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OzZET

Tedarik zinciri yonetimi, is diinyasinda isletmelerin musterilerine, rakiplerine nazaran daha
iyi Griin ve hizmetleri, daha diisiik maliyetle ve daha hizli bicimde sunmalarina yardimci olarak
rekabette 6ne gegmelerini saglayacak dnemli bir yonetim sirecidir. Tedarik zinciri yonetim
sirecinde musteriye Grinin ve Urine bagh ek hizmetlerin sunumunu zorlastiran, bazi
durumlarda ise olanaksiz hale getiren pek cok risk faktori bulunmaktadir. Tedarik
zincirlerinin giderek daha karmasik hale gelmesi, Griin yasam stlrelerinin kisalmasi, iklim
degisikliginin olumsuz etkileri gibi gelismeler tedarik zinciri kaynakli riskleri arttirmakta ve bu
nedenle hem arastirmacilarin hem de uygulayicilarin tedarik zinciri risk yénetimi konusuna
olan ilgisini arttirmaktadir. Bu ¢alismada tedarik zinciri risk kavraminin tanimi yapilarak,
isletmelerin tedarik zinciri risk yonetimi faaliyetlerinin artan énemi nedeniyle, tedarik
zinciri riski ile tedarik zinciri performansi arasindaki iliskiler sorgulanacaktir.
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Tedarik zinciri risklerinin, yonetilmedikleri takdirde, zincirde yer alan pek ¢ok isletmeye
bliyik maddi kilfetler yiklediklerine iliskin literatlirde 6rnekler vardir. Literatlire gére
ayrica, Ozellikle tedarik zinciri riskleri ile tedarik zinciri performansi arasinda anlamli
iliskiler oldugu saptanmistir.

Anahtar kelimeler: Tedarik zinciri riski, tedarik zinciri risk ybnetimi, tedarik zinciri
performansi

JEL Kodu: M10, M31

RISK, RISK MANAGEMENT AND PERFORMANCE RELATIONSHIPS IN THE SUPPLY CHAIN:
A LITERATURE REVIEW

ABSTRACT

Supply chain management (SCM) is an essential management process which enables firms
to be ahead in the competition by assisting them to deliver their better products and
services, faster and cheaper compared to their competitors. In the SCM process, there are
many risk factors that make difficult, or in some cases impossible to deliver the product
and additional services to the customer. Recent developments such as more complex
supply chains, shortening product life cycles and negative effects of climate change
increase supply chain risks which attracts therefore much attention from both researchers
and practitioners.

In this study, the definiton of supply chain risk concept will be made, and because of the
increasing importance of firms’ supply chain risk management activities, the relationship
between supply chain risk and supply chain performance will be examined. Many
examples from the literature show us that supply chain risks would be very costly for many
firms along the chain, if those risks are not properly managed. Literature also shows us
that, there are significant relationships especially between supply chain risks and supply
chain performance.

Keywords: Supply chain risk, supply chain risk management, supply chain performance

JEL Codes: M10, M31
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1. GIRiS

Klresellesmenin is diinyasina olumlu etkileri, gelismekte olan pazarlarin cazibesi, iletisim
teknolojilerindeki gelismeler, uluslararasi entegrasyonlarin artmasi, bunun yaninda
glimriik tarifeleri ve kotalardaki hafiflemeler gibi gelismeler isletmeleri daha genis
pazarlarda faaliyette bulunmaya tesvik etmis, rekabet ulusal alandan kiiresel alana dogru
genislemeye baslamistir. Rekabetin boyutunun bu denli genislemesi, isletmelerin
karsilastigl sorunlarin nitelik ve nicelik bakimindan artmasina sebep olmustur. Tedarik
zinciri yonetimi acgisindan bakildiginda, hedef misterilere gereken trtnleri, hizmetleri ve
bilgileri zamaninda sunmayi zorlastiran pek ¢ok tedarik zinciri riski ile karsilasildigi, bu
risklerin dogru bir sekilde yonetilmemesi sonucu maddi zararlar, misteri kaybi, pazar
payinin azalmasi gibi sorunlarla karsilasildigini gosteren 6rnekler bulunmaktadir (Norrman
ve Jansson, 2004; Chopra ve Sodhi, 2004).

Normal sartlarda bir Grinin Gretilmesi ve son tiketiciye ulastirilmasina kadarki sirecte
pek c¢ok isletme vyer almaktadir (Mentzer vd., 2001, s.3). GiUnimiiz modern
ekonomilerinde mallarin Gretimi ve dagitimi agisindan kritik yapilar haline gelen tedarik
zincirleri; Ureticileri, dagiticilart ve perakendecileri oldugu kadar tiketicileri de
kapsamasindan 6tlirQi, artan risk ve belirsizliklerle sekillenen diinyadaki gelismelere cevap
verebilecek nitelikte olmalidir (Nagurney vd. 2005: 120). Tedarik zinciri, nihai tiiketiciye
Urin ve hizmet seklinde deger yaratacak farkli stiregler ve faaliyetleri kapsayan, ileriye ve
geriye dogru baglantili 6rgitlerin yer aldig1 bir ag olarak gorilebilir (Christopher, 2011:
13).

Diinya, azaltilmis-karbon gelecegi, 6ngorilemeyen derinlikte ve hizda yasanan teknolojik
degisim ve yeni kiiresel ekonomik ve jeopolitik dengeler gibi coklu karmasik déntstimler
yasamaktadir (WEF, Global Risks Report 2017:9). Literatir, odak isletme ¢ok basarili veya
hatasiz olsa dahi, tedarik zinciri kaynakli risklerin, bazi durumlarda isletmeye biylk
maliyetler getirdigi 6rneklerle doludur. Ornegin, Ericsson’un bir tedarikgisinde 2000
yilinda meydana gelen yangin, Ericsson igin 400 milyon dolar satis geliri kaybina
neden olmustur (Norrman ve Jansson, 2004: 441). Baska bir 6rnekte ise Land Rover’in
tek sasi tedarikgisi UPF-Thomson’in iflas etmesi, Land Rover markasi icin Uretimini
durma noktasina getirmis ve isletme bir fabrikasindaki 1400 isgiyi ¢ikarmak zorunda
kalmistir (Sheffi ve Rice, 2005: 45). Tirkiye’den bir 6rnekte ise, bir tavuk ciftliginde
elektrik kesintisinin ardindan elektrik tedarikgcisi isletmenin, gerekenden daha duslik
voltajda elektrik vermesi sonucu jenerator devreye girmemis ve tesiste bulunan 48 bin
tavuktan 40 bini havasiz kalarak telef olmustur. isletmenin tahmini zararinin yaklasik
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550 bin lira oldugu belirtilmistir (Aksam Gazetesi, 2016). Tedarik zinciri yonetimi
acisindan bakildiginda, son vyillarda gerek kiiresel gerek yerel ¢apta meydana gelen
tedarik (Harland vd., 2003; Zsidisin vd., 2004), lretim (Lewis vd., 2010), talep (Sodhi,
2005; Nagurney vd., 2005; Xia vd., 2011), lojistik (Giaglis vd., 2004; Sanchez-Rodrigues
vd., 2010), bilgi/iletisim (Faisal vd., 2007a) ve cevresel kaynakli (Perry, 2007; Rice ve
Caniato, 2003) gelismeler, isletmelerin  belirlenen  hedeflerine  ulasmasini
zorlastiran etkenler olarak ortaya cikmaktadir. Yapilan bir arastirmada kiresel
isletmelerin tedarik zinciri kaynakli ortalama gelir kayiplarinin 2011 yilinda %28
seviyesinden 2013 yilinda %42 seviyesine yikseldigi ortaya ¢ikmistir (Li vd., 2015: 83).
S6z konusu orneklerden hareketle, isletmelerin tedarik zinciri slireglerini daha etkin
yurutebilmeleri ve operasyonel maliyetlerini kontrol edebilmeleri igin, tedarik zinciri
kaynakh risklerin yonetilmesine verilen 6nemin hem akademik hem de uygulama
dizeyinde arttigi gozlenmektedir.

isletmenin tedarik zincirinden kaynaklanan olumsuz olaylarin, odak isletmede
bliyik kayiplara yol actigl bazi 6rnekler sunulmustur. Tedarik zincirinde Uriin, bilgi veya
hizmet akisini aksatacak her tirli olayi ifade eden tedarik zinciri risklerinin yonetilmesi
bu acidan zorunlu hale gelmistir. Tedarik zinciri risk kavramina yonelik yabanci
literatirde ¢ok sayida kapsamli teorik c¢alismalar olmasina karsin (Sorensen, 2005;
Tang, 2006; Manuj ve Mentzer, 2008; Vanany vd., 2009; Rao & Goldsby, 2009;
Heckman vd., 2015; Ho vd., 2015), Tirkge literatiirde gerek teorik gerekse de uygulamal
oldukca az sayida calisma oldugu gorilmektedir (Akkan, 2014; Demirkol vd., 2015;
ilgtin, 2017). Bu calismada tedarik zinciri risk kavrami, tedarik zinciri risklerinin
kokenleri, tedarik zinciri risk yonetimi ile son olarak tedarik zinciri riski ile tedarik zinciri
performansi arasindaki iliski kavramsal cercevede incelenecektir. Her (¢ degisken
arasindaki iliskileri degerlendiren calismalara yonelik bulgular sunulacaktir. Boylece,
Klaus’'un (2009: 129) da ifade ettigi tedarik zinciri risk kavramiyla ilgili arastirma
beklentisine  yonelik, Tirkce literatlire kavramsal bir katki sunulmasi
hedeflenmektedir.

a. Risk ve tedarik zinciri riski kavramlari

Risk, sosyal bilimlerin pek ¢ok farkh disiplini ile etkilesim halindedir. Belki de bu nedenle
literatlirde ¢esitli risk tanimlarina rastlanmaktadir. Finans vyazininda riske,
temelde beklenen sonuglarin olusma olasiligl, yatirnm portfoylindeki kazanclardaki
degiskenlik veya temerrit riski, iflas ve/veya yikim agisindan bakilmaktadir. Strateji
yazininda risk, sermaye yatirimi karsiliklarinin diizeltme orani, beklenen ve gerceklesen
karsiliklardaki degiskenlik, stratejik eylemlerin riskleri (yetersiz ortaklarla is yapma
gibi) ile hile yapma, bilgiyi carpitma ve/veya musteri calma gibi firsatci davranislari da
iceren iliskisel risklerdir.
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Pazarlama ise riske musteri davranisi acisindan bakmakta ve oncelikle psikolojik ve
performans hedeflerinin tutturulmasinda yasanan basarisizlik ile satin alma amaclarinin
6nemive dogasiileilgilenmektedir (Manujve Mentzer, 2008, s.134-135). Diinya Ekonomik
Forumu’nun 2018 yilinda 13.’sini yayinladigi Kiiresel Risk Raporu’na gore diinyada olma
olasihgi en ylksek riskler 6nem diizeyine gore (1) asiri iklim olaylari, (2) dogal afetler, (3)
siber saldirilar, (4) Veri dolandiriciligi/hirsizhigi, (5) iklim degisikliGini azaltma ve iklim
degisikligine uyum konusunda yasanacak basarisizlik olarak gbze c¢arparken;
yaratabilecegi siddete gore riskler 6nem diizeyine gore (1) kitle imha silahlarinin yapacadi
yikim, (2) asiri hava olaylari, (3) dogal afetler, (4) iklim degisikligini azaltma ve iklim
degisikligine uyum konusunda yasanacak basarisizlik, (5) su krizleri olarak siralanmaktadir
(WEF, Global Risk Report 2018, vi).

Tedarik zinciri ve lojistik yazini acisindan bakildiginda ise, Dowling ve Staelin (1994) riski,
tlketicinin belirsizlik algilamasi ve bir Grini ya da hizmeti satin almasini olumsuz
etkileyecek kosullar olarak tanimlamislardir (Faisal vd., 2006: 535’te belirtildigi tzere).
Aven vd.'ne (2007) gore risk, olasi sonuglar ve bu sonuglarla iliskili belirsizlikler olmak
Gzere iki temel boyutun bilesiminden meydana gelmektedir (Faisal vd., 2007a: 679’da
belirtildigi tzere). Dolayisiyla riskin degerlendirilmesi ve yonetimi, hem riskli olaylarin
olusmasi hem de belirlenen kayiplarin olmasi olasiliklarini gerektirmektedir (Faisal vd.,
2007a: 679).

90’ yillardan itibaren yogunlasan rekabet, isletmelerin pek ¢ok agidan verimliliklerini
gelistirmeleri zorunlulugunu giindeme getirmistir. Geleneksel olarak risk ve belirsizlik
tedarik zinciri risk yonetimi literatiiriinde her zaman 6nemli bir konu olsa da tedarik zinciri
riski terimi literatir agisindan nispeten yenidir (Vanany vd., 2009: 17). Diger taraftan artan
belirsizlik, isletmelerin tedarik zincirinin strdarilebilirliklerini arttirmak adina talep,
tedarik ve ig¢sel belirsizliklerinin tahmini icin daha fazla kaynak tiiketmelerine neden
olmaktadir (Vanany vd., 2009: 16). Yapilan bir arastirmaya gore diinya capindaki 600
finans yoneticisi, tedarik zinciri riskinin diger tiim risklerden daha fazla bicimde gelirlerini
olumsuz etkileme potansiyeli oldugunu ifade etmislerdir (Bosman, 2006: 4). Ginim{izde
rekabetci avantaj bireysel isletmeleri, tedarik zincirlerini ve riski degistirmistir. Bu durum,
risk yonetiminin tedarik zinciri perspektifinden incelenmesi gerekliligini ortaya
¢cikarmaktadir (Faisal vd., 2007b: 589). Tedarik zinciri riski, ilk tedarikciden son miisteriye
kadar bilgi, malzeme ve mal akislari ile ilgili her tiirlG riski kapsar (Jittner vd., 2003: 200).
Daha giincel ve kapsaml bir tanima goére tedarik zinciri riski; tedarik zincirinin
niteliklerinde, tetikleyici olaylarin ortaya ¢cikmasi ve belirsiz gelismeler sonucunda, tedarik
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zincirinin verimlilik ve etkinliginin hedef degerlerinde olusan olasi kayiptir (Heckmann,
2015: 130).

Tedarik Riskleri Faaliyet Riskleri Talep Riskleri
4 ......................................................................................... GuVenhk R]Sklerl ......................................................................... ’
k  lepl .. |e»| Tedariksi [ Merkez |[«—>| Misteri [€»| ... |€»| Nihai
Tedarikci Orgiit Miisteri

Sekil 1. Genisletilmis tedarik zincirinde risk
Kaynak: Manuj ve Mentzer (2008: 138)

Sekil 1'de tedarik zinciri slirecinde karsilasilan riskler goérilebilmektedir. Buna gore
tedarik, envanter ve teknolojiye erisimdeki bozulma, fiyat yiikselmeleri, kalite sorunlari,
teknolojik belirsizlik, trtin karmasikligl, malzeme tasarim degisikliklerindeki siklik, tedarik
risklerini; faaliyetlerin durmasi, uyumsuz lretim veya isleme kapasitesi, yliksek diizeyde
surec degisiklikleri, teknolojideki degisim ve doviz kuru riski, faaliyet risklerini; yeni Griin
tanitimlar, talepteki degisimler ve kamgi etkisi gibi unsurlar talep risklerini; bilgi sistemleri
glvenligi, altyapi glvenligi, terdrizm, vandalizm, sabotajdan kaynaklanan yik
zararlari giivenlik risklerini ifade etmektedir (Manuj ve Mentzer, 2008: 138-139).

b. Tedarik zincirinde risklerin kokenleri

Tedarik zinciri risk degerlendirmesinin ilk adimi risklerin siniflandirilmasi ve olasi risk
kaynaklarinin tanimlanmasidir (Punniyamoorthy vd., 2013: 81). Risk kaynaklarinin
literatiirde cesitli sekillerde siniflandirilmistir. Ornegin Svensson (2000: 739), otomobil
endistrisini inceledigi calismasinda tedarik zincirini olumsuz etkileyen nicel ve nitel riskler
olarak iki tUr risk kategorisi oldugunu ifade etmektedir. Nicel riskler tedarik zincirinde arz
yonlii faaliyetlerde malzeme veya bilesenlerde eksiklik yaratir. Ornek olarak beklenmeyen
durumlar veya kotl hava sartlar sebebiyle ulastirmada gecikme veya kesilme olmasi
verilebilir. Nitel riskler ise, tedarik zincirinde bilesenler ya da malzemelerde kusur yaratan
durumlardir. Ornegin diisiik kaliteli malzemeler veya parcalar, bilesenlerde karsilasilan
Olcim hatalari gibi (Svensson, 2000: 739). Tang (2006: 453), tedarik zinciri risklerini iki
diizeyde incelemistir: faaliyet riskleri ve bozulma riskleri. Faaliyet riskleri belirsiz miisteri
talebi, belirsiz tedarik ve maliyet gibi dogal belirsizlikleri icerirken, bozulma riskleri tedarik
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zincirinde meydana gelen dogal veya insan kaynakli biyiik bozulmalardir. Ornek olarak

depremler, seller, tayfunlar, terorist saldirilar veya grev ve para degerinin asiri degismesi

gibi ekonomik krizler verilebilir. Jittner (2005: 123), tedarik, talep ve ¢evresel kaynakli

olmak Gzere (g tur risk oldugunu séylemektedir. Chopra ve Sodhi (2004: 54), tedarik zinciri

risklerini, bozulmalar, gecikmeler, sistemler, tahmin, entelektiiel sermaye, tedarik,

alacaklar, envanterler ve kapasite kaynakli olarak dokuz kategoride incelemislerdir.

Bahsedilen riskler ve risk etkenleri Tablo 1'de gosterilmistir.

Tablo 1. Tedarik zinciri risk tiirleri ve risk etkenleri

Risk Tiirii

Risk Etkenleri

Bozulmalar

Dogal afet

Emek anlagsmazliklari

Tedarikginin iflasi

Savas ve teror

Tek kaynaga bagimlilik ve alternatif tedarikgilerin tepkisellikleri, kapasiteleri ve
tepki glicu

Gecikmeler

Tedarik kaynagindan ylksek kapasite kullanimi

Tedarik kaynaginin esnek olmamasi

Tedarik kaynaginin distk kalitede Griin sunmasi

Sinir gegisleri veya tasima modlari degisimine bagh olarak asiri ellecleme

Sistemler

Bilgi altyapisinin calismamasi
Sistem birlesmeleri veya genisletilmis sistem aglari
Elektronik ticaret

Tahmin

Uzun tedarik streleri, mevsimsellik, Grlin gesitliligi, kisa Girlin yasam egrileri ve
klick misteri gruplarina bagl olarak hatali tahminler

Tesviklere, tedarik zincirinin goérinrlik eksikligine, Griin yoklugunda talebin
abartilmasina ve satis promosyonlarina bagli olarak “kamgi etkisi” nin olusmasi
veya bilginin carpitilmasi

Entelektiel
sermaye

Tedarik zincirinde dikey butiinlesme
Kiresel dis kaynak kullanimi ve pazarlar

Tedarik

Doviz kuru riski

Tek kaynaktan tedarik edilen hammadde veya anahtar bilesenin orani
Endistri boyunca kapasite kullanimi

Kisa doneme karsilik uzun dénem soézlesmeler
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Alacaklar  Musteri sayisi
Misterilerin finansal glicl

Envanter Uriin eskimesi orani
Tutulan envanter maliyeti
Uriin deger
Talep ve tedarik belirsizligi

Kapasite Kapasite maliyeti
Kapasite esnekligi

Kaynak: Chopra ve Sodhi (2004: 5)

Norrman ve Lindroth (2004:20) (gld bir siniflama 6nermislerdir. Yazarlara gore riskler,
olasiliklari ve yaratacaklari tahribatlara gore islevsel kazalar, islevsel felaketler ve stratejik
belirsizlikler olarak {i¢ sinifta incelenebilir. islevsel kazalar yangin, trafik kazalari, grev gibi
lojistik/tedarik zinciriyle iliskili islevsel siireci veya kaynaklari etkileyen unsurlardir. islevsel
felaketler dogal afetler, sosyo-politik dengesizlik, ekonomik parcalanma veya terorist
saldinilar gibi olusmasi ¢ok nadir veya distk bir olasilik olan, ancak etkisi cok blyiik olan
olaylardir. Stratejik belirsizlikler ise gecici talep, tedarik¢inin iflasi, artan rekabet,
teknolojideki degisim gibi tanimlanmasi genellikle ¢ok glic olan ancak isletmeyi faaliyet
diizeyinde degil de stratejik diizeyde etkileyen olaylardir (Vanany vd., 2009: 22).

Juttner vd. (2003: 199-200) risk kaynaklarini ¢evresel faktérler, ag kaynakli faktérler ve
Orgiitsel faktérler olarak siniflandirmistir. Burada gevresel faktorler kaza, yangin, teror
saldirilan gibi dis cevre kaynakh risk faktorlerini; ag kaynakli faktorler tedarik zinciri
Uyelerinin sorumluluk almalarini ve herhangi bir dis etken karsisinda harekete gecmelerini
engelleyen miilkiyet dlizeyi eksikligi, tedarik zincirindeki asiri karmasa sonucu olusan kaos
ve tepkisizlik; orgitsel faktorler ise grev, makinalarin arizalanmasi veya bilgi-iletisim
sistemlerinde meydana gelen uyumsuzluk gibi unsurlari kapsamaktadir (Jittner vd., 2003:
201). Ornegin Kanada limanlari, bazi durumlarda ABD adresli yiiklerde alternatif varis
noktasi olarak kullanilir. Bunun temel nedeni, Seattle ve New York gibi ABD limanlarindaki
Ucret artislari veya isci grevleridir (Long, 2003: 105).

Sinha vd. (2004: 162-163) risk kaynaklarini standartlar, tedarikgi, teknoloji ve uygulamalar
olarak dort baslikta incelemistir. Burada standartlar ile ilgili risklere ornek olarak
benimsenen dlciimlerde anlagsmazlik ve ortak terminoloji hatasi; tedarikgi risklerine 6rnek

91



olarak, saticilara bagimlihk, dusik kalite; teknoloji risklerine 6rnek olarak kapasite
eksikligi, teknolojide belirsizlik ve son olarak uygulama risklerine érnek olarak ise asiri stok
tutulmasi, maliyet rekabeti verilebilir.

Tedarik zinciri risklerini bilgi sistemleri agisindan inceleyen calismalar da vardir. Finch
(2004: 184), tedarik zincirinde bilgi sistemleri agisindan Ug tur risk oldugunu ifade etmistir.
ilgili Gi¢ risk sirasiyla i¢sel veya dissal faktérlerden kaynaklanan teknik ya da uygulama
hatasi nedeniyle olusan uygulama diizeyi riskleri; bilgi sistemlerinin tiim islevsel alanlarda
stratejik olarak uygulanmasi sonucu olusan érglit diizeyi riskleri ile son olarak orgiitlerarasi
risklerle iliskili olarak ortaya ¢ikan érglitlerarasi diizey riskleridir.

Faisal vd. (2007a: 680-681) tedarik zincirinde ortaya cikan bilgi risklerinin dort kategoride
incelenebilecegini belirtmistir: (1) bilgi giivenligi/bozulma riskleri, tedarik zinciri
Uyeleri arasindaki bilgi paylasiminin artmasi ile énemini artan bir risk unsurudur.
Bilgisayar korsanhgi, virtsler ve solucanlar, casus yazilimlar, i¢sel ¢alisanlarin bilisim
hileleri, hizmeti engelleme saldirilari ile dogal afet ve terorist saldiri sonucu olusan
bilisim sorunlari olarak siralanir. (2) tahmin riskleri, tedarik zincirinde bilgi carpiklig
sonucu tahmin hatalarinin olusmasidir. (3) entelektiiel sermaye riskleri, 6zellikle Cin ve
Hindistan’da ortaya cikan distk Gretim maliyetlerinin, tescilli markalarinin itibarini
tehdit etmesi sonucu olusur. (4) bilgi teknolojisi/bilgi sisteminin dis kaynaktan
saglanma riski ise, maliyet tasarrufu nedeniyle isletmenin bilgi altyapisini uzman
isletmelere devretmesi, ancak bunun sonucu ticari sir niteligindeki bilgilerin disariya
sizma riskinin artmasidir. Tedarik zincirinde yasanacak bilgi eksiklikleri ¢cesitli sorunlara
yol acgabilir. Ornegin génderi ve takip bilgileri eksik oldugunda, gereksiz bir bicimde
sevkiyat hizlandirilabilir ya da yanlis tasimacilik modu secilebilir (Christopher ve Lee,
2004: 392).

Tang ve Musa (2011: 29) g tir riskten bahsetmistir: malzeme akisi riski, finansal akis
riski ve bilgi akisi riski. Malzeme akisi riski tedarik zinciri unsurlari arasindaki malzeme
akisi ile ilgilidir. Tek tedarikgi secimi riski, tedarik kapasitesi, dis kaynak kullanimi gibi
alt unsurlari vardir. Finansal akis riski 6demeleri gerceklestirememe ve uygun
olmayan yatirimlari kapsar. En yaygin olanlari déviz kuru riski, tedarik zinciri tiyelerinin
finansal glicl ile fiyat ve maliyet riskidir. Bilgi akisi riski elde edilen bilginin kesinligi,
bilgi sistem glivenligi ve bozulmasi, entelektiel sermaye gibi unsurlardan olusur.
Tedarik zincirinde bilgi akisi, malzeme akisi ile finans akisi arasinda bir kdpri goérevi
gormektedir (Tang ve Musa, 2011: 30). Christopher ve Lee (2004: 391), tedarik zinciri
riskini yonetmek ve azaltmak icin tasarlanan her stratejinin anahtar unsurunun,
zincirde baslangictan son noktaya kadarki bilginin gérinirligi oldugunu, ¢linkd bilginin
sonucta paydaslar icin tedarik zinciri glvenini gelistirmeye yardimci oldugunu ifade
etmistir.
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Tedarik zincirinde bilgi eksikligi karar vermede sorun olabilir. Ornegin sevkiyat ve
malzeme ihtiyag plani bilgilerinin eksik olmasi, gereksiz bir sekilde sevkiyatin yapilmasi
veya yanlis tasima modunun secilmesine yol acabilir. Yapilan bir arastirmaya goére
blyilk isletmelerin %79’unun en ¢ok kaygl duydugu konu, 6nemli tedarik zinciri
sureglerinde goruntrlik eksikligidir (Enyinda vd., 2008: 286).

Ritchie ve Marshall (1993) ise isletmelerin ya da orgitlerin risk kaynaklarini bes
kategoride belirtmistir (Rao ve Goldsby, 2009: 101-113’te belirtildigi tizere). isletmeyi
bitlnilyle etkileyebilecek risk  degiskenlerinden olusan c¢evresel faktérler,
ekonomideki tlim sektorleri etkilemeyecek, ancak belirli endistri alanlari
etkileyebilecek endiistriyel faktérler, isletme seviyesinde olan risklerden olusan
Orglitsel faktérler, diger oOrgutsel siireglerini etkileyerek diger tir riskleri arttirabilen
belirli bir soruna bagl faktérler ve son olarak belirli bir kisiye ya da gruba bagh olarak
degisen karar verici riskleri olarak siralanir. Simdiye kadar siralanan tedarik zinciri
kaynakh risk siniflamalari 6zet olarak Tablo 2’de sunulmustur.

Tablo 2. Cesitli yazarlara gore tedarik zinciri kaynakli risk siniflamalan

Yazarlar Risk Siniflamasi
Svensson (2000: 739) Nicel riskler

Nitel riskler
Juttner (2005: 122) Tedarik kaynakli riskler

Talep kaynakli riskler

Cevresel kaynakli riskler
Chopra ve Sodhi (2004: 53) Bozulmalar

Gecikmeler

Sistemler

Tahmin

Entelektliel sermaye
Tedarik

Alacaklar

Envanterler

Kapasite kaynakli riskler

Norrman ve Lindroth (2004: 20) islevsel kazalar
islevsel felaketler
Stratejik belirsizlikler
Juttner vd. (2003: 199-200) Cevresel riskler
Ag kaynakl riskler

Orgiitsel faktorler
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Cevresel riskler
Endustriyel faktorler

Ritchie ve Marshall (1993, Rao ve Goldsby, Orgiitsel faktorler
2009: 101-113'te belirtildigi Uzere) Belirli bir soruna bagli faktorler
Karar vericilere bagh faktorler
Tang (2006: 453) Faaliyet riskleri
Bozulma riskleri
Sinha vd. (2004: 162,163) Standartlar
Tedarikgi
Teknoloji
Uygulamalar
Finch (2004: 184) Uygulama duzeyi riskleri

Orgiit diizeyi riskleri
Orgiitlerarasi diizey riskleri

Faisal vd. (2007a: 680) Bilgi guivenligi/bozulma riskleri
Tahmin riskleri

Entelektliel sermaye riski
Bilgi teknolojisi/bilgi sisteminin dis kaynaktan saglanma riski
Tang ve Musa (2011: 29) Malzeme akisi riski

Finansal akis riski
Bilgi akisi riski

Kaynak: Yazarlar tarafindan derlenmistir.
c. Tedarik zincirinde risk yénetimi

Son yillarda lojistik ve tedarik zinciri literatlriine bakildiginda radyo frekansli tanimlama
(RFID) gibi yeni teknolojiler, strdarilebilirlik, terérizm, giderek daha karmasik hale gelen
genisletilmis tedarik zincirlerinin karmasikliginin yoénetimi ve tedarik zinciri riski
konularinin arastiriimasina yonelik artan bir beklenti oldugu goriilmektedir (Klaus, 2009:
129). Her ne kadar tedarik zinciri yénetimi, risk konusu lizerine her zaman vurgu yapsa da,
tedarik zinciri risk yénetimi kavramina, son yillarda tedarik zincirinin artan karmasikligina
ve kiresel Uretici ve tedarikgilerle yapilan s6zlesmelere bagli olarak artan bir ragbet vardir
(Vanany vd., 2009: 17). Bunun 6nemli bir nedeni de tek bir isletme perspektifinden
turetilen geleneksel risk yonetimi yaklasimlarinin tedarik zinciri baglaminda gereksinimleri
tam olarak karsilamak icin uygun olmadiginin distintilmesidir (Jittner, 2005: 139). Tedarik
zinciri risk yonetiminin, literatiirde yeni bir ilgi alani oldugu séylenebilir (Khan ve Burnes,
2007: 198; Vanany vd., 2009: 17). Tedarik zinciri risk yénetimi, tedarik zinciri boyunca
olusan gunlik ve sira disi risklerin yonetimine yonelik stratejilerin uygulanmasi olarak
tanimlanabilir (Wieland ve Wallenburg, 2012: 888). Baska bir tanimla tedarik zinciri risk
yonetimi, tedarik zinciri siresince karlilik ve devamlilik saglayacak sekilde, tedarik zinciri
Gyeleriyle is birligi ve esglidiim yoluyla risklerin yonetilmesidir (Blos vd., 2009: 247).
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Risk yonetimi, uluslararasi faaliyet gosteren isletmeler icin ana amaclardan bir tanesi
olarak gorilmektedir (Briggs, 2010: 123). Bu durumun 6nemli nedenlerinden biri,
kiresellesen ekonomide (retici, tedarik¢i, dagitici gibi ayni misteriye Uriin ve hizmet
ulastiran orgitlerin her birinin karsilastigi zorluklarin digerini de olumsuz etkilemesidir.
Ornegin 2006 yilinda yapilan bir arastirmada, kiiresel 6lcekte faaliyet gdsteren
isletmelerin yoneticilerinin yaklasik %67’si tedarik zinciri ile ilgili karsilasilan risklerin son
5 yilda arttigini ifade etmisler, buna karsilik arastirmaya konu olan isletmelerin yaklasik
%25’nin bicimsel bir risk degerlendirme sistemi yiritmedikleri, %50’sinin riskleri
azaltmaya ve yonetmeye yardimcl olacak isletme capinda bir standartlarinin olmadigi
belirlenmistir (Enyinda vd., 2008: 281). Baska bir arastirmada Fortune 500 isletmelerinin
yalnizca %5 ila %25’lik bir bolimnin krize hazirhikh oldugu, baska bir deyisle isletmelerin
%75'nin alisik olmadiklar  bir krizi yonetme konusunda donanimh olmadiklari
belirlenmistir (Mitroff ve Alpaslan, 2003:110).

Tedarik zincirlerinde bozulma yasayan isletmelerin katlandigi maddi kayiplar Uzerine
somut arastirmalar da vardir. Ornegin Hendricks ve Singhal (2005: 50) tedarik zincirlerinde
bozulma yasadigini ifade eden yaklasik 800 isletmenin, bozulma yasanan dénemde
endistrideki esdeger isletmelere gore hisse senetlerinde %33 ila %40 arasinda bir disils
yasandigini, tedarik zinciri bozulmalarina bagh olarak teslimatlarin gecikmesi sonucu
hissedar degerinin %10,28 distiigiinii ifade etmistir. Bununla birlikte yapilan bir
arastirmada isletmelerin yalnizca %10'nun tedarik zinciri bozulmalariyla miicade edecek
detayl planlari oldugu ifade edilmektedir (Ray ve Black, 2011).

Risk yonetimi sireci genel olarak 6rgiti ilgilendiren risklerle ilgili iken, tedarik zinciri risk
yonetimi ise bitlin olarak tedarik zincirine iliskin riskler ile ilgilidir. Tedarik zinciri riskleri,
ilk tedarikciden baslayarak nihai kullaniciya kadarki Griin, malzeme ve bilgi akisini
ilgilendiren her tirla riskle ilgilidir (Juttner vd., 2003: 200). Tedarik zinciri risk yonetimi,
tedarik zincirinin risk odakl olarak yonetilmesidir. Sekil 2’de tedarik zinciri risk yonetimi
ile risk yonetimi arasindaki iliski gdsterilmistir.
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Tedarik Zinciri

Risk Yonetimi

Yo6netimi

Tedarik Zinciri Risk

Y o6netimi

Sekil 2. Tedarik zinciri yonetimi ile risk yonetimi arasindaki iligki
Kaynak: Blos vd. (2009: 248)

Tedarik zinciri risk yonetimi, tedarik zinciri risk durumlarinin tanimlanmasi, etkilerin
ciddiyetinin ve olasiliklarin degerlendirilmesini, risk sonuclarinin 6ncelik sirasina
konmasini ve riski azaltacak dnlemlerin gelistiriimesini kapsamaktadir (Briggs, 2010: 124).
Juttner vd. (2003: 200-201), Tedarik zinciri risk yénetiminin 4 temel yonetim boyutundan
olustugunu ifade etmislerdir:

Tedarik Zincirindeki Risk Kaynaklarinin Belirlenmesi

Tedarik zinciri risk yonetiminde temel hususlardan biri riskin goértintir olmasidir (Nooraie
ve Parast, 2015: 192). Bu konuda odak isletmenin, gesitli riskleri stirekli degerlendirmesi,
bunun yaninda s6z konusu riskleri tiir ve etkilerine gore siniflandirmasinin 6nemli oldugu
disinidlmektedir. Literatirde tedarik zinciri risklerine yonelik gorlnlrlGgi arttiracak
tedbirlerin, tedarik zinciri bozulmalari esnasinda 6nemli maliyet azaltilmasi sagladigina
yonelik érnekler vardir (Nooraie ve Parast, 2015: 197). Onceki béliimde ayrintilariyla
deginildigi gibi, literatirde var olan risk kaynaklari  farkli  sekillerde
siniflandirimistir.  Tedarik zincirinde bozulmalara karsi  duyarliig azaltmayi
hedefleyen her tedarik zinciri risk yonetim stratejisinin, riskin tim boyutlarini
dikkate almaya gereksinimi vardir (Punniyamoorthy vd., 2013: 84).
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Tedarik zinciri risk kavraminin ve risklerin zit etkilerinin tanimlanmasi

Tedarik zincirindeki her bir risk unsurunun olasi etkilerinin ve bu etkilerin sikliklarinin
belirlenmesi gerekmektedir. Ornegin, tedarik edilen {riinlerde ortaya cikan olumsuz bir
gelisme sik yasanabilecek, ancak distk etkili bir risk iken, bir dogal afet olan deprem ¢ok
istisnai, ancak etkileri yikici olan bir risk unsurudur. Hallikas vd. (2004) bu konuda bir etki
ve olasilik degerlendirme 6lgegi gelistirmislerdir. Tablo 3’de etki ve Tablo 4’de olasilik
degerlendirme olgegi gorlebilir.

Tablo 3. Risk etki degerlendirme 6lcegi

Sira No Tanim Tahmini etkisi
1 Tum isletmeye hicbir etkisi olmayan riskler Etkisi yok

2 Kigik olcekli kayiplar Distk etkili

3 Kisa donemli zorluklara sebep olan riskler Orta etkili

4 Uzun donemli zorluklara sebep olan riskler  Ciddi etkili

5 Faaliyetin durmasina sebep olan riskler Yikici etkili

Kaynak: Hallikas vd.’den (2004: 53) uyarlanmistir.

isletmenin riskler icin ayiracag biitce ve zamani, risklerin etkilerine gore siraya koymasinin
gerekli oldugu distnilmektedir. Ornegin, herhangi bir dogal afete yénelik gerekli olan
oncu faaliyetleri yapmayan bir isletmenin, etkisi cok daha az olan Uretim aksakliklarini
onceliklendirmesi yanlis olacaktir.
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Tablo 4. Risk Olasilik Degerlendirme Olgegi

Sira No Tanim Tahmini etkisi
1 Olayaiiliskin ¢cok az kanit var Cok disuk

2 Olaya iliskin dolayh kanitlar var Disuk

3 Olaya iliskin dogrudan kanitlar var Orta

4 Olayaiiliskin gliclii dogrudan kanitlar var Yiiksek

5 Olay tekrarli bir sekilde gerceklesiyor Cok yliksek

Kaynak: Hallikas vd.’den (2004: 53) uyarlanmistir.

isletmenin ozellikle tekrarli sekilde gerceklesen risk unsurlarina yonelik éncii tedbirlerini
arttirmasi gerektigi distinilmektedir.

Risk degerlendirmesinde olaylarin olusma olasiliklarinin ve her bir olayin etkisinin bir
arada belirlenmesinin daha kullanish oldugu distiniimektedir. Risk diyagramlari, birden
fazla boyutu bir arada gostermesi acisindan faydalidir. Sekil 3’de risk olasilig1 ile etkisinin
bir arada oldugu bir risk diyagrami goérilmektedir.
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Sekil 3. Risk diyagrami
Kaynak: Hallikas vd. (2004: 53)

Belirlenen riskler degerlendirilip Sekil 3’deki gibi risk diyagraminda gostermek kullanisli
olabilir. Yatay eksen risklerin olasi etkilerini, diisey eksen ise ortaya ¢itkma olasiliklarini
ifade etmektedir. Risk diyagrami, tiim riskler icin genel bir goriinim sunar ve en ¢ok dikkat
gerektiren en 6nemli riskleri gdsterir. Ayrica risk diyagrami, sonugclarin ya da olasiliklarinin
azaltilp azaltilamadigini da gosterir (Hallikas vd., 2004: 53).

Herhangi bir ¢iktinin 6l¢glimiinde risklerin zit etkilerinin yaratacagi sonuclar net bir bicimde
gorilebilir. Ayrica literatiir, finansal sonuclardan itibar etkisine ve saglik, givenlik
kaygilarina kadar genis bir perspektifte kapsaml risk tlrlerini tanimlayabilmektedir
(Juttner vd., 2003: 203). Tedarik zinciri riskini yénetmek zordur ¢iinkl her bagimsiz risk
¢ogunlukla birbiriyle iliskilidir. Sonug olarak bir riski azaltmak, diger riski siddetli hale
getirebilir (Chopra ve Sodhi, 2004: 54). Bu nedenle tedarik zincirindeki cesitli risklerin
birbiriyle karsilikl bagimli olmalari sebebiyle, herhangi bir risk yonetim stratejisinin
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kapsamli bir risk yonetim yaklasimina gereksinimi vardir (Punniyamoorthy vd., 2013:
83). Tablo 5't e bazi risk azaltma stratejilerinin olasi zit etkileri gorilebilir:

Tablo 5. Cesitli risk azaltma stratejilerinin karsilagtirmali etkileri

AZALTMA STRATEJISI Bozulmalar Gecikmeler Tahmin Tedarik | Alacak Atil kapasite | Envanter
riski riski riski riski riski

Kapasiteyi arttirma J v 4 v
Envanteri arttirma ¥ J \J v +
Ll;t{;:?ii:ia[j:: Isahip olma ¥ M A M
Tepkiselligi arttirma J Js J
Esnekligi arttirma \J \J Jr v
S . P
Yetenekleri arttirma v v

Daha fazla misteri hesabi v

acma

T Riski biiylk oranda arttinr

A : Riski arttinr

Kaynak: Chopra ve Sod hi, 2004: 55
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Tablo 5'te gorildugi gibi belirli bir riski azaltmanin baska tir bir riski arttirma potansiyeli
vardir. Ornegin, isletme ihtiyac fazlasi tedarikgilere sahip olarak tedarik ve envanter riskini
disirebilmekte, ancak ayni durum kapasite riskini arttirabilmektedir. Bu durumda her bir
riskin ayri ayri degerlendirilmesi yaninda, isletme ve endistriye 6zgi toplam risk
degerlendirme yaklasimlarinin da benimsenmesi faydali olabilir.

Riski arttiran unsurlarin tanimlanmasi

Olson (2014:12); kiresel rekabet, teknolojik degisim ve rekabet avantajina yonelik sirekli
arayisin tedarik zincirinde risk yonetim faaliyetlerini motive ettigini ifade etmektedir.
Juttner vd.’e gore (2003: 205) ise talep ile tedarigin eslestirilmesi slirecinde risk her zaman
var olsa da, son on yilda ortaya cikan bazi faktorler risk dizeyini yikseltmis olabilir. Bu
faktorler: (1) etkinlik yerine verimlilige odaklanma, (2) tedarik zincirlerinin kiiresellesmesi,
(3) merkezi dagitim, (4) dis kaynak kullanimi egilimi, (5) tedarik merkezlerini azaltma
olarak siralanabilir. Riski etkileyen tim bu unsurlar ayni zamanda c¢agdas tedarik
zincirlerinin yapisindaki degisimi ifade etmekte ve dogrudan ag kaynakli risk kaynaklarini
etkilemektedirler (Juttner vd., 2003: 205). Kiresellesme ve dis kaynak kullanimi
egilimlerinin artmasiyla beraber, tedarik zincirlerinin yapilarindaki karmasiklik artmistir
(Juttner vd., 2003: 206). Odak isletmenin faaliyette bulundugu sektére 6zgu riskler basta
olmak Gzere, riski arttiran unsurlari butiinlesik bicimde tanimlamasi, tedarik zinciri risk
yonetiminde biiyiik 5nem arz etmektedir. Ornegin siit Gretimi yapan bir isletmenin, besi
hayvanlarina yonelik cesitli salgin hastalik risklerini siirekli takip ederek glincellemesi
gerekmektedir.

Tedarik zinciri igin risklerin azaltilmasi

Tek bir 6rgit bakis acisiyla bakildiginda Miller (1992)’in 6nerdigi isletmelerin riski azaltmak
icin uygulayabilecegi bes genel stratejiden dordi tedarik zinciri baglaminda kullanilabilir:
(1) kaginma, (2) kontrol, (3) is birligi ve (4) esneklik (Jittner vd., 2003: 206’da belirtildigi
Gzere).

Kaginma: Belirli bir Grlinlin pazarinda veya cografi alanda faaliyet géstermeye bagli olarak
ortaya ¢ikan riskler eger kabul edilemez olarak algilaniyorsa, kaginma ortaya ¢ikar. Tedarik
zinciri perspektifinden bakildiginda, kaginma urlinlere/cografi bolgelere ve/veya tedarikgi
ve musterilere bagl olabilir (Juttner vd., 2003: 206). Kaginma, pazara girisin ertelenmesi
ya da yalnizca duslk belirsizlikteki pazarlarda faaliyet gosterme seklinde olabilir (Manuj
ve Mentzer, 2008: 142). Olson (2014: 14), riskten kaginmanin en eski biciminin sigorta
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oldugunu ifade etmektedir. Yazara gore sigorta, olumsuz bir deneyimin ardindan riskin
finansal yonlerine odaklanir ve iyilesme sunar. Ornegin Delta Havayollar’nin terérizm icin
ayirdigi sigorta tcretleri 2001 yilinda $2 milyondan, 2002 yilinda $152 milyona ¢ikmistir
(Olson vd., 2014: 14). Tedarik¢i secimi yoluyla kaginmaya iliskin baska bir ornekte ise,
Nokia Meksika'daki tedarikgisin fabrikasinin dogal afet nedeniyle zarar gérmesinin
ardindan alternatif tedarikgiler arayisina girmistir. Ayni tedarikgi ile calisip afetin ardindan
hicbir sey yapmayan Ericsson pazar yapini kaybederken, Nokia arttirmistir (Behnezhad vd.,
2013: 85).

Kontrol: isletmeler faaliyetleri sirasinda karsilasilan belirsizlikler ve kisitlamalara pasif bir
sekilde maruz kalmak yerine, ¢esitli risklerden kaynaklanan bu beklenmeyen durumlari
kontrol etmeye calisirlar (Juttner vd., 2003: 206). Dikey entegrasyon, tedarik zincirinde
tedarik ya da talep yonli bozulma riskini azaltarak kontroll arttirabilir, fakat bu durum
degisken maliyetleri sabit maliyetlere cevirir (Manuj ve Mentzer, 2008: 142). Depolama
miktarinda artis ve tampon stok kullanilarak kontrol, tedarik¢iden orglite kaydirilabilir.
Ayrica kapasite artirmi ve tedarik¢i Uzerinde sozlesmeye dayali yukimldilikler
olusturulmasi da kontrol 6rneklerindendir.

is birligi: Kontrol stratejileri ile kiyaslandiginda isbirligi stratejileri belirsizligi azaltmanin bir
yolu olarak tek tarafli kontrol yerine, ortak mutabakati kapsamaktadir.

Tedarik zinciri perspektifinden bakildiginda, 6nemli olan husus, tedarik zinciri
gorindrlGginiin  ve anlayisinin  arttirllmasi saglayacak o6rgitler arasindaki ortak
mutabakat, belirli risk kaynaklarindan kaynaklanan hususlarda bilgi paylasimi ve son
olarak birlikte is devamlilik planlarinin hazirlanmasidir (Juttner vd., 2003: 207).

Esneklik: Kontrol stratejileri cesitli risk kaynaklarinin olasiliklarinin tahmin edilebilirligini
arttirmaya calisirken, esneklik stratejisi faktorlerin tahmin edilebilirligi sabitken
tepkiselligi arttirmaya calisir (Jittner vd., 2003: 207). Esneklik stratejilerinden biri olan
ertelemede isletmeler bir Grindn Gretim, degisiklik, etiketleme veya belirli bir istikamete
gonderme kararini durdururlar. Bu sekilde tahminlere olan bagimhlk azaltir ve yeni
durumlara veya talep kaynakli bozulmalara yanit verme yetenegi artar (Jittner vd., 2003:
207). ikinci esneklik 6rnegi olan ¢cok kaynakli tedarik, riskin dagitiimasi yoluyla saglanan
geleneksel bir risk ydnetimi bicimidir (Jittner vd., 2003: 207). Ugiincii esneklik 6rnegi yerel
kaynaktan tedarik ise kisa tedarik streleri ve hizli tepki verebilmesi nedeniyle tercih edilir
(Juttner vd., 2003: 207).
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Tablo 6. Tedarik zincirlerinde risk azaltma stratejileri

Strateji Cesitli Ornekler

Kacinma  Belirli Grlnleri/cografi pazarlari/tedarikcileri ve/veya
musterileri/6rgitleri terk etme

Kontrol Dikey entegrasyon
Depolama miktarinda artis ve tampon stok kullanimi
Uretim, stok, kullanim ve/veya ulasimda yiiksek kapasite kullanimi
Tedarikgi Gzerinde so6zlesme kaynakli yikimlilikler saglama

is birligi Tedarik zinciri gortnirlGgl ve anlayisini gelistirecek ortak cabalar
saglama
Riskli bilgileri paylasmaya yonelik ortak ¢cabalar saglama
Tedarik zinciri devamlilik planlari olusturacak ortak ¢abalar saglama

Esneklik  Erteleme
Cok kaynakli tedarik
Yerel kaynaktan tedarik
Kaynak: Juttner vd. (2003: 206)

Juttner vd.’nin (2003: 206) o6nerdigi dortli genel tedarik zinciri risk azaltimi modeli
yaninda, orgitlerin acil durum stogu tutarak, kapasiteyi genisleterek, yedek tesis veya
tedarik¢i bulundurarak, tedarikgi gelisimini saglayarak, kari paylasarak ve olaylara hizh
tepki vererek tedarik zinciri kaynakli risklerini azaltabilecekleri literatiirde ifade
edilmektedir (Mohammaddust vd., 2017: 634-635).

Literatirde tedarik zinciri risk yonetim sirecini risk kaynaklarinin tanimlanmasi,
degerlendirilmesi ve azaltiimasi/kontrol edilmesi gibi risk yonetimi odakli olarak inceleyen
¢alismalar yaygindir (Jittner vd., 2003; Vanany vd., 2009; Kern vd., 2012; Ghadge vd.,
2012).

d. Tedarik zinciri riskleri, risk yonetimi ve tedarik zinciri performansi arasindaki iligki

Olgiilemeyen bir sey gelistirilemez. Performans o&l¢iimii, yoneticilerin isletmedeki
herhangi bir karar alma sirecini iyilestirmeleri icin atmalari gereken ilk adimdir. Mevcut
performansi anlamadan, yoneticilerin bir gelisim plani olusturmalarinin temelinin
olmadigl dusinilmektedir (Chou, 2004: 8). Tedarik zinciri performansi2, bir 6rgitin
tedarik zincirinin, orgitin kisa ve uzun donem hedeflerine ulasma becerisini arttirmak
icin gelistirdigi ¢oklu ol¢limlerdir (Deshpande, 2012: 4). Tedarik zinciri performansinin
Olcimi konusunda belirli bir standart yoktur. Maliyet, faaliyet siiresi, muisteri tepkisi ve
esneklik tek basina veya birlikte tedarik zinciri performans 6lglisi olarak kullanilabilir
(Derman, 2006: 44). Benzer bicimde Cohen ve Lee (1988) maliyetin, Christy ve Grout
(1994) musteri tepkisinin, Lee ve Bullington (1993) ise tedarik zinciri esnekliginin tedarik
zinciri performansi icin 6nemli bir 6l¢ oldugunu ifade etmistir (Deshpande, 2012: 2'de
belirtildigi Gzere).
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Tedarik zincirinde yasanan bozulmalar yiksek diizeyde belirsizlik olarak nitelendirilirler
ve tedarik zincirinde yasanan olagan mal ve hizmet hareketini sekteye ugratirlar
(Ambulkar vd., 2015: 112). Bu agidan bakildiginda tedarik zinciri bozulmalari ve bu
bozulmalara neden olan riskler arasinda glgli bir iliski oldugu séylenebilir. Tedarik
zinciri performansi ¢ok cgesitli 6l glitlerle tanimlanabilir. Tablo 7’de bu 6l¢iitlerden bazilari
sunulmustur.

Tablo 7. Tedarik zinciri performans olgiisii 6rnekleri

Calisma Kullamilan Tedarik Zinciri Performans Olgiisii

Beamon (1999) Kaynak, ¢ikti ve esneklik agisindan degerlendirilir:
Kaynak dlgtleri envanter dazeyi, maliyet, enerji kullanimi,
personel gereksinimleri ve malzeme kullanimini igerir.
Cikti dIctleri musteri tatmini, Grin kalitesi, belirli bir parti icin
gereken zaman ve zamaninda teslim sayisi gibi sonuglardir.
Esneklik, Slack (1991) tarafindan iki turla siniflandiniimistir: Urin
araligr esnekligi ve masteri tepki esnekligi

Jayaram (1999) Teslim hizi, teslim gavenilirligi, yeni Grin sunumu, yeni Gran
gelistirme siresi, Gretim stresi ve misteri tepkisi

Felix vd. (2003) Maliyet, zaman, kapasite, esneklik, kapasite, verimlilik, cikti ve
kullamim dizeyi

Lockamy Il ve Maliyet, kalite, verimlilik

McCormack

(2004)

Lalonda ve Verimlilik maliyeti ve szahiplik maliyeti

Pohlen (1996)

Betchel ve Toplam tepki siiresi, musteri tepki stresi

Jayaram (1997)

Zailani ve Kalite (Granleri zamaninda teslim etme yetenegini kapsar),

Rajagopal (2005) teslim hizi, teslim gavenilirligi, masteri iligkileri, esneklik

Christopher ve Kalite, maliyet, tedarik siresi

Towill (2000)

Agarwal ve Tedarik stresi, maliyet ve hizmet dizeyi

Shankar (2002)

Stewart (1995) Teslim performansi, esneklik ve tepkisellik, lojistik maliyeti ve
varhk ydnetimi

Gilmor (1999) Masteri iliskileri, mdsteri bdlomlendirme, siparis alma sdreci,
siparis takip sistemi ve musteri tatmini

Gunesekeran vd. Tedarik zinciri performansi Gg farkh dizeyde incelenir:

(2001) a) Stratejik: Musterinin algiladigi Griin degeri, siparis teslim
sdresi

b) Taktik: Dagitim planlamasinin etkinligi, acil teslimlerdeki tepki
dazeyi, teslim gavenilirligi
c) Operasyonel: Kapasite kullanimi

Morgan (2004) Maliyet performansi, mugteri hizmet kalitesi, faaliyet verimliligi

Kaynak: Deshpande (2012: 18)
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Literatlirde tedarik zinciri riskleri ile tedarik zinciri performansi arasindaki iliskiler, az
sayidaki bazi calismalarda vurgulanmistir. Mandal (2011: 78), tedarik zincirinde risk ile

performans arasinda gicli bir iliski oldugunu, performansi arttirmak icin tedarikgi
yonetimi yaninda ilgili risk yonetim aracglarinin dinamik bir sekilde kullanilmasi
gerektigini ifade etmektedir. Almanya, Polonya, isvicre, Tiirkiye ve Hollanda’daki
giyim tedarik zincirinde yer alan isletmeler (zerinde yapilan bir ¢alismada, kurumsal
surdirilebilirlige uyuma dayal bir rekabetci farklilik hedefleyen isletmelerin, cevresel
risklere yonelik tedarik zinciri tedbirlerini daha sik uyguladiklari ortaya ¢ikmistir
(Freise ve Seuring, 2015:9). Cin’de faaliyet gosteren 350 Uretim isletmesi (izerinde
gerceklestirilen baska bir arastirmada, tedarik zinciri tyeleri arasinda riske yonelik bilgi
paylasimi ile risk paylasimi mekanizmalarinin, isletmelerin finansal performansi
Gzerinde olumlu etkisi oldugu tespit edilmistir (Li vd., 2015:91). Literatlirde yer alan

tedarik zinciri riskleri ile tedarik zinciri performansi iliskilerini irdeleyen diger bazi

¢alismalar Tablo 8'de énemli bulgulari ile 6zet olarak sunulmustur.

Tablo 8. Tedarik zinciri riskleri ve performansi arasindaki iliskileri irdeleyen bazi

¢alismalar ve 6nemli bulgulari

Yazar{lar) Odaklanan Orneklem Veri Onemli Bulgular
Risk Toplama
Tiirii Araci
Chengve  Tedarik Satin alma Anket Algilanan tedarik riskinin, tedarikci
Yeung riskleri yoneticileri performans gelisimi Gizerinde dolayl
(2012) ama anlaml bir etkisi vardir,
Kern vd. Tedarik Orta ve Anket Tedarik zincirinde risklerin azaltilmasi,
(2012) riskleri Biytik olgekli ancak risklerin tanimlanmasi ve
isletmeler degerlendirilmesi ile miimkiin
olmaktadir.
Wagner Genel Ust diizey Anket Talep ve tedarik yonlii riskler tedarik
ve Bode riskler lojistik ve zinciri performansini olumsuz
(2008) tedarik etkilerken; yasal riskler, altyapi riskleri
zinciri ve dogal felaket riskleri ile tedarik zinciri
isletme performansi arasinda anlamli bir iligki
yoneticileri bulunamamistir.
Williams Giivenlik ikincil Literatiir Tedarik zinciri glivenligi, arttinlmis érgiit
vd. (2008) riskleri kaynaklar analizi performansina yol acabilir.
Wilson Bozulmalar Birinci diizey Simulasyon Birinci diizey tedarikgi ile depo arasinda
(2007) tedarikgi yasanan ulastirma bozulmalari, taginan
maksimum mal miktan ile maksimum ve
ortalama envanter diizeyi ile dlciilen
tedarik zinciri performansini olumsuz
etkilemektedir.
Hendricks Bozulmalar Yaklagik 800 BHARs Tedarik zincirinde bozulma yagayan 800
ve Singhal isletmenin isletmenin, bozulma yasanan donemde
(2005) hisse senedi endustrideki esdeger isletmelere gore
degerleri hisse senetlerinde %33 ila %40 arasinda

bir disiis yasanmstir.
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Tedarik zinciri riskleri, tedarik zinciri risk yonetimi ve tedarik zinciri performansini
kavramlari acikladiktan sonra Sekil 4’de kavramsal bir model 6nerisi sunulmustur.

Tedarik
Zinciri
Risk Yonetimi

Tedarik
Zinciri

Tedarik
Zinciri
Riskleri

Performansi

Sekil 4. Kavramsal Model

Sekil 4’de yer alan modele gore ilk olarak tedarik zinciri risklerinin tanimlanmasi
gerekmektedir. Kern vd.’ne gore (2012), tedarik zinciri risk yonetimin ilk adimi tedarik
zinciri risklerinin tanimlanmasidir.

106




Onceki bélimde detayli olarak incelendigi gibi tedarik zinciri riskleri cesitli sekilde
siniflandirilabilmektedir. Burada 6zellikle isletmenin bulundugu sektére 6zgli bir tedarik
zinciri risk siniflamasi belirlenmesi gerektigi diisiiniilmektedir. Ornegin Huang ve Zhang
(2013: 1320-21), perakende tedarik zincirinde risklerin; (1) dissal riskler (¢evresel riskler
ve perakende rekabeti gibi), (2) isletme riskleri (envanter riski, kurum igi bilgi ve iletisim
bozulmasi riski gibi) olmak (izere iki baslktan olustugunu ifade etmistir. S6z gelimi tretim
endistrilerinde Gretim kaynakl riskler (makinalarin arizalanmasi, Gretimin durmasi,
tasarim hatalari gibi) biyik onem arz ederken, perakende sektoriinde talep ve lojistik
kaynakh riskler daha 6nemli olabilir. Tedarik zinciri risklerinin tanimlanmasinda, Kern vd.
(2012) dort ifadeden olusan bir 6lgek onerirken, Punniyamoorthy vd. (2013) tedarik,
Uretim, talep, lojistik, bilgi ve cevresel kaynakl olmak Uzere alti boyut ve 35 ifadeden
olusan kapsamli bir 6lcek dnermistir. Benzer sekilde Wagner ve Bode (2008), tedarik zinciri
risklerini 6lciimi igin talep, tedarik, birokratik, altyapi ve afet olmak Uizere bes boyut ve
17 ifadeden olusan bir 6lgek kullanmistir.

Tedarik zinciri risk yonetimi, basit olarak, risk yonetimi ile tedarik zinciri yonetimi
faaliyetlerinin birlestirilmesidir (Blos vd., 2009: 248). 6nceki bolimde detayl olarak
incelendigi gibi tedarik zinciri risk yonetimi; risk kaynalarinin belirlenmesi, risk
kavraminin ve risklerin zit etkilerinin tanimlanmasi, riski arttiran unsurlarin
tanimlanmasi ve risklerin azaltiimasi olmak lzere dort adimdan olusmaktadir (JUttner
vd., 2003). isletmenin tedarik zinciri risk yonetimi faaliyetlerinin odlgiilmesine ydnelik
bazi davranissal calismalar literatiirde vardir. Ornegin Wagner ve Bode (2008) alti
ifadeden, Wieland ve Wallenburg (2012) ise dort ifadeden olusan bir 6lcek 6nermistir.

Tablo 7’den gorilebiligi gibi, tedarik zinciri performansi, cesitli isletme ciktilariyla
Olcllebilir. Bu noktada isletmenin bulundugu sektor, ulasiimak istenen amag ve basari icin
kullanilan 6l¢ii birimleri énem kazanmaktadir. Ornegin zaman yénetiminin ¢ok dnemli
oldugu havayolu sektoriinde tedarik zinciri performansi icin tedarikgi teslim performansi
one cikabilirken, fiyat rekabetinin siddetli oldugu perakende sektoriinde rafa giris maliyeti
onemli olabilir. Tedarik zinciri performansinin 6l¢iimi icin literatlirde bazi galismalar
vardir. Beamon (1999: 280), kapsamli calismasinda bir tedarik zinciri performans 6lgiim
sisteminin; kaynaklar, ciktilar, esneklik olmak (zere (¢ anahtar Ol¢li birimi (zerinde
durmasi gerektigini ifade etmistir. Deneysel ¢alismalarda Kroes ve Ghosh (2010: 140),
tedarik zinciri performansini; rakiplerine gore teslim siresi, Gretim ¢evrim stresi, kusurlu
Urin miktar, zamaninda teslim performansi, garanti/iade islem maliyetleri olarak
belirlenen ve bes ifadeden olusan bir 6lgek 6nerirken, Wagner ve Bode (2008) ise, tedarik
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zinciri performansini siparis dolulugu kapasitesi, teslimat gtivenilirligi, misteri tatmini ve
teslimat hizi olmak lizere dort ifade ile 6lgmistiir. Son olarak Whitten vd. (2012), 6rgiitin
bagl oldugu tedarik zincirinin performansini 6lgen 12 ifadelik bir 6lcek 6nermistir.

2. DEGERLENDIRME VE ONERILER

Bu calismada tedarik zinciri riskleri, tedarik zinciri risk yonetim faaliyetleri ve tedarik zinciri
performansi kavramsal diizeyde irdelenmeye calisiimistir. Tedarik zinciri risklerinin
etkilerinin pek cok sektorde ciddi olarak hissedilmesi hem uygulamacilari hem de
arastirmacilarin ilgilerini arttirmistir. Diinya ¢apinda yapilan bir arastirmada, belirlenen 49
onemli risk tlirt icinde tedarik zincirinin aksamasi ya da bozulmasi riski 14. sirada yer
almaktadir (Global Risk Management Survey, 2013: 14). Yapilan baska bir arastirmaya
gore isletmelerin %80’i, tedarik zinciri bozulmalarini en éncelikli konulardan biri oldugunu
ifade etmislerdir (Ambulkar vd., 2015:111). Bu ag¢idan bakildiginda tedarik zinciri
risklerinin isletmenin performansi lzerinde dnemli etkisi oldugu disinilmektedir. Bu
iddiayl destekler sekilde Wagner ve Bode (2008: 315-316), hem arz hem de talep yonli
risklerin tedarik zinciri performansini olumsuz bicimde etkiledigini ifade etmistir. Khan vd.
(2008: 415)’'ne gore riskin olusma olasiligini ve olasi etkisini azaltmak isteyen isletmelerin
etkili risk yonetim stratejilerini benimsemeleri gerekmektedir.

Tedarik zinciri riskinin 6rgit Gizerinde olumsuz etkisi ile ilgili 6Gnemli kanitlar olsa da (Khan
vd., 2008: 415), tedarik zinciri risk yonetiminin, tedarik zinciri performansi Gzerindeki
etkisinin heniliz kesfedilmemis bir alan oldugu distnilmektedir (Wieland ve Wallenburg,
2010: 887). Yasanan ekonomik krizler ve dogal afetler isletmelerin tedarik zincirlerinin ne
kadar savunmasiz oldugunu gostermistir (Wieland ve Wallenburg, 2010: 890). Ornegin
Ergun vd. (2010: 119), ABD menseli bir restoran zinciri lGzerinde Katrina Kasirgasi’'nin
etkilerini inceledigi ¢alismasinda, Orgitin her bir boliminin agik sorumluluklarinin
tanimlanmis olmasinin, bu tir olaganisti dénemlerde dizelme icin anahtar bir roli
oldugunu belirtmistir. Ozellikle son bes yilda, iklim degisikligi ve sirdirilebilirligin
etkilerinin ciddi bir makro tedarik zinciri riski olarak kabul edilmesi gerektigi
gorilmektedir. Hofmann (2014: 169-170), surdirilebilir tedarik zincirine iliskin risklerin,
diger tedarik zinciri risklerinden farkli oldugunu; cinki diger risklerin bozulmalardan,
surdirdlebilirlik risklerin ise paydaslarin tepkilerinden kaynaklandigini bu nedenle tedarik
zinciri risk yonetimin bozulmalar yaninda, paydaslarin olasi tepkilerine de odaklanmasi
gerektigini ifade etmektedir. Ayrica tedarik zincirlerinin iklim degisikliginin getirdigi
doniisimlere uyum saglanmadigi taktirde blyik zaralarin olusacagl ifade edilmektedir.
Ornegin mevsimlerin baslangic ve bitis zamanlarinda yasanan degisim ve éngériilemezlik
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giyim sektoriini olumsuz etkilemektedir. Bu belirsizlik depolama maliyetlerini arttirmis
ayrica artan sicakliklar nedeniyle kumaslar incelmis, yaz aylarinda satilmasi gereken agik
ayakkabilar ve sandaletlerin koleksiyondaki payi ylikselirken, bot ve cizme modellerinin
payi ise dismustlr (T24 Gazetesi, 2018). Ayrica teknolojinin gelismesi yeni riskleri de
ortaya cikarmistir. Ornegin veri dolandiricihgi/hirsizigl ya da siber saldiri gibi riskler
kiresel anlamda isletmeleri ve bagli olduklari tedarik zincirilerini tehdit eder hale gelmistir
(WEF, Global Risk Report 2018, vi).

Tedarik zinciri risk yonetimi yazininda farkl sektorlerin risk kaynaklari ve risk yénetimi
faaliyetlerini inceleyen, sonuglari sektorler veya belirli bélgeler bazinda genellenebilir
calismalarin sayisi cok azdir (Zsidisin ve Wagner, 2010; Behnezhad vd., 2013). Literatirdeki
calismalari gesitli 6zelliklerine gore inceleyen ikincil veriler (izerine kurulu ¢alismalarda da
bu durum acik¢a gorilmektedir (Rao ve Goldsby, 2009; Ghadge vd., 2012). Ayrica iklim
degisikligi veya veri dolandiriciligi gibi nispeten yeni gelismelerin getirdigi risklerin tedarik
zinciri performansi Gzerindeki etkileri hentiz tam anlamiyla anlasiilmamistir. Hala gelisme
safhasinda olan tedarik zinciri risk yonetimi literatiirinde, genellenebilir 6zelligi yiiksek
olan deneysel calismalarla, farkli sektorlerin tedarik zinciri risk kaynaklari ve tedarik zinciri
risk yonetim faaliyetleri ve bu degiskenlerin tedarik zinciri performansi ile iliskilerinin
irdeleyecek arastirma 6lgeklerinin gelistiriimesi yoluyla, cesitli sektorlerde tedarik zinciri
risk tlrleri, risk yonetim faaliyetleri ve performans ciktilari arasindaki iliskileri arastiracak
deneysel calismalara ihtiyag¢ bulundugu goérilmektedir.
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