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OZET

Firmalar rekabetin yogunlagmasiyla birlikte cesitli stratejiler kullanarak faaliyetlerine devam etmeye
calismaktadirlar. Kullanilan bu stratejiler onemli avantajlar sunsa da bazi riskleri de beraberinde getirmektedir.
Bu stratejilerden maksimum faydanin saglanmasi i¢in risk yonetiminin firma 6zelinde kalmayip tedarik zinciri
genelinde gergeklestirilmesi gerekmektedir. Covid-19 pandemisi ile birlikte tedarik zincirlerinde de 6nemli
aksakliklar ortaya ¢ikmis ve risk yonetim stratejilerinin verimli calismadig1 gdzlenmistir. Ozellikle insanlarm ise
gidememesi, hammadde saglanamamasi gibi nedenler ile arz yonlii bozulmalar ve tiiketici tercihlerinin
degismesi ile de talep yonlii bozulmalar ortaya ¢ikmistir. Pandemiler, gergeklesme ihtimali diisik olmasina
ragmen etkisi ve yayilma hizina bagl olarak milyonlarca insana ulasabilmektedir. Bu risk, tedarik zinciri
yonetiminde dnem verilmesi gereken risklerin basinda gelmektedir. Bu baglamda ¢alismanin amaci, tedarik
zinciri risk yonetimiyle ilgili kavramsal degerlendirmeleri ortaya koyarak pandemi 6zelinde tedarik zinciri risk
yonetiminin saglamligint ve direngliligini arttirici oneriler sunmaktir. Calisma sonucunda basta tedarik zinciri
risk yonetiminin dijitallesmesi ve risk temelli siire¢ yonetimine iliskin 6neriler getirilmistir.
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SUGGESTIONS FOR SUPPLY CHAIN RISK MANAGEMENT IN THE CASE OF
PANDEMIC

ABSTRACT

Firms try to continue their operations by using various strategies with the intensification of competition.
Although these strategies offer significant advantages, they also bring some risks. To obtain the maximum
benefit from these strategies, risk management should be carried out throughout the supply chain, not within the
company. Along with the Covid-19 pandemic, significant disruptions emerged in the supply chains, and it was
observed that risk management strategies did not work efficiently. Supply-side deterioration has occurred due to
the inability of people to go to work, raw materials to be provided, and the demand-side decline has happened
with the change of consumer preferences. Although pandemics are unlikely to occur, they can reach millions of
people depending on the effect and speed of spread. This risk is one of the risks that should be given importance
in supply chain management. In this context, the study aims to present suggestions to increase the robustness
and resilience of supply chain risk management, notably the pandemic, by revealing the conceptual evaluations
related to supply chain risk management. As a result of the study, suggestions were made regarding the
digitalization of supply chain risk management and risk-based process management.
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1. GiRis

Firmalarin faaliyetlerine devam edebilmeleri i¢in tedarikgiler, dagiticilar, perakendeciler,
lojistik firmalar1 gibi birgok farkli firmayla birlikte hareket etmesi gerekmektedir. Bu
slirecin dogru yonetilmesinin rekabette avantajlar sagladigmin anlasilmasiyla birlikte
tedarik zinciri yonetimi kavrami ortaya atilmistir. Tedarik zinciri yonetimi, maliyetleri
diisirmek ve tiiketiciye maksimum degeri saglamak i¢in malzeme, bilgi ve para akisini
optimize etmeyi amaglayan bir yonetim stratejisidir (Andjelkovic, 2017: 122).

Tedarik zinciri yonetimi (TZY), yiiksek rekabet sartlarinda bir¢ok farkli stratejiyle
firmalarin maliyetlerini azaltmaya, karliliklarin1 ve miigteri memnuniyetini yiikseltmeye
caligmaktadir. Dig kaynak kullanimi, tedarik zincirinin kiiresellestirilmesi, minimum
tedarikei sayisi, yliksek entegrasyon, minimum stok, minimum {iriin bekleme siiresi ve
tam zamaninda teslimat gibi stratejiler sirketlerin hedeflerine ulagsmasina katki saglarken
ayni zamanda biiylik kirilganliklarin da ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Norrman ve
Jansson, 2004: 434; Supply Chain Risk Leadership Council, 2011: 2).

Tedarik zincirlerinin olusturduklar: stratejiler, birgok riski de beraberinde getirmektedir.
Risklerin tamimlanmasinda farkli siniflandirmalar bulunmaktadir (Chopra ve Sodhi, 2004:
54; Manuj ve Mentzer, 2008: 134; Kirilmaz ve Erol:57). Kirtlmaz ve Erol (2017: 57),
riskleri ekonomik, ¢evre, jeopolitik, sosyal ve teknolojik olmak iizere 5 ayri kategoride
degerlendirmistir. Bu riskler; fiziksel hasar, tiretimi ve dagitimi engelleme, satislara zarar
verme, sirket gelirlerini azaltma, pazar paymi azaltma, maliyetleri sigirme ve sirket
biitgenin limitlerini agma gibi zararlar1 olugturma potansiyeline sahiptir (Revilla ve Saenz,
2017: 558).

Riskler, 6zelliklerine gore degerlendirilmektedir. Baz1 risklerin gerceklesme ihtimali
yiiksek olup tedarik zinciri {izerindeki etkisi diisiik olmakta, bazilarinin ise gergeklesme
ihtimali diisiik olup tedarik zinciri iizerindeki etkisi yiiksek olmaktadir. Gergeklesme
ihtimali diisiik olmasina ragmen etki diizeyi yiiksek risklerin basinda, bulasic1 hastaliklar
gelmektedir. Sadece ufak bir bolgede yayilmasiyla endemi, yayilma hizi ve ulastig1 insan
sayist arttikca epidemi ve son olarak tiim diinyay1r kapsamasiyla pandemi olarak
isimlendirilen salgin hastaliklar, belirtileri ¢ok nadir goriilse de tipik bir “siyah kugu”
durumu yaratarak yikici etkiye sahip olabilmektedir (Deloitte, 2020: 1; Kern, 2016: 3).
Pandemi bir¢ok farkli 6zelligi itibariyle diger dogal afetlerden ayrilmakta, basta insan
hayat1 olmak {izere ¢ogu alanda daha uzun siireli ve daha genis boyutta bir etkiye
erismektedir. Bir pandeminin olusturdugu zarar niikleer bombadan bile daha etkili
olabilmektedir (Larson ve Nigmatulina, 2010: 3). Birinci diinya savasi sirasinda ortaya
cikan Ispanyol gribi milyonlarca insanin 6liimiine neden olmustur (Department of Health,
2011:9). Pandemiler 6lgek olarak daha genis kitleyi etkileyebilmekte, ¢ok hizli bir sekilde
yayilabilmekte ve uzun siire etkisini gosterebilmektedir (EY, 2020a: 5). EY (2020b: 6)’nin
raporunda bir salginin toplam etki siiresinin 12 ile 18 ay arasinda olmasinin ihtimaller
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dahilinde oldugunu belirtmistir. Bu durumun tedarik zinciri risk yonetiminin (TZRY) ne
kadar onemli oldugunu gostermektedir.

Tedarik zincirleri; 11 Eyliil terdr saldirisi, Katrina ve Rita kasirgalari, depremler gibi
birgok bozulma yasamis olmalarina ragmen hala risklere karsi kirilganlik gostermektedir
(Faisal vd., 2007: 680). Tedarik zinciri risk yonetimi genel bir ¢erceveye oturtulmak
istense de her risk tiiriiniin kendi 6zelinde farkliliklari bulunmaktadir. Ayrica gergeklesme
ihtimali diigiik risklerin yoneticiler tarafindan daha ihmal edilebilir olmasi nedeniyle bu
tiir risklere kars1 tedarik zincirlerinin daha biiyiik zaaflar1 bulunmaktadir. Bu ¢alismanin
amac1 Covid-19 pandemisinin tedarik zinciri tizerindeki etkilerini gostererek risk yonetim
stirecleri baglaminda hangi tiir 6nlemlerin alinmasi gerektigini ortaya koymaktir.

Bu c¢alismada 6ncelikle Tedarik zinciri risk yonetimi stirecleriyle ilgili literatiir taramasi
gerceklestirilmig, TZRY’ye yonelik temel kavramlar degerlendirilmis ve siiregleri
aciklanmustir. Sonrasinda COVID-19 pandemisinin tedarik zincirine etkileri ortaya
konmustur. Son olarak, pandemi durumuna 6zel TZRY ’ye neler yapilmasi gerektigine
yonelik oneriler siralanmis ve sonug boliimiiyle ¢aligma tamamlanmustir.

2. LITERATUR TARAMASI

Tedarik zincirleri yiizlerce farkli risk tiiriyle karst karsiyadir. Bu risklerin dogru
yonetilebilmesi i¢in tedarik zinciri yonetiminin énemli bir pargasi olan TZRY ’ye ihtiyag
bulunmaktadir. Tedarik zinciri kavraminin olgunlagmasiyla birlikte TZRY’ye yonelik
caligmalar 1990°’larin sonlarma dogru ortaya ¢ikmis, diinyada gergeklesen bircok
bozulmanmn etkisiyle bu yondeki c¢aligmalarin sayisinda hizli bir artis gergeklesmistir
(Takata ve Yamanaka, 2013: 479).

TZRY ile ilgili yapilan c¢aligmalarda arastirmacilarin ilgisini ¢eken konularin basinda
TZRY siirecleri yer almaktadir. Bazi ¢aligmalar siirecleri genel kapsamda ele alirken, bazi
calismalar da siireclerin belirli bir noktasina odaklanmistir (Handfield vd., 2007; Wu ve
Olson, 2010; Giiven, 2010; Sreedevi ve Saranga, 2017; Duhadway vd., 2019; Saglam vd.,
2020).

TZRY siiregleriyle ilgili model 6neren birgok galisma ortaya konulmustur. Calismalardaki
tedarik zinciri risk yonetim siirecleri arasinda farkliliklar bulunsa da genelinin benzer
adimlar takip ettikleri gozlenmistir. Norman ve Jansson (2004) Ericsson vaka analizi
iizerinden tanimladigi risk yonetim siiregleri; riskin tanimlanmast, riskin dl¢tilmesi, riskin
tyilestirilmesi ve riskin goriintiilenmesi olmak iizere 4 adimdan olusmaktadir. Manuj ve
Mentzer (2008) TZRY siireglerini; riskin tanimlanmasi, riskin Olgiilmesi ve
degerlendirilmesi, uygun risk yonetim seklinin secilmesi, risk yonetim stratejilerinin
uygulanmasi ve beklenmeyen olaylara kars: riskin hafifletilmesi olmak iizere 5 adimda
degerlendirmektedir. Knemeyer vd. (2009) risk siire¢lerini dort adimda ortaya koymustur.
Bu adimlar riskin tanimlanmasi, riskin Olc¢lilmesi, risk yoOnetim stratejilerinin
degerlendirilmesi ve uygun risk hafifletme stratejinin secilmesinden olusmaktadir.
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Ghadge vd. (2013) TZRY siireglerini ii¢ ana baslik ve her baslik altinda iki alt baslik
altinda tanimlamistir. Risk tanimlama; riskin siiflandirilmast ve risk egilimleri, riskin
degerlendirilmesi; riskin modellenmesi ve duyarlilik analizleri, riskin hafifletilmesi;
strateji planlama ve risk hafifletme. Fan ve Stevenson (2018) TZRY siireglerini; riskin
tanimlanmasi, riskin dl¢lilmesi, risk yonetim kararlariin verilmesi ve uygulanmasi son
olarak ise riskin izlenmesi olarak belirlemiglerdir. Silva, Araujo ve Marques (2020) ise
riskin tanimlanmasi, riskin degerlendirilmesi, riskin hafifletilmesi ve is stirekliligi ve
riskin izlenmesi seklinde ortaya koymustur.

3. TEDARIK ZiNCiRi RiSK YONETIMi

Sirketlerin, tedarik zinciri yOnetim stratejileri gelistirmeden oOnce risk yOnetimi
konusundaki ¢abalar1, yalnizca sirket i¢indeki uygulamalarla sinirlt kalmistir. Bu strateji,
firma ic¢indeki riskleri smirlandirsa da sirketlerin faaliyetlerine devam edebilmesi igin
zorunlu olan farkli paydaslarla iligkili risklere ¢6ziim saglayamamistir. Bu yiizden son
yillarda firma disindaki paydaslar1 da kapsayarak tedarik zinciri yonetimine risk
yonetiminin dahil edilmesiyle “tedarik zinciri risk yonetimi” kavrami ortaya ¢ikmustir
(Revilla ve Saenz, 2017: 557). Tedarik zincirinde risk yonetim uygulamalar1 ve akademik
calismalarda bazi 6nemli terimlerin kullaniminda belirsizlikler bulunmaktadir. Ayrica,
ortak bir anlayls ve anlasilir tanim bulunmamasi nedeniyle, arastirmacilarin
uygulamacilarla iletisim kurmada ve akademik calisma siireclerinde zorluk yasadigi
gdzlenmistir (Ho vd., 2015: 5035). Oncelikle bu terimler arasinda farklarin net bir sekilde
ortaya koyulmasinin hem uygulamacilar hem de arastirmacilara onemli bir fayda
saglayacag diisiiniilmektedir.

Risk (risk) ve belirsizlik (uncertainty) kavramlarini degerlendirdigimizde; risk gelecege
yonelik oOlgiilebilir kayip veya zarar olasihigidir. Dolayisiyla riskin nicel tamimi; bir
durumun gergeklesme ihtimalinin ise olan olumsuz etkisi veya siddeti olarak ifade
edilebilir (Knight 1921 aktaran; Colicchia ve Strozzi, 2012: 404; Norrman ve Jansson,
2004: 436). Belirsizlik ise potansiyel bir olayin meydana gelmesi durumunda sonucu
olumlu veya olumsuz olabilen ve dl¢lilemeyen ihtimaldir (Schitter vd., 2015: 2). Tedarik
Zinciri Risk Liderlik Konseyi, tedarik zinciri riskini “Hammadde kaynaklarindan
miigterilerin nihai kullanimina kadar uctan uca tedarik zincirinin herhangi bir noktasinda
meydana gelen olaylarin olasiligi ve sonucu” tamimlamaktadir. Tedarik zinciri risk
yonetimini ise “Tedarik zinciri riskleri konusunda, dogrudan faaliyetlerin
koordinasyonunu ve bir isletmenin uctan uca tedarik zincirini kontrol etmek” olarak ifade
etmektedir (Supply Chain Risk Leadership Council, 2011: 4). Tedarik zincirinde risklerin
ortaya ¢ikmasindaki Oncii sebep tedarik zincirinin kirilganhigidir (Vulnerability).
Kirilganlik, kayip yasama ve zarar gorme ihtimali yiiksekligini ifade etmektedir
(Colicchia ve Strozzi, 2012: 4). Risk kavramu ile kirilganlik kavrami arasinda dogrusal bir
iligki bulunmaktadir. Bir tedarik zincirinin farkli diizeylerinde kirilganliklar1 arttikca
karsilasacaklar1 riskler de artmaktadir (Christopher ve Peck, 2004: 5). Tedarik zincirinin
kirllganliklarindan kaynakli risklerin gerceklesmesi tedarik zincirinin bozulmasina
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(distruption) neden olmaktadir. Bozulma, bir tedarik zinciri i¢gindeki mal ve malzemelerin
normal akisi1 bozan planlanmamis, istenmeyen ve istisnai bir durum olarak
tanimlanmaktadir (Revilla ve Saenz, 2017: 558). Bozulmalar sonucunda zincir
iiyelerinden birinin, tamamimnin veya bir kisminin ¢alismasina engel durumlar
olusmaktadir (Snyder vd., 2016: 3).

TZRY, tedarik zincirlerinin bozulmalara karsi saglamlik ve direngliligini arttirmay1
amaclamaktadir. Saglamlik (robustness), sistemin bozulmalara maruz kaldiginda islevini
degistirmeden veya neredeyse degismeden siirdiirme yetenegini temsil etmektedir (Kwak
vd., 2018: 5). Tedarik zinciri yonetiminde saglamlik, tedarik zincirinin gelecekteki cesitli
olas1 senaryolar icin islevlerini ne dlgiide tagiyabilecegidir (Levin ve Lubchenco, 2008:
28). Direnglilik (resilience), sistemin yasadig1 bozulmalardan sonra orijinal durumuna geri
donme ve hizli adaptasyonunu ifade etmektedir. Sistemin bozulmalardan sonra eski
durumuna geri donme veya yaklasarak adaptasyon giicliniin yiiksekligini gostermektedir
(Christopher ve Peck, 2004: 2). Saglamlik ve direnglilik arasindaki temel fark; saglamlik
bozulmalara karsi tedarik zincirinin ayni sekilde devam edebilme yetenegini ifade
ederken, direnglilik bozulmalara ragmen tedarik zinciri yapisinin ne kadar hizl bir sekilde
eski durumuna donebildigini ifade etmektedir.

TZRY  belirli siiregler ¢ergevesinde gergeklestirilmektedir. Bu  siiregler riskin
tanimlanmas (risk identification), riskin dl¢iilmesi ve degerlendirilmesi (risk assessment
and evaluation), risk yonetim seklinin secilmesi ve uygulanmast (choice and
implementation) ve riskin goriintiilenmesinden olugmaktadir (monitoring the risk). Risk
yonetim siirecleri bazi arastirmacilar icin daha az ve bazi arastirmacilar i¢in daha fazla
olsa da genel olarak bu siireclerden olugsmaktadir (De Oliveira vd., 2017: 617). Bu
stireclerin detaylar1 asagida verilmistir.

Riskin tanmimlanmasi: Gelecege yonelik risklerin belirlenmesi ve bu risklerin
gruplandirilmasini icermektedir. Risklerin gruplandirilmasi ve tanimlanmasi farkli
smiflandirilmalara gore yapilabilmektedir. Her kurulusun kendi risk kayitlarini
belirlemesi i¢in dnem derecelerine gore risklerin bir listesini olusturmasi gerekmektedir
(Munyuko, 2015: 384). Risk tamimlama ¢aligmalari nitel yontemler {izerinden
ilerlemektedir. Beyin firtinasi, 6nceki risk Ol¢iimleri, anketler ve potansiyel risklerin
belirlenmesi, ISO gibi kuruluslarin olusturdugu tanimlama standartlari, en kotii durum
senaryolart, is etki analizleri gibi birgok yontem kullanilabilmektedir (Supply Chain Risk
Leadership Council, 2011: 12).

Riskin olciilmesi ve degerlendirilmesi: Risk yonetim siirecleriyle ilgili caligmalarda
dikkat edilmesi gereken noktalardan biri arastirmacilarin kullandigi terimlere verdigi
anlamdir. Ozellikle “assesment”, “evaluation” ve “analysis” kelimeleri birbirinin yerine,
birbirini kapsayacak sekilde veya birbirinden farkli anlamlar icerecek sekilde ¢alismalarda
kullanmilmistir. Bu caligmada “assesment” gelecege yonelik risklerin gerceklesme

ihtimalleri ve etkilerinin Olgiilmesi, “evaluation” ise bu durumun etkilerinin
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degerlendirilmesi olarak kullanilmigtir. Bu siiregte hem nicel hem de nitel yontemler
kullanilabilmektedir. Nitel yontem olarak delphi teknik, senaryo analizi, bulanik metrik,
kargilagtirmali risk derecelendirmesi ve anket yontemleri kullanilmaktadir (Almeida vd.,
2016: 8). Nicel yontem olarak ise olusturulan matematiksel model dogrultusunda bir
6lciim gerceklestirilebilmektedir. Riskin degerlendirilmesi asamasinda ise riskin ne kadar
kabul edilebilir olduguna yonelik bir degerlendirme yapilmaktadir (Supply Chain Risk
Leadership Council, 2011: 16).

Risk yonetim stratejilerinin secilmesi ve uygulanmasi: TZRY, tedarik zincirinin
kirilganliklarina kars1 gerceklesebilecek bozulmalari engellemek amaciyla tedarik
zincirinin daha saglam ve daha esnek bir hale getirilerek yonetilmesidir. Bu tiir bir riski
yonetmenin amaci, kesintilerin olusumunu en aza indirmek, performans {izerindeki
etkileri azaltmak ve tedarik zincirinin normal durumuna geri donmesini hizlandirmaktir
(De Oliveira vd., 2017: 617). TZRY farkli anlayislar1 da beraberinde getirmistir.
TZRY’deki en 6nemli konu riskin nasil yonetildigidir. Tedarik zincirinde risk yonetiminin
genel anlamda pasif, reaktif ve proaktif olmak iizere ii¢ temel yOnetim stratejisi
bulunmaktadir (Grétsch vd., 2013: 5).

Bu ii¢ yonetim stratejisi hakkinda genel anlamda fikir birligi bulunmamaktadir (Diedrich,
2017: 388). Ug risk ydnetim yaklasimi aksiyonlar1 farkli calismalarda birbirleri yerine
kullanilmistir (De Verdier vd. 2017; Norrman ve Jansson, 2004; Snyder vd., 2016).
TZRY’ye proaktif yaklagim; hem riskin ortaya ¢ikma ihtimalini hem de tedarik zinciri
riskinin etkisini azaltmay1 amaglarken reaktif yaklasim, yalnizca riskin etkisini azaltmay1
amaclamaktadir.  Pasif yaklasim ise riskin gerceklesmesiyle birlikte stireclerin
yonetilmesini amaglayan stratejidir (Grotsch vd., 2013: 7).

Riskin izlenmesi (monitoring risk): Risklerin etkilerini ve alinan 6nlemlerin etkinligini
tespit etmektir. Bu asama geg¢misin, bugiiniin ve yarmin izlenmesini gerektirmektedir
(Kirilmaz ve Erol, 2017: 59). Bir firma, riskleri belirleme ve tedavi etme siireglerini igeren
bir TZRY programi kurduktan sonra, bir izleme programi uygulamali, planlari, siiregleri
ve yetenekleri periyodik gbzden gecirme, test etme, olay sonrasi raporlari ve diger
yaklagimlar yoluyla degerlendirmelidir. Programin uygunlugunu ve etkinligini kontrol
etmeli, gerektiginde izleme ve diizeltici dnlem alma siirecleri olugturmali, uygulamali ve
stirdiirmelidir (Supply Chain Risk Leadership Council, 2011: 27). TZRY programlarini
test etmek, degerlendirmek ve diizenlemek, kuruluslarin sonuglara ve olaylara yanit
verebilme ve en olasi ve etkili riskleri ele almak igin kaynaklari uygun sekilde odaklamada
bir denge kurulmasina yardimei olmaktadir (Hepenstal, 2007: 169).

2019 Aralik ayinda Wuhan’da ortaya ¢ikan COVID-19 viriisi, tedarik zinciri risk yonetim
stireclerinin  sorgulanmasint da beraberinde getirmistir. TZRY siireglerinin belirli
noktalarda yetersiz kaldig1 gozlenmistir.
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4. COVID-19 PANDEMISININ TEDARIK ZINCiRiNE ETKILERIi

Pandemi, risk yonetimi tanimlamalarinda ger¢eklesme ihtimali diisik ve etki diizeyi
yiiksek risk grubunda yer almaktadir. Yaratacagi etkinin biiyllk olmasi sebebiyle
pandemiye karsi; Amerika, ingiltere, Kanada, Tiirkiye, Almanya, Avustralya gibi iilkeler
eylem planlari hazirlamistir (AABB, 2009; Saglik Bakanligi, 2019; Department of Health,
2011; Handfield, 2010; Rubin, 2011). Ancak birgok iilkenin eylem plani olmasina ragmen
yasanan siirecin Oniine gecilememistir. Bu durumun temel sebebi pandemilerin ne zaman
cikacagmin, ne kadar siddetli bir etki gdstereceginin ve ne kadar hizli yayilacaginin
tahmin edilememesidir (Department of Health, 2011: 9).

Bir pandeminin siddetini tahmin etmenin zorlugu kadar, salginin kapsami ve siddeti
bilinse bile ekonomik etkilerini tahmin etmek de olduk¢a zordur (BOMA, 2007: 11).
Ozellikle bu salginin nerede ¢ikt1g1 tedarik zincirleri icin kilit bir unsurdur. Cin diinyanin
hammadde, yart mamul ve mamul agisindan 6nemli tedarik¢ilerinden biridir. Kiiresel
tedarik zincirlerinin etkilenmesiyle baslayan bu siireg, tiim diinyaya yayilmasiyla birlikte
yerel tedarik zincirler iizerinde de ayni1 sekilde etkili olmustur.

Insan faktorii tedarik zincirinin hem talep tarafint hem de arz tarafim dogrudan
etkilemektedir. Bu ylizden COVID-19 pandemisi basta saglik, tarim, gida, ulagim, lojistik,
egitim ve turizm sektorleri olmak tizere tiim sektorler tizerinde etkili olmustur. Karantina,
hastalik, okullarin kapali olmasi, sokaga ¢ikma yasagi gibi birgok faktdre bagli olarak
diinyanin birgok yerinde insanlar islerine gidememekte ve arz yonli sikintilarin ortaya
¢tkmasina neden olmaktadir. Bu durum hammadde ve yari mamul sikintisina bagli olarak
teknoloji, otomotiv vb. sektorlerde fabrika kapanmalarina yol agmustir (Yildiz, 2020).
Ozellikle gida, ilag, maske ve solunum gibi pandemi durumunda ihtiya¢ duyulan
malzemelerin arzinda 6nemli sikintilar olusmaktadir. Diinyanin en gelismis iilkelerinin
baginda gelen ABD’de hastanelerde maskeler bulunamamakta, solunum cihazi eksikligine
bagl olarak insanlar dlmektedir (Sari, 2020; Shepardson ve O’Donnel; 2020). Ayn
sekilde seyahat kisitlamalar1 ve sokaga ¢ikma yasaklari sebebiyle turizm faaliyetlerinin
gerceklestirilememesi, AVM’lerin ve restoranlarin kapali olmast gibi bir¢ok alani
dogrudan etkiledigi i¢in tedarik zincirlerinin yeni planlar yapmasini gerektirmektedir.

COVID-19’un tiim diinya tedarik zincirinde gosterdigi etkilerin benzerleri {ilkemizde de
goriilmektedir. COVID-19 viriisiiniin ilk goriildiigii donemde {iretimin Cin’den
Tiirkiye’ye kayma ihtimaliyle pozitif ekonomik beklenti igeren raporlar (Foroohar, 2020),
viriisiin yayilmasi ve son olarak iilkemizde de goriilmesiyle birlikte tersine donmiistiir.
Tedarik zincirlerinde olusturulan kiiresel yapi, Tiirkiye’de de etkilerini gostermistir.
Uretim firmalar1 icin tedarik zincirinin arz yénlii durumu ham madde ve yedek parca
sikintisindan dolay1 basta otomobil firmalar1 olmak {izere birgcok sektdriin liretimlere ara
vermesine neden olmustur. Firmalar vardiya azaltimi, {icretsiz izin vb. uygulamalarla isci
sayisinl azaltmaya gitmistir. Uygun makine parki olanlar, pandemi durumunda ihtiyag
olan solunum cihazi ve maske gibi tirinleri iiretmeye baslamislardir (Yesilyurt, 2020;
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Durdak, 2020). Hizmet sektorii olarak isimlendirilen; turizm, ulasim ve yiyecek-igecek
sektorii bu krizden en ¢ok etkilenen sektorlerdir. Bu alanda faaliyet gosteren firmalarin
faaliyetlerini durdurmalar1 6zellikle bu alanda faaliyet gosteren tedarik zinciri iiyelerinin
talep ve arz dengelerini iyi sekilde yonetememelerine neden olmustur. Gida dis1 tiiketici
dirtinleri sektoriinde &zellikle mobilya ve dekorasyon, kirtasiye, giyim ve aksesuar
harcamalarinda 6nemli bir disiis goriilmistir (TEPAV, 2020). AVM’lerin 6nemli bir
boliimii, faaliyetlerini durdurma karart almigtir (Bas, 2020). Bircok firma magazalarini
kapatmustir. Ozellikle tekstil sektoriinde firmalar, maske iiretimine baglamistir (Sahbaz,
2020).

Gida perakendeciligi, diger sektorlerin aksine olumlu yonde etkilenmistir. Ozellikle
stirecin basinda, gida ve hijyen iiriinlerine stok amagli yogun bir talep gerceklesmis
veartan talebi karsilamak isteyen perakende firmalari, yeni personel alimlarini
gerceklestireceklerini agiklamistir. Bu durum, gida perakendeciliginde online satislari da
artirmigtir.  Online satiglart bulunmayan perakendeciler de bu alanda faaliyete
baslamuglardir. (Hiirriyet, 2020). Ozellikle e-ticaretin artmasiyla birlikte kargo
firmalarmin ve eve getir hizmeti veren firmalarin sorumluluklari ciddi oranda artmustir.
Online kanala artan taleple birlikte teslimat siirelerinde de 6nemli gecikmeler gozlenmistir
(DHA, 2020).

Bu durum, yurti¢i kargo firmalari i¢in olumlu bir durum olasa da uluslararasi ve ulusal
lojistik siireclerinde dnemli problemlere neden olmustur. Sinirlarda TIR gecisleri durmus
ve TIR kuyruklar1 olugsmustur. Arag siiriiciilerine 14 giinliik karantina siiresi uygulanmaya
baglanmistir. Bu konuda farkli iilkelerde farkli uygulamalar yapilmistir. Bazi iilkeler
smirlarini tamamen karayolu yiikiine kapatmis, bazilart da aracin nereden geldigine
bakmaksizin belirli iilkelerden gelen siiriiciilere kapatmistir (Cosan, 2020). RO-RO
tagimaciliginda siiriiciilerin ugakla taginamamasi ve Avrupa Birligi i¢inde kalma siirelerin
kisalmasi var olan siiriicli sikintisin1 daha da artirmistir (Tanyas, 2020). Biiyiiksehir
statiistindeki 30 il ile Zonguldak il sinirlarindan kara, hava ve deniz yolu ile yapilacak tim
girisler/cikislar kisitlanmigtir. Temel ihtiyag (gida/temizlik vb.) malzemeleri, ilag¢ ve tibbi
malzemeler ile bazi siirekli tedarik gerektiren liriinler hari¢ diger tiriinlerin bu illere giris
ve cikist yasaklanmistir (BBC, 2020). Uluslararas: karayolu tasimaciliginda yasanan
kisitlar nedeniyle yiik, denizyolu ve demiryolu tagimaciligina kaymis, dnemli talep artisi
olmustur. Demiryolu sinir gegislerinde vagon dezenfektasyon islemleri sonucu sefer
stireleri artmistir (Yiicel, 2020). Denizyolunda ithalat konteynerlerinin zamaninda
bosaltilamamasi nedeniyle ihracat limanlarinda bos konteyner ihtiyaci artinca, daha temiz
yakit sart1 ile artan konteyner fiyatlar daha da artmustir (UTIKAD, 2020). Acil siparisler
havayolu tagimaciligina kaymistir. Ancak yolcu ugaklarinin seferlerinin iptal edilmesi
sonucu yiik kapasitesi radikal Ol¢iide diigmils ve rezervasyonlar haftalar sonrasina
verilmeye baglanmustir (Sert Karaarslan, 2020). COVID-19 virisii ile baglantili tiriinlerin
giimriik vergileri kaldirilmistir. Ayn1 zamanda bu iirtinlerin ihracatina yonelik kisitlamalar
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getirilmistir (Koto, 2020). Sirketlerin bu siiregte ayakta kalabilmeleri i¢in tesviklerin yani
sira bazi vergisel ve ¢alisan konularinda diizenlemeler esnetilmistir (Parasiit, 2020).

Kiiresel tedarik zincirleri ve ulasim aglari, ticareti, tiiketimi ve ekonomik biiylimeyi
koriikleyerek kiiresel ekonominin belkemigini olugturmaktadir. COVID-19 viriisii ile
uzun vadede tedarik zincirinin yapilarinda da degisiklik yasanmasi beklenmektedir.
EY’nin gergeklestirdigi bir ankette katilimer sirketlerin %72’si sirket i¢in koklii doniisiim
programlarini hayata gegirdiklerini ve %52 ’si tedarik zincirinde doniisiim gergeklestirmek
tizere faaliyete gectiklerini ifade etmislerdir (EY, 2020a: 3). Bu durum, tedarik zincirinde
risk yonetiminin eksiklerini ortaya ¢ikarmis ve risklere karst dnlemlerin yetersiz kaldigini
gostermistir.

5. PANDEMi DURUMUNDA TEDARIK ZINCiRi RiSK YONETIMINE
YONELIK ONERILER

Birgok sirket, biiyiik dlgekli risklere yanit vermek amaciyla saglam ve direngli tedarik
zinciri risk yonetimlerine ihtiyag duymaktadir. Hala etkisi devam eden COVID-19
pandemisinden sonra ¢ikarabilecek sonug¢lardan biri, ¢ogu firmanin gergeklesme ihtimali
disiik ve etki derecesi biiylik risklere karsi herhangi bir 6nlem almadigi ve reaktif veya
pasif bir strateji takip ettigidir. Firmalar afetlere dnceden hazirlanmadikg¢a boyle durumlar
kaginilmaz olarak is faaliyetlerinin durmasina veya aksamasina neden olacaktir. Cerullo
ve Cerullo (2004:1)’ye gore bir firmanin operasyonlari ne kadar uzun siire kapali kalirsa
tekrar agilma ihtimali diismekte, tekrar agilanlar ise kisa siirede iflas etmektedir. Bu
durum, TZRY ’nin ne kadar énemli oldugunu gostermektedir. Bu yiizden tedarik zinciri
yoneticilerinin karmasik, stirekli degisen ve yiiksek riskli tedarik zincirlerinde yeni
onlemler gelistirmesi gerekmektedir. Calismanin bu kisminda, sektoér raporlart ve
iilkelerin pandemi planlarindan faydalanilarak pandemi 6zelinde TZRY siiregleri i¢in
Oneriler getirilmistir.

e Pandemi, diger tiim tedarik zinciri risklerinden farkli olarak Diinya Saglik Orgiitii
(DSO) tarafindan takip edilen risklerdendir. DSO pandemi risk diizeylerini alt1
asamada simflandirmaktadir. Bu baglamda TZRY ’ye DSO’niin alt1 asamasini dikkate
alan bir yap1 kurulmalidir.

e TZRY’ye, riskleri genellestirerek degerlendirmek yerine daha 6zele odaklanan
senaryolar uygulanmasi gerekmektedir. Farkli senaryolar igin neler yapilmast
gerektigi konusunda bir yol takip edilmelidir. Ornek olarak; genel anlamda pandemi
riski yerine, tedarik yonlii pandemi, talep yonlii pandemi ya da tiim diinyada pandemi
olarak degerlendirilmelidir.

e Kiiresel rekabetin yogunlastig1 ve tedarik zincirlerinin daha uzun ve karmasik hale
geldigi bir donemde tedarik zincirleri bir¢ok riske maruz kalmaktadir. TZRY ’nin,
tedarik zinciri uygulamalar1 sirasinda degil tasarim asamasinda degerlendirilmeye
alinmasi gerekmektedir.
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Aragtirmalar, yoneticiler diigiik olasilikli ve ytiksek etkili riskler olarak nitelendiren
felaketlere karst degerlendirmelerinde ¢eligkili bulgular ortaya koymustur. Potansiyel
onemleri ne olursa olsun, diisiik ihtimalli riskler yoneticiler tarafindan gbz ardi
edilmektedir (Mezaros, 1999: 994). TZRY tanimlamasinda, nitel yontemler mutlak
bir gekilde nicel yontemlerle desteklenmeli, riskin tanimlanmasi ve gruplandiriimasi
veri temelli bir yapiya donistiiriilmelidir.

COVID-19 siireci tedarik zinciri yonetiminde bilginin 6nemini daha da artirmaktadir.
TZRY siireclerinde gercek zamanli bilgiye olan ihtiya¢ her zamankinden daha 6nemli
hale gelmistir. Firmalar, TZRY ’ye daha dogru kararlar verebilmek i¢in veriye ihtiyag
duymaktadir. Bu yiizden veriyi toplamalarini, aktarmalarint ve analiz etmelerini
saglayan bilgi islem teknolojilerinden faydalanmalar1 gerekmektedir.

Pandemi diinyanin herhangi bir noktasinda karsimiza cikabilir. Gergeklesme
ihtimalinin diisiik olmasi tedarik zincirlerinde bu riskin g6z ardi edilmesine neden
olmamalidir. Bu nedenle, TZRYyi proaktif olarak planlamak i¢in iyi diisiniilmiis
stratejiler gelistirmek bir oncelik olmalidir. Risk analizi ve ydnetimi, uygun risk
onleme, hafifletme ve acil durum planlamasi diizeylerini belirlemeye odaklanmak
icin yikict bir risk yonetimi stratejisi belirlemelidir.

Bilgiye erisim sadece 1. diizey tedarikgiler icin gegerli degil ayn1 zamanda 2. ve 3.
diizey tedarik zincirleri icin de gegerlidir. Bu yiizden paydaslar arasi seffafligin,
isbirliginin, ortak hareket etmenin zarar1 ve kari birlikte paylagsma anlayigini
gelistirecek bir tedarik zinciri yonetimi uygulanmalidir.

Risklerin hafifletilmesi siirecinde gelistirilen stratejilerin reaktiften ziyade daha
gercek zamanli proaktif bir yapiyla yonetilmesi gerekmektedir. Pandemi 6zelinde
degerlendirirsek her gelen bilgi yeni bir aksiyon almayi ve bir plana siki sikiya baglh
kalmamay1 gerektirmektedir. Ornek olarak pandemi sadece uzak doguda kalsayd:
farkl1 bir strateji uygulanmasi gerekirken tiim diinyaya yayilmasi halinde daha farkli
bir strateji uygulanmasini gerektirmektedir.

Akill tedarik zinciri, tedarik zinciri 4.0 gibi farkli isimlerle adlandirilan tedarik zinciri
yonetiminin dijital doniigiimiine TZRY siireclerinin de dahil edilmesi ve akilli bir
yaptya kavusturulmasi gerekmektedir. Akilli tedarik zinciri stratejisi uygulanmalidir.
Firmalarin birbirine sirali bir sekilde entegre olmadigt bunun yerine tiim zincirin
birbiriyle entegre oldugu bir yapi, bilgi akisimi arttiracagi gibi risklerin erken
onlenmesi konusunda da katki sunacaktir.

Tedarik zinciri yonetiminin &nemi, etki seviyesi biiyiik risklere kargi daha da
artmaktadir. Pandemi, deprem, sel vb. yiiksek diizeyde insan gruplarini etkileyen
olaylar tedarik zincirinin dogru yonetilmesini daha da zorunlu kilmaktadir. Ozellikle
insan sagligini ve yasam standartlarini dogrudan ilgilendiren saglik, gida, enerji
tedarik zincirlerinin pandemi durumunda nasil giiglendirilecegi belirlenmelidir. Is
stirekliligi planlar1 TZRY planlariyla entegre bir sekilde planlamali, koordine edilmeli
ve ulusal pandemi hazirlik planlar1 dikkate alarak olusturulmalidir.
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e Afet durumlarina 6zel stok tiiketim aligkanliklari gézlenmeli ve olusan tiiketim
verileri g¢er¢evesinde dinamik bir stok ydnetim plant gerceklestirilmeli ve bu
gergevede en etkin {liretim plani olusturulmalidir.

e Riskleri 6nceden tespit etmek i¢in sadece sahip oldugumuz veriler yeterli olmayabilir.
Pandemi bulasma hiz1 ve etkisi tespit edilememektedir. 2-3 fazda goriilebilme ve hizli
modifikasyon gegirebilme ihtimali her zaman i¢in bulunmaktadir. Bu gibi durumlarda
diger risklerden farkli olarak basta DSO olmak iizere uluslararas: kuruluslar takip
edilmeli, her seviyedeki yeni bilgiye gore simiilasyonlar gerceklestirip bu dogrultuda
aksiyonlar alinmasi gerekmektedir.

6. SONUC

Rekabetin giderek arttig1 ig diinyasinda firmalar, miisteriye maksimum deger sunmak ve
maliyetlerini olabildigince azaltmak iizerine stratejiler geligtirmektedirler. Gelistirdikleri
bu stratejiler, her ne kadar firmalarin hedeflerine katk: saglasa da riskleri de beraberinde
getirmektedir. Olusan bu risklerin tek bir firma tarafindan yonetilebilmesi oldukg¢a zordur.
Bu yiizden risklerin daha genis kapsamda yonetilebilmesi i¢in Tedarik zinciri risk
yonetimi gelistirilmistir.

Tedarik zinciri ¢esitli risklere maruz kalmaktadir. Dogal afet, kasirga, pandemi, savas,
yangin, sel gibi yiizlerce farkli tiirde riskin tedarik zincirleri tarafindan tanimlanip
yonetilmesi gerekmektedir. Tiim diinyanin yasadigi COVID-19 viriisii de bu risklerden
yalnizca biridir. Pandemi beklentisinin hem devletler hem firmalar tarafindan bilinmesine
ragmen gerceklesme ihtimalinin diisiik olmasi, bu risklerin degerlendirilmesi agisindan
stkintilar olusturmustur. Diinyadaki bir¢ok firma pandemi karsisinda tedarik zincirlerini
yonetememis ve Onemli bozulmalarla karsi karsiya kalmistir. Basta saglik ve gida
malzemeleri olmak iizere ihtiyaglarin giderilmesinde sikinti yasanmistir. Bu durum,
tedarik zincirlerinin pandemiye hazir olmadigini ve bu riski yonetemedigini gdstermistir.

Bu ¢aligmada literatiire iki ana katk1 sunmaktadir. i1k olarak, TZRY ve siireglerine yonelik
tanimlar1 detaylandirarak kavramsal karisikligi sonlandirmustir. Tkinci olarak, pandeminin
tedarik zincirlerini nasil etkiledigini ortaya koymus ve olasi yeni pandemiler kargisinda
TZRY siireglerinin iyilestirilmesine yonelik oneriler getirmistir.

Tedarik zincirlerinin hem devam eden pandemiye hem de gelecek sorunlara cevap
verebilmeleri igin Oncelikle dijital teknolojilerden tiim siireclerde yararlanmasi
gerekmektedir. Gercek zamanli bilgi, entegre siire¢ yoOnetimi ve bilylik verinin
kullanilmasi 6nem tagimaktadir. Tedarik zincirlerinin her riski tek bir modelle ele almak
yerine risk bazli modellerini giincellemeleri gerekmektedir. Bu ¢ergevede tedarik zinciri
risk yonetim anlayisinin gelismesi gelecek adma daha dayanikli ve direngli risk
yonetimleri olugmasi i¢in olduk¢a dnemlidir. Gelecek galismalar sektor temelli tedarik
zincirlerini degerlendirebilir, risk yonetim siireclerinin dijitallesmesine yonelik model
Onerisi ortaya koyabilirler.
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