kaynaklar ve
yapilan yatirimlar, rekabetin temel belirleyicileri arasinda yer almaktadir.

Sonug olarak, her Ar-Ge faaliyeti inovasyonla sonuglanmayabilecegi
gibi her inovasyon faaliyeti de mutlaka Ar-Ge siiregleri kapsaminda
gergeklegtirilmemektedir  (Irmis  ve  Ozdemir, 2011). Bu nedenle
inovasyonun yalmzca Ar-Ge faaliyetleriyle sinuirli oldugu diisiincesinden
kaginilmaly; Giretim, iiriin, pazarlama ve organizasyonel alanlarda da yenilikgi
uygulamalarin hayata gegirilmesine yonelik ¢abalar artirilmalidir (Sengel,

2009).

6. Kiyaslamanin Stratejik Avantajlar:

Kiyaslama uygulamalari, mobilya sektoriinde faaliyet gosteren igletmelere
gesitli stratejik avantajlar saglamaktadir. Bunlar su sekilde 6zetlenebilir:

¢ Maliyet Azaltma: Uretim siireglerinde olugan fire, zaman kaybi ve
verimsizliklerin azaltilmasi yoluyla karliligin dogrudan artirilmasini
saglar.

e Verimlilik Artis1: Ayni girdi miktartyla daha fazla ve daha kaliteli

urtn elde edilmesine olanak tanir.

e DPazar Liderligi: Yeni teknolojilerin ve yenilikgi siireglerin erken
benimsenmesi sayesinde igletmelerin rakiplerine kiyasla avantaj elde
etmesini saglar.

e Kalite Tyilestirme: Scktorde lider firmalarin dayaniklilik standartlari
ve diigiik hata oranlar1 6rnek alinarak marka itibarr gliglendirilir.
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7. Kiyaslama Sonuglarinin Isletme Kiiltiiriine Entegrasyonu

Benchmarking sonucunda elde edilen bulgularin siirdiiriilebilir bagarrya
dontigebilmesi i¢in kurum kiiltliriine entegre edilmesi gerekmektedir. Bu
sonuglarin baghca uygulama alanlar1 sunlardir:

* Operasyonel zayif noktalarin nesnel verilerle belirlenmesi

* Baganli bir fabrikanin uygulamalarinin diger tesislere standart olarak
aktarilmasi

* Gergek ihtiyaglara ve performans verilerine dayali egitim
programlarinin olusturulmasi

* Tiim tesislerde gegerli olacak standart ig akiglarinin gelistirilmesi

SONUGC

Mobilya sektoriinde kiyaslama, igletmelerin rekabet giiclinii artiran
ve siirekli iyilestirmeyi destekleyen stratejik bir aragtir. Sektordeki bagarili
uygulamalarin sistematik olarak incelenmesi, igletmelerin hem ulusal hem de
uluslararasi pazarlarda daha giiglii bir konuma gelmesine katki saglamaktadr.
Bu nedenle kiyaslama yaklagiminin mobilya sektoriinde yayginlagtirilmasi
onerilmektedir.

Mobilya sektorii, hem yerel hem de uluslararasi pazarlarda giderek
artan rekabet baskis: altinda faaliyet gostermektedir. Kiiresel olgekte iiretici
sayisinin artmasi ve tiriin gesitliliginin geniglemesi, igletmelerin mevcut pazar
paylarini korumalarini zorlagtirmaktadir. Ozellikle ihracata yonelik faaliyet
gosteren firmalar igin fiyat, kalite ve teslim siiresi gibi unsurlar rekabetin
temel belirleyicileri hiline gelmistir.

Bununla birlikte, hammadde maliyetlerinde yaganan dalgalanmalar
sektor tizerinde ciddi bir maliyet baskisi olugturmaktadir. Kereste, MDF ve
kumag gibi temel girdilerin fiyatlarindaki artiglar ile enerji maliyetlerindeki
ylkselig, isletmelerin kir marjlarini olumsuz etkilemektedir. Ayn1 zamanda
titketici beklentilerinin degismesi, mobilya igletmelerini yalmzca estetik ve
tasarim odakli degil; kalite, hiz ve siirdiiriilebilirlik ekseninde de kendilerini
gelistirmeye zorlamaktadir.

Isletmelerin ana amact kar elde etmek ve buna ulasabilmek igin faaliyet
gosterdikleri sektorlerde yer alan diger rakip isletmelerle rekabet etmek
ve bazi faaliyet alanlarinda kiyaslama yapmak zorundadirlar. Giiniimiizde
degisken miigteri beklentilerini karsilamak giderek zorlagmaktadir. Bu
nedenle igletmelerin, kaliteyi 6zgiin ve farkhilagtiric1 6zelliklerle birlestiren
inovatif iirtinler gelistirmeye odaklanmalar1 onerilmektedir. Pazarda rakip
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triinlerden ayrigabilen ve miisterinin dikkatini ¢ekebilen yenilikgi tirtinlerin,
tercih edilme oranini artirmada 6nemli bir avantaj sagladig: gortilmektedir ve
bunu yapabilecek en kisa kolay yollardan bir yontemde kiyaslama yonteminin
isletmenin her birimine uyarlanmaya ¢aligmasidr.
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