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ONSOZ

Bu c¢alismada Tiirkiye’de faaliyet gdsteren organizasyonlarin risk yonetimi olgunluk
modeli diizeyinin belirlenmesi amaglanmistir. Bes asamadan olusan olgunluk
modeli, bu calismada risk yonetimi olgunluk modeli haline doniistliriilmiis ve bu
asamada Tiirkiye’de tedarik zincirinde risk yonetimi olgunluk diizeyini belirlemek
hedeflenmistir.

Tiirkiye genelinde 10 farkli sektdrde faaliyet gosteren 30 firma arasinda yapilan
anket sirketlerin tedarik zinciri ve risk yonetim eylemlerini degerlendirmeye yonelik
17 soru icermektedir. Her soru sirketlerin tedarik zinciri olgunluk diizeylerini
yansitacak sekilde bes ve yedi kademede 1siklandirilmistir. Degerlendirmelerin ortak
Olciitler altinda yapilmasi1 amaciyla tiim cevaplar 5 kademeye normal ize edilmistir.
Yoneticilerin, sirketlerinin risk yonetim olgunluk diizeylerini yansitmaya yonelik
sorulan 17 soruya verdikleri cevaplar Oncelikle frekans diizeyinde
degerlendirilmistir. Bu sekilde, her sirkette baskin olan risk diizeyinin goriilmesi
amagclanmustir.

Anket sonuglarinin bu agidan degerlendirilmesinden iilkemizdeki sirketlerin genel
itibari ile “Baslangi¢ Diizeyi” ve “Tekrarlanabilir Diizeyi” tamamladiklar fakat
“Eniyilemis Diizeye ulasamadiklar1 goriilmektedir. Anket cevaplarinin ortak
degerlendirmesini yaparak sirketlerin genel yonelimlerini gézlemlemek amaci ile
SPSS programinin “Kiimeleme Analizi” fonksiyonunu uygulamaya karar verdik.

Tedarik zinciri olgunluk modeli igin Kiimeleme Analizi (SPSS):

Excel veri dosyamizdan SPSS c¢alisma sayfasina aktarilan sirket ve soru
bilgilerinden, sorular degisken (variable), sirketlerde konu basliklar1 (Label cases)
olarak tanimlanmistir. Kiimeleme (Cluster) boliimiinde “konular (cases)” isaretlenir,
bu isaretleme kiimelemenin konulara yani sirketler tizerinden yapilacagini gosterir
SPSS istatistiksel veri analiz programi, hiyerarsik kiimeleme yontemi ile
gerceklestirilen kiimeleme analizinden ulasilan gruplar numaralarinin = gergek
karsiliklarint bulmak i¢in baslangi¢ excel sayfamizdaki olgunluk seviyelerinin
incelenmesi ile karar verilmistir. Her sirketin olgunluk seviyelerini ifade eden
cevaplarinin degerlendirmesinde sirasiyla 3, 2, 4, 1 ve 5 seviyeleri tanimlanmistir. Bu
seviyelerin Kiimeleme Analizi gruplari ile yer degistirmesi ile sirketlerin risk
yonetimlerindeki nihai olgunluk seviyelerine ulagilmis olunur.

Sonu¢ olarak; tilkemizde sirketlerin tedarik zincirlerinde risk ydnetimi olgunluk
seviyelerini ortaya koymaya yonelik yapilan ¢aligmamizda 10 farkli sektdrde 30
sirket tlizerinde anket ¢alismasi yapilmistir. Verilen cevaplarin sirketlerin olgunluk
seviyelerini yansitacak sekilde tasarlanan 17 sorunun ilgili sirket yoOneticileri
tarafindan tam olarak cevaplandirildigr goriilmiistiir. Verilen cevaplarin excel ve



SPSS kiimeleme analizi yontemi ile yapilan degerlendirmesinde su sonuclara
ulasilmistir:

e Olgunluk seviyeleri sektorel bazda diizenli dagim gostermemektedir.

e Ulkemizde sirketler baslangig, tekrarlanabilir, tanimlanmis, ydnetilen ve en
iyilenmis olmak iizere tedarik zinciri olgunluk modelinde 5 risk yonetim
seviyesini yansitmaktadir.

e Ulkemizde sirketler agirlikli olarak 3. Tanimlanmus diizey Risk seviyesinde
yer almaktadir.

e 1.Baslangic ve 5. En iyilenmis seviyeler iilkemizde heniiz yaygin olmadigi
gorilmistiir.

Uzerinde ¢alisilan sektdrlerden lojistik ve gida sektoriiniin yogunlukta oldugu
goriilmektedir.10 sektdrden lojistik ve gida sektoriinii sirastyla magazacilik ve gida
sektorii takip etmektedir.

Tez calismamin konusunu segmemde, aragtirmamda, planlamamda emegini, ilgisini
ve sabrini hi¢cbir zaman benden esirgemeyen, beni daima motive eden, ¢alismamin
bilimsel ve etik normlara uygun bir sekilde yapilandiran ve bu konuda bana yardimci
olan hayatima kattig1 degeri ve 6nemini asla unutmayacagim sayim degerli hocam
Yard. Do¢. Dr. HALIL HALEFSAN SUMEN Hocam’a sonsuz tesekkiirlerimi
sunarim.

07.2017 Gonca Reyhan ONER



OZET

Kiiresel ticaret ortaminda tedarik zinciri yOnetimi alaninda faaliyet gosteren
organizasyonlar arasinda rekabet her gegen giin artmaktadir. Organizasyonlar, irili
ufakli bir¢ok aktivitelerle ilgilenirler ve bu aktiviteler tedarik zinciri i¢inde bir
biitiiniin pargalarin1 meydana getirmektedir. Bu baglamda organizasyonlar artik
iiretim, satis ve pazarlamalarini1 degil tedarik zinciri operasyonlarini rekabet ettirmek
zorundadirlar. Bu noktada meydana gelebilecek riskli durumlar ongdriilemedigi
takdirde biitiin tedarik zinciri boyunca kirilmalara yol agar.

Bu calismada, Yetenek Olgunluk Modeli’ni Risk Yonetimi Olgunluk Modeli’ne
donustiirerek, Tirkiye’de faaliyet gosteren organizasyonlarin Risk Yonetimi
Olgunluk Diizeyi belirlemeyi amaglanmistir.

Bulgularin  saptanmasinda  ‘SPSS’  istatistik  yazilimindan faydalanilmistir.
Caligmanin sonucu olarak Tirkiye’de faaliyet gosteren organizasyonlarin, risk
yonetimi olgunluk modeli Diizeyi 3. Diizey olan ‘Tamimlanmig Diizey’ olarak
belirlenmistir.

Anahtar Sozciikler: Yetenek Olgunluk Modeli, Risk Yonetimi Olgunluk Modeli,
Risk Yonetimi Olgunluk Diizeyi



ABSTRACT

Competition among organizations operating in the area of supply chain management
in the global trading environment is increasing day by day. Organizations are
interested in many small and very small activities, and these activities bring a whole
lot of parts into the supply chain. In this context, organizations no longer have to
compete in their supply chain operations, not in production, sales and marketing.
This leads to breakage throughout the entire supply chain if it cannot predict the
risky situations that may occur.

In this study, it was aimed to determine the Risk Management Evaluation Level of
the organizations operating in Turkey by transforming Capability Maturity Model
into Risk Management Maturity Model.

'SPSS' statistical software was used to detect the findings. Organizations operating in
Turkey as a result of the study have been identified as the ‘defined level’, which is the
Level 3 of the risk management maturity model.

Keywords: Capability Maturity Model, Risk Management Evaluation Level, Risk
Management Maturity Model
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1. BOLUM
GIRIS

Kiiresel ticaret ortaminda rekabetin her gegen giin artmasiyla birlikte organizasyonlar
tedarik zinciri yonetim yapilarin1 olustururken, meydana gelebilecek olasi riskleri
onceden tespit etmek ve/veya meydana geldikten sonra miimkiin olabilecek en az
zararla riski bertaraf etmek i¢in risk yonetim sistemleri de kurmak gerektiginin
bilincine varmaktadirlar. Risk tam olarak 6ngoriilemeyen ancak g6z ardi edilmemesi
gereken bir konudur. Riskin ne zaman ve tedarik zincirinin hangi agsamasinda
meydana gelecegi kesinlikle belirlenemedigi gibi operasyonlarin her agsamasinda ayni
etkiyi gostermez; bazi siirecleri daha az etkiler, bazi siireclerde asir1 deformasyona
neden olan etkiler yaratir. Bu durum zaten karmasik ve dinamik bir yapiya sahip olan
tedarik zinciri risk sonucunda meydana gelen bir durum sonucunda daha karmasik

bir yapiya doniisiir.

Tedarik zinciri yapilarinda risk yonetimi uygulamalarinin giinlimiizde 6nemi gittikce
artmaktadir. Organizasyonlar artik rekabeti sadece iiretim satis ve pazarlamada degil
tedarik zinciri yapilarint olusturan siireglerin tamaminda risk yonetimine entegre
olma yoluna gitmeye baslamislardir. Tedarik zinciri kapsaminda artan riskler, artan
riskler sirketlerin dis kaynak kullanimina bagli olarak ag karmasikliginin
sonuglarindandir. Risk, belirsizligin diizeyinin ve olayin etkisinin fonksiyonudur.
Riskli bir is ortaminda ayakta kalabilme icin organizasyonlarin uygun bir tedarik
zinciri risk yonetimine sahip olmasi zorunludur. Operasyonlardaki (Uretim,
depolama, dagitim, sigortalama, glimriikleme, katma degerli islemler) riskler tedarik
zincirindeki arz, talep ve maliyet belirsizliklerini igeren belirsizliklerle iliskilidir.
Biitiin operasyonlar riski engelleme ciddi anlamda {iriin gecikmelerini, para ve bilgi

akisini ve satiglarin zarar gérmesini, maliyet artislarini engeller.

Tedarik zinciri risk yonetiminin amaci, riskli olaylarin olma olasiligin1 azaltmak ve
bozulmalar sonucunda diizelmeyi saglamak i¢in elastik olmaktir. Tedarik zincirinde
elastikiyet, esnekligi artirarak gelistirilebilir. Riski Onceden belirleyip olusmasini
engellemek, risk olustuktan sonra meydana gelecek zarardan daha az maliyetlidir, bu

yiizden riskin Onceden belirlenip olusacak zarardan kurtarmak tedarik zinciri

1



operasyonlarinin tiim stireglerini (iiretim, depolama, tasima, sigortalama, dagitim,

katma degerli islemler, gliimriikleme) zarardan korumak demektir.

Tedarik zincirini yapilandirmak bilgi, para ve {riin akisinin yonetiminin
gelistirilmesine baglhidir. Is siireglerinin akislarinin ve gelisiminin saglanmas1 i¢in
tedarik zincirinin yapilandirilmasi ve yonetilmesi gerekir. Organizasyonlar irili ufakl
projelerle ilgilenirler ve bu projeler tedarik =zincirine baglidir. Operasyonel
verimliligin daha etkin hale getirilmesi i¢in is siirecleri gelistirilmelidir. Tedarik
zinciri dinamik bir yapiya sahiptir. Operasyonlarin her bir siireci dinamik bir yapidan
olusur ve siireclerin herhangi birinde meydana gelen riskli durum operasyonun diger
stireclerini dolayli veya direk olarak etkileyerek aksamalarin meydana gelmesine
sebep olur. Olasi riskli durumu iyi yonetebilmek icin olusturulan yazilim teknikleri
insan kaynakli risklere sebep olabilir. Bu baglamda endiistriyel organizasyonlar
tedarik zinciri operasyonlarni gelisimini saglamak amaciyla risk ydnetimi

yapmalilar.

Olgunluk modeli diizeylerinin (Baslangig, tekrarlanabilir, tanimli, yonetim,
iyilestirme) tedarik zinciri risk yonetimine uyarlanarak risk yonetim diizeylerinin
belirlenmesinin saglanmasi, organizasyonlarin risk yonetiminin belli bir standardinin
olmasini saglanmaktadir. Bu standart, tedarik zinciri operasyonlarinin her birine
entegre edilmesiyle birlikte risk yonteminin olgunluk diizeyi artacaktir. Gelisen siireg
olgunlugu ve 1§ performans: arasinda iligki vardir. Bu iligki sonucunda
operasyonlarda gelisen siirecler i performansini da artirir. Bu ylizden yetenek
olgunluk modeli, tedarik zincirinde risk yonetimi uygulayan organizasyonlara
siireclerinin her birini gelistirecek bir yol haritas1 olusturmalarini hedefler.
Hedeflenen diizeye ulagsan organizasyonlar, siireglerindeki entegrasyonu saglamis ve
boylece is performanslarini artirmis olur. Performansit artan organizasyonun

verimliligi ve karlilig1 da artar.

Sektorel entegrasyon, tedarik zincirinde risk yonetiminin olgunluk diizeyini artirirken
ayni zamanda rekabet avantaji da saglamaktadir. Birgok endiistride oldugu gibi
entegrasyonu saglamak sadece tedarik zincirinde degil, tedarik zincirinin risk
yonetimi kisminda da rekabet avantaji saglar. Ciinkii risk belirsizlik anlamina gelir

tedarik zinciri iyelerinin tamaminin bagina gelebilecegi gibi, operasyonun hangi



siirecinde ve hangi asamasinda meydana gelecegi belli degildir. Riski olasi
sonuglarin1 meydana geldikten sonra durumu normale getirmek, riskin meydana
gelmesini Oonlemekten ¢ogu zaman daha yliksek maliyetlidir. Bu baglamda tedarik
zinciri risk yonetiminde proaktif calismak riskli durum olustuktan sonra stireci
normal haline getirmekten daha zor ve daha yiiksek maliyetlidir (Sahay ve Maini,
2002).

Tedarik zinciri yonetimi son derece karmasik, i¢sel yikimlara yatkin ve kirilgan bir
yapiya sahiptir. Bu hassas ve karmasik yapinin her siireci ve bir iiyesi farkli riskler
icerir. Bu yapiy1 ve biitiin siireglerini kontrol edecek ve bozulmalara karsi olasi
riskleri dnlemeye karsi bir risk yonetimi gelistirmenin 6nemi giderek artmaktadir.
Bunun bir diger sebebi ise risklerin ¢ok c¢esitli olmasi, tedarik zincirinin hangi
siirecinde ne zaman meydana gelecegi bilinememesi ve siireglerin her birbirini farkl
boyutlarda etkilemesidir. Riskli durum tedarik zincirindeki operasyonun bir kismini
daha az etkilerken diger kisminda yikici bir etki yaratabilir sonugta zincirdeki tiim
halkalar etkilenir. Buna 6rnek hammadde tedarikinin zamaninda gergeklesmemesi
iiretim siirecini, bununla beraber nakliye siiresini ve son olarak da teslim siiresini
geciktirir. Bu sebeple iyi planlanmig ve biitiinlesmis olmus bir yap1 gereklidir (Shah,
2009).

Iste siirekliligi saglama, planlamalari ve mevcut kaynaklari gelistirme, olas1 kriz
durumunda bu durumun iistesinden gelebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan bilgiye ulasmak
amacin1 kapsar. Zayif ve yavas bir planlama; siireclerin performansim diisiiriir ve
etkisiz, geciktirilmis ve aksakliklarin yasandigi bir {iriin akigina sebep olur. Risk
yonetimi riski tanimlayan, riskin neden ve sonuglarini inceleyen bir siire¢ bilimidir.
Risk yonetimi yapilmaz ise kriz yonetimi yapilir, kriz yonetimi yapmak risk yonetimi
yapmaktan ¢ogu zaman daha maliyetlidir ¢iinkli mevcut deformasyonu diizeltmek, o

deformasyonun olusmasini 6nlemekten daha zor ve karmasik bir siire¢ gerektirir.

Tedarik zinciri siireglerinin biitiinlesmis bir seklide isleyisini saglamak i¢in olasi
tehlikeleri elimine etmeyi, yonetmeyi ve azaltmayr hedefler. Tedarik zincirinin
altinda ¢ok sayida tehdit vardir ve riski yonetmek karsilasilan zorluklar sonucunda

gittikge zorlasmistir (Hahn, Duplaga ve Hartley, 2000). Riski yonetmek ve basa



cikmak kiigiik organizasyonlar i¢in biraz daha zordur. Bundan dolay1 kaynaklanan
riskler (Harland, Brenchley ve Walker, 2003);
- Arz ve talep planlama ve biitiinlesme riskleri
- Envanter riskleri
- Miisteri memnuniyeti ve servis riskleri
- Bilgi biitiinliigii ve risk elverigliligi
Yakin zamana kadar tedarik zincirindeki bozulmalarin organizasyonlara yansiyan
gercek etkileri bilinemiyordu. Yapilan son arastirmalar sonucunda tedarik
zincirindeki bozulmalarin etkileri (Paulsson, 2004; Sahay ve Maini, 2002);
1. Operasyonlardaki performans diizeylerinin diistiigii;
2. Stoklarin artmast ve buna baghh olarak da aktif devir hizlarmin distigi
saptanmustir. Yukarida belirtilen risklerin disinda riskler iki ana gruba ayrilir;
Diger riskler (Faisal, Banwet ve Shankar, 2006; Paulsson, 2004; Sahay ve Maini,
2002);
- Arz ve talep planlama ve uyum riskleri,
- Envanter ve demode olma riskleri
- Kontrata uyma ve yasal riskler
- Miisteri memnuniyeti ve servis riskleri
- Bilginin gizliligi ve giivenlik riskleri
- Siirec verimsizligi riskleri
- Calisan ve 3. Parti sahtekarligindan kaynaklanan riskler
- Uriin gelisimi ve ¢cevrim zaman riskleri
- Insan kaynaklar yetenekleri ve yeterlik riskleri
- Proje yonetimi riskleri
- Kurum kiiltiirii ve degisen yonetim riskleri
- Bilgi biitiinliigii ve riskleri
e Iklim riskleri; depolamada iklimden kaynaklanan riskler sunlardir: Nem, nem
degisikligi, 1s1, sicaklik degisiklikleri, soguk, 1sik. Karbondioksit, oksijen,
eskime.
e Fiziksel riskler; genel depolama isleyisine bagli olarak depo igerisinde
olabilecek riskler sunlardir: Mekanik sok, 1s1 soku, titresim (frekans araligi),

basing ve kirilma, asinma/stirtiinme.



e Kimyasal riskler; hem depo igerisinde hem de esyalarin sevki sirasinda
esyalarin  bulunduklar1 ortama uyumsuzluklari, difiizyona ugramalari,
kimyasal iceriklerinin yer degistirmesi karsilasilabilecek risklerdendir.

Biyolojik riskler; mikro organizmalar, bocek ve kemirgen tiirii.

1.1. Risk Yonetiminin Onemi ve Giincelligi

1.1.1. Konunun Ve Problemin Tanimlanmasi

Bu tez Tiirkiye’de tedarik zinciri yonetimi yapan Tiirk sirketlerinin risk yonetimi
konusunu ihmal ettikleri veya risk yonetimi konusunda ne yapacaklarini bilmemeleri
nedeniyle disiplinli bir ¢alisma yapmadiklari noktasindan hareket etmektedir. Bu
saptama iilkemizde tedarik zinciri yonetimi yapmaya baslamis Tofas, Arcelik, Jotun,
Demsas, Oztiryakiler firmalarinin tedarik zinciri ydnetimi departmanlarmin
yoneticileri ile yapilan yiliz yilize goriismelerle ortaya cikartilmistir. Gorlismelerde
ortaya c¢ikan bir diger bulgu da tedarik zinciri riskleri ile ticaret risklerinin birbirileri

ile karistiriliyor olmasidir.

Gliniimiiz is ve ticaret ortamlarinda degisim hizinin yiikselmesi, firmalarin kiiresel
firsatlar1 degerlendirmek istemeleri sonucunda tedarik zincirlerinin uzamalar1 ve
genislemeleri, politik ve ekonomik belirsizliklerin artis gostermesi tedarik, iiretim,
dagitim ve talep yonetimi alanlarinda risk yonetimi yapmayi zorunlu kilmaktadir.
Dahasi risk yonetiminin deneme-yanilma ve sezgisel yontem ve igerikten bilimsel ve
disiplinli bir yapiya kavusturulmasi da zorunludur. Tezimizin problem olarak kabul
ettigi alan da bu noktadir. Ulkemizde tedarik zinciri yonetimi yapan firmalar yalnizca
maliyet diisiirme hedefi pesinde kogsmamalilar, proaktif anlayisla risk yonetimi de

yapmalidirlar.

1.1.2. Konunun Onemi Ve Giincelligi

Ulkemizde ne risk yonetimi yapmamaktan dolayr yasanan kayiplara yonelik, ne de
risk yonetimi yapma sayesinde saglanan tasarruflara doniik bir arastirma bulunmasa
da durum gelismis iilkelerde boyle degildir. Borsaya acik sirketler gerceklesen riskler
nedeniyle hisse senedi degerlerinde biiyiik kayiplar yagamakta, yapilan arastirmalar

gerceklesen risklerin bilangolara zarar verdigini kanitlamaktadir. Gelismis iilkelerde



diizenlenen tedarik zinciri yonetimi ile ilgili toplantilarda risk yonetimi konusu
giindemlerin tepelerinde yer almakta, akademik caligsmalar literatiir taramamizdan

goriilecegi gibi adeta patlama gostermektedir (Camerer, 1988).

1.1.3. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismada amag, Tiirkiye ekonomisinde faaliyet gosteren tedarik zincirinde risk

yonetimi yapan sirketlerin yetkinlik ve olgunluk diizeylerinin agiga ¢ikarilmasi

boylelikle daha yukart diizeylere ulagmasinin saglanmasini ig¢in Onerilerde

bulunulmasidir. Bu arastirmanin amaci (Council, 2008);

a. Tedarik zinciri risk yonetiminde firmalarin 6z degerlendirme yapmalarina olanak
saglayacak bir model olusturmak,

b. Elde edilen bulgulardan yararlanilarak risk yonetimi yetkinlik diizeylerini
arttirmak isteyen firmalara yol haritas1 olabilecek bir ilerleme modeli sunmak,

c. Elde edilen bulgular sonucunda organizasyonlarin mevcut tedarik zinciri risk

yonetimi olgunluk modelinin diizeyini artirmak i¢in dnerilerde bulunmaktir.

Calisma kapsaminda farkli sektorlerde faaliyet gdsteren organizasyonlarin tedarik
zincirinde uyguladiklar1 risk yOnetiminin, olgunluk modeli diizeylerine adapte
edilmesiyle diizeylerinin  belirlenmesi  saglanacaktir.  Olgunluk  diizeyinin
belirlenmesine yonelik olarak anket sorular1 hazirlanacaktir. Hazirlanacak olan anket
farkli sektorlerde faaliyet gosterecek organizasyonlarin tedarik zinciri risk yonetimi

uygulayan boliimiin yoneticilerine doldurtulacaktir.

Elde edilen bulgular sonucunda ankete katilan organizasyon yetkililerine firmalarinin
tedarik zinciri risk yOnetiminde uyguladiklar1 mevcut durumun olgunluk
modelindeki diizeyinden s6z edilecek ve bundan sonraki diizeye ilerleyebilmeleri
icin eksiklikleri nasil giderecekleri ve firsatlari nasil degerlendirmeleri gerektigine

iligkin bir yol haritas1 sunulacaktir.

Onerilecek yol haritas1 organizasyona tedarik zinciri yapisinda meydana gelebilecek
risklere kars1 daha direngli bir yapiya sahip olmalarin1 amaclarken, ayn1 zamanda bir
sonraki adim olarak sirketin pozisyonunun tedarik zincirinde ve planlama, kaynak

tedariki liretim gibi slireglerin gelisimini ve rekabet avantaji kazanmasini saglar.



Boylelikle tedarik zincirinde vyiiriitiilen aktivitelerinin entegrasyonu saglanacak
siirecleri yonetmek daha kolay hale gelecek ve riski ortaya ¢ikma olasiligi
azalacaktir. Tedarik zincirinde olgunluk modeli diizeyinin artmasi organizasyonun
operasyonel verimliliginin artirilmasini operasyonlardaki stireclerin goriiniirliigiinii
saglar ve mevcut problemlerin daha kolay tanimlanmasini saglar. Yenilenmis bir
tedarik zinciri risk yonetimi modeli organizasyonun bir sonraki gelisim diizeyine
rahat adapte olmasini saglarken risk olasiligini azaltir boylece uygulamalarin etkili
bir sekilde yiiriitilmesini saglar (Drew, Kelley ve Kendrick, 2006; Hahn ve ark.,
2000).

1.1.4. Arastirmanin Kapsamm

Calisma kapsaminda farkli sektorlerde faaliyet gdsteren organizasyonlarin tedarik
zincirinde uyguladiklar1 risk yonetiminin, olgunluk modeli diizeylerine adapte
edilmesiyle diizeylerinin  belirlenmesi  saglanacaktir.  Olgunluk  diizeyinin
belirlenmesine yonelik olarak anket sorular1 hazirlanacaktir. Hazirlanacak olan anket
farkli sektorlerde faaliyet gosterecek organizasyonlarin tedarik zinciri risk yonetimi

uygulayan boliimiin yoneticilerine doldurtulacaktir.

Doldurulan anketler tamamlandiktan sonra veriler SPSS adli istatistik yazilim
programina Yyiiklenecek ve elde edilen bulgular sonucunda Tiirkiye’de farkl
sektorlerde faaliyet gOsteren organizasyonlarin tedarik zinciri risk yoOnetiminin

olgunluk modelinin hangi diizeyinde oldugu tespit edilecektir.

Calismada baz olarak risk yonetimi olgunluk modeli alinacak bu modele dayali
olarak yiiz ylize yapilacak ©on goriismelerle olusturulacak anket formu {ilke
genelinden veri elde etmede kullanilacaktir. Calismanin kapsami dogrultusunda risk
yonetimi olgunluk modelinin tiim asamalar1 ve katmanlarmi iceren bir anket
hazirlanarak ¢esitli sektorlerde faaliyet gOsteren organizasyonlara sunulacaktir.
Toplanan tiim veriler gerceklestirilecek analiz sonucunda ankete katilan
organizasyonlarin tedarik zinciri risk yonetimi uygulamalarinda risk yonetimi

olgunluk modelinin hangi asamasinda olduklar1 belirlenecektir.

Risk yonetimi olgunluk modelinin asamalarindan elde edilecek anket sorular

hazirlanacaktir.  Anketler, Tiirkiye’de farkli sektorlerde faaliyet gosteren



organizasyonlarin tedarik zinciri yoneticilerine doldurulacaktir. Elde edilen veriler
SPSS istatistik yazilim programina gore degerlendirilecek. Degerlendirmenin
sonucuna gore Tirkiye’de farkli sektorlerde faaliyet gdsteren organizasyonlarin
tedarik zinciri risk yonetimi olgunluk modelinin hangi asamasinda oldugu

belirlenecektir.

1.2. Kiiresellesmeyle Birlikte Ortaya Cikan Riskler

Calisan bolgeye cografi mesafe nedeniyle uzak olmak ve bu uzakliktan kaynaklanan
dil, kiiltiir farkliliklari, yasal sistem, calisanlarin yetenek diizeyinin degiskenligi,
siyasi istikrarsizlik, dengesiz ekonomik kosullar, de§isen maliyetler, hizla degisen
kosullar ve farkli diizeyde kalite anlayis1 (Harland ve ark., 2003; Hillson, 1997).
ik Uzun tedarik zinciri boyunca siiren liriin akisindaki riskler;

- Uzun yolculuktan kaynaklanan riskler (Demode olma, kontaminasyon)

- Uluslararasi sinirlar1 asma

- Farkl kiiltiirlerle karsilasma

- Uzayan teslim siireleri

- Transitte fazla stok

- Uriinlerin kisa siireli miirlerinden kaynaklanan riskler
2. Ticarette beklenmeyen riskler;

- Uriin tasariminda talep sinirlamasi

- Farkli kiiltiirlerin farkl: tiir {irlin talep etmeleri

- Talebi karsilamay1 imkansiz kilan uygulama zorluklar

- Tiiketicinin {iriinii begenmemesi

- Teknolojik gelismeleri yakalayamamak.

1.2.1. Risk Yonetme Siireci

Tedarik zincirinde olusabilecek olasi riskleri yonetmek icin siireclerin hedeflerini
belirlemek ve ona uygun yol haritas1 izlemek gerekmektedir. Risk yonetimi, etkili bir
tasimacilik yonetiminin ayrilmaz bir parcasidir. Bu tekrarlanan siire¢ rasyonel
sekilde karar vermeye olanak saglar ve bu kararlarin stirekli sekilde ilerlemesini

saglar.



Risk yonetimi riski tanimlayan, riskin neden ve sonuglarini inceleyen bir siireg
bilimidir. Tedarik zinciri siireglerinin entegre bir seklide isleyisini saglamak i¢in
olasi tehlikeleri elimine etmeyi, yonetmeyi ve azaltmayr hedefler. Bu hedefler
(Jakli¢, Groznik ve Kovaci¢, 2003; Kull ve Talluri, 2008; Lee, 2004);
- Risk yonetimi siireglerin faaliyet alanin1 ve anahtar hedeflerini tanimlamak,
- Ilerde yasanabilecek riskin sonuglarni1 &nceden tanimlamak, operasyonlara
verecegi zararlar1 ayirmak ve bunlar detaylandirmak .
- Olast tiim risklere karsilik verebilmek icin detayli bir yonetim hareket plani
gelistirmek.
- Operasyonlar siirecindeki uygulamalarin etkinligini izlemek icin sirket i¢i bir
yap1 olusturmak.
- Tedarik zinciri yoneticisinin miidahale etmesi gereken riskin Onemini

Ogrenilmesi.

Tedarik zinciri risk yonetiminde hasar ve riskler, iireticiden-tiikketiciye gonderenden
malin alicisina kadar olusan tiim siireclerde meydana gelebilir. Cogunlukla ytlikleme
ve bosaltma sirasinda; 6rnegin istasyonda bir vagondan diger vagona, bir kamyondan
diger bir kamyona veya gemiye vb. aktarilirken diisme, ezilme, kirilma, paketlerin
patlamas1 gibi riskler ortaya c¢ikabilmektedir. Bu sebeple siireclerin planlanmasi
tedarik zincirinde risk yonetiminin etkinligini artirir (Narayanan ve Raman, 2004;
Faisal ve ark., 2006).

1.2.2.  Riskin Tespiti

Riski tedarik zinciri boyunca yonetebilmek i¢in Oncelikle risk tespit etmek
gerekmektedir. Siirecin hangi asamasinda ve ne sekilde meydana gelebilecegi
onceden tespit edilen risk, diger siireglere sigramadan proaktif bir sekilde bertaraf
edilebilir ve orkestranin diger enstriimanlarina zarar vermez. Tam ve detayl bir risk
tanimi etkili bir risk yoOnetimi i¢in hayati onem tasir. Etkili bir tedarik zinciri
yonetimi risk programi gelistirmek i¢in ilk adim tedarik zinciri boyunca {iriin akigina

gelecek potansiyel zararlari tanimlamaktir.

Riski tespit etmekteki temel amag tedarik zincirinde meydana gelecek olasi zararlari
miimkiin oldugu kadar dnce tespit etmek ve siire¢ boyunca kiiresel veya i¢ pazarda

meydana gelen riskleri kaydetmektir. Bu sayede i¢sel ve digsal (inbound-outbound)
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siirecleri daha saglikli bir sekilde calismis olur. Riskin tespiti i¢in kullanilan
teknikler, riskin dnceden tespitine olanak sagladig1 gibi tedarik zincirinde gorev alan
irili ufakli bir¢ok organizasyonun birbirine bagli olmasindan kaynaklandigi icin
etkilenmesini engellemektedir. Zincirdeki biitiin iiyeler birbirine baglidir herhangi bir
iiyede meydana gelen zarar organizasyondaki diger bir iiyeyi direk veya dolayh
olarak etkiler. Giiniimiizde yaygin olarak kullanilan risk tespit teknikleri (Norrman
ve Jansson, 2004);

- Brainstorming, yiiksek diizeydeki riskleri tespit etmek i¢in kullanilan genel
bir tekniktir. Burada temel amag, gerceklesen diyaloglar sonucunda yeni
gorlslerin ortaya ¢ikmasini saglamak ve bu goriislerle riskin tam ve daha
giiclii bir sekilde tespit edilmesidir.

- Onceki yillara dayanan istatistiki arastirmalar1 incelemek meydana gelecek

riskleri tespit etmeyi saglar.

1.2.3.  Riskin Degerlendirilmesi

Risk degerlendirmesinin hedefi tanimlanan riskin potansiyel etkilerini 6l¢mek ve
bunun sonucunda organizasyon ac¢isindan ciddiyetini  degerlendirmektir.
Degerlendirme yapilirken iki parametre 6l¢iit alinir (Pujawan ve Geraldin, 2009);

e Olasilik: Riskin olma olasiligi

e FEtki: Eger risk olustuysa bunun sonuglari.

Riski degerlendirme metotlart;

1. Nitel ¢oziimleme (qualitative analysis)
Nitel ¢oziimleme metodu riski 6lgmede maliyet etkinligi olan hizli bir referans hatti
saglar. Bu hilkkme dayali bir yaklasim metodudur ve riskin organizasyon igindeki
diisiik, orta ve yiiksek etkili olasiliklarini ve etkilerini arar. Konunun uzmanlariin
katilimlariyla yargiya baglanan sonuglarin siireglerdeki etkileri incelenir.

2. Nicel ¢oziimleme (quantative analysis)
Genellikle kalitatif analizin yarattigi temelin iizerine insa edilen sayisal analiz
seklidir. Major (biiylik) risk kategorisine giren riskleri, mevcut uygun verilerle
degerlendirmeyi ve riske bagli tehlike diizeyini 6lgmeyi saglar. Kantitatif analiz
metodu riskin frekans araligini, olasiligini ve sonuglarini birlestirerek degerlendiren

sayisal bir oranlamadir (Pujawan ve Geraldin, 2009; Paulsson, 2004).
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1.2.4.  Riski Yonetme Stratejileri

Uriiniin risk degerlendirmesinden sonraki asama, tutarli bir strateji yaratarak uygun
maliyetle tedarik zincirinde karsilasan riskleri hafifletmek ve yOnetmektir.
Hafifletme (mitigating) stratejisi; tespiti oncelikli ve yliksek etkileri olan riskleri
azaltmak i¢in 6zel ¢caligmalari, faaliyetleri ve usule iliskin degisiklikleri tanimlamay1

saglar (Paulsson, 2004; Sinha, Whitman ve Malzahn, 2004).

Hafifletme stratejisi riski engellemekte rastgele uygulanmamali. Strateji oncelikli
biitlin olarak tedarik zinciri ve toplu siire¢ler icinde senkronize bir stratejiyle
caligmalidir. Daha sonra riski hafifletme stratejisi ve faaliyetleri, onceligi yiiksek
olan sorunlara odaklanmali ve hafifletme stratejisi basarinin olasiliginin artmasi ve
uygulama acisindan zaman ve maliyet ag¢isindan makul bir uygulama olmalidir. En

sonunda da standartlagmis siireclerdeki riskleri hafifletme stratejisi uygulanmalidir.

1.2.5. Risk Hafifletme Stratejisi

Tedarik zincirinin herhangi bir yerinde riskli durum 6ngoriildiiyse ve gerceklesmesi
kacinilmaz ise riski hafifletmek gerekmektedir. Olasi riski hafifletmek i¢in de cesitli
stratejiler uygulanir. Biitiin hafifletme stratejileri, hareket planinda asagidakilere
dikkat edilmeli (Sahay ve Maini, 2002);

e Biitiin hafifletme stratejileri, hareket planinda asagidakilere dikkat edilmeli

e Ihtiya¢ duyulan kaynaklar, planlanan faaliyetlere uygulanmali

e Zamani 1yi degerlendirme

1.2.6. Riski Hafifletmede Kullanilan Dort Teknik

Iyi gelistirilmis planlar, Tedarik zinciri risklerini ve zarar verici etkilerini azaltmada
anahtar bir rol oynar, tedarik zinciri ve sirket performansini etkiler. Bu planlar
genellikle riski hafifletmede ve yonetmede 4 teknik iizerine yogunlasir (Shah, 2009).

e Yok sayma

e Azaltma

e Transfer

e Degerlendirme
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1.2.6.1. Riski Yok Sayma

Riski ortadan kaldirmanin en basit yolu risk tasityan bir aktiviteyi
gerceklestirmemektir. Bu strateji, tedarik zincirinde aksaklilar1 engellemede mutlak
bir koruma saglandiginda ayni zamanda, riskli oldugu kabul edilen aktivitenin
saglayacagi potansiyel kazanci da kaybetmis olunmaktadir. Bu baglamda yiikiin
gonderilmemesi tagima esnasinda olusabilecek potansiyel riskleri elimine ettigi gibi
ayni zamanda Kar firsatin1 kagirmak anlamina da gelmektedir. Alternatif yol olarak
riski yok sayma stratejisinde riski uzaklastirmak i¢in uygulanacak adimlarin dikkatli,
kusursuz bir Onleme stratejisine sahip olmasi gerekir. Bdylece hem olas1 risk

uzaklasir, hem de operasyon sonunda kar elde edilir (Shah, 2009).

1.2.6.2. Riski Azaltmak
Risk, tamamen bertaraf edilecek ya da uzak durulacak bir durum degildir. Sirketler

icin 6nemli olan inisiyatifi her siirecte elinde bulundurup riski azaltmak ya da
simirlamaktir. Bu sayede risk yonetim stratejileri, riskin bir sebep olacagi finansal
kayiplarin 6nemini sinirlar ve aksamalarin olasiligini azaltmaya yardim eder. Risk
azaltma stratejisine Ornek olarak, degeri yiiksek olan yiiklerin tagimaciligini iistlenen
firma, hirsizligin ve kacakgiligin oniine gegebilmek i¢in korumaya yonelik ekstra
Oonemler alabilir. Bu strateji riski kabul edilebilir diizeyde azaltabilir ancak maliyetli

bir yontemdir ve diger risklerin artmasina sebep olabilir (Shah, 2009).

1.2.7. Riski Azaltma Stratejileri

A. Dengeleme Stratejisi: Tek yonlii opsiyonu olan riski bolerek dengeleme
stratejisi. Tedarik zincirinin 6zellikle ulagim halkasindaki g¢esitlilikten dolay1
riskin artmasini bertaraf eder. Tedarik zincirinde sirketler iirlinlerin bir¢ok
tasiclya yayarak finansal riskleri ve riskin tek kaynakli tagimaciliga bagl
aksakliklar1 veya basarisizliklar1 azaltabilirler (Shah, 2009).

B. Erteleme Stratejisi: Kaynaklarin tesliminde meydana gelen gecikmelerin
riskini sinirlama metotlarmi arastirir. Ozellikle iiretim yapan organizasyonlar
icin hammaddenin zamaninda tedariki hayati Onem tasir. Zamaninda
ulasmayan hammadde iiretim hattinin durmasina sebep olur bu da tedarik
zincirinde aksamalara neden olur (Shah, 2009).

C. Tampon Stratejisi: Kapasite eksikligi ve performans problemlerine bagl

riskleri azaltmak icin ek kaynak saglama stratejisidir (Shah, 2009).
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Riski azaltmada, sirketlerin olasilig1 ve etkileri yiiksek risklerle basa ¢ikabilmek i¢in
riski tanimlama ve siire¢lerini analiz etmek ve inisiyatifi sirket bazinda ele alarak

plan saptamasi1 yapmak gerckmektedir.

1.2.8.  Riski Degerlendirme

Risk kaginilmazdir fakat sonuglari her siirecte ayn1 etkiyi yansitmaz.
Organizasyonlar riski ongérmeliler ve bu baglamda Onceden degerlendirme
yapmalilar. Degerlendirmeler sonunda riskler, tedarik zinciri siireclerine etkileri
bazinda kategorize edilirler. Bazi riskler hafif etkiye sahip oldugu gibi bazi risklerin

sonuglari tedarik zinciri siireclerinde yok edici etkilere sebep olabilir.

Riski degerlendirmenin sebebi ne olursa olsun risk bu metotla yok sayilmamali.
Hayati 6nemi oldugu kabul edilen riskler tutarli bir politikayla izlenmeli ve bu
baglamda uygulanan stratejinin anlik olmadig1 ve operasyonlara uygun oldugundan
emin olunmali. Risk degerlendirmesinin hedefi tanimlanan riskin potansiyel
etkilerini Glgmek ve bunun sonucunda organizasyon agisindan ciddiyetini
degerlendirmektir. Degerlendirme yapilirken iki parametre Ol¢tit alinir (Trkman,
Stemberger ve Jaklic, 2005):

1. Olasilik: Riskin olma olasilig1

2. Etki: Eger risk olustuysa bunun sonuglari
Tedarik zincirinde Riski Degerlendirme Metotlar1 (Vaidyanathan ve Howell, 2007);

1. Nitel Coziimleme (Kalitatif Analiz): Nitel ¢6ziimleme metodu riski 6lgmede
maliyet etkinligi olan hizli bir referans hatti saglar. Bu hikkme dayali bir
yaklasim metodudur ve riskin organizasyon i¢indeki diisiik, orta ve yiiksek
etkili olasiliklarin1 ve etkilerini arar. Konunun uzmanlarinin katilimlariyla
yargiya baglanan sonuglarin siire¢lerdeki etkileri incelenir.

2. Nicel Coziimleme (Kantitatif Analiz): Genellikle Kalitatif analizin yarattig
temelin lizerine insa edilen sayisal analiz seklidir. Major (biiyiik) risk
kategorisine giren riskleri, mevcut uygun verilerle degerlendirmeyi ve riske
bagl tehlike diizeyini 6l¢meyi saglar. Kantitatif analiz metodu riskin frekans
araligini, olasilifint ve sonuglarmi birlestirerek degerlendiren sayisal bir

oranlamadir.
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1.2.9. Riski incelemek Ve Kontrol Etmek

Risk yoOnetimi planlamasi statiktir ve zamaninda ger¢eklesen bir siire¢ degildir.
Organizasyonlar riski analiz edemezler, planlar1 gelistiremezler ve mevcut planlarin
ihtiya¢ duyulan diizeyde uygulayamazlar. Bunun yerine organizasyonlar inceleme ve
test etme siirecleri kurabilirler ve bdylece mevcut riski hafifletme ve siireglerin
diizensizligini iyilestirme ¢abalar1 tasarlandigi gibi isledigine emin olurlar.
Organizasyonlar periyodik olarak risk yonetim planlarin1 kontrol etmeliler. Risk
statik bir olgu degildir (Camerer, 1988). Bu baglamda organizasyonlar, riskin
olasiligmm1 ve beklenen etkilerini diizenli olarak yeniden degerlendirmeyi bir
zorunluluk olarak gormeliler. Bu degerlendirme metodu organizasyonun oOnceden
sectigi planinin kabul edilebilir dl¢iide verimli oldugunu degerlendirmesine yardim

eder.

Organizasyonlar meydana gelen sorunlar risk profillerini ve bunun sonucunda ortaya
cikabilecek farkli boyuttaki riskleri de farkinda olmalidirlar. Ekonomik kosullarin
degiskenligi, miisteri taleplerindeki artis ve degiskenlik, rekabet kosullarin
agirlagsmasi, yeni yasal dilizenlemeler sonucunda olusan ¢esitli risklere

organizasyonlarin hazir olmalar1 gerek.

Risk yoOnetimi organizasyonlar tarafindan Tedarik zincirinde karsilasilan riskleri
onlemek amaciyla riski tanimlama, izleme ve kontrol etme stireclerini kapsar.

Siirecin temel amaci1 operasyonlarda beklenen performans diizeyine ulagabilmek icin
etkili bir sekilde riski Onlemek veya azaltmaktir. Bu siire¢, organizasyondaki
siireclerin senkronize bir sekilde birbirine katkida bulunmamalar1 ya da riskin
diizeyini gereken diizeyde algilanmadig1 siirece basarisizlikla sonucglanacakti

(Council, 2008; Drew ve ark., 2006)

1.2.9.1. Riski Yonetme Stratejileri

Risk degerlendirmeden sonraki asama, tutarli bir strateji yaratarak uygun maliyetle
tedarik zincirinde karsilasan riskleri hafifletmek ve yoOnetmektir. Mitigating
(hafifletme) stratejisi; tespiti Oncelikli ve yiliksek etkileri olan riskleri azaltmak i¢in

0zel ¢aligmalari, faaliyetleri ve usule iliskin degisiklikleri tanimlamay1 saglar.
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1.2.9.2. Risk Hafifletme Stratejisi

Hafifletme stratejisi riski engellemekte rastgele uygulanmamali. Strateji Oncelikli
biitlin olarak tedarik zinciri ve toplu siliregler iginde senkronize bir stratejiyle
caligmalidir. Daha sonra riski hafifletme stratejisi ve faaliyetleri, onceligi yiiksek
olan sorunlara odaklanmali ve hafifletme stratejisi basarinin olasiliginin artmasi ve
uygulama acisindan zaman ve maliyet acisindan makul bir uygulama olmalidir. En
sonunda da standartlagsmis siireglerdeki riskleri hafifletme stratejisi uygulanmalidir.
Biitiin hafifletme stratejileri, hareket planinda asagidakilere dikkat edilmeli (Council,
2008);

e ihtiya¢ duyulan kaynaklar, planlanan faaliyetlere uygulanmali,

e Zamanlamanin iyi degerlendirilmeli.
Risk Hafifletmede kullanilan 4 teknik;
Iyi gelistirilmis planlar, Tedarik zinciri risklerini ve zarar verici etkilerini azaltmada
anahtar bir rol oynar, tedarik zinciri ve sirket performansini etkiler. Bu planlar
genellikle riski hafifletmede ve yonetmede 4 teknik {izerine yogunlasir (Council,
2008; Drew ve ark., 2006).

1. Yok sayma: Riski ortadan kaldirmanin en basit yolu risk unsuru tasiyan bir
aktiviteyi gerceklestirmemektir. Bu strateji, tedarik zincirinde aksaklilar
engellemede mutlak bir koruma saglandiginda ayni zamanda, riskli oldugu
kabul edilen aktivitenin saglayacagi potansiyel kazanci da kaybetmis
olunmaktadir. Bu baglamda yiikiin gonderilmemesi tasima esnasinda
olusabilecek potansiyel riskleri elimine ettigi gibi ayn1 zamanda kar firsatini
kagirmak anlamina da gelmektedir. Alternatif yol olarak riski yok sayma
stratejisinde riski uzaklastirmak i¢in uygulanacak adimlarin dikkatli, kusursuz
bir 6nleme stratejisine sahip olmasi gerekir. Boylece hem olasi risk uzaklasir,
hem de operasyon sonunda kar elde edilir.

2. Azaltma: Risk, tamamen bertaraf edilecek ya da uzak durulacak bir durum
degildir. Sirketler i¢in dnemli olan inisiyatifi her siirecte elinde bulundurup
riski azaltmak ya da sinirlamaktir. Bu sayede risk yonetim stratejileri, riskin
bir sebep olacagi finansal kayiplarin 6nemini smirlar ve aksamalarin
olasiligini azaltmaya yardim eder.

3. Transfer etme: Risk analiz eylemi, organizasyonlarin zannettigi yonetmesi ve

azaltmasi ¢ok sikintili potansiyel problemler seklinde tanimlanabilir. Bu
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durumda organizasyonlar riskleri kontrol etmek i¢in, konusunda uzman

kisilerin disaridan yardimina ihtiyag¢ duyarlar.

Risk analiz eylemi, organizasyonlarin zannettigi yonetmesi ve azaltmasi ¢ok
sikintili  potansiyel problemler seklinde tanimlanabilir. Bu durumda
organizasyonlar riskleri kontrol etmek i¢in, konusunda uzman kisilerin disaridan
yardimina ihtiya¢ duyarlar. Risk transferinin iki sekli vardir (Hahn ve ark., 2000;
Harland ve ark., 2003);

A. Sigortalama: Risk transferinde genel bir metottur. Bireyler saglik, emlak

ve hayat sigortalar1 yaparlar, lojistik firmalar1 ve miisterileri ise ayni
amacla riski azaltmak i¢in sigorta yaparlar. Riski paylagsmanin
maliyetinin, beklenen igsel yonetim maliyetlerinden daha diisiikk olmasi
durumunda riski paylasma egilimi dogar.
Sigorta bir organizasyondan digerine riski yasal yonden paylagma
acisindan uygulanan en genel yoludur. Sigortanin temeli, riskin potansiyel
kayiplarinin  maliyetlerinin diger bliyllk organizasyonlar arasinda
paylasmaktir.

B. Uciincii Parti Servis Saglayicilar1 (3PLs, UPSS): Sirketler iiciincii parti
servis saglayicilarla bilgi kapasite, teknoloji ve yeteneklerinden
faydalanmak ve risk faktorlerini hafifletmek i¢in anlagsma yaparlar. 3PLs
tasimacilik servisleri dizisinde g¢esitlilik, isletme destegi ve stratejik
planlama gibi birgok destek saglar. Baz1 UPSS kiiresel yiik yonetimi
konusunda sirketlerin malvarligin1 koruma kargo kayiplarinin kontrold,
iiriin akisindaki aksaklar gibi 6zel riskler konusunda da yardim edebiliyor.

4. Degerlendirme: Risk ka¢milmazdir fakat sonuglart her siirecte ayni etkiyi
yansitmaz. Organizasyonlar riski ongdrmeliler ve bu baglamda Onceden
degerlendirme yapmalilar Degerlendirmeler sonunda riskler, tedarik zinciri
stireglerine etkileri bazinda kategorize edilirler. Bazi riskler hafif etkiye sahip
oldugu gibi bazi risklerin sonuglart tedarik zinciri siireclerinde yok edici
etkilere sebep olabilir. Riski degerlendirmenin sebebi ne olursa olsun risk bu

metotla yok sayilmamali.

Hayati 6nemi oldugu kabul edilen riskler tutarli bir politikayla izlenmeli ve bu
baglamda uygulanan stratejinin anlik olmadig1 ve operasyonlara uygun oldugundan

emin olunmali.
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1.2.9.3. Riski incelemek ve Kontrol Etmek

Organizasyonlar periyodik olarak risk yonetim planlarin1 kontrol etmeliler. Risk
statik bir olgu degildir. Bu baglamda organizasyonlar, riskin olasiligin1 ve beklenen
etkilerini diizenli olarak yeniden degerlendirmeyi bir zorunluluk olarak gérmeliler.
Bu degerlendirme metodu organizasyonun onceden sectigi planinin kabul edilebilir
Ol¢iide verimli oldugunu degerlendirmesine yardim eder. Organizasyonlar meydana
gelen sorunlart risk profillerini ve bunun sonucunda ortaya c¢ikabilecek farkli

boyuttaki riskleri de farkinda olmalidirlar (Jakli¢ ve ark., 2003).

Ekonomik kosullarin degiskenligi, miisteri taleplerindeki artis ve degiskenlik,
rekabet kosullarinin agirlagsmasi, yeni yasal diizenlemeler sonucunda olusan cesitli
risklere organizasyonlarin hazir olmalar1 gerek. Risk yonetimi organizasyonlar
tarafindan tedarik zincirinde karsilasilan riskleri 6nlemek amaciyla riski tanimlama,
izleme ve kontrol etme siireclerini kapsar. Siirecin temel amaci tagimacilikta
beklenen performans diizeyine ulasabilmek i¢in etkili bir sekilde riski 6nlemek veya
azaltmaktir. Bu siire¢, organizasyondaki siireclerin senkronize bir sekilde birbirine
katkida bulunmamalari1 ya da riskin diizeyini gereken diizeyde algilanmadig: siirece

basarisizlikla sonuglanacaktir (Jakli¢ ve ark., 2003; Kull ve Talluri, 2008).

1.2.9.4. Tedarik Zincirinde Risk Yonetimi

Kavramsal diizeyde onerilen risk yonetimi agi, geleneksel diizeyin devami olarak
stratejik, taktik ve yonetim diizeyinde, siire¢ bazinda tasarima odakli, planlama,
yonetme ve izleme seklinde organize olmus bir yapidir. ‘Uyan, adapte olabilen’
yetenegi kiiresel tedarik zincirinde yiiksek diizeyde artan belirsizliklerle miicadele
edebilme anlamina gelmektedir. Tedarik zinciri yonetimine geleneksel yaklagiminda
planlananin disinda gerceklesen eylemler i¢in ‘yararli olan kisim’ olarak diistiniiliir.
Bugiinkii yonetim anlayisinda ise, yonetimin direk kontrolii ve iradesi disinda
gerceklesen olaylar i¢in risk yonetimi kavrami igerisinde degiskenlere bagli olarak
incelenmesi vurgulanmaktadir. Bu durum operasyon planlarina ve risk yonetimi

planlarina yonetsel biitiinsel ve uyan bir yap1 olusturmayi saglar (Lee, 2004).
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Risk yonetimi yaklasimi, geleneksel planlamay1 ve yonetimi asagidaki maddelerle

birleserek desteklemeyi saglamay1 amagclar. Ozeti (Lee, 2004; Narayanan ve Raman,
2004);

- Strateji: Risk yonetimini hedeflerimi diizenleyecek dogru bir tedarik zinciri
yapim var mi1?

- Taktik: Biitiin potansiyel risk olaylarim1 veya sapmalarini gerektigi gibi
uygulayacak olan plan1 anladim mi? Ve biitiin bu olaylar ger¢eklestikten

sonra devreye sokabilecegim bir acil durum planim var mi1?

Yonetsel: Alternatif planlarimi devreye sokacak zamani biliyor muyum? Ve
gelecekte yasanabilecek olay i¢in reflekslerimi gelistirmeyi deneyimlemeyi nasil
ogrenebilirim? Strateji Diizeyi (Tedarik zinciri riskini tasarlamak), Risk

yonetimini hedeflerimi diizenleyecek dogru bir tedarik zinciri yapim var mi?

Tasarim asamasinda mutlaka risk yOnetimi stratejilerindeki —engelleri
tanimlamaktir. Bu bir tiir sigorta politikas1 gibi isler ve riskleri anlamaya ve bu
risklere kars1 organizasyonumuzu nasil korumamiz gerektigini ve bu koruma i¢in
ne kadar biitce ayirmamiz gerektigini vurgular. Bu bir¢ok sayida teknik igeren,
karar degiskenlerini ve tedarik zinciri ag tasariminda en uygun ve en uygun
diizeye ulagsmak ve finalde ortak bir notaya ulasmak icin hedefleri dengeleyen
miizakere amagh bir alistirmadir. Bu tasarim asamasi risk sektoriin yapisi,

yonetim kiiltiirii gibi bir¢ok sayida niteleyici faktorle ilgilenir.

e Taktiksel: (Planlama ve Risk Hafifletme Senaryolari): Biitiin potansiyel risk
olaylarini veya sapmalarini gerektigi gibi uygulayacak olan plani anladim mi1?
Ve biitiin bu olaylar gerceklestikten sonra devreye sokabilecegim bir acil
durum planim var m1? Dayaniklili§ina bagl olarak en uygun ag igerisinde yer
alan risk, planlama agamasina gelindiginde normal operasyon planlarindan,
potansiyel saplamalara odaklanan onlarin etkilerini degerlendiren ve bu

riskleri siralayan, detayli acil durum plani yiiriitiiliir.

e Operasyonel (Tedarik zinciri yansimalarini uygulamak): Alternatif planlarimi
devreye sokacak zamani biliyor muyum? Ve gelecekte yasanabilecek olay
icin  reflekslerimi  gelistirmeyi deneyimlemeyi nasil &grenebilirim?
Planlamanin kalitesi bozulmanin ne kadar siirede onarildiginin yonetilmesini
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yansitir. Daha dikkatli ve detayli bir planlama senaryosunda uygun hareket
planini eyleme gecirmek ve tasarlamak i¢in daha az zamana ihtiya¢ vardir.
Bu asamada riski hafifletmek ve baslatmak i¢in diger anahtar bir bakis acis1

ise, uygun bir uyar1 kriteri tasarlamaktir.

Stratejik (Riski Tanimlama)

Stratejik veya tasarim asamasinda daha tatmin edici olabilmek i¢in asagidaki soruyu
yanitlamak gerekir: Risk yonetimi hedeflerimle baglantili dogru bir tedarik zinciri ag
yapisina sahip miyim? Bu sorunun yanitin1 bulabilmek i¢in birgok aktivite ve gérevle
ilgilenmek gerekmektedir. Agin esnek bir yapiya sahip olmasi gerekir. Bazi
aktiviteler, asagida listelenen farkli etkilerle basarilabilir ve bazen tekrarlamaya

gerek duyulabilir.

Sonug olarak, risk hafifletme planlarin yiiriirliige koymak i¢in tasarim asamasindaki
olas1 engelleri titizlikle anlamak gerekmektedir (Harland ve ark., 2003; Jakli¢ ve ark.,
2003; Lee, 2004).

A. Risk yonetimi hedefini belirle: Risk yonetimi hedefi idari yonetimin takimina
diger girisimlerin risk yonetimi hedefine ne kadar yakin olduguna, birimler
aras1 boliimlerin nelere ihtiya¢ duyduguna rehberlik eder. Ust diizeyde bir
risk yonetimi vizyonu yaratmak i¢in asagidaki temel sorulari cevaplamak
gerekir;

o Bunu neden yapiyoruz?

o Kendimizi korumamiz igin ne istemeliyiz? (Bozulmalar igin)

o Ne yapmaliy1z? (Alternatif)

o Diizelmek ne kadar zaman alir? (Iyilesmek)

o Bozulmalan diizeltmek i¢in ne kadar envantere ihtiyacimiz olacak?
(Maliyet)

o Basarili oldugumuzu nasil bilecegiz?

B. Riskin 6nemine karar ver: Bu agamada organizasyonumuzu kendimizi hangi
riske karsi koruyacagimiz konusunda daha derin bir algilama kazandirtyor.
Bunu uygularken dikkat edilmesi gerek uygulamalar;

1. Kapsayict Olmali: Organizasyonlarin tedarik zincirinde risk yonetimine

bagl olarak uyguladiklar: standart bir uygulama yoktur. Bu yiizden tek
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bir tedarik zincirinde bile biitiin riskler kapsayici bir bicimde ele
alimmalidir.

2. Etkilesimli Olmali: Fikir aligverisinde bulunarak goriis saglamak riskle
ilgili biitiin boyutlarin1 yakalamak i¢in en iyi uygulamadir.

3. Tekrarlanabilir Olmali: Miizakere ortami mevcut konularin yeniden
sekillenmesine, yeni eklemelerin yapilmasina ve genisletilmesine olanak

saglar.

C. Organizasyondaki riski tanimla: Risk profili Risk yonetimi yapan idari takima

neye ihtiyaclari oldugunu mevcut risk yonetimi stratejisindeki bosluklari
anlamalarina yardim eder ve sonrasinda da bu bosluklar1 doldurmay1 gérev

edinmig bir organizasyon olmasini saglar.

. SWOT analizi uygulamak: Riskin olasiligin1 hesaplamada SWOT analiz

yapmak (Giicli\ Zayif yanlari, firsat ve tehlikeler) risk yonetimi yapan
takimin iyelerine yardim edecek Onemli bir aractir. Risk yOnetimi
stratejilerinde yiiksek diizeyde bakis acist saglar.
Optimal tedarik zinciri ag tasarimi: Strateji asamasinin son gorevi olarak
tedarik zinciri ag tasarimi yaparak risk yonetimi hedefini gerceklestirmektir.
Bu siire¢ asagida tekrarlanabilir siiregleri takip eder.
o Mevcut ag yapisina ilk basamak; maliyet temin siiresi, envanter
diizeyleri, tedarik¢i kalitesi kavramlarini plan dahiline sokmak.
o Daha sonra, farkli yapilardaki uzak veya yakin operasyonlarin
uygulamalarina alternatifleri analiz edebilmek.
o Givenilirlik ve fazlaliklar agisindan ag1 analiz etmek.

o Optimal bir ag yapist segmek

Taktik Diizeyi (Istenmeyen durumlar i¢in planlama)

Optimal ag yapisina bagli olarak taktik veya planlama asamasi asagidaki sorulara

cevap verebilme niteliginde olmalidir (Narayanan ve Raman, 2004).

Normal operasyon planinda biitin olasi risk olaylarmi veya sapmalarini
anlayabiliyor muyum?
Riskli olay meydana geldikten sonra biitiin olast alternatif planlar1 biliyor

muyum?
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1.2.9.5. Riski Gelismekte Olan Tedarik Zincirine Kars1 Koruma (Refleks)

Belirgin olmayan olaylar ve sapmalar giin hayatta meydana gelen kaginilmaz
olaylardir fakat hazirda bulunan bir acil durum plani1 mevcut riskli durumdan ¢ok geg
olmadan yani riskin tolerans diizeyini ge¢meden miidahale etme olanagi saglar.
Gelismekte olan bu acil durum planlari, risk yonetim uygulamasi adi altinda
gerceklesmesi ve beklenmeyen durumu 6nlemek veya hafifletmek igin yapilir. lyi
planlanmis bir acil durum plan1 6nceden planlanmis olmalidir ¢linkii risk yonetiminin
hedefi, mevcut olan en kisa zamanda eski duruma geri donebilmeyi saglamaktir.
Planlama asagidaki aktiviteleri ilgilendirir (Drew ve ark., 2006);

Ikaz kriterlerini ve basarisizlik noktalar1 tanimlamak,

- Bu basamakta risk yonetimi takimi tedarik zinciri ag yapisinda biitiin
noktalar1 ve biitlin potansiyel zorlu ve basarisizlik noktalari tanimlamals,

- Biitiin bosluk ve basarisizlik yaratan noktalara 6ncelik vermek: Bu asama risk
yonetimi stratejisini genelde en ¢ok zorlayan stratejilerden biridir. Ciinki
biitiin olas1 bozulmalar i¢in birbirini baglant1 kurmay1 gerektirir.

- Alternatif durumlari tanimlamak (Kaybedilmis her durum i¢in): Bu noktada
her zarara ugrayan durum icin potansiyel alternatifler ¢ikarilir. Takim biitiin
alternatiflerin avantajlarini ve dezavantajlarini tek tek saymali ve bu kararlari
uygulamak i¢in gereken maliyeti hesaplamalidir. Takim ayn1 zamanda detayl
bir acil durum planin1 6nceden detaylandirmali ve reaksiyon zamaninda da
harekete gecilmeli.

- Alternatifleri siralamak (Kaybedilmis durum i¢in): Bu asama risk
yonetiminde bir baska sorunun altin1 ¢izmekte ¢ilinkii alternatifleri siralamak
icin bu alternatiflerin maliyetlerini ve etkilerini rakamla belirlemek
gerekmektedir. Eger miimkiin ise maliyet modelinin bu kararlarn
destekleyecek tiirde kurulmalidir. Diger tiirli AHP gibi teknikleri (Analitik
hiyerarsi Siireci) yonetmek sozel karar verme teknikleri agisindan daha kolay
olur.

- Risk yonetimi veri tabaninin kurulmasi: Son asamada biitiin hazirliklar,
analizler ve bir¢ok acil durum plami tasarimi risk yonetimi veri tabanina
kaydedilir. Bununla beraber, bazi temel veri elementlerini (riskin tiirii, tavsiye
edilen risk hafifletme stratejisi, alternatif stratejiler vs.) gibi riski yonetme

takimi agisindan kritik olmalar agisindan rahat yakalamis olunur.
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- Tedarik Zinciri Riskini Anlamak: Bu asama tedarik zincirinde farkli risk
cesitlerini  anlamak i¢in faydalidir. Gergekte risk yoOnetimi bugiin
gerceklestirildigi gibi tedarik zinciri olay yonetimi, planlama ve iste
stirekliligi planlama gibi birgok aktiviteyi ve girisimi i¢ine alan genis bir

takim ¢alismasini igerir.

Bununla beraber buradaki anahtar bilesen, biitiin aktivitelerin birbirine baglantili
olabilmesi i¢in tedarik zincirindeki farkli risk cesitlerini bagl bir sekilde yonetmesi
gerekmektedir. Operasyonel veya yonetim asamasi asagidaki sorulara tatmin edici
cevaplari verebilecek diizeyde olmalidir (Faisal ve ark., 2006).
1. Alternatif plani ne zaman devreye sokacagimi biliyor muyum?
2. Olaym etkilerini hizl1 bir sekilde en aza indirip veya azaltabilmek i¢in ne
yapmaliyim?

3. Bir daha ki durumda bunu gelistirebilmek i¢in ne yapabilirim?

Tedarik zincirinin yansimalarini yonetmede, olay veya sapma durumu meydana
geldiginde biitlin acil durum planlari, devreye girdikten sonra meydana getirebilecegi
yansimalar1 teste edilmelidir. Yonetim kisminin hizi her seyden 6nemlidir ¢ilinkii
tepkime zamaninin yavashigi konuyla ilgili geri doniisii hizlandirir ve bu durum
potansiyel kayiplarin biiyiikliigiinii artirir. Bazi durumlarda ¢ok sayida hafifletme

eylem planlar1 bu hassasiyetin azaltilmasina yardimci olur.

Yansima siirelerinin uzunlugu daha biiylik potansiyel kayiplara neden olabilir.
Izleme ve goriintileme kisminda ise ydnetim kadrosu igin son derece dnemlidir
¢linkili baz1 olaylar (deprem, yangin ve dogal felaketler vs.) dnceden tahmin edilmesi
zor olan ve isletmenin disindan olan kisilerin miidahale etmesi gerek durumlardir.
Diger durumlarda organizasyon kendi biinyesi c¢ercevesinde ge¢miste yasanan
olaylar1 incelerek ya da olma olasiligini 6l¢iip degerlendirerek 6nceden onleyebilir ve

izleyebilir.

1.2.9.6. Yonetim Ivmesini Gelistirmek i¢in Dort Kural

Uyarn olgiitleri siiregleri takip etme siirecleri adi altinda adlandirilabilir. Yo6netim
asamas1 ise asagidaki aktivite ve gorevler grubuyla ilgilenir (Vaidyanathan ve
Howell, 2007):
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Yakalamak (Olay1)
Iletisime ge¢mek (ilgili kurumlara durumu bildirmek)

Isbirligi yapmak (en uygun hafifletme stratejisini segmek igin

A e

Devamli gelisme (Cikarilan dersler sonucunda veri tabanini giincellemek)

1.2.9.7. Riskli Olayr Yakalamak

Bu agamada bozulmalar tanimlanmis, kategorize edilmis ve biitiin detaylar risk veri
tabanina kaydedilmistir ve ¢O0zliim siirecinin c¢alistirilmast toplantilarda talep
edilmeye baslanir. YoOnetim ivmesini yiikseltmeyi i¢eren oneriler: Riskli durumu
ekleriyle ve baglantilariyla beraber bir sonraki toplantiya hazirlamak suretiyle uygun

bir hafifletme plani hazirlamak (Council, 2008).

1.2.9.8. Riskli Olay ve Etkileri ile Tlgili iletisim Kurmak

Riskli konuyla ilgili olarak bir¢ok senaryo toplu olarak bir araya getirilir durum
tartisilir ve gorevlerle bagliklar eger gerekiyorsa daha fazla kaynak saglayarak takim
tiyeleri tarafindan en iyi eylem planma karar verilmek amaciyla gergeklestirilen

toplantilar (Sahay ve Maini, 2002).
Isbirligi Yapmak

Eger planlama asamasi miikemmel ve acil durum planlar1 detayli bir bigcimde
yapilirsa igbirligi minimal diizeyde kalir. Bu asamada ama¢ olma olasiligi diisiik
fakat yaratti1 etkilerin giiclii ve siddetli oldugu olaylarin (deprem, sel, yangin ve
diger dogal afetler) meydana gelmeden once tek bir bilgi agiyla en uygun diizeyde
karar verebilmeyi saglamaktir (Lee, 2004).

Devamh Gelisme

Bir sonraki agama, iyi bir risk yonetimi deneyimin bir pargasidir ¢linkii deneysel bilgi
birikimi acil durum planlarini daha etkin ve daha verimli bir bi¢imde organize eder.
Bununla beraber eger devam eden gelisim ve ilerleme siireci var ise, siire¢lerin nasil
daha etki daha verimli ve riskin hangi siklikta olabilecegini ilerde nasil

diizelebilecegi belli degildir (Narayanan ve Raman, 2004).
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2. BOLUM
YONTEM

2.1. Yetenek Olgunluk Modeli Ve Yetenek Modeli Diizeyleri

2.1.1.  Olgunluk Modeli

Yetenek olgunluk modeli, The Software Engineering Institute tarafindan Carneige-
Mellon Universitesinde gelistirilmis olup yazlim miihendisligi organizasyonlarini
gelistirmek amacglanmistir. 5 diizeyden olusur. Baslangic, tekrarlanabilir, Tanimli,
Yonetsel ve Optimize edilmis. Biitlin diizeyler organizasyonlarin amaglanan diizeye
gecebilmelerini saglayacak bigimde karakterize edilip tanimlanmistir. Yetenek
olgunluk modelini kesfeden bir organizasyon, gelisimini amaclayan hedeflerini
belirleyebilir ve yetenek olgunluk diizeyinin bir ileri asamasina gecebilir. Yetenek
olgunluk modeli iyi bir sekilde tasarlanip diizenlenmis olmasina ragmen
organizasyonlarin operasyonlarinda yetenek olgunluk modeline simirli sayida yer
verilmektedir. Bununla beraber yetenek olgunluk modeli organizasyonun diger rakip

organizasyonlara gore kendi yapis1 ve performansini kiyaslamasina olanak saglar.

Yetenek olgunluk modeli genel anlamiyla organizasyonlarin siireglerini, is giiciinii,
insan kaynaklarmi ve siireclerini degerlendirmeye yonelik uygulanan bir modeldir.
Bu c¢alismada yetenek olgunluk modelini Tiirkiye’de faaliyet gosteren
organizasyonlarin tedarik zinciri risk yonetimi siireglerini degerlendirmek iizere risk
yonetimine uyarlanacak ve risk yonetimi olgunluk modeli gelistirilecektir.
Olusturulacak olan bu model, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve tedarik zincirinde risk
yonetimi uygulayan organizasyonlar igin risk yonetimi olgunluk modeli siireglerini

degerlendirilmesini saglayacaktir.

Tedarik zinciri risk yonetiminde yetenek olgunluk modeli, yetenek, olgunluk ve is
gelistirme adina kullanilan 6zel bir modeldir. Kullaniminda amag¢ organizasyonun
uyguladig risk yonetimi teknikleri ve yapisal risk yonetimi tekniklerinin ne asamada
oldugunun belirlenmesini saglamaktir. Bu sayede organizasyonun operasyonlarinda
uyguladig1 yapisal risk yonetimi siireclerini uygulamayi saglar ve var olan risk

yonetimi  yaklasimlarin1  gelistirir.  Jenerik risk yonetimi olgunluk modeli
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organizasyonlarin yapisal risk yonetimini uygulamalarmi var olan risk yonetimi

yaklasimlarini gelistirmelerini saglar.

Olgunluk modeli organizasyonlara mevcut diizeylerinin belirlenmesini ve ona uygun
bir yol haritasi gelistirmelerini saglarken ayni zamanda sektordeki rakip
organizasyonlara gore mevcut durumlarini kiyaslama olanagi saglar. Olgunluk
modelinin her bir diizeyi kendinden Onceki diizeyin devami ve daha gelistirilmis
halidir. Olgunluk modelinde temel amag, organizasyonun performansini 6lgmek ve
degerlendirmektir. Modeldeki her bir diizey siirekli gelisen ve stirdiiriilebilir bir
yapidadir. Model, organizasyonun su an hangi durumda ve asamada oldugunu, ilerde
hangi diizeyde olmak istedigini ve bu diizeye gelebilmek i¢in hangi asamalari takip

etmesi gerektigini belirler.

2.1.2. Olgunluk Diizeyinin Basamaklari

1. Baslangi¢ Diizeyi: Basarinin ¢ok diisiik oldugu ve bu basarinin sadece
calisanlarin kisisel basarilarina bagli oldugu en diisiik asamadir. Bu siirecte
olgunlagma diisiik diizeydedir ve organizasyonlarin siirecleri az sayida
tamimlidir. Is siiregleri tanimli degildir. Organizasyonun basaris1 tamamen
calisanlarin  kigisel yeteneklerine ve basarilarina baghdir. Baslangig
diizeyinde organizasyon tipik olarak projeleri ve siirecleri gelistirecek diizenli
bir ortam1 yoktur. Organizasyon saglam bir yonetim uygulamasina ihtiyag
duyar ve olmadig i¢inde iyi bir miithendislik uygulamalarinin etkisini yetersiz
planlama sistemlerini zayiflatir (Drew ve ark., 2006; Vaidyanathan ve
Howell, 2007).

Birinci diizeyde yazilim siire¢ yeteneginde organizasyonlar kararsizdir ¢linkii
yazilim siirecleri is siirdiiriiliirken degistirilir veya modifiye edilir. Zaman
planlamasi, biitgeleme, islevsellik ve liriin kalitesi genel olarak belirsizdir.
Performans c¢alisanlarin yeteneklerine, bilgilerine ve motivasyona baglhdir.

Performanslar organizasyonel yeteneklerden ¢ok caligsanlar taratindan tahmin

edilir (Drew ve ark., 2006; Vaidyanathan ve Howell, 2007).

2. Tekrarlanabilir Diizey: Bu diizeyde organizasyon icerisinde ¢esitli denetimler

yapilabilir ve bu denetimler tekrarlanabilir. Tedarik¢i sdzlesme yoOnetimi
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analiz planlama gibi siiregleri kapsar. Tekrarlanabilir diizeyde yazilim
projeleri yonetilir ve kurulan politikalar uygulanir. Planlanan ve ydnetilen
yeni projeler benzer projelere ve deneyimlere baghdir. 2. Diizeyde basari elde
etmek i¢in hedef kurumsallagsmis etkili bir yonetim siireci gelistirmektir ve bu
sayede organizasyonlarin daha sonraki projelerinde basarili yazilim
projelerini tekrar edebilmeye imkéan saglar (Drew ve ark.,, 2006;
Vaidyanathan ve Howell, 2007).

Etkili slire¢ belgelenmis, uygulanmis, yetistirilmis, Ol¢iilmiis ve gelisime
aciktir. Siire¢ yeteneginin 2. Diizeyinde organizasyonlar disiplinli bir diizende
olduklar1 sdylenebilir ¢iinkii planlama ve diizen siire¢lerde mevcuttur ve
basarilar tekrarlanabilir. Bu asamada herhangi bir projenin basarisi etkili bir
kontrol ve proje yonetimi sistemine baghdir (Drew ve ark., 2006;
Vaidyanathan ve Howell, 2007).

Tanimlanmig Diizey: Organizasyon iginde yiiriitiilen operasyonlar artik belli
bir standartta gelistirilmis ve tanimlanmistir ve organizasyona bagli bir
sekilde entegre edilmistir. tanimlanmis diizeyde organizasyonlardaki mevcut
standart siireclerin gelisimi ve devamini saglamak miimkiindiir ¢iinkii her bir
siire¢ birbiriyle entegre ve standarttir. Ugiincii tamml diizeyde artik
organizasyonun siire¢ aktivitelerinden sorumlu bir grup vardir. Organizasyon
ayrica c¢alisanlarin belirli gorevleri gerektigi durumda yeteneklerini ve
deneyimlerini uygulayabilmelerini saglamak ic¢in egitim programlari
uygulamaktadir.  Yetenek olgunluk modelinin  {glinci  diizeyindeki
organizasyon Ozetle standart, uyumlu ve Onemli projeleri yiirlitebilecek
yeterlige sahip bir diizeydedir. Kurulan liretim hatt1 maliyet ¢izelgeleme ve
diger uygulamalar yetenek olgunluk modelinin kalitesi altindadir (Drew ve
ark., 2006; Vaidyanathan ve Howell, 2007).

Yonetilen Diizey: Bu diizeyde organizasyonun kabul gérmiis toplu bir siire¢
yonetimi ve analizi vardir ve kurumsal siire¢ performansi gerceklestirilmistir.
Sayisal silire¢ yonetimi ve yazilim kalite yonetimi yerlesmistir ve
organizasyon i¢inde standartlastirilmistir. Organizasyon iginde bilgi

paylasimi mevcuttur. Bu diizeyde organizasyon biitiin siire¢ ve {riinleri i¢in
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sayisal diizeyde hedef kurar. Uretkenlik ve kalite organizasyonel ydnetim
programinda Olgiilebilen 6nemli siire¢ aktiviteleridir. Organizasyon
kapsaminda yazilim siire¢ veri tabani projeleri uygun verileri toplamak ve
analiz etmek i¢in uygulanir (Norrman ve Jansson, 2004; Nyoman Pujawan ve
Geraldin, 2009).

Eniyilenmis Diizey: Bu en son ve en gelismis olgunluk diizeyidir artik
organizasyon hata ve risk dnlemeyi optimize etmistir. Bu olgunluk diizeyinde
olusan organizasyon artik optimizasyonu siirekli olarak gelisen bir kurum
haline gelmistir. Optimizasyon diizeyinde organizasyon devam eden siire¢
gelisimine odaklidir. Organizasyon siiregleri arttk onceden 0Ongoriilen
diizeyde zayif yonlerini bulmak ve giiclendirmek ig¢in siireglerin olasi
hatalarin1 olmasimni Onleyecek diizeydedir. Yenilikler en 1iyi diizeyde

gelistirilir (Norrman ve Jansson, 2004; Pujawan ve Geraldin, 2009).

Diizey beste organizasyonlar hatalarinin sebeplerine karar verip analiz
ederler. Diizeylerde meydana gelebilecek herhangi bir hata Onceden
degerlendirilip engellenebilir diizeye ulasilmistir. Organizasyondaki biitiin
stirecler birbiriyle entegre ve standart bicimdedir. Bunun sonuncunda yeni
projeler igin dersler ¢ikarilir. Yetenek olgunluk modelinin besinci diizeyde
organizasyon i¢in siirekli bir gelisme ve siire¢ yetenegini gelistirirler ve bu
sayede siireglerin performanslarini gelistirirler. Yetenek olgunluk modelinin
en gelismis ve optimize edilmis olan besinci diizey tedarik zincirinde risk

yonetimi uygulayan organizasyonlarin ulagsmak istedikleri en iist diizeydir.

2.1.3. Tedarik Zinciri Yetenek Olgunluk Modelinin Yapis1

Tedarik zinciri yonetimini yapilandirmak bilgi, para ve iirlin akisinin gelismesine

baghdir. Is siireglerinin ve akislarmin gelisiminin saglanmasi igin tedarik zincirinin

yapilandirilmasi ve yonetilmesi gerekir. Organizasyonlar, irili ufakli bir¢cok projeyle

ilgilenir ve bu projeler tedarik zincirine baglidir. Tedarik zincirinde operasyonel

verimliligin daha etkin hale getirilmesi icin 1is siireclerinin gelistirilmesi

gerekmektedir ¢iinkii tedarik zinciri dinamik bir yapiya sahiptir ve operasyonlarin

her bir siirecinde ‘riskli durum’ meydana gelebilir.
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Riski yonetebilmek i¢in uygulanan yazilim teknikleri bile riskli durumlar
olusturabilir. Bu baglamda etkili bir tedarik zinciri yonetimi i¢in organizasyonlarin
son yillarda gelistirilen yazilim sistemlerini bile insan kaynakli riskler yaratabilir. Bu
sebeple endiistriyel organizasyonlarin tedarik zincirinin  performanslarinin
gelistirilmesi ve strdiiriilmesi siirecinde meydana gelebilecek risklere karsi tedarik
zinciri yonetimi yapan organizasyonlarin risk yonetimlerinin risk yonetimi yetenek

olgunluk modeli diizeylerinin belirlenmesi gerekmektedir.

Organizasyonlar tedarik zinciri risk yonetiminde ‘Yetenek Olgunluk Modelini” kendi
blinyelerine ait mevcut yetenek olgunluk diizeyini  belirlemek igin
kullanilmaktadirlar. Bununla beraber hedef gelistirme, mevcut iiretim kapasitesinin
izerine ¢ikmak, maliyetleri bir sonraki yilda diislirebilmek, rakip organizasyonlarin
oniine gegebilmek gibi hedef planlarini genisletme amaciyla kullanmaktadirlar.
Gliniimiizde birgok organizasyon, tedarik zincirinde risk yOnetiminin proje ve
girisimlerinin basarisi i¢in ne kadar énemli oldugunun bilincindedirler. Bunun bir
diger sebebi de yetenek olgunluk modeli genel anlamiyla is siireglerinin
performanslarini, teknolojik yapilarin1 uzun vadede gelistirebilmelerini saylayacak

sekilde olgunlastirmasini saglamaktadir (Sinha ve ark., 2004; Trkman ve ark., 2005).

Olgunluk modelinde temel amag¢ organizasyonun performansim1 oOlgmek ve
degerlendirmektedir. Modeldeki her bir diizey, devamli siire¢ gelisimini ve
sirdiiriilebilir bir bicimde gelistirilmistir. Model organizasyonun su an hangi
diizeyde oldugunu belirler. Yetenek olgunluk modeli tedarik zinciri risk yonetimi
uygulayan organizasyonlarin bulunduklart mevcut durumun performanslarin
Olcmeyi ve degerlendirmeyi saglamalarini amaglar. Organizasyonun uyguladig: risk
yonetiminin  yetenek olgunluk modeline gore hangi diizeyde oldugunun
belirlenmesinden sonraki silireg, mevcut durumdan daha ileri bir duruma nasil

ulasacaklar1 konusunda mevcut belirsizliklerden kurtulmasini saglar (Harland ve
ark., 2003).

Tedarik zinciri risk yonetiminde olgunluk modeli gelistirmek tedarik zincirinde
bulunan her bir liyesine mevcut siireglerini ve teknolojilerini gelistirmelerine olanak
saglayacak bir yol haritasi olusturmalarin1 hedefler. Yetenek olgunluk modeli

beklenen iiriin kalitesini gelistirmek i¢in tanimlanan etkili bir siire¢ tanimlama agidir
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(Shah, 2009). Yetenek olgunluk modelinin tedarik zinciri risk yoOnetiminde
uygulanmasiyla genel olarak organizasyonlarin ger¢ek hedeflerini gergeklestirmek ve
her anlamda biiylimelerini saglanmaktadir. Bu noktada yetenek olgunluk modelinin
gorevi, bu caligmada organiza siireglerini gereken diizeye ulasip ulagsmadigim
Olcmeyi saglamak i¢in gelistirilen bir yazilim olmasidir. Yapilan arastirmalar
gosteriyor ki yetenek olgunluk modeli organizasyonlarim uyguladiklart risk
yonetiminin  asamasini  belirler. Yetenek olgunluk modeli asama asama

degerlendirme yapan bir yapidadir .

2.14. Risk Yonetiminde Yetenek Olgunluk Modelinin Gorevi

Olgunluk modelinin gorevi genel anlamiyla organizasyonlarin is siireglerini,
performanslarint  uzun  vadede  gelistirebilmelerini ~ saglayacak  sekilde
olgunlagtirmasini saglamaktir. Bununla beraber organizasyonlarin kendilerini
tantyabilmelerini ve gelistirebilmelerine olanak saglamaktadir. Olgunluk modeli bes
asamadan meydana gelir. Ilk asama baslangig, tekrarlanabilir, tanimli, y&netim
diizeyi ve en sonunda da eniyilemis diizeydir. Risk modeli olgunluk modelinde amag,
organizasyonlarin tedarik zinciri yapilarinda uyguladiklar1 risk ydnetiminin hangi
diizeyde oldugunu belirlemektir (Paulsson, 2004).

Glinimiizde bir¢cok organizasyon risk yOnetiminin mevcut projelerinin  ve
girisimlerinin basarisinda ne kadar 6nemli oldugunun bilincindedirler. Bu sebeple
verimli bir risk yOnetimi i¢in organizasyonun uyguladigi risk yonetiminin olgunluk
modelinin hangi diizeyinde oldugunun belirlenmesi gerekir. Bir organizasyonun risk
yonetimi olgunluk modeli diizeylerinden herhangi birine ulagabilmesi i¢in zaman ve
kaynak ayirmasi gerekmektedir. BOylece organizasyon riski daha iyi yonetecek
sekilde donatilmis olur. Riskler bu sekilde transfer olur ya da hafiflemis olmasi
saglanir. Bu gelismis yontem sayesinde risk yonetimi yaklasimini proaktif bir sekilde

gerceklestirilmis olur (Pujawan ve Geraldin, 2009).

2.1.5. Risk Yonetimi Olgunluk Modeli

Baglangi¢ tekrarlanabilir tanimli yonetilen en iyilemenin degerlendirilmesinde
(Norrman ve Jansson, 2004; Pujawan ve Geraldin, 2009; Vaidyanathan ve Howell,
2007);
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e Diizey 1 disindaki tiim yetenek olgunluk modeli diizeyleri anahtar bir siireg
alan1 icermektedir ki bu da organizasyonlarin siire¢ gelistirmelerine
odaklanmalar1 gerektigini gostermektedir.

e Diizey 1 de organizasyon heniiz herhangi bir alanda sistematik bir diizeyi
basaramamistir. Organizasyon ne zaman olgunluk modeli siire¢ alanlarinin
aktivitelerini dogru bir sekilde gerceklestirirse o zaman siire¢ yeteneginde
ulagmak istedigi hedeflerini gerceklestirir.

¢ Biitiin siire¢ alanlar1 organizasyona bagli projeler dahi her tiirlii sorumlulugu
kapsar. Bununla birlikte organizasyon gereken biitiin altyapiy1 ve kaynaklari

saglamakla yiikiimliidiir.

2.1.6. Yetenek Olgunluk Modelinin icerdigi Bilesenler

A. Olgunluk Diizeyi: Olgunluk diizeyi, siire¢lerin olgunlugunu basarabilmek i¢in
iyl tanimlanmis bir degerlendirme platformudur. Mevcut bes adet olgunluk
modeli diizeyi yetenek olgunluk modelinin {ist diizeydeki yapisini olusturur.

B. Siire¢ Yetenegi: Siire¢ yetenegi elde edilen basarili sonucun bir sonraki
diizeyde beklenen araligi aciklar. Organizasyon siire¢ yetenegi,
organizasyonun beklentisi olan birgok projenin sonuglarinin olasiligini
tahmin etmeyi saglar.

C. Anahtar Siire¢ Alanlari: Her bir olgunluk seviyesi anahtar siire¢ alanlarini
olusturmaktadir. Bu siire¢ alanlarindan her biri ile ilgili kiime etkinliklerin
tanimlar1 topluca yapildiginda hedef siireglerin kurulmasi i¢in énemli kabul

edilen olgunluk diizeyine ulasilir.

Uygulamalarin hedefleri 6zetle, Organizasyonun veya projenin etkili bir sekilde
gerceklesmesini saglamaktir. Bu sayede siirecler birbiriyle entegre bir sekilde ve
sistematik olarak calistiginda verimlilik ve etkinlik artar bu dogrultuda risk azalir,
maliyetler diiser ve karlilik artar (Norrman ve Jansson, 2004; Pujawan ve Geraldin,
2009).
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Tablo 2.1 Risk Ydnetimi olgunluk modeli.

Strateji kesinlikle risk yonetimini | Bireysel yaklagimlar goriiliir. | Siirekli anlamaya dayali bir | Olgii ve kanita dayali | Sirekli iyilestirme agamasi
RISKi TANIMA gostermez Tekrarlanabilir kotii senaryolar | yaklagim mekanizmalarmn tahsis edilmesi
konuyu giindeme tasir.
Risk  yonetimine  hafif bir | Risk yonetimi kavrami | Miisterilerle ortak | Projelerde stratejik risk yonetimi | Proje ve strateji ihtiyaglari
STRATEJI yaklagim strateji/proje el kitaplarma konu | gelistirilen oncelikli riskli | metrikleri Ogrenilmeye | siirekli iyilestirmeyi
metot arayisi ile beraber temel | alanlar belirlenmis. baglanmistir. Riskler kayit | olgmeye baslamustir.
egitim altindadir.
Risk yonetimini hedefleyen risk | Bireysel risk yonetimine iliskin | Risk yoOnetimi projelerinde | Risk  yonetim ekipleri riskin | Takimlar stirekli
TAKIM takimi galigmalar goriiliir. cesitli gérev atamalar1 yapilir. | tutarhdir. Proje program | etkinligini dlgmeye baslamustir. iyilestirmeyi
Komplikasyon azalmistir. yOnetimi riskleri tanimlar. degerlendirirler ve kurum
diizeyi yapilandirilir.
Ortak  riskten ¢ok  kisimlar | Risk yonetim stiregleri | Denetimlerle tanimlama | Metrikler tammlanir. Veri/dlgiim | Tyilestirme odaklidir.
iizerindedir. Risk yonetim siireci | olusturulmustur. Diizenli risk | kademeli olarak siirdiiriiliir. | yapilir. Olgiim fazli karsilastirma | Potansiyel iyilestirme igin
SUREC dokiimante  degildir. Denetim | yonetimi gozden gegirmeleri | Proje programlarinda | yapilir. siire¢  diizeyleri  gbzden
yapilmasi diisiiniilmelidir. yapilir. Ardindan riski hafifletme | entegre olarak risk yonetimi gecirilir.
eylemleri gelir. yapar.
Yalnizca hesap tablosu kullanilir. | Her projede hesap tablosu | Risk  wverileri  paylasilir. | Veri toplama otomatiktir. 1T bilgi yonetimini
Risk  yonetimine iligkin IT | kullamhr. IT  destegi igin | Iyilestirme yapilir. Onemli destekler.  IT  metrikler
BILISIM TEKNOLOJILER] ¢oziimlerin kullamlmasi politikast | politikalar belirlenmistir. risk yonetimi faaliyetleri konusunda tam  destegi
izlenmez. optimize edilir. Verir.

Siire¢ yonetimi yoktur. Tedarik | Sirket tedarikgileri bayileri siire¢ | Sirket ve partnerleri arasinda | Firma ve partnerleri  diizenli | Rekabet ¢ok.  Firmalar

zinciri yOnetiminden ¢ok | diizeyinde isbirligi yapar. | takim calismalart | toplantilarla ortak siire¢ yonetimi | network seklinde
TEDARIK ZINCIRI YONETIMI geleneksel fonksiyonel yonetim | Orgiitsel yapt ve is ve siireglere | baslamistir.  Ortak  siireg | calismalan  yiiriitiilir. ~ Metrik | yonetilmis. Isbirligi kiiltiirii

var. dayanir. Olgiitleri vardir. belirleme ¢alismalar1 baglamistir. ve metrikler yonetilir.

Risk yonetimine yonelik | Bireysel proje yoneticileri agik | Yeterlik bileseni icinde yer | Ust yonetim sayilar {izerinden | Herkes risk yonetimine

isteksizlikler vardir. bigimde risk yonetimini | alir. Risk yonetimi | yonetmeye ge¢mistir. katki saglama yetkisine
KULTUR sahiplenmistir. prensipleri ve politikalari sahiptir.

belirlenir

Yasal dokiimanlar diginda | Planli  ¢aliyjma ve kriterler | Trend analizleri yapilir. | Maliyet kirilmalart ayrintili bilinir. | Izlenen finansal performans

dokiiman bulunmaz. Anlik | yirirliktedir. Problemler oOngorilir. IT | Siiregler  entegredir. Finansal | Olgiitleri her bashig1 kapsar.
FINANS kararlar hakimdir. kullanim ytizdesi yiiksektir. performans olgiitleri izlenir. izleme gercek zamanlidir ve

dashboard kullanilir.
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2.2. Tedarik Zinciri Olgunluk Modeli Degerlendirme Testi

Tedarik zinciri degerlendirme testinin amaci, tedarik zincirinde bir sonraki asamada
gerekli olacak araclari Onceden belirlemektir. Tedarik zinciri olgunluk modeli
degerlendirme testinin ana gorevi ise organizasyonlarin tedarik zincirinde
uyguladiklar1 projelerinin gelisim alanlarini hizlica tanimlamaktir. Asagidaki semada
gosterildigi lizere grafigin bir kismi olgunlugu 6l¢iilmiis uygulamalari, diger kismi
ise biitlin uygulamalarin olgunluk diizeyinin derecesini bildiriyor. Bu ¢aligmanin
amaci Tiirkiye’de faaliyet gésteren organizasyonlarin tedarik zincirinde uyguladiklar
risk yonetimini projelerinin diizeyini degerlendirmektir. Yapilan degerlendirmenin
sonuncuna gore organizasyonun uyguladigi risk yonetim olgunlugunun hangi

diizeyde oldugunu belirlemeyi saglamaktir.

Tedarik zinciri olgunluk modeli degerlendirme testi sonucunda ortaya ¢ikacak sonug,
organizasyonun risk yonetimi projesinde hangi diizeyde oldugunu belirlemeyi
saglayacak ve eger bu diizey yeterli degil ise, olgunluk modelinin bir {ist diizeyine
yiikselmek i¢in ne gibi stratejiler uygulanmasi gerektigi degerlendirilecektir.

e Testin igerigi: Test ile yapilacak en iyi uygulama tedarik zinciri
operasyonlaridir. Yapilan testin sonucunda organizasyonun tedarik zinciri
operasyonlarini risk yonetimini stratejik veya operasyonel diizeyde olgunluk
diizeyini belirlenir. Burada agik tedarik zinciri risk yOnetiminde ve
operasyonlarinda olgunluk testine agik bir ihtiyagtan s6z edebiliriz.

e Tedarik zinciri risk yonetimi olgunluk testi, Excel tabanli bir tasarim olup,
anahtar karar verme alanlari igerisinde (strateji, kontrol, siiregler, materyaller,

kaynaklar bilgi ve organizasyon) en iyi uygulamaya karar vermeyi hedefler.

Tedarik zinciri olgunluk degerlendirme testinde yalinlik ve detay arasindaki denge
stirecler arasinda potansiyel dengeyi Olgliyor. Tedarik zinciri yoneticileri tedarik
zinciri gelistirme projelerinde uygulayabilecekleri basit ve hizli ayni zamanda
orijinal araglara ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu baglamda uygulanan ve tedarik zinciri
yoneticilerine zihin agici fikirler saglamalarina yardimer olan tedarik zinciri olgunluk
degerlendirme testi, tedarik zincirinde uygulanacak gelisim projelerinde basarisi
kanitlanmis potansiyel ve hizli bir denetim yolu gostermektedir (Council, 2008;
Shah, 2009).
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Tedarik zinciri risk yonetimi yoneticileri tarafindan basarili bir sekilde uygulandig:
takdirde organizasyonlara verimli bir sekilde projelerini gergeklestirmeyi, su an
icinde bulunduklar diizeyi ve ilerde diizey atlamak i¢in ne gibi caligmalar yapmalari
gerektigi konusunda rehberlik yapar. Tedarik zinciri olgunluk degerlendirme testi
organizasyonlara rehberlik saglamaktadir ve bu sayede tedarik zinciri degerlendirme

projelerinin gelisiminde verimli bir sekilde kullanilabilir.

Tedarik zinciri risk yonetimi yetenek olgunluk modeli degerlendirme testi, biitiin
modellerdeki gibi son asamada diizeltilebilen ve degistirilebilen bir model degildir.
Tedarik zinciri yonetiminin her asamasinda bir¢ok uygulama ve bunlan takip eden
diger uygulamalar vardir. Bu durumda tedarik zinciri yetenek olgunluk modeli
degerlendirme testi icin tedarik zincirini iiyelerinin stirekli kendilerini yenilemeleri
gerekmektedir, ¢linkii bu model son asamada degistirme yapilabilecek bir model
degildir. Tedarik zinciri olgunluk modeli degerlendirme testi boyunca devam eden
giindeme bagli olas1 arastirma sorulart asagidaki gibidir;

- Gegerli olan en iyi degerlendirme testinden nasil emin olunacak?

- Nasil daha fazla sonuglarda nirengi etkin olabilir?

- Capraz sirket karsilastirmasi nasil daha kolaylastirilabilir?

- Tedarik zinciri yetenek olgunluk modeli degerlendirme testi, tedarik zinciri

haritalama teknigini nasil genisletecek?
- Tedarik zinciri yetenek olgunluk modeli degerlendirme testinin iyi ve kotii

yanlar1 benzer olgunluk modeliyle nasil karsilagtirilacak?

2.3. Tedarik Risk Yonetimini Performansim Ol¢mek ve Gelistirmek

Tedarik risk konusunun 6nemi son donemlerde hem akademik cevrelerde hem de is
diinyasinda giderek artmaktadir. Tedarik zincirinde risk yonetimi alani ise son
yillarda yasanan bircok kriz, felaket, kiiresellesme, bircok dinamik Pazar
cevrelerinde ve tedarik zincirinde geleneksel stirdiiriilebilirlikten daha 6nemli olarak
goriilen geleneksel biitlinlesme {iretim modelinin birgok sonucu olarak ortaya

cikmustir.

Bu modern tedarik zincirindeki karmasiklik ve tedarik zincirinde artan rekabet

avantajinin tamami ve pazara duyulan giiven ihtiyacinin giderek artmasi, tedarik
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zinciri risk yonetiminin meydana gelmesine sebep olmustur. Bununla beraber tedarik
zinciri risk yonetimi, tedarik zincirinde 6nemi artan bir konu olmaya baslamistir. Ote
yandan Onemi artan tedarik zinciri risk yonetimi aktiviteleri firmalara ve tedarik

zinciri yonetimi performanslarina pozitif katkilari olmaya baslamistir.

Tedarik riskine maruz kalan yeni durumlar ve firmalarin tedarik zinciri risk yonetimi
prensipleri tedarik zincirinde risk yonetiminin 6neminin artmasina sebep olmustur.
Buna ragmen tedarik zinciri risk yonetimi ve risk yonetimi performanslar1 arasinda
siiregelen diizenli bir gelisme yoktur. Dahasi tedarik risk yonetimi, belli bir risk
yonetiminden (riski degerlendirme ve izleme) daha fazlasim1 uygulamaktadir.
Gelismekte olan sirketlerin tedarik zinciri risk yonetimi yetenegi, tedarik risk
yonetimi metotlarina pozitif katkilar1 olmaktadir. Bu durumda genel risk yonetimi
siireglerinin  gelisimi  ve yetenegi risk ydnetimi performansinin artmasini
saglamaktadir bununla beraber kapsamli c¢alismalar, tedarik zinciri yOnetimi

olgunlugunu yonetir.

2.3.1. Tedarik Risklerini Yonetmek

Risk yonetimi dinamik bir siiregtir ve beklenmeyen olaylarin olma olasilig1 zamanla
degisebilir. Tedarik risklerini izlemek organizasyonlar i¢in olduk¢a dnemlidir ¢linkii
erken uyari sistemleri risk hafifletme stratejisi olarak riskin olasi diizeyinin artmasini
ve bdylece yikici etkisinin azalmasii saglar. Onlem almak bircok durumda riskli
durum meydana geldikten sonra meydana gelebilecek yikict durumu onarmayi
saglamaktan daha az maliyetlidir ve bu organizasyonlara rekabet avantaji saglar. Ote
yandan riski izlemek 6zellikle kaynak sikintis1 yasayan organizasyonlar agisindan
maliyetli bir durumdur. Kaynak kisiti yasayan organizasyonlar gerekli altyapiya
sahip olmadiklar1 i¢in riskli sinirl bir diizeyde izleme kapasitesine sahiptirler. Bu
sebeple bazi organizasyonlar riski izlemek yerine yok saymayi da tercih edebilirler.
Riski izlemek demek, riskin olma olasiligin1 diizenli olarak degerlendirecek
gostergeleri kullanmak anlamini tasimaktadir ve bu durum organizasyonlar agisindan

belli bir ¢alisma ve kaynak gerektiren bir durumdur (Jakli¢ ve ark., 2003; Lee, 2004).

Riski izlemek olasiliklar1 ve mevcut riskleri izleyen stirekli bir degerlendirip ve

stirekli devam eden bir durum olmayabilir. Bu sebeple organizasyonlar, beklenmeyen
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olaylarin olma olasiligin1 gosteren semalar kullanmalilar. Bu semalar geg¢mis

donemlere ait riskli durumun olma olasiligini ve degisimleri gosterirler.

2.3.2. Tedarik Risk Yonetimi Siire¢c Olgunlugu

Tedarik risk yoOnetimi literatiirde tedarik risk yonetimi sistemlerinin farkli
asamalarmin gelisimine odaklanan sistem olarak degerlendirilmektedir. Riski
tanimlama ve degerlendirme risk yOnetimi siirecinde ilk asamalarini olusturan ve
sik¢a tartigilan bir konudur. Riski tanimlama genel olarak beklenmeyen olaylarin
olma olasiligin1 ve etkilerini hesaplama ve degerlendirme ile ilgilidir. Diger bir
tedarik zinciri risk yonetimi aktivitesi ise riski izlemektir. Ayni1 zamanda izlemek hig
kosulsuz riski tanimak ve degerlendirmek diizenli bir temel iizerine oturtulmalidir
ancak bu durum oldukc¢a maliyetli ve zaman harcanmasi gereken bir durumdur

bununla beraber organizasyonlar i¢in maliyeti yiliksek bir altyapr gerektirdigi i¢in

uygulanmasi kisithidir (Hahn ve ark., 2000; Hillson, 1997).

Tedarik zincirinde riski izlemek ve yonetmek bazi organizasyonlar agisinda kaynak
kisidi nedeniyle uygulanamamaktadir. Burada asil vurgulanmak istenen,
organizasyonun genel risklerin yani sira organizasyonlarimin kendi biinyelerinde
meydana gelebilecek riskleri gorecek ve degerlendirecek bir risk izleme altyapisina
sahip olma gereksinimindedirler. Bununla beraber her organizasyonun ihtiyaci olan
risk izleme farklilik gosterir. Ornegin uluslararasi ¢alisan organizasyonlarda siber
saldirirlar daha siklikla goriilmektedir, bu sebeple bu tiir organizasyonlar riski
izlemek ve degerlendirmek icin daha ¢ok siber saldirilar1 izleyecek ve
degerlendirecek bir teknik altyapiya ihtiya¢ duyarlar. Tedarik zinciri risk
yonetiminde riski izlemek ve yonetmek birgok organizasyon igin farklilik
gostermektedir. Asagidaki tabloda organizasyonlar acisindan hangi risklerin izlendigi

gosterilmektedir.

2.3.3. Tedarik Zinciri Yetenek Olgunluk Modeli Degerlendirme Testi
Giiclii ve Zayif Taraflarn

Tedarik zinciri yetenek olgunluk modeli degerlendirme testi gelistirilirken
uygulayicilar ve arastirmacilar tarafindan karsilasilan bir takim giigliikler ve

zorluklar olusur. Biitiin temel gigliikkler ve zayifliklar testin dogasinin sozel
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olmasindan kaynaklanmaktadir. Testin yapis1 sézel olmasindan dolay1 testi
cevaplarin hizlica verilmesinden ve mevcut olgunluk diizeyinin iyi bir diizeyde
¢ikmasinin arzu edilmesinden dolay1 bu giicliik ve zorluklar meydana gelmektedir.
Bununla beraber zaman baskilarinin etkisi altinda 6znel sonuglar ortaya ¢ikmaktadir

(Shah, 2009).

2.3.4. Tedarik Zinciri Risk Yonetimi Olgunluk Modeli Olusturulmasi

Tiirkiye’de faaliyet gOsteren organizasyonlarin tedarik zinciri operasyonlarinda
uyguladiklar1 risk yonetimi son donemlerde artan rekabet ortaminda ayricalikli bir
durum olmanin disinda organizasyonlar i¢in bir gereksinim olmaya baslamistir. Bu
calismada, tedarik zinciri risk yonetimi, olgunluk modeli degerlendirme testi
sonucunda ortaya ¢ikacak olan sonuglar, Onerilen aktivitelerle detaylandirilarak
mevcut seviyenin artirilmasina yonelik dinamik etkenler ve uygun kriterler
degerlendirilecektir. Olgunluk modeli degerlendirme testi olgunluk modeli
stireclerinin iyilestirilmesi amaciyla olgunluk hiyerarsisini belirleyen seviyelere ve
her seviyenin degerlendirme testi sonucuna gore bir {ist seviyeye ulasabilmesi igin
organizasyon icinde her tiir ayiklamalar, gelistirme metotlari, siire¢ iyilestirme
aksiyonlari, hangi siireglerin gelistirilmesi ve Orneklendirilmesi gerektigine

odaklanacaktir (Paulsson, 2004).

Yetenek olgunluk modelinin bu calismada uygulanma sebebi, organizasyonlarin
tedarik zincirinde uyguladiklar1 risk yoOnetiminin diizeyinin belirlenmesidir.
Olusturulan model, olgunluk modelini olusturan 5 temel diizey {izerinden
degerlendirilecektir. Burada amag, organizasyonun su an nerede oldugunu, aslinda
nerede olmak istedigi, kiiresel ortamda rakiplerinden farkli olarak neler yapabilecegi,
bunun i¢in organizasyon yoneticilerine ne yapilmasi gerektigini belirlemektir (Kull

ve Talluri, 2008).

Model sayesinde siireglerdeki mevcut performansin tahmini, maliyet tedarikci
planlama ve zamana bagli yasanan sorunlarin giderilmesinde organizasyon
yoneticilerini bilgilendirmeyi amaglar. Modelin en temel amaci, organizasyondaki
stireclerinin diizeyini belirlemek ve belirledikten sonrada siiregleri gelistirmek ve
ilerletmektir. Olgunluk modelinin birinci diizeyi olan baslangi¢ diizeyinde herhangi

bir olgunluk hedefi bulunmadigindan olgunluk modeli i¢in gelistirilmesi gereken ve
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kritik bir diizey olarak diisliniilmeyecektir. Birinci diizeyde heniiz olgunlasmamus,
siireclerin diizenli olmadigy, is slireglerinin bile olmadig1 organizasyon iginde kontrol
mekanizmasinin  gelismedigi, personelin yeterince egitilmedigi, personelin
performansinin tamamen kendi basarisinin oldugu bir diizeydir. Birinci diizeyde

organizasyon i¢indeki boliimlerde koordinasyon yoktur (Camerer, 1988).

Olgunluk modelinin ikinci diizeyinde ise, tedarik zincirine uygulanan risk yonetimi
kavramlar1 artik tanimlanmistir. Organizasyon igindeki departmanlar ve boliimler
arasinda bilgi ve veri paylasimi vardir. Organizasyon ic¢inde bilgi teknolojisine
gecilmistir. Bu diizeyde tedarik zinciri risk yonetimi olgunlugu 6l¢iimiinde temel
anahtar siire¢ alanlar1 kurum iginde uygulanan bilgi teknolojileri (RFID, GPS, GPRS
vs.) Organizasyonun kendi biinyesinde uyguladig: teknoloji projeleri web sitesi ve
bilgi teknolojilerinin olgunlugu dlgiiliir (Drew ve ark., 2006). Olgiim sonucunda elde
edilen sonuglar dogrultusunda organizasyonun uyguladigi risk yoOnetiminin
olgunlugunun ikinci diizeyde oldugu sonucuna varilir. Proje yonetimi siirecleri
gelistirilmistir. Bu siireglere 6rnek olarak yazilim projelerini planlama ve kontrol

etmek yazilim kalite siireclerini gelistirmek gosterilebilir.

Olgunluk modeli Ugiincii diizeyinde ise organizasyon igi standart islemlerin temel
stireglerinin olgunlugu kabul edilir. Bu standart islemler dogrultusunda organizasyon
icinde veri standartlarin1 gergeklestirilen proje egitim, miisteri hizmetleri ve miisteri
iliskileri, tedarike¢i iliskileri, organizasyona bagli personelin egitimi, organizasyon
igindeki boliimlerin giivenlik politikalar1 kabul edilir. Ugiincii diizeyde miisteri ve
tedarikg¢ilerin bilgi paylasimi ve aktarim, sirket i¢i egitim mevcuttur ve mithendislik
stiregleri mevcuttur. Organizasyon i¢inde bilgi ve veri paylasimi mevcuttur. Bu
diizeyde kurumsal destek ve buna bagli olarak miihendislik siirecleri basglamistir.
Kurumsal destegi gelistirmek i¢in organizasyon igindeki gruplarin koordinasyonu
biitlinlesik yazilim yonetimi, gruplarin karsilikli gézden gecirmeleri mevcuttur

(Vaidyanathan ve Howell, 2007).

Yetenek olgunluk modeli degerlendirme sonucunda dordiincii olgunluk diizeyine
ulagmis organizasyon artik diger organizasyonlar, tedarik¢ileri ve miisterileri ile
standart bilgi paylasimina gergeklestirmistir. Yetenek modelinin bu diizeyinde

kurumsal siire¢ performansi yonetimi ve istatiksel siire¢ yonetimi gerceklestirilmistir.
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Burada iriin ve siire¢ kalitesi sayilarla yonetilebilen bir diizeye ulagmistir.
Organizasyon teknolojik olarak gelismis web sitelerine odaklanir. Boliimler iginde
performans Ol¢imii temel siire¢ alanlaridir (Vaidyanathan ve Howell, 2007).
Organizasyon ic¢inde standartlasan siireclerin i¢inde veriler toplanir ve depolanir.
Personelin gelismesi icin egitim ve 6grenme programlari standart haline gelmistir.
Burada hedef kurum calisanlarinin kurumdan bagimsiz olarak gelistirilmesi, siirekli
gelisen ve giincellenen teknolojinin karsisinda bilgilerini gelistirmeleri ve bu
bilgilerini organizasyon i¢inde kullanabilecek kapasiteye gelebilmelerini saglamaktir

(Norrman ve Jansson, 2004).

Bu dogrultuda egitim programlarinin igerigi, organizasyon ig¢inde uygulanacak
operasyonlarin igerigi ile uygulanmasi gereklidir. Calisanlar i¢in elektronik 6grenme
mevcuttur. Besinci yetenek olgunluk modeline ulagsmis bir organizasyon artik hem
teknolojik hem de siire¢ bazinda degisime odakli diizeydedir. Organizasyon igindeki
tiim stirecler siirekli gozden gecirilir. Bu sayede yenilenen ve gilincellenen teknoloji
organizasyondaki tiim siireclere adapte edilebilir. Elde edilen veriler otomasyona
ge¢mis olan tiim boliimlerde degerlendirilir. Organizasyon yetenek olgunluk
modelinin en yiliksek diizeyin ulagmistir, tiim siire¢leri tam olgunluga erismistir, tim
stirecler standartlasmistir, yenilenen ve giincellenen teknolojiye hemen adapte olup
uygulayabilirler. Olgunluk modelinin en iyi ve yiiksek seviyesi olan besinci diizeyde
stirekli siirecleri iyilestirme s6z konusudur. Bu diizeyde temel amac¢ hata onleme,

kurumsal yenilik ve kurumsal yeniliklerin stirekli gelistirilmesidir.

2.3.5. Yetenek Olgunluk Modeli Siireclerini Gelistirme

Yetenek olgunluk modeli siireglerini gelistirmede degerlendirmede ve yetenek
belirlemede kullanilacaktir. Model organizasyon i¢indeki siireclerin olgunlugu
hakkinda bilgi verir ve bunun yaninda organizasyonlar1 performanslarint uzun
vadede gelistirmelerini saglayacak modeldir. Siirecleri tam olarak olgunlagsmamis
olan organizasyon, performans diisiikliiglinden kaynaklanan sorunlar yagar. Tedarik
zincirinde risk yoOnetimi uygulayan organizasyonlarin siireglerinin performansini
belirlemek ve gelistirmek i¢in uygulanan yetenek modeli degerlendirme testi hedef
olarak kurum igi siireclerin performansim gelistirmektir. Performans diistikliiglinden

kaynaklanan sorunlar (Trkman ve ark., 2005);
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- Is giiciiniin verimsizligi

- Yiksek maliyet

- Hata oranin artmasi

- Calisanlarin memnuniyetsizligi
- Miisterinin memnuniyetsizligi

- Tedarik¢inin memnuniyetsizligi.

- Is performanslan diiser

Risk yonetimi siireclerini yeterli olgunluga ulasmis olan bir organizasyon artik is
giiclinii, teknolojisini ve insan kaynaklarini iyi bir sekilde yonetiyor demektir. Bunun
yant sira sireglerinin performanst da gelismis demektir. Siire¢lerin performansi
gelismis olan bir organizasyonun (Pujawan ve Geraldin, 2009; Trkman ve ark.,
2005);

- I giicii verimi artar

- Maliyetler diiser

- Hata orani azalir

- Calisanlarin memnuniyet artar

- Miisterinin memnuniyeti artar

- Tedarik¢inin memnuniyet artar

- Is performanslari artar

2.4. Uluslararas: Is Yapan Organizasyonlarin Karsilasti1 Riskler

Glinlimiiz 13 ortaminda oOzellikle uluslararasi ticaretle ve lojistikle 1ilgilenen
organizasyonlar, ticaret hatti boyunca bir¢ok riske maruz kalmaktadirlar. Bunlarin
basinda finansal ve maliyet riskleri gelmektedir. Global ekonomilerde yasanan doviz
kuru dalgalanmalar1  gergeklestirilen ticaretin maliyetlerini ciddi bigimde
etkilemektedir. Doviz kuru dalgalanmalar1 ¢ogu zaman siyasi istikrarsizlik, dogal
afetler, savagslar, kiiresel krizler gibi bircok sebebe dayandirilabilir. Bu tiir doviz
dalgalanmalar1 tedarik edilecek iirlinlin hammadde maliyetini olumsuz yone
etkilediyse, bu muadili olan diger bir alt kalite hammaddenin tedarikine sebebiyet

verecegi gibi lirlinilin kalitesini etkilemeye kadar gidebilir.

Uluslararas1 yasanan bir diger risk ise organizasyonlarin is¢i ve kaynak bakimindan

maliyeti diisiik olan iilkelere iiretim yaptirmasidir. Bu durum her ne kadar kisa
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vadede organizasyonlara diisiik maliyet getirse de uzun vadede kalitesiz liretimden
ve kalitesiz servisten kaynaklanan geri doniisler yasanmakta ve bunun sonuncunda
organizasyonlar uzun vadede zarar etmektedirler. Kalitesi diismiis olan {iriin
islevselligini, kullanilabilirligini ve en Onemlisi miisteri memnuniyetini olumsuz
yonde etkiler. Diger bir finansal risk ise operasyonlarda yasanabilecek maliyet
riskleridir.  Bu riskler genelde bilisim altyapisin1  etkin  bir  sekilde
gerceklestirilmediginden bilgi akisinin verimli ger¢eklesmemesi sonucunu meydana
getirir ve irlinlin zamaninda liretimi veya teslimati gerceklesmedigi icin maliyet
risklerini dogurur. Bilisim teknolojisi alt yapisini olusturmak, bir¢ok organizasyon
icin maliyetli oldugu diisiiniilse bile giiclii bir bilgi teknolojisi altyapisi olusturmus
bir organizasyon bilgi, para ve mal akisin1 en etkin bir sekilde gerceklestirdigi icin
dogabilecek bircok potansiyel riskin olusmasini engeller. Bu riskler kaybolma, geg

teslimat, iiretim gecikmesi VS. gibi risklerin sadece birkacidir.

Farkli tilkelerle yapilan ticari anlagmalarda o iilkenin mevcut ekonomik ve siyasi
durumu, buna paralel olarak o iilkenin kullandig1 déviz kuru da 6nemli bir risktir.
Anlagma yapilan {ilkenin i¢inde bulundugu ekonomik veya siyasi istikrarsizlik da o
tilkenin mevcut doviz kurunu da etkileyecegi icin maliyet olarak riskler
barindirmaktadir. Yapilan anlasma tutar1 bu tarz sebeplerden dolayr déviz kurunda
yasanan ani degisiklikler ve dalgalanmalar bir anda beklenen iistiinde bir maliyet
artis1 yaratir. Bu sebeple organizasyonlar, beklenenin ve hesaplanandan daha fazla

bir 6deme gergeklesmesine sebep olur.

Tedarikgilerin finansal durumu da lojistik operasyonlarini ve lojistigi etkileyen
risklerden biridir. Tedarik¢inin mevcut finansal durumu {retimi yeteri kadar
besleyecek kapasitede olmamasi iiretim silirecini tamamen durma noktasina
getirebilecegi gibi, ge¢ teslimat, miisteriye karsi itibarsizlasmak ve diger tedarik
zinciri siireglerini sekteye ugratan bir risktir. Bunun oniine gegebilmek i¢in anlagma
yapilacak tedarik¢inin finansal durumu 6nceden gozden gecirilip, ihtiyacimiz olan
hammaddeyi tedarik edebilecek kapasiteye sahip oldugundan emin olunmasi

gerekmektedir.

Afet lojistiginden kaynaklanan ve Ongoriilemeyen riskler dogal afetlerden dogan

risklerdir. Afet lojistigi basli basina ele alinmasi gereken bir konu olup bu ¢aligma ile
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ilgili olarak lojistik ve tedarik zinciri aginda meydana risklerin basinda
gelebilmektedir. Afetlerden meydana gelen riskler cogu zaman o iilkenin bulundugu
cografi konuma gore degiskenlik gosterir. Buna Ornek olarak Japonya jeolojik
altyapisi geregi deprem kusaginin merkezinde bulunan bir iilkedir ve yilin pek ¢ok
zamani deprem yasanmaktadir. Ayrica cografi yapisi geregi bir da tilkesi oldugundan
meydana gelen depremler sonrasinda ‘tsunami’ denilen dev dalgalar meydana
gelmektedir. Bunun sonucunda iiretim hatti iilke genelinde sekteye ugramaktadir.
Elektrik nakil vasitalarinda goriilen arizalar dis diinya ile olan iletisimi kestiginden

ticaret agina da olumsuz etkiler yaratmaktadir.

Buna bagka bir Ornek olarak arz zinciri boyunca tedarik¢ide meydana gelen
risklerdir. Bu riskler genellikle tedarik¢inin hammaddeyi veya yan {iriinii nakliye
sirasinda yasayacagl kazalar, sel gibi olmakla birlikte ayni zamanda tedarik¢inin
kendi tesisinde meydana gelebilecek yangin, sel, deprem, tsunami gibi riskler de
olabilir. Bir diger risk basligi ise strateji riskleridir. Uygun bir tedarik zinciri risk
stratejisi belirlemek organizasyonlarin hedeflerini anlamakta 6nemli ve oncelikli
Ooneme sahiptir. Kiiresel tedarikg¢iler ve organizasyonlar i¢in siirekli biiyiiyen pazar,
bir ¢ift bolgesel tedarik¢iye bagli olmamalidir. Yetersiz sayida tedarikgiyle calismak
cogu zaman degiskenlik goOsteren miisteri taleplerini karsilayacak kapasiteye
ulasamamak ve bu sonucunda miisteri kaybetmeye sebep olabilir. Gerek iiretim
gerekse dagitim olsun tedarik zinciri boyunca yiiriitiilen her tiirlii operasyonda dogru
stratejiyi belirlemek gerekmektedir. Dogru stratejiyi belirlemek basta miisteri profili
artirmak, karlilig1 artirmak gibi pek ¢ok rekabet avantaj1 saglar. Global ekonomilerde
artan rekabet ortaminda uygun bir rekabet stratejisi belirleyen organizasyonlar
tedarik zinciri boyunca meydana gelebilecek risklere karsi daha esnek ve dayanikli

bir yapiya sahip olurlar.

Uluslararas1 veya ulusal lojistik yapan bir¢ok organizasyonun karsilagabilecegi
risklerden biri de beraber calisilan tedarik¢i firmanin kapasite yetersizligidir. Arz
zinciri boyunca ozellikle de iiretim siirecinde giiniimiiz rekabet ortaminda tiriinler
miisterilerin beklentiler ve talepleri dogrultusunda ¢ok fazla degiskenlik gostermeye
basladi. Bunun sonucunda arz zincirinde meydana gelebilecek herhangi bir iiriin
tedarikc¢i firmanin kapasite kisidindan kaynaklanan bir sebepten dolay: karsilanamaz

ise, bu zincirde aksamalara hatta iiretim hattinin tamamen durmasina kadar gidebilir.
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Bu gibi durumlarla karsilasmamak i¢in firmalar, kendi iiretim kapasitesine paralel
olarak tedarik¢i firmanin da tedarik kapasitesini incelemesi gerekmektedir. Birbirine

ortlismeyen kapasiteler arz zincirinin yetkinligini azaltir.

2.5. Bilgi ve Iletisim Teknolojilerinden Faydalanarak Elastik Bir Tedarik
Zinciri Gelistirmek

Yiiksek karmasiklik ve belirsizlikle karakterize edilen glinlimiiz is ortaminda tedarik
zincirleri yalmizca verimliligi degil, riskleri de yonetmek zorundadir. Riskler,
yalnizca ABD’de goriilen 11 Eyliil saldirisi, Katrina kasirgasi ya da Japonya ‘da
yasanan tsunami degil, tedarik¢ilerin kapanmasi, kalite problemlerinin yasanmasi,
Pazar taleplerinin azalmasi gibi pek ¢ok konuyu kapsamaktadir. Risk yonetimi bir
yandan riskleri yonetmeye calisirken diger yandan Onleyemedigi risklerin negatif
etkilerini azaltmayla da ilgilenmektedir. Tedarik zinciri yonetimi uygulamalarinin
basladig1 otomotiv sektorii dogal olarak beklendigi gibi tedarik zinciri risk yonetimi
alaninda da Oncii ¢aligmalar1 yapmistir. Otomotiv sektoriiniin kuvvetle benimsemis
oldugu yalin yaklagim ile yaklagsmis oldugu yiiksek verimlilik diizeyinin bir yandan
da risk tuzagi oldugunu biraz ge¢ fark etmesi sonucunda 6nemli kayiplar yasamis
ancak sonunda risk yonetimi yapmayir kurumsal kiiltiiriiniin bir 6gesi haline
getirmistir. Pek ¢ok endiistri otomotiv sektoriiniin yasadigi bu deneyimi ve 6grenme
sirecini dikkatinden kagirmis, dolayisiyla bedava alabilecegi risk yonetimi

formasyonunu yasadigi aci olaylarla pahaliya mal etmistir.

Gilintimiizde pek cok tedarik zinciri yoneticisi risklerin zincir siireclerini negatif
bicimde etkileyecegini bilmelerine ragmen uygun enstriimanlardan olusan bir tedarik
zinciri risk yOnetimi sistemini kurmakta basarisizlia ugramaktadirlar. Bu
basarisizligin nedenleri arasinda risk kiiltiiri kavramimin oturmamis olmasi
sonucunda risk yonetim enstriimanlarina uzak kalmis olmak ile risklerin olasiliklarini
veya negatif etkilerini kiigimseme hatasi1 da bulunmaktadir. Risk yonetimi kiiltiiriine
uzak olmak, yasanmamis olan problemlere Onleler gelistirmeyi zaman ve yatirim
israfi olarak beraberinde getirdiginden bizim deyisimizle musibet olmadan nasihat
ise yaramamaktadir. Giiniimiiz is diinyasinda bir yandan rekabetin ¢etinlesmesi, diger
yandan miisteri taleplerini karsilamak amaciyla yiiksek cesitlilikte iirlinlerin pazara
sunulmast zorunlulugu arz zincirlerini ya da tedarik zincirlerini yliksek diizeyde

karmagiklastirarak risklere hassas hale getirmektedir. Dahasi sirketlerin yerel
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pazarlarla yetinemez olmalar1 uzak cografyalarda miisteri aramaya zorlamakta. Bu
trende paralel bi¢imde tedarik gereksinimlerini karsilamak amaciyla da yine kiiresel
firsatlar aramaya koyulmus bulunmaktadirlar. Sonucta ortaya ¢ikan uzun ve kiiresel
zincir yapilart alisilagelenden ¢ok daha degisik ve daha yogun risklere olanak

yaratmaktadir.

Sirketleri risk yonetimi konusunda zorlayan etmenlerden biri de yukarida ipucunu
verdigimiz yalin yaklasim ve verimlilik anlayis1 ile risk diizeyi arasinda bulunan
celigkidir. Sirketler verimli olmak istedikge risk agik hale gelmekte, risk yonetiminde
dozu kagirinca verimliliklerini yitirmektedirler. Bu bakimdan risk yonetimi sadece
kendi i¢ine kapali birka¢ enstriiman veya metodu kullanmak degil, bunun yaninda
verimlilik ve daha sonra deginecegiz kavramlarla bir denge bulma ve optimizasyon
yapma c¢alismasi haline gelmektedir. Biitiin bunlar zinciri asagida agiklayacagimiz

hem ig¢sel hem dissal risklerden zarar gorecek yapilara gotiirmektedir.

2.5.1. Bilgi Teknolojilerinde Risk Yonetimi Enstriimanlar:

Tedarik zinciri risk yoOnetimi enstriimanlari, Onleyici enstriimanlar ve tepkisel
enstriimanlar olarak farklilagirlar. Onleyici enstriimanlar, olay1 olmadan dnce reaktif
enstriimanlarda olay gergeklestikten sonra kullanilabilecek yaklasimlardir. Onleyici
enstriimanlar neden iliskili yaklagimlar olup, risklerin olusma olasiliklarini azaltmaya
yoneliktirler. Risk Onleme oOrnekleri olarak sabit talebi olan friinleri bir yerde
toplamak ve onlar giivenli pazarlarda satisa sunmaktir. Dahas1 dogal afetler gibi
bir¢ok risklere karsi iiriinler uygun cografyalarda saklanabilirler. Bu yaklasimlar
genel olarak riskleri tamamen elimine edemeyen ancak risk olasiliklarini azaltan
bazen de riskin zararlarini ortadan kaldiran yaklagimlar kategorisine yerlestiririz. Bu
kapsamda yiiksek kaliteyi ve yiiksek zamaninda teslim orani arzulayan firmalarin
sertifikali tedarik¢ilerle c¢alismasina Ornek gosterebiliriz. Bu yolla teselliim
problemleri &nlenmis olur. Ilave olarak tedarikgi iligkileri yonetimi ve tedarikgi
gelistirme programlari tedarik zincirinin bas taraflarini iyilestirmeyi ve belirsizlikleri

gidererek tedarik zinciri risklerini azaltmayi saglayabiliriz.

Seffaflig1 iyilestirme yaklasimi ile enformasyon iletimi ile zincir risklerine ile zincir
risklerine kars1 yararli 6nlemlerdir. Mobil cihazlar (RFID, Tracing and Tracking) bu

kategorideki araglardir. Reaktif enstriimanlar cogunlukla etki yonetimli yaklasimlar

43



olup negatif olaylarin yonlerini azaltmay1 amaglarlar (Drew ve ark., 2006). Reaktif
enstrimanlar riskleri dogrudan etkilemezler ancak riskten kaynaklanan zararlari
absorbe ederler. Dolayisiyla tedarik zinciri, olusan risklerin etkilerine karsi
yumusatict onlemler alinarak tasarimlanmalidir. Bir tedarik zincirinin yaratilmasi, 2
yoldan biri ile gergeklestirilebilir;

1. Esnekligi artirmak,

2. Yedeklemeleri artirmaktir.

Yedeklemeleri artirmanin genel yontemi Pazar tarafinda {iriin stoklarini artirmak ve
coklu dis kaynak kullanimi yapmaktir. Bir tedarik¢inin teslim ya da kalite
problemleri yasatmasi, bir baskasi tarafindan telafi edilebilir. Bir baska yedekleme
yaklasimi da bilisim sistemlerine yoneliktir. Serverlarin iletim hatlarinin
yedeklenmeleri iletisim garantisi saglayacaktir. Yedekleme risk yOnetimine karsi
ticlii bir ¢oziim olmakla birlikte verimliligi diisiirmesi 6nemli bir zaaftir. Tedarik
zincirini yonetmek, beklenmeyen ve tahmin edilemeyen olaylara bagl olarak gelisen
bir¢cok duruma agik oldugundan dolay1 birgok organizasyon i¢in giiniimiizde biiyiik
bir sorun olusturmaktadir. Bu olaylarin yarattig1 sonuglar, tedarik zincirine olumsuz

etkiler yaratir (Camerer, 1988; Paulsson, 2004).

Yukaridaki sebeplerden 6tiirli organizasyonlar i¢in dnemli olan, {irlin mal, para ve
bilgi akisinin tedarik zinciri boyunca uygun stratejiler uygulayarak esnek ve cabuk
toparlayan bir yapiya sahip olmasini saglamaktir. Bu amagla tedarik zincirinde
meydana gelebilecek olasi risklere karsi tedarik zincirin yani bilgi ve iletisim
teknolojilerinden faydalanarak organizasyonlarin riskleri tahmin edebilmelerini
saglamak ve biiyiik 6l¢iide olusacak olumsuz durumlardan kaginmasini saglamaktir.

Tedarik zinciri yonetiminde giinlimiizde karsilasilan riskler (dogal afetler, siber
saldirilar, terorizm, kredi sikigikligi) tretimde, karda, gelirde rekabet avantajinda
siddetli kayiplara neden olabilmektedir. Bu riskli durumlarla basa ¢ikabilmek icin
organizasyonlar1 karsilastiklar1 risklere karsi tedarik zinciri boyunca kendini ¢abuk
toparlayan, olasi en kisa zamanda operasyonlara tekrar baslayabilecek yapida olmasi

gerekmektedir.

Teorik olarak yaklasmak gerektiginde bu anlatilanlar 1s18inda esnek bir tedarik

zinciri stratejisi gelistirmek i¢in bilgi iletisim ve teknoloji platformu kurulmali. Bu
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platform dogrultusunda organizasyonlara bozulmalar karsi koyma ve riskli durum
meydana geldiginde olasi en kisa zamanda kendini toparlanmasini saglayacak

altyapiy1 olusturmaktir.

2.6. Elastikiyet Stratejisi Nedir?

Elastikiyeti stratejisini tanimlamadan ve acgiklamadan once elastikiyet konusunun
aciklamak gerekmektedir. Elastikiyet, kelime anlami olarak ° herhangi bir cismin
veya parcanin, zarar gordiigiinden itibaren ilk anki fiziksel durumuna ¢ok c¢abuk
gecmesi anlamina gelmektedir’ . Isletmeler ve organizasyonlar agisindan bakilacak
olunca elastik yap1 zarar goéren organizasyonun zarara ugradiktan sonra zarar
gormeden Onceki yapisina hizli bir sekilde geri donecek yapida olabilme yetenegi

anlamina gelmektedir (Jakli¢ ve ark., 2003).

Organizasyonlar i¢in elastikiyet stratejisi ise; organizasyonun devam etmekte olan
yonetim stratejisini degistirerek mevcut stratejilerini esnek bir yapiya cevirerek
tedarik zinciri boyunca meydana gelebilecek potansiyel riskler meydana gelse dahi,
bu stratejiyle mevcut yapiy1 hizli bir zamanda orijinal yapisina donmesi yetenegidir.
Christopher ve Peck’in savundugu gibi ° Bugiin bir¢ok organizasyon risk ve is
stirekliligini gelistirmek i¢in esnek bir tedarik zinciri yapisinin, stratejilerinin bir
parcast olmasi1 gerektigini farkinda degiller. Bununla beraber ‘Building Resiilien
Suuply Chain’ isimli ¢aligmalarinin bir sonucu olarak Christopher ve Peck
organizasyonlarin tedarik zinciri esnekligini gelistirmek veya ilerletmek icin
stratejiler gelistirmiglerdir. Bu stratejiler (Drew ve ark., 2006);
1. Tedarik zincirinde meydana gelebilecek potansiyel bozulmalara kars
esnekligi kurmak i¢in isletmelerin yeniden yapilandiriimas.
2. Riski tanimlamak ve yonetmek icin tedarik zincirindeki taraflarin yiiksek
diizeyde is birligi kurmalari
3. Beklenmeyen durumlara kars1 hizli cevap verebilmek i¢in gerekli ¢evikligi
basarabilmek.

4. Risk yonetimi kiiltiiriinii degigtirmek.

Farkl1 bir bakis acisiyla Mensah ve Merkurjev’in organizasyonlarin tedarik zincirini
daha esnek bir duruma getirmesini gelistirmek i¢in (Vaidyanathan ve Howell, 2007);

1. 6 sigma uygulamalarini planlama ve uygulama
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2. Hizhi dagitim ve diisiik envanter saglayan aninda iiretim ic¢in yalin {iretim
uygulamak.
3. Tedarik zinciri esnekligini artirmak.

4. Gigli bir kurum kiiltiiri geligtirmek.

6 sigma uygulamalarin1 uygulamak organizasyonlara sadece fayda saglamakla
kalmaz, ayn1 zamanda meydana gelebilecek binlerce hatanin ve problemin meydana
gelmeden Onlenmesini saglar. Bununla birlikte organizasyon yoneticilerinin
problemleri daha etkin ve verimli bir sekilde ¢6zmesini kolaylastirir. Tedarik zinciri
esnekligini artirmak ise organizasyonlara tedarik zinciri boyunca degisen talepleri
daha iyi karsilamayr ve ihtiya¢ duyulan kaynaklarin yeniden diizenlenmesini
kolaylastirir (Paulsson, 2004). Tedarikgilerle iyi iliskiler kurmak esnekligin diger bir
avantajidir. Bunun yaninda gili¢lii bir kurum kiiltiirii gelistirmek tedarik zinciri
calisanlarinin organizasyon aktivitelerinin siiregelen iliskiler boyunca kuvvetlendirir.
Calisanlariin iletisimi ve iligkileri gliglenmis bir kurum, ugranilan zarardan sonra
cabuk toparlanmay1 saglar. Bunun sonucunda giiclenmis olan kurum kiiltiirii

calisanlarin ¢cabuk karar vermesini de saglar.

Ozet olarak, tedarik zincirini kurum kiiltiiriinii gelistirmek, 6 sigma yazilimlarini
planlamak ve devreye sokmak, , tedarik zincirini esnekligini artirmak ve yalin
tiretimi aninda tretim (just in time production) organizasyonlarin tedarik zincirini
daha esnek ve meydana gelen risklerden kaynaklanan zararlardan daha c¢abuk

toparlanmasini saglamaktadir.

2.6.1. Ulusal Ve Uluslararas1 Organizasyonlarin Karsilastiklar1 Riskler

Giliniimiizde ulusal ya da uluslararasi is yapan organizasyonlarin tedarik zincirinde
karsilagtiklar1 en biiyliik problemlerden biri de belki risk hafifletme stratejilerini
uygularken, karliliga karsi yenilmemeyi saglamaktir. Bu sebeple sirketin tedarik
zincirinin baginda bulunan yoneticilerinin yapmasi gereken iki se¢enek vardir bunlar;
- Riski azaltirken verimliligi en yiiksek diizeyde tutmak.
- Riski azaltmaya yonelirken verimliligi mevcut diizeyde tutmak.
Bu iki segenekten herhangi birini uygularken meydana gelebilecek riskler (Sahay ve
Maini, 2002; Shah, 2009);

46



2.6.1.1. Gecikmeler

Gecikmeler {irlin akiginin herhangi bir siirecinde siklikla meydana gelen risklerden
biridir. Bunun en onemli sebeplerinden biri kiiresellesen diinya trendleri iginde
miisterilerin degisen taleplerine yetisememek, {riinlin teslimi sirasinda uzak
mesafelerden gelen iirlinler i¢in farkli tasima modlart kullanilmasi onucunu meydana
gelen gecikmeler, giimriik islemleri sirasinda yasanan aksakliklar, giimriiklerde

uygulanan yiiksek diizeyde tutulan ellegleme ve muayene iicretleridir.

Tedarik¢ilerden meydana gelen gecikmelerden kacinmak igin organizasyonlarin
(excess flexible capacity) denilen mevcut kapasitenin gerektirdigi stoktan daha
fazlasin1 elde bulundurmaktir. Bunun sonucunda siirekli artan ve degisen miisteri
taleplerine karsit elde tutulan stokla tiretim siirecinde meydana gelebilecek
gecikmelerin Oniine gecilmis olur. Bunun sonucunda 6zellikle tam zamaninda iiretim
yapan (Just in time manufacturing) organizasyonlarin giinliik iiretim hedeflerine
ulagsmasini ve montaj siirecinde daha az problem c¢ikmasini saglanmis olur.
Gecikmelerden kaynaklanan sorunlar i¢in iretilebilecek bir diger ¢6ziim ise tirlinlerin
maliyetlerine gore kapasite ve envanteri dengelemektir. Bunu uygulayanlardan biri
olan Cisco envanter degeri diisiik olan talebi yiiksek olan ve iiretim maliyeti diisiik
parcalari elde bulundurarak biitiin tedarik¢ilerden meydana gelebilecek gecikmeleri

Onlerden ayn1 zamanda envanter maliyetlerini de diislirmiis oluyor.

Yukarida verilen Cisco Ornegine diger bir Ornek ise Dell’dir. Dell firmasi
envanterleri farkli tasima modlarinda bulundurarak elde bulundurma maliyetlerini
azaltirken ayn1 zamanda gecikme risklerinin de 6niine gegmis oluyor. Bunu yaparken
Amerika’da maliyeti yliksek olan fakat hacim olarak kiigiik olan bilesenleri hava
kargoda bulundurarak ihtiya¢ duyuldugunda orta dogudan getirtiyor. Buna ragmen
diisiik daha ucuz olan envanterler Dell tarafindan diizenli araliklarla ve diisiik
maliyetlerle Amerika’ da bulundurulmak iizere getiriliyor. Bu yolla Dell, hem

envanter maliyetlerini hem de gecikmeye bagli riskleri ortadan kaldirmis oluyor.

2.6.1.2. Kansikhklar

Uriin akisinda meydana gelen karisikliklar tedarik zincirinde beklenmeyen zararlarin

dogmasina neden olur. Uriin akisina neden olan karisikliklar icin, dogal felaketler,
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savas, yangin, terorizm ve c¢alisanlardan kaynaklanan risklerdir. Organizasyonlar i¢in
iriin akisinda meydana gelen karisikliklar tedarik zincirinin hangi siirecine zarar
verecegi belli olmadigindan maliyetlerin artmasina sebep oldugu i¢in 6nemli bir risk

olarak kabul edilir.

2.6.1.3. Sistem Riskleri

Organizasyonlarin giiniimiiz kiiresel rekabet ortaminda tedarik zinciri iiriin akisinin
en uygun bigimde gerceklesmesini saglayan bilisim sistemlerin ve organizasyonlarin
kendi biinyeleri i¢in olusturduklar: bilgi aglaridir. Bilisim sistemlerinin altyapisinda
meydana gelebilecek bir aksama giinlimiiziin ileri teknoloji ortaminda biiyiik riskler
yaratacagi gibi, rekabet avantajinda da kayiplara neden olacaktir. Bilisim
teknolojileri altyapisinda meydana gelebilecek riskler (Sinha ve ark., 2004);

- Uretim siireci

- Ulasim

- Finans

- Depolama

Bilisim sistemlerinin tedarik zincirindeki en verimli yansimasi, bilginin etkin bir
sekilde ve dogru zamanda ulagsmasini saglamaktir. Bu sayede etkin bir miisteri
iliskileri, talep yonetimi ve liretim akislarinin yonetimi etkin ve verimli sekilde
gerceklesmis olur. Giinlimiizde artan iiriin ¢esitliligi ve bununla beraber hizla degisen
ve gelisen miisteri talep ve beklentilerini karsilamak ve rekabet avantaji saglamak
icin bilisim teknolojileri tedarik zincirinde bilgi para ve mal akisini gerceklestirmek

i¢in her organizasyonda bulunmasi ve yapilandirilmasi gerekmektedir.

Siirekli gelisen ve degisen rekabet ortaminda bilginin aninda zincirin ihtiya¢ duyulan
halkasina ulastirilmasi hizli yanit ve hizli tepkiyi sagladigi icin meydana gelebilecek
riskleri de ortadan kaldirmis olur. Bilisim sistemlerinden kaynaklanan riskin tedarik
zincirinin hangi siirecinde meydana gelmis olursa olsun gerek sirket icinde gerekse
sirketler aras1 koordinasyonu olumsuz etkiler. Meydana gelen koordinasyon eksikligi
gerek organizasyon iginde gerekse organizasyon diginda biitiin faaliyetleri durma
noktasia getirir. Tedarik zincirinde kullanilan bilisim teknolojilerinden bazilari

(Vaidyanathan ve Howell, 2007);
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- Uriin etiketleme sistemlerinden BARKOD, KARE KOD
- Uriin takip sistemlerinden GPS, GPRS, 3G ve yakinda 4,5 G sistemleri
- Tedarik zinciri yazilimlarindan ER, MRP, EDI, WMS, MRP2, RFID

Yukarida belirtilmis olan tiim iiriin takip, etiketleme ve tedarik zincirinde kullanilan
yazilimlar ve bilisim teknolojileri, tedarik zincirinin hedefi olan hizmet ve {iriinlerin,
istenilen zamanda, dogru miktarda, dogru yere, dogru zamanda ve dogru bicimde
ulastirilmasimi saglamaktadir. Bununla beraber organizasyonun sagladigi yiiksek
kalite hizmeti tedarikciler ve miisteriler arasindaki biitiinliigi de artirmaktadir.
Sistemin herhangi birinde meydana gelebilecek riskli olay veya durum, bu etkilesimi,
koordinasyonu ve biitiinlesmeyi durma noktasina getirerek, geri doniisii zor veya geri

dontisii zor etkiler yaratir.

2.6.1.4. Tahmin Riskleri

Tahmin riskleri, organizasyonlarin hesaplartyla gercek miisteri talep ve
beklentilerinin birbiriyle ortiismemesinden kaynaklanan risklerdir. Organizasyonlarin
karsilastiklar1 tahmin risklerini ikiye ayrilir (Shah, 2009).

- Talepleri olmasi gerektiginden daha az tahmin etmek.

- Talepleri olmasi gerektiginden daha fazla tahmin etmek.

Birinci durumda organizasyon bir sonraki donemde veya sezonda gerceklesecek
tahminleri diisiik tutmasi ve elinde yeteri kadar stok bulundurmamasi sonucunu
talepleri karsilayamayacak duruma gelir. Buna ‘stoksuzluk maliyeti’ denir. Olmasi
gereken stok elde bulunmamasi da bir maliyet getirmektedir. Bunun sonucu olarak
organizasyon elde bulundurmadig stoklar icin talepleri karsilayamaz duruma gelir ya
da talepleri karsilamak i¢in elde bulundurmasi gereken malzemeleri veya

hammaddeyi daha yiiksek bir maliyetle tedarik etmek durumunda kalir.

Stok bulundurmamak organizasyonlart bazen stok bulundurmaktan daha yiiksek
maliyetlerin dogmasina sebep olabilir. Miisterilerden gelen talepler her zaman ayni
miktarda olmaz. Cogu zaman miisteri talepleri dalgalidir ve isletmeler bu dalgali
taleplere kars1 ¢ Glivenlik Stoku’ denilen yedek stok bulundururlar. Giivenlik stoku,
isletmeleri artan talep dalgalanmalarina karsi iiretim siirecinin devamliligim

saglamak icin bulundurulur. Talep tahmini riski meydana geldiginde ise eger
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organizasyon giivenlik stoku bulundurmuyorsa gelen talepleri karsilayamaz bunun
sonucunda miisteri portfoyiinde kayiplar meydana gelir. Isletmelerin stok
bulundurmak istememelerinin nedenleri (Kull ve Talluri, 2008);

- Mevsimsel tiretimler

- Stok tutma maliyeti

- Hammadde fiyatlarinda diisiis beklentilerinin olmasi

- Sonraki dénemler i¢in planlanan tiretim miktari

- Sahip olunan deponun kapasite yetersizligi

- Elde bulundurulacak iiriintin kullanim siiresi

- Konsinye satig

- Finansal yetersizlikler

- Stoklamadan kaynaklanan riskler (Yangin, sel...)

- Taleplerdeki belirsizlikler.

Ikinci durumda ise talepleri olmasi gerektiginden fazla tahmin etmek ise iiriiniin
hammaddesinin ya da ek parcalarin1 gereginden fazla oranda stoklayarak (overstock)
elde bulundurma maliyetine katlanmak zorunda kaliyor ve elde bulundurdugu
pargalar organizasyona ek maliyet getiriyor. Her iki durum, hem stoksuzluk hem de
asirt stok bulundurma organizasyonlara ek maliyetlere neden olmaktadir. Her iki
tahmin hatas1 da tedarik zincirinde bilgininin tedarik zinciri boyunca yanlis
aksettirilmesinin bir sonucudur. Bilginin tedarik zinciri siireglerinin herhangi birinde
talebin varyansinin iireticiden son tiiketiciye dogru gittik¢e artmasi durumudur. Bu
durum tedarik zincirinde siparis oranlarinda ve stok diizeylerinde asiri
dalgalanmalara sebep olmakla birlikte tahmin risklerinin en biyiigiidir. Kamgci
etkisinin sebepleri (Drew ve ark., 2006);

- Fiyat degisiklikleri

- Biriken siparisler

- Enformasyon paylasimindan kaynaklanan problemler

- Uzun teslim stireleri

- Talep tahmini hatalar

- Uriin cesitliligi

- Uzayan temin siireleri
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2.6.1.5. Kapasite Riskleri

Envanterden farkli olarak kapasite riskleri zaman periyodunda artirilabilir ve
azaltilabilir. Kapasite riskleri, tedarik zincirini olusturan lojistik siireclerin
devamliligin1 etkileyen 6nemli risklerdir. Bununla beraber siireclerin esnekligini,
etkinligini ve verimliligini de etkiler. Hatali yapilan talep tahminleri kapasitesinin
istlinde {irlin stoklama fiyatlar1 diisiirdiigii icin finansal problemlerin ¢ikmasina
sebep olmaktadir. Kapasitenin altinda {iriin stoku yapmak ise iiretim kapasitesini
diisirmektedir. Bunun sonucunda miisteri memnuniyetsizligine neden olmaktadir

(Harland ve ark., 2003).

Kapasite dogru bicimde planlanmadiginda meydana gelen risk, tedarik zincirinde
domino etkisi yaratarak diger siireclerinde olumsuz etkilenmesine sebep olur. lyi
yonetilmeyen siiregler isletmenin digina ¢ikarak tedarikgiye kadar dnlenemez etkiler
yaratir. Kapasiteden kaynaklanan riskleri uygun deger diizeyinde kontrol edebilmek
veya riski sifira indirmek miimkiin goriinmese bile, organizasyonlar kendi stok
yonetiminde onceki donemlere ait iiretim oranlarini inceleyerek bir sonraki doneme
ait bir kapasite haritasi ¢ikarabilirler. Meydana gelen bu harita ile kapasiteyi dogru

planlayarak tedarik zincirindeki siiregleri uygun bigimde yonetebilirler.

2.6.1.6. Depolama Riskleri

Depolama gerek hammadde gerek yar1t mamul, yedek parga depolar1 gerekse bitmis
iriin olsun tedarik zincirinin 6nemli siireclerinden biridir. Giinlimiizde depolama
uygulamalarinin 6nemi her gecen giin artmakla birlikte, depoculukta uygulanan
yontemlerde belli bir otomasyon diizeyine ulagilmigtir. Otomatik ve yar1 otomatik

depolar giiniimiizde manuel depolarin hizla yerini almaktadir.

Depolama, tedarik zinciri operasyonlarinda birden fazla siire¢te kullanilabilir ve bu
iiriinler niteliklerine gore her siirecte farkli ¢esit depolarda saklanabilirler. Bu sebeple
depolarda meydana gelen riskler de ¢ok c¢esitlidir. Depolanacak malzemeler kati, sivi
ve gaz olarak {li¢ ana gruba ayrilabilir bununla beraber {iriinler kimyasal ticari ve
fiziksel ozelliklerine gore kendi niteliklerine uygun bicimde depolanmalidirlar.
Uriinlerin niteliklerine gore bircok depo ¢esidi vardir. Bunlar (Harland ve ark.,
2003),
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- (Gida depolar

- Tekstil liriinii depolar1
- llag depolart

- Askeri mithimmat depolar1
- Kimyasal {iriin depolari
- Tarim iriinler depolari
- Makine depolari

- Donanim depolar1

- Cimento depolari

- Kereste depolari

- Metal depolar

- Soguk hava depolari

- Hammadde depolari

Yukarida belirtilen her tiirlii malzeme kendi kimyasal 6zelliklerine gore farkli bir
depolama sekli ve depo gerektirir. Kendi fiziksel ve kimyasal 6zelliklerine uygun
olmayan bi¢imde depolanan iiriinler ciddi riskler barindirabilir. Bu riskler {iriinlerin
kullanilamayacak derece bozulmalarina ve hatta bulunduklari1 depoya riskli durumlar
yaratmaya kadar gidebilir. Depolarda meydana gelebilecek riskli durumlar (Harland
ve ark., 2003; Paulsson, 2004);

- Yangm

- Sel

- Deprem

- Depolarda aydinlatma ve iklimlendirme hatalari

- Hirsizlik

- Uriinlerin parlama, patlama veya yanmasi

- Yetersiz depo personeli

- Kirilma

- Dokiilme

- Bozulma

Depolanacak iiriinlerin yukaridaki riskli durumlardan herhangi biriyle karsilagsma
duruma karsi, Uriiniin kimyasal ve fiziksel Ozelliklerine bagli olarak onlemler

alinabilir. Buna 6rnek olarak kereste kimyasal yapisi nedeniyle neme ve haserelere

52



kars1t hassastir. Depolanacak kereste mutlaka {istii kapali ve neme karsi duyarh
depolarda saklanmasi gerekmektedir. Bununla beraber saklanacak {iriin ilag ise soguk
zincirinin siirekli devamliligini saglayan 6zel ilag depolarinda saklanmali ve son
tilketim tarihi gegcmemesi i¢in eski lriinlerin 6n raflarda bulundurulmasi gerekir.

Yukarida belirtilen durumlar, depolanacak her bir {iriin i¢in farklilik géstermektedir.

Riskli durumlara kars1 alinacak énemlerden biri de, depo personelinin triinlerle ilgili
yeterli bilgi ve donanima sahip olmasi1 gerekir. Fiziksel olarak hassas ve kirilabilen
tirtinlerin kalifiye personeller tarafindan elle¢lenmesi gerekir. Depolarda meydana
gelen riskler tedarik zincirinin tamaminin bozulmasina neden oldugu igin
organizasyonlarin riskli durumlara karsi Onlem almalari, riskli durum meydana

geldikten sonra meydana gelecek durumdan ¢ok daha diisiik maliyetlidir.

2.7. Tedarik Zinciri Risklerini Yonetmek Icin Tavsiyeler

Organizasyonunuzdaki tedarik zinciri risklerini yonetmek igin riski tanimlamak,
oncelik vermek ve hafiflemeyi gelistirmek gerekir (Drew ve ark., 2006).

- Risk degerlendirmek i¢in;

- Yanlis gitme olasilig1 ne?

- Sonuglarin organizasyonun biitiiniine olan énemi ne?

- Problem ne hizla fark edilebilir?

- Risk hafifletme ve yonetme

- Riski hafifletmek i¢in uygun secenekler ne?

- Bu segeneklerin faydalar1 ve maliyeti nedir?

Dinamik kiiresel ortamda degisim sabittir bugiin tanimlanan ve hafifletilen risk, yarin
kullanilmaz durumda olur. Risk yonetimi devamli gelisen ve devam eden siireclerden
olugsmalidir. Gelisen ve degisen rekabet ortaminda kiiresel ticaretle ilgilenen
organizasyonlar igbirligi yaptiklar tedarik¢ilerinden son miisteriye kadar olan tedarik
zinciri stireglerinde pek cok riskle karsi karsiyadirlar. Bu riskler her gecen zamanda

boyu degistirip zincirde bozulmalara ve yok olmalara neden olur.

Risk analizi; Bu noktada siirekli degisen ve gelisen riske karsi ‘risk analizi’ yapilarak
riski yonetimi saglanmalidir. Risk analizi, organizasyon i¢in potansiyel olan riskli

durumlarin 6nceki donemlere bakilarak tahmini, planlamasi organizasyonun i¢inde
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bulundugu Ulkenin ekonomik, siyasi, ticari, teknolojik durumu gibi durumlarin
tamaminin incelenmesiyle gergeklestirilir. Organizasyonlar i¢in risk analizinin bir
katkis1 da organizasyonun giiglii yanlarinin belirlenip ortaya ¢ikartilmasidir. Gliglii
olan kaynaklar1 belirlenen organizasyon giiclii taraflarma agirlik vererek riskli

olaylarla karsilasma olasiligini azaltma yoluna gidecektir.

Risk analizi ayni zamanda organizasyonun zayif yonlerini ortaya ¢ikardigl igin
organizasyon kendi biiylinse i¢in tehdit olusturacak eksik ve zayif yonlerini tespit
edecek ve bu yolla meydana gelecek risklere karsi proaktif bir yaklasimla riski
bertaraf etmis olacak. Risk analizi yukarida belirtildigi gibi organizasyonlarin riskli
durumlara kars1 gii¢lii ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikartilmasimi ve bunun sonucunda
zayif yonlerinin giiglii hale getirilmesi i¢in nasil bir yol haritasi izlenmesi
gerektiginin belirlenmesini saglamaktadir. Bununla beraber organizasyonun giiclii
yonlerinin de tespiti sonucunda gelirlerini giiglii yonlerine yonlendirip riskle

karsilasma ihtimalini azaltmaktadir.

Gliniimiizde risk analizi olarak en ¢ok kullanilan yontemlerden birisi de ‘SWOT
Analizi’dir  (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats, SWOT).
Organizasyondaki gii¢lii ve zayif yonlerinin belirlenmesi ve bunun yani sira, firsatlar
ve tehditler karsisinda nasil bir yol haritasi izlemesi gerektigine karar vermesini
saglar. Gli¢li ve zayif yonler organizasyonda ig¢sel kaynakli olup organizasyonun
i¢sel yapisiyla ilgili konulart igerir. Firsat ve tehditler ise digsal kaynakli olup,
organizasyonun tamamen disinda gelisen olaylardir. Dolayisiyla giiglii ve zayif
yonler organizasyonlarda igsel riskleri meydana gelmesine sebep olurken, firsat ve
tehditler digsal risklerin dogurur (Drew ve ark., 2006; Vaidyanathan ve Howell,
2007).

Organizasyonda tedarik zinciri yoneticisinin, SWOT analizi yaparken ortaya ¢ikan
Bununla birlikte gii¢lii ve zayif yonler igsel risklere karsi acik ve korumasiz
durumdadirlar bu igsel risklerden bazilar (Pujawan ve Geraldin, 2009);

- Arz ve talep ve maliyet belirsizliklerinden meydana gelen riskler.

- Calisanlardan meydana gelen hatalar.

- Verilen yanls kararlar.

- Arz ve talep arasindaki dengenin saglikli bir bicimde 6ngoriilememesi
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- Uretim kapasitesi

- Finansal durum
Digsal riskler ise,

- Sel

- Deprem

- Firtina

- Terdrizm

- Siyasi istikrarsizlik

- Ekonomik kriz

- Yangin ve patlamalar

- Siber saldirilar

- Sivil savaglar

- Volkanik patlamalar

- Global krizler

- Yasalar

- Rekabet ortami

- Teknolojik gelismeler

Digsal riskler SWOT analizin tehditler kisminda meydana gelen risklerdir. Bu tiir
riskler tamamen organizasyon digsinda gerceklesen risklerdir ve tamamen
organizasyonun iradesi disinda geligirler. SWOT analizinin en 6nemli etkilerinden
biri de hangi risk gruplarinin meydana gelecegini ongoriilmesinin saglanmasidir.
Boylece riskli durum igin organizasyona en uygun risk haritas1 ¢ikarilmasi
saglanacaktir. Ongoriilen riskler boylece énceden énlenmis olup, tedarik zincirinde
meydana gelecek riskleri engellemis olur. Performansi 6lgiilen organizasyon,

meydana gelebilecek risklere kars1 kendini koruyacak faktorlere yonelir.

Verilen bu stratejik kararlar organizasyonun {ist diizey yoneticileri tarafindan yapilan
degerlendirmeler sonucunda teknolojilerin belirlenmesinden personel i¢in sirket i¢i
egitime, yeni yatirimlara kadar her tiirlii uygun segenek degerlendirilir. SWOT
analizi, basariyr artirmak ve uzun donemde gergeklestirilmesi planlanan hedef ve
amaglar i¢in bir yol haritasi saglar ve agagidaki sorularin cevaplarini arar,

- 1.Su an neredeyiz?

- Nerede olmayi planliyoruz?
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2.7.1. Tedarik zinciri Risk Yonetimine Proaktif Yaklagimlar

Gelisen ticaret ortaminda teknoloji ve rekabet ne kadar ilerlediyse, bunlarin yarattigi
yeni riskli ortamlar da o kadar gelisme gosterdi. Bu duruma 6rnek olarak teknolojik
gelismelerin artmasi, siber saldirilart ve riskleri de beraberinde getirdi. Gelisen ve
degisen biitlin yenilikler, beraberinde yeni riskleri dogurur. Bu noktada
organizasyonlar, tedarik zincirinde meydana gelebilecek risklere karsi proaktif
yaklagimlarda bulunma yoluna giderler (Pujawan ve Geraldin, 2009).
Proaktif yaklasim, olaylar meydana gelmeden once ongoériilerde bulunup 6nlemler
alma yoludur. Giiniimiizde organizasyonlar proaktif yaklasimlarin dinamik
ortamlarda organizasyonlara zarardan kaynaklanan maliyet artisinin diismesini
saglamaya yardimci olmustur. Risk yonetiminde proaktif yaklagimlar,

1. Riskten kaginmak

2. Risk Transferi

3. Riski sigortalamak

4. Riski azaltmak

2.7.1.1. Riskte Kacinmak

Riski ortadan kaldirmanin en basit yolu risk tasiyan bir aktiviteyi
gerceklestirmemektir. Bu strateji, tasimacilikta aksaklilar1 engellemede mutlak bir
koruma saglandiginda ayn1 zamanda, riskli oldugu kabul edilen aktivitenin
saglayacagi potansiyel kazanci da kaybetmis olunmaktadir. Bu baglamda yiikiin
gonderilmemesi tagima esnasinda olusabilecek potansiyel riskleri elimine ettigi gibi
ayni zamanda kar firsatini kagirmak anlamina da gelmektedir. Tedarik zincirinde
operasyonlar birbirine baghdir ve her bir operasyon bir degeri i¢in riskli durum
olusturur. Meydana gelen risk domino etkisiyle birbirini tetikler. Organizasyonlar
bazi donemlerde riskten kaginma yoluna giderler. Riskten kacinmak, riskli

faaliyetten uzak durmak ve risk almamak seklinde uygulanir.

Ticaretin her asamasinda risk vardir. Bazi organizasyonlar kar elde etme pahasina da
olsa riskli durumlardan uzak durmay: tercih ederler. Bu tarz bir yaklagim proaktif
olmakla beraber aktif bir yaklasimdir. Aktif risk kontrolii, isletmede olusabilecek

potansiyel tehlikelere karsi Onlem almak anlamima gelir. Teknolojik gelismeleri
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organizasyon ic¢inde uygulamak, tlretim kapasitesini artirmak, rekabet avantaji
saglarken ayn1 zamanda riskli durumlar1 da beraberinde getirir. Organizasyonlar
kendi biinyelerinde standart kapasiteyle devam edip olasi risk faktorlerini bertaraf

etme yoluna giderler.

2.7.1.2. Risk Transferi

Tedarik zinciri risk yonetiminde proaktif yaklagimlardan biri de riski transfer
etmektir. Risk transferi, organizasyonlarin operasyonlarini {igiincii parti servis
saglayicilarina (dis kaynak kullanimi) iletmesi ile gergeklesir. Sirketler tigiincii parti
servis saglayicilarla bilgi, kapasite, teknoloji ve yeteneklerinden faydalanmak ve risk

faktorlerini hafifletmek icin anlasma yaparlar.

UPSS tasimacilik servisleri dizisinde cesitlilik, isletme destegi ve stratejik planlama
gibi birgok destek saglar. Bazi UPSS kiiresel yiik yonetimi konusunda sirketlerin
malvarligin1 koruma, kargo kayiplarinin kontrolii, tirtin akisindaki aksaklar gibi 6zel
riskler konusunda da yardim edebiliyorlar. Kiiresel pazarlamanin yeni metotlarindan
biri olan dis kaynak kullanimi, organizasyonlara risk transferinin yanmi sira bir¢ok
avantaj saglamaktadir. Bu avantajlardan bazilari;

e Maliyetleri diisiirmek: Dis kaynak kullanimi (UPSS hizmet saglayicilar)
organizasyonlarin {iretim maliyetlerini azaltir. Uretim maliyetleri azalan
organizasyonun depolama, hammadde maliyeti ve bunun beraberinde
sabit maliyetlerinde diislisii saglanir. Bunlarin yani sira; dis kaynak
kullanim1 tedarik zincirinin hangi operasyonunda gerceklestiriliyorsa, o
operasyon i¢in meydana gelecek riskler de transfer edilmis oldugundan
riskli durumun yaratacagi maliyetin de azaldig1 gortiliir.

e Gergek faaliyet alanina odaklanmak: Her organizasyonun en az bir ana
faaliyet alan1 vardir. Ana faaliyet alan1 disinda gergeklestirilen
operasyonlar dis kaynak kullanimina yonlendirildiginde, organizasyon
kendi ana faaliyet alanimma odaklanma olanagi bulacak ve bu yonde
teknolojik ya da yonetimsel gelismeleri takip edebilir. Gergek faaliyet
alanina yonelen organizasyon, hem rekabet avantaji saglayacak, hem
operasyonunu profesyonel ortamda gerceklestirecek hem de tedarik

zinciri risk yonetiminde riski transfer etmis olacaktir.
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Rekabet avantaji: Dis kaynak kullanimina ge¢mis olan bir organizasyon,
tedarik  zinciri  silireglerini  profesyonel sekilde gergeklesmesini
sagladigindan ayni isi yapan diger organizasyonlara gore rekabet avantaji
saglar. Dis kayak kullaniomimi gergeklestiren isletmeler teknolojik
gelismelere ve degisimlere daha agik oldugu icin pazar agisindan kaliteli
bir servis saglayicisi pozisyonundadir. Bununla beraber diinya capinda
pazarlara agilma olanagi saglarken, servis verdigi organizasyonlara
yiiksek kaliteli ve performansi gelecege yonelik bir hizmet saglar.

Kalite artisi: Organizasyonlar, potansiyel maliyet azaltma stratejileri
uygularken ¢ogunlukla kaliteyi diisiirme yoluna giderler. Bu yontem kisa
donemde maliyet kaleminde diististi saglasa da uzun vadede Kkalitesiz mal
ve hizmet saglamaktan kaynaklanan mali kayiplarla karsilasacaklardir.
Dis kaynak kullanimina gecen bir isletme, kendi alaninda profesyonel
olan bir igletmeden hizmet saglayacagi i¢in maliyetleri diisiirme ¢abasina
gerek duymaksizin kalite artis1 saglayacaktir. Bununla beraber hizmet ve
mal da kalite artis1 saglayan isletmeler karliliklarimi da artirirlar. Dis
kaynak saglayan organizasyonun uygulamalarinin uzmanlagsmis olmasi da
tirtin ve hizmet kalitesini artiran bir diger sebeptir.

Esnekligi ve c¢evikligi artirmak: Dis kaynak kullanimina ge¢mis olan bir
organizasyon, kendi faaliyet alanlarina yonelen organizasyon, stire¢leri
hizli ve dinamik bir bicimde atlamis olur. Tedarik zinciri siireclerini
profesyonel bicimde gerceklestiren organizasyon, olasi risklere kars1 daha
esnek bir yapiya sahip olmus olur. Meydana gelebilecek olast riskler
azaldig1 gibi, siiregler daha esnek ve cevik bir duruma geger. Bununla
beraber esnekligi artmis olan siiregler, tedarik zincirindeki herhangi bir
operasyonda riskli durum meydana gelse dahi eski duruma cevik bir
sekilde geri doniilmiis olur.

Riskli durumlar1 azaltmak: Risk hayatin her alaninda oldugu gibi
lojistigin iginde de vardir. Ozellikle organizasyonlar i¢in tedarik zincirinin
her bir siirecini kontrol edip risk olasiligin1 kaldirmak miimkiin degildir.

Bununla beraber risk ancak profesyonelligin arttig1 durumlarda azalabilir.
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Organizasyonlar, tedarik zincirinde bir¢cok operasyonu yiiriitseler bile genellikle tek
bir faaliyet alaninda profesyoneldirler. Her organizasyonun, kendi biinyesinde
uzmanlagtig1 bir faaliyet anali vardir ve bu faaliyet alaninda risk olasiligi daha
diistiktiir. Bu noktada organizasyon, kendi ana faaliyet alan1 diginda bir operasyonu
disa kaynak saglayiciya yonlendirdiginde riskli durumu azaltmis olur. Riskli azaltma
maliyetleri de dis kaynak kullanimi ile azaltilmis olur. Dis kaynak kullanimi sonucu
mal ve hizmet kalitesini artirmis olan organizasyonlar, bu alandaki basarilarin1 kendi
ana faaliyet alanlarina da yansitmalari i¢in dis kaynak sagladiklari isletmenin

tecriibelerinden faydalanma yoluna gitmelidirler.

Di1s kaynak aldiklar1 operasyon disinda tedarik zincirinde stireklilik ve istikrarlilik
saglamak i¢in tedarik zincirindeki her operasyonun stratejik etkinliginin ve
basarisinin saglanmasi gerekir. Bunu saglamak icin dis kaynak saglayicisi olan
isletmenin kullandig1 teknoloji, ¢alisma aliskanliklarindaki yontemler, rekabet
stratejileri, ¢evreye ve degisen miisteri taleplerine karsi olan uyumu, ilerleme

stratejisi gibi bir¢ok faaliyet stratejisinden faydalanmalidir.

2.7.1.3. Riski Sigortalama

Riski paylasmanin maliyetinin, beklenen i¢sel yonetim maliyetlerinden daha diisiik
olmast durumunda riski paylagsma egilimi dogar. Sigorta, bir organizasyondan
digerine riski yasal yonden paylasma acisindan uygulanan en genel yoldur.
Sigortanin temeli, riskin potansiyel kayiplarinin maliyetlerinin diger biiyiik
organizasyonlar arasinda paylasmaktir. Tedarik zinciri risk yonetiminde kullanilan
bir diger proaktif yaklasim ise ‘riski sigortalamaktir. Risk transferinde genel bir
metottur Bireyler saglik, emlak ve hayat sigortalar1 yaparlar, ticaretle ilgilenen ve
tedarik zincirini yoneten organizasyonlar ve misterileri ise ayni amagla riski

azaltmak icin sigorta yaparlar.

Riski sigortalamak, riskli durum ortaya c¢iktiktan sonra katlanilacak maliyetlerden
cok daha azdir. Ozellikle dis iilkelerle calisan organizasyonlar icin risk ve riskli
durumlar ¢ok daha fazla ve ¢esitlidir. Bu riskler genellikle birlikte is yapilan ilkenin
ekonomik ve siyasi durumu, jeopolitik durumu, kullandig1 déviz kuru gosterilebilir.
Ornek/ Arag kazalarindan dolay1 olusan davalarin finansal yiikiimliiliigii ¢ok fazladir

ve bu problemlerle karsilasmak her zaman sigorta yaptirmaktan daha maliyetlidir. Bu
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ylizden nakliye firmalar1 sigorta konusuna 6nem vermelidirler. Riski paylasmanin
maliyetinin, beklenen i¢sel yonetim maliyetlerinden daha diisiik olmasi durumunda

riski paylasma egilimi dogar.

2.7.1.4. Riski Azaltmak

Risk, tamamen bertaraf edilecek ya da uzak durulacak bir durum degildir. Sirketler
icin Onemli olan Onceligi her siirecte elinde bulundurup riski azaltmak ya da
siirlamaktir. Bu sayede risk yonetim stratejileri, riskin bir sebep olacagi finansal
kayiplarin 6nemini siirlar ve aksamalarin olasiligini azaltmaya yardim eder. Tedarik
zinciri boyunca organizasyonlarin riski azaltmak igin ¢esitli stratejiler
uygulamaktadirlar. Bu stratejiler (Jakli¢ ve ark., 2003):

1. Dengeleme Stratejisi: Tek yonlii opsiyonu olan riski bolerek dengeleme
stratejisi. Tagimacilikta cesitlilik riskin artmasini bertaraf eder. Tasimacilikta
sirketler yiiklerin bircok tasiciya yayarak finansal riskleri ve riskin tek
kaynakli tagimaciliga bagl aksakliklar1 veya basarisizliklart azaltabilirler.
Tedarik zincirinde ise o6zellikle risk potansiyeli yiiksek olan operasyonlarin
bunlar (depolama, dagitim, iiretim, tasima) olabilir farkli bir servis saglayici
tarafindan gergeklestirilmesidir.

2. Erteleme Stratejisi: Kaynaklarin tesliminde meydana gelen gecikmelerin
riskini sinirlama metotlarini arastirir. Nakliye firmalari, stiriiciilerin sevkiyati
geciktirme riskine bagli verimlilik kaybim1 engellemek i¢in yiikiin
yiiklenmesine ve gerekli evraklarin hazirlanma siirecinin gereginden fazla
uzun stirmemesine dikkat etmeleri gerekmektedir.

3. Tamponlama Stratejisi: Kapasite eksikligi ve performans problemlerine bagl
riskleri azaltmak i¢in ek kaynak saglama stratejisi. Havayolu yiik
tagimaciliginda sirket, donanim eksikliginden kaynaklanan etkileri azaltmak
i¢in filosunda fazladan jet bulundurmali.

Tedarik zincirinde ise siireglerin isleyisinin sekteye ugramasini engellemek icin
zincir boyunca donanimini yedeklemelidir. Bahsedilen tasimacilik risk sirasinda,
gelisen risk azaltma stratejilerinin detaylarmi tartigmak miimkiin. Riski azaltmada,
sirketlerin olasilig1 ve etkileri yliksek risklerle basa ¢ikabilmek i¢in riski tanimlama
ve siireglerini analiz etmek ve insiyatifi sirket bazinda ele alarak plan saptamasi

yapmak gerekmektedir.
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3. BOLUM
BULGULAR

3.1. SPSS Model Degerlendirmesi

3.1.1. Tedarik Zinciri Olgunluk Modeli Degerlendirme Testi

Organizasyonlarin sahip oldugu risk yonetimi olgunlugu, organizasyonlarin
karsilastiklar1  riskler  karsisinda  uyguladiklart  stratejisinin = standardina
yansitmaktadir. Tedarik zincirinde olgunluk modelinin belirlenmesindeki esas amag,
organizasyonlarin riskler karsisinda ortaya oyduklar1 performanslarini 6lgmek ve bu
cercevede degerlendirmektir. Olgunluk modeli, organizasyonun mevcut durumunu,
hangi asamada oldugunu, olmak istedigi diizeyi ve bu diizeye gelebilmek i¢in hangi
asamalar1 gegmesi gerektigini ortaya koyar. Olgunluk modelinin her seviyesi
kendinden 6nceki seviyenin devami ve daha gelistirilmis halidir.

Tez ¢alismasinda, olgunluk modeli diizeylerini tedarik zincirinde risk yonetimi yapan
organizasyonlara uyarlamak amaglanmistir. Bdylece, sirketlerin risk yonetimi
olgunluk diizeyleri belirlenecek ve ileriye yonelik tedarik zinciri risk yOnetimi
stratejilerinin gelistirilmesine yardimer olunacaktir. Olgunluk diizeyinin agamalar1

1. Baslangi¢ Diizeyi: Calisanlarin kisisel yetenek ve caligmalari ile elde edilen
basar1 en diisiik diizeydedir.

2. Tekrarlanabilir Diizey: Organizasyon tekrarlanabilir denetimlere agilmas.

3. Tanimlanmig Diizey: Organizasyon icinde operasyonlar i¢in standartlar
tanimlanmistir ve organizasyon isleyisine biitlinlesmis edilmistir.

4. Yonetilen Diizey: Organizasyonda kabul gérmiis siire¢ yonetimi vardir ve
kurumsal siire¢ performans: degerlendirilmesi yapilmaktadir. Dokiimante
edilerek ve yazilimlar esliginde standart yapiya ulagmistir.

5. Eniyilenmis Diizey: Organizasyon hata ve riskleri Ongdrerek Onlemeye

yonelmistir.
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Sekil 3.1 Tedarik zinciri olgunluk modeli diizeyleri.

Tedarik zinciri olgunluk modeli degerlendirme testinin amaci organizasyonlarin
tedarik zincirinde uyguladiklari eylem ve gorevleri tanimlamaktir. Tirkiye’de
faaliyet gosteren 30 biiylik sirketin tedarik zincirinde uyguladiklari risk yonetimi

diizeyleri degerlendirmistir.

Sektorel Dagihm

12

Sekil 3.2 Sektorel dagilim
30 sirketin tedarik departmanlarinda iist diizey yoneticilere yapilan anketlerin

sektorel dagilimi  Sekil 1°de gosterilmektedir. Lojistik ve gida agirhikh

degerlendirmelerimizin 10 farkli sektore uygulandigr goriilmektedir.
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Anketimiz, sirketlerin tedarik zinciri ve risk yonetim eylemlerini degerlendirmeye
yonelik 17 soru icermektedir. Her soru sirketlerin tedarik zinciri olgunluk diizeylerini

yansitacak sekilde bes ve yedi kademede siklandirilmistir. Degerlendirmelerin ortak

olgiitler altinda yapilmasi amaciyla tiim cevaplar 5 kademeye normalize edilmistir.

Tablo 3.1 Sirketlerin verdikleri cevaplarin normalize edilmis sonuglari.

Sirketler

Sonul

Som2

Somus

Sonub

Soru?

Sorul

Sond

Soruld

Sonull

Sorul2

Soruld

Soruld

Somuis

Sorulé

Sorul?

[Arkas Holding

Arkas Denizcilik

|

wn

Tadim

et i |10

DHLTR

[

[ [TV [

wa |in |in |in

Barsan Global

P NV [ [ S

Delphi

o fr [ [ fies

[l =

[l TEN o

[l T N N T R )

MAS Kimya

o i [

dm | fin | o Jin i

Hepsiburads.com

7]

Unilever

il o o) ro ) e fr fra o

Asset Gimrilkleme

i frafes

[T I S S P T N I e

Kalkavan Holding

[l A

i

Ulusoy

n

tet fu fra |ren o | foo | e e oo Jin fn

Mars Lojistik

Borusan Lojistik

Migros

i | fin i fin Jis | is

o Ju fin fin i fn e

Tofag

[XEN R T T

Saray Muhallebicisi

[l e e N N N L e 0 N e e N N

Tadim

o o T I O

o | fon [ fo oo Joo Joo Joo foo f oo | oo oo f oo [ fuo o s

o N I I P D00 o e e T e T T P

Simit Samy

w )

b e b e | | i o Juw fun fos

[0 S N N SN O P ) IR S O o ) P TN T

[ e | e e

L

w f o fon o o o fun e o Jus s

et | et b [ | e | | fu i fun Jra | rar e

wiw e fwm w1

wr L fon e o s fun fuo s e Jun fu [ o] e o s fun fuw

o e s

[ E S S S N o R O A Y

[TT0 =N V0 IS N0 PO OV P PO [TV o

won fren fre Lo Lo ] i Jor fase fun fis Jos o s fon ] i ) i | s Jams fs fun

Lojirist

=

IKEA Lojistik Operasyon

=)

e

[ceva

Barilla

[TE0 2N S

[

ra | s

Toyota

i | e e

Adidas

Sisecam

w o oo foo fro o

D5 Ambalz]

oo o o [ oo [ oo fra

Havi

Trakys.com

[l e A R T L

Totzl Gil

[TO0 [0 S e A A

o P REL1 00 IS 0 o o o e

i s e i | | [r i

w J [ e ] s

ot Lt e v | ] e | e | et i i

[TTR PN NVYY V00 NN N

e e fre o | o | e e

[l R S E S A N A N 1

[0 [

[l A AR T

o Jiwn e f e n o | o | e 1 i

[TTR PN NVYH OV IS S NV O

o P A1 D RN I AR Al e I

Yoneticilerin, sirketlerinin risk yonetim olgunluk diizeylerini yansitmaya yonelik
sorulan 17 soruya verdikleri cevaplar oOncelikle frekans diizeyinde
degerlendirilmistir. Bu sekilde, her sirkette baskin olan risk diizeyinin goriilmesi
amagclanmistir. Ornegin, “Total Oil” sorulan 17 sorunu 12’sine 3 cevabi vererek
agirlikli olarak “Tanimlanmis Diizey” de oldugu goriilmektedir. Buna karsin,
“Borusan Lojistik” “Baslangi¢c Diizeyi” tamamlamakla beraber agirlikli bir sekilde

diger diizeylerden herhangi birini yansitmamaktadir.

Anket sonuglarinin bu agidan degerlendirilmesinden iilkemizdeki sirketlerin genel
itibari ile “Baglangi¢ Diizey1” ve “Tekrarlanabilir Diizeyi” tamamladiklar1 fakat
“Eniyilenmis Diizeyi”’ne ulasamadiklar1 goriilmektedir. Anket cevaplarmin ortak
degerlendirmesini yaparak sirketlerin genel yonelimlerini gézlemlemek amact ile

SPSS programinin “Kiimeleme Analizi” fonksiyonunu uygulamaya karar verdik.
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Calismamizda “Kiimeleme Analizi” yaparak grup olusturmamis sirketleri anket
sorularina verdikleri ve sirketlerinin risk yonetimleri olgunluk diizeylerini yansitan
cevaplarina gore gruplandirmaktir. “Kiimeleme Analizi” sonucunda tanimlanan

kiimelerin kendi i¢inde homojen, aralarinda heterojen 6zellik yansitmasi beklenir.

Tablo 3.2 Sirketlerin agirlikli olgunluk diizeyleri.

Sirketler En Yiksek
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Her sirket i¢in kabul edilen cevap gruplarinin diger sirket cevap gruplart ile
degerlendirilmesi uzaklik veya benzerlik temelinde yapilmaktadir. Bu agsama oncesi
dikkat edilmesi gereken nokta tiim cevaplarin ayni olgek yapisinda olmasi aksi
takdirde ortak Olgcek iizerinden normalize edilmesi gerekmektedir. Calismamizin
basinda farkli 6l¢ek gruplarinda sorularimiz oldugu ve cevaplarin “5” Olceginde

normalize ettigimizi belirtmistik.

Denek sayimizin 200’den az olmasindan ve kiime sayisinin bilinmemesinden dolay1
dendogramdan (aga¢ diyagrami) faydalanarak asamali kiimeleme yOntemi
yapilacaktir. Denek sayimizin az olmasindan dolay1 kiime sayimizi belirlemede
yaygin olan kV(n/2) formiiline de basvurulmustur. Her sirket cevap grubunun
bagimsiz birer kiime olarak degerlendirmeye baglanacagi ve bu gruplar arasi

uzakliklara gore kademeli kiimeleme islemlerinin uygulanacagr “birlestirme
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(Agglomeration Schedule)” yontemi kullanilacaktir.  Birlestirme isleminde
istatistiksel kiimeleme metodu olarak Ward’s (En kii¢iik varyans) yontemi kullanilir.
Denek sayimizin az olmasi ve u¢ degerlerin baskin olmamasi bu yontemi se¢gmemize
neden olmustur. Ward’s yonteminde, olusacak kiimede yer alan her denek, kiimedeki
deneklerin ortalamalarina olan uzakliga gore bir araya getirilmektedir. Uzakliklarin

dlgiilmesinde Kare Oklid Uzaklig1 (Squared Euclidean distance) kullanilir.
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4. BOLUM
TARTISMA

4.1. Tedarik Zinciri Olgunluk Modeli I¢in Kiimeleme Analizi (SPSS)

Analyze  Graphs  Utilities Add-ons  Window  Help

Reports > ~
Descriptive Statistics » t-] Hierarchical Cluster Analysis
Compare Means »
) Variables(s):
General Linear Model » a
‘ & Sorut
Correlate & Soru2
Regression » &> Soru3
Classify * | B TwoStep Cluster... &> Sorud
i i & , Sorus
Dimension Reduction » @ K-Means Cluster... &
» Label Cases by
Scale [Tl Hierarchical Cluster.. = ’
M Discriminant
Forecasting » Cluster
Multiple Response » 5] earest Neighbor © Cases O variaples
B2 simulation... Display
Quality Control » ¥ Statistics ¢/ Plots
-
ROC Curye...
OK aste eset || Cancel || Hel,
Spatial and Temporal Modeling. » [ ][E MB ][ J[ P ]

Sekil 4.1 Excel veri dosyasinin iglenisi.

Excel veri dosyamizdan SPSS c¢alisma sayfasina aktarilan sirket ve soru
bilgilerinden, sorular degisken (variable), sirketlerde konu basliklar1 (Label cases)
olarak tanimlanmigtir. Kiimeleme (Cluster) boliimiinde “konular (cases)” isaretlenir,
bu isaretleme kiimelemenin konulara yani sirketler lizerinden yapilacagini gosterir.
Gortintiileme boliimiinde istatistik ve ¢izimleri gormek istedigimiz igin her iki
secenekte (statistics, plots) isaretlenir. Hiyerasik kiimeleme analizinde kendi iginde
birlestirici (agglomeration) kiimeleme yontemi uygulanir. Yakilik matrisinin
(Proximity matrix) isaretlenmesi ile denekler aras1 Kareli Oklit uzakliklarmin
gosterimi  saglamir. Ilk asamada kiime saymmizi ve hangi aralikta olacagim
bilmedigimiz varsaymmlar1 ile “Kiime tyelik” (Cluster membership) boliimiinde

herhangi bir yer isaretlenmez.
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e ul P
U“ H @ Hierarchical Cluster Analysis: Statistics ﬁ

Eéagglomeration scheduleé

[ Proximity matrix
Cluster Membership

@ None
© Single solution

© Range of solutions

[Qonﬁnue][ Cancel ][ Help ]

Sekil 4.2 Hiyerarsik kiimeleme analizi

Hiyerasik kiimeleme analizinde kendi i¢inde birlestirici (agglomeration) kiimeleme
yontemi uygulanir. Yakinlik matrisinin (Proximity matrix) isaretlenmesi ile denekler
arast Kareli Oklit uzakliklarmin gdsterimi saglanir. ilk asamada kiime sayimizi ve
hangi aralikta olacagini bilmedigimiz varsayimlart ile “Kiime iyelik” (Cluster

membership) boliimiinde herhangi bir yer isaretlenmez.

@ Hierarchical uh Hierarchical Cluster Analysn..@ 52

Y Statistics...
V1 Icicle
% Soru2 @ All clusters =
Method...
& soru3 © Specified range of clusters =
& sorud ave...
& Sorus
& Sorub
&5 Soru7 ;I
& Sorus © None
&5 Sorug |Bbles
Crientation
&5 Soruto
& sorut1 @ Vertical g
& _co0112 © Horizontal
4 [Qontinue][ Cancel ][ Help ]

Sekil 4.3 Dendogram grafigi.

Birlestirici  yontemle, deneklerimiz baglangicta bagimsiz birer kiime olarak
tanimlanmakta ve uzaklik veya benzerlik Olgiilerine gore bu bagimsiz kiimeler
yakinlik veya benzerliklerine gore birleserek kademeli kiimeler olusturulur. Her
kademede gbzlem sayis1 bir azalarak tiim denklerimiz tek bir kiilmede tanimlanincaya
kadar devam etmektedir. Uzaklik veya benzerlik Olciilerine gore bir araya gelen
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denekler agac diyagramlar1 (dendogram) ile gozlemlenir. Goriintiileme tercihide

“Yonelim (Orientation)” segeneginden yatay veya dikey olarak belirlenir.

#2) Hierarchical Cluster Analysis: Method [
P
Cluster Method: j3Ward's method ot
Measure Statistics
-
@ Interval: |Sguared Euclidean distance =
Method
© Binary:
Transform Values Transform Measure ables
Standardize: |None - [] Absolute values =
&) [C] Change sign ots
| Rescale to 0-1 range b
P
[Qontinue][ Cancel ][ Help ]

Sekil 4.4 Ward’s Metodu Kareli Oklid uzakligi.

Kiimeler tanimlanirken istenen i¢ degiskenligin en az, kiimeler arasi degiskenliginde
en yiksek olmasi istenmektedir. Ayrica denek sayimizin kiigiik olmasi ve ug
degerlere duyarli olmasindan dolay1 kiimeleme metodu olarak “Ward’s method”
secilmigtir. Ward’s metodu ile uyumlu ¢alismasi i¢in aralik 6l¢lim yontemi olarak da

“Kareli Oklid uzakligr” belirlenmistir. Kareli Oklid uzaklig::

. 2
dlStij = ?n:l(Xim — ij) (111)

Xim: 1. denegin m. degisken degeri;
Xjm: . denegin m. degisken degert;
n: degisken sayisi

Excel veri dosyasinda normalizasyon islemini gerceklestirdigimiz i¢in doniisiim
degeri (transform values) ve doniisiim Sl¢iimii (transform measure) i¢in herhangi bir
secenek secilmemistir. Aga¢ diyagramindan gozlemleyecegimiz kiime sayisini
“istatistik (statistics)” ve “Kaydet (save)” boliimlerinde tanimlayarak deneklerimizin

atandiklar1 kiimeleri kaydederek goriintiileyebiliriz.

Birlestirici yontemle, deneklerimiz baslangigta bagimsiz birer kiime olarak

tanimlanmakta ve uzaklik veya benzerlik Olgiilerine gore bu bagimsiz kiimeler
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yakinlik veya benzerliklerine gore birleserek kademeli kiimeler olusturulur. Her
kademede gozlem sayisi bir azalarak tiim denklerimiz tek bir kiimede tanimlanincaya
kadar devam etmektedir. Uzaklik veya benzerlik Olgiilerine gdre bir araya gelen
denekler agac¢ diyagramlari (dendogram) ile gdzlemlenir. Gorilintiileme tercihinde

“Yonelim (Orientation)” seceneginden yatay veya dikey olarak belirlenir.

+\_,-'I Hierarchical Cluster Analysis
i

"@ Hierarchical Cluster Analysis: Save @

Statistics ...

Cluster Membership —
ols...

@

2 Single solution Method...

IIII b

Save
(@ Range of solutions

N

[Quntinue][ Cancel ][ Help ] JI:es

: | TR SIS POt

[ QK ][ Paste ][ Reset ][Cancel][ Help ]

Sekil 4.5 Agac diyagrami olusturma.

Analiz Sonuglari

Islemin, aralik &lgiimleri icin “Kareli Oklid uzakligr” kullanilarak belirlendigi ve

kiimeleme yontemi olarak da “Ward Linkage” nin kullanildig1 6zetlenmistir.

Case Processing Summarya't‘

Cases
Walid Missing Tuotal
M Percent M FPercent I Percent
a0 100,0 1] 0 30 100,0

a. Squared Euclidean Distance used
h. Ward Linkage

Sekil 4.6 Islem genel 6zeti.
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Agglomeration Schedule

Cluster Combined Stage Cluster First Appears
Stage | Cluster1 | Cluster2 | Coefficients Cluster 1 Cluster 2 Next Stage
1 3 30 6,000 0 0 17
2 12 22 12,000 0 0 10
3 8 21 18,000 0 0 18
4 9 13 25,500 0 0 8
5 5 17 33,500 0 0 11
6 14 24 42 500 0 0 10
7 2 7 51,500 0 0 19
8 9 23 61,333 4 0 16
9 18 28 71,333 0 0 15
10 12 14 82,833 2 6 20
11 5 16 94,833 5 0 18
12 1 26 107,333 0 0 24
13 25 27 120,333 0 0 20
14 6 10 133,833 0 0 23
15 11 18 149167 0 9 25
16 9 29 165,083 8 0 24
17 3 19 181,083 1 0 21
18 5 8 197,883 11 3 21
19 2 20 218,883 7 0 22
20 12 25 240,383 10 13 26
21 3 5 268,833 17 18 25
22 2 15 299833 19 0 27
23 4 6 331,000 0 14 26
24 1 ] 365,583 12 16 28
25 3 11 412,273 21 15 27
26 4 12 466,384 23 20 28
27 2 3 522,244 22 25 29
28 1 4 592 267 24 26 29
29 1 2 679,600 28 27 0

Sekil 4.7 Ward’s kiimeleme yontemi.

Ward’s kiimeleme yonteminde, baslangigta her sirket grubu birer bagimsiz kiime
olarak kabul edilmesi ile baslayan islemler ve Kareli Oklid uzaklig: ile aralarindaki
uzakliklar1 tanimlanan gruplarin kademeli birlestirilmesi (Agglomeration schedule)
ile devam eder. Sekilde de gorebilecegi gibi ilk sirada en yakin 3 ve 30 kiimeleri

oldugu belirlenmis. Son sirada yani en uzak iki kiime olarak 1 ve 2 kiimeleri oldugu

tanimlanmus.

dendogram grafiginde daha net goriinmektedir. Kademeli baglantilar1 gosteren

dendogram grafigine bakarak verilerimizin ka¢ grup olusturabilecegi sonucuna da

varilmaktadir.

Bagimsiz kiimeler arasindaki
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Dendogram grafigi bagimsiz kiimeler arasi kademeli birlesmeleri ve en kapsayici
kiimeleri gostermektedir. Birlestirme listesinde (agglomeration schedule) ortaya
konulan uzakliklara bagli olarak tanimlanan kiime gruplarindan en genel kiime
sayisinin da tanimlanmasina yardimci olmaktadir. Grafikten bagimsiz kiimelerimizi
yani sirketlerin tedarik zincirinde uygulanan risk yonetim olgunluk seviyelerini
yansitan cevap gruplarinin, modelde de tanimlandig1 gibi 5 seviyeye ayrilabilecegi
goriilmektedir. Ornegin, 3, 30, 19, 8, 21, 5, 17 ve 16 bir grup olusturmaktadr.
Bagimsiz kiimelerin kiime tyelikleri ayrica “Kiime tiyeligi” (Cluster Membership)
tablosunda gosterilmektedir.

Dendrogram using Ward Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine
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Sekil 4.8 Ward Linkage yonteminin dendogram grafigi.

Dikkat edilmesi gereken nokta, kiimeleme numaralarinin sirketlerin risk ydnetimi
olgunluk seviyelerini yansitmiyor olmalaridir. Dendogram grafigi bagimsiz kiimeler
arast kademeli birlesmeleri ve en kapsayici kiimeleri gostermektedir. Birlestirme
listesinde (agglomeration schedule) ortaya konulan uzakliklara bagli olarak

tanimlanan kiime gruplarindan en genel kiime sayisinin da tanimlanmasina yardimci
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olmaktadir. Grafikten bagimsiz kiimelerimizi yani sirketlerin tedarik zincirinde
uygulanan risk yonetim olgunluk seviyelerini yansitan cevap gruplarinin, modelde de
tanmimlandig1 gibi 5 seviyeye ayrilabilecegi goriilmektedir. Ornegin, 3, 30, 19, 8, 21,
5, 17 ve 16 bir grup olusturmaktadir. Bagimsiz kiimelerin kiime iiyelikleri ayrica
“Kiime iiyeligi” (Cluster Membership) tablosunda gosterilmektedir. Dikkat edilmesi
gereken nokta, kiimeleme numaralarinin sirketlerin risk yonetimi olgunluk

seviyelerini yansitmiyor olmalaridir.
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Sekil 4.9 Dendogram grafigi kiimelemeleri.
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SPSS istatistiksel veri analiz programi, hiyerarsik kiimeleme yoOntemi ile
gergeklestirilen kiimeleme analizinden ulasilan gruplar numaralarinin - gergek
karsiliklarint bulmak i¢in baglangi¢ excel sayfamizdaki olgunluk seviyelerinin
incelenmesi ile karar verilmistir. Her sirketin olgunluk seviyelerini ifade eden
cevaplarinin degerlendirmesinde sirasiyla 3, 2, 4, 1 ve 5 seviyeleri tanimlanmistir. Bu
seviyelerin Kiimeleme Analizi gruplart ile yer degistirmesi ile sirketlerin risk

yonetimlerindeki nihai olgunluk seviyelerine ulagilmis olunur.

Sonug olarak; iilkemizde sirketlerin tedarik zincirlerinde risk yonetimi olgunluk
seviyelerini ortaya koymaya yonelik yapilan ¢aligmamizda 10 farkli sektdrde 30
sirket lizerinde anket calismasi yapilmistir. Verilen cevaplarin sirketlerin olgunluk
seviyelerini yansitacak sekilde tasarlanan 17 sorunun ilgili sirket yoneticileri
tarafindan tam olarak cevaplandirildigi goriilmiistiir. Verilen cevaplarin excel ve
SPSS kiimeleme analizi yontemi ile yapilan degerlendirmesinde su sonuclara
ulagtlmistir:

e Olgunluk seviyeleri sektorel bazda diizenli dagim gostermemektedir.

e Ulkemizde sirketler baslangig, tekrarlanabilir, tanimlanmis, ydnetilen ve en
iyilenmis olmak iizere tedarik zinciri olgunluk modelinde 5 risk yonetim
seviyesini yansitmaktadir.

e Ulkemizde sirketler agirlikli olarak 3. Tanimlanmis diizey Risk seviyesinde
yer almaktadir.

e 1.Baslangic ve 5. En iyilenmis seviyeler iilkemizde heniiz yaygin olmadigi

goriilmiistiir.
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