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COVID-19 Doneminde Kiiresel Tedarik Zincirlerinde Yasananlar ve
Doniisiim

Giilsiin NAKIBOGLU*

0Z: COVID-19, kiiresel iiretim agisindan 6nemli olan Cin’in Wuhan bolgesinde ortaya ¢ikmus,
diinyanin bircok bolgesine hizla yayilmus, Diinya Saglik Orgiitii tarafindan kiiresel salgin ilan
edilmistir. Diinya ¢apinda sosyal mesafe ve eve kapanma 6nlemlerinin alindig, isletmelerin kapandigi,
tiretimlerin durdugu ve insanlarin evden ¢alistigi Koronaviriis donemi, 2. Diinya Savasi’ndan beri en
biiyiik kiiresel ekonomik sok olarak goriilmektedir. Cin’in hammadde tedarikgisi, iiretici ve pazar
olarak diinya ticareti lizerindeki etkisi bilinmektedir. Wuhan bolgesinde ise diinya ¢apindaki bir¢ok
biiyiik isletme ve kiiresel tedarik zinciri igin Kritik role sahip tedarik¢i isletmeler bulunmaktadir. Bu
sebeple burada yasanan iiretim kesintisi, tiim diinyada tedarik zinciri problemleri olarak hissedilmistir.
Bu siirecin tiim diinyada ekonomiyi ve tedarik zincirlerini etkilemesi, aslinda kiiresellesen tedarik
zincirlerinin bazi yanlis yapilanmalarim ve &nceliklendirmelerini de ortaya cikarmustir. Ornegin,
maliyet disiirme stratejisi olarak uygulanan {iretimin diisiik maliyetli bolgelere kaydirilmast,
siireglerin yalinligina degil kisa dénemlik maliyetlere odaklanan yalinlastirilmis tedarik zincirleri,
zincir boyunca diisiik diizeyde stok bulundurmak, tek tedarik¢iyle veya ayni cografik bolgeden
tedarikgilerle c¢aligmak, veri goriinirliigiinii saglamamak yasanan stok agiklarmin sebepleri olarak
gosterilmektedir. Dolayisiyla meveut durum “siyah kugu” olarak degerlendirilip, bu krizden ¢ikisin
gelecekte olast kriz durumlarina da hazir olma firsati olarak ele alinmasi gereklidir. Bu caligmada
oncelikle salgmin tedarik zincirlerini nasil ve neden etkiledigi anlatilmig, ardindan da tedarik
zincirlerinin gelecekte kirillganliklarinin azaltilmasi i¢in hangi acilardan yeniden yapilandirilmasi
gerektigi aciklanmustir.
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Global Supply Chains and Transformation in the COVID-19 Era

ABSTRACT: The COVID-19 outbreak started in China’s Wuhan region, a strategically important
area in terms of global production, at the end of 2019 and quickly spread to the rest of the world and
has since been declared a pandemic by the WHO. The coronavirus period, during which many
precautions have been taken worldwide, such as social distancing and staying at home as well as the
closing of businesses, halting production, and working from home, is considered to be the biggest
global economic shock since the World War II. Due to China’s and Wuhan’s key role for many supply
chains, the production disruptions in this region have been felt deeply by global supply chains. The
impacts of this event on economies and supply chains worldwide have revealed certain faulty
structures and prioritisations in globalized supply chains. For instance, offshoring production to low-
cost regions as a cost reduction strategy; having lean supply chains that focus on short term costs
instead of having lean processes; working with a single supplier/suppliers from the same geographical
region are considered to be the reasons behind the inventory shortages that the world has experienced.
Therefore, the current situation should be seen as a “black swan”, and how we tackle this crisis should
be used as an opportunity to be prepared for any possible future crises. This paper first describes how
and why the pandemic has affected supply chains; and then explains from which aspects supply chains
should be restructured in order to decrease their vulnerability in the future.
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COVID-19 Déneminde Kiiresel Tedarik Zincirlerinde Yasananlar ve Déniisiim

1. Giris

COVID-19 viriisii (SARS-CoV-2), 2019’un sonlarinda Cin’in Wuhan bdlgesinde ortaya
¢ikmis ve hizla diinyanin birgok bélgesine yayilmustir. 11 Mart 2020 tarihinde Diinya Saglik Orgiitii,
COVID-19’un kiiresel bir salgin oldugunu duyurmustur. Diinya ¢apinda hiikiimetlerin sosyal mesafe
onlemleri aldig1, isletmelerin kapandigi ve insanlarin evden calistigi Koronaviriis dénemi, 2. Diinya
Savasi’ndan beri en biiyiik ekonomik soktur (De Meyer, 2020). Salgin dénemlerinde operasyonel
etkinlikte diisiis, malzeme sikintis1 ve fiyat dalgalanmalar1 beklenir (Ivanov, 2020). Bu salginda da
benzer durumlar yasanmistir. Kamu saghigi hakkindaki kaygilara ek olarak isletme yonetimi ve
ekonomi alanlarinda en ¢ok tartisilan konulardan biri, kiiresel tedarik zincirlerinin ve genel olarak
ekonominin bu salgindan etkilenme durumudur (Petropoulos ve Makridakis, 2020).

“Diinyanin fabrikas1” olarak tamimlanan Cin, tiim kiiresel {iretim ve ticaret aglarinin
merkezinde bulunmaktadir (Baldwin ve di Mauro, 2020). Cin’in kiiresel ticaretteki rolii oldukc¢a biiyilik
olan Cin, yiiksek degerli iiriin ve bilesenlerin iireticisi, kiiresel iirtinlerin ve endiistriyel {iriinlerin
tiiketicisi ve gekici bir tiiketici pazaridir (Kilpatrick ve Barter, 2020). Cin’de ortaya ¢ikan bu salgin
bir¢ok kiiresel tedarik zincirinde kesintilere sebep olan ¢ok biiyiik 6lgekli bir krizdir (Araz vd., 2020).
Wuhan bolgesi bir¢ok kiiresel tedarik zinciri i¢in olduk¢a 6nemli bir konumdadir. Geleneksel {iretimde
onemli merkezlerden biri olmanin yaninda, otomotiv, ¢elik gibi modern endiistriye de ev sahipligi
yapmakta, bir¢ok yiiksek teknoloji tiriinii bu bolgede iiretilmektedir (Kilpatrick ve Barter, 2020).

Salgin sebebiyle Wuhan ve ardindan bagka bolgelerde yasanan karantina, iiretim ve ticari
faaliyetlere ara verme, sosyal mesafe uygulamalari1 veya hastalik sebebiyle az sayida elemanla ¢alisma
vb durumlar, hem perakende isletmelerde hem de iiretim tedarik zincirlerinde ciddi etkilere sebep
olmustur. Tedarik zincirlerindeki kesintiler ve stoklarin kesilmesi (6zellikle medikal iirlinler ve
ekipmanlar) gazetelerin ilk sayfalarinda ve sosyal medyada haber olarak verilmis ve panik satin
almalar1 ve kisisel koruyucu ekipmanlarin irrasyonel kullanimi s6z konusu olmustur (Hopman vd.,
2020). insanlarin stoklama amaciyla yaptiklari agresif satinalma, bazi iiriinlerde ¢ok yiiksek satis
oranlarina sebep olmus, bazi iirlinlerde de talep azalmasi yasanmistir. Karantina, evden ¢ikmama
uygulamalar1 ve insanlarin kapali alanlara girmek istememesi gibi sebepler online perakendeciligi
hareketlendirmis, bu durum perakendecilerin her tiirlii online aligverise (click and collect and delivery)
hazir olma gerekliligini artirmus, hizla tiiketilen bazi iriinlerin de lojistik yapisinda degisimlere yol
acmistir (Unglesbee vd., 2020).

Uretim tedarik zincirlerinde ise, Wuhan bdlgesinde baslayan iiretim kesintileri, dalga etkisiyle
tedarik zincirinde yer alan diger isletmeleri, bu isletmelerin yer aldig1 tedarik zincirlerini ve
konumlandig iilkelerin ekonomisini etkilemistir. Burada bircok sebepten bahsedilse de, s6z konusu
Cin oldugundan temel sebep, isletmelerin maliyetlerini azaltabilmek i¢in dis kaynak kullanimi ve
operasyonlarini denis asiri iilkelere tagima gibi stratejileri uyguluyor olmalaridir. Bu uygulamalar
sebebiyle bir tedarik zinciri kesintisi, eksik pargalar yiiziinden iiretim siirecinin de kesilmesi anlamina
gelmektedir (Haren ve Simchi-Levi, 2020). ilk dalganin ardindan, farkli iiriinlere ait tedarik
zincirlerinde ve farkli ekonomik dengeye sahip iilkelerde bu etki yine farkli siddette hissedilecektir.
Isletmelerin stok seviyelerinin, parca tedarik siirelerinin ve kendi iiretim hizlarinin farkliliklari
sebebiyle kesinti ve aksakliga ugrama siireleri de farkli olacaktir.

Bu donemde tedarik zincirlerinde sorunlar olugsmasina sebep olabilecek iic etkenden
bahsedilmektedir (KPGM, 2020):

e  Hammadde tedariginde iilke dis1 kaynaklara bagimli olunmasi,
e Tedarik zincirlerinde planlamanin talep tahminlerine dayanarak yapilmasi ve yeni
durumda taleplerin tahmin edilebilirliginin azalmasi,
e  Tedarik zinciri yonelimli diigiiniirken tiim aktorlerin dikkate alinmasiyla olusan karmagik
yapl.
Calkantili kiiresel ortamda, salgin kaynakli kesintilere ugrayan isletmelerin temel sorulari, kesintilerin
ne kadar siirecegi, ardindan tedarik zincirinin toparlanmasinin ne kadar zaman alacagi, hangi tedarik
zinciri operasyonel kararinin (6rnegin, gegici kesintileri kabul etmek, 6nceden hazirlanmis salgin
planlarimi kullanmak, salgin zamaninda degisen operasyon planlarina durumsal tepki vermek vb.) bu
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kesintilerle basa c¢ikmada basarili olabilecegidir (Ivanov, 2020). Krizin biiyiikligi ve kapsami
diistiniildiigiinde, salgina karst gii¢lii tedarik zinciri tepkileri gelistirmek oldukga zordur. Tabi ki en
iyisi kriz vurmadan 6nce isletmenin bu ve benzeri durumlara hazir olabilmesidir. Eger tam hazirlik s6z
konusu degilse, alinabilecek bazi 6nlemlerle durumun agirlig azaltilmaya ¢aligiimaktadir.

Queiroz ve digerleri (2020)’nin son on iki yila dayanan literatiir arastirmasinda sdyledikleri
gibi, salgin hastaliklarin tedarik zincirlerinde sebep oldugu kesintileri ve bunun etkilerini agiklayan
calisma olduk¢a az sayidadir. Var olan yayinlarin ¢ogu da kaynak dagilimi igin optimizasyon
modelleri sunmaktadir (Queiroz vd., 2020). Bu sebeple bu c¢alismada modern tarihin en ciddi
krizlerinden biri sayilabilecek COVID-19’un tedarik zincirleri iizerindeki olmus ve olas1 etkileri
belirtilmis ve uygulanabilecek &nlemlerden bahsedilmistir. Izleyen béliimde genel olarak kesintinin
nelere sebep oldugu, etkilerin biiyiikligi, sonraki boliimde ise taktiksel ve stratejik olarak
yapilabilecekler ve gelecekteki krizlere karsi alinabilecek dnlemler 6zetlenmistir.

2. COVID-19 Nelere Sebep Oldu?

Cin’in diinyamin fabrikast rolii, burada yasanabilecek biiyiik bir kesintinin, kiiresel tedarik
zincirlerini risk altina alabilecegi anlamina gelmektedir. Fortune Global 500 listesindeki iki yiizden
fazla isletme Wuhan bolgesinde oldugundan ve birgogunun birinci ve ikinci diizey tedarikgileri de
burada yer aldigindan, bu isletmelerin yiiksek oranda etkilendigi bildirilmektedir (Kilpatrick ve Barter,
2020). Dun&Bradstreet (2020) verilerine gore, tiim diinyada 51.000 isletmenin bir veya daha fazla
birinci seviye tedarik¢isinin Wuhan bolgesinde; tiim diinyada en az 5 milyon isletmenin bir veya daha
fazla ikinci-seviye tedarik¢isinin yine Wuhan bélgesinde oldugu belirtilmistir (aktaran Ivanov, 2020).
Diinyanin en genis 1.000 tedarik zincirinin Wuhan bolgesinde 12.000°den fazla tesise (iiretim tesisi,
depo vb.) sahip oldugu tahmin edilmektedir (Ivanov, 2020).

Is diinyas:1 agistndan COVID-19 tedarik ve talep sokudur ve bunlarin her ikisi de uluslararasi
ticareti etkileyecektir. Bu etkiyi degerlendirirken dikkate alinmasi gereken durum, savas sonrasi
yasanan diger salginlarin daha az sayida ve ekonomik 6nemi daha diisiik iilkeleri etkilemis olmasidir
(Baldvin ve Tomiura, 2020). Su andaki salgimin etkisi kiiresel finansal pazarlardaki etkisi yiiksek olan
2002 SARS salgmi ile karsilastirilsa da, bu karsilastirma, Cin’in diinya ekonomik ekosistemindeki
roliiniin gecen 18 yilda ¢ok fazla artmis olmasi sebebiyle ¢ok da gercekei degildir. Cin’in diinyanin
geri kalani ile ticareti o donemden beri iki katina ¢ikmigtir ve ¢ok daha fazla sektor yiiksek oranda
Cin’e baglidir. O dénemde Cin’in GDP’s1 diinya GDP’sinin %4,31°1 iken, 2020’de bu oran %16’dur,
yani neredeyse dort katidir (Haren ve Simchi-Levi, 2020). Yasanilan kiiresel salginin uluslararasi
ticaret lizerindeki etkisinin oldukg¢a biiyiik olmasi beklenmektedir. Diinya Ticaret Organizasyonu
uluslararasi ticaretin bu yil %13-%32 arasinda diisecegini tahmin etmektedir (Mace, 2020).

Tedarik zincirlerinde domino etkisi ile bir fabrikanin kapanmasi, tedarikgi isletmenin iiriin
satamamasina, musteri isletmenin girdi tedarik edememesine, dolayisiyla tiim tedarik zincirinde
kesintiye sebep olmaktadir (Kilpatrick ve Barter, 2020). Fortune 1000 isletmelerinin %941, kiiresel
ve yalin yapilari sebebiyle, COVID-19 déneminde tedarik zinciri kesintisi yasayacaklarini belirtmistir
(Ilvanov, 2020).

Uretim kesintilerinden dolay1 yasanacak sok, Cin, Kore ve Japonya sebebiyle en ¢ok Asya’da
hissedilecektir. Avrupa’daki iliretim agina bakilacak olursa, buradaki merkez, salginin etkiledigi
Almanya’dir. Italya, Fransa ve Ingiltere’nin durumu diisiiniildiigiinde, Avrupa tedarik zincirlerinde de
onemli kesintiler ve ticari diisiisler yasanmasi olasidir (Forsen ve Sjoberg, 2020; Baldwin ve di Mauro,
2020). Yilin ilk aylarinda en ¢ok vaka bildirilen ve vaka sayisi hizla artan iilkeler arasinda bulunan
Cin, Kore, Italya, Japonya, ABD ve Almanya, diinya talep ve tedariginin (GDP) %55’ine, diinya
iiretiminin %60’ma ve diinya iiretim ihracatinin %50’sine sahiptirler (Baldvin ve Tomiura, 2020).
Dolayisiyla tedarik kesintisi ve talep soklarinin kiiresel yansimalar1 olacaktir.

COVID-19 bagladiginda tedarik zincirlerinin ilk yasadigi sok, tedarik sokuydu. Bunu yasayan
iirinler de, Cin’den edinilen pargalar1 kullanan tiriinlerdi (Seifert ve Markoff, 2020). Cinli reticilerin
tiretimlerini durdurmalart sebebiyle bu parcalari kullanan {iriinlerin iiretimi ve gonderimi de azalmus,
imalat endeksleri Biiylik Durgunluk’tan beri en diisiik seviyesini gérmiis ve Subat ayinda konteyner
nakliye filolar1 %9 oraninda azalmistir (Ivanov, 2020).
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Yasanan iiretim kesintileri, tedarik zincirlerinde soklar olarak, hemen her iilkede ve sektorde
kendini gosterecektir (Baldwin ve di Mauro, 2020). Bu siirecin tiim diinyada ekonomiyi ve tedarik
zincirlerini etkilemesinin sebepleri olarak birkag onemli faktdrden bahsedilmektedir. Ornegin salgin
sirasinda yasanan stok agiklarinin sebepleri arasinda yalinlasmadan bahsedilmektedir. Maliyetleri
azaltabilmek i¢in tiretimin diisiik maliyetli bolgelere kaydirilmasi yoluyla uygulanan ve kiiresel olarak
dagilmig yalin tedarik zincirleri, iiretimde uygulanan tam zamaninda iiretim yaklasimi ve tedarik
zinciri boyunca diisiik diizeyde stok bulundurmak, stok kesintisinin sebebi olabilir. Uygulanan bu
stratejiler gecmis veriyi kullanan tahminlere dayalidirlar ve 6nemli olabilecek kesintileri dikkate
almazlar (Simchi-Levi ve Simchi-Levi, 2020). Maliyet azaltmaya dayali bazi davranislar esnek
olmayan tedarik zincirlerinin olusmasina sebep olabilir, tek tedarik kaynagi veya cografik olarak tek
bolgeden edinim ve dis kaynak kullanimi, bu durum igin verilebilecek diger 6rneklerdir (Ellram vd.,
2020). Sadece maliyete odakli olarak yapilan ve bazen de geregince yerine getirilmeyen bu
davraniglar, tedarik zincirlerindeki kesintileri engellemek i¢in gereken boslugu 6nemli 6l¢iide azaltmig
ve yiiksek diizeyde etkilenmeye sebep olmustur.

Tedarik sokunun ardindan da sistematik talep soklari yasanmaya baglanmistir. Bu donemde
tilketiciler kisitlamalarin oldugu doénemler icin bazi iirlinlerde stoklama davranigina gitmislerdir.
Bunun en tipik Ornegi tiiketicinin kendini glivende hissetmesi ¢abasina dayanan tuvalet kagidi
taleplerindeki artigtir. Birkag istisna disinda, talep artisina dayali raf bosalmalar1 biiylik 6l¢iide yeniden
doldurulabilmistir, ancak bu, arka planda tedarik zinciri yoneticileri ve lojistik uzmanlarinm biyiik
cabalar1 sonucu gerceklesebilmistir (Seifert ve Markoff, 2020).

Daha oOnce yasanan benzer durumlara gore tahmin yapilirsa, talep soku sebebiyle 6zellikle
ertelenebilir tiriinlere olan talepte diisiis yasanacagi sdylenebilir (Baldvin ve Tomiura, 2020). Kamg1
etkisi (bullwhip effect), 6zellikle ara {iriin {ireticilerini etkileyecek, nihai {iriine olan talepteki diisiis
sebebiyle iireticiler stoklar1 bitmeden yeniden siparis vermeyeceklerdir. Bu da tedarik zincirinde, nihai
iirlin Ureticisinden 6nce gelen isletmelerde talep sokunun daha fazla hissedilmesine sebep olacaktir
(Baldvin ve Tomiura, 2020).

Bir diger goriise gore, kamg1 etkisi olugsmasi i¢in uygun ortamlar ilk basta olussa da, temel
soklarin atlatilmasinin ardindan talep artisinin sebeplerinin anlagilmasiyla, kamgi etkisinin tedarik
zincirlerini beklendigi kadar vurmayacagi ongoriilebilir. Ancak yonetilmesi gereken baska durumlar
ortaya ¢ikmaktadir, 6rnegin kitlik oyunu (shortage gaming) gibi. Bir iiriinde kitlik olustugunda, bu
tiriinil iireten igletmeden onceki seviyedeki tedarikgilerin bu kit kaynaktan daha fazla faydalanmak i¢in
tedarik ihtiyaclarini ne kadar artiracaklarini tahmin etmek kolay degildir. Birgok ikmal ve yenileme
sistemi, magaza diizeyinde basit hareketli ortalama kullanir, bu durumda talep degisiminin
sebeplerinin bilinmesi 6énemlidir. Belirsizligi getiren bir¢cok degisken s6z konusudur, drnegin restoran
kapaniglarinin market aligverisleri seviyesi iizerindeki etkisini tanimlamak oldukca zordur (Seifert ve
Markoff, 2020).

Talep azalmasi ciddi bir problem olabilir. Ornegin en biiyiik pazarlardan biri olan Cin’de
otomobil satiglart Subat aymnda %80 azalmistir (Harbour, 2020), bu da tedarikgilerden parca
tireticilerine kadar her bir organizasyonu etkilemistir ve etkilemeye devam edecektir. Eger yukarida
bahsedilen iilkelerde talep azalmasi yasanirsa, diinya ticareti de biiylik orandan azalabilir. Bu iilkeler
diinya tretim sektorii agisindan da dev olduklarindan ve endistriyel girdilerin 6nemli tedarikgisi
konumunda olduklarindan, kiiresel tedarik zincirlerinde birbirlerini ve baska {llkeleri de
etkileyeceklerdir (Baldvin ve Tomiura, 2020).

Kiiresel tedarik zincirlerinde bir¢cok ciddi kesinti (iiretim isletmelerinin gegici olarak
kapatilmasi, havayolu tasimaciliginin ancak ¢ok siki 6nlemlerle devam etmesi vb.) s6z konusuyken,
cok fazla sayida sektor (otomotiv, elektronik, tibbi malzeme, tiiketici iirlinleri vb.) ayn1 zamanda dalga
etkisi (ripple effect) yasamislardir. Ornegin Cin’in iiretimdeki konumu sebebiyle, diinyanin baska
iilkelerinde hastalik belirtileri goriilmeden 6nce tedarik zinciri kesintileri yagsanmistir (Queiroz vd.,
2020). Kiiresel satin alma agisindan bakilirsa, 6nemli bilgilerin heniiz ulasilabilir olmamasi sebebiyle
isletmelerin ¢ogunun kesintilere karsi cevaplar1 ve tepkileri reaktif ve koordine olmamis durumdadir
(Choi vd., 2020).
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Farkli sektorlerde bu etkilerin biiyiikligii ve hangi iilkeleri daha fazla etkileyecegi de
degisecektir. Ornegin otomotiv sektdrii agisindan bakildiginda, Dogu Asya’da kesintiler soz
konusudur. Cin’den gelen parcalardaki tedarik kesintileri, Koreli tiretici Hyundai’nin Kore’deki tim
otomobil fabrikalarinda iiretimi durdurmasina sebep olmustur (Haren ve Simchi-Levi, 2020; Baldvin
ve Tomiura, 2020). Japon iiretici Nissan da, Japonya fabrikalarini1 kapatmistir (Baldvin ve Tomiura,
2020). Tedarik riski Avrupa’da hissedildiginde Fiat-Chrysler, 14 Subat’ta Cin’den par¢a alamadig
igin Sirbistan fabrikasindaki tiretimi gegici olarak durdurdugunu (Harbour, 2020) agiklamistir. Jaguar
Land Rover, Subat sonuna kadar parga eksigiyle yiiz yiize gelecegini aciklamis, bunu ¢ézmek i¢in
Cin’den acil durum alimlar1 gergeklestirmistir (Baldwin ve di Mauro, 2020).

Bir diger 6rnek olarak, perakende tedarik zincirleri hem insani anlamda hem de operasyonel
anlamda etkilenmiglerdir. Kisa dénemlik etkilenmenin ardindan, yoneticiler {iriinleri magaza raflarina
ve miisterinin kapisina ulastirabilmek icin bir¢ok Onlem almiglardir. Perakende tedarik zincirlerinin
karsilagtigi temel problem, tiiketici davraniglarindaki biiylik degisimler ve operasyonlarini
gerceklestirirken dikkate almalar1 gereken saglik onlemleri ve kisitlamalaridir. Bu siiregte aligveris
yontemi konusunda da degisimler olmustur. ABD’de Subat sonundaki iki haftalik donemde market
aligverisi saglayan aplikasyonlarin indirilme oran1 %100 ile %200 arasinda artmistir (Aryapadi vd.,
2020). Dolayisiyla online perakendecilerin artan talebiyle magazalar, dagitim merkezleri, nakliye agi
ve perakendecilerin hepsi bu degisimlerden etkilenmektedirler (Aryapadi vd., 2020). Bu aktorlerin
hepsinde siire¢ planlama ve teslimat ihtiyaci (perakendeciye teslimat ve son-adim teslimat (last-mile
distribution)) da artacaktir. Teslimatlar, rotalama ve ¢izelgeleme ihtiyaglarinin degismesine ve ayni
zamanda sosyal mesafe kurallarina uyma sebebiyle degisecektir. Online aligveristeki ani artig, iiriin
toplama, paketleme ve dagitim konularinda dalgalar seklinde artisa sebep olacaktir (Ellram vd., 2020).
Yine perakende sektorii ile ilgili olarak, yiyecek gibi zorunlu ve dénemli iiriinlerin talebini karsilamak
icin yiiksek kapasiteye ihtiyag¢ olacaktir. Bu da iiretim siirecinde ¢alisanlar da dahil olmak {izere daha
fazla kaynaga ihtiya¢ duyulacagi anlamina gelmektedir (Ellram vd., 2020).

Lojistik siireci ve lojistik sektorii agisindan duruma bakilacak olursa, mevcut durum esya ve
insan hareketinin aksamasi, ucuslarin ve deniz trafiginin askiya alinmasini da i¢eren hizmetlerin
kesilmesi, karantina ve ihracat kisitlamalarinin uzatilmasi, simir kapatilmasi, konteyner, ekipman ve
alanin ulasilabilirliginin azalmasi, liman kapatilmasi gibi 6nemli sonuclar dogurmaktadir (OCHA,
2020). Salginin genis etkisi limanlar1 da etkilemektedir. Ornegin, Cin limanlarindan kalkan gemi
sayist %20 azalmistir. Le Havre (Fransa) liman faaliyetleri de son iki ay i¢inde %30 azalis gostermistir
(Haren ve Simchi-Levi, 2020). izolasyon ekonomisinin gecerli oldugu bu dénemde, bazi iiriinlere,
dolayistyla bu iiriinii iireten isletmelere ve tedarik zincirlerine daha fazla ihtiya¢ olmaktadir. Ornegin
baz1 gida isletmeleri, Amazon Web Servisleri gibi bulut bilisim, Zoom Video Communications gibi
video konferans sirketleri 6nemli oOlgiide fayda saglamiglardir. Turizm, yeme-igme, havayolu

tagimacilig1 gibi sektdrler ve petrol ticareti ise bu donemde kotii yonde etkilenmislerdir (De Meyer,
2020).

COVID-19’un tedarik zincirlerinde beklenebilecek olumsuz etkileri 6zet olarak talebin
diismesi, talebin degismesi, hammadde gecikmeleri, lretimin aksamasi veya durmasi, lojistik
faaliyetlerinde sinirlamalar, kesintiler ve sevkiyat gecikmeleri, lojistik maliyetlerinde artis, 6demelerde
aksamalar, ithalat ve ihracatta sikintilar seklinde siralanabilir (KPMG, 2020).

Tiirkiye agisindan duruma bakilirsa, Deloitte’nin Mayis 2020 tarihinde yaptigr “COVID-19
Sonras1 Tedarik Zincirlerinde Kazananlar ve Kaybedenler” arastirmasina gore isletmelerin %80’ine
yakini, salgmin tedarik zincirlerini nasil etkiledigini belirleme konusunda zayif kaldiklarini ifade
etmisglerdir. Sektorler bazinda bakildiginda talep tahmininde tiim sektorler sikinti yasadiklarini
belirtmis ancak en ¢ok zorluk yasayan iki sektor, endiistriyel iiriinler/liretim ve ilag sektorli olmustur
(Deloitte, 2020c). Ey-Parthenon (2020)'e gore, COVID-19'un sektorlere etkisi ¢oktan aza gore su
sekilde siralanabilir: turizm/havacilik, yeme igme, petrol/dogal gaz, otomotiv, tiiketici iiriinleri (gida
dis1), insaat, finansal hizmetler, sigortacilik ve gida perakendeciligi. Otomotiv sektoriindeki
daralmada, daha 6nce de bahsedildigi gibi, tilketim azalmasina ek olarak tedarik zincirleri kesintileri
ve lojistik aksamalar 6n plandadir. Turizm, konaklama, ev dis1 yeme i¢gme sektoriiniin etkilenmesi ise
seyahat yasaklari, kisitlamalar ve tercihler yiiziindendir.
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Yeni normale gegildikten sonra, bircok ekonomist siiresi bilinmeyen bir derin durgunluk
donemi 6ngormektedir. Bazi tedarik zincirlerinin hayatta kalamayacagi diigiiniilmekte, bazi tedarik
zincirlerinde ise (otomotiv gibi) iiretimde ciddi duraklamalar goriilmektedir. Baz iiriinler i¢in gegerli
olacak “kararli talep diizeyinden diisiik ancak istikrarli talep diizeyi”ne inise aligmak zaman alacak,
tretimde duraklamalar yasanacak, bir¢cok alanda yeni planlama gerektirecektir (Seifert ve Markoff,
2020). Kisa donemde ozellikle de ekonomik biiyiimeye Katkisi yiiksek olan hizli tiiketim iriinleri
sektoriiniin yiiksek oranda etkilenecegi ongoriilmektedir. Diger sektorlerin ne diizeyde etkilenecegi,
endiistriyel iilkelerdeki viriis yayilim hizina da bagli olarak ortaya cikacaktir (Kilpatrick ve Barter,
2020). Chenneveau ve digerleri (2020b), iki yiizden fazla tiretim ve tedarik zinciri yoneticisi ile
yaptiklari ¢aligmada, cevaplayicilardan %61'1 kesintilerin sebep oldugu hasarlarin giderilmesinin alti
aydan fazla siirecegini belirtmislerdir. Calismada temel problemler olarak (siralama sektorlere gore
degisse de) malzeme kesintisi, talepte diisiis, calisan eksikligi, nakit akis problemi ve planlama
konular1 gosterilmistir.

Koronaviriis pandemisi, her sektérdeki mal ve hizmetlere olan talebi radikal sekilde
degistirmis ve kiiresel tedarik zincirlerinin zayifligimi ve kirillganlhigini belirgin hale getirmistir.
Isletmelerin ayn1 zamanda karlihig: saglarken, yeni goriiniirliik seviyelerine, esneklige, verimlilige ve
son miisteriyle olan iyi baglanti diizeyine ne hizla ulasabildikleri ve duruma ne diizeyde uyum
saglayabildikleri, ayrica onemlidir (Barriball vd., 2020). izleyen boliimde anlatilan énlemler ve
yapilmasi gerekenler de, bu ¢ergevede ele alinmaktadir.

3. Ne Yapmal?

Diinya Ekonomik Forumu (The World Economic Forum, 2020), tedarik zincirlerinde
gelecekte yasanacak zorluklara karsi, organizasyonlarin ve tedarik zincirlerinin yeniden tasarlanmasi
gerektigini sdylemistir. Ornegin kisa donemde 6ncelik “iiretim ve nakliye” ile “calisanlar” iken, uzun
donemde tedarik zincirleri “dijital agidan hazir olma ve veri paylasimi” konusundaki yeterliliklerini ve
stratejilerini gelistirmek ve uygulamak durumunda kalacaklardir (Queiroz vd., 2020).

COVID-19 donemini, isletmelerin ve sektorlerin, kiiresel tedarik zinciri modellerini yeniden
diistinmeleri ve doniistiirmelerine sebep olacak siyah kugu (black swan) olarak géren uzmanlar da
vardir. Ozellikle hammadde, iiriin veya pazar agisindan Cin’e yiiksek oranda bagli birgok
organizasyon ve tedarik zinciri i¢in bu gecerli olabilir. Yapilan ¢aligmalar ve saygin kurumlarin
raporlari, kesintilerden ciddi diizeyde etkilenen tedarik zincirleri ve zincirde yer alan isletmeler i¢in
yol haritas1 ¢ikarmakta ve faaliyetler bazinda “yapilacaklar” listesi sunmaktadirlar. Bunlar 6zet halde
asagida derlenmistir.

Birinci seviye tedarikcilere odaklanmak ve tedarikcilere “iyi davranmak”

Tedarik zinciri akademisyenlerinin katilimiyla gergeklestirilen “Action Agenda for Effective
Post COVID-19 Supply Chain" forumunda bu donemde tedarikcilerin desteklenmesi gerekliligi
iizerinde durulmustur. Normale doniildiigiinde bu tedarikgilerin halen varligin1 devam ettiriyor olmast,
yani bu donemden az hasar alarak ¢ikmasi bu destege baglidir. Ayrica bu tedarikgiler, duraklama
doneminde kendisinden satin alma yapmaya devam eden isletmelere, donemin sonrasinda miisteri
onceliklendirmesinde iist siralarda yer vereceklerdir. Bu sebeple diizenli satin almalara ve demelere
devam edilmesi tavsiye edilmistir. Bu durum, 6zellikle kiiciik isletmeler i¢in daha 6nemlidir. KOBI
bazli tedarik zincirleri, sektdrler ve iilkeler, soklara daha az dayanikli olabilirler, 6rnegin italya ve
Japonya, kiigiik isletmelerin yogun oldugu iilkelerdir (Ellram vd., 2020). Yerel raporlara gore, biiylik
kuruluslarin ancak %701 tam kapasitede olmayacak sekilde calismaya baglamislardir, kiigiik ve orta
0lcekli isletmelerde ise bu oran %43’te kalmistir (Kilpatrick ve Barter, 2020).

Tedarik ihtiyaglarmi karsilama yeteneklerini ve potansiyel risklerini anlamak i¢in anahtar
birinci seviye tedarikgiler tanimlanmalidir. Bu tedarikgilerin stok, iiretim ve satinalma goriiniirliigiinii
artirmak i¢in onlarla birlikte ¢alisilabilir. Aktif iletisim saglamak ve alternatif planlar olusturmak,
durumun etkisini azaltmaya yardimci olabilir (Kilpatrick ve Barter, 2020). Perakende tedarik
zincirlerinde baz1 iriinlerde yasanan kesintiler ve bosalan raflarin doldurulmasi, tedarikgilerle yakin
calismay1 gerektirir. Yiiksek talep goren flriinlerin tedariginin devamu i¢in anahtar tedarikgilerle
giinliik iletisimde olunmalidir. Bu dénemde ¢ok gerekli olmayan iirlinler i¢in tam zamaninda ve dogru
miktarda teslimat beklentisi diigiiriilebilir ve iiriin c¢esitliligi azaltilarak siire¢ basitlestirilebilir

6



Cag Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 17(2), 1-16, 2020

(Aryapadi vd., 2020). Bu durumun O6grettigi bir konu da, tedarik¢i degerlendirme ile ilgilidir.
Gelecekte, tedarik¢i degerlendirme ve sertifikalandirma yaklasimi farkli sekilde tasarlanmali ve
yiiriitiilmelidir. Ornegin maliyet ve kalite odakli denetimler risk, esneklik ve ceviklik boyutlarma
dogru kayis gosterebilir (Ellram vd., 2020).

Genisletilmis tedarik zincirini ortaya ¢cikarmak

Tedarik zinciri iginde, birinci seviye tedarik¢inin siparis karsilama oranini etkileyeceginden,
ikinci seviye ve daha 6nceki tedarikgilerle goriiniirliigiin saglanmasi olduk¢a 6nemlidir (Kilpatrick ve
Barter, 2020). Dolayisiyla isletmeler genisletilmis tedarik zincirlerinin farkinda olmalidir. Yani
isletmelerin, anahtar tedarikgilerine ek olarak, onun tedarikgilerini hatta ikinci seviye tedarikgilerini de
belirlemesi gerekir. Ornegin cografik olarak ayn1 bolgede yer alan tedarikgiler, bu siirecte oldugu gibi,
bir kriz durumdan benzer sekilde etkilenebilirler (Action Agenda For Effective Post COVID-19
Supply Chain). Isletmenin bdyle bir durumdan nasil ve ne zaman etkilenilecegini anlamak icin, tedarik
zinciri haritalarini ¢ikarmak mantikli olabilir (Choi vd., 2020).

Tedarik zinciri haritasinda yer alan ileri seviye tedarikgilerin stok seviyesi, iiretim ve nakliye
cizelgesi gibi bilgilerine ulasabilmek, anahtar tedarik¢inin iiriiniin ge¢ gondermesi durumunu tahmin
etmeyi ve ¢Oziim olusturmay1 saglayabilir. Bu sebeple anahtar tedarikgilerle, ikinci seviye tedarik¢inin
goriiniirliiglinii artirma konularinda birlikte ¢caligmak mantikli olacaktir (Kilpatrick ve Barter, 2020).

Alternatif tedarik kaynaklarim arastirmak ve kullanmak

Diinya Ekonomik Forumu (The World Economic Forum, 2020)’na gore iiretim esnekligi
stratejilerini ve alternatif tedarik kaynaklarini kullanmak, iyilesme doneminde siireci hizlandiracaktir
(Queiroz vd., 2020). Olas1 kesintiler ve dalgalanmalar yiiziinden alternatif kaynaklar olusturmak
gerekmektedir. Anahtar girdilerde birden ¢ok tedarik kaynagi olan isletmelerin de yine hizli davranip
ikincil tedarikgi iligkilerini olusturmasi, stok ve kapasite diizenlemelerini yapmalari énemlidir. Cin
disinda alternatif tedarik kaynagi olarak kullanilan isletmeler cografik olarak genellikle Meksika,
Brezilya, Hindistan ve Sili’de bulunmaktadir (Kilpatrick ve Barter, 2020).

Stok politikalarim1 gozden gecirmek

Bu donemde geleneksel yaklasimin disina ¢ikip stoklar, tedarik ve iiretim i¢in yeni kontrol
politikalar1 ve yeni performans 0l¢iitleri olusturmak gerekecektir (Queiroz vd., 2020).

Birkag on yildir, isletmeler tedarik zincirindeki stoklar1 azaltma egilimindedirler. Birgok
isletmenin, COVID-19’daki kadar biiylik ¢apta bir tedarik kesintisini karsilayacak diizeyde tampon
stogu bulunmamaktadir. Gegmis verilere dayanan giivenlik stogu belirleme parametreleri, talep ve
tedarikteki degiskenligin ¢ok yiikselecegi yakin gelecek i¢in uygun olmayacaktir. Bazi igletmeler
alternatif tedarikgilerden ek gilivenlik stogu karsilayabilmislerdir. Ancak tiim isletmelerin tedarik
kesintilerini yonetebilecek sekilde, tedarik tabani riski, nakit akislari, bozulabilirlik gibi bir¢ok olasi
faktorleri dengeleyerek stok stratejilerini yeniden diizenlemeleri gerekmektedir (Kilpatrick ve Barter,
2020). Zincir boyunca olan stoklar1 (yedek pargalar ve satis sonrasi olanlar da dahil) tahmin etmeye
caligmak, tretim dongisiiniin dogru sekilde gergeklestirilmesini saglayabilir (Alicke vd., 2020).
COVID-19 sonrasi tedarik zincirlerine odaklanan bir raporda, yeni tedarik zincirleri i¢in dinamik
stoklama yeteneginden bahsedilmistir. Tedarik zincirinin biitiinlinde stok dengesizlikleri
yasanacagindan, talep ve tedarik degiskenligine karsi tamponlar dinamik senaryolarla tanimlanmalidir
(Deloitte, 2020a).

Uretim cizelgesi esnekligini saglamak

Ozellikle birden fazla iiriinde ortak kullanilan girdilerin stoklar1 kalmadiginda, hangi iiriinlerin
iiretilecegi kararlagtirilmalidir. Stok ulasilabilirligi, talep degisimleri ve iiretilebilirlik gibi faktorler
dikkate alindiginda olas1 bir talep ve tedarik kesintisinde hangi {irlinlerin iiretilecegi ¢izelgesi hizla
giincellenebilmeli (Kilpatrick ve Barter, 2020), isletmenin {iretim faaliyetlerinin duraklamasi
engellenmelidir.
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Talepteki olasi degisimleri anlamak

Gergekei bir nihai miisteri talep verisine ulasmaya ¢alismak ve bunu saglamak iizere iiretim
yapmak, bu dénemin etkin énlemlerinden biridir. Bu dénemde, birgok perakende isletmesi kapanmis,
tiikketici satin alimlan da diismiis durumdadir. Bu diisiis liikks triinler i¢in de -bazen daha fazla oranda-
gecerlidir. Buna bagl olarak satis ve operasyon planlarini gozden gecirip talep sinyallerini
yakalayarak, gerekli tedarik belirlenebilir (Alicke vd., 2020).

Sadece Cin’in talebi acisindan bakildiginda bile durum onemlidir: Tiiketici {riinlerine ek
olarak, Cin ayn1 zamanda birgok sektordeki ekipman ve diger girdiler icin de iyi bir miisteridir.
Ornegin, diinyanin toplam demir cevherinin %65’ini ithal etmekte, diinyanin yari iletken tiiketiminin
%350’sinden fazlasimi yapmaktadir (Kilpatrick ve Barter, 2020). Dolayisiyla Cin’in bu alandaki
uretimlerindeki distsler, diger bir¢ok iilke ve sektorde talep diisiisii olarak algilanacaktir.

COVID-19 donemine ait bir diger sorun, bu doénemde ortaya ¢ikan verilerin gelecek
tahminlerini etkileyecek olmasidir. Dolayisiyla bu etkiyi ayristirabilmek igin kullanilan analitik
tekniklerin COVID-19 etkisini yorumlayabilecek yetkinlikte olmasi gereklidir. Bu dénemin kendine
Ozgii trettigi verilerle gelecekte yapilacak yanlis tahminler, yanls stratejiler gelistirmesine sebep
olabilir (Deloitte, 2020b). Bu durumdan satis ve talep tahminleri, segmentasyon, iiriin yasam dongiisii
tahminleri, pazar tahminleri, stok kararlar1 ve buna bagl stratejik alanlar etkilenebilir. Ancak salginin
ikinci dalgasinin meydana gelmesi durumunda veya olasi yeni bir benzer krizde COVID-19 dénemine
ait veriler ige yarayabilecektir. Burada devreye yine kullanilan tekniklerin yetkinlikleri girmektedir.

Dagitim siireci ve alternatif lojistik kanallar: olusturmak

Bu siiregte temelde yapilmasi gereken, lojistik kapasitesini belirlemek ve giivende tutmak,
miimkiinse nakliye tiiri konusunda esneklik saglamaktir (Alicke vd., 2020). Hava tasimacilig1
kapasitesi, siiricliden kaynakli problemler gibi sebeplerle normal doénemlere kiyasla daha fazla
duraklama ve gecikme soz konusu olabilmektedir (Kilpatrick ve Barter, 2020). Dolayisiyla
isletmelerin lojistik ortaklar1 ile yakin caligmalari, kisitlanmig bolgeler igin alternatif rotalar
gelistirmeleri, boylece lojistik kapasitesini giivencede tutmalar1 onerilebilir (Deloitte, 2020a).

Bu donemde perakende sektoriinde lojistik siirecinin esnekligi her zamankinden daha fazla
onemlidir. Yiiksek talepli iriinlere daha fazla nakliye kapasitesi saglanmasi, tedarik¢ilerden dogrudan
magazalara gonderim saglanmasi, stratejik magazalarin diger daha kiiciik magazalar1 destekleyecek
sekilde diizenlenmesi, alternatif ve yeni teslimat yontemlerinin kullanilmasi1 gibi 6nlemlerle lojistik ag
yeni duruma uyum saglayacak sekilde diizenlenebilir (Aryapadi vd., 2020).

Potansiyel kanal degisimlerine hazir olmak

[zolasyon, karantina ve evde kalma yaklasimlar online satin almaya olan talebi ve yerel
teslimatlar1 artirmigtir. Ozellikle zorunlu iiriinlerde yasanan bu durum, perakende magazalarinm artan
teslimat talebine uyum saglamasini gerektirmistir (Aryapadi vd., 2020). Kanallardaki bu degisim,
birgok isletmede yeterli olmayan e-ticaret kapasitesi, online kanallar arasinda yetersiz stok tahsisi, son-
adim teslimat hizmet kapasitesi gibi konularda karmasikliga da sebep olmaktadir. Dolayisiyla bu gibi
isletmelerde geleneksel perakendecilikten online perakendecilige gecise hazir olmak Onemlidir
(Kilpatrick ve Barter, 2020). Baz1 magazalara gelen miisteri sayisindaki ciddi miktardaki diisis,
magaza elemanlarmin misteri siparisi hazirlama ve teslimati gibi tam bir hizmet déngiisii sunacak
sekilde yonlendirilmesini gerektirmistir (Aryapadi vd., 2020).

Satis noktasinda yapilabilecekler

Satis noktalarinda yiiksek talep goren {irlinler icin satinalma planlari, stok noktalar1 ve
calisanlarin is dagilimn gdzden gegirilmelidir. Ozellikle bu iiriinler icin raf alaninin yeniden
ayarlanmast ve bu iriinlerin siirekliligi i¢in tedarikgilerle yakin ¢alisilmasi, stok yenileme ve stok
dagitimi i¢in yeni algoritmalar gelistirilmesi, ¢alisanlara bu iiriinlere gecisi saglayacak capraz egitimler
verilmesi uygun olabilir. Benzer sekilde, magaza satisindan online satisa gecisin yogun oldugu
sektorlerde, yine ¢alisanlarin gorev degisimi ve gerekli egitimler s6z konusu olabilir. Online satiglara
gore satin alma planlarinin gozden gecirilmesi de, gelecekteki taleplerin artma olasiligi sebebiyle
mantikli olabilir (Aryapadi vd., 2020).
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Cahsanlara odaklanmak

Aslinda isletmeler agisindan kritik kaynak olan calisanlarin refahini saglamak, yapilmasi
gerekenler listesi i¢inde ilk adim olabilir (Rice, 2020). Uygun ve hijyenik ¢alisma ortamlar
hazirlamak, gerekli durumlarda uzaktan calisma igin organize olabilmek ve g¢alisanin bu dénemde
kendini glivende hissetmesi olduk¢a dnemlidir. Bu dénemde isyerinin hem ¢alisanlar hem de gelmeye
devam eden miisteriler i¢cin dezenfeksiyonu ve hijyen kurallarinin uygulanacak sekilde yeniden
diizenlenmesi de sdz konusu olmustur. Uretim ve dagitim kapasitesini optimize ederken, bunun isgiicii
acisindan hijyen ve giivenlik konularmma gore (sosyal mesafe, uzaktan calisma gibi) planlanmasi
gerekmistir (Alicke vd., 2020). Sektorel olarak ihtiyaclar degisecektir. Ornegin, perakendecilikte
dagitim agisindan bakildiginda ¢alisan yogun bir siire¢ oldugundan bu agamada yiiksek talepli alanlara
calisanlarin aktarimi, bunu icin egitim, yeni calisan alimi, ¢aligma ortaminda hijyenin saglanmasi i¢in
gerekli diizenlemeler, e-ticaret i¢in calisanlarin oryantasyonu gibi konular 6nemli hale gelecek,
bunlara ek olarak otomasyon alternatiflerini degistirme ve gegici calisan kiralama gibi 6nlemler de
alinacak tedbirler arasinda yer alacaktir (Aryapadi vd., 2020; Chenneveau vd., 2020b).

Birgok ¢alisanin is yapis sekilleri bu dénemde cok biiyiik oranda degismistir. Isyerlerinin az
sayida gerekli elemanla calismasi, calisanlarin farkli teknolojik araclar kullanarak sorumluluklarini
uzaktan yerine getirmeleri, iletisimi ve birlikte calismayr 6grenmeleri bu siiregte gerceklesmistir.
Dijital iletisim ve igbirligi aracglariyla uzaktan calisma siirecinin ‘yeni normalini’ olusturmak,
calisanlarin elle yapilan (manuel) ve tekrarli islerini alip, sadece insanlarin yapabilecegi islere
yonlenmelerini saglamak, calisanlart fiziksel olarak ayirarak yeni gilivenlik normlarini saglamak
gelecek igin yapilmasi gerekenler olarak siralanabilir (Barriball vd., 2020). Yeni dénemde insan
kaynaklarinda yeni yetenek ve davranislara ihtiya¢ olacak, bu konularda egitime ve profesyonel
kurumlara gereksinim duyulacaktir (Ellram vd., 2020).

Tedarik zincirlerinde dijital doniisiim

Geleneksel tedarik zinciri bakis agist ve optimizasyonu, dijital tedarik aglarina dogru
degismektedir. Bu aglarda fonksiyonel silolar pargalanmakta ve organizasyon, uctan uca goriiniirliik,
isbirligi, sorumluluk, esneklik ve optimizasyonu miimkiin kilmak i¢in tam olarak tiim tedarik agina
bagl olmaktadir. Gelismis iletisim ve bilisim teknolojileri tedarik zincirlerinde gelismeyi daha
miimkiin kilmaktadir (Kilpatrick ve Barter, 2020).

COVID-19 oncesinde de bircok isletme miisteriye sunulan degeri artirabilmek igin
dijitallesmeye ¢alisiyordu. Yeni normalde de, ¢evikligi, tepkiselligi artirabilmek ve miisteri
ihtiyaclarm1 daha iyi anlayabilmek i¢in dijital teknolojilerin degisimin odaginda olmasi
beklenmektedir. Miisteri deneyimi, verimlilik ve esneklik konularindaki performansi artirmak igin
Endiistri 4.0 analitiklerini ve dijital hizmetlerini iyilestirmek, yeni donemde siirdiiriilebilirlik i¢in
gerekli goriilmektedir (Barriball vd., 2020). Tedarik zincirlerinde dijitallesme, tedarik zincirlerinin
esnekligini artirarak, kesintilere daha iyi cevap verilmesini saglayacaktir (Queiroz vd., 2020). Bu
kapsamda Nesnelerin Interneti, bulut bilisim, 5G, yapay zeka, 3D yazicilar, eklemeli (additive) iiretim,
robotik, sensorlar, blockchain gibi teknolojiler ve araglar, ¢eviklik, seffaflik ve esneklik igin gerekli ve
gelecegin dijital tedarik zinciri ag1 i¢in 6nemlidir (Ellram vd., 2020; Kilpatrick ve Barter, 2020).

Bu gibi teknoloji, sistem ve yaklasimlar, kriz durumlarinda tepkinin izlenebilirligi igin
kullanilabilir ve dayanikli ve saglam (robust) tedarik zinciri modelleri olusturmada gereklidir (Queiroz
vd., 2020). COVID-19’un etkilerine dair ilk analizlerde, Endiistri 4.0 ve dijital tiretimin, tedarik zinciri
dayanikliligini (resilience) artirmada ve dalga etkisini kontrol etmede kritik diizeyde 6nemli oldugu
goriilmektedir. Goriiniirliik ve dijital kontrol agisindan, dijital iiretim aglarina sahip isletmelerin kriz
donemlerinde ve ardindan iyilesme siireclerinde daha iyi pozisyon alabildikleri gozlenmektedir
(Queiroz vd., 2020). Dinamik ve miisteri oncelikli bir tedarik zinciri igin, dijital teknolojilerin
kullanimu faydali olacaktir (Deloitte, 2020a).

Dijital tedarik agi olusturmanin detaylari, sektdre hatta isletmeye gore degisebilmektedir. Risk
yonetimi, igletmenin biitiinsel stratejisinin bir parcasi oldugu i¢in, bu tasarimin da igsel bir elemanidir.
Risk yonetimi bakis agisina gore dayanikli tedarik zinciri olusturmak sadece riskleri azaltmayr degil,
olusabilecek herhangi bir kesintide iyilesebilmek igin hizlica kendini adapte edebilecek sekilde hazir
olmay1 da igerir (Kilpatrick ve Barter, 2020).
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Chenneveau ve digerleri (2020a) tedarik zincirlerinin yeniden yapilandirilmasi raporunda
dijitallesme siirecinde dort temel adim belirlemislerdir:

o Yeni veri kaynaklar:: Olast durumlara tepki siiresini kisaltabilmek i¢in yeni ve ilave veri
kaynaklarini, tedarik zinciri yonetimiyle biitiinlestirmek mantikli olacaktir. Talep, stoklar,
siparigler gibi konularda tedarik zincirinin gergek durumunu gorebilmek igin talep ve
promosyon verisi, sosyal medya verisi gibi veriler goz Oniine alinabilir. Depolarda ve
tiretimde robotik veya EDI gibi ¢oziimlerle siire¢ otomasyonu saglamak da bir diger
ornek olabilir.

e Otomasyon: Daha yiiksek iretkenlik ve daha iyi risk azaltma saglayabilmek amaciyla
tedarik zincirini ugtan uca otomatiklestirmek i¢in dijital ¢oziimleri her asamaya yayarak
uygulamak.

e Yeni algoritmalar: Yeni algoritmalarla yonlendirilen hesaplamalar ve bulut islem giiciini,
dogrulugu ve seffafligi saglamak ve iyilestirmek icin kullanarak interaktif ve gercek
zamanli planlama ve talep tahminlerinde dogrulugun iyilestirilmesi saglanabilir.

e Her yerde erisim saglama: Ger¢ek zamanli tedarik zinciri durumuna uzaktan da
erisebilmek icin ¢oklu giivenli veri arayiizleri kurmak. Bunlar web tabanli bulut
uygulamalari, mobil aplikasyonlar ve uzaktan giivenli veriye erigim teknolojileri ile
saglanabilir.

Karmasik tedarik agi olan ancak genisletilmis tedarik zinciri i¢in goriniirligii saglayacak
sistem ve araglar1 olmayan isletmelerin, geleneksel araclarla tedarik riskleri ile basa ¢ikmasi oldukga
zordur. Tedarik aglarin1 aydinlatmak igin isletmelerin yeni dijital yaklagimlara ihtiyact bulunmaktadir
(Kilpatrick ve Barter, 2020). Deloitte (2020d)’nin “Kiiresel COVID-19 Salgminin Tiirkiye’de Farkli
Kategorilere Etkileri” raporunda da dijitallesmenin gerekliligini vurgulanmis, toparlanmanin da zaman
alabilecegi diisiiniilerek, dijital donilisim ve e-ticaret uygulamalarina hemen baslanmasi ve biiyiik
sigramalar yapmaya odaklanilmasi 6nerilmistir. Bu durumda teknolojik alt yapisinin, bir isletmenin
onemli rekabet araclarindan biri olabilecegini diislindiirmektedir. Bu aktivitelerin iizerine insa edilecek
modellerde yeni normalde farkli olarak ne yapilmasi gerektigi, miisteri degerinin nasil olusturulacag,
bu esnada hangi yeteneklere, ortaklara, ekosistemlere ve isgiicii stratejilerine Onem verilecegi
konularinda kararlar almak gerekecektir.

Tedarik zincirinde goriiniirliigii/seffafhigi saglamak

Tedarik zincirlerinin bu ve gelecekte olmast muhtemel benzer durumlara cevap verebilmesi ve
iyilesebilmesi i¢in ilk gereken, tedarik zinciri, ag1 ve ekosistemi boyunca goriiniirliigiin ve etkilesimin
saglanmasidir (Ellram vd., 2020). Bu doénemdeki olasi sorunlar goriiniir ve anlasilir hale geldikten
sonra isbirligi ve kontrol ile ¢dziime ulasilabilecektir (Kilpatrick ve Barter, 2020). Uriin, nakit ve
bilginin zincirde seffaf akisi ancak dijital yaklasimlarla miimkiindiir (Deloitte, 2020a). Tedarik
zincirinde bir¢ok seviye boyunca seffafligi saglayabilmek ve kritik bilesenleri belirlemek, bunlarin
tedarik orijinlerini bulmay1 ve alternatif tedarik kaynaklar1 olusturmay1 da saglayacaktir (Alicke vd.,
2020).

Tiim bu siireclerde en 6nemli olan, tedarik zinciri goriiniirliigiinii odak isletmeden baglayarak
birinci seviye tedarikgiler ve miisteriler lizerinden ve daha ileriye giderek, artirmaktir. Tedarik
zincirinde ugtan uca goriiniirlik saglanamazsa, olusacak tiim problemleri 6ngérmek, engellemek ve
yonetmek miimkiin olamayacaktir. Genisletilmis tedarik zinciri goriiniirliigii, mevcut imkanlara gore
daha dijital yaklagimlar gerektirmektedir. Yeni yaklasimlar ve ¢oziimler, yapilandirilmg ve
yapilandirilmamis veriyle ¢alisan ve veritabani destekli teknolojik platformlarla iyilestirilmelidir
(Kilpatrick ve Barter, 2020).

Tedarik zincirinde goriiniirliiglin - saglanmasi, maliyetlerin gorliniirliigli acgisindan da
isletmelerin dikkatini ¢ekmektedir. Salginin ekonomik etkisi, salginin kendisini unutturacak boyuta
ulagsmaktadir. Yeni normalde isletmelerin farkli bir maliyet yapisi ile operasyonlarini yonetmeleri
gereklidir. Seffaflik igin dijital araclar kullanmak, toplam operasyonel maliyet yapisimi tekrar
degerlendirmek, tarafsiz nakit ve likidite yonetimi kurmak, portfoyii gozden gecirmek ve tanimlanmis
senaryolara dayanarak sermaye projelerini yeniden degerlendirmek goriiniirliigiin ek faydalar1 olarak
elde edilecektir (Barriball vd., 2020).
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Kiiresellesmeden yerellesmeye gecis

Simdiye kadar, kiiresellesmenin tiim sektorler i¢in iyi oldugunun varsayildigt bir dénemdi.
Simdi ise, kiiresel tedarik zincirlerinin ne kadar kirllgan oldugu ve ne kadar kolay kesintiye
ugrayabilecegi fark edilmistir (De Meyer, 2020). Mevcut durumda yasanan tedarik soklarini
engellemek icin alinacak Onlemler arasinda iiretim ve tedarigi yerellestirmek de bulunmaktadir.
Tedarik zincirlerinde yasanan biiyiik kesintiler, igletmelerin kiiresel tedarik zincirlerinden uzaklasip,
tilke i¢cinde kurulmusg yerel tedarik zincirlerine (repatriate supply chains) doniisiinii getirecek diizeyde
olabilir (Baldvin ve Tomiura, 2020).

Bu doniisiim, tedarik zincirlerinin ayak izlerinin azalmasi anlamina da gelecektir. 3D gibi
teknolojilerin daha etkin kullanimi ile yedek parca saglanmasi, liiks {irlinlerden gerekli {iriinlere gegis
saglanmasi (dezenfektan iiretimine donen kisisel bakim markalar iireticileri gibi) gibi yeni durumlara
uyum saglayacak faaliyetleri de gormek miimkiin olmaktadir. Dolayisiyla bu donem, baz1 degisiklikler
yapmak, tedarik bagimliliklarini1 goézden gecirmek ve doniistiirmek i¢in essiz bir firsat da sunmaktadir
(Seifert ve Markoff, 2020). Bu noktada ¢oziim, tiiketiciye yaklasarak riski azaltacak olan kisa tedarik
zincirlerine ve lokal tireticilere donmek olabilir (Cappelli ve Cini, 2020).

Siirdiiriilebilirligi saglamak

Tedarik zincirinin ekosistemi boyunca goriiniirligiin saglanmasi konusunda, siirdiiriilebilirlik
bagligina da rastlanmaktadir. Tedarik zinciri ve dogal cevre etkilesimi, dogal kaynaklarin dikkatli
kullanimi, emisyon azaltma gibi konularla baglantilidir. Ozellikle pandemi doneminde dogal ¢evreye
verilen zarar ve bunun etkileri konusu sik¢a konusulmus ve miisteriler, paydaslar, sivil toplum
oOrgiitleri gibi tiim taraflarin dikkatini ¢gekmistir.

Miisteri beklentilerinde, talep yapilarinda ve endiistri altyapilarinda olusan biiyiik degisim,
isletme stratejilerinin ve tedarik zincirleri ig¢indeki roliiniin yeniden degerlendirilmesini zorunlu
kilmaktadir. Bu sebeple operasyonlar, ¢evresel ve sosyal beklentileri karsilayacak, ayni zamanda
rekabetci olmaya devam edebilecek sekilde diizenlenmelidir. Bu asamada yeni {iriin, hizmet ve miisteri
hizmet modeli i¢in degismek, tedarik¢ilere, miisterilere ve ilgili aktdrlere dair deger yaratan roller
diistinmek ve igbirlik¢i bir ekosistem olusturmak, operasyonlar yoluyla siirdiiriilebilirligi saglama
yollar1 olarak diisiiniilebilir (Barriball vd., 2020).

Ders cikarmak

Son birkag on yildir maliyetleri minimize etmek, stoklari azaltmak ve varlik kullanimini
artirmak i¢in tedarik zinciri optimizasyonuna odaklanmak, gecikmeleri ve kesintileri karsilayabilmeyi
saglayan tampon stoklari ve esnekligi ortadan kaldirmustir (Kilpatrick ve Barter, 2020). Yanlis
yorumlanan ve uygun sekilde uygulanmayan yalin prensipler, sonucta maliyet azalmasini saglayacak
stire¢ iyilestirmesi yerine, sadece maliyet azaltimina fazla odaklanilmasina sebep olmustur (Ellram
vd., 2020). COVID-19 dénemi de birgok isletmenin kiiresel soklara karsi tedarik zinciri
kirilganliklarini tam olarak gideremediklerini gostermektedir (Kilpatrick ve Barter, 2020).

Bu donemde basarili isletmeler, olasi soklara ve kesintilere karsi yeni normale uyum
saglayacak sekilde gelisebilmek icin, zincirdeki aksakliklar1 belirleyerek isletmeyi yeniden
konumlandiracak sekilde, tedarik zinciri operasyonunun esneklik ve ¢evikligini artiracak dijital
¢oziimleri olusturacak ve gevik isgiiciine gore isletme modelini yeniden tasarlayacaklardir (Deloitte,
2020a). Bunun igin isletmeler oncelikle kiiresel varlik ayak izlerini takip edeceklerdir. Cografik ayak
izi ve konsantrasyon riskine gore, varlik stratejilerini gézden gecirmek bu asamada gerceklesecektir.
Bu arada sektdr bazinda risk senaryolari, bagka sektorlere olasi etkileri bazinda ele alinmalidir (Ellram
vd., 2020). Yap-satinal kararlarini esneklik agisindan goézden gecirmek, modiilerlik ve isgiici
yeteneklerini iyilestirmek yoluyla esneklige gecis yapmak, stok azaltmadan cok siirece dair
problemleri ¢6zmeye odaklanan JIT yaklagimlarini ve uygulamalarin1 géz niine almak, tedarik zinciri
risk yonetimi fonksiyonu olusturmak, uygulanabilecek diger adimlardir (Barriball vd., 2020; Ellram
vd., 2020). Isletmelerin normale donme siireglerinde genisletilmis tedarik zincirlerinin farkinda
olmalari, daha once belki olmadig1 kadar yiiksek isbirligi ve koordinasyon i¢inde ¢aligmalar1 ve bu
esnada teknolojiyi kullanmalar1 gerekmektedir (Deloitte, 2020a).
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Tiiketici davranislari, beklentileri, tedarik¢ilere yaklasim gibi bircok faktdr degistigi icin,
koronaviriis-sonrasi diinyada igsletme modelleri de yeniden sekillenecektir (De Meyer, 2020). Siireg ve
performans degerlendirme de aymi sekilde degismelidir, 6rnegin deger tabanli bilango gerekliligi
yeniden diisiinlilmelidir. Degerlendirme igin “deger”, sadece kisa donemlik kazang¢ ve maliyet odakl
degil; risk, dis durumlara dayaniksizligi (vulnerability) ve esneklik gibi daha genis tanimlari da
icermelidir (Ellram vd., 2020). Tedarik zinciri kirilganligim (fragility) azaltmak i¢in maliyete dayali
stratejilerin yeniden gézden gegirilmesi ve degerlere ve ¢iktilara odaklanilmasi gereklidir (Ellram vd.,
2020).

Tiim kaynaklarda ortak goriis olarak birlesilen noktalar, esnekligin saglanabilmesi i¢in gercek
veriye ulagabilmek yani goriinlirliigiin saglanmasi, bunun igin dijital tekniklerden faydalanmak ve
maliyet azaltma teknigi olarak diistiniilen ancak belki de fazlaca uygulanan stogu gereksiz diisiirme ve
dis kaynak kullanimin1 azaltarak tedarikte yerellesmedir.

4 Ne Degisecek?

COVID-19 salgin1 birkag ¢eyrek hatta yil boyunca, salgindan etkilenen iilkelerin ekonomik
biiylimesi tizerinde ciddi etkilere sahip olacaktir. Mal ve hizmet iiretimindeki disiis, yerel tiiketimi,
tedarik zincirlerini, uluslararasi ticareti ve oOdeme dengelerini etkileyecektir (OCHA, 2020).
Uluslararas1 ticaret tabi ki yok olmayacaktir ancak isletmeler tedarik zincirlerini ve uluslararasi
faaliyetlerini tasarlarken, simdikinden daha farkli diisiineceklerdir (De Meyer, 2020). Uretimin diisiik
maliyetli oldugu {ilkelerde yapilmasindan vazgecilerek endiistrilesmis iilkelerde yapilmasina geri
do6niilmesine (reshoring) daha sik rastlanabilecektir. Bunun birgok tilkedeki etkisi goriilebilir olacaktir.
Ornegin Singapur, son yirmi yildir kiiresel ticaretin ¢ok hizli artisindan biiyiik oranda fayda
saglayabilen iilkelerden biridir. Limanlar, havaalanlari, bir¢ok finansal ve profesyonel hizmetlerin
oldukga yogun oldugu bu lilkede, kiiresellesmenin etkisinin azalmasi durumunda yeni duruma uyum
saglamasi gerekecektir (De Meyer, 2020).

Birgok iilkenin ve sektoriin bu durumdan farkli etkilenecegi tahmin edilebilir. Ornegin, tarim
tedarik zincirlerinde, 6zellikle is¢i yogun triinlerde tedarik tarafinda is¢i azligi, gidalarin tiretimini ve
islenmesini azaltabilirken, nakliye siirecinde karantina Onlemleri gift¢ilerin pazarlara ulagmasini
zorlastirabilecektir. Sinir kapaniglari, ithalat/ihracat ve liman kisitlamalari, azaltilmig ticari havacilik
ve nakliye islemleri ve lilkeler arasi hareket kisitlamalar1 gida, yakit ve diger temel ihtiyaglarin
ulagilabilirligini dogrudan etkileyecektir. Taze gida tedarik zincirleri igin nakliye rotalarindaki
kisitlamalar, daha fazla gida bozulmasi ve kaybina, atiga ve fiyat degisimlerine sebep olabilecektir
(OCHA, 2020). Bu sorunlardan bazilar1 salginin yayildigi ongoriilebilir gelecekte de siirecektir ve
bircok nakliye sirketi, nakliye hatti ve havayollari, is diinyasindaki gerilemeden kurtulamayabilir
(OCHA, 2020). Teknolojinin kullanimindaki artis, farkl1 sektorleri biiyiitecektir. Is seyahatleri yerine
video konferanslar ve evden calisma, online ticaret ve eve teslimat, online egitim, webinar’lar, arkadas
ve aile ile online partiler ve video konferanslar, miizeleri ve sergileri online olarak gezmek gibi bir¢ok
hizli degisimden bahsedilebilir, dolayisiyla baglantili sektorlerin biiyliyecegi ongoriilebilir (De Meyer,
2020).

Yukarida da bahsedildigi iizere, biiylik degisimlerden biri siirdiiriilebilirlik {izerinde olabilir.
Caligmalar, dogal dengenin bozulmasi sebebiyle artik daha fazla salgin hastalik goriilebilecegini
vurgulamaktadir. Bu sebeple insanlar giivenlik ve ¢evre konusunda daha fazla konusmakta, duyarlilik
istemekte, bu istek de isletmelerde bir degisim olusturmaktadir. Siirdiiriilebilirlik, dongiisel ekonomi
ve eko-sistem gibi konularda farkindaligr yiiksek tedarik zincirleri, bu stratejik degisimleri yapmaya
daha yatkin olmaktadirlar (Ellram vd., 2020).

Bu donemin ardindan isletmelerde ve tedarik zincirlerinde kisa donemlik finansal fayda
saglayan bazi Onlemlerin gbézden gegirilmesi, kriz yonetimi ile stratejik planlamanin etkisinin
artirilmasi, seffafligin, izlenebilirligin ve giivenilirligin gelistirilmesi, miisteri iligkileri yonetimi,
tedarikei iligkileri, paydas etkilesimi gibi konurla bakis agisinin degismesi, yerellesme ve esneklige
onem verme gibi bir¢ok stratejik degisim gérmek olasidir.
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5.Sonuc¢

Tedarik zincirleri, icerdigi ¢cok sayida aktor ve karsilikli iligkiler sebebiyle olduk¢a karmasik
yapidadir, ancak dogru sekilde yOnetimi, igletmenin rekabet edebilirligi agisindan Kritiktir. Tedarik
zincirlerinin birbirine bagli ve kiiresel yapisi, ayn1 zamanda riske agik, birgok hata noktas1 bulunan,
kesinti ve gecikmelerin giderilmesinde daha az hataya izin verebilen bir yapi olmasma da sebep
olmaktadir (Kilpatrick ve Barter, 2020). COVID-19 hatalardan zaten etkilenen bu yapinin kiiresel
boyutta zarar gormesine sebep olmustur.

COVID-19, yakin tarihte tiim tedarik zincirlerini genis ¢apta etkileyen en biiyiik olay olarak
goriilebilir. Normal duruma doniisiin, genis ¢apl kiiresel iyilesme ile miimkiin olabilecegi
belirtilmektedir (Deloitte, 2020a). Normallesme, her bdlge ve iilke igin farkli zamanlarda baslayacak,
farkli hizlarla ilerleyecek ve kiiresel tedarik zincirleri ancak igerdigi tiim onemli aktorlerin normale
donmesi sonucunda iyilesebilecektir. COVID-19 ve etkisi bir siire daha devam edecek ve buna ek
olarak, bu krizden iyi sekilde c¢ikabilen ve iyilesebilen organizasyonlar ve tedarik zincirleri,
ogrendikleri ve uyguladiklari stratejilerle gelecekteki diger bazi durumlara ve soklara da hazirlikli
olacaklardir.

Bu donemde isletmelerin ve tedarik =zincirlerinin ne kadar etkilenecegi ve nasil
iyilesebilecegini anlamak adina, isletmeleri asagidaki gibi gruplayarak incelemek mantikli olabilir
(Kilpatrick ve Barter, 2020):

e Baz isletmeler, etkiyi azaltma konusunda digerlerine kiyasla daha hazirdirlar. Bu
isletmeler tedarik zinciri risk yonetimi ve isletmenin siirekliligi stratejilerini gelistirmis ve
uygulamaktadirlar. Tedarik risklerini dagitmak i¢in de tedarikgilerini cografik olarak
farkli iilke veya bolgelerden se¢mislerdir. Kritik ve stratejik bilesenlerde tek bir
tedarikciye bagli kalmamak icin farkli tedarik¢ilerle calismak, tedarik kesilmesine karsi
uygun stok politikalart kullanmak gibi stratejilere sahiptirler.

e Baz igletmeler bu olaya cevap verebilmek adina digerlerinden daha hazirliklidirlar. Bu
isletmeler anahtar tedarikgileriyle saglam ve giiclii iliskiler kurmuslar, riskleri daha iyi
gorebilmek adma genisletilmis tedarik zinciri aglarinda goriniirliigii artirmislardir.
Kiiresel talebe cevap verebilmek ve tedarigi saglayabilmek i¢in iiretim ve dagitim
aglarinda c¢evikligi artirmiglardir. Tedarik zinciri planlama ve kontrol konusundaki
coziimlere yatinm yapmislardir, bu sayede tedarik zinciri konularimi 6nceden tahmin
edebilmek ve cevap verebilmek miimkiin hale gelmistir.

e Baz isletmeler durumla miicadele etmektedirler. Bu gibi isletmeler tedarikte tek bir
isletmeyi veya tek bir cografik bolgeyi kullanmaktadirlar. Bu isletmelerin genisletilmis
tedarik zincirlerinde, riskleri algilayabilecek diizeyde goriinebilirlik mevcut degildir.
Uretimi optimize edebilmek, stoksuz kalmay1 engellemek icin stok diizeylerini takip eden
sistemleri ve tirlin akisini slirdiirebilecek esnek bir lojistik aglari yoktur.

Risk ve kriz donemleri, ayn1 zamanda sorunlar1 ¢dzecek yeni yontem ve teknolojilerin gelisimi
donemleridir. COVID-19 siyah kugu olarak goriildiigiinde, isletmeler beklenmeyeni dikkate almay1
ogrenmektedirler. Tedarik zincirlerinin anlik degisimlerden ve krizlerden etkilenmemesi i¢in esnek is
modellerine ve dinamik kararlar alabilmelerine ihtiyag vardir. Talep, tedarik, kaynak ulasilabilirligi
gibi bircok belirsizligin getirdigi karmagik ortamda COVID-19, isletmelerin operasyonlarini ¢evik
hale doniistiirmeleri i¢in itici bir gii¢ olabilir. Ceviklikte veri edinimi ve analizi i¢in veri analitigi,
yapay zeka, makine 6grenmesi (machine learning) gibi dalga etkisini de azaltmay1 saglayacak yeni
dijital teknolojiler kullanim1 da bu zorlayict donemde kullanilabileceklere 6rnek olarak gosterilebilir
(Ivanov, 2020). Gelecekteki olasi bir kriz de yine COVID-19 kadar sasirtict olacaktir. Ancak esnek
olmak, dogru planlar1 yapmak ve hizlica uygulayabilmek, biiyiik kesintileri engelleyebilecektir.

Mevcut durumda yasanan talep diisiisii ve malzeme kesintisi gibi problemlerin etkisi, ancak bu
durum dalga etkisiyle tedarik zincirlerinin her bir halkasina gidince, yani gelecekte anlasilabilecektir,
dolayisiyla halen en kotli durumu gérmedigimiz sdylenebilir (Harbour, 2020). Bu sebeple isletmelerin
ve tedarik zincirlerinin hem mevcut duruma hem de gelecekte olmasi muhtemel benzer durumlara
hazirlanmasi gereklidir. Bu ¢alismada da tedarik zincirlerinin ayakta kalabilmesi, bu ve gelecekte
olabilecek benzeri durumlara uyum saglayabilmesi icin gerceklestirmesi gereken doniisiimlerden
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bahsedilmistir. Bu kriz doneminde yasananlar ve etkisi iilkeye, ekonomiye, sektore, isletmenin
hazirligina gore degisebilse de genel olarak, tedarikgilerle yakinlasma ve alternatif tedarikgiler
olusturma, miimkiinse yerellesme, lojistik agim1 gézden gegirme, dijitallesme ile gorindrliigi ve
esnekligi artirma, ugtan uca tiim kisitlar1 gdzden gegirme, c¢alisanlarin yetkinliklerini yeni normale
hazirlama, miisteriye ve paydaslara yakin olma, krizden ¢ikista temel ve etkin faktorler olarak
goriilebilir.
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