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OZET
LOJISTIK ISLETMESINDE RiSK ODAKLI BIR YONETIM
Nilay Kaba
Isletme/MBA Yiiksek Lisans Program
Damsman: Dr. Elif Akben SELCUK/Dr. Nur CAVDAROGLU

Nisan, 2013

Aragtirma, diinya lojistik sektoriinde yasanan risk yonetim 6rnekleri, isletmelerin bu
alandaki deneyim ve birikimlerini inceleyerek Tiirkiye’de faaliyet gdsteren Horoz
Lojistik firmasinin temel faaliyetlerini olasi risklerden nasil uzak tutabileceklerini
aciklamay1 amaclamaktadir. Gerek bireyler gerekse de ticari isletmelerin gilinliik
hayatta risk altinda olmama garantileri yoktur. Bu yiizden riski meydana gelmeden
fark edip 6nlem almak veya en az zararla yonetebilmek icin, tim isletmelerin yaptig
gibi, lojistik firmalar1 da risk yonetim g¢alismalarina gereken 6nemi vermelidirler.
Gilinlimiizde birgok isletme yonetimi riski ele almak icin riskle karsilasmay1
beklemektedirler. Oysa risk yonetimi konusundaki c¢aligmalar ve yasanan risk
ornekleri risk olgusunun degisik asamalardan gectigini gostermektedir. Yonetim
acisindan degerlendirildiginde, lojistik firmalar1 diger sektorler arasinda farkli ve
karmagik bir yapiya sahip olmalarma ragmen riske iliskin 6zel bir yonetim tarzi
yerine, risk sonucunda olusan maliyete katlanan bir tutum sergilerler. Bu konuya
yonelik ¢alismanin ilk bdliimiinde risk, lojistik kavramlari, lojistik riskin ne oldugu
ve gesitleri, bu risk ¢esitlerinin sebepleri ve yonetim siirecleri ele alinmistir. Lojistik
risklerin etkin sekilde yonetilmesi i¢in gerekli olan risk belirleme, analiz, azaltma
yontemleri ve literatiirde genis yer bulan risk yOnetim stratejileri ayrintili olarak
aciklanmustir.

Ikinci boliimde, Horoz Lojistik firmasinda miilakat yontemi kullanilarak is siiregleri
ve isletme biinyesinde risk yonetim anlayisi olmadigr anlasilmis, firma bazi
calisanlariyla ortak yiiriitiilen beyin firtinas: yontemiyle riskler belirlenmis ve ikincil
kaynaklardan yararlanilarak bu risklere iliskin risk yonetim modelleri firmaya
uygulamasi i¢in sunulmustur.

Calismanin sonucunda ulasilan nokta Horoz Lojistik hasarli {iriin ve ge¢ teslimat
riskleri i¢in gerekli risk yonetim modelleri riski bir sigorta sdzlesmesiyle paylasmak,
performans yoOnetiminin uygulanmasi, bilgi yOnetimi i¢in gerekli teknolojik
altyapmin (RFID, Barkod ve Ara¢ Takip Sistemlerinin) saglanmasi ve en 6nemlisi
risk  yonetim kiiltlirlinlin  igletmenin tiim bodliimlerinde benimsenmesinin
saglanmasidir.

Anahtar Kelimeler: Risk, Lojistik, Lojistik Risk, Tedarik Zinciri Risk Yo6netimi



ABSTRACT
A RISK-BASED MANAGEMENT IN LOGISTICS COMPANY
Nilay Kaba
Master of Business Administration
Advisor: Dr. Elif Akben SELCUK/Dr. Nur CAVDAROGLU
Nisan, 2013

This study aims to explain how to avoid Horoz Logistics Company that operate in
Turkey any possible risk to the basic operations by examining risk management
examples of logistics industry in the world, businesses’s experiences and knowledges
in this area. There is no warranty that both individuals and commercial enterprises
are not being at risk in daily life. Therefore logistics companies , as it does in all
businesses, must give credit to the work of the risk management in order to notice the
risk and take action before they occur or to manage with the least damage. Today,
many bussinesses expect to encounter risks to address the risk management.
However, studies on risk management and examples of the risk management show
that the phenomenon of risk passes through various stages. Although logistics
companies have a complex and different structure among other sectors in terms of
management, they adopt an attitude of undertaking cost as a result of of risk instead
of a spesific management style.

On this subject risk, logistics concepts, what is logistics and what are types of risk,
the reasons for types of these risks and management process are discussed in the first
part of the study. Risk identification, analysis, mitigation methods and risk
managament strategies in taking place the literatiire that are necessary for effective
management of logistics risks are described in detail.

In the second part, business processes in Horoz Logistics company and the company
hasn’t understanding of risk management are agreed using the method of interview,
risks were identified using brainstorming method that was jointly conducted with
some of the employees of the company and the risk management models to these
risks were submitted for company’s implementation using secondary sources.

Consequently, we can say that in Horoz Logistics company needs to risk
management model fort he risk o delayed delivery of goods and damaged goods is
risk sharing with an insurance contract, to the implementation of performance
management, to provide technological infrastructure (RFID, Barcode and Vehicle
Tracking Systems) that is necessary fort he information management and the most
important one is to ensure the adoption of risk management culture in all parts of
enterprise.

Keywords: Risk, Logistics, Logistics Risk, Supply Chain Risk Management
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1. GIRiS
“Eger riski yonetemezsen, onu kontrol edemezsin.
Ve eger kontrol edemezsen, onu yonetemezsin.

Bu demektir ki sadece kumar oynaywp, sansl ¢ikacagint umuyorsun.”

J. Hooten

Giliniimiiziin hizli ve karmasik kiiresel ekonomisinde, risk yonetimi konusu
hem is hem de akademik diinyada kayda deger sekilde 6nem kazanmistir. Bireysel
kurumlar ve firmalar uzun bir siiredir olasilik planlamanin ve risk ydnetiminin
farkindadirlar. Bu farkindalik literatiirde basta finans olmak iizere sigorta, ekonomi,
isletme yoOnetimi gibi ¢esitli disiplinlerde yer almaktadir. Bununla birlikte, lojistik
alanina ait sinirl bilgi ve uygulama igermektedir. Bu ¢alismanin amaci, uygulamali
bir ornek esliginde literatiirdeki ¢esitli yontemlerin lojistik alanina nasil
uygulanabileceginin agiklanmasi ve bu kapsamda literatiirde uygulama alanindaki bir

boslugu doldurmaktir.

Diinyada ve Tirkiye’de biliylimesi devam eden lojistik sektoriinde, insan,
makine, malzeme gibi ¢ok cesitlilikte ve degisken Ozellikler gdsteren bilesenlerin
planlanmasi, yonetilmesi ve kontrol edilmesi genellikle zor ve karmasik bir yapiya
sahip olup, birden fazla etken tarafindan etkilenen kararlar alinmasin1 gerektiren bir
stirectir.  Cogunlukla yiikleme ve bosaltma sirasinda Ornegin, demiryolu
operasyonlarinda istasyonda bir vagondan diger vagona, bir kamyondan diger bir
kamyona veya gemiye vb. aktarma yapilirken diisme, ezilme, kirilma, paketlerin
patlamas1 gibi riskler ortaya cikabilmektedir. Sadece tasimacilik tarafinda degil
lojistik operasyonlarda da risk s6z konusudur. Lojistik faaliyetlerde hasar, kayip,
teror gibi dogal felaketler tiriinlerin (iireticiden tiiketiciye veya gondericiden aliciya

1



kadar olusan) tiim siire¢lerinde meydana gelerek hesaplanamayan zararlara sebep

olabilmektedir.

Sonu¢ olarak, risk konusu son zamanlarda is ve akademik diinyada
beklenmeyen durumlarin {istesinden gelebilme yeteneklerini deneyen bozulmalara
bagli olarak 6nem kazanmaya baslamistir. Kapsamli bir risk tartigmasi biiytik, kii¢iik
her orgiit i¢in esastir bu yilizden isletmelerin risk olarak gordiikleri siire¢leri dnceden

tahmin edebilmeleri ve basarili sekilde yonetmeleri gerekmektedir.

Calismaya genel olarak bakildiginda iki boliime ayrildigi goriilebilmektedir.
Birinci boliimde risk kavrami ve cesitli sektorlere (finans, sigorta ve dis ticaret) ait
isletmelerin karsilastiklar1 risk tiirleri ele alinacaktir. Lojistigin gelisimine ve
isletmeler agisimdan Onemine dikkat c¢ekilerek tedarik lojistigi, liretim lojistigi,
dagitim lojistigi ve ters lojistik olarak gruplandirilan lojistik siirecler agiklanacaktir.
Tedarik zinciri riski tanimlanarak lojistik risk yonetimi konusuna gegcis yapilacaktir.
Lojistik risk tiirlerini finansal, kaos, piyasa riski; sapma, aksama ve afet; operasyonel
faaliyetler ele alindiginda ise tasimacilik riskleri, depolama riskleri, stok yonetim ve
ellecleme alanlarinda incelenecektir. Lojistik risk azaltilmasina gegmeden Once riske
neden olan etmenler arastirilacaktir. Risk analizi asamasinda ¢ok cesitli uygulama
alanlar1 olan analiz yontemlerinden yararlanilacaktir. Lojistik risklerin yonetimine
iligkin literatiirde genis yer bulan sigorta anlasmalar1 ile yapilan risk paylagimi
(transferi) stratejisi, performans ve bilgi yonetimi, risk yonetim takimi olusturulmasi

gibi risk yonetim konulari ve yararlarina ayrintili olarak yer verilecektir.

Calismanin ikinci boliimiinde lojistik sektoriinde faaliyet gosteren Horoz
Lojistik’te lojistik siirecler ve bu siireclerde karsilasilan risklere yer verilen bir

uygulama bulunmaktadir. S6z konusu wuygulamada, Horoz Lojistik‘in is



siireclerindeki hata tiirleri ve kaynaklar1 bulunarak ne gibi ¢alismalar yaptiklari
arastirtlacaktir. Bu konudaki eksiklikleri gidermek i¢in gesitli risk yonetim modelleri
onerilerek, bilinyesinde risk barindirmayan daha verimli is siirecine destek

verilecektir.



2. LITERATUR TARAMASI

Risk yonetimi konusuna tedarik zinciri alaninda bir¢cok calismada yer
verilmistir. Calismanin bu boliimiinde risk yonetimi ile ilgili daha 6nce yapilan

calismalardan bahsedilmistir.

Manuj ve Mentzer’in ¢aligmasinda kiiresel tedarik zincirlerine kapsamli bir
risk yoOnetimi ve azaltma modeli 6nermek icin cesitli disiplinlerden -Oncelikle
lojistik, tedarik zinciri yonetimi, operasyon yonetimi, strateji ve uluslararasi igletme
yonetimi- kavramlar, gerceveler ve anlayislar1 bir araya getirilmektedir (2008).
Model kiiresel tedarik zincirlerindeki riskleri tanimlamak, degerlendirmek ve
yonetmek i¢in adim adim prosediiriiyle yoneticileri donatmak i¢in tasarlanmistir.
Farkli risk yonetim stratejileri birbirleriyle yakin iliskide olmalarina ragmen yedi
kategoriye ayrilmaktadir. Bunlar; kaginma, erteleme, spekiilasyon, korunma, kontrol,

risk transferi/ paylasimi ve giivenliktir.

Tedarik Zinciri Konseyi Risk Arastirma Takimi1 SCOR modeli i¢inde tedarik
risk yonetim faaliyetlerini iceren bir yaklasimi inceleyen ve gelistiren bir projenin
sonuclarin1 anlatmaktadir (2008). Bu makale SCOR Modeli i¢inde tedarik zinciri risk

yonetimi dahil olmak {izere gecmisi, yaklasim, sonug ve tavsiyeler ele almaktadir.

Caliskan’in yaptig1 ¢alismada dis ticaret silirecine banka, tasima sirketleri,
sigorta sirketleri, giimriik miisavirleri gibi aract hizmet saglayicilar girmekte ve bu
durumda taraflar arasinda iligkilerden kaynaklanan temel risk unsurlariin
Oongoriilmesi ve Onlenmesi saghikli bir dis ticaret slireci igin Gnem arz ettigini
vurgulamaktadir (2009). Bu ¢ercevede dis ticarette risk ve 6nemi incelendikten sonra
dis ticarette karsilasilan temel riskler; ticari risk, politik risk, tasima/hasar riski, kur
riski, reklamasyon riski, dokiimantasyon riski basliklariyla incelemistir.
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Johansson, lojistik baglamindaki belirsizliklerin  degerlendirilmesi  ve
yonetilmesi i¢in strateji gelistirmeyi amaglamistir (2006). Hedefleri ise “risk yonetim
yonlerine vurgu yapan lojistik sistemlerin dinamiklerinin analizi ve modellemesi i¢in
bir metot onerme” ve “lojistik sisteminde dinamik planlamanin ve yiirlitmenin
etkisini kesfetmek”tir. Bahsedilen belirsizlikleri idare etmek i¢in 3 ana strateji
belirtmistir; giigliiliik, giivenilirlik, esneklik. Bu 3 strateji de maliyete ve lojistik
aksamalar riskine kars1 olmasi gereken ek bir maliyet tasir. Bu dengeyi saglamak
icin, ayr1 bir olaya dayanan melez bir simiilasyon yaklagimi ve Monte Carlo

Simiilasyonu 6nermistir.

Embhan, ¢alismasinda Oncelikle risk kavramlariyla iliskili oldugu diisiiniilen,
belirsizlik ve karar verme kavramlari irdelenmis olup, risk ve risk yonetimi
arasindaki iliskiler ortaya koymustur (2009). 1950°1i yillarda ABD’nde gelistirilmeye
baslanan risk yOnetimi ile organizasyonlardaki mal ve kisilerin korunmasini
amaglamistir. Bu tarz bir yonetim teknigi ile bir isletmenin kazanma giicilinii
koruyarak, organizasyonda olusabilecek beklenmeyen kayiplarin en diisiik maliyetle
minimize edilmesi i¢in gerekli kaynaklarin ve faaliyetlerinin planlanmasi,
organizasyonu, yoOnetilmesi ve kontrol edilmesini hedeflemistir. Daha sonra, risk

yOnetiminin siireglerini inceleme konusu yapmastir.

Veselko ve Bratkovi¢ ¢aligmasinda lojistik zinciri baglantilar1 arasinda giliven
olusturulmas1 ve dolayisiyla bireysel lojistik zinciri baglantilar ve bir biitiin olarak
lojistik zincirlerinin iilkelerin ekonomik biiylime {izerindeki olumlu bir imaja sahip
olan etkili ve basarili performansini tesvik etmek igin lojistik zincirlerindeki riskler
ve tehditlerin uygun yonetiminin dnemini aydinlatmaktadir (2009). Veselko’ya gore
sirketler lojistik zincirleri igerisinde asagidaki risklerle yilizlesmektedirler: Finansal
risk, kaos riski, piyasa riski. Seffafligin ve kontroliin énemi sadece tedarik riski
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acisindan degil hem de operasyonel riskin azaltilmasinda en temel Ol¢li olmaya
baslamistir. Lojistik zincirlerin yoneticileri zincirler dahilindeki aktiviteler tizerinde
sinirlt goriise sahip olduklarindan beklenmeyen olaylarla basa ¢ikabilme kapasitesini
diisiirmekte ve dogru karar verme siirecini daha zor hale getirmektedir. Ornegin;
depolama servisleri gelen kargonun boyutu ve oOzellikleri hakkinda yeterince
bilgilendirilmemisse, bu durumun kargonun depolanmasinda bir eksiklige ya da
uygun olmayan depolama sekillerine sebep olmaktadir. Akilli, fiziksel giivenlik, x-
ray alan denetlenmesi gibi ¢esitli metotlar kullanilmasinin yanmi sira RFID’nin

giderek 6onem kazandiginin farkina varilmalidir.

Goankar ve Viswanadham c¢alismasinda tedarik zinciri risk yOnetim
sorunlarint ve bu sorunlarin ¢oziimiine yonelik yaklagimlar1 siniflandirmak icin bir
gergeve gelistirmislerdir (2006). Risk yonetim sorunlarinin 3 diizeyde (stratejik,
operasyonel ve taktik) ele alinmasi gerektigini savunmaktadirlar. Ek olarak, tedarik

zinciri iginde risk sapmalar, aksamalar ve afetler seklinde kendini gosterebilir.

Husdal ve Brathen, yazilarinda tedarik zinciri riskleri i¢in genel tanimi
kullanmay1 tercih etmislerdir (2010). Bu tanim risk kavramini 3 farkli unsura
bolmektedir. Her li¢lii kaynak, olasilik ve etki igeren bir risk senaryosu tanimlar.
Isletmeler ve yiik tastyicilarin tedarik zinciri kesintilerinden etkilenen seyrek tasima
aglarinda nasil yer aldiginin arastirilmasi amaglanmistir. Risk belirsiz bir kavramdir,
bu nedenle kendi 6zel uygulama ve durumsal baglamina gore riskin bir¢ok tanimi
vardir. En yaygin anlamlarindan biri riskin bir tehlike yada tehdit oldugudur. Buna

ek olarak, risk genellikle olumsuz bir sonucun olasiligi anlamina da gelmektedir.



3. RISK KAVRAMI VE LOJISTIK RiSKLER

3.1 Risk Tanimi ve Tiirleri

3.1.1. Risk Nedir?

Risk, organizasyonu biitiiniiyle etkileyebilecek olan faaliyetler ve mali
kayipla, etik olmayan davranislar, glivenilirligin saglanamamasi ve yasal gerekler ile
calisma politika ve prosediirlerine uygun olmama gibi bir olay ya da faaliyetin
organizasyonu olumsuz yonde etkilemesidir. Bagka bir ifade ile risk organizasyonun
amaglaria ulasabilmesi veya belirledigi stratejileri basarili bir sekilde uygulamasini

engelleyen olay ve davraniglardir (Akcakanat 2012; Demirbag 2005).

Risk, en genel tanim itibariyle, belli bir zaman araliginda belli bir hedefe
ulasamama ve hedefe ulasilamadigi i¢in katlanmak zorunda kalinan zarara ugrama

olasilig1 seklinde tanimlanabilir (Akgiin: 3).

Risk, gelecekteki belirsizlik nedeniyle bir isletmenin, simdiki zamanda
yapmis oldugu islemler ya da yapmis oldugu sozlesmelerde gelecekteki degisen
kosullar nedeniyle zarar etme tehlikesi, nakit akimlarinda ortaya c¢ikabilecek
diizensizlik ve bu diizensizlige bagli olarak 6deme giicliigii ya da beklenenden daha
yiiksek oranlarda bor¢lanmak zorunda kalma tehlikesi, bu nedenlerden biri veya her
ikisinin aynt anda olugmast sonucu ortaya ¢ikan yiikiimliliklerini yerine
getirememekten kaynaklanan tasfiyeye ugrama tehlikesi olarak tanimlanabilir

(Akgiin 2007; Sakar 2002).

Literatiirde riskin tanimi konusunda farkli goriisler bulunsa da goriislerin
ortak yonleri ¢cogunluktadir. Risk, varliklarin degerinde meydana gelebilecek kayip
tehlikesi olarak tanimlandigi gibi her tiir ekonomik faaliyetin tabi oldugu ve

isletmelerin planlanan faaliyetlerini tehdit eden tehlike olarak da tanimlanmaktadir.
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Belirsizlik, olasiliklar birbirine esit oldugunda en yiiksek seviyededir. Ele alinan bir
olayin gerceklesme veya gergeklesmeme olasilig1 birbirine esitse belirsizlik s6z

konusudur (Coban 2007; Uralcan 2004).

Risk, belirli faaliyetlerinin sonuglarinin 6ngériilemedigi durumlarda ortaya
cikmaktadir. Risk beklenen sonuglardan olusacak sapmalarin biiyiikligi ile
belirlenebilmektedir. Sapma biiylidiikce risk artig gosterirken, sapma kiiciildiikge risk

de azalma gostermektedir (Coban 2007).

Planlanan amaglara ulagsmay1 etkileyen her tiirlii engel bir risktir. Ancak risk
biinyesinde sadece tehlike ve belirsizligi degil, firsatlar1 da barindiran ¢ok yonlii bir
etkendir. Beklenmeyen olaylardan kaynaklanan risk tehlikeyi, degisimlerden
kaynaklanan risk belirsizligi, gesitli riskleri lehe kullanabilme yetenegi de firsatlar

beraberinde getirmektedir (Tiiziin 2002: 26).

Riski Lehine Kullanabilme

FIRSAT

TEHLIKE BELIRSIZLIK
Olaylardan Kaynaklanan Risk Degisimden Kaynaklanan Risk
Sekil 3.1 Risk Ucgeni

Kaynak: Tiiziin, Y. 2002:26.



Birgcok “risk” ifadesi belirsizligin bazi diizeyleri anlamina gelir, ancak
sirketlerin riskleri rastlantisalligin1 tamamlamak i¢in goreli kesinlik serisi seklinde
devam eder (Deloitte 2007). Ayrica basit, azaltilmasi kolay durumlar ve son derece
karmasik is kosullarini kapsar. Bu risklerin ¢ogu kritik altyap1 ve genel tedarik zinciri
performansi arasindaki karsilikli iliskiyi icerebilir ve ¢apraz fonksiyonel etkiye sahip
olabilir. Baz1 risklerin etkin sekilde azaltilmasi tasarlanmis ve yonetici diizeyinde
tahrik edilmesi gereken sirketlerde yapisal ve/veya Kkiiltiirel degisiklikleri

gerektirebilir.

Glinlimiizde kiiresel tedarik zincirlerinin karsilastigi tiim riskler, iki eksende
Ol¢iilebilir, bunlar artan belirsizlik (yani “rastlantisallik”), ve karmasiklik (yani, bir

sirketin faaliyetlerini etkileyecek derinlik)tir.

Ugiincii bir boyut da, risklerin birbirleriyle olan iliskisidir. Tek bir yikict
olaym potansiyeli goreli kolayligi, olasiligi ve etkileri ile kategorize edilebilir olsa
da, ayn1 anda meydana gelen iki veya daha fazla olayin kesin olarak belirlenmesi ¢ok
daha zordur. Boylece S-Riskler kendi kategorizasyonlart agisindan statikten daha
ziyade dinamik olarak kabul edilmelidir, ¢ilinkii kategoriler zorlastiric1 faktorlere

bagli olarak kolayca degisebilir.

Duragan: Duragan riskler diisiik karmasiklik ve belirsizlik olanlaridir. Bu gibi riskler
genellikle mevcut tarihi veya aktlieryal veri ile temsil edilebilir ve risk
optimizasyonu yoneylem (isletme) arastirmasi teknikleri ile miimkiindiir.

Sinirlamalar genellikle aralikli olarak bilinir ve siklikla dogrusalligi 6nermektedir.

Cok- boyutlu: Bu riskler diisiik karmasikliga fakat daha yiiksek bir oranda
belirsizlige (Orn; endiistriyel kazalar) sahiptir. Riskler tanimlanmamis degiskenlerle

dalgalanma gosterebilir; bununla birlikte bazi1 sekilleri kolay anlasilabilir. Bilinen



istatistiki bilgileri daha siibjektif veriler ve tarafsiz varsayimlar ile birlestiren bir
yaklasim ilgili tarihsel wverilerin eksikligini telafi edebilir. Smirlamalar kesin
tanimlanmis degildir ve giderek daha dinamik hale gelebilir. Bu tarz risklerin

azaltilmasi i¢in stratejik odak, risk yonetimi olmalidir.

Tesadiifi: Bu riskler, diisiik karmasikliga ragmen tamamen tesadiifi zamanlarda (Orn;
tiirev iiriinlerin fiyatlamasi) meydana gelir. Tarihsel bilgi ve istatistiksel analiz bu tiir
durumlarda ise yaramaz. Bu risklerin azaltilmasi i¢in stratejik odak, risk birlestirmesi

olmalidir.

Karmagik: Bu riskler diisiik belirsizlik ancak yiiksek karmasikligi (6rn; Korfez ve
Atlantik Kiyilarindaki kasirgalar) temsil eder. Bu tiir olaylarin etkileri karmagik ve
genis kapsamli olmasina ragmen, olusumlari nispeten tahmin edilebilir. Bu risklerin

azaltilmasi igin stratejik odak, risk birlestirmesi olmalidir.

Zorlu (Inatc1): Bu riskler yiiksek karmasiklik ve yiiksek belirsizlik (&rn; terdrist
saldirilar) temsil eder. Bu tiir riskler miizakere edilmesi en zor olanidir. Bu risklerin

azaltilmasi i¢in stratejik odak, riski ortaya ¢ikarmak olmalidir.

Riskin iki temel 6zelligi vardir (Kahraman 2009). Bunlar;

1. Belirli bir sonuca ulasgamama olasilig1 ya da istenmeyen bir olayin olugma olasilig1

Possibility of Occurence (Meydana Gelme Thtimali)

2. Riskin olugsmasi durumunda, bu durumlarin sonuca etkisinden olusur. Severity of

Loss (Kaybin Biiyiikliigii)
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Risk genellikle olasilik (L) ve sonu¢ (O) ciftlerinin toplami olarak tanimlanabilir

(McCormack vd. 2008):

Risk ={(L1, Ol), (L2, O2),..., (Ln, On)}
Curtin University of Technology, risklerin etkin bir sekilde yonetmek i¢in bir
riskin tiim bilesenlerinin tam bir kavrayisa ihtiyaci oldugunu savunmaktadir (“Project

Risk 2000). Bir riskin bilesenleri Sekil 3.2°de gosterilmektedir:

NEDENLER OLAY ETKIiLER

Sekil 3.2 Risk Bilesenleri

Kaynak: Project Risk Components. 2000:3.

1. OLAY-Ne yanlis gidebilir?
Bir riskten bahsedildigi zaman, bu kacinilmaz olarak bir olumsuz olay1
kastedilmektedir. Ornegin, risk beklenen veya istenen sonucu etkileyen bir durum ya
da olay olarak tanimlanir. Standards Australia, bir olayr belirli bir zaman aralig

boyunca belirli bir yerde meydana gelen bir olay veya durum olarak tanimlar.

2. NEDENLER-Nasil ve neden yanlis gidebilir?

Risk yonetiminde ilk olarak olast risk olaylarin bir listesini olusturmak
alisilagelmistir. Bunu sonra olasi nedenleri dikkate almak takip eder 6rnegin nasil ve
ni¢in olabilir? Bir riskin nedeni onun en o6nemli Ozelligidir-“bir yonetim bakis
acisindan riskin en onemli yonleri nedenleridir. Sadece nedenleri etkileyerek risk
proaktif olarak yonetilmis olabilir.” Bir risk olayinin olast nedenleri ¢esitli olabilir-

bir olayin baslatilabilmesi i¢in bir¢ok yol vardir-.

11



3. ETKILER-Sonuglari nelerdir?

Standards Australia, bir sonucu bir olay ya da durumun etkisi olarak tanimlar. Bir
risk olaymin sonuglart mali kayip, fiziksel yaralanma veya hasar, 6liim, gecikme,
dezavantaj, itibar kaybi, diisiik hayat kalitesi, miisteri memnuniyetsizligi, yasal veya

sozlesmeden dogan sorumluluk ihlali vb. gibi terimlerle ifade edilir.

3.1.2. Risk Tiirleri

Her sektoriin faaliyet alanlari, is siiregleri ve bu siireclerin zorluk derecesi
farkli oldugu gibi bu siireclerin maruz kaldigr risk tiirleri de sektorden sektore

degismektedir. Risklerin sektorlere gore siniflandirmalar1 asagidaki gibidir:

Sigortacilik literatiiriinde riskler; bireysel, mal varlig: ile ilgili, sorumluluk
ile ilgili, toplumsal, dogal, finansal riskler olmak iizere altiya ayrilmaktadir (Coban

2007).

Bireysel Riskler

Bu tiir riskler belli bir olayin gergeklesmesi sonucunda bireyin kendisinin ve / veya
yakinlarmin etkilenmesi durumunda s6z konusu olabilmektedir. Oliim, sakatlik,

hastalik ve yaglhlik bu tiir riskler arasinda sayilabilir.

Mal Varhig: ile Qlgili Riskler

Metalarda olusabilecek deger kaybina neden olan riskler bu tiirdendir. Yangin,
calinma, kirilma gibi sigortaya konu olan mal varliginda kismi veya tamamen yok

olmasina neden olabilecek zararlar bu grupta degerlendirilir.

Sorumluluk ile Tigili Riskler

Kisiler sorumluluklarin1  yerine getirmediklerinde iiclinci  sahislara  zarar
verebilmektedir. Bu zararlar, sorumluluk ile ilgili riskler kapsaminda

degerlendirilmektedir. Is yerinde calisanlara Kars: isverenin yaptirdig: sigorta veya
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karayollar1 zorunlu trafik sigortast bu tiir riskleri teminat altina almak igin

gelistirilmistir.

Toplumsal Riskler

Toplumsal olaylar sonucunda zarar dogurabilecek riskler bu kapsamdadir. Giiniimiiz

sigortaciliginda bu tiir riskler ek teminatla garanti altina alinabilmektedir.

Dogal Riskler

Dogal afetler, yangin, deprem, toprak kaymasi, sel gibi olusabilecek tabii afetler

sonucunda zarara neden olabilecek riskler bu kapsam altinda ele alinir.

Finansal Riskler

Isletmelerin finansal riskleri kredi geri ddemelerinin veya ekonomik dalgalanmalarin
neden olabilecegi risklerle degerlendirilmektedir. Sigorta sirketinin 6nemli finansal

kararlarindan biri de {izerinde tutacagi risk miktarinin degerlendirilmesidir.

Bankacilik sektoriinde genel olarak, riskler kaynaklarina gore asagidaki gibi

siniflandirilabilir:

a) Piyasa Riski: Bir finansal isletmenin mali yapisinin, piyasa fiyatlarindaki
dalgalanmalar veya piyasalarda zit yondeki fiyat hareketlerinden dolayr maruz

kalabilecegi riski ifade eder. Ornegin; déviz ve faiz riski gibi.

i-Doviz riski: Doviz riski belli etkenlerle (6demeler dengesi agig1, siyasal olaylar vb.)
ulusal para birimlerinin yabanci paralar karsisinda degerinde meydana gelebilecek

olumlu veya olumsuz degisimlerdir.

li-Faiz riski: Faiz riski, faiz oranlarinda ortaya ¢ikan degisimlerden dolay1 karsi

karstya kalinan risktir.
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b) Kredi Riski: Bir isletmenin, karsi tarafin yerine getirmekle yiikkiimli oldugu

taahhiitlerini yerine getirememesinden dolay1 maruz kalabilecegi riski ifade eder.

¢) Sona Erdirme Riski: Bir igletmenin, karsi tarafin bir kaynak veya finansal iiriinii
vadesinde 6demede basarisiz olmasi nedeniyle elde etmesi gereken kaynak veya

iiriinli elde edememesinden dolay1r maruz kalabilecegi riski ifade eder.

d) Likidite Riski: Bir isletmenin, belli bir donemde elde edilecek nakit giris ve

cikiglariin dengeli gotiiriillememesi riskidir.

e) Operasyonel Risk: Bir isletmenin, bilgi isletim sistemi veya i¢ kontrol
sistemlerindeki aksakliklardan kaynaklanan kayiplarindan dolayr maruz kalabilecegi

riski ifade eder.

f) Yasal Risk: Bir igletmenin gerek i¢yapisinda, gerekse disaridaki kisiler ile yapmis
oldugu islemlerin yasal yollardan takip edilebilecek niteliklere haiz olup

olmamasindan dolay1 maruz kalabilecegi riski ifade eder.

g) Ulke ve Transfer Riski: Bir igletmenin iilke ici faaliyetin yam sira uluslararasi
finansman iglemleri alaninda faaliyette bulunmasi halinde, bor¢ alanin iilkesi ile ilgili
ekonomik, sosyal ve siyasal yapisindan kaynaklanan iilke riskidir. Ulke riski ile ilgili
bir diger riskte transfer riski olup, doviz ylikiimliiliigii bor¢ alanin mali durumu ile

iligkili olmayabilir.

h) Ticari itibar Riski: Bir isletmenin operasyon ile ilgili basarisizliklar1 (alinan
sendikasyon kredisinin uygun bir sekilde plasmaninin saglanamamasi) veya yasal
diizenlemelerin  gerektirdigi ylkimlikler1 karsilayamama (mevduat munzam

karsiliklarin1 yatirmama gibi) nedenleri ile ortaya ¢ikan riski ifade eder.

14



Dis ticaret islemlerinde karsilasilan temel riskler ise soyledir (Caliskan

2009):
1. Ticari Risk

Ticari riskler; malin sevkinde nakliyat sirasinda meydana gelenler hari¢ genellikle

ithalat¢1 ve ihracat¢inin herhangi bir kusurlu davranigindan ileri gelen risklerdir.
2.Politik Risk

Politik riskler, ihracat¢1 ve ithalatgimin istemi disinda gerceklesen mal bedelinin

O6denmemesi ile ilgili risklerdir.
3. Kur Riski

Kur riski; bir igletmenin bilancosunun aktifinde veya pasifinde ayni tutarda ve cinste

doviz bulunmamasindan kaynaklanan zarara ugrama olasiligini ifade etmektedir.
4. Tasima / Hasar Riski

Das ticaret islemlerinde taraflar arasinda alim-satim sozlesmesinin imzalanmasindan
sonraki siire¢ malin tiretilmesi ve liretim sonrasi bir uluslararas1 tasima sirketi ile
anlastp bu maln sevk edilmesidir. TIlgili sevkiyat nakliyat yoluyla
gerceklestirilmektedir. Bu noktada nakliyat konusu dis ticaretin en Onemli
unsurlarindan birisi haline gelmektedir. Nakliyat siirecinde ortaya c¢ikabilecek
sorunlar dis ticaret siirecinin saglikli bir sekilde yiiriitiilmesi agisindan risk unsuru
tasiyabilir. Ornegin tagima sirasinda mallarin ¢alinmasi, nakliye aracinin kaza
yapmasl, tasima sirasinda gerekli onlemler alinmadigindan veya dikkatsizlik sonucu

mallarin hasara ugramast vb. nedenler tasima riskini olusturmaktadirlar. Tasima
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riskinin uygun araglarla yonetimi malina ithalat¢iya eksiksiz, saglam ve sézlesmede

belirtilen kalitede ve uygunlukta teslimi agisindan 6nem arz etmektedir.

Karayolu, denizyolu, demiryolu, havayolu gibi tasimacilik tiirleri arasindan se¢im
yapilirken tagimaciligin maliyeti, yapilacagi yer ve zaman, iiriin 6zellikleri, lirliniin
biiyiik ya da kiigiik miiktarlarda olmasi ve en dnemlisi barindirdig: riskler dikkate
alinmalidir. Dis ticaret sdzlesmelerinde her iki taraf —gerek malin1 tasitan gerekse de
mal1 tagtyan- behsedilen kriterleri kendi agilarindan inceleyerek detayli bir sekilde
belirtmelidirler. D1s ticaret operasyonlari sirasinda mallarin tasinmasi, elleglenmesi,
yiikklenmesi, depolanmasi yapilirken meydana gelebilecek iiriin hasarlanmalari,
calinti veya kaybolma gibi olumsuzluklara karsi gilivence altina alinmalidir.
Uluslararas1 gegerliligi olan teslim sekilleri, sdzkonusu {iriinlere iliskin sigorta
yikiimliliiklerini ~ {istlenecek tarafin belirlemesi ag¢isindan O6nemli bir rol
oynamaktadir. Bu amaglarla yapilan sigorta sézlesmelerinin kapsami kisa siireli
yapilan tagimacilik sirasindaki riskler olabilecegi gibi 1 yil veya daha uzun siireli

tasimacilik faaliyetlerinden dogan riskleri de igerebilmektedir.

5. Reklamasyon Riski

Reklamasyon riski temelde; ithalat¢inin satin aldigi malin kalitesi hakkinda itirazda
bulunma (ihrag edilen malin kalite ve diger 6zelliklerinin taraflar arasinda imzalanan
s0zlesmede anlagmaya varilan hususlara aykir1 oldugu iddiasi) ve ihracat¢idan malin
fiyatinda indirime gidilmesini talep etme veya 6demeden tamamiyla kaginmasi

riskini ifade etmektedir.
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6. Dokiimantasyon Riski

Dis ticaret islemlerinde, islem siireglerindeki diizensizlikler nedeniyle ortaya
cikabilecek finansal kayiplar olarak tanimlanan belirli operasyonel riskler
bulunmaktadir. Dokiimantasyon riski, yOnetici ve personelin yetersizliginden,
ihmalinde ve gorevi unutmalarindan kaynaklanan personel riski kapsaminda
degerlendirilebilir. Dokiimantasyon riski temelde, ihracat¢inin yilikleme evraklarini
diizgiin hazirlayamayisindan kaynaklanan 6deme gecikmesi ve ddenmeme riskidir.
Firmalarin mal ve vesaik mukabili islemlerinde diizenledikleri belgelerdeki
uyumsuzluk, bankalar araciligi ile gerceklestirdigi dis ticaret islemlerinde eksik
talimat vermeleri, akreditif acilis talimatlarinda hatali bilgi vb. nedenler

dokiimantasyon riskine 6rnek olarak siralanabilir.

Yukarida aciklanan degisik sektorlere ait risk tiirleri icinde, bu ¢alismanin en
cok ilgili oldugu risk tiirleri, lojistik risklerdir. Bu yiizden bu sektordeki riskler ayri

bir baglik altinda daha ayrintili bir bigimde incelenecektir.

3.2. Lojistik Risk
3.2.1 Lojistik Kavrami, Tanimi ve Tarihcesi

3.2.1.1 Lojistigin Tarihcesi

Lojistik yonetiminin uygulandigi tedarik zinciri i¢indeki hizmetler diinya
tizerinde tarih oncesi ¢aglardan beri yapilmaktadir (Sezgin 2008; Yildiztekin 2001a).
Ancak, bir bilim dali olarak dikkatleri iizerine ¢ekmeye baslamasi, 1900’lerin
baslangicinda, tarimsal iirlinlerin tasinmasi ile olmustur. 1991 yilinin baslarinda,
lojistigin 6neminin dramatik bir ornegi goriilmistiir (Sezgin 2008; Bowersox ve
Closs 1996). Yerlesik diizene gegmeden Once, avlanan hayvanlarin, toplanan

meyvelerin ve diger gidalarin tasinmasi, ileride tliketilmek iizere kurutulmasi,
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saklanmasi ve yeniden tasinmasi islemleri yapilmaktaydi. Yerlesik diizene
gecildikten sonra iiretilen gida ve ihtiyag malzemelerinin tasinmasi, ¢esitli sekillerde
korunmasi, depolanmasi séz konusu olmustur. ihtisaslasmanin baslamasi ile de is
boliimii ve cografi avantajin getirdigi farkli iiretim teknikleri gelistirilmis, kisisel
tilketimin hatta yerel tiiketimin Gtesinde takas igin, ticaret i¢in iiretim, tasima ve
depolama caligsmalar1 baglatilmistir. Ortacagda gemilerle, kervanlarla iilkeler, hatta
kitalar arasi ticaret baslamis ve somiirgecilik ile zengin ve ucuz ham madde iiretimi,
tasimast ve dagitimi baglamistir. Tiiccar {llkeler zenginlesmis, yeni kitalarin
bulunmasi ile deniz yollar1 6nem kazanmis, kara yollar1 iyilestirilmis, biiyiik
limanlar, genis depolar inga edilmistir. Buhar ve motor giicliniin deniz, kara ve demir
yolu tasimaciliginda kullanilmas1 ile ticareti yapilan {riinlerde c¢esitlenmeler
baslamis; daha fazla ¢esit daha fazla hammadde ve {iriin tasinmaya, depolanmaya
baslanmistir. Diinya savaslar1 sirasinda askeri anlamda lojistik kavrami olugmaya
baslamis, tasimanin, stoklamanin ve dagitimin optimizasyonu ve kontroliiniin 6nem
kazandig1 goriiniir hale gelmistir. Mallarin daha hizli taginmasi, gerektigi kadar
depolanmasi, ihtiyag¢ aninda hazir olmasi, raf Omriinii kaybetmemesi, geri
doniislerinin saglanmas1 gibi lojistik yOnetiminin temel esaslari ortaya c¢ikmustir.
Ikinci Diinya Savasi’nda bu kavramlar1 kullanan kisiler baris déneminde yaptiklar:
islerde lojistik yOnetiminin esaslarim1 sorgulamaya baslamislardir (Yildiztekin

2001a).

Lojistigin tarihsel gelisimine bakildiginda kayda deger gelismelerin vatani
olarak A.B.D. goriilmektedir. A.B.D.’ni modern yonetimin ve bunun dogal uzantisi
olan lojistigin anavatani olarak tanimlamak da miimkiindiir (Sezgin 2008; Dogan
1999). Lojistik yoOnetiminin endiistride uygulamasi A.B.D.’nde baslamistir

(Y1ldiztekin 2001a). Bu agidan lojistigi incelerken A.B.D.’nin ekonomik yapisini
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incelemekte fayda vardir. Lojistige olan ilgi, A.B.D.’nde endiistrinin karmasik bir
sekilde gelismesinden kaynaklanir. Ilk zamanlar 6nem verilen konu yalmzca
iiretimdi. Uretim o kadar artmisti ki, pazar bunu tiiketemez hale geldi ve
organizasyonlar satiglar1 belli cografi smirlar iginde artirma ihtiyact duydular.
Boylece pazarlama bu iigiincii sathada biiyiik 6nem kazandi. Uzman pazarlamacilar
mevcut pazart elde tutmak ya da genisletmek igin gerekliydiler. Bu safhada
dikkatlerin tiretim, miihendislik, finans ve satislara ¢evrilmesi pek ¢ok yenilik getirdi.
Uretim artt1, ancak malin iireticiden tiiketiciye ulastirilmas1 giderek zorlasiyordu.
Uretim hatt1 sonunda bir darbogazla karsilasti. Bu problem dérdiincii safhada dikkat
cekti. Coziim ise lojistik ve dagitimdi. Dagitim safhasinin ilk zamanlarinda
mamullerin degisik noktalarda depolanmasi popiiler hale geldi. Fakat bu bile yeterli
olmadi. Yiiksek iicretlerle acil nakliye gerekir oldu. Hatta bazi firmalar kendi nakliye
sirketlerini kurdular. Drucker, A.B.D. firmalarinin 6nce iiretime 6nem verdiklerini,
sonra dikkatlerini sirasiyla finans, pazarlama, dagitim ve lojistik problemlerini
¢ozmeye yonelttiklerini belirtmektedir. Drucker, A.B.D.’nin 1960’lardaki halini
resimlemektedir. Bu alanda harekete ge¢meyi saglayan II. Diinya Savasi sirasinda
askeri alandaki lojistik gelismelerdir. Personel malzemenin sevkiyati miittefiklerin
Avrupa ve Uzakdogu’daki basarisinda énemli rol oynamamustir. fhtiyag oldugunda
teknik ve teknoloji sivil hayatta da uygulanabilirdi. Nitekim II. Diinya Savas1 A.B.D.

ekonomisi buna ihtiyag gosterdi (Dogan 1999).
3.2.1.2 Kavramsal Acidan Lojistik Ve Lojistik Yonetimi

Lojistik Yunanca “logistikos” (hesaplama yetenegi) ve Fransizca “logistique”
(arz etmek, kisla-konak yeri) kelimelerinden tiiremistir (Giileng ve Karagéz 2008;
Russell 2000). Lojistik kelimesi (logistics) esas olarak logic ve statistics
kelimelerinin birlesmesinden meydana gelmistir. Bu kelimeler Tiirkge karsilik olarak
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“istatistiksel mantik”1 ifade etmektedir. Boylece; askerlerin konak yeri, hesap ve

mantik kavramlarinin bilesimiyle lojistik kavrami elde edilmistir

Lojistik kelimesi ilk olarak Silahli Kuvvetlerde kullanilmistir. 1905 yilinda
Albay Chauncey B. Baker tarafindan “malzeme ve personelin tasima, tedarik, bakim
ve yenilenmesi” seklinde askeri bir fonksiyonu tanimlamak amaci ile kullanildigi

bilinmektedir.

Askeri anlamda lojistik, “muharip unsurlara strateji ve taktigine uygun ve
gerekli olan ikmal maddeleri ile hizmet destegini saglamak igin yapilan faaliyetler”
anlamma gelmektedir. Bu kapsamda “ordularin erzak ve miihimmat desteginin

diistiniilerek hareket ettirilmesi sanati” olarak 6ngoriilmektedir (Tanyas 2003).

cok genis bir uygulama sahasinin olusu ve bu yiizden bu kavrama farkli acilardan

bakilabilmesidir. Bunun yaninda lojistik asagida ki sekilde formiile edilmektedir.

Lojistik = Tedarik + Malzeme Y 6netimi + Dagitim (Rushton vd. 2006: 4).

Lojistik; planlama ve verimi kontrol edebilme, maliyetleri diisiirebilme,
hammadde, yar1 mamul ve mamullerin stoklanmasi gibi siire¢lerin miisterilerin
gereksinimlerine gore yonetilmesidir (Ballou 1999: 6). Bir genel tanim da literatiire
“Seven Rs” olarak geg¢mis olan “Yedi Dogru” tanimidir: Dogru iriiniin, dogru
sartlarda, dogru miktarda, dogru yerde, dogru zamanda, dogru maliyetle, dogru

miisteri i¢in kullanilabilirligini saglamaktir (Russell 2000).
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Dogru C:j Dogru

Yer Miktar
Dogru
Dogru \
e Sartlar
Lojistikte
Yedi Dogru
Dogru
Maliyet \ll):l)fl.::’l
Dogru
Fiyat

Sekil 3.3 Lojistikte Yedi Dogru

Kaynak: Raf Grup. 2006.

Bu ¢ergevede iirlin ya da hizmetler i¢in 6nemli bir deger yaratici faaliyet
gecerli tanimi, Lojistik Yonetim Konseyi (The Council of Logistics Management-
CLM), yeni adi ile Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri (Supply Chain
Management Professionals-CSCMP) tarafindan yapilmistir. Bu tanima gore lojistik;
miisterilerin ihtiyaglarim1 karsilamak tizere iriinlerin {iretildigi veya kaynaklandigi
noktadan, son kullanimmin bulundugu tiiketim noktasina kadar olan tedarik zinciri
igindeki malzemelerin, servis hizmetlerinin ve bilgi akisinin etkin ve verimli bir
sekilde iki yone dogru hareketinin ve depolanmasinin, planlanmasi, uygulanmasi ve
kontrol edilmesidir (CSCMP 2006). Bu tanim lojistigin en {istiin boyutu olan miisteri

(tiiketici) isteklerinin karsilanmasi tizerinde Onemle durmustur ve iki nokta
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(tedarik¢i-miisteri) arasindaki mal, hizmet ve bilgi akisini iceren tiim faaliyetleri
kapsamaktadir (Baki 2004: 14). Burada kritik olan nokta lojistik hizmetlerin musteri
ihtiyacim1 karsilamak i¢in yapilmasidir. Burada miisteri olarak tanimlanan, iiriiniin
sahibi olan iiretici veya satic1 degil o iirlinii kullanacak olan son kullanici olmaktadir.
Hedef son kullaniciya istedigi mali istedigi yerde istedigi zaman istedigi kadar,
istedigi sartlarla ve istedigi fiyatla teslim edilmesinin saglanmasidir. Bu da miisteri

memnuniyeti yaratmanin temelidir (Y1ldiztekin 2003).

CSCMP’in tanim1 son tanim degildir. Teknolojinin gelismesi, is olanaklarinin
artmasi, kiiresellesme ve gelisim, her seyi degistirdigi gibi tanimlamalari da
degistirmektedir. Ileride yeni tanimlarin gelmesi, mevcut tanimlara, bilgi iletisimin
web tabanli olmasi yani internet lizerinden haberlesme eklenecektir. “E-lojistik”e
gotiirecek olan bu eklenti ileride tanimda yerini alacaktir (Yildiztekin 2002). Misir
piramitlerinin yapimi (M.0.2575-M.0.2465) sivil alanda lojistigin kullanimi
acisindan en eski biiyiik proje sayilir. Yine M.O. 216 yilinda Kartaca’li General
Anibal’in 30000 kisilik ordusunu atlar ve fillerle Alpler iizerinden Fransa’dan
Italya’ya gecirmesi, Biiyiik Iskender’in zaferleri, daha yakin tarihte Osmanl Seferleri
askeri lojistik agisindan basarili uygulamalardir. Yirminci yiizyilin baslangicinda
lojistigin biiyilk bir 6nemi olmamis ve 2. Diinya Savasi’na kadar is alanina

uygulanmamustir.

Bilgi sistemleri ve iletisim teknolojisinde yasanan hizli gelismeler;
nakliyedeki deregiilasyonlarin sonucu fiyat esnekligi olusmus ve lojistik sirketlerinin

miisterilerine sagladiklar1 hizmetler giinden giine artar hale gelmistir. AsagidaKki

.....
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Tablo 3.1 Lojistigin Gelisimi

ASAMALAR

Depolama ve
Ulastirma
1960 Yillar

Toplam Maliyet
Yonetimi
1980 Yillar1

Entegre Lojistik
Yonetimi
1990 Yillar

Tedarik Zinciri
Yonetimi
2000 Yillar:

E-Tedarik Zinciri
Yonetimi
2000 Y1 ve Sonrasi

YONETIM MERKEZI

Satis Pazarlama,
Depolama,

Stok Denetimi,
Ulastirma Etkinligi

Toplam maliyet yonetimi
Siire¢ optimizasyonu
Rekabetci bir avantaj olarak
Lojistik

Lojistik planlama

Tedarik zinciri stratejileri

Isletme faaliyetleri ile biitiinlesme
Siire¢ kanallari ile biitiinlesme

Stratejik tedarik zinciri goriisii
Extranet teknoloji kullanimi
Kanal gii¢lerini ortak bir kuvvet
araci kullanmak i¢in tedarik
zinciri TQM gostergelerinde
isbirligi yapmak

SCM kavramina internetin
uygulanmast

Diisiik maliyetli aninda veri tabani
paylagimi

Elektronik bilgi

SCM senkronizasyonu

Kaynak: Ross, D.F. 2002:6.
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ORGUTSEL
TASARIM
Daginik lojistik
faaliyetler Lojistik
faaliyetler arasinda
zay1f baglanti
Diisiik lojistik
yonetimi otoritesi
isletme basarisini
destekler
Merkezilesmis
lojistik faaliyetler
Biiyiiyen lojistik
yonetimi otoritesi
Bilgisayar
uygulamalari
Lojistik
faaliyetlerde
genisleme
Tedarik zinciri
planlama

Toplam kalite
yOnetimi i¢in
destek

Lojistik yonetim
faaliyetleri

Ticari ortaklik
Sanal orgiit
Talepteki
degisimler
Benchmarking ve
yeniden yapilanma
Tedarik zinciri ag1
ile ticaret ortaklig1
yapmak

.com, -e eklentisi
vb. piyasa
degisiklikleri (e-
ticaret)

Orgiitsel ¢eviklik
ve dlciilebilirlik



.....

Higbir 15 siireci lojistigin  karmasikligimi  ve cografik uzunlugunu
icermemektedir. Lojistik; diinyanin her tarafinda, gliniin yirmi dort saati, haftanin
yedi giinii, yilin elli iki haftasi, liriin ve hizmetlerin ihtiya¢ duyulduklar1 anda hazir
bulunmalarini konu edinir. Lojistik olmadan; pazarlama, iiretim ve uluslararasi
ticarette basarili olmak zordur. Gelismis endiistriyel toplumlarda lojistik yeterlilik
bliyiik 6nem tasir; tiiketiciler satin aldiklar1 {riinleri, s6z verildigi gibi teslim

edilmesini bekler (Bowersox vd. 2002: 31).

Diinyadaki benzer uygulamalara paralel bicimde hizmetleri gesitlendiren ve
uzmanlagtiran Tirkiye’de yerlesik lojistik sektorii, 2000 yilinin basina gelindiginde,
emekleme devresini geride birakarak, yerli ve uluslararasi sirketlerde isbirligine
giden, yurtdis1 biirolar acan hizmetlerinin kalitesini stirekli artiran, dinamik bir sektor

haline gelmistir (UTIKAD 2006).

3.2.1.3 Lojistik Siirecler

..........

lojistik olarak ayirmak miimkiindiir (Kurt 2010).

Tedarik Lojistigi

Isletmelerin {iretim yapabilmeleri i¢in gerekli olan {iriin ve hizmetlerin
tedarikini iceren faaliyetler oldugundan iiriin veya hizmetlerin iiretimden Once
tedariki 6nem kazanmaktadir. Tedarik lojisitigine isletmelerin iiriin ya da hizmetleri
miisteri talebine uygun sekilde ve siirede {iretebilmeleri asamasinda ihtiyag

duyulmaktadir.
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Tedarik lojistigi ihtiya¢ duyulan malzemelerin isletme konseptine dayali
ihtiyaclar sistemine gore temin ve tedarikine dayali faaliyetler olup asagidaki

konulari igerir (Orhan 2003:18):

+ Isletme ihtiyaclarinin belirlenmesi

w Kaynak planlamasi

w Proje Yonetimi

w Tedarikgilerin arastirilmast

w Tedarik¢i se¢imi

w Lojistik planlarinin hazirlanmasi

w Maliyet karsilagtirmalarinin yapilmasi

w Tedarik siireciyle alakali teknik ve idari sartnamelerin hazirlanmasi
+ Uretim hattinin iyilestirilmesi

w Kalite giivenesi ve kontroliiniin temini

w Glivenilirlik ve hata analizlerinin yapilmasi
+ Emniyet standartlarinin belirlenmesi

w+ Deneme testleri, muayene, kabul, teslim ve teselliim faaliyetleri
Uretim Lojistigi

Uretim yapan firmalardaki iiriin hareketleri ve bu iiriinlere iliskin verilerin
paylasimmi ve denetimini kapsamaktadir. Uretime konu olan iiriinlerin teslim
alinmasi, TUretime hazirlanmasi, iretimde kullanilmasi, envanter yoOnetim

faaliyetlerinin kontrolii iretim lojistigini olugturmaktadir.

Uretim isletmelerinde tedarik lojistiginin bir tamamlayicist olan {iretim

lojistigi olarak gelen iiretim mallarinin kabulii, depolanmasi, dagitimi ve kullanimina

25



dayali faaliyetler olup ¢esitli konular igerir  (Defence U.S. Joint Military

Terminology Group 2002: 288).

Tedarils Lojisti&l Dagtin Lojistigi

Hamnnnadde Uretim ffﬁgn:\

Eaynallar Yerleri Merlkezleri Tilk eticiler

v

Ters Lojistil

Sekil 3.4 Tipik Bir Lojistik Ag:

Kaynak: Coyle, J.J., Bardi, E.J., Langley, C.J. 1992:8.

Uretim lojistiginin igerdigi konular:

w Standardizasyon

w Birlikte islerlik

w SoOzlesme

w+ Kalite glivencesi

+ Uretim igin baslangi¢ hazirhg

w Ulastirilabilirlik

w Givenilirlik ve hata analizlerinin yapilmasi
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w QGilivenlik standartlar

+ Uriin tanimlama ve iiretim siirecleri

w Gerekli donamimlarin  hazirlanmasi siirecini  igeren deneme testlerinin
yapilmasi

w Kurulum kontrolleri ve degisiklikler

Dagitim Lojistigi

Uriinlerin ya da hizmetlerin hedef pazar ve miisteriye iletilmesine yonelik
yapilan paketleme, depolama ve nakliye faaliyetlerinin entegrasyonudur. Paketleme
yapilmasinda amag {iriinlerin yapisinda herhangi bir kirilma, dagilma veya bozulma
olmasini engellemek ve iirlinlerin tasinmasini da kolaylastirmaktir. Nakliye, dagitim
lojistigi faaliyetlerinin etkin bir sekilde uygulanmasi acisindan 6nemli bir faktor

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tersine Lojistik

Diinya niifusunun artisina paralel olarak kaynaklarin minimum diizeyde
kullanimina olan gereksinim de artis gostermektedir. Diisiik  kaliteli
iriinler,anlagsmalara uygun olmayan irlinlerin 1adeleri, garantisi devam eden
triinlerin tamir amach gonderilmesi ya da garantisi devam eden ancak tamir
edilemez durumdaki iiriinlerin imha edilmesi amaciyla misterilerin satin aldiklar

tiretici veya satict firmaya gonderilmesidir.

Tersine lojistik faaliyetleri asagidaki maddelerle 6zetlenebilir (Demirel ve

Gokgen 2008:905):

w+ Toplama

+ Smiflandirma
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w Ayristirma
+ Yeniden Isleme

w Yeniden Dagitim

Toplama kullanilmig iriinlerin miisterilerden geri kazandirilmak iizere
toplanmasini, siniflandirma toplanan {iirlinlerin kalitesine ve gidecekleri yerlere gore
tasnif edilmesini, ayristirma tasnif edilen irlinler arasindan kullanilabilir olanlarin
tyilestirilmesini veya kullanilabilir olmayanlarin yenileri ile degistirilmesini, yeniden
isleme toplanan iriiniin tamir edilmesini, iiriiniin yenilenmesini, yeniden imalatini
veya geri doniistiiriilmesini, yeniden dagitim ise geri kazanilan iirlinlerin yeniden

ileri lojistik siirecine dahil olusunu ifade eder.

S6z konusu islemlerin yerine getirilmesinde amag, olast en diisiik toplam
maliyetle “Biitiinlesik Tedarik Zinciri” olusturmaktir (Sahavet 2006: 11). Diger bir
anlatimla, ‘Tedarik-Uretim-Pazarlama/ Satis’ ii¢geninde biitiinlesik degerlerin
yaratilmasina yonelik bir siirectir. Biitiinlesik degerler ise, miisterilerin degerler

sistemiyle biitiinlesen degerlerdir. Bu agidan degerlendirildiginde lojistik;

w Minimum toplam maliyetle miisteri yaratmaya yardimci olacak ‘Hizmet
Politikasinin Gelistirilmesi’,

w Uygun dretim ve pazarlama islemleriyle “miisteri gereksinimlerinin
karsilanmas1” ya da

w Miisterinin hizmet beklentisiyle firmanin katlanacagi maliyetler arasinda

“dengenin saglanmas1”,

misyon olarak benimsendiginde gerceklik kazanmaktadir. Bu nedenle, gercekten bir

lojistik firmasindan s6z edebilmek i¢in ardisik ya da birbirine degen en az fi¢
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faaliyetin yapilmasi ve lojistik semsiyesi i¢inde birden fazla faaliyetin yer almasi

gerekir.

Tablo 3.2 Ana ve Destek Lojistik Faaliyetler

ANA FAALIYETLER DESTEK FAALIYETLER

Miisteri Hizmetleri Depo/Dagitim Merkezi Yer Se¢imi
ve Yerlesimi

Tasima ve Trafik Yonetimi Dokiimantasyon Akisi

Envanter Yonetimi Uriin/Envanter Akis1

Depo/Depolama Y Onetimi Uretim Planlama

Ellecleme Satin Alma

Talep YoOnetimi Yedek Parca ve Satis Sonrasi
Hizmet Destek

Siparis Yonetimi (Bilgi iletisimi ve siparis | Geri Doniigiim, Tersine Lojistik

isleme)

Koruyucu Ambalajlama Sigortalama, Giimriikleme

Kaynak: Sahavet, G. 2006:11.

Tablodan da anlasilacagi gibi, lojistik islevleri i¢inde tasima, depolama ve
ellecleme en Oonemli operasyonel faaliyetler olup ayrica en yiiksek lojistik maliyet
yaratan islemlerdir. Her bir lojistik faaliyet tek basina digerini etkileyecek,
maliyetleri degistirecek alanlardir. Bu nedenle tiim lojistik faaliyetlerin rekabet
avantaji1 yakalayabilmesi icin sistematik olarak yonetilmesi gerekir; bu da Lojistik
Yonetimi’nin felsefesi ve ana konusudur. Stratejik lojistik yonetimi ise, rekabet
avantaji yaratacak ve kanaldaki dikey biitiinlesmeyi kapsayacak bicimde miisteri ile

tedarik¢i arasindaki mevcut isletme sisteminin tiimiinii kapsamaktadir.

Lojistik, daha ¢ok tiretimi tamamlanmis, paketlenmis mamuller iizerinde
yogunlagsmakta, {iretim Oncesinde ise, daha ¢ok malzeme yonetimi baglaminda
hammadde/pargalarin ~ satin  alinmasi, tasinmasi, depolanmasi/stoklanmasini
icermektedir. Uretim sonrasinda dagitim merkezlerinin devreye girmesiyle

geleneksel lojistik faaliyetler, miisteri isteklerine goére biitiinlesik hizmet odakl
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hizmetlere donlismiistiir. Bu ise, 3. parti lojistik isletmelerinin diinyada oldugu gibi
iilkemizde de hizla artmasmna yardimci olmustur. Islevler kendi igerisinde de
ayrimlanarak farkli alanlarda uzmanlasmay1 gerektiren miisteri taleplerine gore bir
yapilanmay1 gerektirmistir. Ornegin, 6nceden sadece tasima ya da depolama yapan
bir firma bugiin biitiinlesik hizmet vermek durumundadir. Cilinkii miisteri karsisinda
birden fazla kisi gormek yerine tam hizmet verebilen firma goérmeyi tercih
etmektedir. Bu nedenle giiniimiiz lojistik isletmeleri, gerekli yerel isbirliklerini

kullanarak global diizeyde biitiinlesik hizmet verme amaciyla ¢esitli isbirliklerine

girmislerdir.
Lojistik Yénetim Faalivetleri
Planlama — UTygulama - Eontrol
Lojistik Girdileri: Lojistile Caletalar:
) - Paratlama

- Dogal Wiinelimleri
Kay_naklar (relrabetri
Tesis ve Tedarlk Uretim Dadtmn avanta])
Donammlar Lojistifi Lojistifi Lojisti#i - Faman wve Yer

- Insan Faydas
Kaynaldar - Migterilere

- Finansal Verimli
Klay.naklar Hiztnetler

- Bilgi Kaynaklan - Uygun Mallar

- Mugteri Hizmetleri

- Talep Tahmini

- Dagitim Tletizimi

- Envanter Eontrola

- Malzeme Elleglemesi

- Siparis Isletmne

- Parca ve Hizmet Deste i

- Fabrika we Depo Yeri Secimi

- Satinalma

- AmbalajPaketleme

- Geri Dénen Mallarin Izlenmesi
- Firef &tk Yénetimi

- Trafik we Ulagtirma Yénetimi
- Depolama

Sekil 3.5 Lojistik Yonetim Bilesenleri

Kaynak: Lambert, M.D., Stock, J.R. ve Ellram, L.M. 1998:5.
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3.2.1.4 Lojistigin Isletmedeki Rolii

Biiyiik bir pazarda pazar payini genisletebilmek icgin rekabet eden igletme,
tiiketici ihtiyaclarini en iyi sekilde karsilayabilecek tatminkar bir mamul iiretmek ve
mamuliinii istenilen yerde, istenilen zamanda bulundurabilecek bir lojistik sistem

kurmak durumundadir (Akdin 2006).

Lojistik fonksiyonu, kendi basina bir isletme fonksiyonu olarak ele
alindiginda, iiretim ve pazarlama fonksiyonlartyla kesismektedir. Isletme
fonksiyonlarmin {iretim, pazarlama ve lojistik olarak ii¢ yOnetim birimince
yiritillmesi, lojistik faaliyetlerinin etkinligini arttirmak adina zorunlu degildir.
Bunun yerine, iiretim ve pazarlama faaliyetlerinin etkin bir sekilde koordinasyonu,
lojistik i¢in yeni bir Orgiitsel birim olusturmadan, so6z konusu faaliyetlerin

diizenlenmesi i¢in yeterli olabilecektir.

Lojistik faaliyetler isletmelerde geleneksel olarak destekleyici ya da yardimci
faaliyetler olarak goriilmiistiir. Boylelikle, pazarlama yoneticileri ¢abalarinin biiyiik
bir kismini miigteri arama ve Ozendirme faaliyetine ayirmislardir. Ancak, son
zamanlardaki gelismeler sonucunda, yoneticiler lojistik faaliyetlere verdikleri dnemi
arttirarak dagitim giderlerinden tasarruf edebileceklerin ve talebi kamgilayici
sonuclar alabileceklerinin farkina varmaya baslamislardir. Isletme yonetimi
acisindan lojistige verilen dnemin artis1 asagidaki dort temel nedene baglanmaktadir

( Kaya 1976: 26):

w Tiiketici taleplerindeki degismeler
w Teknolojik degisim ve isletme problemlerinde niceliksel yontemlerin
gelismesi

w Pazarlama kavrami ve dagitim sistemindeki gelismeler
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w Endiistriyel isletmelerin ekonomik sorunlari

3.2.1.5 Lojistikte Temel Maliyet Kalemleri

Bir isletmenin lojistik siire¢lerinin ekonomik (karli) olup olmadigina, verimli
yiiritiiliip ylritilmedigine karar verebilmek i¢in lojistik maliyetler, lojistik hizmetler
ile karsilastirilmakta ve elde edilen sonuglar ise satig ve pazarlama veriler ile analiz

edilmektedir (Koban ve Keser 2008; Markus 2002).

Lojistik maliyetler; toplam maliyetlerde belirleyici olmaktadir. Bu ifade ile
tedarik zinciri kapsamindaki tim 6nemli maliyet unsurlarina da isaret edilmekte
olup, toplam maliyetlerin ayrintilarina da yogunlasilmas: gerekmektedir. Ciinkii
lojistik sistemlerde maliyet unsurlar1 dikkatli degerlendirilmek durumundadir. Bu

maliyet unsurlarinin degerlendirmesi asagida yapilmistir.

Tasimacihik Maliyetleri: Tasimacilik maliyetleri, lojistik maliyetlerin en
biiyiik ve 6nemli kismini olusturmaktadir. Bu maliyetlerin Avrupa ortalamast % 35
olup, icerisinde, is¢ilik maliyetleri, akaryakit, yonetim, amortisman, bakim,

sigortalar, kiralar, teminatlar vb.ni barindirmaktadir.

Tasima maliyetlerini etkileyen bazi faktorler bulunmaktadir. Her bir sistemin
tasima arifeleri direkt bilesen olmamasma ragmen, yiiksek oranda maliyetler

tizerinde belirleyici etkiye sahiptir.

w Yiikiin 6zelligi
+ Mesafe

+ Hacim

w+ Gereklilik miktar

w Istiflenebilme
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w YOnetim
w+ Kullanilan tasima sekli

w Mali yiktumliliikler

Tagimacilik maliyetleri lizerinde depo ve miisteri yapisi da etkili olmaktadir.
Depo sayilar arttiginda, -6zellikle bu depolar miisteriye yakin yerlerde konumlanmis
ise- tasimacilik maliyetleri diisebilmektedir. Bunun nedeni ise tasima yapilan

mesafenin kisalmasi olarak belirtilmektedir.

Tasiyic1 firmalar tagima faaliyetlerini, ya kendine ait veya leasing yolu ile
kiralanmis ya da dis kaynak kullanimi yolu ile tedarik ettikleri nakliye araclari ve

parklar (dis kaynak kullanarak) ile yiirtitmektedirler.

Depolama Maliyetleri: Bu maliyetler depo binasi maliyetleri ve stok
maliyetlerinden olugmakta olup, toplam lojistik maliyetler icerisinde yaklagik %

40’11k paya sahiptirler.

Depolama maliyetlerinde degisken maliyetler, sabit maliyetlere gore daha
bliylik Ooneme sahiptir. Mallar1 stoklama, stokta tutma ve stoktan ¢ikarma igin,
yiiksekligi stoktaki mallarin mevcuduna ve stok devrine bagli olan degisken
maliyetler seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Depolardaki maliyet tiirleri, Iscilik
maliyetleri, yonetim, kira, amortisman (bina, depo donanimi), enerji, bakim (onarim,
ikmal, sigortalar) yardimci ekipman paletler vb.ne iliskin giderler olarak ifade

edilebilir.

Depolama maliyetleri mal sayisina ve tiirline bagli olarak degismektedir.
Genis bir iiriin yelpazesi s6z konusu oldugunda toplam stok mevcudu degismektedir.

Nadiren de olsa talep edilen mallarin silirim ve pazarlama konjonktiirii, yiiksek

33



miktarlarda tampon stok gerektirebilmektedir. Bunlarin diisiik oranda sirkiilasyonu

nedeniyle yiiksek orantili depolama maliyetlerine neden olmaktadir.

Ambalajlama Maliyetleri: Siparis emrinin yerine getirilmesine iliskin
maliyetlerdir. Ambalajlama maliyetleri ¢ogunlukla lojistik maliyetlerinin % 5’inden
az olup, Uriiniin 6zelligi tasima sekli ve siparis miktarina baghdirlar. Kalem malin
siparis miktar1 ne kadar fazla ise, birim miktari bagina ambalaj maliyetleri o kadar

diisiik olmaktadir.

Gonderi biiytikliigii, hacmi azalmasina ragmen bazi durumlarda esyanin kritik
ve Ozellikli tasima gerektirmesi, liriine uygun ambalajlama harcamalarini, malin
degeri ile iligkili olarak yiikseltmektedir. Esyanin hacmi, agirhigi arttikca ise
ambalajlama maliyeti diisebilmektedir. Dokme yiik, kuru yiik vb. 6zel ambalajlama
gerektirmeyen esyalar buna Ornek olarak verilebilir. Ambalaj malzemesi ve

ambalajlama isleri maliyeti, toplam maliyet ile de dogrudan iligkilidir.

Siparis Siireci ile Ilgili Maliyetler: Bunlar 6zellikle siparisin almmast,
hazirlanmasi ve fatura edilmesi maliyetleridir. Onemli miisterilerin zel talepleri
(Ornegin: acil sevkiyat) veya kritik malzemelerin siparis emrini yerine getirmede ek
maliyetler ortaya ¢ikabilmektedir. Ozellikle ek teslimat, sikayetler ve bilgi paylagimi
gerekli olan siparisler yiiksek degere sahiptir. Siparis emrini yerine getirme
maliyetleri ¢ogunlukla yoOnetim maliyetlerinin altinda gosterilirler. Lojistik

maliyetlerinin yaklagik % 7’sini olustururlar.

Yonetim Maliyetleri: Lojistik ile dogrudan baglantili maliyetler arasinda
genel yonetim maliyetleri de belirtilebilir. Lojistik masraflarinin yaklasik % 13’iini
olustururlar. Ornek: Lojistik boliimii yoOneticisinin is¢ilik maliyeti, IT (Bilgi

Teknolojileri) maliyetleri gibi. Yonetim maliyetlerinin  belirlenmesi genellikle
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zordur. Ciinkii bir¢ok faaliyet bir arada diistiniilmelidir. Bu nedenle hesaplamalarda
veri toplama veya hatal1 hesaplamaya bagli sorunlar ¢ikmasi tehlikesi vardir. Ornek:
sadece siparis hazirlamada ¢alisan bir eleman direkt olarak bunu koordine edilebilir.
Fakat IT masraflarinin ne kadarlik paymnin siparis hazirlamaya veya lojistige

baglanabilecegi tartisma konusudur.

Eksik Miktar Maliyetleri: Bu maliyetler; elde bulunan mal miktarinin, var
olan talebin karsilanmasina yeterli gelmemesi durumunda ortaya c¢ikarlar ve
sevkiyata yetersiz hazirlik uyarisi verirler. Sonugta elden kagirilan karlar ortaya
¢ikmaktadir. Bir baska ifade ile marjinal gelirler, gerektiginde s6zlesmeye dayanan
para cezalari, miisteri kayb1 veya en azindan iyi niyet kaybi seklinde goriilebilir.
Teslimde ne kadar eksik miktar ortaya ¢ikarsa, miisteri kaybi lizerinde etkili olabilir.
Yillara dayanan eski bir miisterinin kaybmin yerini yenisinin kazanilarak
doldurulmasi1 kolay degildir. Eksik miktar maliyetleri, taahhiit edilen sevkiyat

stiresine ve sevkiyat hazirligina bagl olarak degismektedir (Markus 2002:16).
Belirtilen bu maliyet tiirleri ile birlikte

w Bozulma, Hasar ve Kayip Maliyetleri

w Geg Teslimat Maliyetleri

w+ Ceza, Hata Maliyetleri

+ Bilgi Sistemleri/ Bilgi Iletisim Maliyetleri

w Personel Maliyetleri

w Stok Bulundurma Maliyetleri

w Atil Kapasite (depo, tagima araci, vd.) Maliyetleri

w+ Kullanilan Ara¢ ve Donanimin Amortismani veya kirasi da lojistik siireclerde

temel maliyet unsurlari olarak goriilmektedir (Tanyas 2005:14).
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3.2.1.6 Lojistik ve Tedarik Zinciri Tliskisi

Bir tedarik zinciri; malzemelerin tedariki, bu malzemelerin yari-mamul ve
tamamlanmig, nihai {irlinlere doniisimii ve bu {riinlerin miisterilere dagitimi

fonksiyonlarini yerine getiren bir tesis ve dagitim opsiyonlar1 agidir (Tung 2006).

Tedarikei Tedarikei Miisteri Miisteri

| Uretici ] Uretici Uretici /.

<—— Lojistik Lojistik Lojistik ——>

Tedarik Zinciri

Sekil 3.6 Lojistik ve Tedarik Zinciri Iliskisi

Kaynak: Tung, N.B. 2006.

Tedarik zincirlerinin karmasiklig1 endiistriye ve firmalara gore degisiklikler
gostermesine karsin hem hizmet hem de iiretim organizasyonlarinda bulunmaktadir.
Kisaca, tedarik zinciri hammaddeden son kullaniciya kadar tiim iirlin hareketlerini
kapsar. Satin alma, tedarik, liretim planlama, siparis prosesi, envanter kontrolii,
nakliye, depolama, ve miisteri hizmetlerini kapsamaktadir. Onemli olan, tiim bu
aktiviteleri bilisim sisteminde bi¢imlendirerek ekrana aktarmaktir. Boylece tedarik

zincirinin bir biitlin olarak kontrolii kolaylagacaktir.

Gerek iiretim merkezi gerek tedarikgiler gerekse kendini miisteri olarak goren

her bilesen kendi lojistik sistemini yiiriitmektedir. Sekil 3.6’da goriildiigii gibi bu
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lojistik faaliyetlerin biitiin igerisinde etkilesimli ve es zamanli hareketleri tedarik

zincirini olusturmaktadir. Tek bir {iriine ait tedarik zinciri yapisi oldukga basittir.

Tedarikgilerden elde edilen hammadde, firmaya ulasarak c¢esitli iretim
islemlerinden gegctikten sonra, nihai {iriin olarak saticilara ve buradan da miisterilere
ulasir. Gergek tedarik zincirleri ise ortak bilesenleri, iiretim araglari ve kapasiteleri
olan c¢esitli son iriinlere sahiptir. Bu ise gergek tedarik zincirlerinin oldukga
karmagik bir yapiya sahip olmalarina neden olur. Bu yap1 {iriinden iirline degistigi

gibi, sektorlere gore de degisiklik gosterir.

3.2.2 Lojistik Risk Kavram

Risk, siireglerin dogal yapisinda vardir. Riskten bahsedebilmek icin, ortada
bir siire¢ ve siire¢ sonunda tanimlanmis, ulasilmasi istenen bir sonug olmalidir. Siireg
sonundaki hedefe ulagsmak igin belirlenen yol ne kadar zorunluluklarla gizilmisse,

risk o kadar fazladir.

Bugiin riskler ve belirsizlikler karar vermede ¢ok daha fazla taninmakta ve
etkileri dikkate alinmaktadir. Tedarik zincirinden kaynaklanan riskler, sirketlerin ve
kurumlarin rekabetciligi ve hayatta kalma yetenegi bakimindan ¢ok Onemlidirler.
Sirketler, yalnizca kendi riskleri lizerine odaklanmamali bunun yaninda, tedarik
zincirindeki diger halkalarin risklerine de odaklanmalidirlar. Tedarik riski, hedefe
dogru yola ¢ikmis bir tedarik ile ilgili, satin alan sirkete belirgin zararl etkileri

olabilecek olaylarin olma olasiligini igermektedir (MEB 2011).

Glinlimiizde sirketler birgok riskle karsi karsiyadir. Glinlimiize gelene kadar
da isletmeler her zaman faaliyette bulunduklar1 ortamdan kaynaklanan c¢esitli
risklerle karsilasmiglardir. Risk her is ortaminin bir parcasidir. Bugilin diinya

capindaki degisimler yeni risk kaynaklari yaratmiglardir. Uretimin dis iilkelere,
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ozellikle Cin’e kaymasi, riski arttirmaktadir. Ornegin SARS viriisiiniin is hayat:
tizerindeki etkisi basinda genis olarak yer almis ve tedarik zinciri lizerinde olumsuz
etkileri olmustur. Sirketlerin yalnizca giivenlik risklerine tepki gostermek yerine
onlardan korunmanin degerini anlamaya ihtiyaglar1 vardir. Sorunlarin ortaya
citkmasmi engellemek i¢in c¢abalarini yogunlagtirmak amacina yonelik olarak
isletmelerini uyarlayan sirketler icin zaman, para ve kaynaklar daha fazla anlam ifade

etmektedir.

Geleneksel olarak, sirketler stratejik pargalar1 birgok kaynaktan tedarik ederek
ve emniyet stoku tutarak g¢evrelerinde bulunan tedarik risklerini engellemek icin
stratejiler benimsediler. Bir¢ok satin alma profesyoneli, olaylar ortaya ¢iktiktan sonra
riske engel olan politikalar uyarladilar. Bununla beraber, engeller ¢ogu zaman
basarimi sinirladilar ve rekabet iistiinliglinti azalttilar, ¢iinkii bu fazladan maliyetler
sirketin etkinligini olumsuz yonde etkiledi. Yeni yaklasimlar ise, potansiyel zararlari
tanimlamayi, potansiyel zararlarin olasiligini anlamayr ve bu zararlarin sonuglarini
degerlendirmeyi iceren bir silire¢ kullanan risk yoOnetimini benimsemektedirler.
Tedarik zinciri yonetimi, bu riskleri azaltmanin yollarin1 arastirir ve sirketteki ic
islevleri biitlinlestirir ve onlarn tedarik¢ilerin ve son miisterilerin disaridaki

faaliyetleri ile etkin bir sekilde birlestirirse rekabetsel basarimi giiglendirir.

Tedarik riski, bireysel tedarik¢i hatalarindan kaynaklanan veya miisteri
yasamint ve gilivenligini tehdit eden ya da satin alan firmanin miisteri talebini
karsilamadaki yetersizligi ile sonuglanan arz piyasast olusumu ile iligkili bir olayin

olasilig1 olarak tanimlanir (Zsidsin 2003: 222).
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Cristopher ve Peck, tedarik zinciri riskini “orijinal tedarik¢ilerden nihai

lirlinlin teslimine kadar bilgi, malzeme ve lriin akisindaki herhangi bir risk” olarak

tanimlar (2003).

Juttner’e goére “tedarik zincirinde risk kuruluslar arasindaki “akislar”in
bozulmasi ¢evresinde yogunlasmaktadir. Bu akislar bilgi, malzeme, tiriin ve para ile

ilgilidir.” (2005: 124).

Goankar ve Viswanadham tarafindan “tedarik zinciri riski sonugclari,
olasiliklar1 ve siibjektif degerlerindeki ¢esitlilikten kaynaklanan kaybin dagitimi”
olarak tamimlanir (2007: 266). Tedarik zinciri risklerini bilgi, malzeme ve esas
tedarik¢ide kaynaklanan ve nihai iiriiniin son kullaniciya teslimatina yol agan {iriin

akislarindaki gesitliliklerden kaynakli riskler olugturmaktadir.

Klimov ve Merkuryev’e gore “tedarik zinciri riski i¢sel ve dissal olarak
tanimlanir. Riskler depremler, sel, terorist eylemler, vb. veya ekonomik krizler ya da
grevler gibi kesintilerde belirtilen riskler tedarik zinciri dis grubuna 6zgiidiir. Diger

riskler tedarik zinciri igsel riskleridir.” (2008: 302).

3.2.3 Lojistik Risk Tiirleri

Veselko ve Bratkovic¢’e gore sirketler lojistik zincirleri igerisinde agagidaki

risklerle yiizlesmektedirler (2009: 70):

w+ Finansal risk
+ Kaos riski

w Piyasa riski

Finansal risk, modas1 ge¢mis iiriinlerin, bu iirinlerin kaybolan piyasalari ya

da tirtin miktar sikintis1 sonucu olarak ortaya ¢ikabilir. Kaos riski, asir1 reaksiyonlar,
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gereksiz miidahaleler ve lojistik zinciri i¢inde carpitilmis bilgilerin bir sonucudur.
Ayrica lojistik zinciri baglantilar1 arasindaki yanlis kararlar ve ilgisiz eylemlere
neden olabilir. Piyasa riski, is firsatlarin1 kullanmadaki yetersizlik olarak kendini
gosterir. Sirketler lojistik zincirindeki piyasa sinyallerinin alinmasi i¢in higbir uygun
sistem kurulmadiginda, piyasa degisikliklerine ve tiiketici ihtiyaglarima zamaninda

tepki veremezler.

Riskin bu ii¢ tip sonucu lojistik zincirlerinin operasyonel verimsizligine ve

nihai miisteriyi tatmin etmedeki yetersizligine yansimaktadir.

Goankar ve Visvanadham’a gore ise tedarik zincirindeki belirsizlik genel
olarak 3 sekilde- sapma, aksama ve afet- ortaya cikmaktadir (Goankar ve

Viswanadham 2006).

1. Sapma: Temel tedarik zinciri yapisinda herhangi bir degisiklik yapmadan
bir ya da daha fazla parametrenin maliyet, talep, teslim siiresi vb. tedarik zinciri
sistemi igerisinde beklenen ya da ortalama degerinden sapmasiyla meydana

gelmektedir. Bu sapmalar soyle siralanabilir:

Talep degisiklikleri

Arz degisiklikleri

Tedarik, tiretim ve lojistik maliyetlerdeki degisiklikler
Nakliye ve iiriin tedarik siiresindeki degisiklikler

2. Aksama: Insan ya da dogal faktdrlerin sebep oldugu beklenmeyen olaylar

nedeniyle belirli tiretim, depolama ve dagitim tesisleri veya ulagim seceneklerinin
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olmamasindan kaynakli tedarik zinciri sisteminin yapisindaki koklii bir degisim

durumunda olugur. Aksamalara drnek olarak asagidakiler verilebilir:

Uretimde aksamalar (Ornegin, Tayvan Depremi IC ¢ip iiretiminin ve bilesen
tiretiminin bozulmasiyla sonuglandi ¢ilinkii Toyota’nin Meksika’daki tedarikei
fabrikasinda ¢ikan yangindan dolayr kapatilmasina bagli olarak aksamalar meydana

gelmistir.)

Arzdaki aksamalar (Ornegin, Ingiltere’de ayak ve agiz hastalimmn yayilmasi

nedeniyle et tedarikinin aksamasi)

Lojistikte aksamalar (Ornegin, Amerika Limani’nin kapatilmasiyla Asya’dan

Amerika’ya giden bilesenlerin ulagimi1 bozulmustur.)

3. Afet: Ongoriillmeyen afet sistemi genelindeki aksamalar nedeniyle
onarilmaz tedarik zinciri aginin gegici olarak kapatilmasi seklinde tanimlanabilir.

Afetlere 0rnek olarak:

Terérist eylem (Ornegin, Biitiin Amerika Ekonomisinin 11 Eyliil 2001°deki terdrist
saldirilar sonrasinda iiretim tesislerinin tiiketici harcamalarindaki kriz, uluslararasi

sinirlarin ve liretim tesislerinin kapatilmasi nedeniyle gegici olarak kapatilmistir.)

Genel olarak, operasyonlar1 beklenen sapmalar ve beklenmedik kesintiler
karsisinda karli bir sekilde devam ettirmek icin yeterli derecede saglam tedarik
zincirleri tasarlamak miimkiindiir. Bununla birlikte, afetlere tepki vermek icin
yeterince gliclii bir tedarik zinciri ag1 tasarlamak imkansizdir. Bu operasyonel
ozellikleri ile smirlandirilan herhangi bir sistem tasariminin kisitlamalarindan
kaynaklanmaktadir. Ayrica tedarik zincirleri 3 seviyede (stratejik, taktiksel,

operasyonel) giiclii olmas1 gerekir ve bu 3 seviyenin her birinde biiyiik aksakliklarin

41



ve diizenli hafif isletim sapmalarmin kontrol edilmeleri gerekir. Ornegin,
operasyonel diizeyde, sirketler faaliyetlerinin yeniden planlanmasindaki aksamalara
ve ¢esitli sapmalara iligkin gesitli ortaklardan gelen bilgilerle hareket edebilen karar
destek sistemlerine ihtiyag duyarlar boylece is siirecleri esitlenir ve teslimatlar
miisteri teslim pencereleri ve maliyet sinirlamalar1 dahilinde yapilmaktadir. Taktiksel
diizeyde, planlarin insan ve makine kaynaklari ve ayn1 zamanda lojistik ve tedarik
kuruluglar1 agisindan fazlaliklar1 olmasi gerekir. Stratejik diizeyde, sapma ve
bozulma ile basa ¢ikmadaki 6z yetenekleri, becerileri ve degisen piyasa kosullarina

uyum saglamadaki yetenegi tercih edilecektir.

Cesitli  diizeylerde oOrnekleri ve g¢esitli kapsamlari ile risk yOnetimi

konularinda tam bir siniflandirma, Tablo 3.3’te verilmistir:

Tablo 3.3 Sapmalarin Tiirleri

Planlama Seviyesi Olayin Tiirii Ornek
Stratejik Sapma Lojistik/Uretim Kapasitesi
Azaltimi
Aksama Tedarikgi iflas
Taktiksel Sapma Siparig Tahmini
Aksama Liman Grevleri
Operasyonel Sapma Teslim Siiresi Degisimleri
Aksama Makine/Kamyon Arizalari

Kaynak: Goankar, R., Viswanadham, N. 2006:7.

Operasyonel boyutta riskleri ele almadan once lojistik is siirecinin
operasyonel faaliyetlerini aciklamakta fayda vardir. Operasyonel lojistik faaliyetleri

asagidaki gibidir:

1. Tasima

Tasima, mal ve hizmetlerin bir yerden digerine gotiiriilmes: isidir.

Altyapisinda kara, hava, deniz, demir yolu ve iletisim gibi 6geler vardir (Yurdum
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2009:102). Kiiresellesme yaklasimlarina paralel olarak hiz ve teknoloji ile donatilmig
tasima araclari, sagladiklar1 giiven ve verimlilik ile uluslararasi ve yerel ticaretin
gelismesine biiyiik katki saglamis ve saglamaya devam etmektedir. Uluslararasi
tasimacilik, siir islemleri ve risk yonetimi agisindan yerel tasimacilik hizmetlerine
gore daha karmasik bir yap1 sergilemektedir. Tasima, bir firmanin dis ticaret, dagitim
ve depo gorevlerinin kesisim kiimesinde yer almaktadir. Tagima, tek basina firmanin
pazardaki basarisini dogrudan etkileyen bir maliyet olarak biitiinlesik lojistik
stireclerinin en pahali 6gesini temsil etmektedir. Bu 6zelligi ile, lojistik yonetiminin
yogun ilgi ve bilgisini gerektiren bir yapiya sahiptir. Odak noktasinda, gérevin yerine
getirilmesine olanak saglayan tesisler, araglar, hizmetler bulunurken, bunlara ait
fiyatlar ve performanslar dogru secim gerektiren bir gorev alanidir. Teknolojik
gelismeler tagima araclarinin kalitesini yiikseltmekte, tirlinlerin 6zelliklerine yonelik
¢oziimler sunmaktadir. Ornegin, otomotiv sektdriinde pargalarrm  Tayvan,
Endonezya, Gliney Kore gibi is¢iligin goreceli olarak ucuz oldugu iilkelerden tedarik
eden bir otomobil {ireticisi, montaj islemini ABD’ye yaparak verimliligini
arttirabilmektedir. Burada tasima maliyetleri ucuz is¢ilik kazanimini ortadan
kaldirmayan bir diizeyde gerceklesmektedir. Ayrica tagima siireleri toplam tedarik
zamaninin bir parcasi olmakla, liretim girdilerinin taginmasi i¢in gerekli stirelerde
yapilabilen kisaltmalar {ireticinin talepleri daha kisa siirede karsilayabilmesine
olanak saglamaktadir. Tasimacilik hizmeti verenler ve bunlarin sunduklar
hizmetlerdeki ¢esitlilik zaman i¢inde ¢ok biiyiik boyutlara ulasmis, lojistik¢ileri
se¢im zorluklar1 ile karsi karsiya birakmustir. Bu zorluk, se¢im Kkriterlerinin
olusturulmasina neden olmustur. Onemi yadsimamayacak olan fiyat dgesi, kalite
ortamlarinda tek ve oncelikli se¢cim kriteri olmaktan ¢ikmis, tasima siireleri, acente

hizmetleri, tasimdaki kayip ve hasarlar, iletisim kolayliklar1 ve giinlimiiziin yiikselen
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ilgisi olan ¢evre ile ilgili 6nlemlerin de i¢inde bulundugu sec¢im kriterlerine ait bir

biitiiniin i¢inde yer almaktadir.

Tedarik zincirlerinde gelen ve giden akislarindaki aksakliklara yol acabilen

tipik tasimacilik risklerinin listesi sdyledir (Husdal ve Brathen 2010):

w Kazalar ve makine/arac arizalari

w Yedek parca eksikligi ya da onarim i¢in kaynaklar ve tesislerin eksikligi

w Yakit eksikligi

w+ Hava ve yol durumlar

+ Yiikleme hatalar1 (Orn; tehlikeli ve tehlikeli olmayan mallarm karistirilmasi)
w Hirsizlik

w Grevler ve isle iligkili diger meseleler

+ Kural ve yonetmeliklere uyulmamasi (Orn; siiriicii dinlenme saatleri)

+ Iflas ya da tedarik zincirindeki diger oyuncularla yasanan finansal zorluklar
w Yanlis veya hatali siirlis/yiikleme izinleri

+ Yanlis veya hatali belgeler (Orn; giimriik beyannamesi)

w Tedarik zincirindeki diger oyunculara gonderilen ya da oyunculardan gelen

yanlig ya da hatal1 bilgi

Husdal ve Brathen tagimacilik(tedarik) riski i¢in genel tanimi kullanirlar
(2010). Bu tanim risk kavramini 3 farkli elemente ayirir, bununla birlikte ticlii olarak

da adlandirilir. Her risk senaryosu kaynak, olasilik ve etki igeren bir {iglii belirler.
Ne olabilir ve nedeni nedir?
Olmas1 ne kadar muhtemeldir?

Eger olursa sonuglar1 ne olur?
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Bu 3 unsurdan herhangi biri mevcut degilse, riskin eksik olarak tanimlandig:
goriilebilir. Risk yonetiminde, riskin olasiligi ve kaynagi ile birlikte etkilerinin de

dikkate alinmasi dnemli bir konudur.
2. Depolama

Satis ve iiretim hedeflerinin gerceklestirilmesine katilimda bulunmak amaci
ile; i¢ ve dis kaynaklardan gelen bitmis {iriin, yar1 mamul ve hammaddelerin teslim
alinmasi ile baslayan, bunlarin elleglenmesi, yerlestirilmesi, i¢ ve dis miisterilere
teslim edilmesi ile ilgili olarak yapilan islerin biitiiniidiir (Yurdum 2009: 115). Bu
tanim ile baglantili olarak depoculuk stratejisinin, i¢ ve dis miisteri memnuniyetini
arttirmak amaci ile verimli, hizli ve dogru is iiretmek oldugu sdylenebilir. Depo
thtiyacinin olusmasi halinde oOncelikle yer ile ilgili calismalarin tamamlanmasi
gereklidir. Uretim girdileri icin gerekli depolar genellikle iiretim tesisi iginde yer
alirken, ticari depolarin birbirinden ayr1 yerlerde olmasi yaklasiminin yararlarindan
biri de, yer kapasitesi ile ilgili problemlerin olustugu durumlarda iiretim birimlerinin
ticari depolar aleyhine genigleme siirecine girme tehlikesinin dnlenmesidir. Satis
organizasyonunun ticari depolara yakin olmasi, saticilarin depo kosullar1 ve
calisanlar1 ile yakindan ilgili olmalarima ortam olusturacaktir. Bunun otesinde
informal, ancak verimlilik saglamasi olasiligi yiiksek bir iletisim altyapisinin

kurulmasi da olanakli hale gelebilecektir.

Depoya gelen aracin bosaltilmasi, tirliniin rafa yerlestirilmesi daha sonrasinda
siparisin hazirlanmasi ve tekrar araca yiiklenmesinden, sevkiyat ve miisteri teslimine
kadar gerceklestirilen tiim siireclerde birgok risk bulunmaktadir (“Depolamada Risk™

2011).

45



Depolar iriin hareketinin yagsandigi yerlerdir. Depolamada en sik rastlanan is
kazas1 tiirleri forklift kazalari, iirlinlerin yiliksek raflara yerlestirilmeleri ve

toplanmalar1 sirasinda yasanan paket/palet diisiisleridir.

Depo yonetiminde emniyet (safety), herhangi bir kaza veya hasarin
yaganmamas1 i¢in tedbir almak ve ona uygun kurallar seti belirlemek seklinde

tanimlanabilir.

Depo giivenlik (security) boyutunda ise dis kaynakli tehditleri; 6rnegin

hirsizlik, sabotaj vb. eylemleri kisaca sug teskil edecek unsurlari diisiiniilebilir.

Depolamada risk faktorleri; iklimsel, fiziksel, kimyasal ve biyolojik riskler

seklinde dort ana baslik altinda toplanmaktadir:

Iklim riskleri; depolamada iklimden kaynaklanan riskler sunlardir: Nem, nem

degisikligi, 1s1, sicaklik degisiklikleri, 151k, karbondioksit, oksijen.

Fiziksel riskler; genel depolama isleyisine bagli olarak, depo icerisinde olabilecek
riskler sunlardir: Mekanik sok, 1s1 soku, titresim (frekans araligi), basing ve kirilma,

asinma/siirtiinme.

Kimyasal riskler; hem depo igerisinde hem de esyalarin sevki sirasinda esyalarin
bulunduklar1 ortama uyumsuzluklari, difiizyona ugramalari, kimyasal igeriklerinin

yer degistirmesi karsilasilabilecek risklerdendir.

Biyolojik riskler; mikro organizmalar, bocekler, kemirgenler, kuslar, kediler ve diger

zararli canlilar biyolojik riskler olarak degerlendirilebilmektedir.
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Yangin konusu ise hemen her deponun karsilasabilecegi en kotii olaylardan
bir tanesidir. Her deponun yangin, sel, su baskinlari, toprak kaymasi, deprem ve

firtina gibi dogal afet ve felaket senaryolarina karst hazirlikli olmasi gerekmektedir.

Lojistik siire¢ igerisinde depo alanlar1 yiiksek derecede riske ve tehlike
potansiyeli olan yerler olarak tanimlanmaktadir. Depo sahasinda risklerin yiiksek
olmast; kullanilan kaldirma ve tasima ekipmanlar1 (forklift vb.) ve tiriinlerin bir araya
gelerek olusturduklar1 palet ve raf sistemlerinin agirlik ve hacminden
kaynaklanmaktadir. Bu nedenle depolar, risklerin siirekli ve sistemli bir sekilde
kontrol altinda tutulmasi gereken yerlerdir. Dolayisiyla muhtemel depo risklerinin
gerceklesmeden cok Onceden tanimlanmasi ve her biri i¢in emniyet tedbirlerinin
alinmas1 gerekmektedir. Ornegin; forkliftler ve diger ellecleme araglar1 operasyonlari
stiresince ciddi yaralanmalara ve kazalara neden olabilmektedir. Konveyorlerin
tamir-bakim ve kullanimi sirasinda gorevli personel ellerini konveyoérlerin dislileri
arasina sikistirabilmekte, bunun sonucunda uzuv kaybina yol agabilecek kazalar s6z
konusu olabilmektedir. Depo operasyonlarinda kol giiciiniin yogun olarak
kullanilmast sonucunda depo kazalar1 otomasyon sistemlerine gore daha riskli
olabilmektedir. Depo sahalarinda mekanik kazalarin disinda giiriiltii, yangin, yik

kaymalar1 ve diigmeleri gibi farkli risk ve tehlikeler de bulunmaktadir.
3. Stok (Envanter) Yonetimi

Envanter; iiretimi istenen diizeyde tutmak, teslim ve satis1 istenen 6zelliklere
gore gergeklestirmek amaciyla, malzeme, materyal, yari islenmis ve tamamlanmis
irtin mevcudunun elde bulundurulmasidir (Koban ve Keser 2008: 95). Stok
yonetimiyle pazara dogru mal akisinda, hangi noktalarda, hangi miktarda {iriiniin

bulundurulacagi 6nemli bir sorun olmaktadir. Envanterin fazla olmasi yaninda, azlig1
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yada gereken kosullarda saklanamamasi da ek maliyet unsuru olmaktadir.
Gliniimiiziin en O6nemli isletme sorunlarindan biri de envanterin istenen diizeyde
tutulmamasidir. Envanterin maliyetler iizerine olan etkisi dikkate alindiginda; konu
lojistik igerisinde de dénemli is siireclerinden biri olarak goriilmektedir. Ozellikle
isletmelerin iiretim sistemlerinin biiyiimesi ile liriin ¢esidinin artmasi, tedarik, talep
ve Uriine iligkin faktorlerdeki belirsizlikler ve aralarindaki iliskinin karmasikligi
envanteri yeterli diizeyde tutma yoniindeki uygulamalart énemli kilmistir. Hatali
envanter yonetimi politikalarina bagl olarak, isletme maliyetleri yiikselebilmektedir.
Zamaninda elde bulundurulmayan ¢ok kii¢ciik malzeme ve parcalar yiiziinden, tiim
iiretim sistemi tikanabildigi gibi var olan miisteri potansiyeli de kaybedilebilmekte;
buna karsilik elde fazlasi ile bulundurulan, ancak talebin dogru planlanamamasina
bagli olarak o donemde iiretim bandina alinamayan stoktaki girdi kalemlerinin ise
isletmeye maliyeti biiylik olabilmektedir. O nedenle dogru lojistik stratejiler ile bu
noktada envanterden kaynaklanan isletme maliyetleri Onemli  Olglide

disiiriilebilmektedir.
4. Elle¢leme

Ellecleme gerek iirlinlerin tasinmasi gerek depolanmasi, gerekse de
yiiklenmesi agisindan depo operasyonlarinin verimliligini dogrudan etkilemektedir
(Sahavet 2006: 20). Uriinlerin kisa siireli olarak depolama alam igerisindeki
hareketlerini bir yandan kolaylastirirken, diger yandan maliyetleri etkilemektedir. Bu
nedenle elleglemede hangi sistem kullanilirsa kullanilsin amag etkinligin artirilmasi
olmalidir. Ellecleme, insan giicli, otomatik sistemler ve yari otomatik sistemlerle
yapilabilir. Depolamada hangi ellegleme sisteminin kullanilacag:i firmanin finansal
giicline, deponun fiziksel yapisina, {iriinlerin o&zelliklerine bagli olarak
degisebilmektedir. Uriin fiziksel ozellikleri ve paketleme, fiziksel depolama
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olanaklari, zaman ve bilgi gereksinimleri, finansal yap1 goz Oniine alinarak se¢im

yapilmalidir.

Salt kredi ya da salt piyasa riski olmayan tiim riskleri kapsayan ve
organizasyonun faaliyette bulunmasindan kaynaklanan her tiirlii riski operasyonel
risk olarak tanimlayabiliriz (Ayaz 2007). Operasyonel risklerin sonuglarinin ne kadar
carpict oldugunu gorebilmek i¢in Enron skandalinin patlak vermesi sonucu alt iist
olan Arthur Anderson olayini hatirlatmakta fayda vardir. Kingsley, operasyonel riski
“operasyonel siiregler veya saygmligi kotii yonde etkileyen sohret, yasal yaptirim ve
iddialar da dahil olmak fzere, onlart destekleyen sistemlerdeki hatalardan
kaynaklanan kayip olarak tanimlar. Genellikle bu tanim hem stratejik hem de is
riskini icerir. Yani operasyonel risk organizasyondaki insanlarin, siireclerin ve
sistemlerin problemlerinden kaynaklanmaktadir. Stratejik ve is riski firmanin disinda
gelismektedir ve politik degisiklikler, hiikiimet yonetimindeki degisimler, vergi
rejimi degisiklikleri, birlesme ve biiyiimeler, Pazar sartlarindaki degisimler vs. dig
etmenlerle beslenir. Kurumlar operasyonel risklerin niceliksel olarak oOlclilme
asamasina  gelmeden Once operasyonel risklerin  yOnetilmesine iliskin
organizasyonlarini olusturmak, riskleri Onleyecek kontrolleri hayata gecirmek,
periyodik olarak degerlendirmek ve raporlamak durumundadirlar. Operasyonel risk
yonetimi fonksiyonu, organizasyonun en alt kademelerinden baslayarak her diizeyde
risk duyarliligi ve risk bilinci yaratmali;; periyodik degerlendirmeler ve

raporlamalarla kurumun maruz kalabilecegi risk diizeyini belirlemelidir.

Stireklilik arz eden bir siire¢ olan operasyonel risk yonetimi kapsaminda,
kurum bazinda is amaglarinin anlasilmasi, ilgili risklerin tanimlamasi ve

degerlendirilmesi, bu risklere iliskin kontrol mekanizmasinin gézden gegirilmesi ve
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uygun eylem planinin gelistirilmesi gerekmektedir. Biitiin bu faaliyetler periyodik

olarak tekrarlanmali ve giiniin sartlarina uygun olarak giincellestirilmelidir.

Operasyonel riskin tanimi tizerinde kesin bir birlik olmamakla birlikte, son
yillarda genel kabul gérmiis dolayli ve dogrudan tanimlama tiirlerinden s6z etmek
miimkiindiir. Dolayli tanima gore operasyonel risk; “Kredi veya piyasa riskleri
altinda siniflandirilamayan diger tiim risklerdir”. Sade bir sekilde formiile edilen bu
tanim, baslangigta genis c¢apta kabul gormiis ve denetim otoriteleri tarafindan da
kullanilmistir. Fakat son yillarda bu tanimin pratik ve teorik diizeyde tatmin edici
olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Daha sonra gelistirilen tanima gore ise operasyonel risk:
yetersiz ve basarisiz igsel siire¢lerden, personel ve sistemlerden ya da dissal

olaylardan kaynaklanan, dogrudan veya dolayli zarar riskidir.

Operasyonel risk yetersiz ve basarisiz sirket i¢i is akimlari, ¢alisanlar1 ya da
sistemleri nedeniyle sirket disinda meydana gelen olaylarin olusturdugu bir risktir.
Burada dikkat edilmesi gereken husus, sirketlerin kendi i¢yapilarindan kaynaklanan
problemlerin disarida gergeklesen olaylara istenilen sekilde cevap verememesinin

yarattig1 riskleridir.
Operasyonel riskin:

w Tamamini yakalamak veya tespit etmek imkansizdir,

+ Kapsaminda sadece 6lgiilebilen riskler bulunmaktadir,

w lgeriginde kredi veya piyasa riski ile iliskilendirilmeyen riskler yer
almaktadir.

3.2.4 Lojistik Risklerin Kaynaklari

Tedarik riski, satin alan firmalar tizerinde 6nemli zararl etkileri olabilen giris

tedariki ile iligkili potansiyel olaylarin olusumunu igerir (Guinipero vd. 2004; Zsidsin
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vd. 2000). Tedarik yonetim uzmanlarimin riski algilamasini etkileyen diinya
ortaminda mevcut birgok faktér vardir. Potansiyel faktorlerden biri, Irak’taki savas
sonucunda yliksek petrol fiyatlar1 ve lojistik maliyetleri tizerindeki etkisidir. Digeri
ise, Pakistan ve Hindistan arasindaki iligkilerin istikrarsizligidir. Ayrica, Kuzey
Kore’nin tehditleri Giiney Kore ve Cin’deki {iriinlerin alimlarim1 etkilemistir.
Sirketler bu tiir risklerden kendilerini korumak igin, bu sorunlar1 anlayan ve
sonuglarini azaltmak i¢in strateji gelistirecek tedarik yoneticileri yetistirmek zorunda
olacaklardir. Tedarik yoneticileri sirketlerinin gelistirilen kurumsal stratejilerindeki is

baglamini anlamalar1 gerekir (Arminas 2003; Guinipero vd. 2004).

Diinya siyasi olaylarina ek olarak tedarik zincirinde risk olusturabilecek
cesitli kosullar vardir. Bunlar, driin durumu (Singh 1998), kaynaktan uzaklik
(MacKinnon 2002), sanayi kapasitesi (Lee vd. 1997), talep dalgalanmalar1 (Singh
1998), teknoloji (Iyer 1996) ve isgiicli piyasalarindaki (Wiseman ve Gomez-Mejia
1998) degisimler, finansal istikrarsizlik (Larson ve Kulchitsky 1998) ve yonetim
devridir (Wiseman ve Gomez-Mejia 1998). Artan mesafe, daha uzun teslimat siireleri
ve potansiyel tagima aksakliklar1 tedarik stirekliligine belirsizlik katmaktadir. Tedarik
kapasite smirliligi alicilarin talep ettigi miktarlar1 tedarik etmede yetersizlikle
sonu¢lanmaktadir. Talepteki dalgalanmalar, ekipmanlarin ve calisanlarin verimsiz
kullanimindan dolay1 bir tedarik¢iyi yeteneklerinin Gtesinde sinayabilir (Guinipero
2004; Lee vd. 1997). Diger kapasite riskleri, artan miisterilerin gelismisliginden ve
talep ve teknolojik degisim siirecinin ongoriillemezliginden kaynaklanan hacim/iiriin
karmasi gereksinimlerindeki dalgalanmalardir. Ayrica, bir tedarik¢i uzun vadede
teknolojik degisiklikleri uygulayamazsa rekabet¢i bir fiyatta ve gerekli talep

seviyesine uygun iiriin iiretemeyebilir.
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Ek olarak, tedarik zinciri uzmanlart herhangi bir tedarik¢inin finansal
istikrarsizhifiyla ilgili is riskleri ile karsi karsiya kalabilir. Firmalarin maliyetleri,
onemli bir bolimiinii etkileyen tedarikgilerin dis finansal istikrarlar1 tizerindeki artan
giiven sayesinde daha onemli hale gelir (Guinipero 2004; Larson ve Kulchitsky
1998). Eger tedarik¢iler kar edemiyorlarsa, bunlar daha biiyiik risk olusturur.
Ozellikle alternatif kaynaklar olmadiginda yeni kaynaklar bulunmali ve

gelistirilmelidir.

Tedarik zincirindeki riskleri azaltmak icin ilk olarak riskin temel kaynaklarini
tanimlamak gerekir (Enyinda vd. 2008; Kleindorfer (2000). Risk azaltmadan kasit,
cesitli kaynaklardan tanimlanan belirsizlikleri 6nlemek i¢in kuruluslarin takip ettigi
stratejik eylemlerdir (Miller 1992). Bu nedenle, beklenmedik olaylar ve
belirsizliklerden kaynaklanan riskler oldugunda, tedarik zincirindeki lojistik risklerin
kaynaklarini belirlemek ve kategorize etmek gereklidir. Tedarik zinciri riskleri ¢esitli
sekillerde olusabilir. Tedarik zinciri kaynaklar1 dogru tahmin edilemeyen ve tedarik
ile ilgili faktorlerden kaynaklanmaktadir (Juttner vd. 2003). Ayrica fiziksel ve
ekonomik sistemlerin dogasindaki karmasiklik nedeniyle ¢ogu siirecin agiklamasi
mutlak dogruluk ile tahmin edilemeyen ozellikleri gosterir (Moschini ve Hennessy

1999).

Tedarik zinciri baglaminda bu kaynaklar 3 gruba ayrilmaktadir (Juttner vd.

2003):

1.Tedarik Zinciri Cevresel (Dis) Risk Kaynaklar: Piyasa riski (Orn; menkul
kiymetler, doviz kurlari, faiz oranlar1 ya da dalgalanmalar1 ve {iriin fiyatlarinin

olumsuz piyasa fiyat hareketlerine maruz kalmasi gibi); is hacmi riski (Orn;
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rekabetten kaynaklanan arz ve talep degisikliklerinin gelir dalgalanmasina maruz

kalmasi); dogal afet; jeopolitik eylem; kamu politikalar1 bunlar arasinda sayilabilir.

2.Tedarik Zinciri Organizasyonel (i¢) Risk Kaynaklari: Bu riskler yetersiz i¢ siiregler
ve sistemler, nitelikli isgiicti eksikligi ya da grev, makine arizalar1 nedeniyle zarara

maruz kalmadir.

3.Tedarik Zinciri iginde Ag ile Ilgili Risk Kaynaklari: Miilkiyet eksikligi, kaos ve
eylemsizliktir(duraganliktir) (Cristopher ve Lee 2001). Tedarik zincirinde miilkiyet
eksikligi risk kaynaklarina sorumluluklarin belirsiz ¢izgilerinden dolay1 ¢ok az yada
hi¢ kontroliin olmamasi yol acabilir; tedarik zincirinde kaos risk kaynaklar1 asiri
reaksiyona, haksiz miidahalelere, yanlis alarma ya da seffaflik eksikligine baglidir;
duraganlik risk kaynaklar1 orgiitlerin degisen ¢evre ve pazar kosullarini anlamada ve

cevap vermedeki yetersizliginden kaynaklanmaktadir (Juttner vd. 2003).

Tedarik zincirindeki belirsizligin kaynaklar1 olarak giimriik diizenlemeleri,
fiyat degisiklikleri, bilgi gecikmeleri, rakiplerin eylemleri, siyasi ¢evre, stokastik
maliyet, mevcut kapasite, tedarik¢i kalitesi, liretim verimi ve i¢ organizasyon

varsayilir (Van Landeghem ve Vanmaele 2002).

Tedarik aksakliklar1 ¢ok c¢esitli risk kaynaklarindan olusmaktadir ve tedarik
zinciri iginden ya da dis olaylardan ortaya ¢ikabilmektedir (Zsidsin ve Wagner 2010:
2). Ornegin diisiik maliyetli bir iilkede bir tedarik¢inin mali yiikiimliiliigiinii yerine
getirememesi ve bir dogal afetin ikinci kademe bir tedarik¢inin imkanlarini yok
etmesi farkli 6zelliklere sahip durumlardir ve bu nedenle odak bir firma iizerinde
farkli etkilere yol acabilir. Bircok akademisyen bu soruna hitap ederek ve tedarik
zinciri risklerini diger is risklerinden ayirt etmek i¢in genellikle “tedarik zinciri risk

kaynaklar1” olarak etiketlenen tipolojiler veya taksonomiler seklinde siniflandirmalar
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onermislerdir (Christopher ve Peck 2004; Hallikas vd.2004; Jiittner 2005; Spekman
ve Davis 2004). Ornegin tedarik zinciri risk kaynaklarini Svensson 2 kategoride
(nitel ve nicel) ifade etmistir (2000), Jittner 3 kategoride (arz, talep ve ¢evresel)
tammmlamuistir (2005), Chopra ve Sodhi 9 kategoride (aksamalar, gecikmeler,

sistemler, tahmini, fikri miilkiyet, tedarik, alacaklar, stok ve kapasite) Onermistir

(2004),

Tedarik zinciri riskleri ¢ok farkli sekillerde ve farkli bakis agilarindan-
Oornegin bir kurumsal yoOnetisim ya da finansal risk giindemi hatta ¢ok boyutlu
karmagik bir sistem agisindan — kategorize edilebilir (Cristopher ve Peck 2005).
Ancak, Mason-Jones&Towill tarafindan 6nerilen bir ¢er¢eveye dayanarak riskin en
basit halde ii¢ kategorinin alt boliimlere boliinmesiyle toplamda 5 kategorisi oldugu

sOylenebilir (bkz. Sekil 3.7).
Sirket Ici:

w Siireg

w Kontrol
Sirket D1s1 ama Tedarik Zinciri i¢i:

w+ Talep

w Arz
Ag Dist:

+ Cevresel
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Arz Riski

Kontrol
Riski

Sekil 3.7 Risk Kategorileri

Kaynak: Christopher, M. ve Peck, H. 2004:10.

Bu 5 kategorinin her biri asagida agiklanmustir:

Siiregler: Katma deger yaratan ve firma tarafindan istlenilen yonetsel faaliyetler
dizisidir. Sirket i¢inde bu siireglerin yiirlitiilmesinin sahip olunan veya yonetilen
varliklar ve igleyen bir altyap iizerine bagli olmas1 muhtemeldir. Bu nedenle, sirket
icinde sahip olunan veya yonetilen varliklar ve ulastirma, haberlesme ve altyapi
destekleme giivenilirligi dikkatlice diiglinilmelidir. Siire¢ riski ise bu siireclerin

aksakliklar ile ilgilidir.

Kontroller: Bir organizasyonun siirecleri lizerinde nasil kontrol uyguladigini yoneten
varsayimlar, kurallar, sistemler ve prosediirlerdir. Tedarik zinciri agisindan da siparis
miktarlar1, parti biiyiikliikleri, emniyet stok politikas1 yani sira varlik ve ulagim
yonetimini diizenleyen politika ve prosediirler olabilir. Dolayisiyla kontrol riski bu

kurallarin uygulanmasi ya da hatali uygulanmasindan kaynaklanan risklerdir.
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Sonraki 2 kategori de odak firmaya dissal, ancak kurumlar arasi aglara igsel kalir.
Ideal olarak iiretim siirecinin akis1 yardimiyla odak firma iginde ve tedarik zinciri
aglarinin her diigiimii veya baglantis1 arasinda beklenen potansiyel veya fiili
bozukluklarin bilincine sahip olunmas1 gerekir. Pratik ac¢idan bu miimkiin
olmayabilir fakat odak firmasi bilinen yada en azindan bitisik kuruluslar etkilemesi
muhtemel olan bu riskler ile kendini tanitmak igin ¢aba gdstermelidir. Uygun
izlemenin olasilig1 arttirmasia ve gercek olaylara iliskin erken uyar1 saglamasina

ragmen, odak firmasi tim potansiyel risklerle ilgili samimi bilgilere sahip olamaz.

Talep riski: Odak firma ile piyasa arasindaki ag i¢inden kaynaklanan asagi yonli
iirtin, bilgi ve nakit akisindaki potansiyel ya da gercek bozukluklarla iliskilidir. Asag
yonlii bu islemler 6zellikle de siiregler, kontroller, kuruluslar, varlik ve kurumlarin

altyapt bagimliliklar ile ilgilidir.

Arz Riski: Odak firmanin ag1 i¢inden kaynaklanan yukari yonli {iriin ya da bilgi

akigindaki potansiyel ya da fiili bozukluklardir.

5. ve son kategori orgiitlerin ag1 disinda olusan ve deger zincirinin ya da {iriin tedarik
zincirleri akisindan kaynakli aksamalarla ilgilidir. Bu olaylar odak firma iizerinde ya
da piyasadaki asagi ya da yukar1 yonli durumu iizerinde direkt olarak etki
etmektedir. Bunlar belirli bir deger akisimi (Orn; {iriin bozulmasi) ya da tedarik
zincirinin icinden gecen herhangi bir diigiim ya da baglantiyr (Orn; bir kaza,
dogrudan eylem, asir1 hava ya da dogal afetler sonucu olarak) etkileyebilir. Bu
olaylarin tiiri veya zamanlamasi tahmin edilebilir (bunlarin denetim
degisikliklerinden kaynaklanmasi1 gibi), fakat olaylarin bu tip etkileri halen

degerlendirilebilse de cogunlugu da degerlendirilemeyecektir.
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Ayrica, bir ag i¢indeki bitisik kurumlar arasinda sik sik ama smirh bir bilgi
degisimi olmaktadir. Ornegin bir orijinal ekipman iireticisinin tedarikgisi, teslimatin
daha kisa bir zaman igerisinde yapilabilecegine dair beklentisiyle sadece tek tiik
siparis alarak {ireticinin yaptig1 satiglarin orami iizerinde higbir bilgiye sahip

olmayabilir.

Gergekte cogu orgiitler talep odaklilik yerine tahmin odakliligi segerek
birbirlerinin izolasyonunda karar almak zorunda kalmaktadirlar. Paylasilan bu bilgi
eksikligi bir biitiin olarak tedarik zinciri i¢cin 6nemli ek maliyet kaynag1 iken ayn
zamanda ©Onemli bir savunmasizlik kaynagidir. Orgiitlerde is stratejisinin
belirlenmesine ve tedarik zinciri savunmasizligina iliskin stratejik kararlarin etkileri
arasinda 6nemli bir ayrim vardir. Omegin birgok sirket daha diisiik birim maliyeti
arayisiyla yerli kaynaktan kiiresel kaynaga ge¢mistir. Bununla birlikte maliyetin bu
tanim1 uzatilmis tedarik siireleri ve kendilerini potansiyel kontrol kaybina ya da dis
olaylara kars1 savunmasiz hale getirebilen ortaklarina kars1 duyulan giiven yoniinden

cok sinirhidir-artan tedarik zinciri riskini her zaman dikkate almaz-.

Tablo 3.4 Risk Tiirleri ve Kaynaklari

RISK RISKIN KAYNAKLARI
TURLERI
Aksamalar Dogal felaketler
Is anlasmazliklari
Tedarikgi iflas1

Savas ve terérizm
Tek bir tedarik kaynagmin yani sira alternatif tedarikgilerin
kapasite ve yanitlarina baglilik

Gecikmeler Tedarik kaynaginda yiiksek kapasite kullanim1

Tedarik kaynaginin kararlilig1 (esneksizligi)

Tedarik kaynaginda diisiik kalite ya da {iriin

Sinir kapilar1 ya da tagimacilik modlarinin degisimine baglh
olarak asir1 ellecleme

Sistemler Bilgi altyapisinin ¢okmesi
Sistem entegrasyonu ya da yaygin sistem aglari
E-ticaret
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Tahmin Uzun yol siireleri, mevsimsellik, iiriin ¢esitliligi, kisa yasam
dongiileri, kiicik misteri tabani nedeniyle eksik/yanlis
tahminler

Uriin kith@ zamanlarinda satis promosyonlari, tesvikler,
tedarik zincirinin  goriiniirliigliniin  yetersizligi ve talebin
abartilmasina bagli olarak “Kamc1 Etkisi” ya da bilgi ¢arpitma
Fikri miilkiyet Tedarik zincirinin dikey entegrasyonu

Kiiresel dis kaynak ve piyasalar

Temin Doéviz kuru riski

Onemli bir bilesenin ya da hammadde yiizdesinin tek bir
kaynaktan temin edilmesi

Tiim sektoriin kapasite kullanimi

Kisa vadeli sozlesmelere karsi uzun vadeli sozlesmeler
Alacaklar Miisterilerin sayisi

Miisterilerin finansal gii¢liliigi

Stok Uriin eskime orani

Stok bulundurma maliyeti

Uriin degeri

Arz ve talep belirsizlikleri

Kapasite Kapasite maliyeti

Kapasite esnekligi

Kaynak: Chopra, S. ve Sodhi, M. S. 2004:54.

Tedarik zinciri risklerine katkida bulunan cesitli faktorler asagidaki gibidir

(Bhatti vd. 2010; Christopher 2002; Normann ve Jansson 2004):

1.Yalin ve Cevik Uygulamalara Y&nelik Hareket Etmek: Isletmeler daha rekabetci
hale geldikce maliyet azaltmada Onemli olan stok azaltmaya odaklanarak
basarilabilecegi bulunmustur ( Beard ve Buttler, 2000; Tan, 2001). Tam zamaninda
(JIT) uygulamalar1 yaygin olarak kabul edilmis ve kuruluslar tedarikcilere giderek
bagimli hale gelmistir. Bu model, istikrarli piyasa kosullarinda siiphesiz degerli iken,
uygulanabilirligi talep artislarindaki dalgalanmalardan daha az olabilir. Gliniimiiz is
ortamindaki zorluk, “cevik” bir tepki ile “yalin” uygulamalarin nasil en iyi

birlestirilecegidir (Kojima vd. 2008).

2.Tedarik Zincirlerinin Kiiresellesmesi: Diisilk maliyetli iicretlerden ve dis

hammadde iilkelerinden yararlanmak i¢in firmalar {iretim ve montaj tesislerini
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yabanci iilkelere kaydirmaya baslamistir. Bunun sonucu olarak tedarik zincirleri artik
diinyanin bir tarafindan digerine uzanmaktadir (Bhatti vd. 2010 a,c,d; Meixell ve
Gorgeya, 2005). Bununla birlikte, bu uzatilmis tedarik siirelerinin bir sonucu olarak
daha yiiksek risk seviyelerine, daha bliyiikk tampon stoklarina ve potansiyel olarak
daha yiiksek seviyelerde piyasa -6zellikle kisa yasam dongiisiine sahip- eskimelerine
yol agmustir. Smnir Otesi birlesmeler ve devralmalar tedarik zincirlerinin

kiiresellesmesinde daha da destek olmustur.

3.Kiiresel Dig Kaynak Kullanimi: Bir tedarik zincirinin dis kaynak kullanim
faaliyetleri yaygin bir egilim haline gelmistir ve deger zincirinin hi¢gbir boliimii bu
fenomenden muaf olmamistir. D1 kaynak kullanimi firmalara rakipleri karsisinda
avantaja sahip olduklar1 esas faaliyetlerine odaklanmalar1 i¢in daha fazla zaman
vermistir. Bununla birlikte, gercekte dis kaynak kullanimi potansiyel kontrol kaybi
gibi bir dizi riskleri de beraberinde getirmektedir. Tedarik kesintileri siklikla
zincirdeki baglantilardan birinin basarisizligina dayandirilabilir ve tanimi geregi,
daha karmasik tedarik aginin daha fazla baglantilar1 ve dolayisiyla daha fazla

basarisizlik riski vardir.

4.Tedarik Temelinde Azaltma: “Tek Kaynak Kullanimi” fikriyle firmalar bir
maddenin tek tedarik sorumlulugunu bir tedarikgiye vererek tedarik¢i sayisini biiyiik
Olglide azalttigr icin yaygin olarak kabul gormistiir (Christopher 2002). Tek bir
kaynaktaki basarisizligin sebep oldugu biiylik tedarik zinciri kesintilerinin oldugu
yerde birkag iyi belgelenmis vaka mevcuttur (Tomlin 2006). Tedarik temeli
azaltilmas: i¢in birgok faydasi olmasmma ragmen onunla birlikte yliksek risk

getirdigini kabul etmek gerekir.
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5.Talepteki Dalgalanma: Artan piyasa diizensizligi talebin Ongoriilebilmesinde
azalmaya yol agmustir. Artan talep dalgalanmasinin nedenleri siklikla teknoloji
degisimi tarafindan yonlendirilen kisa yasam dongiilerine dayandirilabilir, bu eskime
riskinin artmasi anlamina gelir. Yiiksek diizeyde rekabet¢i faaliyetler, birgok tiiketici
pazarlamada talep bozukluklarina neden olan pazarlamaya yol acar. Ornegin,
promosyonlar, satis tesvikleri vb. artan iirlin g¢esitliligi ilave parga talebini
degistirmektedir ve tahminleri daha az giivenilir hale getirmektedir. Bir¢ok tedarik
zincirleri de ‘kaos’ etkisine katkida bulunan iginde entegre ozelliklere sahiptir.
Ornegin, ekonomik parti biiyiikliikleri veya siparis miktarlarina, envanter ydnetim

sistemleri vb. temelli yeniden siparis seviyesine iligskin kurallar.

6.Gorlintirlik ve Kontrol Prosediirleri Eksikligi: Tedarik zinciri riski kendi iiyeleri
arasinda tedarik zincirinde giiven eksikligine neden olur ama ayni zamanda tedarik
zinciri riskine dahil olan giiven eksikligi ile benzerdir. Bu risk sarmali her yerde
mevcuttur ve spirali kirmak i¢in tek yol, tedarik zincirindeki giiveni attirmak igin

yollar bulmaktir (Christopher ve Lee 2004).
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5. RISK YONETIMIi

5.1. Risk Yonetiminin Tanmimi ve Onemi

Risk yOnetiminin gelisiminde, silah sistemleri, gilivenlik ve emniyet
konularindaki risklerin yonetilmesi geregi biiylik rol oynamaktadir (Polat 2007).
Askeri alandaki risk yonetim konusundaki ¢aligmalarla birlikte risk yonetimi, sistem
miithendisliginin bir fonksiyonu olarak degil, iiriin yasam c¢evrimi boyunca tiim
faaliyetlere entegre olarak yiiriitiilen bir yonetim tarzi olarak ortaya ¢ikmistir. Daha
onceki yaklagimlar risk yonetiminin agik bir sekilde anlasilmasini ve etkin bir sekilde
uygulanmasini olumsuz yonde etkilerken artik problemlerin olusmadan 6nlenmesini
gerceklestirmek hedefini tasiyan Onleyici yaklasimlar, risk yonetiminin etkin bir

sekilde uygulanabilmesine imkan tanimaktadir.

Sirketler risk yonetimine bazi eksiklik ve nedenlerden dolay:1 ihtiyag
duymuslardir, sektor ayirt etmeksizin en genel olarak nedenler (Giines 2009; Saka

2006; Ugurel 2008):

w Kurumun varligiin ve/veya operasyonlarinin kesintisiz devam etmesi
w Sirprizlerin en aza indirgenmesi ihtiyaci,

w Artan kriz frekans1 ve volatilite,

w Kayiplarin maliyetlerinin azaltilmasi ihtiyaci,

w Gelir istikrar1 ihtiyac,

w Siirdiiriilebilir biiyiimeye olan ihtiyag,

w Sosyal sorumlulugu olusturma ihtiyaci,

w Yasal diizenlemelere uyum ihtiyaci, olarak siralanabilir.

Sunu belirtmek gerekir ki risk yonetimi uygulamasi, baska kosullarin

olusmasina bagli bir durum degildir. Y6netim sekli ve anlayisi ne olursa olsun, ne tiir
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onemli sorunlar ¢oziime kavusturulmamis olursa olsun, basarili bir yonetim igin
mutlaka risk yonetiminin uygulanmasi gerekir. Clinkli kurumun oldugu her yerde,
mutlaka riskler vardir ve bagka kosullarin ger¢eklesme sartina bakilmaksizin bu
risklerin karsilanmasi gerekir. Hatta risk yonetiminin uygulanmiyor olmasi, ¢ogu

zaman sorunlarin ¢oziimlenemeyisinin temel nedenini olusturur (Derici vd. 2007).

Bir zarar veya kayip durumuna yol acabilecek bir olayin ortaya g¢ikma
ihtimali olarak tanimlanan (TDK 1997: 628) risk, arzulanmayan bir olayin meydana
gelebilmesinin belirsizligi olarak agiklanmaktadir (Pelit 2011; Willett 1971). Diger
bir tanimlamayla risk, gelecekte ortaya ¢ikmasi istenmeyen bir olayin ger¢eklesme
olasiligi olarak nitelendirilebilir (Berk 1993:1). Ancak risk, istenmeyen bir olay ve
tehlikeyi temsil etmenin yaninda firsatlar1 da igerebilmektedir. Bu nedenle risk ve
fayda iligkili kavramlardir (Finucane, Slavic ve Johnson, 2000: 5). Ote yandan
beklenmedik bir olayla karsilasma aninda bas edilmesi gereken tek sorun, olaymn

istesinden gelmek degildir.

Yeni yOnetim anlayisinda, “bir isi ilk seferinde dogru yapmak” ve “hata
ortaya ¢ikmadan Onlem almak” seklindeki iki ©nemli ilkeden ilkinin
gergeklesebilmesi, ikincisinin yerine getirilmesi ile ¢ok ilgilidir. Bu nedenle, bir olay
gerceklesmeden oOnce onu tahmin etmek ve ona karsi yapilacaklari Onceden
belirlemek, bu olaydan dogabilecek olumsuzluklar1 en aza indirmek, firsatlar1 ise
azamilestirmek i¢in en iyi yoldur. Kurumun bagarisiyla dogrudan ilgisi olan bu
durum, risk yonetiminin konusunu teskil etmektedir (Derici, Tiiysiiz ve Sari,
2007:153). Bu c¢ergevede, risk yonetimi; ortamdaki riskleri belirleyen, onlarin kritik
degiskenler ve fonksiyonlar tizerindeki etkilerini arasgtiran ve koruma amagh

mekanizma veya stratejiler gelistiren bir tekniktir (Tevfik 1997: 23).
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Risk yonetimi ayn1 zamanda, riskleri degerlendirerek, etkisini en aza
indirgeyecek siireclerin tanimlanmasi ve bu siireglerin etkinliginin izlenmesi, siirekli
iyilestirilmesi siireglerinin yiritiilmesini de icermektedir (Fikirkoca 2003). Risk
yonetimine en ¢ok ihtiya¢ duyulan is kolunun basinda bankalar gelmektedir
(Koyliioglu 2001: 4). Bununla birlikte, riskin fazla gorildiigii diger sektorlere;
imalat, nakliyat ve dagitim, kimya ve ilag sanayi, bilgi teknolojisi ve
telekomiinikasyon, kamu kurumlari, seyahat ve turizm alanlarin1 6rnek olarak

vermek miumkindir.

Risk, bir olaymn beklenenden farkli olarak gergeklesebilme olasiligidir. Risk
mevcut ise, bir olayin sonucu tam olarak tahmin edilememektedir (Tevfik 1997: 12).
Tiiketici davranmiginin sonuglart 6nceden kesin olarak Ongoriilememekte ve bu
sonuglarin bir kismi, istenmeyen durumlara neden olabilmekte; dolayisiyla risk
icerebilmektedir (Bauer 1967: 24). Risk yonetimi konusuyla ilgili literatiir
incelendiginde (Konuralp 1997; Morton 2003; Tiirkiye Bankalar Birligi 2004;
Leblebici 2006; Candan ve Oziin 2006; Heid 2007; Avcibas1 2008; Sendogdu 2010),
ozellikle bankacilik sektoriinde bu yondeki uygulama ve arastirmalarin diger
sektorlere gore daha fazla oldugunu belirtmek olasidir. Hatta bankalar risk yonetimi
konusunda 6zel birimler olusturmuslardir. Bu ¢ergevede, yaygin kabul goren ve
karsilasilan risk tiirleri igerisinde, finansal kaynakli olanlarin ¢ogunlukta oldugu
sOylenebilir. S6z konusu bu kurumlar, risk yonetimi konusunda kendilerini
uzmanlastirmiglar ve gerek birlikler; gerekse ulusal ve uluslararasi kuruluslar
bazinda, risk ve risk yonetim siirecinin ne oldugu, nasil yonetilecegi, uygulama

planlar1 vb. gibi konularda faaliyet planlamalar1 yaparak yiirtirliige koymuslardir.
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5.2. Risk Yonetim Siireci ve Stratejileri
Risk Planlama Asamasi
Risk planlamasinin amaci, riski ortadan kaldirmak veya en aza indirgemektir
(Ozdemir 2005). Risk planlama asamasinda, risk ydnetim stratejisinin gelistirilmesi
ve dokiimante edilmesi, risk yonetimini yiiriitmekte kullanilacak yontemlerin,
tekniklerin, gereglerin belirlenmesi ve risk yonetiminde kullanilacak kaynaklarin

planlanmasi islemleri yapilir.

Risk Degerlendirme Asamasi
Risk degerlendirmesi (Regester ve Larkin 2005: 18),
w Yeni bir risk ortaya ¢iktigi
+ Mevcut risk degisikliklerinin derecesi

w Yeni bir risk algis1 olustugu zaman 6nem kazanmaktadir.

Risk degerlendirme asamasi da kendi icinde 2 asama icermektedir. Bunlar

belirleme ve analiz agsamalaridir.

-Risklerin Belirlenmesi

Tedarik zinciri risk yonetiminin 6nemli yanlarindan biri belirlemedir
(MacCormack vd. 2008). Belirleme tedarik zincirinin performansina her agidan zarar
verebilecek potansiyel olaylarin bir listesinin olusturulmasint igerir. Riskin
belirlenmesi bir kurulusun riskleri ortaya ¢ikmadan yonetmek i¢in planlar olusturmak
amaciyla harekete gecmesine olanak saglar. Bu genellikle istenmeyen olaylar
olustugunda tepki gostermek i¢in beklemekten daha uygun maliyetlidir.

Riski belirlemek i¢in baz1 yontemler sunlardir:
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Tedarik zinciri eslemesi- Tedarik zinciri gorsel haritalar1 tedarik zinciri yapilarini,
bagimliliklarini ve risk iceren transferleri ortaya koymaktadir.

Tarihsel problemlere bakmak- Tarihsel problemler yiiksek bir tekrarlama sansi
olabilir. Bu sorunlar orgiitiin kendisine ya da bagkalarina olmus olabilir.

Endiistri trendlerini arastirmak- Diger kuruluslar ve endiistri gruplarn
uygulanabilir riskleri 6nceden arastirmis olabilir.

Beyin firtinas1 uzman grubu- Kurulusun ve tedarik zincirinin farkli alanlarinda
deneyime sahip kisiler risklerle ilgili fazla bilgiye sahiptir. Onlar1 bir araya getirmek
bilgi paylasimini arttirir (Delfi yontemi uzmanlarla goriismeleri yliriitmek icin
kullanilan bir tekniktir).

Degerlendirme anketleri- lyi tasarlanmis anketler tedarik zincirindeki riskler
hakkinda hizli bilgi toplamak i¢in etkili bir yol olabilir.

Saha ziyaretleri- Tedarik zinciri otaklarina saha ziyaretleri riskler ile ilgili ayrintil
ve daha az filtrelenmis bilgi toplamasina olanak saglayabilir.

Bilgi denetimleri- Veri sistem denetimleri ge¢mis konulari ve egilimleri ortaya
c¢ikarabilir. Ge¢gmiste kotii performans sergileyen tedarik zinciri alanlarini gosterebilir

ve boylece gelecekte kotii performans sergilemesi daha olasidir.

Riskler belirlendikten sonra risk analizine geg¢ilir. Risk analizlerinin ortak
amaclar s0yledir (Andag 2010):
w+ Risk odaklarini bulmak,
w Bunlar degerlendirmek,
+ Onlemleri belirlemek,
+ Onlemlerin sirasini belirlemek,

+ Yapilabilecek tasarrufu belirlemek,
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+ Dogabilecek masraflar belirlemek,
+ Giivenlikten 6din vermeden isletme icin en ekonomik yontemi
belirlemek,
+ Onlemlerin gergeklesmesini saglamak,
+ Amaca ulasilip ulasilmadigini saptamak,

+ Bir riski 6nlerken baska bir riske yol agmamak, olmalidir.

iki temel risk analizi yontemi mevcuttur (Kahraman ve Demirer 2010: 55).
Bunlar, nicel ve nitel yontemlerdir. Nicel risk analizi, riski hesaplarken sayisal
yontemlere basvurur. Nitel risk analizinde tehdidin olma ihtimali, tehdidin etkisi gibi
degerlere sayisal degerler verilir ve bu degerler matematiksel ve mantiksal metotlar
ile proses edilip risk degeri bulunur. Risk analizi metodolojileri, risk analizi siirecinin

matematiksel islemler ve yorumlarinin yapildigi ¢ekirdek kismidir.

Risk analizi temel formiiliinii ise su seklinde ifade edebiliriz. Risk Oncelik
sayist (ROS) = Tehdidin Olma Ihtimali (O) x Tehdidin Etkisi (agirligi, siddeti)
(A)’dir. Kisaca:

ROS= Olasilik x Agirlik

Isletmelerde risklerin belirlenmesi ve degerlendirilmesinde ¢ok sayida metot
kullanilmaktadir (Erdal vd. 2008). Bu metotlarin ortak 6zellikleri sistematik bir
altyapiya sahip olmalar1 ve olabildigince nesnel olmalar1 zorunluluklaridir.
Cogunlukla kullanilan metotlar arasinda asagida goriilenler kullanilmaktadir.

w Olay sonug analizi (Event Tree Analysis-(ETA))

w+ Kontrol listeleri (Check Lists)
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w Hata agaci analizi (Fault Tree Analysis-(FTA))

+ Normal sistemden sapma ve etkileri analizleri (Failure Modes and Effects
Analysis-(FMEA))

w+ Techlike ve c¢alisilabilirlik analizi (Hazard and Operability Studies-
(HAZOP))

w Tehlike analizi ve Kritik Kontrol Noktalar1 (Hazard Analysis and Critical

Control Points-(HACCP))

Bu tiir risk analiz metotlar1 kii¢iik orta ve biiylik dlgekli tiim isletmelere
uygulanabilmektedir. Risk analizi metotlarinin se¢iminde iki Onemli faktoér soz
konusu olmaktadir. Bunlardan birincisi kaynak digeri ise hedeftir. Kaynak olarak
bahsedilen faktorler arasinda; isgiicii, kullanilan ekipmanlar, zaman vb. gibi faktorler
yer alirken, hedeflerde ise; isletmenin 6zelligi, hangi endiistriye hitap ettigi, ortaya

c¢ikan sonuclarin ne amagcla kullanilacagi gibi faktorler bulunmaktadir.

Olay Sonu¢ Analizi- Event Tree Analysis- (ETA): Bu risk degerlendirme
metodunda ilk olarak isletme igerisinde yapilan faaliyetlerin ortaya g¢ikarabilecegi
riskler ve bu risklerin ger¢eklesmesi sonucu olusabilecek  senaryolar
belirlenmektedir. Bu sistemin uygulanabilmesi i¢in isletme i¢ proseslerinin ¢ok
sayida olmas1 gerekmektedir. Bu prosesler igerisinde gerceklesebilecek tehlikeler,

tehlikelerin olasiliklarini ve gergeklesme sikliklari belirlenmektedir.

Kontrol Listeleri: Bu yontemde isletme igerisinde ve is akis siireglerinde s6z konusu
bir riskin veya risklerin meydana gelmemesi i¢in daha onceden bir kontrol listesi

hazirlanmaktadir. Bu listede yer alan giivenlik gereksinimleri sirasiyla kontrol
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edilmektedir. Giivenlik zaafi yaratabilecek bir durum s6z konusu ise is yapilmamakta

ve giivenlik zaafi yaratan faktoriin ortadan kaldirilmasina ¢alisilmaktadir.

Hata Agac1 Analizi (Fault Tree Analysis-(FTA)): Is giivenligini tehdit eden bir
riskin meydana gelmemesi i¢in alinmasi gereken Onlemler ¢ok ayrintili olarak
degerlendirilir. Cok detayli bir metot oldugu i¢in aym1 zamanda zaman alan bir
yontemdir. Bu nedenle her tiir isletmede uygulanabilir olmasina ragmen, ¢cogunlukla
bliyiik ¢apli organizasyonlarda uygulanmaktadir. Meydana gelmesi muhtemel olaya
neden olacak faktorler hiyerarsik bir sekilde siiflandirilmaktadir. Dolayisiyla
isletme igerisindeki higbir etken kapsam disinda birakilamamaktadir. Riskler ve
meydana geldiginde ortaya cikan sonuglar kantitatif olarak degerlendirilmektedir.
Son olarak da almmacak Onlemler maliyetlerine gore bir siniflamaya tabii

tutulmaktadir.

Tehlike ve Cahisilabilirlik Analizi (Hazard and Operability Studies-(HAZOP)):
Genellikle Kimya endiistrisinde kullanilan bir risk analizi metodudur. Bu metot
sistematik olarak hammaddenin tedarikinden mamul mal olarak tiiketiciye gidene
kadar olan siirecte meydana gelebilecek tehlikeleri ve olasi riskleri analiz etmektedir.
Calisanlarin etkin olarak katildi§i bu analiz sistematigi, calisanlara iistlendikleri
faaliyetlerde nelerin olmasi veya olmamasinin tehlikeli olaylara sebep oldugu
sorulmaktadir. Bu sorularin cevaplarina gore riskler belirlenmeye ve alinacak

Onlemler saptanmaya c¢aligilir.

Normal Sistemden Sapma ve Etkileri Analizleri (Failure Modes and Effects

Analysis-(FMEA)): Normal sistemden sapma ve etkileri analizleri isletme igerisinde
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yer alan is prosediirlerinde tanimlanmis ekipman ve techizatlarin arizalar1 veya yanlis
kullanimlar1 sonucu meydana gelebilecek riskleri degerlendirmeye almaktadir.
Biitiinsel bir yaklagim s6z konusu degil, aksine pargalardan biitiine ulagsmay1
amaclayan bir yaklasima sahiptir. Takim tarafindan uygulanabilecek bir metottur.

Ortaya ¢ikan verileri kantitatif yontemler ile sayisallastirilarak somutlastirilir.

Tehlike Analizi ve Kritik Kontrol Noktalar1 (Hazard Analysis and Critical
kullanilan bir yontemdir. Gidalardan kaynaklanacak veya gidalara etki edecek ¢esitli
riskler ve tehditler iizerinde durmaktadir. Bu tehditleri azaltmak ya da ortadan

kaldirmak amaciyla kabul edilebilir esikler ve sinirlar saptanmaktadir.

Bu analizler yapildiktan sonra risklerin azaltilmasi asamasia gegilir. Risk
azaltma ve kontrol adimimin temel amaglari bir riskin kabul edilmeye deger olup
olmadigin1 diisiinmek ve eger Oyleyse, riskin toplam biiyiikliigiinii azaltmak icin
olayin olasiligin1 diisiirmeye ve /veya sonucu azaltmaya odaklanan risk azaltma
eylemlerini gelistirmektir (Johansson 2006).

Risk azaltmanin karar vericiler i¢in mevcut tek segcenek olmadigi
belirtilmelidir. Diger risk ele alma stratejileri riski oldugu gibi kabul etmek olabilir.
Ornegin bir riski sigorta policesi yoluyla satmak ya da sadece riske aldirmamak
olabilir.

Riskler tespit edildikten ve sonuclari, kontrolleri detaylandirildiktan sonra bir
risk azaltma stratejisi uygulanmalidir (Cendrowski ve Mair 2009: 12). Bu strateji
kurulusun dayanilamaz olarak gordiigii herhangi bir risk ve maruziyetlerine

odaklanmalidir. Risk azaltma, mevcut kontrol onlemlerinin gézden gecirilmesini,
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yenilerin uygulanmasini ya da risklere sebep olan nedensel faktorlerin kaldirilmasini
igerebilir.

Bir risk azaltma stratejisi uygulamasinda, bir uygulayici hem olayin
gerceklesmesi ihtimaline hem de olayla ilgili maruziyetin azaltilmasia odaklanmali,
bunu gergeklestirmelidir. Boylece riskin etkisinin minimize edilmesine olanak tanir.
Bir risk azaltma stratejisinde etkili sonuglar elde etmek ic¢in ilgili siiregteki tiim
bireylerin uygun azaltma prosediirlerini desteklemesi ¢ok 6nemlidir. Uygun bir “iist
ses” strateji uygulamasindan Once bir yonetici tarafindan belirlenmelidir, strateji
uygulayici tarafindan uygulanmalidir ve plana uygun olarak olusan azaltma siirecini

garantilemek icin periyodik denetimler yiiriitiilmesi gerekliligidir.

Son asama ise risklerin izlenmesi asamasidir. Risklere verilen karsiliklarin
yerinde ve etkin oldugunu garantilemek i¢in kurumsal risk yonetimi her yoniiyle
izlenmelidir (Arslan 2008). izleme; devam eden faaliyetler veya tek tek
degerlendirmeler ya da bunlarin bir kombinasyonu seklinde yapilabilir.

Izleme bilginin toplanmasi ve analiz edilip raporlanmasi faaliyetlerini de
igerir. Analizler risklere en uygun karsiligin verildigini, risk toleransi sinirlarini asan
tiim risklerin degerlendirme kapsamina alindigini1 ve kontrollerin riskleri azaltmak
i¢in isledigini dogrulamak icin yapilir.

Izlemenin sorumlulugu hem ydnetime hem de kurumda ¢alisan herkese aittir.
Kurumun tiim bireyleri kurumun risk alanindaki degisiklikleri tespit etmek icin i¢ ve
dis ortamdaki tiim gelismeleri stirekli izlemeli ve gerektiginde bunu iletmelidirler.
Yonetim ise riskler icin hesap verilebilirligi gerceklestirmek, sistemin sahipligini
istlenmek ve giincellemelerin yapilabilmesini saglamak igin sistemi gézlemlemeli ve

periyodik olarak gozden gegirmelidirler. Giincellemeler kurumun hedeflerindeki
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degisiklikleri, kurumun kullandig1 sistemdeki degisiklikleri ve siireglerdeki
degisiklikleri ve kurumun bilgi teknolojilerindeki gelismeleri i¢ermelidir. Risk

yonetimi temel faaliyetleri sematik olarak asagida gosterilmistir (Basarir 2006).

Risk Y onetimi

o

| | | |
Risk Planlama Risk Degerlencime Risk Azaltma Risk [zleme

A : Ay S
Risk Belirleme Rk Analiz

AR S
Risk D ok antasyonu

Sekil 4.1 Risk Yonetimi Temel Faaliyetleri

Kaynak: Basarir, M. 2006:8.

Risk yonetimiyle ilgili olan dort temel prensip tiim faaliyetleri kapsamaktadir.
Bu siireklilik arz eden prensipler tiim faaliyet ve operasyonlarin dncesinde, esnasinda
ve sonrasinda uygulanmalidir. Belirtilen bu prensipler sunlardir (Emhan 2009; Hv.

K.K.lig1 Risk Yonetimi Yo6nergesi 2000):

+ Gereksiz risk kabul etmeme: Gereksiz alian bir risk uygun olmayan bir
sekilde geri doner. Tiim gorev ve giinliik isler risk igerir. Dolayisiyla tiim
aktivitelerde uygun kontrollerin tesisi gereklidir. Bir gorevi basarmak icin

yapilan se¢imlerin arasinda en mantiklis1 gorevin tiim gereklerini yerine
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getirirken personel ve kaynaklar1 kabul edilebilir en az seviyede riskle karsi
karstya birakmaktir.

Risk kararlarin1 uygun seviyede almak: Risk kararlarini uygun seviyede
almak, verilen kararin agik bir sekilde muhasebesini yapmamiza olanak verir.
Gorevin basar1 veya basarisizligiyla ilgili muhasebesi, risk karar1 verme
basamaginda yer almalidir. Risk kararini herkes verebilir ancak, uygun olan
seviye riski en aza indirgemek i¢in kaynaklar1 kullanabilecek, tehlikeyi
Onleyebilecek ve kontrolleri uygulamaya koyabilecek olan seviyedir.
Yoneticiler astlarinin ne kadar risk kabul edebileceklerini ve ne zaman
kararlar bir iist seviyeye birakacaklarini bilmelerini saglamalidir.

Faydalar maliyetlerden fazla oldugu zaman risk kabul edilmelidir:
Tanimlanmig tiim faydalar yine tanimlanmis olan tim maliyetlerle
karsilastirilmalidir. Bu islem birime maksimum kapasiteyi kazandirir. Yiiksek
riskler bile faydalarin toplaminin, maliyetlerin toplamindan fazla oldugu
konusunda kesinlik varsa kabul edilmelidir. Maliyetleri ve faydalar
mukayese islemi yorum gerektirir. Kiyaslama islemi wuygun karar
seviyesindeki yetkili tarafindan yapilmalidir.

Risk yonetimi organizasyonun konsept ve planlama faaliyetlerinin bir parcasi
haline getirilmelidir: Risk yonetimini basar1 ile uygulamak i¢in yoneticiler
risk yonetim prensiplerini planlama faaliyetlerine dahil etmek amaciyla
zaman ve kaynak ayirmalidir. Riskler planlama asamasinda daha rahat
kontrol edilip yonlendirilebilir. Risk yOnetimini miimkiin olan en erken
zamanda planlamanin pargasi haline getirmek, karar verici merciye risk
yonetim prensiplerini uygulamak i¢in en uygun kosullar1 saglar. Gelecekteki

gorevlerin basarisi i¢in geri besleme yapilmalidir.
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Gicli bir risk yonetimi programimin 5 farkli karakteristigi bulunmaktadir

(Franck 2008):
Ust yonetim programi savunur

Pek ¢ok is girisimlerinde oldugu gibi, bir risk yonetimi programinin basarisi iist

yonetimin aktif destegine baghidir.
Kapsamblidir

Etkin risk yonetim programlar 6rgiit igindeki tek bir kisi yada grubun c¢aligsmlarina
ve kaynaklarina glivenmemektedir. Genellikle risk yonetimi memuru tarafindan
neden olurken, en iyi programlar kurumun her boliimiiniin girdisi ve isbirligine

dayanmaktadir.

Seffaftir

Risk yonetim programlar1 en iyi sekilde calisir ve amaclari, siiregleri ve sonuglari
sirketin tiim paydaslartyla paylasildigi zaman sirketler onlardan miimkiin olan en

bliylik fayday1 elde eder.
Biitiinseldir

En iyi risk yOnetim programlar1 sadece modern kurumlarin duyarli oldugu tiim
risklere hitap etmez. Ayni zamanda bu cesitli risklerin sirketin paydaslarini ve

islemlerini nasil etkiledigini de diistinmektedirler.
Ileriye yoneliktir

Etkin risk yonetim programlari sirketleri sadece asagi yonli risklere karsi garanti
altina almaz. Ayrica, degisken riskler tarafindan sunulan firsatlart maksimize etmek

icin ileriye yonelik sistemleri ve siiregleri de igermektedir.
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Risk yonetim siireci 3 seviyede ¢alismaktadir (FAA 2000). Her operasyon ya
da gorev i¢in derinlemesine bir risk yonetim uygulamasi gergeklestirmek tercih
edilebilir olmasina ragmen, zaman ve kaynaklar her zaman mevcut olmayabilir. 3

seviye de asagidaki gibidir.

Zaman-kritik: Zaman-kritik risk yonetimi mutlak bilgiyi kaydetmeden temel risk
yonetim stireci kullanillan durumun zihinsel ya da sozel incelemesidir. Risk
yonetiminin bu zaman kritik siireci kisiler tarafindan kisitli bir zamanda kararlar
alirken riski dikkate almak i¢in kullanilmaktadir. Risk yonetiminin bu seviyesi egitim
ve operasyonlarin ylriitiilmesinin yani sira krize tepki esnasinda planlama ve
yiirlitme asamasinda kullanilmaktadir. Ayrica gorev dis1 durumlarda risk yonetiminin
en kolay uygulanan seviyesidir. Bu 6zellikle planli bir operasyon ya da giinliik rutin
sirasinda planlanmamig bir olayin meydana geldiginde uygun yol haritas1 segmek

icin yararlidir.

Kasitl/Planli: Kasith risk ydnetimi biitiin bir siirecin uygulanmasidir. Oncelikle
riskleri ve tehlikeleri tanimlamak i¢in deneyim ve beyin firtinasini kullanir ve
kontroller gelistirir bu yiizden bir grup olarak yapildiginda daha etkili olmaktadir.
Kasitli uygulamalarin Ornekleri yaklasan operasyonlarin planlanmasi, standart
operasyonlar, operasyonlarin devami ya da egitim prosediirleri ve hasar kontrolii ya

da afet tepki planlamasinin incelenmesini icermektedir.

Stratejik: Eldeki verilerin arastirmasi, diyagram, analiz araglar1 ve resmi testlerin
kullanimim1 ya da sistem veya operasyon (normalde teknik uzmanlardan yardim
alarak) ile iligkili risklerin uzun siireli izlenmesini iceren daha kapsamli tehlike
tanimlama ve risk degerlendirmesini i¢eren kasitl bir siirectir. Bu karmasik bir iglem

ya da sistemde veya tehlikeleri iyi anlasiilmamis herhangi birindeki tehlikeler ve
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tehlikelere iligkin riskleri incelemek i¢in kullanilir. Stratejik uygulamalarin 6rnekleri
karmasik operasyonlarin uzun vadeli planlamasini, yeni ekipman, malzeme ve
isletmenin tanitilmasini, taktikler ve egitim miifredatinin gelisimini, yiiksek riskli
tesis ingaat1 ve Onemli sistem revizyonu ve tamirini icermektedir. Stratejik risk

yonetimi yliksek oncelikli ya da yiiksek goriintirliige sahip risklerde kullanilmalidir.

Risk yOnetim stratejileri birbirleriyle yakindan iligkili olmayan farkli
stratejiler olmasina ragmen 7 kategoriye ayrilabilir (Manuj ve Mentzer 2008: 142).
Ayrica tek bir strateji kullanimi baska bir strateji kullanimini zorunlu kilabilir
(Ornegin; bir korunma stratejisi bazi risklerden kagmmay: de gerektirir). Risk

yonetiminde bagvurulan stratejiler ise sOyledir:

Kac¢inma: Kaginma stratejisi, belirli bir iirlin veya cografi piyasada faaliyet
gostermek ya da belirli tedarikciler ve miisteriler ile calismaya iliskin riskler kabul
edilemez oldugunda kullanilir. Risklerden kaginmada, yoneticiler arz-talep ve/veya
seceneklerle ilgili takasin yiiriitiilmesinin farkindadirlar ve baz1 riskleri 6nlemek icin
secim yaparlar. Kaginma, 6zel varliklardan yoksun birakma, giris gecikmeleri veya

sadece diisiik belirsizlik piyasalarina katilma yoluyla uygulanabilir.

Erteleme: Erteleme esnekligi korumak ve maliyetlere katlanilmasini ertelemek i¢in
kaynaklarin gercek taahhiitlerini geciktirmeyi gerektirir. Calisma ortaminda tahmin
edilen belirsizlige dayanarak ertelemenin 6nemli potansiyel faydalari bulunmaktadir.
Erteleme sekli etiketleme, paketleme, montaj ve iiretimi icermektedir. Erteleme
zamani sadece miisteri siparisi alindiktan sonra mallarin tretim tesislerinden
hareketini ifade etmektedir. Ertelemenin kapsami {iriin Ozellestirme, parca

maliyetleri, lirlin yasam dongiisii ve iirlin modiilerligine baglidir.

75



Spekiilasyon: Spekiilasyon (ayrica varsayim ya da segici risk alma olarak da
adlandirilir) ertelemenin tersidir. Spekiilasyonda, kararlar beklenen miisteri talebine
gore alinmaktadir. Miisteri hizmet standartlar1 rekabet¢i ¢evre tarafindan tanimlanir
ve miisteri odakli tedarik zinciri kaynaklar1 firmaya rekabet¢i bir avantaj saglayan

belirli tirlinlere ve miisterilere yoneliktir.

Korunma: Risklerden korunmak igin iki yol vardir: istatistiksel yaklasim ve
ekonomik yaklasimdir. Istatistiksel yaklasim (sigorta) biiyiik sayilar hukukuna
dayanmaktadir. Yeterince biiylik bir niifusa sahip olan, etkilenmesi olas1 say1 kayda
deger dogrulukla bilinmektedir. Her kisi ya da grup i¢in dagilimi biliniyor ise
orneklem ortalamasi biiyiik 6l¢iide 6ngoriilebilir. Ekonomik yaklasim ayni olay ayni
anda pek ¢ok insan icin olustugunda calismaktadir. Ornegin, ABD dolarmin
degerindeki bir diisiis ABD ekonomisinde herkes icin aymidir. Ideal korunma
sigortactya giiclinlin yettiginden daha yiiksek risklere ortaya koyan finansal (mali)

felaket olmamasini saglamak i¢in bahsedilen 2 yaklasimin birlestirilmesidir.

Bir tedarik zinciri kapsaminda, korunma kiiresel olarak yayilmis tedarikgiler,
misteriler ve tesislerin portfoyli araciligiyla tstlenilmektedir dyle ki tek bir olay (
kur dalgalanmalar1 veya dogal afet gibi) tiim birimleri aym1 zamanda ve/veya ayni
biiyiikliikte etkilememektedir. Ornegim, ikili kaynak kalite, miktar, bozulma, fiyat ve
firsatgilik risklerine kars1 korunma amagh olarak kullanilabilir. Benzer sekilde, tesis
ve teknoloji edinmedeki temel maliyet yapilar1 ve faaliyet maliyetleri sektor igin
belirleyici iken {iretim riskleri ozverili, verimli tesisler karsisinda daha hizlh
calisarak, daha esnek tesisler olusturarak dengelenebilir. Birden ¢ok anlagma
performans degiskenligini azaltmak i¢in bir tedbir ve tek tedarikei firsat¢iligina karsi

bir kalkan olarak rol almaktadir.
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Kontrol: Dikey entegrasyon igin tesvik saglayan bazi riskler tedarik¢i, kapasite
kisitlarin1 ve tedarikgi-alic1 gii¢ dengesinden (Achrol vd. 1983; Ellram ve Siferd
1998; Williamson 1979) dolay1 firsatgidirlar ve varligin 6zelligi vardir. Dikey
entegrasyon tedarik zincirindeki arz yada talep basarisizlik risklerini azaltarak
denetimi arttirabilir ama degisken maliyetleri sabit maliyetlere doniismektedir.
Dolayisiyla, yiiksek olasilik talebi karsilamak ve diger firmalarin diisiik olasilik
talebini gegmek i¢in giiclii bir tesvik vardir (Carlton 1979). Bu tedarikg¢iye risklerle
basa ¢ikmay1 saglayan firmanin ekipmanlarinin tam kullanimina yol agan kismi ya da
egimli entegrasyon olarak adlandirilir. Cevredeki olasi degisikliklerden sorumlu olan
hiikiimler iceren esnek sozlesmeler tasarlamak ve bunlara iliskin riskler bir kontrol
mekanizmasi olarak hareket etmektedir (Macneil 1978). Tedarikgiler ile sozlesme ev
sahibi iilke temelli ama diisiik maliyetli iilkelerde iiretim tesislerine sahip olmak eger
bir seyler yanlis giderse diisiik maliyet faydasi ve yasal mercilere daha iyi erigim

saglar.

Risk Transferi/Paylasimi: Bir tedarik zincirinde risklerin transferi ve/veya
paylasiminin dis kaynak, off-shoring ve sozlesme ile tstesinden gelinebilinir.
Kiiresel tedarik zinciri hizmet ve irilinleri dis kaynak, yurti¢i veya uluslararasi
kaynak seklinde olabilir. Kiiresel tedarik zincirlerinde “off-shoring” terimi daha

etkili sekilde sinir 6tesi kaynak fikrini tagimaktadir.

Dis kaynak kullanimi/off-shoring tedarikgilere risk transferine yol agmaktadir ancak

off-shoring kollektif riski kontrole yonelik degerlendirilmelidir.

Uluslararasi faktoring, bir off-shoring hazine hizmetleri sekli, nakit akis1 kaygilari ile
ilgilenmek ve tasarim, iretim ve satis gibi temel faaliyetlere yogunlasmak icin

cogunlukla ihracatgilar tarafindan kullanilir.
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Faktorler ihracatcilar lehine tahsilat ve kredi koruma gibi hizmetler saglayarak satis
kosullar1 sunabilir (Kaplan 1996). Dolayisiyla, ihracatgilar akreditif gibi pahali
finansal araglar kullanmaya ihtiyag duymazlar ve 6deme gecikmeleri, doviz kuru

riskine kars1 korunmaktadirlar.

Sozlesme portfoyl tedarik zincirlerinde 6zgiin sozlesmeleri segmek amaciyla riskten
kaginmanin farkli seviyeleri ile perakendecileri ikna etmek icin kullanilabilmektedir.
Bu tedarik zincirindeki perakendecilere beklenen degeri maksimize eden miktarlarda

siparis vermelerine neden olmaktadir.

Secmek ic¢in cesitli sozlesmeler oldugundan soézlesme perakendecinin riskten
kacinmasimin yaratti§i verimsizliklere karsi koymak ic¢in kullanilir (Agrawal ve
Seshadri 2000; Cachon 2004). Bir {iretici satis sezonu 6ncesinde ve satig sezonunda
yenileme i¢in diizenli fiyath s6zlesmedeki siparis miktarlari i¢in indirimli pesin alim

sozlesmeleri sunabilir.

Riskten kaginma stratejisine bagli olarak, farkli saticilar iki fiyat i¢in miktarlar
secebilir. Riskten kacinmanin normal bir dagilimi varsayilarak, risk {ireticiden birden

cok perakendeciye aktarilir.

Giivenlik: Niikleer, kimyasal ve/veya biyolojik unsurlarin tanimlanmasi yetenegine
sahip sensorlerin alanindaki mevcut teknoloji arastirmasi risk altindaki gonderilerin
belirlenmesine yardim edebilir. Neyin hareket ettigini ¢c6zmek, sira dis1 veya siipheli
unsurlar1 belirlemek ve onlara konsantre olmak ve 6rneklem tabanli siire¢ boyunca
hareketlerin geri kalanini idare etmek yetene§i uygulanabilir bir strateji olabilir.
Konteynir Giivenlik Girigimi, Terorizme Karst Giimriik Ticaret Ortakligi (CTPAT)
ve uzun vadede bilgi saglayan kapsayict Operasyon Glivenlik Ticareti Girisimi gibi

cabalar kiiresel ticaretin giivenligini arttiracaktir.
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Adiml: Risk
Tanimlama
Tedarik Riski Operasyonel Risk Talep Riski
Ilk Tedarikei Miisteri
Tedarikgi cdan ustert Miisteri

Adim2: Risk Degerlendirmesi

Adim3: Risk Yonetim Stratejileri

ooy b

Kaginma Erteleme Spekiilasyon Korunma Kontrol Paylasma  Giivenlik

\ b }
Y

Adim4: Tedarik Zinciri Risk Yonetim Strateji(lerinin) Uygulanmasi:

Saglayicilar: Karmasiklik Y&netimi, Bilgi Sistemleri, Organizasyonel Ogrenme ve
Performans Olgiimleri

Adim35: Tedarik Zinciri Risklerinin Azaltilmasi

Sekil 4.2: Tedarik Zinciri Risk Yonetimi ve Azaltma Cercevesi

Kaynak: Manuj, I., Mentzer, J.T. 2008:144.
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Borge, bir risk durumu ile karsi1 karsiya kalindiginda bununla basa ¢ikmak
icin birkag farkli genel risk stratejileri arasindan sec¢im yapilabildigini savunmaktadir
(2001). Paulsson’a gore ise s0z konusu stratejiler soyledir (2007: 109):

Tamimlama: Isletmeler riskin farkinda degil iseler bu konuda yapacaklar1 fazla bir
sey bulunmamaktadir. Bir riskin tanimlanmasi sorunu ¢6zmez ama bunu ¢ézmek i¢in
imkan tanimaktadir.

Olcme: Cogu riskler sezgisel olarak tahmin edilmektedir. Bir riski olgmeye
calisildiginda, 6zellikle daha resmi bir sekilde yapilirsa, daha ¢ok diisiinmek gerekir
ve 0l¢lim milkemmel olmaktan uzak olsa da bu ¢ok degerli olabilmektedir.

Onleme: Bir risk onleme riski tamamen ortadan kaldiran bir ¢oziim bulmak
anlamma gelir. Ornegin, bir alternatif birakilmasi durumunda dolayisiyla bu
alternatif (ve yani sira firsatlar) ile baglantili riskler de birakilacaktir.

Olusturma: Risklerden tiim durumlarda kaginilmamalidir. Riskler séz konusu
alternatif firsatlari ile karsilastirilmasi gereken bir alternatif ile baglantilidir. Belirli
bir alternatif kullanilmadiginda, onunla baglantili risklerden daha biiyiik olan
firsatlar1 vardir, o zaman bu alternatif kullanilmalidir.

Alm ve Satim: Bir riskten kurtulmanin bir yolu da onu baskasina “satmak” tir. Eger
isletmenin “satis” maliyeti beklenen sonucun etkisinden diisiikse bu iyi bir fikir
olabilmektedir. Bunun tersi de s6z konusu olabilir: eger riskin sonucunun etkisi riski
devralmak i¢in elde edilen gelirden daha diisiik ise dogru yol, bir risk “almak”
olabilir.

Cesitlendirme: Riskin yayilmasi anlamima gelmektedir, bu nedenle tek bir biiyiik
riske sahip olmanin yerine drnegin, bir dizi kiigiik risklere sahip olunabilir. Sonuglari
ile basa ¢ikmanin imkansiz ya da ¢ok zor oldugu biiyiik riskin oldugu durumlarda

faydalidir.
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Odaklanma: Riskleri ¢esitlendirme stratejisinin tam tersi bir uygulamadir. Bir dizi
kiiciik riskler yerine daha az riske, belki de sadece biiyiik bir riske odaklanmak
faydali olmaktadir. Bu sayede riskin nerede olduguna iliskin daha iyi bilgi elde
etmeye ve kolaylikla koruyucu eylemler gelistirme saglanmaktadir.

Riskten Korunma: Gergek riski karsit riske doniistiirmek anlamina gelir bu nedenle
riskin ve karsit riskin toplami sifirdir. Eger bir isletme 3 ay i¢inde 6denmesi gereken
yabanci para cinsinden borcu olmasi sebebiyle kur riskine maruz kalirsa, doviz
kurunun kararsizlik egiliminde oldugu bilinerek ayni para birimde, miktarda ve
O6deme giliniinde talebe kars1 riskten korunabilmektedir.

Kaldira¢ (Yararlanma): Bir riskten yararlanma onu biiyiitmek ve ayni zamanda
riskle baglantili iyi sonucu biiyiitmek demektir. Kaldirag baska bir deyisle iyi ya da
kotii sonuglar1 ayn1 zamanda biiyiitmek anlamma gelir. Ornegin, daha fazla pay
almak icin yatirim yapilan hisselerden 6diing para almaktir. Eger hisse senedi
piyasasi yiikselirse isletme karini biiyiitecektir ve eger borsa diiserse isletme kayb1
biiytiyecektir.

Sigortalama: Sigorta poli¢esinde belirtilmis bir araba ya da bir ev gibi bir seyin
kaybr i¢in ekonomik tazminat alinacagi anlamina gelmektedir. Bir riski sigorta
edebilmek i¢in tanimlanabilir, 6l¢iilebilir ve yonetilebilir olmak zorundadir. Sigorta
policeleri genellikle tiim riskleri kapsayacak sekilde nadiren standartlagtirilir. Ayrica
sigorta policeleri kaybin %100’iinii nadiren karsilamaktadir. Normal olarak en fazla
bir 6deme ve ilaveler bulunmaktadir.

Pratikte, bu stratejilerin tiimiiniin bir kombinasyonu kullanilmaktadir.
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5.3. Lojistikte Risk Yonetimi

Lojistik risklerin yonetiminde esnek tedarik zinciri gerekliligi gbz ardi
edilmemesi gereken konulardan biridir. Esnek tedarik zincirlerine iliskin pek ¢ok
tanim Onceden olusturulmustur (Wicher ve Lenort 2012). M. Cristopher genel
taniminda sistemin iki temel tasini (sistemin esneklifi ve uyum yetenegi)
vurgulamaktadir. Fiksel’in ekonomik tanimina gore esneklik “bir isletmenin
calkantili degisim karsisinda hayatta kalabilmek, uyum saglamak ve biiyiime
kapasitesidir”. Sheffi ve Rice esnekligi, bir kesinti durumundan kendini toparlama
yetenegi olarak tanimlarlar. Bu tanimlarin ana fikri risklere karsi savunmasiz

olmayan bir tedarik zinciri olugturmaktir.

Onemli olan bdyle bir zincir yapisina yol acan yaklasimlar1 ve araclari
gostermek gerekliligidir. Tedarik zinciri esneklik derecesinin yonetimsel kararlarla
kasitli olarak arttirilabildigi 3 temel kategori —Tedarik Zinciri Tasarimi, Siire¢
Tasarimi, liskiler Tasarimi- bulunmaktadir. Ele alinabilen alt alanlar kiimesi her

kategoride tasarlanmistir (bkz. Sekil 4.3).
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Tedarik Zincirinin Siireglerin Tasarimi
Tasarim

Tasarim ve Stoklarin
gereksinimler Esnek yedeklemesi
arasindaki uyum i

Te_darlk At1l kapasite
Coklu kaynak Zinciri )
kullanim1 Siireg uyumu
Tedarik zincirinin T Ayrim noktast

uzunlugu fliskilerin Huy
Tedarik zincirinin Tasarimi

T Esneklik
sekli Isbirligi

Veri ve bilgi
paylagimi

Giivenilir aglar

Tahmin ve
planlama

Sekil 4.3 Esnek Tedarik Zinciri

Kaynak: Wicher, P. ve Lenort, R. 2012.

Tedarik Zinciri Tasarimi alaninda esneklige ulasmak icin bireysel yaklagimlar

ve araglarin temel agiklamasi kullanilir.

-Tasarim ve Gereksinimler Arasindaki Uyum: Tedarik zinciri talep ile uyumludur.
Ideal ortamda onun ana 6zelliklerini kopyalar. Ornegin; kapasite gereksinimleri,

teslim kosullari, degiskenlik ve mevsimsellik.

-Coklu Kaynak Kullanimi: Ayni malzeme ve hizmetin daha fazla tedarikgisi direkt
satin alma maliyetini attirir ancak {iretim kesintileri riskini azaltir. Uretim
kesintilerinden kaynakli ¢oklu kaynak kullanim maliyetlerinden bir¢cok kez daha
yiiksek olabilir. Bu ylizden bu sorunun bir tedarik zincirinde optimum bir tedarik
sistemini belirleyecek analizlere tabi tutulmasi istenmektedir.
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-Tedarik Zincirinin Uzunlugu: Daha az seri baglantili ortaklar ve daha kisa
mesafelerdeki tedarik zincirleri daha diisiik tasima maliyeti ve daha kisa teslimat
siirelerinde biiyiik bir avantaja sahiptir. Ayn1 zamanda, daha esnektirler ve daha kisa

gecikmelere ve daha diigiik kayiplara sahiptir.

-Tedarik Zincirinin Sekli: Bu alanda analiz edilmesi gereken pek cok degisken
vardir. Temel karakteristik zincirdeki ortaklarin sayisiyla, onlarin cografi
yogunluguyla, karsilikli baglantilarin karmasikligi ya da bireysel ortaklarin 6nemi ile

ifade edilmektedir.

-Ceviklik: Bir tedarik zinciri piyasadaki degisikliklere ya da diizeltme yetenegine
sahip olmayan bir zincirden daha yerlesik olacak kendi biinyesindeki degisikliklere

ve kesintilere hizli ve eksiksiz olarak tepki verme yetenegine sahiptir.

Siireclerin Tasarimi alaninda esneklige ulagmak i¢in bireysel yaklagimlar ve araglarin

temel agiklamasi kullanilir.

-Stoklarin Yedeklemesi: Daha yiliksek tampon stok, tedarik zincirinin olas1 kesintiler
karsisinda belirli bir dereceye kadar koruma saglayabilir. Ancak bu 6nlem genellikle

pahalidir ve hasar ya da stok eskimesi gibi diger risklere neden olabilir.

-Atil Kapasite: Tedarik zincirindeki siire¢ler verimli ve aym1 zamanda esnek olmak

icin kullanilmayan kapasitelere sahiptir.

-Stire¢ Uyumu: Tedarik zincirindeki ortaklar diizgiin ve verimli malzeme akisini

saglamak i¢in teknoloji ve yontemler paylasirlar.

-Ayrim Noktasi: En iyi politika ayrilma noktasin1t miimkiin oldugu kadar asagi
tasimaktir. Bu toplam stok miktarin1 azaltir, daha hizli tepki siiresi saglar ve

savunmasizlig azaltir.

84



-Hiz: Kendi i¢ siireclerinin yani sira ortaklar arasindaki hizli malzeme akisina sahip
bir tedarik zinciri zamanini bosa harcamaz. Sonugta olusan avantajlar 6zellikle daha
kisa bekleme siiresi, daha yiiksek esneklik ve piyasa gereksinimlerine daha hizli

tepki vermektir.

-Esneklik: Tedarik zincirindeki bireysel ortaklarin siireglerinin i¢ ve dis esnekligi,
esnek bir tedarik zinciri olusturmak igin gerekli olan temel 6zelliklerden biridir.
Esnekligi arttirmak i¢in sirketler ornegin siiregleri standardize edebilir, standart
malzemeler ve ara mallar kullanabilir, teslim siirelerini kisaltabilir ya da siireci

eszamanli kullanabilirler.

Iliskilerin Tasarim1 alaninda esneklige ulasmak igin bireysel yaklasimlar ve araclarin

temel agiklamasi kullanilir.

-Isbirligi: Tedarik zincirinin tiim anlayis1 ortaklar arasindaki isbirligi iizerine
kurulmugtur. Eger ortaklar esnekliklerini ve dolayistyla tedarik zincirinin esnekligini

arttirmak isterlerse, ortak bir hedef ve ortak ¢abalar ile birlikte ¢alisirlar.

-Veri ve Bilgi Paylasimi: Tedarik zincirlerindeki potansiyel risklerle ilgili bilginin
serbest dagitimi vardir. Ideal durum bilgi veri tabanlarim paylasmak ve kullanilan

bilgi teknolojilerini birlestirmektir.

-Giivenilir Aglar: Tedarik zinciri iginde belirli bir 6lgiide giiven bulunmaktadir
gercekte ortaklarin higbiri kendi sorunlarimi saklamaz ve tersine, kendi risk
yonetiminde dolayisiyla tiim tedarik zinciri risklerini ortadan kaldirmada aktif olarak

caligirlar.

-Tahmin ve Planlama: Tedarik zinciri gelisim tahminleri ve bir biitiin olarak planlar

olusturur. Kendi i¢ planlarinda uygulayan tiim ortaklar i¢in kullanilabilir.
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Bugiiniin kiiresel tedarik zincirlerinin 06l¢egi ve kapsami goz Oniine
alindiginda, her olas1 risk i¢in tahmin etmek ve hazirlamak igin bir sirketin higbir
yolu yoktur (Deloitte 2012). Bununla birlikte, bir sirketin yapabilecegi, isletmeyi
kendi risk toleransini asan risklere maruz birakan tedarik zincirindeki kritik giivenlik

aciklarini proaktif sekilde ele alan esnekligin saglanmasidir.

Benzer risklerle karsilasan iki sirket kendi tedarik zincirlerinin esnekligine
bagh farkli diizeylerde risk maruziyetine sahip olabilir. Esnek bir tedarik zinciri bir
sitkete genis bir yelpazede risklerden kagmakta yardim edebilir ve belki daha

Onemlisi, risklerden kendini kurtarmak kaginilmazdir.

Esneklik kavrami yeni bir sey degildir ancak sadece bir kavram olarak tedarik
zinciri esneklik degerini tanimak igin yeterli degildir. Esnekligi insa etmek icin
kuruluslarin esneklik igin gerekli olan temel bilesenleri - ve gerekli dengeleri-

anlamalar1 gerekmektedir. Esneklik i¢in 6nemli 4 yetenek Sekil 4.4’teki gibidir:

Y Onetim

Goriiniirliik Esneklik Isbirligi Kontrol

Insanlar Siireg Teknoloji

Sekil 4.4 Esnek Tedarik Zinciri Cercevesi

Kaynak: Deloitte 2012.
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Goritintirliik, tedarik zinciri olaylarinin ve diizeninin gerceklestikleri anda —ya da
gerceklesmeden Once- izlenebilmesi ve takip edilebilmesidir. Bu yetenek bir
isletmeye tedarik zinciri sorunlarini sorun haline gelmeden 6nce ele almaya olanak

saglar.

Esneklik, operasyonel maliyetleri 6nemli oOlgiide arttirmadan problemlere tepki
vermeye hizli uyum saglayabilmektir. Bu yetenek bir isletmeye potansiyel
sorunlardan ustalikla kagmayir ve beklentilerdeki kritik kesintilerin ya da ani

degisimin etkisini en aza indirmeye olanak saglamaktadir.

Ishirligi, kesintileri énlemek ve ortak hedeflere ulasmak icin ortak yasamla olusan,
giivene dayali iliskiler yoluyla tedarik zinciri ortaklar1 ile etkin calisabilme

yetenegidir.

Kontrol, fiilen takip edilen uygun prosediirleri ve siiregleri giivence altina almaya
yardimc1 olmak amaciyla saglam politikalara, izleme ve denetim mekanizmalarina

sahip olmaktir.

Bu dort temel 6zellige ek olarak, esnek tedarik zincirlerine sahip kuruluslar
acik bir yonetim yapisina sahip olma egilimindedir. Net sorumluluk ve miilkiyet
onemli saglayicilarin — insan, siirecler ve teknoloji/mantiksal ¢oziimlemeler- giiclii

bir temeli tarafindan desteklenen esnek bir tedarik zinciri siirdiiriilmesi i¢in kritiktir.

Tedarik Zinciri Degisim Miihendisligi: Gelismis tedarik zinciri esnekligi
icin temel bir 6n kosul, faaliyetleri tedarikg¢ileri ve onlarin tedarikgilerine, yeni
misterileri ve onlarin  miisterileriyle birlestiren ag yapisinin anlasilmasidir
(Cristopher ve Peck 2004: 17). Sifirdan bir tedarik zinciri tasarlarken gergek
seceneklerin diisiincesi gibi uygulama tekniklerinin yararlarini tartmak, tedarik

zinciri yapisinda her ihtimale karsi yedekleme miktart tasarimimin fayda ve

87



maliyetlerini degerlendirmek miimkiindiir. Mevcut tedarik zincirleri i¢in, haritalama
araclar ‘sikisma noktalari’ ve ‘kritik yollar’in belirlenmesinde yardim edebilir.
Sikisma noktalari, sinirli bir kapasite olan yerlerde ve ¢alisamaz olmasi durumunda
sistemin geri kalani iizerinde fazla miktarda yiik yerlestiren ve biiyiik konteynir
gemileri veya merkezi iiretim ve dagitim tesisleri alma yetenegine sahip limanlar gibi
alternatif seceneklerin mevcut olmadigr yerlerde darbogaz olarak karakterize
edilecektir. Belirlenen zayifliklar diizenli olarak giincellenen risk kaydinda

kaydedilmis olmalidir.

Bir Tedarik Zinciri Risk Yonetim Kiiltiirii Olusturmak: Bir¢ok kurulus,
Toplam Kalite Yonetimi (TKY)'ni gercege doniistiirmenin tek yolunun kaliteyi
herkesi ilgilendiren bir kiiltiir olarak yaratmak oldugunu kabul etmistir (Cristopher
ve Peck 2004: 18). Bu yiizden de, risk yonetiminin ‘tedarik zinciri siireklilik
yonetimi’ olmasi i¢in is siirekliligi yonetiminin mevcut sinirlarinin dtesine uzanmasi
gerektigini kabul eden bir gereksinim vardir. Isletmeler igindeki kiiltiir degisiminin
her durumunda, liderlik olmadan hi¢bir sey miimkiin degildir. Her isletme, yonetim
kurulunda kendi hakkini temsil eden tedarik zinciri yonetimine sahip degildir ancak
tedarik zinciri risk degerlendirmesinin her diizeyde karar alma siirecinin resmi bir
parcasi olmasi gerektigi iddia edilebilir. Boylece is stratejilerinde degisiklikler
diistintildiiglinde, dis kaynak kullanim hareketi gibi, o zaman ortaya ¢ikan tedarik
zinciri risk profili degerlendirilmelidir. Disiplinler arasi bir tedarik zinciri risk
yonetim takimi igletme icine dahil edilmeli ve diizenli olarak tedarik zinciri risk
kaydmi giincellemekle gorevlendirilmelidir. Onlarin bulgulari, en az iicer aylik
donemler itibariyle uygun bir yonetici araciligiyla ana Yonetim Kuruluna

nakledilmelidir.

88



Bir¢ok sirket dogal afetler, glivenlik ihlalleri ya da bolgesel gii¢ kesintileri
gibi acil durum senaryolarmin iistesinden gelmek i¢in afet kurtarma planlarina

sahiptir. Tedarik zinciri riskini azaltmanin temeli bir is siirekliligi planidir (Artebrant

vd. 2003).

Is Siirekliligi Planlamas1 {ic asamadan olusmaktadir (Esen 2010):
Degerlendirme, uygulama, yonetim. Is siirekliligi planlamasi, bir kurulusun sahip
oldugu asagida belirtilen varliklar1 herhangi bir felaket aninda korumasini amaglayan
ve isletmenin, misterilerine, kendisinden mal alanlara ve diger is ortaklarina her ne
olursa olsun, kabul edilebilir bir seviyede hizmet vermeye devam etmesini

saglayabilmek i¢in yiirlitmesi gereken bir siirectir.

+ Isletmenin gorevini yapabilme giicii,
w Faaliyetine devam edebilme giici,
w Sohreti, imaji,

w Miisteri portfoyii,

w Pazar payi,

+ Karliligy

Is siirekliligi plani teknik bir plandan ¢ok yonetim plamidir. Dolayisyla,
beklenmedik olaylara karsi, planlama yapilirken 6ncelikle organizasyonun ve igletme
faaliyetlerini destekleyen araglarin tanimlanmasi, bu tip araglarin kayba ugramasi
halinde ortaya ¢ikacak etkilerin degerlendirilmesi, kriz durumunu kimin yonetecegi

ve bu yonetimin nasil yapilacagi hususlarinin agikliga kavusmasi gerekir.

Etkili bir Is Siirekliligi Plan1 bulunmadig: hallerde, asagidaki riskler ve

durumlarla karsilasilabilinir;
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+ Mevcut miisterilere hizmet vermeyi imkansiz hale getiren is kesintilerinin
meydana gelmesi. Bu yiizden miisteri kaybi, itibar kaybi, rekabet giiciiniin
kaybi.

w Alacaklarin takip edilememesi, ge¢ Odemelerden kaynaklanan cezalar,
kagirilan indirim olanaklari, hesap bakiyelerinin giincel hale getirilememesi,
kaybedilmis veya kayit dis1 kalmis satiglar.

w Anlagmalarla tespit edilmis hukuki sorumluluklarin yerine getirilememesi.

w Tamamen faaliyet dis1 kalmak.

Bu anlamda Is siireklilik ydnetimi (BCM), kuruluslarin ana amaglarii ve
hedeflerini gerceklestirmek igin, is kesintilerine karsi esneklik kabiliyetini artirict bir
yonetim araci olarak degerlendirilir (“Is Siirekliligi”). Is siireklilik yonetimi (BCM),
kuruluslara bir kesintinin ardindan belirlenmis siire i¢inde anahtar {iriin ve
hizmetlerini belirlenmis seviyelerde destekleyebilme kabiliyetinin olusturulmasi i¢in

uygulamali metotlar gelistirmenin gerekliligini zorunlu kilar.

Is Siirekliligi Yonetimi (BCM) uygulanmalari, ise yonelik risklerin ve bu
risklerin sonuglarin1 anlamak ve risklere karsi alinacak onlemlerin, tedbirlerin
uygulanmasi yoluyla ancak bir deger ifade eder. Her olayin kurulusun hedef {iriin
hizmetleri veya anahtar servisleri lizerinde ayr1 ayr etkileri olabilir. Kuruluslar bu
etkileri ancak kapsamli bir is etki analizi ve sonrasinda yapilan risk yaklasimi

metodolojisiyle anlamli hale getirebilir.

Is Siirekliligi Yonetimi (BCM) kurulusun ayakta kalmasinin bagl oldugu bu
iiriin ve hizmetleri ve yiikiimliiliikklerini yerine getirmeye devam etmek i¢in nelerin
gerekli oldugunu kesintinin etkisine odaklanarak tespit eder. Kurulus ¢atis1 altindaki

kisileri, sahip oldugu arazileri, teknolojiyi, bilgiyi, tedarik zincirini, ilgili taraflar1 ve
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kurulusun sayginligini korumak i¢in bir olay gerceklesmeden once neler yapilmasi

gerektiginin BCM yoluyla farkina varabilir.

Bu bilingle, kurulus bir kesinti oldugunda gerekli olabilecek yanitlara dair
gercekei  bir bakis agis1  yakalayabilir, boylece {riin veya hizmetlerini
gerceklestirmede beklenmeyen bir gecikme olmaksizin, herhangi bir sonucun

yonetilecegi konusunda giivenilir olabilir.

Tedarik zinciri tiyeleri arasindaki etkilesimden kaynakli bilgi ¢arpitilmasinin
sonuglar1 kamgi (kirbag/bullwhip) etkisini meydana getirmektedir (Agikgdz 2009).
Bilgi carpitilmasinin sonuglart envanter maliyetlerinin artmasi, yiiksek miktarl
siparisler, tedarik zincirinin kesintiye ugramasi olarak siralanabilir. Zincirdeki tiim

tiyeler kirbag etkisinin olumsuz sonuglarina maruz kalmaktadirlar.

Kirbag etkisinin nedenlerinin incelenmesi dogru bilgi paylasimi sayesinde
tedarik zincirinin etkin sekilde yonetilebilmesi agisindan 6nem kazanmaktadir.

Kirbag etkisinin sebepleri asagidaki gibidir:

1.Talep Tahminine Dayali Uygulamalardan Vazgecilmesi

Kirbag etkisinin sebeplerinden biri tedarik zincirindeki tiiyelerin entegre
sekilde yaptiklar1 tahminlerin iyilestirilerek devam etmesidir. Bu sebebin etkisini
azaltmak icin Mason-Jones (1997) tarafindan Onerilen ‘tedarik zinciri bilgi
gelistirilmesi modeli” miisteri taleplerini igeren bilgi paylasimini saglamaktadir.
Geleneksel tedarik zincirindeki ilk iiye nihai miisteri talebini dikkate alir ve diger
tiyeler de tahminlerini aldiklar talepler dogrultusunda faaliyette bulunurken; bilgi
gelistirilmis tedarik zinciri ise nihai miisteri talebini dikkate almaktadir. Zincirin

basindan sonuna tiim iiyeler yaptiklar1 siparisleri zincirde Onlerinde bulunan tiyeye
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ulastirmakla sorumludur. Diger bir ifadeyle tedarik¢inin iirlinleri miisteriye dogrudan

iletmesi miimkiin degildir.

2.Asir1 Miktarlarda Siparisler

Kirbag etkisinin diger bir sebebi biiyiilk miktarlarda verilen siparislerdir.
Kirbag etkisini minimuma indirmek i¢in yapilmasi gereken firmalarin siirekli olarak
kiiciik miktarlarda siparis vermektir. Elektronik veri degisimi (EDI/ Electronic Data
Interchange) ile veri paylasimi sayesinde bilgi gecikmelerinin Oniine geg¢ilirken,
bilgisayar destekli siparis verme sistemi kullanilarak miisteri siparislerinin siirekli

hale getirilmesi saglanmaktadir.

3.Arz ve Talep Dengesizliginden Dogan Fiyat Hareketliligi

Indirim zamanlarinda miisterilerin gerekli olan miktardan daha fazlasinm satin
alarak fiyatlarin yiikselmesiyle bekletilen iirlinleri kullanmalar1 alicilarin satin alma
tarzini kesin olarak agiklamamakta buda tiretimi olumsuz etkilediginden kamg1 etkisi
ile karsilasilmasina sebep olmaktadir. Miisterilerin indirimlerden kaynaklanan stok
amagh satin alimlarimin siirekli olup olmadigina ve miktarlarina iliskin denetimin

yapilmasinin dnemi satici idareli stoklamayla ortaya konmaktadir.

4 Miisteri Talep Bilgisinin Paylagimi

Miisteri  taleplerine iligkin  bilgilerin yanlis ve gecikmis sekilde
ulastirilmasimin kirbag etkisine sebep olacagi diisiiniiliirse ihtiya¢ duyduklari
triinlerin teslim edilme stirelerini 6grenmeleri agisindan envanter (malzeme) ve
iretim miktarma yonelik verilerin miisterilere sunulmasi ile optimum seviyede

siparis vermelerini saglamaktadir. Bunu destekleyen teknolojik arag ise Order Up To
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(OUT) teknigidir. OUT, miisteri ve malzeme uyumunu destekleyecek siparis vermeyi

saglayan bir tekniktir.
5.4. Ornek Lojistik Risk Yonetimi Coziimleri

Bu kisimda gergek sirketlerin yasadiklari lojistik problemler ve risk yonetim

stiregleri ile ilgili 6rnekler konu edilecektir.
[k 6rnegimiz, “Phillips ¢ip iiretim tesisinde ¢ikan yangin” la ilgilidir:

17 Mart 2000 tarihinde bir yildirirm Albuquerque, New Mexico’da bir elektrik
hattin1 vurdu ve Philips (Philips Electronic, Hollanda NV) radyo frekansi ¢ip iiretim
tesisinde bir yangina yol act1 (Alyea 2012). Yangin 10 dakika i¢inde sondiiriilmesine
ragmen, Avrupa’nin en biiyiik elektronik sirketlerinden ikisi: Finlandiya’da Nokia ve
Isve¢’te Ericsson igin genis kapsamli sonuglar zincirini tetikleyen milyonlarca
mikrogipler hasar gormiistiir. Hasarli ¢ipler iki sirketin de diinya ¢apinda sattiklari

cep telefonlarinda ¢ok 6nemli bilesenlerdir.

Bir tedarik zinciri kesintisi ile karsilagildiginda, proaktif ve reaktif tedarik
zinciri risk yonetimi aslinda bir isletmenin varligini yapabilir ya da bozabilir (Husdal
2008). Oldukga kotii sohreti olan bu vakada her iki isletmenin olaya yonelik farkli bir
yaklagimda bulunduklar1 ve sonradan tedarik zinciri kesintileri ile nasil basa

c¢ikilmasi ve ¢ikilmamasi gerektigi agikca gosterilmistir.

Philips’in tepkisi su sekilde ger¢eklesmistir: Philips’in ilk eylemi ¢ip
tretimindeki gecikmelerden gecici olarak etkilenecek 30 ek miisterisine
bilgilendirmek oldu (Alyea 2012). Yangin kii¢iik olmustu ve kilit personel temizligin
yaklasik bir hafta siirecegini tahmin etmistir. Yangindan sonraki 3 giin, Nokia ve

Ericsson gonderilerdeki kesintiler konusunda Philips’ten ayni telefon goriismesini
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almiglardir. Nokia ve Ericsson tesisin sevkiyatinin %40’ 1mnin sebebini agikladigi igin,
Philips fabrika faaliyetlerine yeniden basladigi zaman bu iki sirketin siparislerinin ilk
once yliklenecegine karar vermistir. Ancak, iiretimin yeniden baslamasi Philips’in
alt1 haftasini ve {iretim programina yetismek i¢in aylarini aldi. Her y1l %40 biiyiliyen

cep telefonu pazarinda, bu sirketin giicliniin yetebilecegi de bir gecikmedir.

Nokia’nin tepkisi ise soyle gergeklesmistir: Philips’in sorun hakkinda
aramasindan Once, Nokia’nin Bilesen Satin Alma Miidiirii Philips’in gonderiler ile
ilgili bir sorun oldugunu fark etmisti. Kotii haberin ¢abuk yayilmasini tesvik eden bir
kiiltirde, durum derhal sirketin ist diizey yetkililerine bildirilmistir (DeAngelis
2010). Nokia’nin Uretim Planlayicisi, Nokia’nin gelismis izleme siirecinin
gerektirdigi alisilmis haftada bir kez yapilan kontroliin yerine Philips’ten ihtiyag
duyulan pargalarin iretim durumunu giinliik kontrol etmeye basladi. Nokia Philips’in
ciplerine bagli olan 4 milyon yeni nesil telefonu piyasaya siirmeyi planlamisti (Sheffi
2005). Bu gecikmenin uzun olacaginin belli olmasiyla birlikte, Nokia boyle durumlar
icin gelistirilmis olan rutin tepkisini uyguladi ve tedarik zinciri yoneticileri ve
yetkililerinden olusan 30 kisilik bir ekip sorunu ¢6zmek i¢in Avrupa, Asya ve ABD

lizerinde yayilmak icin toplanmustir. iki hafta icinde Nokia, {ic 6nemli adim atmustir.

Nokia ilk olarak Philips’in diger tesislerindeki ve onun bulabildigi diger tiim
tedarik¢ilerin atil kapasitelerini bagladi. Bes giin i¢inde, Nokia’nin mevcut diger
par¢a tedarikgilerinin ikisi cevap vermisti. Ikinci olarak, Nokia’nin cep telefonlari
modiiler bir tasarim konseptine dayandigi i¢cin ABD ve Japonya’daki diger
tedarikgilerden gelen biraz fakli ¢ipleri kabul etmek icin temel telefonlar1 yeniden
sekillendirebildi. Son olarak, Nokia ve Philips miihendislerinden olusan bir takim

alternatif planlar gelistirmek i¢in isbirligi yaptu.
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Nokia’nin tepe sorun gidericisinin belirttigi gibi, “Az bir zaman periyodu i¢in
Nokia ve Philips bu bilesenler ile ilgili bir sirket olarak faaliyet gOsterecektir”
(DeAngelis 2010). Nokia boylece iiretiminin devam etmesini ve miisteri talebini
karsilamay1 basardi. Yilsonu itibariyle, karini %42, kiiresel pazar payini %27’ den

%30’a yiikseltmistir (Sheffi 2005).

Ericsson’un Tepkisi: Ericsson Nokia kadar sansli degildi. Ericsson’un
yoneticileri telefon goriismesinden once Philips’in gonderilerindeki tutarsizliklar
fark etmemisti ve alt diizey ¢alisanlar1 Philips sorununu haber vermek i¢in iist diizey
yoneticilerle iletisim kuramadi. Philips’in bir haftalik gecikmeden sonra yolladiklar
yedek parcalar1 kabul ettiler ve daha fazla arastirma yapmadilar. Ericsson’un Mart’in
sonunda, sorunun ciddiyetini fark ettigi zaman bile, Cep Telefonu Bolim Baskani

Nisan basina kadar dahil olmadi. O zaman sirketin birka¢ secenegi vardi.

Nokia, Philips ve diger tedarikgilerin atil kapasitesini baglamisti. Ericsson’un
baska higbir tedarik kaynagi yoktu ¢iinkii birka¢ yil 6nce maliyetleri diisiirmek ve
tedarik zincirini basitlestirmek igin anahtar parcalarini tek bir kaynaktan almaya
karar vermisti. Ericsson Tiiketici Uriinleri Pazarlama Miidiirii tarafindan daha sonra
belirtildigi gibi, sirketin bir “B Plan1” yoktu (DeAngelis 2005). Philips’in
kapatilmasinin etkisini gidermek 9 aydan daha fazla siirdii. 2000 sonunda, Ericsson
cep telefonu boliimiindeki zararimi 2,34 milyar dolar olarak agikladi (Sheffi 2005).
Ertesi yil, sirket cep telefonu iiretim piyasasindan ¢ekilmenin baslamast icin

planlarini aciklad1 ve sonunda hayatta kalabilmek i¢in Sony ile birlesti.

Sonug olarak: Kayip satiglar Philips tarafindan ugratilan finansal darbenin
cogunun tutarindadir ¢linkii tesise dogrudan zarar gérmesi sigorta kapsamindadir.

Philips’in etkisi miisterilerin {izerindeki etki ile karsilastirildiginda nispeten kiiciiktii.

95



Ericsson kesintinin asil yiikiinii tasidi ¢iinkii alternatif tedarikcileri yoktu ve tedarik
zinciri riskini proaktif olarak yonetemedi. Ericsson daha sonra énemli pargalar i¢in
ikincil tedarikgilerle anlasma imzalamistir ve simdi tamamen farkl bir tedarik zinciri
risk yonetimine sahiptir. Nokia tedarik zinciri kesintisine iligskin, sadece hayatta
kalmayr degil aynit zamanda yangin Oncesinden c¢ok daha gii¢lii bir pazar

pozisyonuna yiikselmeyi de saglayan klasik bir ders kitab1 ¢oziimii kanitlamistir.

Bu 6rnekten 6grenilen dersler sdyledir: Sadece Ericsson degil ayni zamanda
birgok diger sirket de bu olaydan ders aldi (Husdal 2008). Tedarik zinciri risk
yonetimi (SCRM) herhangi bir tedarik zinciri i¢in gerekli bir bilesendir. SCRM
onleme tedbirleri seklindeki artan maliyetlere neden olabilir ve SCRM bir sey olmasi
durumunda tamponlar (yedek zaman) elde etmek i¢in artan teslim siiresine yol

acabilir.

Ikinci &rnegimiz ise, “HP Yazict Problemi” dir: 1995 yilinda Hewlett
Packard, Canon ile birlikte miirekkep piiskiirtmeli yazicilarin tasarimini yapmak ve
pazara sunmak i¢in kollar1 sivadi (Harvard Business Review 2007). Baslangigta
Amerikan sirketinin ¢ikarlar1 Japon ortaginin ¢ikariyla ortiisiiyordu. HP baskili devre
kartlari (veya ‘“formatlayicilar”) liretme sorumlulugunu iizerine alirken, Canon
Laserjet serisinin motorlarini iiretmek tizere anlastilar. Bu esit bir sorumluluk
paylasimiyd: ve iki Ar-Ge ekibi birlikte calismayr 6grendiler. Laserjet piyasaya
ciktiktan sonra HP ve Canon tedarik zincirlerini hizla iiriiniin pazarlarina uyarladilar.
HP, Laserjet igin Idaho ve italya’daki iiretim tesislerini, Canon ise West Virginia ve

Japonya’daki fabrikalarini kullandi.

Fakat HP ve Canon bir sorunu 6nceden gormemekle hata yapmislardi.

Maliyetleri asag1 ¢cekmek icin iirettigi motor sayisin1 degistirmeye Canon, ancak HP
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degisiklikleri 6nceden —alt1 ay veya daha once- bildirdigi takdirde yanasiyordu. HP
ise ancak yazicilar pazara ¢ikmadan ii¢ ay —hatta daha az- oncesinden talebi dogru
kestirebiliyordu. Bu durumda Canon iiretim programini sadece birka¢ puan
degistirebiliyordu. Sonu¢ olarak tedarik zinciri talepteki ani degisikliklerle basa
c¢tkamadi. Bu nedenle yasam ¢evriminin sonuna dogru Laserjet III’e olan talepte
beklenmedik bir diisiis oldugunda HP’nin elinde biliyiikk ve pahali yazic
motorlarindan olusan bir stok oluyordu. Uyarlanabilir ve uyumlu bir tedarik zinciri

HP’nin ¢eviklik noksanligini gidermeye yetmemisti.

Tedarik zinciri yonetiminin ana odak noktasi felaket getiren tahrip edici
etkilerden veya tedarik zinciri iginde olabilecek daha kiigiik karisikliklart anlamaya
ve onlardan sakinmaya c¢alismaktir (MEB 2011: 15). Son yillardaki risk kaynaklar

ve tedarik zincirindeki tahrip edici etkilerin diger drnekleri su sekildedir;

Kasirgalar: Floyd Kasirgasi, Daimler-Chrysler’in Greenville, Kuzey Carolina’daki
slispansiyon iireten tesisini sel altinda birakmistir. Bunun sonucunda, sirketin Kuzey
Amerika’da bulunan yedi tesisi bir hafta kapanmak zorunda kalmstir.

Hastaliklar: Biiyiik Britanya’da 2001 yilinda ¢ikan sarbon salgini, gida sanayini daha
fazla etkilemistir. Bunun nedeni 25 yil dncesinde yerel olan tedarik aginin bugiin
hem ulusal hem de uluslararasi ¢apta olmasidir ve sanayinin daha fazla
biitlinlesmesidir. Bu salgindan Volvo ve Jaguar gibi liikks otomobil {ireticileri de
etkilenmis ve otomobil dosemesi i¢in kaliteli deri bulamadiklar1 i¢in teslimatlar
durdurmuslardir.

Yanginlar: Toyota, 1997 Subatinda fren yag1 oranlayici valflar {ireten tedarik¢i olan
Aisin Seiki’nin tesisindeki yangindan sonra 18 tesisini iki haftaligina kapatmistir. Bu
aksakliktan dogan zararin 195 milyon dolar, satig kaybinin ise 70,000 arag¢ (yaklasik
325 milyon dolar degerinde) oldugu tahmin edilmistir.
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Talep: 2001 yilinda birden bire azalan talepler Cisko’ya kesinlesmis tedarik
anlagsmalarindan dolay1 2,5 milyon dolarlik fazla stok yapmasina neden olmustur.
Tedarik: Yetersiz tedarik planlamasi Nike firmasmin 2001 yilinda hedeften 100
milyon dolarlik daha az satis yapmasina neden olmustur.

Tedarik zinciri kapasitesi riskleri: Talebin ¢ok belirsiz oldugu ve kapasite dar
bogazinin piyasadaki dalgalanmalara yanit veremeyecek oldugu bir durumda,
kapasite artirimi i¢in yatirim yapma riski tim tedarik zinciri i¢in ortak bir sorun
olmalidir ve tedarik zinciri risklerini paylasmak i¢in ¢esitli araclar kullanilabilir.

Gilintimiizde risk, artik tiim is gorevlerini ve siireclerini etki alan1 i¢ine almistir.

Potansiyel olaylar ve durumlar sirketi malzeme agisindan olumsuz olarak
etkiledikleri gibi daha birgok a¢idan etkilemektedir. Bu olay ve durumlar ve
yarattiklar1 etkilere her biri tedarik zinciri riski igeren bir ka¢ Ornek vermek

gerekirse;

Is¢i Sorunlar: ABD bat1 kiyisindaki Longshoremen’s sendikasina iiye 100°den daha
az is¢cinin grevi tim tatil sezonunda Kuzey Amerika ve Avrupa’da tiiketici
tirtinlerinin satiglarinda belirgin bir azalmaya neden olmugtur. Pasifik’te bir geminin
ulagim zamani bir ay olmasina ragmen bazi konteynirlarin teslim alinmasi ve islerin

normale donmesi alt1 ay stirmiistiir.

Hastaliklar: 2003°teki Cin ve Hong Kong’taki Sars salgini bir¢ok iireticinin diger
kaynaklara yonelerek risklerini genisletmelerine ve diinya capinda kaynak portfoyt

olarak diisiik maliyetli cografik bolgeler arayisina girmelerine neden olmustur.

Dogal Afet: Bir firtina sirasinda bir agacin elektrik hatlar1 tizerine devrilmesi
sonucunda olan bolgesel elektrik kesintisi tiretim, nakliye ve perakende satislar1 bir

haftadan fazla bir siire etkilemis 30 milyon insan1 zor durumda birakmuistir.
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Yasal Riskler: Fortune Dergisi’nin siralamasinin ilk 25’ine giren sirketlerden birinin
yonetim kurulu baskani, sirketinin ismini New York Times’in birinci sayfasinda
gormekten korktugunu ¢iinkii diisiik maliyetli iilkelerin birinde kamyonlara hizmet
veren bir tedarik¢inin ¢ocuk emegi kullandiginin ortaya ¢ikabilecegini soyledi. Bu
nakliye aracisinin sirket tarafindan bilinip bilinmemesinin pek énemi yoktur ancak,

sirketin hisselerinin imaj1 gazete okuyucularinda olusan fikirlerden etkilenir.
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6. HOROZ LOJISTIK’TE RiSK YONETIMi

6.1. Sirket Hakkinda Genel Bilgi

Horoz Nakliyat 1942 yilinda Mehmet Emin Horoz tarafindan Gaziantep’te
kurulmustur. 1970°li yillarin ortalarinda merkez Istanbul’a tasmmustir.1997 yilinda,
uluslararast deniz ve hava “forwarder”ligt ve gilimriikleme departmanlari
kurulmustur.1998 yilinda, Horoz Lojistik adint almistir. 2000 yilinda, Fransiz SDV

firmasi ile ortaklik kurulmustur.
Aktif sirketler

w Horoz Holding AS

w Horoz Lojistik Kargo Hiz. Tic. ve San. AS
+ SDV Horoz

w Horoz Tasit Servis A.S.

w Marka Tekstil Pazarlama A.S. (Tiffany)

Horoz Lojistik, en eski sirket olup Entegre Hizmetlerin Karayolu kismini

tstlenmistir.

w+ Yurtdis1 Karayolu
w Yurtigi Karayolu (Parsiyel ve Komple Tasimacilik)
+ Depolama Hizmetleri (Mal kabulii, kalite kontrol, adresleme (iiriin

yerlestirme), stok kontrol, siparis hazirlama, ylikleme)

SDV-HOROZ, diinyanin onde gelen uluslararasi nakliye
organizasyonlarindan biri konumundaki Fransiz SDV grubu ile ortak olarak 5 kitada,
85 iilkede 500'den fazla ofisiyle hava kargo ve deniz tagimaciligi alaninda faaliyet

gostermektedir.
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Horoz, Tiirkiye genelinde 1000 bordrolu calisani, 500 anlasmali taseron

personeli ve sozlesmeli soforleri ile hizmetlerini stirdiirmektedir.

+ % 63 Mavi Yakali
+ % 31 Ofis Personeli

+ % 6 Yonetici

Horoz’un vizyonu, calisilan her alanda en basarili ve uzmanlagmis ¢éziimleri
kullanmak ve hayata gecirmektir. Finansal yonetimde SAP, depo yonetiminde ise
alaninda uzman 3. parti uygulamalar kullanilmaktadir. Dis kaynakli ¢oziimlerin arzu
edilen seviyede iglevsellik sunamadigi durumlarda ise Horoz, sirket i¢i birikimlerini

uygulamalara doniistiirmeyi tercih etmektedir.

Bilisim sistemleri ve destek faaliyetleri, miisterilerine sagladigi hizmetlerin
vazgecilmez bir pargasi haline gelmis, Horoz i¢in basli basina fark yaratan bir unsur
olmustur. Kurum genelinde bilisim sistemleri ve altyapisi, miisterilerine en yiiksek
katma degeri saglamak {izere tasarlanmakta ve gelistirilmektedir. HONEST, bu
inisiyatif ile IT birimi tarafindan yillarin tecriibesi ile sirket i¢inde gelistirilmis;
Horoz Lojistik is siireclerini ve diger dis kaynakli yazilimlari birbirine entegre eden
sistemdir (bkz. Sekil 5.1). HONEST, Microsoft NET ve Oracle tizerinden, C#
kullanilarak gelistirilmis WEB tabanli bir platformdur. Yurtici ve yurtdist
operasyonlar1 yonetmek, hareketleri gercek zamanli izlemek ve performansi
raporlamak, HONEST sayesinde miimkiin olmaktadir. Horoz miisterileri de
HONEST iizerinden ¢esitli ara yiizler ile veri aligverisi yapmakta, aldiklar1 hizmetleri
kendi is siireglerine entegre edebilmekte veya anlik olarak izleyebilmektedirler.
Horoz, vizyonu geregi kurum ig¢inde olusturdugu uzman uygulamalar1 birbiri ile

entegre ederken, kurumdan kuruma miisteri hizmetleri ve entegrasyon alanlarinda da
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onemli mesafe almistir. Horoz, bilisim sistemlerinde gelismis uygulamalarin yani
sira GPRS ve mobil teknolojileri, barkod ve RF ¢oziimlerini, ileri ag yonetimi ve
giivenlik araglarim1 kullanmaktadir. Gelisen teknolojileri yakindan takip etmekte ve
altyapisini iyilestirmektedir. Hedefi, IT yonetisim prensiplerini daha da ileri seviyede
uygulayarak daha fazla deger yaratmak, riskleri azaltmak ve is siirekliligini garanti

altina almaktir.
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Sekil 5.1 Horoz Lojistik Horoz Online Veri Tabam
6.2. Horoz Lojistik Sevkiyat Diizeni

Ilk adim olarak miisteriden séz konusu iiriin teslim alinarak aktarma
merkezine getirilir. Eger miisteri sozlesmesinde {riin depolamasi yapilacagi yer
aliyorsa Oncelikle miisterinin deposundan {iriiniin ¢ikis1 yapilir. Sonrasinda sevkiyata
almman iirliin alindigr giiniin aksami hat araglarina yiiklenerek sevkiyati yapilacak
bolgeye yonlendirilir. O bolgede bulunan Horoz Lojistik aktarmalarina iirtinler
indirilir ve gonderilecek adreslere gore tekrardan hat araglari olusturulur (bkz. Sekil
5.2). Miisteri s6zlesmesinde bahsedilen teslimat yerlerine giin igerisinde teslimati

yapilir (bkz. Sekil 5.3). Saatli teslimat yoktur.
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Miisteri sozlesmesinde iirtin depolamasi yapilacagi yer almiyorsa miisterinin
iiretim yerinden {irlin alinarak aktarmaya getirilir ve iirlin sevkiyati gerceklesmis

olur. Taginan her {irtin 6zelliklerine gore tasidigi risk orani da degismektedir.

Horoz
Lojistik
Aktarma

Miisteri
Deposu

Sekil 5.2 Horoz Lojistik Sevkiyat Diizeni

"
"
"
"

TSR Fabrka

3 depo

3 arag

6 personel

6 ellecleme (Urtin basina)

Sekil 5.3 Horoz Lojistik Geleneksel Teslimat Yapisi
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Web tabanli bir uygulama (bkz. Sekil 5.4) iizerinden miisteri Siparislerinin
yonetilmesi ve takibi, {iriinlerin satis organizasyonu adina tek ve ortak bir alanda
depolanmasi ve stok yonetimi, miisteri bilisim sistemleri ile entegrasyon ve veri

paylagimi hizmetlerinin sonucunda

w Satis organizasyonu ve servisler i¢in daha diisiik yatirim yiikii ve maliyetler,

w Satis organizasyonundaki mali risklerin daha iyi yonetilmesi,

«+ Horoz Web uygulamasi sayesinde stoklarin goriiniirliigiinde ve takibinde
iyilesme,

« Tedarik zinciri genelinde kaynak kullaniminda verimlilik artis1 (arag, alan ve
personel),

w Daha az ellegleme sayesinde daha diisiik hasar oranlari,

+ lade, degisim gibi operasyonlarin daha etkin ydnetilmesi,

«+ Kurum imajin destekleyen prestijli bir randevu/siparis yonetim sistemi (bkz.

Sekil 5.5), amaglanmaktadir.

! ]
! 0 URUN B8EGCIM e ODRUN ONAYLA L_Q siranis ainig
s 5

'Siparis Bilgileri
| MUsten Kodu |A465566 Bay: Fatura No
[Teslim Alacak Kigi  [AHMET YILMAZ = Masteri Adi [AMMET YILMAZ 7]
| Telefon Ev (0[s32])(f6sasasa |) Telefon Cep (ofs3az])(Fe76767 )
Adres Bilgileri | =l
| Adres [MIMAR SINAN SK. 125 ] Adres Tarifi [MEVKELDEN SOMRA ILK SOKAK ]
. l =3

i | 5 Kat Bilgisi [2

lige | 5 | Dodal Gazh ‘f_

Teslim Bilglleri

| Teslimn Tarih Teshm Saat | . l 21 X

Monta) Isteniyor - Ayru GOn Teshm ‘f_

| Sipang Notu [ J

Sekil 5.4 Siparis Yonetimi
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Sekil 5.5 Siparis Rezervasyon/Randevu

Horoz Lojistik’in mevcut lojistik hizmetleri sirasinda karsilastigi, tecriibe
ederek ¢oziim aradigi c¢esitli hata tiirleri bulunmaktadir. Bahsedilen hata tiirleri,
uzman bir beyin firtinas1 grubu olusturularak belirlenmistir (CoziimVar 2008). Nihai
olarak belirlenen hata tiirleri; gec teslimat riski ve hasarli iiriin riskidir. Bu amaca
yonelik olarak riskin azaltilmasi i¢in Horoz Lojistik Genel Miidiirliikte bir iyilestirme

takimi kurulmustur. Takimda 5 kisi yer almistir. Bu kisiler:
Yurti¢i Operasyon Direktorii A.K.
Yurti¢i Operasyon Yonetmeni H.A.
Yurti¢i Operasyon Sefi M.S.
Miisteri iliskileri Yénetmeni E.S.

Miisteri iliskileri Uzmani1 O.C.’dir.
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Yurtici Operasyon Direktorii A.K. baskanliginda konuyla ilgili olarak bir
goriisme yapilmstir. {lk gériismede problemlerin neler oldugunu ve ne tiir noktalara
odaklanilmasi gerektigini tespit etmeye karar verilmistir. Tecriibesi sebebiyle oturum

baskanlint A.K.’nin yapmasi diger iiyelerce kabul edilmistir.

Ik olarak katilimcilardan riskle ilgili tespit, gdzlem, dnerilerini yazmalar1 ve
bunlarin arasindan en 6nemli 3 tanesi secilmesi istenmistir. Birbirine en yakin

Oneriler bir araya getirilerek bir oylama tablosu olusturulmustur.

Grup bagkani tarafindan bagparmak kuralina bagli olarak “2 ve daha az oy
alan Onerilerin elenmesi’ne karar verilmistir. Geriye kalan Oneriler 2. tur oylamayla

elimine edilmistir.

Oylama sonucunda grup, ge¢ teslimat yapilmasina sebep olan 6 temel
probleme, hasarli iiriine iligkin 4 temel probleme ulagmistir. Bu problemlere

asagidaki balik kil¢ig1 tablolarinda ayrintili olarak yer verilmistir.

106



19[1013 e
19591497

ETNV
[esoq

\

e[Ae|Q
1019],

ISNVINJOdddd

INILANOA VINUIA
davl NO¥ASVL
Bizispns _
11epa
ngnjznsun3An it
un
i Lejuisy
LopnnunnA ansedey|
Aliepal ’
ISeweweueISIey| ISewew|Q
UIUIqaTE L, LRISOA unin) AR A
1Soun1n) SIue X
IST[IqouoZ] uruLe[dery
g TeH
1S8UA199D) 1eADjASS
urue[dery e i
LI3|wa)sIS — zeide?)
JeAesif|ig
Nelng

DIBIREL)

AILOTONIHL

AISH3
ISNVINHO443d

VINUIA MILSIIOT

ISVINTTIdV A

LYINITSHL
5dD

107



INV.LIO VINSIIVD

181ZIs100 X
uewd|3

Le[nsoy|
BARH LISY

lojuoy|

an
uakfiH
I51[Z1S1010 X
ifojouxa L

N

LBIAI|ZISIBIDA
1defyy

[ TN T9Odd

ALITV

IV IVINZINVIHN

TO41NOX
Ldjases|
Jo[unigy
119][00U0>] ZISIBIBA
Somg J1kez
N0
I"T4VSVH
AlziIsiexpid
AHZISWIZH _
nwning
19sX1z14
STy FHsT
Stpue x
vised BWISE |,
aA SallS Siuex

yeiser

14V INVINT TS

ANATOFTTE ZISAISVA

108



GEC TESLIMAT YAPILMASI: Tasimaya s6z konusu olan iiriinlerin genel
merkezden aktarmalara sevk edildiginde aracin planlanan zamanda ulasamamasi
sebebiyle iiriinlerin zamaninda teslim edilememesi durumudur. Ornegin; Ankara
sevkiyati icin arag saat 24:00’te Istanbul’dan hareket eder. Yolculuk esnasinda gesitli
sebeplerden kaynakli bir durum oldugunda ara¢ belirli bir siire beklemek zorunda
kalabilir. Bu bekleme aracin Ankara’ya girigini geciktirir. Ara¢ planlanan zamanda
ulagamadiginda Ankara icinde yapilacak teslimatlarin saatini kagirmis olur. Bu
yilizden iirlin teslimat giliniiniin 1 giin uzamasina sebep olur. Geg teslimat sorunun

cesitli sebepleri bulunmustur. Bu sebepler soyledir:

Lojistik Firma Performansi: Tasima siiresince bir¢ok faktor Horoz Lojistik’in

performansini olumsuz etkileyebilmektedir. Bunlar:

Eksik Evrak: Tiim tasima siireci boyunca gerekli yasal islemlerde kullanilacak yeterli

bilgi ve belgelerin saglanmamasindan dogacak kayiplar

Hat Araglarinin Gecikmesi: Lojistik firmasina ait araglarin bolgelere ge¢ gitmesi

durumu

Hat Araclarinin Yanlis Gitmesi: Lojistik firmasma ait araglarin bolgelere yanlis

gitmesi

Taseron Firma Performansi: Horoz Lojistik araglarinin yeterli olmadigr durumlarda
tagseron firmalarla igbirligi yaparak araglarindan yararlanmaktadir. Taseron firma
araclar1 iizerinde inisiyatifini kullanarak yeterli {irlin olmadiginda (arag
dolmadiginda) o ruta aract ¢ikarmama karar1 alabilir bagka bir deyisle aracin
dolmasini beklerken Horoz Lojistik’in iirlinlerinin gecikmesine sebep olabilmektedir.
Ek olarak, kapasiteyi asan is yogunluguna taseron firma imkanlarinin yeterli

olamamasi da sebeplerden digeridir.
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Teknolojik Gerilik: Uriinle ilgili takip edilen siirecte kullanilan teknolojik sistemlerin

yetersizligi durumudur.

Bilgisayar Sistemleri: Mal kabulii ve kontrolii asamasinda bilgisayar destekli

sistemler araciligiyla degil de manuel olarak yapilmasi

Uriin Izlenebilirligi: Tasima sirasinda iiriinlerin izlenmesindeki verilerin kalitesinin

diisiik olmasi (arag takip sistemleri)

Talep Yonetimi: Horoz Lojistik’in miisterilerinden gelen talebi karsilamasindaki

yonetim eksiklikleri ya da hatalaridir.

Miisteri Talebinin Karsilanamamasi: Miisterinin talebini karsilama konusunda

yasanan basarisizlik
Tedarik Siireksizligi: Uriinlerin siirekli olarak tedarik edilememesi durumu

Tedarik Yikiimliliikleri: Teslim zamanlar1 ayni anda olmasi1 gereken diger

miisterilere oncelik verilmesi

Uriinlerin Uygunsuzlugu: Depoda bulunan iiriinlerin talep edilen (siparis) miktardan

fazla ya da az miktarda olmasi

Cevre: Gergeklesmesinde Horoz Lojistik’in  herhangi bir hatasinin  olmadig,

bulunulan ¢evrenin sebep oldugu durumlardir.

Ter6ér Olaylari: Dogu’da yasanan terdr olaylarinin iiriinlerin misterilere teslim

edilmesinde aksamalara yol agmast

Cevresel Faktorler: Depo ya da aktarma tesislerinin is siirecinin devam

ettirebilmesine olanak saglamamasi
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Doga: Herhangi bir sistem, siireg, insan kaynakli olmayan olumsuz tabiat

kosullaridir.
Dogal Afet: Deprem, sel, yangin, kar gibi dogal afet ve grevler

Geg teslimat riskinin yasanma siklig1 her giin olarak belirtilmistir. Sonucunda
ise performans kriterlerinin altinda kalindiginda miisteri tarafindan s6zlesme
maddeleri geregince ceza faturasi diizenlenmektedir. Bunun yani sira, ge¢ teslimlerde
miisteri memnuniyeti adina ara¢ dolulugu gozetilmeksizin teslimat yapilmakta
dolayisiyla gelirin 2-3 kat1 gider olusabilmektedir. Geg teslimler sebebiyle dogan
miisteri memnuniyetsizligi de kotlii reklam ya da miisteri kaybedilme ihtimalini

biinyesinde barindirmaktadir.

HASARLI URUN: Uriiniin Genel Merkezden aktarmaya sevki esnasinda
araca gerektigi sekilde yiiklenmemesinden kaynaklanmaktadir. Uriin hasarlanmalari
cesitli sekillerde meydana gelebilmektedir. Ornegin; Desi birim agirlig1 az olan bir
Uriinlin iizerine desi birim agirh@ fazla olan bir iirlin yerlestirilerek altta kalan
{iriiniin kolisinin ve {iriin iceriginin hasar gdérmesine sebep olunabilinir. ikinci olarak,
hava sartlarinin sebep oldugu 1slanmadan kaynakl {iriin arizalanmas1 sorunu da sikca
yasanmaktadir. Diger bir hasar sekli ise, liriinler aktarmaya hasarsiz sekilde ulastirilir
ve inigi saglanir. Bazi irilinlerin alicilarmma belirli gilinler disinda teslimat
yapilamadigindan o iirlinler belirtilen tarihe kadar aktarmada bekletilir. Aktarma
i¢gerisinde bekletilmesi esnasinda iiriinlerde ¢esitli hasarlar olusabilmektedir. Tiim bu
siirecler boyunca {iriin aktarmaya hasarsiz gelir, aktarmadan hasarsiz olarak

miisteriye sevki yapilir. Teslimat aninda bile bazen {iriinler hasarlanabilmektedir.

111



Uriinlerin hasarlanmalarina yol acan ¢esitli faktorlerden asagida ayrintili olarak

bahsedilmektedir.

Vasifsiz Ellecleme Elemanlari; Uriiniin tasinmasi, elleglenmesi, paketlenmesi ve
istiflenmesinde calisan elemanlarin birtakim O6zellikleri iiriinlerde hasarlanmalara

sebep olmaktadir. Bu 6zellikler soyledir:

Egitim: Ellegleme elemanlarinin malin taginmasina ve istifine iliskin yeterli egitimin

olmamasi

Yanls Istif: Mal veya iiriiniin gerektigi gibi istiflenmemesi durumu. Orn; hafif tonajl

bir {irliniin lizerine agir tonajli bir iiriin yerlestirilmesi gibi
Yanlis Tasima: Mal veya liriiniin gerektigi gibi tasinmamasindan kaynaklanir.

Hastalik: Ellecleme elemanlarinin yasadigi kisa siireli rahatsizlik sebebiyle {iriin

tasimasinda hata yapmasi

Dikkatsizlik: Koli lizerindeki tirtinle ilgili isaretlerin ya da uygun olmayan g¢alisma

ortamlarina gereken dnemin verilmemesi
Fiziksel Durum: Kisinin fiziksel durumunun tasidig {iriine uygun olmamasi durumu
Stres ve Baski: Elemanlarin stres ve baski altinda calisamamalari

Kontrol Mekanizmalari: Hem tirline hem de personele iligkin gerekli 6zelliklerin

taginip tasinmadigina dair yeterince kontrol edilmemesidir.

Yetersiz Egitimler: Malin tasinmasi sirasinda kontrolii yapacak calisanin egitiminin

zay1f olmasi

Zayif Stireg Kontrolleri: Siire¢ kontrollerine gereken 6nemin verilmemesi
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Uriinle ilgili Isaretler: Kolilerin iizerinde igerigindeki iiriine iliskin gerekli tedbirlerin

alinmasina yonelik isaretlerin bulunmamasi

Kalite Problemleri: Horoz Lojistik depolarinda gerekli teknolojik sistemlerinin

olusturulmamasi ya da yetersiz olma (ileri diizeyde teknolojik sistemlerin olmamasi)

durumudur.

Altyapr Yetersizlikleri: Gerek depo gerekse aktarmalarda iirliniin zarar gérmesini

engelleyecek altyap1 eksikliklerinin bulunmast

Teknoloji Yetersizligi: Uriiniin izlenme asamasinda uygun teknolojik 6zelliklerin

bulunmamasi. Orn; RFID nin tiim araglarda bulunmamasi

Calisma Ortami; Uriinleri ilgilendiren en ©6nemli yer olan depolarin fiziki

ozelliklerinin is siirecinin isleyisini aksatacak sekilde olmasidir.

Asir1 Hava Kosullari: Is siirecinin herhangi bir asamasinda meydana gelebilecek asir1

sicak/soguk hava durumlari

Hijyen/Konfor: Calisilan ortamin iriinlerin depolama siirecinde 1slanma, gilinese
maruz kalma, ya da hijyenik olmayan depolarda bekleme siireleri igerisinde

bozulmasina sebebiyet vermesi

Ekipman Yetersizligi: Uriinlerin taginmasi ve elleclemesi islemlerinin gerektirdigi

ekipmanin olmamasindan kaynakli manuel olarak yapilmasi

Hasarli {iriin riski, Horoz Lojistik i¢in her giin karsilagilan en énemli risklerden bir
digeridir. Hasarli {irlin sonucunda {iriin bedeli miisteri tarafindan Horoz Lojistik’e
fatura edilmektedir. Miisteri memnuniyetsizligi, miisteri ya da itibar kayb1 bu risk

tiiriniin maddi olmayan maliyetleri olarak degerlendirilmektedir.
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6.3. Risklerin Degerlendirme Siireci

Bu siirece dahil olacak boliimlerin belirlenmesinde; lojistik faaliyetlerden
operasyonel faaliyetlerin riske en yiliksek oranda maruz kalmasi sebebiyle Operasyon
Boliimii ve riskin en ¢ok etkiledigi taraf olan miisteriler ile en fazla iliskide bulunan
Miisteri Iliskileri Boliimii’nden uzman kisiler secilmistir. Belirlenen uzmanlarla yiiz
yiize goriigmeler yapilarak, daha oOnce tecrilbe edilmis tehlike ve risklerin

tanimlanmasi amag¢lanmastir.
Risklerin degerlendirme siirecinde yapilan ¢aligmalar sirasi ile soyledir:
1.Asama: Risklerin Belirlenmesi

Degerlendirme stirecinin ilk agsamasinda Horoz Lojistik firmasinin is siiregleri
sirasinda olmasit muhtemel tim riskler ve bu risklere sebep olan etmenler 6nem

dereceleri diisiiniilmeksizin belirlenmistir.

Horoz Lojistik’te ilk asamada belirlenen risk tiirleri: hasarli iirlin, eksik {iriin,
capraz Uriin, fazla {irlin, gec teslimat, yanls iirlin, hasarli iade iriin, irsaliyeye

uygunsuzluk, iiriin seri no’sunun tutmamasi ve liriin cinsinin tutmamasidir.
2.Asama: Risklerin Degerlendirilmesi

Oncelikle dikkat edilmesi gereken alanlar1 ve faaliyet unsurlarimn nerelerde
kullanilmast gerektigi konularinda yararlanilan Risk Degerlendirme Tablosu (RDT)

secilmigtir (Ceylan ve Baghelvaci 2011:28).
Dikey eksen; Siddet seviyelerini (0-5) ifade eder.

Yatay eksen; sonugla ilgili artan Olas:/ig1 temsil eder.
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Tablodaki kutular; tablonun sol iist kosesinden sag alt kdsesine dogru azalan Risk

Seviyelerini tanimlamaktadir.
Riskin seviyesini tanimlamak i¢in tablo Kirmizi, Mavi ve Yesil alanlara ayrilmistir.

Riskleri degerlendirirken tehlikenin neden oldugu olayin siddeti ve olasilig
dikkate alinmistir. Belirlenen riskler icin 5x5 Risk Degerlendirme Tablosu

kullanilmistir. Burada risk,
Risk = Olasilik x Siddet

formiiliiyle hesaplanmaktadir. Formiildeki olasilik ve siddet degerleri i¢in agsagidaki

tablolarda verilen degerler kullanilmistir.

Tablo 5.1 Niteliksel Risk Hesabinda Kullanilan Olasilik Degerleri

Frekans Olasilik Olasilik Degeri
Yilda bir COK KUCUK 1
Uc ayda bir KUCUK 2
Ayda bir ORTA 3
Haftada bir YUKSEK 4
Her giin COK YUKSEK 5

Kaynak: Ceylan, H. ve Bashelvaci, V.S. 2011:29.

Tablo 5.2 Niteliksel Risk Hesabinda Kullamlan Siddet Degerleri

Olay Siddet Siddet
Degeri
Aylik gelirleri etkileyen finansal riskler ONEMSIZ 1
Yillik gelirleri etkileyen finansal riskler AZ ONEMLI 2
Miilkiyeti etkileyen finansal riskler ORTA 3
Iflasla sonuglanmayacak, firmay1 borca ONEMLI 4
sokacak sonuglar
Iflasla sonuglanabilecek dnemli sonuglar COK ONEMLI 5

Kaynak: Ceylan, H. ve Bashelvaci, V.S. 2011:29.
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Tablo 5.3 Risk Sonuglari

Renk

Risk Degeri

Degerlendirme

Faaliyet

Kirmizi

15, 16, 20, 25

Kabul Edilemez Risk

Bu risklerle ilgili
hemen faaliyete

gegin

Mavi

8,9, 10, 12

Dikkate Deger Risk

Bu risklere
miimkiin oldugu
kadar ¢abuk
miidahale edin

Yesil

1,2,3,4,56

Kabul Edilebilir Risk

Daha uzun
vadede

miudahale
edilebilir

Kaynak: Ceylan, H. ve Bashelvaci, V.S. 2011:29.
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Tablo 5.4 5x5 Risk Degerlendirme Tablosu

COK
YUKSEK

YUKSEK

Kaynak: Ceylan, H. ve Bashelvaci, V.S. 2011:29.
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Tablo 5.5 Horoz Lojistik’te Uygulama Sonucu Tespit Edilen Riskler ve Risk

Dereceleri
Sira | TEHLIKE RISK Olasihk | Siddet | Sonu¢
No
1 Miisteriden iiriin
aliminda uygun Hasarli Uriin 2 3 6
olmayan durum
2 Eksik Uriin 3 1 3
3
Miisteriye Hasarl1 Uriin 5 4 20
teslimatta uygun
olmayan durum
4 Capraz Uriin 3 3 9
5 Fazla Uriin 2 3 6
6 Eksik Uriin 3 3 9
7 Geg Teslimat 5 4 20
8 Lojistik merkezi | Kagak(Fazla) 2 1 2
girisinde uygun Uriin
olmayan durum
9 Yanlis Uriin 1 2 2
10 Eksik Uriin 3 2 6
11 Hasarl1 Uriin 3 3 9
12 Iade Uriin Hasarli lade 4 4 16
Uriinii
13 [rsaliyeye 1 2 2
Uygunsuzluk
14 Uriin Seri 1 2 2
No’sunun
Tutmamasi
15 Uriin Cinsinin 1 3 3
Tutmamasi

Horoz Lojistik’te Risk Degerlendirme Tablosu yontemi kullanilarak yapilan
risk degerlendirme sonucunda tespit edilen riskler ve risk dereceleri Tablo 5.7°de yer
almaktadir. Tablo incelendiginde 3 Kabul Edilemez Risk, 3 Dikkate Deger Risk ve 9
Kabul Edilebilir Risk olmak tizere toplam 15 risk tespit edilmis ve bu riskler i¢in
kontrol ve onlem faaliyeti onerilmistir. Miisteriden tirtin aliminda hasarli ve eksik
iirlin, miisteriye teslimatta fazla iirlin, lojistik merkezi girisinde kagak(fazla), yanlis
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ve eksik iirlin, irsaliyeye uygunsuzluk, iirin seri no’sunun tutmamasi, iiriin cinsinin

tutmamasi kabul edilebilir; miisteriye teslimatta c¢apraz, eksik {iriin ve lojistik

merkezi girisinde hasarl iirtin dikkate deger; miisteriye teslimatta hasarli iiriin, geg

teslimat ve hasarli iadeler de kabul edilemez risk grubuna girmektedirler (Bu

risklerin detayl1 agiklamasi i¢in bkz. Ek.B).

Horoz Lojistik’in hizmet sundugu uygulama alanlari ¢ok cesitlidir. Soz

konusu alanlar beyaz esya, elektronik aletler, ziiccaciye, mobilya, kiigiik ev aletleri,

ilag, kozmetiktir. En ¢ok hizmet verilen alan agirlikli olarak beyaz esya iizerinedir.

Hizmet sunulan alanlara iliskin oranlara asagidaki tabloda yer verilmistir (Desi

birimi lojistikte kullanilan bir terimdir. Cm kiip'iin 3000'e boliinmesi ile elde edilir).

Tablo 5.6 Horoz Lojistik Uriin Gruplari ve Oranlar1

URUN GRUBU | TOPLAM TOPLAM DESi | ORAN
KAYIT

BEYAZ ESYA 139,174 43.445.030 39.34%
TEKSTIL 51,794 11,960,684 10.83%
ZUCCACIYE 39,753 9.780.080 8.86%
OTOMOTIV 16,176 12,872,050 11.66%
TESISAT 15,024 2,806,522 2.54%
URUNLERI

HIRDAVAT 14,981 3,568,215 3.23%
SPOR 14,844 2.625.350 2.38%
URUNLERI

MOBILYA 10,170 7.650.080 6.93%
ELEKTRONIK 8,403 2.348.538 2.13%
ILAC 6,320 6.048.945 5.48%
SANAYI 3,574 5.384.200 4.88%
URUNLERI

KUCUK EV 2,891 1.940.488 1.76%
ALETLERI

TOPLAM 323,104 110.430.182 100.00%

Beyaz esya grubunda, miisterilere verilen hizmetler degiskenlik
gostermektedir. Sevkiyat i¢in gonderilen Triinler, misteri talebi ile lojistik
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merkezlerinde depolanabilmekte, miisteri talebi ile baska bir tarihte, bagka bir adrese
teslim edilmesi talep edilebilmektedir. Ancak bu gibi durumlarda, {iriiniin Horoz
Lojistik’in deposunda fazla kalmasi1 ya da fazla elleglenmesi sebebiyle hasar riski

artmaktadir. Bundan dolay iiriinlerin tek seferde teslim edilmesi ¢ok 6nemlidir.

Beyaz esya grubunda, saatli teslimat hizmeti de verilmektedir. Bu hizmette
teslimat, daha once standartlagtirilmis saat araliklarindan miisteri kendisine uygun
olan aralig1 secer. Ara¢ gilizergahlart normalde sadece teslimat noktasi iizerine
hazirlanirken, saatli teslimatlarda noktat+saat degiskenleriyle hazirlanir. Saat
araliginin disima ¢ikildiginda miisterinin evde olmamasi (glin igerisinde, teslimat
saati araliginda isten izin alip eve gelen miisteriler var.) sebebiyle teslimatin
yapilamamasiyla, plan dahilinde servisin teslimat noktasina gereksiz gitmesinden
kaynakli kayip maliyet, dagitim personelinin teslimat noktasina tekrar gidilmesinden

kaynakli olarak dogan ek maliyetler vs. gibi olumsuz sonug¢lar dogmaktadir.

Hacim olarak ilag¢ grubu az olmasina ragmen, risk acisindan énemlidir. Clinkii
beyaz esya, elektronik, mobilya vs. bunlarin geg¢ tesliminde ¢ikacak sorunlarin
¢ozlimil varken, zamaninda ulagmayan ilagtan kaynakli olarak gergeklesecek saglik
problemlerinin ¢oziimii miimkiin degildir. Ornegin; bir diyaliz hastasina zamaninda
teslim edilmeyen ilagta, her gecen saatte hasta morarmaya baglar, giin sonunda da
olim gerceklesebilmektedir. (10 yil 6nce baska bir firmada benzer bir vaka
gerceklesmistir). Hacmi kiigiik olmasma ragmen, yer yer maliyeti bile
gozetilmeksizin, bu tiir miisterilerin 6nemi 1. siradadir. ABC analizi yaklasimi ile
degerlendirirsek, ilag A grubu, Beyaz esya B, geriye kalan miisterileri de C grubuna

dahil edilmektedir.
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Tasinan iriinlerin birim basina maddi degerleri agisindan siniflandirilmasi
kolay olmamasina ragmen, {iriin degerleri 200-4000 aras1 degiskenlik
gostermektedir. Mal bedelleri 1000-2000 arasinda agirlik gostermektedir. Bu aralik

diginda iriinler olmasiyla birlikte incelemeye alinacak kadar 6nemli bir oran1 yoktur.

URUN FiYAT ARALIKLARI
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Sekil 5.8 Horoz Lojistik Uriin Fiyat Araliklar

Uriinlerin maliyetlerine ya da oranlarina bakilmaksizin risk yonetimi

acisindan ilag ve beyaz esyaya yogunlasilmasi gerektigi sonucuna varilmaktadir.
3.Asama: Onlem Faaliyetlerinin Secilmesi

Onlem faaliyetlerinin belirlenmesinde amag isletmenin karsilastig1 risklere

maruziyetin minimum seviyeye ulastirilmasidir.

1. “Miisteriye Teslimatta Hasarli Uriin” problemi igin Onerilen kontrol
tedbirleri:

a. Bilgi Teknoloji Araglarinin Kullanimi: Bilgi teknoloji araglart tiim

tedarik  zincirinde planlanan etkinliklerin = goriiniirliglini  ve

planlanmamis etkinlikler i¢in uyarilar saglayarak ge¢ teslimat ve
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hasarli {irtin risklerini daha iyi anlamak ve yonetmek i¢in kullanilabilir
(Lall 2010). Firmalarin ilk olarak diisiik riskli iiriinler tiretmeleri ve
satis sezonuna ¢ok yakin en riskli {irtinleri tiretmek i¢in gelistirilmis
tahminleri kullanmalar1 gerekmektedir. Bu giivenilir veri ve daha iyi
tahmin yontemlerinin kullanimini gerektirir. Tedarik zincirindeki
onemli iiyeler stok, talep, tahminler, iiretim ve sevkiyat planlari, is
siirecleri, silireg getirileri, kapasiteler, yigilmalar vb. gibi Onlemler
hakkinda dogru bilgiye kolay ve zamaninda erisime sahip olmasi
gerekir. Bu tedarik zincirindeki ani degisikliklere hizli cevap
verebilmek i¢in tiim taraflara daha fazla firsat sunmakta ve is verileri
ve siireglerini ucu ucuna koordine eden bilgi teknolojisi ¢dzlimlerinin
uygulanmasini gerektirmektedir. Bu gereklilik sayesinde, ge¢ teslime
sebep olan lojistik firma performansindan kaynakli eksik evrakla
islem yapilmasi énlenmis olunur. Isbirlik¢i planlama, tahminleme ve
yenileme (CPFR) modeli genellikle perakendeciler ve iireticiler gibi
tedarik zinciri ortaklar1 arasinda bilgi paylasimi yoluyla isbirligi ve
koordinasyonu tesvik etmek i¢in kullanilir. CPFR kapsaminda, iiretici
tirtinlerin piyasa istihbaratina dayali bir ilk talep tahmini olusturur ve
perakendeci fiyatlandirma ve tutundurma kararlar1 karsisinda miisteri
tepkisine dayanan ilk talep tahinlerini yaratir. Her iki taraf
baslangictaki talep tahminlerini paylasir ve ortak bir tahmin elde
etmek icin farkliliklar1 uzlastirirlar. Her iki taraf ortak tahmin
tizerinde anlastiktan sonra, lretici bir lretim plan1 gelistirir ve
perakendeci bir yenileme (geri besleme) plan1 gelistirir. Ornegin; ilag

lojistigi yapan bir firma ve miisterisi arasinda stirekli olarak bilgi
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paylasimi i¢in teknolojiden yararlanmak onemlidir. Sebebi ise raf
Oomrii kisa olan bir liriine olan miisteri talebi kii¢iik oranlarda ve
stirekli olmaktadir. Stok bulundurma maliyetlerini azaltmak isteyen
lojistik firmas1 da verimli bir sekilde bilgi paylasim sisteminden
yararlanmaktadir.  Bilgi  paylasimma imkan taniyan  bilgi
teknolojilerinin kullanimiyla lojistik faaliyetlerin optimizasyonu da

saglanmis olunur.

Riskin Sigorta Sozlesmeleri Yoluyla Paylasilmasi: Hasarli iiriin
riskinin olumsuz sonuclarindan kaynaklanan biiyiik kayiplara karsi
sirketleri korumak i¢in diger bir tepkisel 6nlem olarak firmalar tedarik
zinciri sigorta s6zlesmesi yapabilir. Cogu sirket sigortalanmais olsa da,
afetlerin etkileri genellikle kapsam disindadir, ciinkii genellikle
fiziksel kayiplarin kapsami yani dogal afetlerin dogrudan sonuclari ile
sinirhidir.  Ama bircok durumda en c¢ok hasara tedarik zinciri
kesintileri ve iiriin eksiklikleri neden olmaktadir (Friedrich vd. 2012;
Green 2011). SCI (TZS) bir tedarik zinciri i¢inde ortaya ¢ikabilecek
her tiirlii riski ideal olarak kapsadigi anlamina gelir.

Tedarik zinciri sigortalart ile sirketler dogal afetler ve tedarik zincirini
etkileyen diger kesintilerin olumsuz sonuglarina karsi liretim ve is
stireglerini koruyabilirler. Volkanik patlamalar, seller veya endiistriyel
eylemler gibi kesintiler tedarik zincirindeki firmalar i¢in yiiksek mali
kayiplara yol agan is kesintileri ya da teslimatta gecikmelere neden
olabilir. Sigorta yararlar1 kazanglarin kaybedilmesini, tiim risk

kapsamlarin1 ve tazminatlar1 igerir. Ayrica, bu tiir sigortalar tedarik
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zincirindeki potansiyel tehlikeleri konusunda sirketleri bilgilendirmek
icin ayritili risk degerlendirmelerini saglamaktadir (Friedrich vd.
2012; Engelien 2011).

Etki ve olasilig1, kurumun kabul edebilecegi risk diizeyini asmakla
birlikte, kaginilmasi miimkiin olmayan, 6te yandan yonetimin riskin
kurum tarafindan yonetilemeyecegi kanaatini tasidigi riskler, kurum
dis1 tgiincti taraflara transfer edilebilir (ASPB 2012). Risklerin
transferi genellikle sigortalama sureti ile gergeklestirilir, bazi
faaliyetlerin dis kaynaktan temini de(hizmet alimi) bir transfer
yontemidir. Bununla birlikte, risk transferinde risklerin ortadan
kaldirilmadigr veya etkisinin azaltilmadigi, sadece riskin taraflar
arasinda el degistirdigi unutulmamalidir.

Risk paylasilmasi, karar verici mercilere ve paydaslara, potansiyel
riskler ve kontroller hakkinda bilgi verilmesidir (Bagci 2007).
Paydaslarin durumuna goére paylasim kurum ic¢i veya kurum disi
olabilmektedir. Risk paylasilmasi olduk¢a 6nemli bir konudur ve risk
yonetim siirecinin bir par¢ast olmalidir.

Gilinlimiizde bir¢ok endiistride rekabetin ¢ok yogun olmasi nedeniyle
yeni pazara giren veya yeni Uriin ireten higbir isletmenin basari
garantisi bulunmamaktadir (Iplik 2008). Bu baglamda stratejik
isbirlikleri bireysel olarak faaliyet goOsteren isletmelerin riskini
azaltmakta veya en azmndan kontrol altina almalarma olanak
saglamaktadir (Iplik 2008; Griffin ve Pustay 2003). Bu nedenle riski
kars1 tarafla paylasarak azaltmayir amaclayan isletmeler stratejik

isbirliklerini  olusturma yoluna gitmektedirler. Riskin isbirligi
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ortagiyla paylasilmasi, 6zellikle pazara yeni giren veya faaliyetlerine

yeni baglamis olan isletmeler agisindan 6nemli bir husustur.

Performans Yonetimi: Hasarli {iriin riskinin yoOnetilmesine yonelik
depo personel kadrosunun olusturulabilmesi i¢in, oncelikle depo
aktiviteleriyle ilgili temel islere ait standart tanimlarin olusturulmasi
ve bunlarin siirelerinin tespiti gereklidir (Tezcan 2007). Bir deponun
belli basli temel aktivitelerini asagidaki islemler olusturur:

+ Depoya giris

+ Istifleme

+ Depo i¢i yer degistirme

+ Talebe gore depodan ¢ekme (Order-Pick)

+ Kontrol

+ Bir araya getirme

+ Yiikleme-Sevkiyat
Personel ihtiyacin1 belirlerken yukardaki islemlerin zamansal
Olglimlerinin yapilmasi ve toplam ¢alisma saatleri ile karsilastiriimasi
gerekir. Tabii ki depo personeli sadece iiriinleri fiziksel olarak hareket
ettiren bir kadrodan (isgilerden) olusmaz. Bu kisilere nezaret eden bir
de yonetim kadrosu mevcuttur. Bu kadronun olusturulmasinda da
yukaridaki parametrelerden faydalanilir.
Organizasyonun biiyiikliigii depoda yapilacak personel planlamasini
etkiler. Kiiciik veya orta isletmelerde depo sorumlusu yonetimi
altindaki personelin egitimi ve diger isleriyle bizzat ilgilenmek

durumunda kalabilir. Biiyiik organizasyonlarda ise Insan Kaynaklan
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ve Personel departmanlari depo yonetim kadrosuna, egitim, is¢i
egitimlerinin gelistirilmesi, insan davranislar1 ve ise uygun personel
se¢imi gibi konularda destek verir. Depo personelinin egitimi 6zellikle
tizerinde durulmasi gereken hassas bir konudur. Kullanilmakta olan
ekipmanlarin idaresi i¢in bir On egitim sarttir. Ayrica iriinlerin
tasinmas1 ve istiflenmesi esnasinda uyulmasi gereken kurallarin
Ozellikle yeni isgilere ise baslamadan ve ¢alisanlara da periyodik
olarak hatirlatilmasi gerekir (Tezcan 2007; Konuralp, 1993).

Personel planlamada dikkat edilmesi gereken en 6nemli nokta, kisinin
egitimi ve fiziksel durumunun yapacagi ise uygun olmasidir. Aksi
takdirde, fiziksel durumunun ise uygun olmamasi, kullanacagi
ekipmanlara iliskin bilgiye sahip olmamasi, firma igerisinde yetersiz
egitim  verilmesi ve kontrol siireclerine gereken GOnemin
verilmemesinden uyguladigi yanls istif ve tasima sekilleri de iriin
hasarlanmalarma sebebiyet vermektedir. Ornegin; beyaz esyalara
diisme ¢arpma gibi sebeplerden kolay deforme olabilen yapilar itibari
ile tasima, yiikleme, bosaltma, depolama agamalarinda diger tiriinlere
oranla daha fazla 6nem ve dikkat gostermek gerekmektedir. Beyaz
esyalarin boyutlar1 ¢esitlerine gore degistiginden ellecleme yapilmasi
sirasinda hafif ¢apta bir iiriinlin {izerine agir bir {iriinlin konulmasi ya
da Ozensiz hareketlerle tasinmasi {iriinlin hasarlanmasina neden
olmaktadir. Bunlarin 6nlenmesine iliskin depo personelinin depolama
ve ellecleme sirasinda drlinlerin gerektirdigi tasima ve istifleme

esaslarina uygun davranmasi gerekmektedir.
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d. Barkod ve RFID Sistemleri: Barkod verinin bir barkod okuyucu ile bir
bilgisayara transfer edilmesini saglayan basit gorsel simgelerdir
(Sever 2006). Modern toplumda barkodlar bir¢ok kullanim alanina
sahiptir. Bir barkod tipki bir kisinin sahip oldugu niifus cilizdani
gibidir. Otomatik tanima/veri toplama teknigi olan barkod kisaca
dogru ve hizli bilgiye ihtiya¢ duyulan her alanda kullanilir. Barkodla
veri girisinin manuel bir klavye ile bilgi girisinden 100 kat daha hizli
ve daha dogru oldugu kanitlanmistir.

Barkodla bilgi girisi verimliligi ve etkinligi artirir. Barkod wveri
toplama da iki temel yarar saglar; dogru bilgi ve hiz. istatistiklere gore
verilerin klavyeden girilmesi sirasinda ortalama 300 karakterden biri
kesinlikle hatali olmaktadir. Bu oran Barkod' da 3 milyonda birdir.
Barkod dogru ve hizli veri alfabesidir. Ancak optik okuyucular ile
algilanan barkod, ayrica veri girisi ve kontrolinde 16 kat daha
hizlidir. Bu 6zellikler barkodu aligveris merkezleri ve depolar gibi ¢ok
yikksek hacimli verilerin izlendigi yerlerde olduk¢a popiiler
kilmaktadir. Uretim, sevkiyat, depolama ve dagitim, perakende satis
islemleri, malzeme takibi, kalite kontrol, personel devam kontrol,
demirbaglarin izlemesi, dokiiman ydnetimi, saglik, bilgi depolama,
elektronik ticaret, degerli evraklarin izlenmesi, garanti uygulamalari,
servis hizmetleri, park ve otoyollar, posta hizmetleri, elektrik, su,
dogalgaz ve telefon vezneleri, ihracat islemleri vb. barkodun baslica
kullanim alanlar1 arasindadir.

RFID (Radio Frequency Identification) ise insan ve nesnelerin

tanimlanmasinda radyo dalgalarini kullanan teknolojiye verilen genel

127



bir addir (Sever 2006). Temel olarak RFID ufacik bir mikrogipin bir
antene baglanmasi esasina dayanir. Bu takim bir RFID etiketi olarak
adlandirilir. RFID teknolojisini barkoddan ayiran en 6nemli fark ise
objelerin tekil ve anlik olarak izlenmesine olanak tanimasi ve barkod
teknolojisinde oldugu gibi nesneleri okutabilmek i¢in bir insan
miidahalesine gerek duyulmamasidir. RFID teknolojisi siireg
takibinden depo yerlesimine kadar pek ¢ok alanda yararli olabilir.
Teknoloji standartlastik¢a, tedarik zinciri yonetiminde daha ¢ok
kullanilacaktir. Amag idari hatalarin, barkod tarama sirasindaki is¢ilik
kayiplarinin, sirket ici hirsizligin, sevkiyat hatalarinin ve stok
diizeylerinin azaltilmasidir. RFID’nin sagladigi faydalari soyle
Ozetleyebiliriz:
+ Depolarin giris/cikis kapilarina ve diger 6nemli noktalara
yerlestirilen sabit okuyucular otomatik okumayi saglar,
+ Otomatik okuma depolarda dogrulugun ve izlenebilirligin
artisini saglar,
+ Depolarda artan dogruluk ve izlenebilirlik ger¢ek zamanl
karar verme imkani saglar,
+ Gergek zamanlhi karar verme kabiliyeti operasyon

maliyetlerinin azalmasini ve satiglarin artisini saglar.

Barkod ve RFID Sistemlerinin de risk yonetiminde 6nemli faydalari
oldugunu sdylemek yanlis olmaz. Uriinlerin izlenmesi icin gerekli
teknolojiye sahip olunmamasi ya da kolilerin iizerine igerikleriyle
ilgili bilginin teknolojik imkanlarla yerlestirilmemesinden dolay1

silinmesi sonucunda olusan {irlin hasarlanmalarina; teslimat
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asamasinda ise araglarin yanhs adreslere gitmesi yada ge¢ gitmesinden
kaynaklanan gec¢ teslimat risklerine yonelik kullanilmalar1 ¢ok
onemlidir. Ornegin; Cabuk hasarlanabilme 6zellikleri nedeniyle beyaz
esyalarda barkod ve/veya RFID etiketlerinin bulunmamasi sebebiyle
tasima ve istif sirasinda bir beyaz esyanin iizerine tasiyabileceginden
daha fazla {riin yerlestirilmesi tamir edilemez hasarlanmalara yol
acmaktadir. Beyaz esyalarin kolileri {izerinde igeriklerini, {iiriin
Ozelliklerini, depolama ve istiflenme sartlarini ayrintili bir sekilde
aciklayan barkod ve RFID etiketlerinin mutlaka yerlestirilmesi

gerekmektedir.

2. “Geg teslimat” problemi i¢in 6nerilen kontrol tedbirleri:

a. Farkli Tedarikgilerle Isbirligi: Tedarik¢i yapismin  uygun
organizasyonu ile sirketler arz tarafindaki savunmasizligin1 azaltmak
icin firsat elde ederler (Friedrich vd. 2012). Cogu durumda, sirketler
bir kez daha farkli alt tedarikg¢ilerle igbirligi yapan bir¢ok tedarikciye
sahiptir. Sonug olarak, ¢ok biiylik bir ag ortaya ¢ikar. Uzmanlagma ve
maliyet azaltmanin tiim avantajlarina ragmen, teslimatta gecikmeler
ya da aksamalar gibi tiim tedarik zincirini etkileyen tedarikg¢i esaslari
ile iligkili riskler ortaya ¢ikmasi durumunda dogru sayida tedarikei ve
belirli ortaklik tipleri bu tedarik zinciri riskleri ile basa ¢ikmak igin
gereklidir. Uzun vadeli miisteri sadakati sayesinde, birkag tedarikei ile
olan giivenilir ticari iliskiler odak sirketin is siireclerine iliskin
zorluklar1 yonetmelerine yardim edecek tedarik¢iyi giivence altina
almalidir. Ek olarak, daha genis bir tedarik¢i temeli sayesinde firmalar

tedarik¢i  degisim esnekligi nedeniyle sahip oldugu kapasite
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sorunlarini orijinal tedarik¢inin bir bozulma ile karsilagmasina ragmen
onlerler (Sheffi 2006:237). Isbirligi yapmanin tiim bu olumlu taraflari
sayesinde caligilan firmanin is yogunluguna ayak uyduramamasi veya
kullanilacak aracin yeterli doluluk oranina ulagamamasi sebebiyle
bekletilmesinden dolayr yasanacak gec teslimat riskini de bertaraf

etmesi mumkindiir.

Bilgi Teknoloji Araglart Kullanimi: Bu ¢6ziim yukarida agiklandig

icin bu kisimda ayrintili bilgi verilmeyecektir.

Hizli Yanit: Bir firmanin miisterinin taleplerini belirtilen zaman iginde
teslim ederek miisteriyi tatmin edebilme istegidir (Unlii 2007).
Uriinlerinin zamaninda eline ulasmasini bekleyen miisterileri memnun
edebilmek adina taleplerine olabildigince hizli cevap vermek lojistik
firmalar acisindan ¢ok dnemlidir. Ozellikle de talep edilen iiriinlerin
depoda bulunandan az ya da fazla olmasi veya teslimat zamanlari ayni
anda olan miisteriler bulunmasi durumunda yasanacak gecikme
risklerinin  Oniine  gecilebilmektedir. Bilgi teknolojisi, lojistik
islemlerin miimkiin olan en son ana kadar ertelenmesini ve ardindan
talep edilen envanterin hizla teslim edilebilmesi yetenegini artirmistir.
Boylece eskiden oldugu gibi ¢ok biiylik miktarlarda envanter
stoklanmasina son verilmistir. Hizli yanit verebilme yetenegi kavrami,
tahminler ve envanter stoklamaya dayali 6nceden davranma tutumu
yerine miisteri taleplerini, gelen sevkiyat talepleri temelinde karsilama

tutumunu daha &nemli hale getirmistir. Ornegin; ilag lojistigi
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tasimaciligr yapilan {riinler arasinda en onemli alandir ¢iinkii bu
alanda yasanacak her hangi bir gecikmenin geri donisl
bulunmamaktadir. Ilaclarin tasinmasinda en Snemli nokta diriinleri
bekleyen miisterilere zamaninda ve hasarsiz gotiirebilmektir. Miisteri
talepleri her zaman dogru tahmin edilememesi durumunda ilaglarin
yiiksek depolama maliyeti oldugundan ve bazilarmin da raf
Omiirlerinin kisa olmasindan bu tip lojistik siire¢lerde miisteri

beklentilerine hizli yanit vermek 6nem kazanmaktadir.

Varyansin Azaltilmasi: Misteri sipariginin beklenen zamanda
gelmesindeki bir gecikme, iretimde beklenmeyen bir aksama,
miisteriye zarar gormiis olarak ulastirilan mallar veya yanlis bir yere
yapilan teslimat vb. bozukluklar, operasyonlarda aksakliklara yol agar
(Unlii 2007). Bu olas1 varyanslarin azaltilmasi hem dahili hem harici
operasyonlarla ilgilidir.  Lojistik sistemin tim alanlar1 bu
aksakliklardan etkilenir. Varyansi tolere etmek i¢in ¢oziim, giivenlik
stogu tutmak veya ek olarak yiiksek maliyetli nakliyat araglarini
kullanmaktir. Artik, masrafli ve belli riskleri olan bu uygulamalarin
yerine, durumsal lojistik kontrol saglayan bilgi teknolojileri
kullanilmaya baglanmistir. Bu nedenle tiim lojistik islemlerin ana
amacit bu varyanslari en aza indirgemektir (Unlii 2003). Lojistik
faaliyetlerde olusan varyansin azaltilmasi teslimatta personelin
egitimsizligi, yanlis tasima ya da gerekli teknolojik sistemlerin
olmamas1 yliziinden olusan hasarlanma riski ve c¢apraz teslimat,

depoda yeterli iiriin bulunmamasi veya teslim siireleri ayni olan
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miisterilere sahip olunmasi sebepleriyle miisteri taleplerinin
karsilanmasinda olusan gecikme riski sonucunda yasanacak

olumsuzluklar1 azaltabilmektedir.

Performans Yonetimi: Bu ¢6ziim yukarida agiklandigi i¢in bu kisimda

ayrintil1 bilgi verilmeyecektir.

Hizmet Optimizasyonu: Siparis ve dagitim dongiisiiniin daha etkin bir
sekilde gerceklestirilmesine ve iirlinlerin gecikme riskine yonelik
olarak ulasim faaliyetlerinin ve depolamanin optimizasyonu ve
yonetimi Onemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Cengiz
2006). Hizmet optimizasyonu, miisteri tarafindan elektronik
ortamdaki imkanlar kullanilarak verilen siparis, biitiin akisin kontrol
edildigi ve yonlendirildigi yonetim merkezinde degerlendirilip ve
onaylanmasiin ardindan is emrinin verilip ve bu emrin alindiginin
merkeze bildirilmesi, miiteakiben yiiklemenin gergeklestirilmesi ve bu
islemin merkeze bildirilmesi, ardindan merkezdeki miisteri bilgi
servisi araciligiyla malin yiiklendiginin miisteriye bildirilmesi, mal
yerine ulastiginda bosaltma isleminin yapilmast ve bu durumun
merkeze bildirilmesi ve son olarak da miisteri bilgi servisi araciligiyla
miisterinin malin indirildigi yoniinde bilgilendirilmesidir. Biitiin bu
faaliyetler elektronik ortamda ve genellikle otomatik olarak
gerceklestirilmektedir.  Mal  akisinin devamli  bir  sekilde
gozlenebilecegi boyle bir sistem icerisinde en hizli ve en esnek ¢6ziim

uretilerek hizmetin optimal bir sekilde saglanmasina imkan
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taninmaktadir (Cengiz 2006; Balc1 2002). Lojistik firma araglarinin
yanlig/gec gitmesi veya yeterli {iriinlin depoda bulunmamasi sebebiyle
miisteriye olan tedarik yiiktimliiliiklerinin zamaninda
karsilanamamasindan kaynakli yasanacak ge¢ teslimat risklerinin
azaltilmasina imkan saglar.

Boyle bir hizmetin gergeklestirilebilmesi i¢in de nakliyeye iliskin
olarak teknolojinin sundugu bir imkan olan arag takip sistemi ile filo
yonetimi hem yurt i¢i, hem de yurtdisina yonelik faaliyetlerde
kullanilabilecek en etkili aractir. Bu sistemin kullanilmasiyla sirketler
filolari1 haftanin 7 giinii, 24 saat boyunca web ortaminda harita
tizerinden izleyerek bilgi edinebilirler. Boylelikle de bu, uluslararasi
yollarda kontrol dis1 olan araglarmmin mevcut konumu, hizi, rotasi,
yakit durumu, aractaki 1s1, kapisinin acik veya kapali olmasi durumu
vb. gibi bilgilere ulasarak ve kisa mesaj ile gerekli haberlesmeyi
saglayarak beklenmeyen zararlardan kurtulabilmelerine imkan
saglayacak bir sistem olarak goriilmektedir. Diger taraftan, yurt ici
lojistik faaliyetler sirasinda da benzer faydalari saglamasinin yaninda,
en etkin hizmetin en hizli sekilde verilebilmesi i¢in istenilen mali hali
hazirda tasiyan, hareket halinde bulunan ve siparis verilen yere en
yakin olan aracin belirlenerek bu noktaya sevk edilmesine de imkan
tanimaktadir.

Biitiin bu islem dizisi goz Oniline alindiginda bdyle bir hizmetin
gergeklestirilebilmesi i¢in yapilacak altyapiya iliskin yatirimin ¢ok
onemli oldugu goriilmektedir. Bununla beraber, e-ekonomide basariya

ulasmanin yolu teknolojiyi en iyi sekilde kullanmaktan gecmektedir.
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Bu da iyi egitimli, yenilikleri takip edebilen ve teknolojiyi iyi
kullanabilen is giicline sahip olmakla gerceklesir. Teknolojiyi iyi
kullanmak demek, firmalarin pazarda bir rekabet giicii kazanmis
olmalar1 manasina gelir.

Biitiin bu gelismeler yeni ekonomi diizeninde dis kaynak kullanimina
onem kazandirmistir. Maliyetlerin azaltilmasindan strateji belirlemeye
ve yeniden yapilanmaya kadar degisik sebepler lojistik hizmetin dis
alm yoluyla karsilanmasma neden olmaktadir. Sirketler rekabet
giiclerini arttirmak ve daha karli olabilmek i¢in bir yandan satiglarini
arttirmaya, giderlerini denetleyip diisiirerek ana faaliyetlerine
odaklanirken diger taraftan is siireglerinde ve bilgi teknolojileri

altyapilarinda alaninda uzman firmalardan faydalanmaya basladilar.

. Arag Takip Sistemleri: Arag takip sistemlerini kullanmayan firmalar
icin aragtan bilgi almanin iki yolu vardir (Adigiizel 2005). Bunlardan
ilki, arag siiriiclisiiyle, belirli noktalarda yapilan telefon goériismeleri
ile alinan bilgi, ikincisi ise, aracin hedefe ulagsmasi sonucu, hedefte
miisteriden alinan bilgidir. Arag takip sistemini kullanan firmalar i¢in
ise, istenilen her noktadan her bilgiye ulasmak miimkiin olmaktadir.

Arag takip sistemi sayesinde aracin adres, hiz ve eger sensor var ise
yakiat, treyler sicakligi, kapmin acik olup olmadiginin izlenebilmesi
saglanarak edinilen bilgilerle hem lojistik firma araclarinin yanlis ya
da ge¢ gitmesi sonucu yasanacak gec¢ teslimat riskinin, hem de
teknolojik yetersizlik ve zayif siire¢ kontrolleri sonucu yasanacak

hasarli liriin riskinin 6nlenmesi saglanabilir. Bunun disinda istenildigi
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takdirde mesajlasma yolu ile arag siirliciisiine ekstra bilgiler iletilip ve
ara¢ siirliciisiinden bilgi almabilir. Bu sayede is yonlendirmesi
yapilarak esneklik kazanilmaktadir. Kisaca operasyon arag takip
sistemi ile kontrol edilmektedir. Arag Takip Sisteminin Avantajlari
Yolculuk boyunca, iiriin ve aracin nerede ne durumda oldugu
Ogrenilerek ¢agin geregi olan iletisim aninda saglanabilmektedir.

+ [letisim harcamalar1 azaltmaktadir.

+ Rota planlamas1 yapilabilmektedir.

+ Aninda miidahale yapilabilmektedir.

+ Kural ihlallerinin takip edilebilmesi

+ Siire tehditleri konulabilmektedir.

+ Konaklama takipleri yapilabilmektedir.

+ Miisteriye  sunulan  hizmet  kalitesinin  arttirilmast

saglanmaktadir.

+ Insan kacak¢iliginin dnlemesi saglanmaktadir.

+ Maliyetlerin diigiiriilmesi saglanmaktadr.

+ Firmalara  esneklik  kazandirarak  rekabet  avantaji

saglamaktadir.

h. Barkod/RFID Sistemleri: Bu ¢oziim yukarida agiklandigi igin bu

kisimda ayrintili bilgi verilmeyecektir.

3. “Lojistik Merkezi Girisinde Hasarli Uriin” problemi igin kontrol tedbirleri:
a. Performans Yonetimi: Bu ¢6ziim yukarida agiklandigi i¢in bu kisimda

ayrintili bilgi verilmeyecektir.
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. Varyansin Azaltilmasi: Bu c¢oziim yukarida aciklandigi igin bu
kisimda ayrintili bilgi verilmeyecektir.
RFID/Barkod Sistemleri: Bu ¢oziim yukarida agiklandigi igin bu

kisimda ayrintili bilgi verilmeyecektir.

“Eksik Uriin" problemi i¢in kontrol tedbirleri:

a. Performans Yonetimi: Bu ¢6ziim yukarida agiklandigi i¢in bu kisimda

ayrintili bilgi verilmeyecektir.

Bilgi Teknolojilerinin Kullanimi: Bu ¢6ziim yukarida agiklandigr i¢in
bu kisimda ayrintili bilgi verilmeyecektir.

RFID/Barkod Sistemleri: Bu ¢6ziim yukarida agiklandigi igin bu

kisimda ayrintili bilgi verilmeyecektir.

5. “ Miisteriye Teslimatta Capraz Uriin” problemi i¢in kontrol tedbirleri:

a. Performans Yonetimi: Bu ¢oziim yukarida agiklandig i¢in bu kisimda

ayrintili bilgi verilmeyecektir.

Bilgi Teknolojileri Kullanimi: Bu ¢6ziim yukarida agiklandigr i¢in bu
kisimda ayrintili bilgi verilmeyecektir.

Arag Takip Sistemleri: Bu ¢oziim yukarida agiklandigi ig¢in bu
kisimda ayrintili bilgi verilmeyecektir.

RFID/Barkod Sistemleri: Bu ¢oziim yukarida agiklandigi igin bu

kisimda ayrintili bilgi verilmeyecektir.

4.Asama: Onlem Faaliyetlerinin Uygulanmas1

Bu asamada belirlenen onlem faaliyetlerinin uygulanabilmesi, planlanan

Onerilerin egitim verilerek calisanlara aktarilmasini kapsamaktadir.
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Bu kapsamda kontrol tedbirlerinin uygulanmasi amaciyla Horoz Lojistik’in
yoneticileri ile goriisiilmistiir. Arag takip sistemleri, Barkod ve RFID halihazirda
belirli araglarda bulundugu fakat sistemlerinin etkin kullanilmadig1 anlasildigindan
bu sistemlerin kullanimina daha fazla agirlik vermeleri gerektiginin, bunlara ek
olarak performans yonetimini firma biinyesine dahil etmelerinin ve sigorta
sirketleriyle isbirligi yaparak katlanilacak zararin minimuma indirilmesi onerilerinin

de uygulanabilir oldugu goriisiine varilmistir.

Bundan sonraki adim, Horoz Lojistik’teki risk degerlendirme siirecinde heniiz
gerceklestirilmemis oldugundan bu ¢alisma kapsaminda bilgi verilemeyecek, sadece

icerigi belirtilecektir.

5.Asama: Izleme

Bu adimda su sorularin cevaplar1 aranacaktir;

Secilen kontrol tedbirleri planlandig1 gibi tamamlandi mi1?

Bu kontrol tedbirleri dogru bir sekilde uygulandi mi1?

Degerlendirdigimiz risklere maruziyet ortadan kaldirildi veya yeterince azaltildi mi1?

Sonu¢ olarak oOnceki adimlarin ciddi bir bigimde gergeklestirilmesi

durumunda besinci adimin da sorunsuz bir bi¢imde tamamlanmasi beklenmektedir.
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6. SONUC

Kiiresellesmeyle birlikte goriilen degisimler tedarik zincirlerini gii¢siiz hale
getirmesiyle isletmelerin bu degisimler karsisinda lojistik siireglerinde risk yonetim
yaklasimiyla faaliyetlerine devam etmeleri gerekliligi ortaya ¢cikmistir. Artan rekabet
ortami1, miisterilerin talepleri, teknolojik gelismeler, ¢evresel kosullar isletmelerin

lojistik operasyonlarini sorunsuz bir sekilde yiiriitmesini zorlastirmaktadir.

Beklenmedik sorunlar1 isletme ama¢ ve hedeflerine uygun olarak
yonetebilmek risk yonetimini derinlemesine anlayabilmek ve dogru sekilde
yorumlaylp uygulayarak miimkiin olabilecektir. Isletmelerin basarili olmak ve
hayatta kalabilmek i¢in risk yonetim anlayisina ihtiyaglar1 oldugunu fark etmeye

baslamislardir ¢iinkii riskle karsilasmak her an her isletme i¢in miimkiindiir.

Finansal risk, kaos riski, piyasa riski tedarik zincirindeki isletmelerin
Karsilastigi risklerden bazilaridir. Bu risk tiirleri lojistik zincirinin operasyonel

basarisizligina ve miisteri tatminsizligine sebep olmaktadir.

Sapma, aksama ve afet en genel tedarik zinciri belirsizlikleri olarak dikkat
¢ekmektedir. Bu baglamda tedarik zinciri 3 seviyeye (stratejik, taktiksel ve
operasyonel) sahip olmalidir. Operasyonel diizeyde, karar destek sistemlerine,
stratejik diizeyde, degisen piyasa kosullarina uyum saglama yetenegine gerek

duyulmaktadir.

Lojistik stireclerin operasyonel faaliyetlerinden tasimacilik riskleri arasinda
makine ara¢ arizalari, hava ve yol durumlari, yiikleme hatalari, tedarik zinciri

oyunculari arasinda hatali bilgi ve kurallara uyulmamasi olarak sayilabilir.
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Depolamada risk faktorleri; iklimsel, fiziksel, kimyasal ve biyolojik riskler
seklindedir. Depolar siirekli olarak risklere agik olmasi sebebiyle diizenli sekilde
kontrol edilmelidir. Bu yiizden depolarda olasi riskleri ger¢eklesmeden tahmin etmek

ve bunlara iligkin 6nlemler almak igletmeler acisindan hayati 6nem tagimaktadir.

Envanter yonetimi, s6z konusu iiriiniin piyasaya dogru yerde, dogru zamanda
ve miktarda temin edilmesini saglamaktadir. Envanter istenenden fazla ya da az

olmasi, dogru sekilde bekletilmemesi isletmelerin zararina olmaktadir.

Ellecleme, insan giicii ya da otomatik sistemler araciliiyla yapilan {iriinlerin
taginmasi, depolanmasi ve yiiklenmesini iceren depo operasyonlaridir. Elleglemenin
miisterinin zamaninda ve hasarsiz teslim etme beklentisi goz oniine alinarak miimkiin
oldugu kadar sorunsuz yapilmasi ¢ok onemlidir. Bu siiregte yapilacak en ufak bir

hata isletmelerde biiyiik kayiplara yol agcabilmektedir.

Tedarik zincirinde beklenmedik olaylardan kaynakli riskleri azaltmak ic¢in
oncelikle tedarik zinciri risk kaynaklarim1 dogru tahmin edip belirlemek
gerekmektedir. Bu kaynaklar 3 grupta toplanmaktadir: c¢evresel, organizasyonel,
tedarik zinciri i¢indeki ag’dir. Detaylandirmak gerekirse bu 3 boliim kendi i¢inde de
alt boliimlere sahiptir: sirket i¢i (slire¢, kontrol), sirket dis1 ama tedarik zinciri ici
(talep, arz), ag dis1 (¢evresel). Bu kaynaklara ek olarak, tedarik zinciri risklerine
sebep olan faktorler yalin ve cevik uygulamalara yonelik hareket etmek, tedarik
zincirinin kiiresellesmesi, kiiresel dis kaynak kullanimi, tedarik temelinde azaltma,

talep dalgalanmalari, goriiniirliikk ve kontrol prosediirleri eksikligidir.

Isletmelerin  varligmin ve faaliyetlerinin aksamadan devam etmesi,
beklenmeyen olaylarin etkisini minimum hale getirilmesi, stirekli biiylime istegi risk

yonetimine ihtiya¢ duyulmasina sebep olmaktadir.
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Risk yonetim siirecinde ilk asamada risk yonetim stratejisi belirlenerek
basvurulacak kaynaklarin planlanmasidir. Daha sonra lojistik siire¢lere zarar
verebilecek olasi risklerin belirlenmesidir. Risklerin belirlenmesinin ardindan risk
analizi yapilarak riskleri degerlendirilir, Onlemler sunulur ve bu Onlemlerin
uygulanmasi saglanir. Analizden sonra risklerin azaltilmasindan kasit, riskin kabul
edilip edilemeyecegi kararinin verilmesidir. Bu karar sonucunda ya risk azaltma
faaliyetlerinden biri ya da birkag1 uygulanir yada sadece risk kabul edilir. Son olarak
riske gosterilen tepkinin uygun olup olmadigr ve ne derece uygulanabildiginin

izlenmesi agamasi yer alir.

Isletmeler riskleri yonetirken birtakim stratejilere basvururlar. Séz konusu
stratejiler: riskten kaginma, riski erteleme, spekiilasyon/segici risk alma, korunma,
kontrol, risk transferi/paylasimi ve giivenliktir. Lojistik risk yonetiminde goz ardi
edilmemesi gereken kavramlarin basinda esnek tedarik zinciri gelmektedir. Tedarik
zincirinin esnekligi isletmenin karigikliklar durumunda ayakta kalabilme ve
biiyliyebilme becerisidir. Esneklik seviyesini ylikselten 3 asama bulunmaktadir.
Tedarik zincirinin tasarimi, iliskilerin tasarimi ve siireclerin tasarimidir. Esneklige
sahip olmak icin gerekli 4 yetenek ise goriintirliik, esneklik, isbirligi ve kontroldiir.
Her isletme yonetim kurulunda tedarik zinciri risk yonetimine yer vermemesine
ragmen tedarik zinciri risk degerlendirmesinin karar alma siirecine dahil edilmesine
ihtiya¢ duymaktadir. Bu nedenle isletme organizasyonunda tedarik zinciri risk
yonetim takimi olusturarak diizenli risk takibinin yapilmas: saglanmalidir.
Isletmelerde bir is siireklilik plan1 olmamasi birtakim riskleri de beraberinde getirir:
faaliyetlerin kesintiye ugramasi, itibar zedelenmesi, miisteri kaybedilmesi, gec
O0deme cezalari, hesaplarin giincellenememesi, anlasma maddelerine uymamak ve

hatta faaliyetlerin sona ermesi. Is siireklilik yonetimi ile isletmeler faaliyetlerine
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devam edebilmesi igin gerekli olanlar1 aksamalarin etkisi sayesinde tespit eder.
Calisan kisileri, maddi manevi varliklarini, tedarik zincirini ve itibarini koruyabilmek
adina olas1 bir riske karst yapilmasi gerekenler tespit edilmektedir. Tedarik
zincirindeki isletmelerin birbirleriyle siirekli iletisim halinde oldugu diistintiliirse
bilgi aktariminda yasanacak problemler zincirde aksamalara ve maliyetlerin
artmasina sebep olmaktadir. Yanlis anlasilan bu bilginin meydana getirdigi etkiler
kamg1 etkisi olarak bilinmektedir. Zincirdeki tiim iiyeler kamg¢1 etkisinden zarar
gormektedirler. Tedarik zincirinde isletmeleri etkili ve dogru bilgi aktarimina tesvik
etmek icin her kesintideki kamgi etkisinin nedenlerine odaklanmak ve ¢Oziime

ulastirmak her isletme i¢in zorunlu olmalidir.

Lojistik sektoriiniin  6ncii firmalarindan Horoz Lojistik mevcut lojistik
hizmetlerinin uygulamasinda meydana gelen risk ¢esitleri uzmanlardan olusan bir
grup olusturularak beyin firtinas1 yontemiyle tespit edilmistir. Bu tespitler sonucunda
gec teslimat ve hasarli tirlin riski en ¢ok karsilasilan problemler olarak belirlenmistir.
Risklerin niteliksel degerlendirmesi ic¢in ise Risk Degerlendirme Tablosu yontemi
kullanilmis ve 3 kabul edilemez risk, 3 dikkate deger risk ve 9 kabul edilebilir risk
olmak iizere toplam 15 risk tespit edilmistir. Riske maruziyetin minimum seviyeye
indirilmesi i¢in bilgiye hizli ve dogru zamanda ulasilmasina ihtiya¢c duyulmasi
sebebiyle bilgi teknolojilerinin kullanimi, sigorta sozlesmeleri araciligiyla riskten
goriilecek zararin sigorta sirketlerinin Ustlenmesini saglayacak risk yOnetim
stratejilerinden paylagsma (transfer etme)nin tercih edilmesi onerilmistir. Her lojistik
firma i¢in en 6nemli risk kaynagi siiphesiz depolardir. Depolarda ¢alisan personelin
egitimi dikkat edilmesi gereken bir husustur. Bu baglamda makine, ara¢ ve
ekipmanlarin kullanimina ve dogru ellegleme/tasima yontemlerine iliskin egitimler

gerek ise baslamadan gerekse ¢alismaya devam ederken aksatilmamalidir.
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Miisteri memnuniyetinin saglanmasi adina elektronik olanaklar yardimiyla
miisterinin tiim is akisim goriip, yonlendirebildigi ve bu yonlendirmenin ardindan
onay verilerek {iriinlerin yiiklendi bilgisinin miisteriye ulastirilmasi1 hizmet
optimizasyonu ile saglanabilir. Bu hizmetin uygulanabilirligine imkan saglayan
teknolojinin adi ise ara¢ takip sistemleridir. Arag¢ takip sistemi kullanilmamasi
durumunda isletmeler ya stiriicliyle telefon sayesinde iletisim kurarlar ya da iiriinlerin
istenilen aliciya ulagmasiyla alicit ile yapilan goriismeler sayesinde durumdan
haberdar olurlar. Fakat arag takip sistemi ile her zaman her yerde her sekilde iiriin ve
aracin durumlarina iligkin bilgi edinilebilir. Olmamasi sonucu karsilagilacak risklerin
sebep olacagi zarar diisliniilirse masrafli olmasina ragmen tiim araglarda etkin
sekilde kullanilmasi isletmeler igin 6nemli bir etkendir. Arag takip sistemlerinin yani
sira Barkod ve RFID sistemlerinin risk yonetimindeki roliinden bahsetmekte
miimkiindiir. Barkodla bilgi yerlestirilmesi {irlinlerin miisteriye hasarsiz ve
zamaninda gitmesi agisindan dogru bilgi ve zaman tasarrufu saglar. Isletmeler RFID
teknolojisine yatirim yapilmasi kararinin stratejik bir eylem oldugunun farkina
varmalidirlar. RFID teknolojisinin maliyetleri hesaplanirken ne amagla kullanilacagi
ve ne tiir bir etiketleme yapilacagina —iriin, koli, palet ya da konteyner secenekleri
arasindan hangisinin iizerine yerlestirilecegine- karar verilmelidir. RFID ile Barkod
maliyetleri, RFID kullanilarak Barkodlama igin gerekli is¢ilik masraflarini
minimuma indirmesi agisindan degiskenlik gostermektedir. RFID teknolojisinin
bilesenleri incelendiginde  Ozelliklerine bagli  olarak maliyet kalemleri
farklilasmaktadir. RFID etiket fiyatlar1 5.290,30-8.464,48 TL; yazici fiyatlar1 752.40-
5.266,50 TL; okuyucu fiyatlar1 800-1000 TL; yazilim fiyatlar1 (Sunucu modiilii:
3000 TL+Kullanici lisansi: 400 TL+ Egitim Hizmeti: 375/5saat+Ethernet

Bagdastirici: 350 TL) araliginda yer almaktadir.
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Barkod, iiriine iliskin kesin ve en hizli bilgiye ulasilmak istegini karsilamasi
acisindan 6nem kazanmaktadir. Barkodlama isleminin uygulanmasi 6 asamada karar

verilmesini gerektirmektedir.

1.Barkodlama yontemine karar verilmesi: Uriin / Uriin Ambalaj1 / Etiket Ustii

2.Kullamilacak etikete karar verilmesi: Termal Kagit-Vellum Kagit: 6-8 TL

Silvermat-Opak ve Kumas: 10-12 TL

3.Yaziciya karar verilmesi: Dot Matrix: 346-472 TL

InkJet: 100-290 TL

Lazer: 100-600 TL

Termal: 300-9.000 TL

4.Barkod okuyucuya karar verilmesi: EI Terminalleri 1.868-2.181 TL

CCD Barkod Okuyucu: 53-502 TL

Lazer Barkod Okuyucu: 43-1.073 TL

Cok Yonli Barkod Okuyucu: 324-524 TL

Kablosuz Barkod Okuyucu: 311-393 TL

5.Yazic1 programina karar verilmesi: ETA: 1700-2500 TL

MIKRO: 900-2750 TL

VEGA: 1490- 2315 TL

6.Uriin takibinde kullanilacak cihaza karar verilmesi: Bilgisayar / Yazarkasalar
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Tanimlamada radyo dalgalarin1 kullanan RFID sistemini Barkod’dan ayiran
taraf trtnleri tekil olarak izleyebilmesi ve iiriinlerin okutulmasi sirasinda insan
giiciine ihtiya¢ olmamasidir. Bu sistemler kullanilarak is siiregleri ve depo diizeni
izlenmekte, hirsizlik ve yilikleme yanligliklarinin Oniine gegilmektedir. RFID ve
Barkod Sistemleri is siireclerinin degismesine, veri toplama ve islemeye katki
saglayan bir teknolojik yatirim olarak diisliniilmeli; isletmelere kazandiracagi katma

degerin uzun vadede elde edilebildigi unutulmamalidir.
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EKLER

Ek A: MULAKAT FORMU

10.

11.
12.

13.

Firmanizin faaliyet alanlari, ig siire¢leri ve yapist hakkinda bilgi verir
misiniz?

Firmanizda hangi durumlar risk olarak degerlendirilir?

Ne tiir risklerle karsilasmaktasiniz ve bunlar ne kadar siklikla olmaktadir? Bu
riskleri dnem sirasina gore derecelendirir misiniz?

Hangi hizmet alaniniz daha fazla riske maruz kalmaktadir?

S6z konusu risklerin sebep ve sonuclari nelerdir? Neden olduklar1 ek
maliyetler nelerdir?

Firmaniz riskin varligini nasil anlamaktadir? Riskin olustugunu anlamak i¢in
firmanizin kullandig: belirli teknikleriniz var m1?

Firmaniz risk yonetim kiiltiirii anlayis1 ve uygulamalarina sahip midir?
Firmanizda Risk Yo6netim Birimi bulunmakta muidir? Var ise hangi
departmana baglidir?

Risk analizi ve yonetimi konularinda profesyonel yardim aliyor musunuz?
Firmanizda riske maruziyeti minimuma indirmek i¢in kullanilabilir bir
teknolojik altyap1 var midir?

Risklerin kontrolii ve yonetimi i¢in kullandigimiz bir teknolojik altyapi
bulunuyorsa kullanim seklinizden ve size sagladigi faydalardan bahseder
misiniz?

Miisterileriniz ile ortak kullandiginiz bir IT aginiz var midir?

Firmanizda karsilasilan hangi tiir riskler kabul edilebilir/kabul edilemez
olarak degerlendirilmektedir?

Hangi sebeplerden dolay:1 firmanizda risk yonetimi faaliyetleri uygulamasi

gerekmektedir?
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Ek B: HOROZ LOJISTIK YURTICI OPERASYON SURECI
Miisteriden/Subeden Uriin Alminda Uygun Olmayan Durum Kontrolii

Uriinlerin teslim yerleri 2 sekildedir: iiriinler miisteriden teslim almabildigi gibi
subede de teslim alinabilir.

Sofor, ellegleme eleman1 ve sevkiyat elemani tarafindan teslim yerleri fark
etmeksizin teslim alinacak yiiklerin miktar ve hasar durumu kontrol edilir. Kontrol
sonucunda 3 farkli ihtimal s6z konusudur. Bunlar:

1.Hasarli Uriin Bulunmasi Durumu:

Hasarli rlinler yerine saglam iriinler yiiklenir. Hasarli iiriin yerine yiikleme
yapilamiyorsa Miisteri Sevk Irsaliyesi diizeltilir. Hasarl1 {iriin 1srarla yiiklenmek
istenir ise ilgili Miisteri Temsilcisine durum ile ilgili bilgi verilir. Miisteri Temsilcisi
miisteri ile goriiserek onay alir ve hasarl iriinler sofor, ellecleme elemani ve
sevkiyat elemani tarafindan tutanak diizenlenerek kabul edilir. Miisteri Temsilcisi
miisteriden onay alamazsa hasarli lriinler kabul edilmez, yani miisteriden hasarli
irtin alinmaz. Bunun sonucunda hasarli iirin yerine saglam iiriin yiiklenir, hasarl
{iriin yerine yiikleme yapilamiyorsa Miisteri Sevk Irsaliyesi diizeltilerek hasarli iiriin
uygunsuzlugu giderilir.

2.Eksik Uriin Bulunmasi Durumu:

Eksik iirtinler giderilir. Eksik iiriin yerine yiikleme yapilamiyorsa Miisteri Sevk
Irsaliyesi diizeltilir. Miisteri irsaliyeyi diizeltmeyi kabul etmiyorsa tutanak
diizenlenerek karsilikli imzalanir ve eksik {iriin uygunsuzlugu giderilir.

3.Teslim Aliacak Yiiklerde Uygunsuzluk Durumunun Olmamasi

Lojistik Merkezi Girisinde Uygun Olmayan Durum Kontrolii

Lojistik merkezi giris islemleri tamamlanan yiikler lojistik merkezine indirilir ve inen
yiiklerin miktar ve hasar durumu sevkiyat uzmani ve sevkiyat elemani tarafindan
kontrol edilir. Kontrol sonucunda 4 farkli durumla karsilagilmasi miimkiindiir:

1.Kagak(Fazla)/Yanlis Uriin Bulunmast:

Kagak ya da yanlis iiriin tespiti yapilir ve Lojistik Merkez Sefi, Sevkiyat Uzmani ve
Sevk FElemani tarafindan Honest(Horoz Online) veri tabanindaki kayip/kagak
programina islenir. Miisteri Temsilcisi, Lojistik Merkezleri Operasyon Sefi, Merkez
Ofis ve Cikis Merkezi ile irtibata gecilerek hatanin kaynagi belirlenir. Hata HOROZ
kaynakli ise Veri Giris Eleman1 ve Sevkiyat Elemam tarafindan iiriin icin I¢
Haberlesme Formu(iHF) diizenlenir. Hata miisteri kaynakli ise iiriin i¢in Ambar
Tesellim Fisi (ATF) diizenlenir. Hata kaynagma gore ilgili belgenin
diizenlenmesinden sonra c¢apraz {irliniin ilgili lojisttk merkezine yonelik
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organizasyonu yapilir. Varis lojistik merkezi {iriin geldiginde kayip/kagak kaydi
kapatilarak kacak(fazla)/yanlis {iriin uygunsuzlugu giderilir.

2.Eksik/Fazla Uriin Bulunmast:

Eksik yada fazla {iriin tespit edilir ve kayip/kagak programina (Honest) programina
islenir. Miisteri Temsilcisi, Lojistik Merkez Operasyon Sefi, Merkez Ofis ve Cikis
Merkezi ile irtibata gegilerek iirlinlin miisteriden tam alinip alinmadigi kontrol edilir.

Kontrol sayesinde miisteriden tam {irtin alindig tespit edilmisse;

Lojistik Merkezleri ve Lojistik Uzmani araciligiyla yiikiin ¢ikis noktasi ve Tiirkiye
genelinde eksik {iriin arastirmasi yapilir. Arastirma sonrasinda iiriin bulunamaz ise
merkez operasyona durumla ilgili bilgi verilir. Lojistik Merkezi Yo6netmeni, Lojistik
Merkez Sefi ve Miisteri Iliskileri Boliimii isbirligi ile yeni iiriiniin miisteriden
alinmasi i¢in organizasyon yapilir. Misteri tarafindan eksik {riin maliyeti de
HOROZ’a fatura edilir. Tiirkiye genelindeki eksik {irlin arastirmasinda {iriin bulunur
ise Merkez Operasyona bilgi verilir ve iriiniin sevk edilmesi i¢in organizasyon
yapilir.

Kontrol sayesinde miisteriden eksik iiriin alindig tespit edilmisse;

flgili Miisteri Temsilcisine ve Merkez Operasyona(Lojistik Merkez Yonetmeni,
Lojistik Merkez Sefi ve Sube Sefi) bilgi verilerek eksik iriinlerin misteriden
alinmasi i¢in organizasyon yapilir.

Boylece eksik iiriin varig lojistik merkezine iletilir. Varis lojistik merkezi iiriin
geldiginde eksik/fazla kaydi kapatilarak eksik iiriin uygunsuzlugu giderilmis olunur.

3.Hasarli Uriin Bulunmast:

Sevkiyat Eleman1 ve Uzmani tarafindan Honest Hasar Sistemi’nden Hasar Tutanagi
tutularak soforiin imzasi1 alinir. Miimkiinse ara¢ i¢in hasarli {iriin fotografi ¢ekilir.
Istenirse fotograf merkez ofise ve ¢ikis merkezine gonderilir. Miisteri iliskileri
Bolimi ve Yurtici Dagitim Operasyon Departmani durum degerlendirmesi yapar.

Hasarin fabrikasyona benzedigi, teslim alinirken gozden kagirildigi anlasilabilir:
Miisteri Iliskileri Boliimii miisteri ile irtibata gegerek iiriinii kabul etmesi i¢in ikna
etmeye calisir. Incelenmesi igin {iriin miisteriye gonderilir. Miisteri hasar1 iistlenir.
Hasarli iiriinlin miisteriye sevki i¢in organizasyon yapilarak hasarli {iriin miisteriye
geri gonderilir.

Hasarin tasima/aktarma kaynakli oldugu anlasilabilir: Miisteri iliskileri Boliimii
miisteri ile irtibata gecerek bilgilendirme yapar. Miisteri hasar maliyetinin bir kismin
ya da tamamint HOROZ’a fatura eder.

Bir kism1 fatura edilecekse, hasarli iiriinlin miisteriye sevki i¢in organizasyon
yapilarak hasarli iirlin miisteriye geri gonderilir.
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Hasarin tamami HOROZ’a fatura edilecekse hasarli  faturaya  gore
Haramidere/Tagdelen/Taseron Lojistik Merkezine yonlendirme yapilarak hasarl
tiriin depoya gonderilir.

4.Lojistik Uriinlerde Uygunsuzluk Olmamasi

Iade Uriin Is Akis Siireci

fade {iriin bilgisi miisteriden Miisteri iliskilerine gelebilecegi gibi nihai miisteriden
Lojistik Merkezine de gelebilir. Merkeze gelen iade bilgisinden sonra Lojistik
Merkez Yonetmeni ve Lojistik Merkez Sefi tarafindan ilgili iiriin talebi Miisteri
Iliskilerine bildirilir. Miisteri Iliskileri Boliimii miisteriden iade iiriin onayx ister. lade
{irlin onayr gelmezse, MIB iade {iriine yonelik red bilgisini ilgili operasyon
yetkililerine bildirir. ade {iriin onay1 gelirse, MiB iade bilgisini sisteme kayit eder.
Honest veri tabani araciliiyla ilgili lojistik merkeze iade iiriinlerle ilgili otomatik e-
mail atilir. Lojistik Merkez Yonetmeni ve Lojistik Merkez Sefi tarafindan sofore
gidecegi yer ve lriin bilgileri ({iriin seri no, iiriin cinsi, miktar, varsa hasar durumu
vb.) verilerek ara¢ miisteriye gonderilir. Ellecleme Elemani1 ve Sofor iade iiriine ait
miisteriden alinan irsaliye (Iade Irsaliyesi, Miisteri Sevk Irsaliyesi) ile yiiklenecek
irlinleri karsilastirir. Karsilastirma ile birlikte 3 sonuca varilabilir:

1.1ade Uriinler Irsaliyeye Uygun Ise

Almacak friinlerin hasarli iade olup olmadig1 sorgulanir. Hasarli iade bilgisinin
verilip verilmedigi belirlenerek iade {iriin ambalajinin saglamligi kontrol edilir.

-Hasar bulunmayan iade iiriinler araca yiiklenerek kabul edilebilir iade {riinlerin
yiiklemesi tamamlanir. El yazisiyla ATF ya da IHF diizenlenir ve iiriinler aktarma
merkezine getirilir. Daha sonra iade iiriin miisteriden lojistik merkezine gelir.

-Hasar olan iade iirtinler ile ilgili MT ve Merkez Operasyonla goriisiiliir, onay alinir.
Hasar tutanaklastirilir ve iade triinler araca yiiklenir. Kabul edilebilir iade tirtinlerin
yiiklenmesi tamamlanir. El yazistyla ATF veya IHF diizenlenir. Uriinler aktarma
merkezine getirilir. Daha sonra iade iirlin miisteriden lojistik merkeze gonderilir.
Onay alinamaz ise hasarli iadeler araca yiiklenemez ve iade iiriin alinmaz.

2.Nihai Miisteri Irsaliyede Yazilandan Daha Az yada Daha Fazla Uriin Veriyor ise

Nihai miisteri yeni irsaliye diizenler (Bdylece Irsaliye diizeltilmis olunur). Bundan
sonraki agamalar ‘iade iriinlerin irsaliyeye uygun olmasi’ durumuyla ayni sekilde
devam eder.

3.Uriin Seri No ve/veya Uriin Cinsi Tutmuyor ise

[ade iiriin alinmaz.
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Miisteriye Teslimatta Uygun Olmayan Durum Kontrolii is Akis Siireci

Teslimat islemi tamamlanan {riiniin miisteri teslimat evraklar1 alinarak teslimat
sirasinda uygunsuzluk olup olmadigi kontrol edilir. Bu kontrolle birlikte 6 farkl
durumla karsilagilabilir:

1.Hasarli Uriin Var ise
Miisterinin hasarli iirlinii teslim alip almadigina gore yapilan islemler degismektedir.
-Miisteri Hasarli Uriinii Teslim Almus Ise

Hasarli iiriin fotografi ¢ekilerek istenirse MIB fotografi Merkez Ofise ve Cikis
Merkezi'ne gonderir. MIB ve Yurtici Dagitim Operasyon Departmani durum
degerlendirmesi yapar.

Degerlendirme sonucunda hasarin fabrikasyona benzedigi, teslim alinirken gézden
kagirilmis oldugu anlasilir. MIB miisteri ile irtibata gegerek {iriinii kabul etmesi i¢in
ikna edilmeye calisilarak incelenmek {izere iiriin miisteriye yollanir. Miisteri hasari
istlenir, hasarli iirliniin miisteriye sevki i¢in organizasyon yapilarak hasarli {iriin
miisteriye geri gonderilir.

Degerlendirme sonucunda hasarin tagima/aktarma kaynakli oldugu anlasilir. MIB
miisteriyi bilgilendirir ve miisteri hasar maliyetinin bir kismini ya da tamamim
HOROZ’a fatura eder. Bir kismi fatura edilmigse hasarli iirlinlin miisteriye sevki i¢in
organizasyon organizasyon yapilarak hasarl iirliin miisteriye geri gonderilir. Hasarin
tamamu fatura edilmisse hasarli faturaya gére Haramidere/Tasdelen/Tageron Lojistik
Merkezine yonlendirme yapilarak hasarli iiriin depoya gonderilir.

-Miisteri Hasarl1 Uriinii Teslim Almamus Ise

Hasarli {iriin fotografi ¢ekilerek ilgili Lojistik Merkezi Hasar Programi(Honest)’'nda
tutanak diizenlenir. Bundan sonraki asamalar ‘miisterinin hasarli {iriinii teslim
almas1’ durumuyla ayni sekilde devam eder.

2.Capraz Uriin/Fazla Uriin/Eksik Uriin Var ise

Uriin igin kayip kacak programma kayit agilir. Bu asamadan sonra yapilacaklar 3
boliime ayrilir:

a.Lojistik uzmani, Merkez Ofis veya Cikis Merkezi ile irtibata gecerek hatanin
kaynagini belirler. Hata HOROZ kaynakli ise iiriin igin IHF diizenlenir; hata miisteri
kaynakli ise {iirlin i¢cin ATF diizenlenir. Capraz iirliniin ilgili lojistik merkezine
sevkine yonelik organizasyon yapilir.*

b.Yiikiin ¢ikis noktasi1 ve Tiirkiye genelinde eksik {irlin arastirmasi yapilir. Eksik
tirtin tespit edilir ise fazla iirliniin sevk edilmesi i¢in organizasyon yapilir.* Eksik
tirtin tespit edilemez ise Merkez Operasyona fazla iiriin bilgisi verilerek fazla tirliniin
sevk edilmesi i¢in organizasyon yapilir.*
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c.Lojistik uzmani, merkez ofis ve c¢ikis merkezi ile irtibata gegilerek {irliniin
misteriden tam alinip alinmadig1 kontrol edilir. Miisteriden eksik {iriin alinmig ise
ilgili MT’ne ve merkez operasyona bilgi verilerek eksik iiriinlerin miisteriden
alinmas1 i¢in organizasyon yapilir.* Miisteriden tam {irlin alinmis ise yiikiin ¢ikis
noktasi ve Tiirkiye genelinde eksik iiriin arastirmas1 yapilir. Uriin bulunur ise merkez
operasyona bilgi verilerek iiriiniin sevk edilmesi igin organizasyon yapilir.* Uriin
bulunamaz ise merkez operasyona bilgi verilerek yeni iirliniin miisteriden alinmasi
icin organizasyon yapilir. Miisteri eksik tiriin maliyetini HOROZ’a fatura eder.*

*3 farkl1 boliimde organizasyondan sonra yapilacaklar soyledir:

Uriin varis lojistik merkezine ulasir. Varis lojistik merkezinde kayip/kacak kaydi
kapatilir. Boylece capraz iiriin uygunsuzlugu/fazla iiriin uygunsuzlugu/eksik iiriin
uygunsuzlugu giderilmis olunur.

3.Siparis Dist Uriin Olmas1 Durumu:

Merkez ofis ve ¢ikis merkezi ile irtibata gegilir. MIB miisteri ile goriiserek durum
degerlendirmesi yapar. Uriin miisteriye iade edilebilecegi gibi iiriiniin tekrar sevki de
yapilabilir. Her iki kosulda da siparis liriiniin sevkine yonelik organizasyon yapilarak
siparis dis1 iiriin ile ilgili uygunsuzluk giderilir.

4.Teslimat Sirasinda Herhangi Bir Uygunsuzluk Olmayabilir
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