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ULUSAL KULTURUN TEDARIK ZINCiRi PERFORMANSINA ETKISI:
ULUSLARARASI GIDA FIRMASINDA AMPIRIK BiR ARASTIRMA

Deniz CEBECI?, Abdiilkadir SENCAN?
Oz

Firmalarin goérevi deger zincirini tasarlarken ilk olarak tedarik zincirini tasarlamak, siireglere entegre etmek ve
yalnizca son kullanici i¢in degil tiim tedarik zinciri i¢in deger teklifleri olusturmaktir. Performansi yiiksek bir
tedarik zinciri, misterinin deger yaratmasini kolaylastirarak tatmini ve sadakati artirir. Pazarlama stratejilerinin
gelistirilmesi ve uygulanmasi, 6zellikle uluslararasi tedarik zincirlerinde biiyiik zorluklar barindirmaktadir. Bu
zorluklarin basinda da ulusal kiiltiir farkliliklar1 gelmektedir. Bu ¢calismanin amaci endiistriyel pazarlamada biiyiik
o6nem arz eden tedarik zinciri performansmin ulusal kiiltiir tarafindan ne sekilde etkilendiginin arastirilmasidir.
Ulusal kiiltiiriin tedarik zinciri performansina etkisini incelemeyi amaglayan bu nicel aragtirma, Nedensel Tarama
Modeli’nde tasarlanmig ve yuriitilmiistiir. Arastirmanin evrenini ¢ok uluslu bir isletmenin ¢alisanlar
olusturmaktadir. Yiyecek igecek sektoriinde hizmet veren séz konusu igletme, 9 farkli iilkede, 45 farkli milliyetten
1499 ¢alisan ile faaliyetlerini yiirtiitmektedir. 529 katilimet ile yiiriitillen arastirma sonucunda Hofstede'nin ulusal
kiltir modeli boyutlarmmdan yalnizca giic mesafesinin tedarik zinciri performansma anlamli bir etkisi olmadigs,
diger tiim boyutlarin tedarik zinciri performansina anlamli etkisi oldugu sonucuna ulagilmigtir. Bulgulardan
hareketle 6zellikle ¢cok uluslu sirketlerin yoneticilerine, tedarik zinciri performansini artirmak icin ulusal kiiltiir
cercevesinde neler yapabilecekleri konusunda 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar kelimeler: Endiistriyel Pazarlama, Ulusal Kiiltiir, Tedarik Zinciri Performansi
JEL Simflamasi: M31, M16, L1

THE IMPACT OF NATIONAL CULTURE ON SUPPLY CHAIN
PERFORMANCE; AN EMPIRICAL STUDY IN AN INTERNATIONAL
FOOD COMPANY

Abstract

When designing the value chain, the task of companies is to first design the supply chain, integrate it into processes
and create value propositions not only for the end user but for the entire supply chain. A high-performing supply
chain facilitates customer value creation and increases satisfaction and loyalty. The development and
implementation of marketing strategies is particularly challenging in international supply chains. One of these
challenges is national culture differences. The purpose of this study is to investigate how supply chain
performance, which is of great importance in industrial marketing, is affected by national culture. This quantitative
research, which aims to examine the effect of national culture on supply chain performance, was designed and
conducted in the Causal Survey Model. The population of the research consists of the employees of a multinational
company. The company in question, which serves in the food and beverage sector, carries out its activities in 9
different countries with 1499 employees from 45 different nationalities. As a result of the research conducted with
529 participants, it was concluded that only power distance, one of the dimensions of Hofstede's national culture
model, had no significant effect on supply chain performance, while all other dimensions had a significant effect
on supply chain performance. Based on these findings, suggestions were made to the managers of multinational
companies on what they can do within the framework of national culture to increase supply chain performance.
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1. Giris

Firmalarin amac1 rekabet avantaji saglayabilmek i¢in verimli bir deger zinciri olugturmaktir
(Zamora, 2016). Deger zincirinin nihai hedefi degerin asil yaraticisi olan tiiketicinin (Michel
vd., 2008) deger yaratma siirecini kolaylastirmaktir (Gronroos & Voima, 2013). Firmalarin
gorevi deger zincirini tasarlarken ilk olarak tedarik zincirini tasarlamak, sureglere entegre etmek
(Jarratt & Fayed, 2001) ve yalnizca son kullanici igin degil tiim tedarik zinciri igin deger
teklifleri olusturmaktir (Lambert & Cooper, 2000). Iyi bir performans gosteren tedarik zinciri,
miisterinin deger yaratmasini kolaylastirarak tatmini ve sadakati artirir. Bu da firmaya artan kar

ve rekabet avantaji saglar (Flint, 2004).

Tedarik zincirini basarili olarak degerlendirebilmek icin Oncelikle tiiketici odakli olup
olmadigina bakmak daha sonra da pazarlama stratejilerine entegrasyonunun ne derece
saglanabildigini tespit etmek gerekir (Juttner vd., 2007). Bunun temelinde nihai tiketici igin
olusturulan deger zincirinin yalnizca satici firma ile miisteri arasinda olmadigi, isletmeler arasi
iliskilerin de ¢ok 6nemli olmasi yatar (Anderson vd., 1994) clnki bircok sektdrde gorilmeye
baslanan sey pazardaki rekabetin tekil olarak firmalar arasinda degil artan bir sekilde tedarik
zincirleri arasinda oldugudur (Swaminathan & Tayur, 2003). Dolayisiyla pazarlama
performansmin artmasina etki eden pazarlama odakli tedarik zinciri performansinin

incelenmesi 6nemlidir (Green vd., 2012).

Pazarlama alaninda, tedarik zincirlerinin entegrasyonu, kuruluslarm dstiin misteri degeri
sunmalarmi ve rekabet¢ci konumlarmi giiglendirmelerini sagladigi i¢in biiylikk Onem
tastmaktadir. Uriin gelistirme, dagitim ve tanitim faaliyetlerini miisteri tercihleri ve pazar
egilimleriyle uyumlu hale getiren entegre pazarlama stratejilerinin, gelir artisini ve miisteri
sadakatini artirdig1 gosterilmistir (Rahman vd., 2024). Pazarlama stratejilerinin gelistirilmesi
ve uygulanmasi, 6zellikle uluslararasi tedarik zincirlerinde biiyiik zorluklar barindirmaktadir
(Flint, 2004). Bu zorluklarin basinda da ulusal kiiltiir farkliliklar1 gelmektedir (Durach &
Wiengarten, 2017). Ornegin Freeman ve Browne (2004) tarafindan yapilan arastirmada ulusal
kiiltiir farkliliklarinm iletisimde yarattig1 sorunlarin tedarik zincirinde ne gibi aksakliklara yol
act1g1 iizerinde durulmustur. Ote yandan ulusal kiiltiiriin baglamsal olarak tedarik zincirine ne
gibi engeller ortaya ¢ikardig1 veya ne gibi faydalar sagladigina dair ¢aliymalar da bulunmaktadir
(Busse vd., 2016; Kull & Wacker, 2010). Orgiit kiiltiirii {izerine hatir1 sayilir calismaya
rastlanabilecekken (El Baz vd., 2022) ulusal kiiltiiriin tedarik zinciri performansi tizerindeki

etkileri onem arz etmesine ragmen literatiirde yeteri kadar {izerinde durulmamistir (Doering vd.,
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2019). Oysa paydaslarin etkilerinin ¢ok giigli oldugu pazar ortaminda ulusal kiiltiiriin

etkilerinin orgiit kiiltiiriiniin etkilerinden daha fazla olacaktir (Tuan, 2016).

Bu c¢erceveden yola ¢ikarak bu makaleye konu olan arastirmanin amaci endustriyel
pazarlamada 6nemli bir fonksiyon olan tedarik zincirinin etkinliginin gelistirilmesinde ulusal
kiiltiir boyutlarinin 6neminin arastirilmasidir. Bunun i¢in uluslararasi faaliyet gdsteren bir
yiyecek-icecek sirketi arastirmaya konu edilmistir. S6z konusu isletmenin Ingiltere, Tiirkiye,
Suudi Arabistan, Birlesik Arap Emirligi, Umman, Katar, Irak, Kuveyt, Urdiin’de olmak iizere
toplamda 9 farkl iilkede subeleri bulunmaktadir. Isletmenin 45 farkli milliyetten 1499 calisan1

bulunmaktadir.

Sirketin ¢alisanlarindan olusan 529 kisinin katildig1 arastirma neticesinde elde edilen veriler
analiz edildiginde Hofstede’nin ulusal kiiltiir boyutlarindan yalnizca gii¢ mesafesinin anlamli
bir etkisi bulunmadig1 sonucuna ulagilmistir. Diger ulusal kiiltlir boyutlar1 olan belirsizlikten
kacinma, toplulukculuk, uzun vadeli yonelim ve erillik boyutlarmin tedarik zinciri performansi
iizerinde anlamh etkisi oldugu bulgusuna erisilmistir. Sonuglar, farkli uluslarda faaliyet

gosteren isletmelerdeki karar alicilara ulusal kiiltiiriin 6nemini bir kez daha hatirlatmaktadir.
2. Kavramsal Cergeve
2.1. Ulusal Kaltur

Literatiirde kiiltiir kavramini tanimlamak i¢in tek bir tanim yoktur (Jahoda, 2012). Disiplinler
kendi 6ncelikleri ¢ergevesinde farkl kiiltiir tanimlamalar1 yapmuslardir (Maletzke, 2013, s. 15).
Kiltar, orglt icerisindeki bireylerin davramiglarimi sekillendiren birbirinden farkli biligsel
yapilar1 olarak tanimlanabilir (Wiengarten vd., 2015) ve kiiltiirel farkliliklar1 anlayabilmek i¢in

en uygun seviyenin ulusal seviye oldugu sylenebilir (Hofstede, 2001).

Ulusal kiiltiir merkezli ¢aligmalara bakildiginda ¢ogunlugun Hofstede ve GLOBE Kkiiltiir
modelleri iizerine oldugu goriilmekle beraber (Doering vd., 2019) hangisinin daha iyi olduguna
dair goriis birligi bulunmamaktadir (Shi & Wang, 2011). Bu ¢alismada Hofstede’ nin ulusal
kaltir modeli (Hofstede, 2011) iizerinde durulacaktir. Hofstede ulusal kiltur modeli, giic
mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik-kolektivizm, erillik-disilik, uzun vadeli-kisa vadeli
ve olmak Uzere 5 boyuttan olugsmaktadir (Nardon & Steers, 2009). Bu modeldeki ulusal kulttr

boyutlarinin detaylar1 Tablo 1’de verilmistir.
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Tablo 1. Hofstede Ulusal Kiiltiir Boyutlar:

ARASTIRMA MAKALESI

Kdulturel Boyutlar

Referans Arahgi

Gl Mesafesi:
Toplumdaki giicin uygun
sekilde dagitilmasi
hakkindaki inanglar.

Diisiik: Etkili liderlerin, astlarina
kiyasla 6onemli miktarda giice sahip
olmas1 gerektigi inanc1. Ornekler:
Avusturya, Israil, Danimarka,
Irlanda, Norveg, Isvec.

Yiiksek: Yetkililerin astlarina kiyasla
6nemli derecede giice sahip olmast
gerektigi inanct. Ornekler: Malezya,
Meksika, Suudi Arabistan.

Belirsizlikten Kacinma:
Kabul edilebilir
belirsizlik derecesi ve
kural yapma uzerindeki
etkisi.

Diisiik: Belirsizlik karsisinda
hosgori; belirsizligi sinirlamak igin
az saylda kurala ihtiyag duyulmasi.
Ornekler: Singapur, Jamaika,
Danimarka, Isveg, Ingiltere.

Yiiksek: Belirsizlik karsisinda
hosgoriisiizliik; belirsizligi smirlamak
i¢in birgok kurala ihtiya¢ duyulmast.
Ornekler: Yunanistan, Portekiz,
Uruguay, Japonya, Fransa, Ispanya.

Bireycilik-Kollektivizm:
Bireysel ¢ikarlarin grup
cikarlarina gore goreceli
onemi.

Kollektivizm: Genellikle grup
cikarlar1 bireysel ¢ikarlardan daha
onemlidir. Ornekler: Japonya, Kore,

Endonezya, Pakistan, Latin Amerika.

Bireycilik: Genellikle bireysel ¢ikarlar
grup cikarlarmdan daha 6nemlidir.
Omnekler: ABD, Avustralya, ingiltere,
Hollanda, italya, Iskandinavya.

Erillik-Disilik: Kendine
guiven vs. pasiflik; mal
varhg vs. yasam Kalitesi.

Erillik: Maddi varliklara, paraya ve
kisisel hedeflere deger verir.
Ornekler: Japonya, Avusturya,
Italya, Isvigre, Meksika.

Disilik: Giiglii toplumsal iligkilerin,
yasam kalitesinin ve baskalarinin
refahinin 6nemsenmesi. Ornekler:
[svec, Norvec, Hollanda, Kosta Rika.

Uzun vadeli vs. Kisa
vadeli Yonelim: Is, yasam
ve iliskiler konusundaki
bakas acisi.

Kisa vadeli yonelim: Gegmige ve
simdiki zamana odaklanma.
Geleneklere ve sosyal

sorumluluklara deger verir. Ornekler:

Pakistan, Nijerya, Filipinler, Rusya.

Uzun vadeli yonelim: Gelecege
odaklanma. Azim, ¢aligkanlik ve
tasarrufa deger verir. Ornekler: Cin,
Kore, Japonya, Brezilya.

Kaynak: Nardon, L., and Steers, R. M., (2009). The culture theory jungle: divergence and convergence in
models of national culture. Cambridge Handbook of Culture, Organizations, and Work, 3-22.

Ulusal kiiltiir ve tedarik zinciri baglaminda yapilan ¢aligsmalar farkl kiiltiir boyutlar1 tizerinde
durmuslardir. Bireycilik-kolektivizm kiiltiir boyutunun birlikte deger yaratmadaki rolii (Davis
vd.,, 2014; Ryu vd., 2011; Wiengarten vd., 2015), inovasyonda ve tedarik zinrici
entegrasyonundan belirsizlikten kaginma kiiltiir boyutunun ¢iktilara olan etkisi (Bockstedt vd.,
2015; Durach & Wiengarten, 2017), yesil tedarik zinciri adaptasyonunda gl¢ mesafesinin ne
gibi etkilerinin oldugu (Hsu & Nguyen, 2023), Cin’in uzun vadeli odakl bir kiiltiir olmasmin
tedarik zinciri Uzerindeki etkileri (Zhao vd., 2006) tarzindaki ¢alismalar tedarik zincirinde
kaltarin 6nemini tespit etme Uzerinedir. Benzer sekilde uluslararasi tedarik zinciri baglaminda,
Griffith ve Myers (2005) insan davranislarini anlamaya ¢alisirken kiiltiirel degerlerin dikkate
alinmasi gerekliligini, bunun yani sira pratiklerin hayata gegmesinde ve isletmelerin yonetimi

izerinde etkili oldugunu savunmuglardir.
2.2. Tedarik Zinciri Performansi
Yiiksek bir pazarlama performansi elde edebilmek igin tedarik zincirinin gosterdigi

performansin yiiksek olmasi gerekir (Dwayne Whitten vd., 2012; Green vd., 2012). Tedarik
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zinciri hammadde temininden baslayip miisteriye uzanan, tiikketim sonrasinda da devam eden
bir stirectir (Stewart, 1995). Orgiitsel basar1 icin tedarik zinciri performansinin yiiksek olmasi
gerekir (Rosenzweig vd., 2003). Nihai tiiketicinin ihtiyaglarini tatmin etme {izerine isleyen bu
stirecin (Zelbst vd., 2010) etkinligini tanimlamak i¢in kullanilan tedarik zinciri performansi
Olctimleri, eksiklikleri tanimlamak ve gelistirmek i¢in finansal ve finansal olmayan metriklerin
kullanimim igerir (Han vd., 2018; Hashemi Joo vd., 2025). Tedarik zinciri performansi
Olgtimleri stratejik, taktik ve operasyonel karar alma mekanizmalarinda kullanilabilecek kadar

genis kapsamlidir (Gunasekaran vd., 2004).

Tedarik zinciri performansma farkli yaklasimlar gelistirilmistir. Wong vd.’ye gore (2017)
kaynak temelli bakis agisi ¢ergevesinde essiz kaynaklara sahip olan tedarik zinciri aktorleri, bu
essiz kaynaklarin sagladigi rekabet avantajindan en etkin sekilde yararlanabilmek adma iyi
iligkiler gelistirerek tedarik zinciri performansini artirabilirler. Tedarik zinciri aktorleri
arasindaki iliskiyi gelistirmek yani tedarik zinciri entegrasyonunu saglamak da tedarik zinciri
performansmi artirma girisimleri olarak goriilmelidir (Doering vd., 2019). Tedarik zinciri
entegrasyonu ¢ok boyutlu bir yapidir (Osei vd., 2023) ve tiiketici veya tedarikg¢iler gibi dis
aktorlerin entegrasyonu olabilecegi gibi orgiit i¢i aktorlerin entegrasyonunu da kapsayabilir
(Durach & Wiengarten, 2020). Bir diger tedarik zinciri performansini artrma yolu da tedarik
zinciri goriiniirliigiinii yani tedarik zinciri aktorleri arasindaki bilgi paylasimimi artirmaktir
(Kaipia & Hartiala, 2006) ancak aktorler arasindaki etkilesimin 6nemli oldugu bu siireg yine
kilturden etkilenmektedir (Han vd., 2018).

2.3. Ulusal Kiiltiiriin Tedarik Zinciri Performansina EtKisi

Cok uluslu sirketlerde i¢c entegrasyonun onemi fazladir. Birgok calisma gdstermistir ki
yonetilemeyen kiiltiirler arasi farkliliklar sirketlere biiyiikk kayiplar yasatmustir (Sousa vd.,
2021). Ote yandan tedarik zincirindeki aktdrlerin dahil oldugu kiiltiir, giic dinamiklerini
etkileyerek tedarik zinciri performansini artirabilir (Murphy vd., 2019). Gegmis ¢alismalar
tedarik zinciri performansi iizerine etki eden boyutlar olarak genelde belirsizlikte kaginma
(Durach & Wiengarten, 2017), bireycilik-kolektivizm (Durach & Wiengarten, 2020; Liu vd.,
2021), gug mesafesi ve uzun vadeli-kisa vadeli (Doetzer, 2020) kiiltiir boyutlar1 tizerinde
durmus olsalar da ulusal kiiltiiriin tiim boyutlar1 incelenmeden hangi boyutun tedarik zinciri
performans tizerindeki etkinliginin ne 6l¢iide oldugunu tespit etmek miimkiin degildir (Qu &

Yang, 2015) (Sekil 1).
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Sekil 1. Arastirma Modeli

Gug Mesafesi
H
Bireyselcilik-
Toplulukguluk Ho
Belirsizlikten Hs > Tedarik Zinciri
Kag¢inma Performansi
Ha
Erillik-Disilik Hs
Uzun-Kisa Vadeli
Yonelim

Gilic mesafesi boyutu, belirli bir toplum igerisinde gii¢c ve otoritenin dagilimi ile yonetilme
bicimini karakterize eden temel bir kiiltiirel degisken olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda,
yiiksek giic mesafesi ile nitelendirilen toplumsal yapilar, giliciin ve otoritenin belirgin bir
hiyerarsik diizen igerisinde merkezilestirildigi bir konfigiirasyonu isaret etmektedir. Buna
karsin, diisiik giic mesafesine sahip toplumlar ise daha esitlik¢i ve katilimci yonetim pratiklerini
benimseme egilimindedir (Sargut, 2010). Spesifik olarak, yiksek giic mesafesinin gecerli
oldugu organizasyonel veya toplumsal baglamlarda, karar alma mekanizmalar1 siklikla
merkeziyet¢i bir yap1 sergilemekte ve giiclii bir otorite figiiriine endekslenmektedir (Hofstede,
1980). Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu yapilarda genel olarak tedarik zinciri ile ilgili bilgi
kaynaklarma erigim giigliigli yasanmaktadir (Papert vd., 2016). Tam tersi durumlarda, yani gui¢
mesafesinin azaldig1 durumlarda ise tedarik zinciri tiyelerinin bilgi ve veriye erisimi daha kolay
hale gelmektedir (H. Lee vd., 2014). Bilgiye erisimin performansi etkiledigi goriisiinden
hareketle farkli glic mesafesi degerine sahip iilkelerde farkli tedarik zinciri performansi

algilarina rastlanmasi olasidir (Doetzer, 2020). Dolayisiyla;
Hi: Gli¢ mesafesinin tedarik zinciri performansi lizerinde pozitif etkisi vardir.

Kisisel kimligin sosyal sistemle biitiinlesik oldugu, bir diger ifadeyle topluluk¢ulugun baskin
oldugu kiiltiirel ortamlarda, bireysel hedeflerden ziyade grubun ortak amaglar1 6ncelik

kazanmakta ve bireysel giidiiler bu kolektif hedeflerin gerisinde konumlanmaktadir (Hofstede,
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2011). Buna karsilik, bireyciligin merkezde oldugu toplumlarda ise, bireyin kendi ve yakin
cevresinin (ailesinin) ¢ikarlarini oncelikli kilan bir "benlik bilinci" hakimdir. Bu tiir toplumsal
yapilarda bireyler, temel olarak kendi i¢sel degerleri, inanglar1 ve tutumlar1 dogrultusunda
eylemde bulunma egilimi gosterirler. Ancak, bu bireysel odaklanma bir sorumsuzluk hali olarak
algilanmamalidir; zira bireycilik, genellikle sorumluluk ve hesap verebilirlik kavramlariyla
dengelenmistir. Bireyci kiiltlirlerde, bir hata veya basarisizlik durumunda bireylerin biiyiik
cogunlugu, dissal faktorlerden ziyade kendilerini birincil sorumlu tutmakta ve bu durum icsel
bir sugluluk duygusu ile sonu¢lanmaktadir (Sargut, 2010). Bilgi paylasimi tedarik zinciri
performansini gliglendirir (Attaran & Attaran, 2007). Bireycilik ve toplulukculuk, bireyin 6rgt
icine sagladigi uyum ile ilgili olup tedarik zinciri iyelerinin faaliyetlerini etkilemektedir (Park
& Paiva, 2018). Bu durum bireyin aidiyet ve sorumluluk hissiyatina gore diger tedarik zinciri
uyeleri ile bilgi paylasimmi ve zamaninda iletisim kurmasini saglar (Liu vd., 2021) ve tedarik
zinciri performansmi olumlu yonde etkiler (Cannon vd., 2010). Neticede tedarik zincirine uyum
saglayarak entegre olan bireyin performans algisi bireycilik-kolektivizm gergevesinde

sekillenir (Durach & Wiengarten, 2020). Dolayisiyla;
Hz: Bireycilik / Toplulukgulugun tedarik zinciri performansi lizerinde pozitif etkisi vardir.

Belirsizlikten ka¢inma bilinmeyen hakkinda yasanan kaygi ile bas edebilme derecesidir.
Kisacasi kiiltiirin bireylerinin risk almaktaki isteklilikleri ile alakalidir (Litvin vd., 2004).
Yiiksek belirsizlikten kaginma odakl kiiltiirdeki bireyler sartlar1 belirlenmis, garanti islerde
calismay1 yegler ve organizasyonda daha uzun siire ¢alisma egilimindedirler (Venaik & Brewer,
2010). Belirsizlikten kagimnma davranisi, Orgiit tiyelerinin iletisimi aktif tutarak daha etkin
c¢iktilar tiretmesi ile sonuglanmakta (Durach & Wiengarten, 2017) ve performansi olumlu yonde
etkilemektedir (Kull vd., 2014) ancak tedarik zincirindeki diger iyeler ile iliskiler kaynakli
durumlar risk algismi sebebiyle tedarik zinciri performansini etkileyebilir (Albuloushi &
Algharaballi, 2014; Qu & Yang, 2015). Dolayisiyla;

Hs: Belirsizlikten Kaginmanin tedarik zinciri performansi tizerinde pozitif etkisi vardir.

Tiim toplumlarda kadma ve erkege farkli roller yiliklendigi goriilmektedir. Bunun altinda yatan
neden kadin ve erkek arasindaki farkl kisilik kaliplaridir. Erillik ve disilik kiiltiir boyutu ise bu
farkliliga atifta bulunur. Erillik, basar1 ve rekabet ile ilgilidir. Eril toplumlarda roller net bir
sekilde ayrilir. Disilik ise yasam kalitesi ve esitlikle ilgilidir. Disiligin baskin oldugu
toplumlarda roller keskin degildir ve siirlar bulaniktir (Hofstede, 2001). Gegmis ¢alismalar

erillik disilik kiiltiir boyutu iizerinde durmamig olsalar da ulusal kiiltlir boyutlarinin tedarik
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zinciri performansi tizerinde 6nemli bir rolii vardir (Liu vd., 2021) ve hangi boyutun tedarik
zinciri performansi tizerindeki etkinliginin ne dlgiide oldugunu tespit edebilmek igin hepsinin

etkisinin arastirilmasi gerekmektedir (Qu & Yang, 2015). Dolayisiyla;
Ha: Erillik / Disiligin tedarik zinciri performansi tizerinde pozitif etkisi vardir.

Kiiltiiriin Uzun ve Kisa Vadeli Yonelim boyutu, bir toplumun zamana ve gelecege yonelik
perspektifini, dolayisiyla da gelecege odaklanma ile bugiine odaklanma arasindaki dengeyi
ifade etmektedir. Uzun vadeli yonelime sahip kiiltiirler, gelecek hedeflerine ulasabilmek
amaciyla kisa vadeli maddi veya sosyal basarilari, hatta anlik duygusal tatmini erteleme
arzusunu ve kapasitesini sergilerler. Bu egilim, azim, sebat ve tasarrufu temel degerler olarak
benimser. Buna karsin, kisa vadeli yonelim, bireylerin geleneklere bagliliga, mevcut sosyal
hiyerarsiye saygiya ve toplumsal gérev ve sosyal yiikiimliiliikklere dncelik verdigi bir yonelimi
yansitir. Bu yonelim, ge¢misi ve bugiinii korumaya odaklanarak hizli sonu¢ almay1 ve sosyal
normlara uyumu énemserler (Huang & Crotts, 2019). Uzun vadeli yonelimin oldugu pazarlarda
tedarik zincirindeki iliskiler giiven lizerine kuruludur. Bu sayede siirdiiriilebilir pazar odakl
anlayis saglanarak rekabet avantaji elde edilir (Hwang vd., 2013). Lakin nispeten kiglk
orgutlerin uzun vadeli yonelim i¢in gerekli kaynaklarinin olmamasi sebebiyle tedarik zincirinin
diger iiyelerinden destek gormeleri gerekebilir. Bu tedarik zinciri i¢in kaynak israfi gibi goriilse
de ashinda kiigiik sirketlerin dinamik yetkinliklerini kullanmak belirsizliklerle basa ¢ikmak igin
onemli bir ara¢ olabilir (Doetzer, 2020). Kisa donemli yonelim yerine uzun dénemli yonelime
odaklanan tedarik zincirleri hem rekabet avantaji elde eder hem de zincire yeni dahil olacak
uyelerin de uzun vadeli yonelimi benimsemesine neden olur (Cannon vd., 2010). Uzun vadeli
yonelim tedarik zinciri iliskilerinde giiveni ve baglhilig: etkiler (He & Sun, 2020). Boylece
tedarik zinciri igindeki firsatgilik azalir ve performans artar (G. Lee vd., 2018). Dolayisiyla;

Hs: Uzun / Kisa vadeli yonelimin tedarik zinciri performansi iizerinde pozitif etkisi vardir.
3. Yontem
3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu ¢alismanmn amact endiistriyel pazarlamada biiyiik 6nem arz eden kiltiirin(Fang, 2001)
tedarik zinciri gergevesinden incelenmesidir. Tedarik zinciri performansmin 6lgiilmesinin
onemi, isletmelerin rekabet avantajmi siirdiirmek ve gelistirmek i¢in kritik bir rol oynamaktadir
(Gunasekaran vd., 2004). Kurumsal ve kilttrel faktorlerin tedarik zinciri Gzerindeki etkileri

yeteri kadar arastirmaya konu olmamustir (Durach & Wiengarten, 2017). Kaldi ki ulusal kiiltiir
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orgiit kiiltliriinii de etkiledigi i¢in isletme fonksiyonlarma biitiinciil bir etkisi bulunmaktadir
(Naor vd., 2010). Buna ek olarak tedarik zincirinin orgiit i¢i entegrasyonunda kiiltiir g6z ard1
edilemeyecek bir yer tutar (Sousa vd., 2021). Bu baglamda, Hofstede Modelinin bes boyutun
(glic mesafesi, bireycilik/toplulukculuk, belirsizlikten kaginma, erillik/disilik ve uzun/kisa

vadeli yonelimin) ayri ayr1 tedarik zinciri performansi iizerindeki etkileri arastirilacaktr.
3.2. Evren ve Orneklem

Ulusal kiilttriin tedarik zinciri performansima etkisini incelemeyi amaglayan bu nicel aragtirma,
bir veya daha fazla bagimsiz degiskenin bir veya daha fazla bagimli degisken iizerindeki
etkilerini inceleyen Nedensel Tarama Modeli’'nde (Karasar, 2022) tasarlanmis ve

yiiriitiilmiistiir.

Aragtirmanin evrenini ¢ok uluslu bir yiyecek icecek isletmesinin g¢alisanlar1 olusturmaktadir.
Yiyecek icecek sektdriinde hizmet veren soz konusu isletme, Ingiltere, Tiirkiye, Suudi
Arabistan, Birlesik Arap Emirligi, Umman, Katar, Irak, Kuveyt, Urdiin iilkelerinden olusan 9

iilkede faaliyetlerini yiiriitmektedir. isletmenin 1499 ¢alisan1 bulunmaktadir.

Bu isletmenin arastirma konusu olarak secilmesinin temel nedeni, 9 farkh iilkede faaliyet
gostermesi ve 45 farkli milletten olusan ¢ok kiiltiirlii bir ¢alisan profiline sahip olmasidir. Bu
yap1, ulusal kiiltiir boyutlarmin derinlemesine incelenmesine olanak saglamakta ve kiiltiirel
cesitliligin s6z konusu boyutlar iizerindeki etkisinin analizine yonelik zengin ve ¢ok yonlii bir
veri seti sunmaktadir. Isletmenin ¢ok uluslu yapisi, ulusal kiiltiirel farkliliklarm tedarik zinciri
performansi iizerindeki etkilerini degerlendirmek acisindan 6nemli bir arastirma alani

olusturmaktadir.

Calisanlarm koken aldig1 cografi bolgeler — Avrupa, Asya, Ortadogu, Kafkasya ve Uzakdogu
— kiiltiirel gesitliligi yansitarak arastirmaya katma deger kazandirmaktadir. Ozellikle ingiltere,
Tiirkiye, Ortadogu iilkeleri ve genis Filipinli ¢alisan kitlesi ile temsil edilen kiiltiirel yap,
kiiltiirel benzerliklerin ve farkliliklarin tedarik zinciri performansina olan etkilerini

karsilagtirmali olarak incelemek acgisindan 6nemli bir firsat sunmaktadir.

Evren biiyiikliiglintin bilindigi durumda, 1499 kisilik bir ana kiitleyi %95 giiven diizeyi ve %5
ornekleme hatas1 ile temsil edebilecek minimum oOrneklem biyiikligi 306 olarak
hesaplanmistir. Aragtirma kapsaminda kolayda 6rnekleme yontemi ile toplam 562 katilimciya
ulasilmis ve bdylece gerekli 6rneklem biiyiikliigii agilmistir. Ancak yapilan 6n degerlendirme

sonucunda, 33 katilimcinin anket yanitlarinda ug degerler (outlier) tespit edilmistir. Bu nedenle
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s0z konusu katilimcilar analiz dis1 birakilmis ve arastirma, geriye kalan 529 katilimci iizerinden
yiirlitiilmistiir. Sonug¢ olarak, calismanin O6rneklemi, isletme g¢alisanlar1 arasindan kolayda

ornekleme yontemiyle segilen 529 bireyden olusmaktadir.
3.3. Veri toplama teknikleri ve araglar

Arastirma kapsaminda birincil veriler, ¢evrimi¢i ortamda hazirlanan bir anket formu
araciligiyla cevrimici olarak toplanmistir. Anketin katilimcilara ulastirilmasinda ilgili
isletmenin Insan Kaynaklar1 departmaninin desteginden yararlanilmustir. Veri toplama siireci,

10 Ekim — 10 Aralik 2022 tarihleri arasinda gergeklestirilmistir.

Arastirmada kullanilan anket formu, besli Likert tipi Olgekle yapilandirilmis olup ii¢ ana
bolimden olusmaktadir. Anket formu hem Tiirk¢e hem de Ingilizce olarak hazirlanmustr.
Ingilizce versiyon, Tiirkiye disindaki sekiz iilkede gdrev yapan ve 45 farkli milletten olusan
calisan grubunun ortak iletisim dili olan Ingilizce dikkate alnarak kullanilmistir. Tiirkiye’de
ise tiim calisanlarin ana dilinin Tiirkge olmasit nedeniyle anketin Tiirk¢e versiyonu

uygulanmigstir.

Anket formunun birinci bdliimiinde, “Kiiltiirel Degerler Olgegi” yer almaktadir. Ulusal
kiiltiirtin tedarik zinciri performansi tizerindeki etkisinin Olgiilmesine yonelik olarak,
Hofstede’in (2001)kiiltiir boyutlar1 modeline dayanan ve Yoo (2011) tarafindan gelistirilen
olcek kullanilmistir. Bu dlgegin Ingilizce versiyonu yurtdisindaki calisanlara uygulanirken,
Tiirkiye’de gorev yapan ¢alisanlar i¢in Saylik (2019) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan versiyon

tercih edilmistir.

Anketin ikinci boliminde, Whitten vd. (2012) tarafindan gelistirilen “Tedarik Zinciri
Performansi Olgegi” yer almaktadir. Toplam 11 maddeden olusan bu &lgek tek boyutlu bir
yaptya sahiptir.

Son boliimde ise, katilimcilarin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik olarak arastirmaci
tarafindan gelistirilen 9 soruya yer verilmistir. Bu boliim, katilimcilarin yas, cinsiyet, egitim
durumu, gorev yeri gibi temel demografik bilgilerini elde etmeye yonelik olarak

olusturulmustur.
4. Bulgular ve Tartisma

Bu boliimde 6ncelikle katilimeilarin demografik profillerinin frekans ve yiizdelik dagilimlar1
sunulmus, takiben dlgeklerin gegerliligi ve giivenilirligi ile ilgili analizlerin sonug¢larma yer
verilmistir.
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4.1. Demografik Bulgular

Arastirmaya toplam 529 kisi katilmistir. Katilimcilarin demografik o6zelliklerine gore
dagilimlarma iliskin frekans analizi sonuglari, Tablo 2'de sunulmaktadir. Orneklemin
cogunlugunun erkek (n=428; %:80,9), 25-29 yas araliginda (n=158; %29,9), lise mezunu
(n=231; %43,7) ve bekar (n=343; %64,8) katilimcilardan olustugu goriilmektedir.

Tablo 2. Katihmeilarin Demografik Ozelliklerine Gore Dagilin

Degisken Kategori n %
Cinsiyet Erkek 428 80,9
Kadin 101 19,1
Yas 20-24 arasi 117 22,1
25-29 arasi 158 29,9
30-34 arasi 129 24,4
35-39 arasi 76 14,4
40 ve Uzeri 49 9,3
Egitim durumu Egitimim yok 3 0,6
Tlkokul 10 1,9
Ortaokul 51 9,6
Lise 231 43,7
Universite 213 40,3
Yuksek Lisans 21 4,0
Medeni durum Bekar 343 64,8
Evli 174 32,9
Bosanmus 12 2,3

Katilimcilarin uyruklarina gére dagilimlarma bakildiginda cogunlugunun Tiirk oldugu (n=316;
%59,7), Filipinler vatandasi olan katilime1 sayisinin da dikkat ¢ekici diizeyde oldugu (n=93;

%17,6), diger 29 farkli lilke vatandaslarinin ise nispeten az sayida oldugu anlagilmigtir.
4.2. Gegerlilik ve Guvenilirlik Analizi

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin gegerlilikleri kesfedici faktor analizi (KFA) ile incelenmistir.
Kiiltiirel Degerler Olgegine yonelik olarak gergeklestirilen ilk kesfedici faktor analizinde uzun
vadeli yonelim boyutunda bulunan son iki maddenin farkli faktor altinda yiiklendikleri
belirlenmistir. S6z konusu maddeler birer birer dlgekten ¢ikarildiginda da kalan maddenin yine
ayr1 bir faktorde yiiklendigi goriilmiistiir. Bu nedenle bahsedilen maddeler 6lgekten ¢ikarilarak

kalan 24 madde ile analiz tekrar edilmistir.

Kiiltiirel Degerler Olgeginin KMO ve Bartlett testi neticesinde Kiiltiirel Degerler Olgeginin

KMO degerinin 0,50 nin iizerinde oldugu (0,848) ve Bartlett testi sonucunun anlamli oldugu
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(p<0,05) belirlemistir. Bu sonuglara gore verilerin kesfedici faktor analizi igin uygun oldugu

sonucuna ulasilmustir.

Kiiltiirel Degerler Olgegi kesfedici faktor analizine tabi tutuldugunda, tim maddelerin orijinal
Olgege uygun faktorler altinda yiiklendikleri, faktor yiiklerinin 0,50’nin iizerinde oldugu ve
0,593 ile 0,815 arasinda degistigi belirlenmistir. Olgekte tiim faktdrlerin toplam varyansin
%55,998’ini agiklandig1 anlasiimaktadir. Sonug olarak Kiiltiirel Degerler Olgeginin 24 madde

iceren 5 faktorlii yapisinin gecerli oldugu sonucuna ulagiimistir.

Tedarik Zinciri Performans: Olgeginin kesfedici faktdr analizi kapsaminda oncelikle veri
setinin uygunlugunu degerlendirmek igin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett testi
sonuclar1 incelenmistir. Tedarik Zinciri Performans: Olgeginin KMO ve Bartlett testi
sonuclarma gore Tedarik Zinciri Performansi Olgeginin KMO degerinin 0,50’nin {izerinde
oldugu (0,943) ve Bartlett testi sonucunun anlamli oldugu (p<0,05) belirlemistir. Bu sonuglara

gore verilerin kesfedici faktor analizi i¢in uygun oldugu sonucuna ulasilmistir.

Tedarik Zinciri Performansi 61gegi kestedici faktor analizine tabi tutuldugunda, tiim maddelerin
orijinal 6lgege uygun olarak tek faktor altinda yiiklendikleri, faktor yiiklerinin 0,50’ nin iizerinde
oldugu ve 0,623 ile 0,843 arasinda degistigi goriilmektedir. Olcekteki tek faktdriin varyansin
%60,123’{inii acikladig1 anlasilmaktadir. Sonug olarak Tedarik Zinciri Performansi Olgeginin

11 madde igeren tek faktorlii yapisinin gegerli oldugu sonucuna ulasilmistir.

Arastirmada kullanilan Kiiltiirel Degerler Olgegi ve Tedarik Zinciri Performansi Olgeginin

guvenilirlik ve faktor analizi sonuglar1 Tablo 3’de yer almaktadir.

Tablo 3. Givenilirlik ve Faktor Analizi Sonuglan

Faktor Cronbach

Yiikleri Alpha AVE  CR

Olgek  Boyut Madde

Guc¢ mesafesi 0,689 0,581 0,735

Ust makamda calisanlar, kararlar

astlara danigmadan almalidir. 0,593

Ustlerin alt makamlarda calisanlarin

fikirlerine ¢ok sik basvurmalarina 0,775
gerek yoktur.

Ust makamda calisanlar, alt makamda
calisanlarla yiiz gbz olmaktan 0,716
kagmmalidir.

Alt makamlarda ¢aliganlar, tist

makamlarin kararlarina karsi 0,712
gelmemelidir.

Kultdrel
Degerler
Olcegi
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Ust makamlarm calisanlarin alt
makamlara yetki aktarimi yalnizca 0,742
6nemsiz konularla smirl olmalidir.

Belirsizlikten

0,773 0,52 0,843
kaginma

Benden tam olarak ne istendigini
bilebilmem igin agik bigimde belirtilen 0.720
talimatlar gereklidir.

Talimatlar1 ve prosediirleri siki sikiya
takip etmek dnemlidir.

Kurallar ve diizenlemeler benden ne

beklendigini anlamami sagladigi igin 0,747
onemlidir.

Isimde kullanmam gereken

prosediirlerin standartlastirilmasini 0,675
yararli buluyorum.

0,730

Yapilacak uygulamalarimn talimatlarla
. L 0,718
acgiklanmasi 6nemlidir.

Toplulukguluk 0,734 0,513 0,863

Bireyler kisisel ¢ikarlarmni ait olduklari
grup icin feda etmelidirler.

Zorluklara ragmen bireyler i¢inde
oldugu gruba bagl kalmay1 0,724
strdurmelidirler.

Grubun iyiligi kisisel ddiillerden daha
énemlidir.

0,760

0,770

Grubun basaris1 bireysel basaridan
daha onemlidir.

Bireyler ancak grubun iyiligini
sagladiktan sonra kisisel hedeflerinin 0,642
pesine gitmelidirler.

Bireysel hedeflerin ger¢ceklesmemesi

pahasina, birey grubuna sadik 0,659
kalmalidir.

0,734

Uzun vadeli

o 0,828 0,523 0,812
yonelim

Insan sahip oldugu paray iyi

yonetmeli ve dikkatli harcamalidir. 0,760

Biitiin engellere ragmen amaglar
dogrultusunda kararlilikla yola devam 0,794
edilmelidir.

Uzun vadeli planlama yapmak

onemlidir. 0,729

Bireylerin kararli ve istikrarl olmalar1

onemlidir. 0,593

Erillik 0,793 0,597 0,855

Erkekler icin profesyonel bir kariyere
sahip olmak kadinlara kiyasla daha 0,748
onemlidir.

Erkekler problemleri mantikla,

kadinlar ise sezgiyle ¢ozerler. 0,813
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Zor problemleri ¢ozebilmek,

erkeklerin yaptig1 gibi aktif ve 0,815
zorlayict olmayi gerektirir.

Erkeklerin kadinlara gore her zaman

daha iyi yaptiklari baz1 isler 0,710
bulunmaktadir.

Tedarik Zinciri

Performansi Olgegi 0,932 0,599 0,937

Sirketimiz tedarik zinciri siireglerinde
uctan uca seffafliga sahiptir. 0,623

Sirketimiz tedarik zinciri risklerini

uygun sekilde yonetir. 0,757
Sirketimizin tedarik zinciri

departmani, miisterilerimize toplam

Urn maliyetini en aza indirebilme

yetenegine sahiptir. 0,709
Sirketimizin tedarik zinciri

departmani, miigterilerimize tiriinii tam
zamaninda teslim edebilme yetenegine

sahiptir. 0,757
Sirketimizin tedarik zinciri

departmani, miisterilerimize hatasiz

tirtinler sunma yetenegine sahiptir. 0,762
Sirketimizin tedarik zinciri

departmani, tedarik zinciri boyunca

her tiirlii israfi en aza indirebilme

yetenegine sahiptir. 0,822
Sirketimizin tedarik zinciri

departmani, miisterilerimize dogru
porsiyonlanmus iiriinleri servis etme

yetenegine sahiptir. 0,834
Sirketimizin tedarik zinciri

departmani, miisterilerimize geciken,

hasarli ve eksik siparislerin gitmesini

engelleme yetenegine sahiptir. 0,801
Sirketimizin tedarik zinciri

departmani, tedarik zinciri boyunca

emniyet stogunu en aza indirme

yetenegine sahiptir. 0,807
Sirketimizin tedarik zinciri

departmani, miisterilerimize katma

degerli hizmetler sunma yetenegine

sahiptir. 0,843
Sirketimizin tedarik zinciri

departmani, degisen ortamlara

rakiplerinden daha hizli yanit verme

yetenegine sahiptir. 0,788

Sonuglar incelendiginde Kiiltiirel Degerler Olgegi boyutlarmimn Cronbach alpha gtvenilirlik
katsayillarnin  0,60’1mn {izerinde oldugu goriildiigiinden s6z konusu Olgegin giivenilirlik
diizeyinin yeterli oldugu sonucuna ulasilmistir. Diger taraftan Tedarik Zinciri Performansi
Olgeginin Cronbach alpha giivenilirlik katsayismin 0,80’in iizerinde oldugu belirlenmis ve séz

konusu 6l¢egin yliksek diizeyde gilivenilir oldugu sonucuna ulagilmastir.
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Olgegin giivenirlik analizleri kapsaminda her faktor iin AVE (ortalama agiklanan varyans) ve
CR degerleri hesaplanmistir. AVE degerinin 0.50'den biiylik olmas1 benzesme gecerligi, CR
degerinin ise 0.70'ten biiyilk olmasi bilesen giivenilirligi i¢in kabul edilebilir esik degerler

olarak alinmistir (Fornell & Larcker, 1981; Hair vd., 2022; O’brien, 2007).
4.3. Normal Dagihm ve Tamimlayic1 Istatistiksel Analiz

Yapilan analiz sonucunda tiim degiskenlerin ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin -1 ile +1 sinirlar1
icerisinde oldugu goriilmektedir. Ozetle, verilerin normal dagilim gosterdigi(Hair vd., 2024) ve

calismada parametrik analiz tekniklerinin kullanilabilecegi sonucuna ulasilmistir (Tablo 4).

Tablo 4. Normal Dagilim Analizi Sonuclan

Degisken Carpikhk Basikhk
Gug mesafesi -,084 -,244
Belirsizlikten kaginma -,144 -,383
Toplulukguluk ,021 -,287
Uzun vadeli yénelim -,359 -,540
Erillik -,159 -,423
Tedarik Zinciri Performansi 124 -,370

Katilimcilarin aragtirmada veri toplamak tizere kullanilan dlgeklere verdikleri yanitlara
iligkin tanimlayici istatistiksel analiz sonuglar1 incelendiginde, katilimcilarin giic mesafesi
(x=2,66; ss=0,74) ve erillik (x=3,04; ss=0,93) boyutlarinda ortalama bir diizeye sahip olduklari,
diger taraftan belirsizlikten kaginma (X=4,19; ss=0,53), toplulukculuk (x=3,85; ss=0,58) ve
uzun vadeli yonelik (x=4,23; ss=0,59) boyutlarinda yiiksek seviyeye sahip olduklar1
goriilmektedir. Ayrica katilimceilar isletmenin tedarik zinciri performansinin yiiksek diizeyde

oldugunu (x=3,82; ss=0,58) belirttikleri de gorulmektedir (Tablo 5).

Tablo 5. Tammlayiei Istatistiksel Analiz Sonuclan

Degisken Ortalama Standart Sapma
Gu¢ mesafesi 2,66 74
Belirsizlikten kaginma 4,19 ,53
Toplulukculuk 3,85 ,58
Uzun vadeli yonelim 4,23 ,59
Erillik 3,04 ,93
Tedarik Zinciri Performansi 3,82 ,58
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4.4. Korelasyon ve Regresyon Analizi

Ulusal kiiltiir ile tedarik zinciri performans: arasmdaki iligkileri incelemek iizere Pearson
korelasyon analizi gerceklestirilmistir. Analiz sonuglarit incelendiginde, tedarik zinciri
performansi ile belirsizlikten kaginma (r=0,354; p<0,01), topluluk¢uluk (r=0,409; p<0,01),
uzun vadeli yonelim (r=0,435; p<0,01) ve erillik (r=0,114; p<0,01) arasinda pozitif ve anlamli
iliskiler oldugu tespit edilmistir. Bu sonuglara gore belirsizlikten kaginma, toplulukculuk ve
uzun vadeli yonelim ile tedarik zinciri performansi arasinda orta diizeyde pozitif yonlu ve
anlamli bir iligki; erillik ile tedarik zinciri performansi arasinda diisiik diizeyde pozitif yonlii ve
anlamli bir iliski oldugunu gostermektedir. Diger taraftan giic mesafesi ile tedarik zinciri
performansi arasinda anlamli bir iliskinin olmadig1 anlasilmistir (r=0,027; p>0,05). Sonuclar

Tablo 6’da gosterilmistir.

Tablo 6. Korelasyon Analizi Sonuclar

Degisken =
=
x 5 <
& = 2 > S
— =] —_— cC @
3 =, £ < 53
o N = = > = E
£ 2 = > c = s S
< =% 8 5 T 8%
0} m 2 = -} L -3
Gug mesafesi 1
Belirsizlikten kaginma ,129** 1
0,003
Toplulukguluk 0,029 ,410** 1
0,499 0,000

,108** ,514** ,525** 1

0,009 0,000 0,000

,300** -0,020 ,120** 0,058 1

0,000 0,652 0,006 0,184

0,027 ,354** ,409** ,435** ,114** 1
0,538 0,000 0,000 0,000 0,009

Uzun vadeli yoénelim

Erillik

Tedarik Zinciri Performansi

o | -STo |- |ITtTjoc|T-So |t oT T

**p<0,05

Ulusal kiiltiiriin tedarik zinciri performansina etkisini incelemek tizere cok degiskenli regresyon
analizi gergeklestirilmistir. Glic mesafesi ile tedarik zinciri performansi arasinda anlamli bir
iligkinin olmadig1 belirlendiginden, giic mesafesi degiskeni regresyon modeline dahil
edilmemistir. Modelde belirsizlikten kaginma, topluluk¢uluk, uzun vadeli yonelim ve erillik
bagimsiz degiskenleri olustururken, tedarik zinciri performansi bagimli degiskeni

olusturmaktadir. Analiz sonuglar1 Tablo 7°de yer almaktadir.
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Tablo 7: Cok Degiskenli Regresyon Analizi Sonuclar

Bagimsiz Degisken B T p Tolerans VIF
Belirsizlikten kacinma ,155 3,513 ,000 , 733 1,365
Toplulukculuk ,232 5,249 ,000 ,128 1,373
Uzun vadeli yonelim 227 5,026 ,000 ,700 1,429
Erillik ,076 1,981 ,048 ,979 1,022
Model:

Bagimh Degisken: Tedarik zinciri performansi
F=44,033; p=0,000; Diiz. R2=0,246

Tablo 7’de regresyon modelinin anlamli oldugu (F=44,033; p<0,01) ve tedarik zinciri
performansindaki varyansin %24,6’sin1 agikladigi goriilmektedir. Bunun yaninda, tolerans
degerlerinin 0,1’in lizerinde oldugu, varyans biiylime faktorlerinin (VIF) ise 10’un altinda
oldugu goriildiigiinden degiskenler arasinda ¢oklu baglant1 sorunu olmadigi (Giirbiiz & Sahin,
2014) belirlenmistir. Katsayilar incelendiginde ise tedarik zinciri performansi iizerinde
belirsizlikten kag¢inma (p=0,155; p<0,01), toplulukguluk ($=0,232; p<0,01), uzun vadeli
yonelim ($=0,272; p<0,01) ve erillik (=0,076; p<0,05) boyutlarmnin pozitif yonde, anlamli ve
zayif etkilerinin oldugu tespit edilmistir. Diger bir ifadeyle belirsizlikten kaginma,
toplulukculuk, uzun vadeli yonelim ve erillik boyutlarinin seviyesindeki artis tedarik zinciri
performansi diizeyinde de bir artisa yol agmaktadir. Bu sonuclara gére sadece H1 hipotezi kabul

edilememistir. H2, H3, H4 ve HS hipotezleri ise, kabul edilmistir.
4.5. Tartisma

Uluslararas1 tedarik zincirlerindeki belirsizliklerle basa ¢ikmak ve pazarlama karmasinin
dagitim unsurundaki sorunlara ¢oziim gelistirilebilme avantaji kiiltiirel farkliliklara gore bir
yapt kurmaktan geger (Yang vd., 2009). Kuruluslarin, kesintisiz entegrasyon saglama,
operasyonel verimliligi optimize etme ve ¢agdas kiiresel pazardaki igbirligi firsatlarindan
yararlanma kapasitelerini artrmak i¢in bu kiiltiirel dinamikleri anlamalar1 ve yetkin bir sekilde
yonlendirmeleri zorunludur (Osei vd., 2023) ¢unki bu kdlttrel dinamiklerin tedarik zinciri
performansina etkileri bilinen bir gercektir (Doering vd., 2019; Han vd., 2018). Etkinin temelini
olusturan unsur da tedarik zincirindeki iliskilerdir (Murphy vd., 2019).

Bu arastirmanin Onciilii literatiirden hareketle ulusal kiiltiiriin tedarik zinciri performansina
etkisi oldugu ydniindedir. Bu onciiliin yonlendirmesi ile yapilan ¢aligma neticesinde ortaya
¢ikan sonuglardan bazi bilgiler ¢ikarimlamak mumkindir. Elde edilen bulgulara gore tedarik
zinciri performansma ulusal kiiltiir boyutlarindan yalnizca giic mesafesinin anlamli bir etkisi

olmadig1 sonucuna varimistir. Kesevan ve Deif (2021) yaptig1 ¢calismada gilic mesafesinin
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lojistik performansi lizerine anlamli ancak negatif etkisi oldugunu tespit etmislerdir. Bunun
yaninda Golini vd. (2018) ise gii¢ mesafesinin pozitif yonlii etkisi ile karsilagsmistir. Bu
arastirmada anlaml bir iliskinin ¢ikmamasinin altinda yatan neden ¢ok farkli uluslarin bir araya
gelmesi nedeniyle net bir sosyo kiiltiirel baglamin olugsmamasi olabilir. Bir diger sebep de orgiit
kiiltiiriniin sirketin mensei iilkesi olan Tiirkiye kiiltiirii ile sekillenmis olmasi ancak farkl
tilkelerde bulunmanin getirdigi o iilkenin kiiltiiriine uyum saglamadaki karmasa (Wiengarten

vd., 2015) bu boyutun anlamsiz ¢ikmasina neden olmus olabilir.

Bireycilikteki artis tedarik zincirindeki giiveni ve uzun donem odakliligi azaltirken,
toplulukguluktaki artigin performansi artirdigr tespit edilmistir (Zanon vd., 2024). Bu
arastirmanin sonuglar1 da literatiir ile benzerlik gostermektedir. Ornegin Winegarten vd. (2015)
toplulukculugun ulusal ve Orgiit seviyesindeki artiginin performansa olumlu etki ettigini
bulmuslardir. Her ulusal kiiltiir boyutunda oldugu gibi bu boyutta da dikkat edilmesi gereken
farkli kiiltiirlerde performans algisinin farkli olabilecegidir. Toplulukg¢ulugun baskin oldugu
kiiltiirlerde miibadele, aragsal degil sosyaldir (Cannon vd., 2010). Buna ek olarak orgtsel
seviyedeki toplulukgulugun 6rgiit i¢i performans algisini olumlu yonde etkiliyor olsa da tedarik
zincirindeki performans algisini sekillendirmiyor veya olumsuz etkiliyor olabilir (Durach &
Wiengarten, 2020).

Tedarik zincirinde belirsizlikten kaginma davranis1 Orgiit icinde performansa olumlu etki
yaparken (Durach & Wiengarten, 2017; Kull vd., 2014) o6rgiit disindaki tedarik zinciri tiyeleri
ile iliskilerde diger iiyelerin olas1 oportiinist davraniglar gosterme riski sebebi ile tedarik zinciri
performansina olumsuz etki edebilir (Qu & Yang, 2015). Bu arastirmada ulasilan belirsizlikten
kagcmmanin tedarik zinciri performansimna olumlu etki etmesi literatiirdeki genel bulgular ile
ortiismektedir. Belirsizlikten kagimmanin performansi olumlu etkilemesinin altinda yatan neden
performansin artmasina etki eden bilgi paylasimi ve glivenin belirsizlikten ka¢cinma ile iliskili

olmasi olabilir (Albuloushi & Algharaballi, 2014).

Mevcut literatiirde, erillik ve disillik kiiltiirel boyutu {izerine yapilan ¢caligmalarin kisitliligma
ragmen, ulusal kiiltiir boyutlarmin tamaminin tedarik zinciri performansi tizerinde énemli bir
role sahip oldugu ileri siiriilmektedir (Liu vd., 2021). Bu baglamda, her bir kiiltiirel boyutun
tedarik zinciri performansi iizerindeki spesifik etkisinin derecesini bilimsel olarak tespit
edebilmek amaciyla, ilgili tim boyutlarin etkilesimli olarak kapsamli bir sekilde aragtirilmasi
metodolojik bir gereklilik arz etmektedir (Qu & Yang, 2015). Arastirma sonucunda elde edilen

bulgular yiiksek erilligin yiliksek tedarik zinciri performans algisi yarattigini gostermektedir. Bu
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ciktinin ana kaynagi orgiit kiltirii (Zanon vd., 2024) veya orgiit igindeki erkek sayismnin
fazlalig1 olabilir (Kenny vd., 2025).

Uzun vadeli yénelim tedarik zinciri performansina olumlu katkida bulunurken tedarik zinciri
paydaslarinin da uzun vadeli yonelimi benimsemesine yardimei olmaktadir. Firma boylelikle
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmektedir (Cannon vd., 2010; Doetzer, 2020). Bu
calismanin ¢iktilarindan olan uzun vadeli yonelimin performansa etkisi i¢ paydaslarin uzun
vadeli yonelimlerinin giiven ve baglhliga neden olmasiyla algilarinin olumlu etkilenmesi
seklinde aciklanabilir (He & Sun, 2020). I¢ paydaslarin bu ydnelimlerinin tedarik zincirindeki
diger paydaslar1 da uzun vadeli yonelime tesvik ederek algilanan tedarik zinciri performansinda

iyilesmeye neden olmasi beklenebilir (G. Lee vd., 2018).

5. Sonug ve Oneriler

Literatiirde yapilan incelemeler, ulusal kiiltiiriin tedarik zinciri yonetiminin ¢esitli boyutlar1
iizerindeki potansiyel etkisini ortaya koymaktadir. Bu baglamda, ulusal kiiltiiriin iilkeler aras1
tedarik zinciri is birligi tizerindeki olasi roliine odaklanan ¢alismalar (Flynn vd., 2010; Marin-
Garcia vd., 2013) mevcuttur. Ek olarak, tedarik zinciri yonetimi disiplininde isbirlik¢i
davraniglarin 6nemi Barratt (2004), Ellinger vd. (2006), Sanders (2008) ve Van der Vaart
vd.(2012), Huo vd. (2016) gibi ¢ok sayida ¢alisma tarafindan vurgulanmistir. Bununla birlikte,
s0z konusu ¢alismalarm, belirli ulusal kiiltiirlerin tedarik zinciri yonetimini nasil etkiledigine
dair ampirik kanit sunma noktasinda bir eksiklik tasidig1 gézlemlenmektedir. Bu durum, ulusal
kiltarin tedarik zinciri stirecleri tzerindeki somut etkilerini daha derinlemesine inceleyecek
ampirik arastirmalara duyulan ihtiyaci isaret etmektedir. Aksi halde ulusal kiiltiiriin olumlu
etkileri kadar olumsuz etkilerini de tespit etmek miimkiin olmayacaktir ¢linkii 6zellikli tedarik
zincirine miisteri entegrasyonunda ulusal kiiltiiriin ciddi sorunlara yol agma potansiyeli

bulunmaktadir (Wong vd., 2017).

Pagell vd. (2005) tarafindan yiiriitiilen ¢alismada, erillik kiiltiirel boyutunun tedarik zinciri
yonetimi baglamimda dis kaynak kullanimina iliskin kararlar iizerinde etkili oldugu sonucuna
ulagilmigtir. Benzer sekilde, Kumar vd. (2016) de Hofstede’in kiiltiirel boyutlarinin tedarik
zinciri kesintilerine yonelik planlama ve mudahale sirecleri zerinde belirleyici bir rol
oynadigini ifade etmektedir. Doering vd. (2019) ise uzun vadeli yonelimin anlaml etkileri

oldugunu destekleyen bir aragtirma yiiriitmiislerdir.
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Literatiiriin geneline bakildiginda ¢alismalarin yogun olarak belirsizlikten kaginma (Doering
vd., 2019; Durach & Wiengarten, 2017; Qu & Yang, 2015) ve bireysellik — toplulukguluk
(Golini vd., 2018; Liu vd., 2021) ulusal kiiltiir boyutlar1 iizerine oldugu goriilebilir. Diger ulusal
kiiltiir boyutlarmin ise daha az incelemeye konu oldugu soylenebilir (Doetzer, 2020). Bu
dogrultuda, mevcut ¢alismada elde edilen bulgularin ilgili literatiirle ortiistiigli soylenebilir. Bu
calisma kapsaminda yiiriitillen analizler, ulusal kiiltiire ait belirli boyutlarin tedarik zinciri
performansi tizerindeki etkilerini ampirik olarak incelemistir. Elde edilen bulgulara gore, giic
mesafesi boyutunun tedarik zinciri performansi iizerinde istatistiksel olarak anlamli bir
etkisinin bulunmadigi tespit edilmistir. Buna karsilik, belirsizlikten kaginma, toplulukculuk,
uzun vadeli yonelim ve erillik boyutlarinin tedarik zinciri performansi iizerinde pozitif ve
anlaml etkilere sahip oldugu belirlenmistir. Diger bir deyisle, bu kiiltiirel boyutlardaki artisin,
tedarik zinciri performansi diizeyinde de bir iyilesmeye yol acti§1 sonucuna varilmistir. Bu
bulgular, s6z konusu kiiltiirel degerlerin tedarik zinciri siireglerinin etkinligini ve verimliligini

artirmada kritik bir rol oynayabilecegini diisiindiirmektedir.

Globallegsen, gogler ve sigmmacilarin yogunlastigr bir diinyada farkli kiiltiirlerin bir araya
gelmesi artik kaginilmazdir. Yalnizca uluslararasi isletmelerin degil, ulusal igletmelerin de
insan kaynaklarinda farkl kiiltiirler barinmaktadir. Karar alicilarin bunun farkinda olarak farkli
ulusal kdlttrlerin performans tizerindeki etkilerini goz ardi etmemeleri gerekmektedir. Gerek
entegrasyon gerekse de tedarik zinciri siireglerinde ulusal kiiltiir cesitliliginin isletmenin
etkinligine ve miisteri i¢in yaratilan deger tekliflerine tesir ettigini kabul etmek ve buna gore
strateji gelistirme ve planlama yoluna gidilmelidir. Bu gerg¢eve kapsaminda bazi Gnerilerde

bulunulabilir.

Belirsizlikten kag¢inma, bir toplumun belirsizlik ve 6ngoriilemez durumlarla basa ¢ikma
dizeyini ifade etmektedir. Tedarik zinciri yonetiminin tim asamalarinda, belirsizlikten
ka¢inma egiliminin yiiksek oldugu toplumlarda 6ne ¢ikan giiclii yonler arasinda, gelismis
planlama yetkinlikleri ve etkin risk yonetimi uygulamalar1 yer almaktadir. Bununla birlikte, bu
egilim yenilik¢ilik kapasitesinin smirlanmasia ve siireglerde esnekligin azalmasma yol
acabilecek bir zayiflik olarak degerlendirilebilir. Bu baglamda, tedarik siire¢lerinde giivenilir
ve uzun vadeli tedarik¢i iliskilerinin kurulmasi; tiretim siireglerinde standartlastrma ve
otomasyon araciligiyla hatasizliga odaklanilmasi; teslimat siireglerinde ise proaktif lojistik
sistemlerle ceviklik ve hizin dnceliklendirilmesi onerilmektedir. Insan kaynaklar1 stratejileri
acisindan ise, ¢alisanlarin belirsizlikle baga ¢ikma becerilerini gelistirmeye yonelik egitim ve

gelisim programlarina agirlik verilmesi; ayrica performans degerlendirme sistemlerinin
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stireclerin Ongoriilebilirligini ve istikrarmni destekleyecek bi¢imde tasarlanmasi onem arz
etmektedir. Tim bu Oneriler dogrultusunda, belirsizlikten kag¢inma diizeyi yuksek olan
toplumlarda isletme ve tedarik zinciri stratejilerinin, kararlilik ve risk yonetimi ekseninde

yapilandirilmasi gerekmektedir.

Bireycilik, bir toplumun bireysel 6zerklige, kisisel basariya ve rekabet¢i yaklagimlara atfettigi
Onemi ifade ederken; buna karsilik toplulukguluk, grup aidiyeti, is birligi ve toplumsal uyumun
on planda tutuldugu bir kiiltiirel yonelimi tanimlamaktadir (Sargut, 2010). Hofstede’in (2011)
calismasinda da belirtildigi tizere, topluluk¢ulugun baskin oldugu toplumlarda, grup
dayanigmasi ve kolektif hareket etme egilimi giiclii oldugu ifade edilmektedir. Bu dogrultuda,
toplulukculugun egemen oldugu kiiltiirel yapilarda tedarik zinciri performansi bireysel degil,
grup basaris1 temelinde degerlendirilmelidir. S6z konusu Kkiiltiirel baglamda, planlama
stireglerinde ekip iiyelerinin katilimi tesvik edilmeli ve kararlar kolektif akil ¢ergevesinde
sekillendirilmelidir. Tedarik ve satin alma faaliyetlerinde, tiim paydaslarla uzun vadeli ve giiven
temelli iliskiler kurulmasi ncelikli hedef olmalidir. Uretim siirecleri ise ekip ¢alismasi ve
strekli 1iyilestirme anlayis1 dogrultusunda yapilandirilmali, dagitim asamasinda ise tiim
paydaglarin katkisiyla optimize edilmis c¢oziimler gelistirilmeye calisilmalidir. Tiim bu
uygulamalar ¢ercevesinde, kisa vadeli ¢ikarlar yerine uzun vadeli ortak deger yaratma bilinci
esas alinmalidir. Toplulukgulugun yiiksek diizeyde benimsendigi toplumlarda, kolektif basariy1
onceliklendiren ve uzun vadeli ortak hedeflere odaklanan stratejiler gelistirmek; paydaslar aras1
etkilesimi artirarak tedarik zinciri ekosisteminin biitlinsel basarisin1  destekleyecek

stirdiiriilebilir bir is birligi ve uyum ortami saglayacag diisiiniilmektedir.

Ulusal kaltirin zaman yonelimi boyutu, tedarik zinciri performansi degerlendirmeleri ve
stratejileri lizerinde onemli farkliliklar yaratabilir. Kisa vadeli yonelime sahip toplumlarda,
anlik kazanglar ve acil gereksinimler oncelikli hale gelmekte(Hofstede & Minkov, 2010), bu
durum tedarik zinciri performansmin da daha ¢ok kisa donemli kazanimlar ekseninde
degerlendirilmesine yol agabilmektedir. Huang ve Crotts (2019) tarafindan belirtildigi iizere,
kisa vadeli yonelim, anlik memnuniyet ve gegici gereksinimlere odaklanan bir toplumsal yapiy1

yansitmaktadir.

Buna karsilik, uzun vadeli yonelim, bir toplumun gelecege yonelik planlama kapasitesini, 6z
disiplini ve siirdiiriilebilirlik ilkesine verdigi degeri ifade eder (Huang & Crotts, 2019). Uzun
vadeli yonelime sahip toplumlarda surdirtlebilirlik, kalite, surekli iyilestirme ve gelecek odakl
planlama daha fazla 6nem kazandigindan (Hofstede & Minkov, 2010), tedarik zinciri
performanst da uzun vadeli hedefler dogrultusunda degerlendirilir. Bu tiir toplumlarda, uzun
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vadeli ortakliklar, inovasyon ve siirdiiriilebilirlik stratejileri tedarik zinciri performansi i¢in On

plana ¢ikabilir.

Sonug olarak, uzun dénem odaklilik kavrami tedarik zinciri performansi baglaminda {i¢ temel

boyutta ele alinmalidir:

e Dayaniklilik ve siirdiiriilebilirlik: Tedarik zincirinin uzun omiirlii olmas1 ve gevresel,
sosyal, ekonomik surdurulebilirlik ilkelerine uyumu.

e Demografik cesitlilikle uyum: Farkli demografik yapidaki pazarlara ve isgiicline
adaptasyon yetenegi.

e Stratejik planlamada derinlemesine analiz kapasitesi: Gelecek senaryolarmi 6ngoérme ve

buna gore detayli stratejiler gelistirme becerisi.

Bu {i¢ boyutun, isletmelerin genel basarisini1 ve tedarik zincirinin biitiinlesik performansini

optimize edecek sekilde kurgulanmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Erillik boyutu, bir toplumun rekabet, basari, glic ve maddi kazanimlar gibi degerlere atfettigi
onemi ifade ederken; disillik boyutu ise is birligi, empati, yasam kalitesi ve toplumsal denge
gibi daha yumusak degerlere verilen 6nemi yansitmaktadir (Hofstede, 2001). Bu cercevede,
erillik diizeyi yiiksek olan toplumlarda tedarik zinciri stratejileri, pazar liderligini elde etme ve
sirdirme hedefi dogrultusunda daha agresif, proaktif ve sonu¢ odakli yaklagimlar
benimsemelidir. Bu tiir toplumlarda maliyet kontroli ve operasyonel optimizasyon temelinde
yapilandirilan stratejiler, tedarik zinciri performansinin siirekli olarak izlenmesini ve
mikemmeliyetin siirdiiriilmesini gerekli kilar. Planlama asamasinda rekabet analizleri ile risk
yonetimi 6n plana ¢ikarken; tedarik stirecinde stratejik is birlikleri ve etkili miizakere siiregleri
kritik dnem tasimaktadir. Uretim siireglerinde ise siirekli iyilestirme ve yenilik¢ilik odakli
uygulamalarin benimsenmesi gereklidir. Teslimat asamasinda, zamaninda ve hatasiz teslimat
performans1 miisteri memnuniyetinin artirilmasi ve piyasa taleplerine hizli yanit verilmesi
acisindan belirleyici bir rol oynamaktadir. Karar alma siire¢lerinin hizli ve kararh sekilde
yiiriitiilmesi, 6rgiitsel yapinin ise bu karar siireclerini destekleyecek bicimde esnek ve dinamik
kurgulanmas1 6nem arz etmektedir. Ayrica, uluslararasi i giiciiniin etkin bir sekilde sisteme
entegre edilebilmesi igin yabanci ¢alisanlarin uyum siiregleri desteklenmeli; insan kaynaklar1
politikalar1 ise ¢alisanlarin egitim diizeyi ve cinsiyet gibi demografik farkliliklar1 dikkate alacak
bicimde cesitlendirilmelidir. Bu yaklagim, tedarik zinciri yonetiminin rekabetci iistlinliiglinii

artirarak kurumsal performans: siirdiiriilebilir kilacaktir.
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Arastirma Oncelikle Hofstede Modeline dayalidir ve bu modelin IBM c¢alisanlar1 {izerinde
yapilan Onceki c¢aligmalarin genellenebilirlik sorunlar1 ve zaman igerisindeki kiiltiirel
degisimlere adaptasyonu gibi elestirilere agik oldugu bilinmektedir (McSweeney, 2002).
Ayrica, tedarik zinciri performansinin degerlendirilmesinde Whitten v.d. (2012) tarafindan
gelistirilen modele dayanilmistir, fakat literatiirde bu performansi 6lgebilecek baska modeller
de bulunmaktadir. Bu nedenle, gelecek ¢alismalarda farkli kiiltiir ve tedarik zinciri performans
modelleri ile konunun yeniden ele alinmas1 dnerilmektedir. Ek olarak farkli sektorlerde, farkli
orgiit kiltlirleri baglaminda ve farkli iilke merkezli ¢ok uluslu sirketlerde c¢alismanin

tekrarlanmasi literatiire katki saglayacaktir.

Katilimcilarmn tlkeleri ve ¢alistiklar: isletmenin 6zgilinliigli nedeniyle, elde edilen bulgularin
genelleyiciligi konusunda da smirhiliklar bulunmaktadir. Calismanin 6rneklemini, belirli bir
isletmenin calisanlar1 olusturmakta ve bu nedenle sonuglarin farkli sektorlerde veya kiiltiirel
baglamlarda dogrudan uygulanabilirligi sinirli olabilir. Ayrica, katilimcilar tarafindan saglanan
veriler, ¢alisan olmalar1 nedeniyle yanlilik igerebilir ve bu durum, verilerin giivenilirligini
etkileyebilir. Bu sebeplerle gelecekteki arastirmalarda nesnel 6l¢iim yontemlerinin kullanilmas1

ve nitel veri toplama tekniklerinin birlikte kullanimi tavsiye edilmektedir.
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