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TEDARİK ZİNCİRİ RİSK YÖNETİMİ: İMKB 500’E 

KAYITLI GIDA VE İÇECEK İMALAT SEKTÖRÜ İLE 

PERAKENDE SEKTÖRE YÖNELİK BİR ARAŞTIRMA 

ÖNSÖZ 

Tedarik zinciri risk yönetimi, son yirmi otuz yıldır önemini 

giderek arttırmaktadır. Tedarik zincirinde yaşanan en küçük bir 

kesintinin bile işletmeler açısından büyük zararlara yol 

açabileceğine ilişkin dünyada birçok örnek bulunmaktadır. 

Tedarik zinciri risk yönetiminin giderek önem kazanmaya 

başlamasından dolayı çalışmamızda Türkiye’de İMKB 500’e 

kayıtlı gıda ve içecek imalat sektörü ile perakende sektörde yer 

alan işletmelerin karşılaşabilecekleri tedarik zinciri riskleri ve 

bu riskleri yönetme yolları ele alınmıştır.  

 

Bu çalışma, Türkiye’de bulunan gıda ve içecek imalat sektörü 

ile perakende sektördeki işletmelerin karşılaşabilecekleri riskler 

ve bu riskleri nasıl yönettiklerine ilişkin bilgi sahibi olmamızda 

faydalı olacaktır.  

 

Yapmış olduğum bütün çalışmalarda desteğini esirgemeyen ve 

doktora eğitimim boyunca üzerimde büyük emeği bulunan 

değerli bilim insanı Prof. Dr. Şaban UZAY’ a ve sevgili aileme 

teşekkürlerimi sunarım.   
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1. GİRİŞ 

 

İdeal bir dünyada, yöneticiler başlarına gelebilecek her kötü şeyi 

tespit eder ve kriz kaynakları için olasılık planları geliştirir. Tüm 

kuruluşlar hangi kaynaktan gelirse gelsin krizlerle başa çıkmak 

için kendilerini hazırlamalıdır. Krizler, neredeyse her zaman 

doğanın, kötü niyetli insanların veya bizi hazırlıksız yakalayan 

sistemlerin sonucudur. Neyin yanlış gidebileceğini ve 

sorunlardan kaçınmak için ne yapabileceğinin düşünülmesi 

gerekir. Bununla birlikte, her olasılıkla başa çıkabilmeleri 

beklenmese de kuruluşların yeni zorluklara cevap verebilme 

yeteneklerini geliştirmeleri zorunludur (Olson ve Wu, 2010, 

694).  

 

Mitroff ve Alpaslan 2003 yılında yapmış oldukları çalışmada 

acil durumları ve krizleri üç kategoriye ayırmışlardır (Olson ve 

Wu, 2010, 694): 

 

• Doğal Afetler; doğa tarafından insanların yapmış oldukları 

en iyi planlar veya inşa edilen her şey bozulabilmektedir.  

• Kötü niyetli faaliyetler; aşırı rekabetçi ya da karakter 

olarak zayıf olan insanlar tarafından yapılmaktadır. 
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• Aşırı karmaşık sistemlerden kaynaklanan beklenmedik 

sonuçlar; Çernobil faciası, Exxon Valdez petrol sızıntısı 

gibi.  

 

Son yıllarda tedarik zinciri riski konusu, başlangıçta çokça 

duyurulan ‘‘milenyum hatası’’ndan kaynaklanan olası 

kesintilerle ilgili korkularla ön plana çıkmıştır. İngiltere’de 

akaryakıt protestoları, ABD’ye yönelik terörist saldırıların 

neden olduğu yaygın aksaklıklar, modern tedarik zincirlerinin 

savunmasızlığını vurgulamıştır (Jüttner vd., 2003, 197).   

1990’ların başından bu yana, birçok kurum, geliri arttırmak, 

maliyetleri düşürmek ve/veya varlıkları azaltmak için çeşitli 

tedarik zinciri girişimleri uygulamış, ancak bunda başarılı 

olamamıştır. Bu girişimler çoğu tedarik zincirini karmaşık hale 

getirmiş ve sonuç olarak kesintilere karşı öncekinden daha 

savunmasız hale gelinmiştir (Sodhi vd., 2012, 2).  

 

Tedarik zincirinde artan riskler kısmen, şirketlerin daha fazla 

faaliyeti dış taraflara devretmesinin bir sonucu olarak ağ 

karmaşıklığından kaynaklanmaktadır (Pujawan ve Geraldin, 

2009, 953).  Arz edilen ürünlerin çoğalması, dış kaynak 

kullanımı ve küreselleşme gibi durumlar kurumların 

sistemlerinin daha karmaşık hale gelmesine neden olmuştur. 
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Örneğin; kurumlar ve tedarik zincirleri küresel olarak 

genişledikçe, farklı kültürler, teknik standartlar, yasal 

gereklilikler ve coğrafi durumlar sonucunda süreçlerin yönetimi 

daha karmaşık hale gelmektedir. Karmaşıklığın azaltılması, 

kurumların süreçlerini düzene koymasına, israfı ortadan 

kaldırmasına ve nihayetinde genel performansı iyileştirmesine 

olanak tanımaktadır. Bir tedarik zincirinde yaşanan karmaşıklık, 

kesintilere karşı savunmasızlığı da arttırmaktadır. Karmaşıklığın 

azaltılması, operasyonlar için stratejik bir hedef olarak kabul 

edilmektedir ( Yang ve Yang, 2010, 1904). 

 

Tedarik zincirlerinin küresel konfigürasyonları, gelişmekte olan 

ekonomilerdeki ucuz işgücüne, hammaddelere ve pazarlara 

erişim sağlarken, kuruluşlar daha uzun ve daha değişken teslim 

süreleri ve daha büyük teslimat belirsizliği yoluyla tedarik 

sürekliliğini sürdürme zorluklarıyla karşı karşıya kalmaktadır. 

Kuruluşlar arası ağlardan kaynaklanan şirketlerin karşılıklı 

bağımlılıkları bu zorlukların üstesinden gelmeyi daha da 

zorlaştırabilir (Yang ve Yang, 2010, 1901). Aynı zamanda 

küresel olarak bütünleşmiş tedarik zincirlerinin olumlu etkileri; 

tedarik zinciri üyelerinin fırsatçı davranışı, jeopolitik risk veya 

döviz kuru riskleri gibi çeşitli risk türleri ile tehdit edilebilir. 
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Risk türlerinin tümü, şirketlerin entegre tedarik zincirlerinin tam 

performans yeteneklerini ve deneyimlerini engelleyebilir 

(Wiengarten vd., 2016, 362).  

 

Son olaylar, herhangi bir kuruluşun tedarik zincirinin herhangi 

bir yerinde meydana gelen kesintinin, kuruluşun faaliyetine 

devam etmek, bitmiş malları pazara sunma veya müşterilere 

kritik hizmetler sağlama becerisi üzerinde doğrudan bir etkiye 

sahip olabileceğini açıkça göstermiştir (Jüttner vd. 2003, 198).  

Bir tedarik zincirindeki herhangi bir öğenin başarısızlığı, 

potansiyel olarak tüm ortak şirketler için yukarı ve aşağı yönde 

kesintilere neden olmaktadır     (Yang ve Yang, 2010, 1901).  

 

Tedarik zinciri kesintilerinin etkilerini belirlemek, analiz etmek 

ve en aza indirmek için çok çeşitli fikir ve tekniklerle ilgili çok 

yazılar yazılmıştır. Bununla birlikte, esneklik oluşturmak ve 

koordinasyon mekanizmalarını benimsemek gibi stratejileri 

uygulamak maliyetli bir çabadır. Ortaya çıkan bu maliyetlerin 

bir kısmı tüketicilere aktarılabilir, ancak çoğu durumda pazar 

fiyatlarını yükseltmek rekabet açısından olumlu karşılanmaz. 

Ayrıca, belirli durumlarda, tedarik zincirini hafifleten bazı 

önlemlerin alınması, bir sistemin karmaşıklığına katkıda 
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bulunabilir ve bu nedenle doğası gereği uygulanamaz hale 

gelebilir (Yang ve Yang, 2010, 1902). 

 

2. TEDARİK ZİNCİRİ RİSKİ 

 

Risk kelimesi, cesaret anlamına gelen İtalyanca risicare 

kelimesinden türemiştir. Risk, uzun yıllar boyunca yalnızca 

kumarla ilişkilendirilmiş olsa da 19. yy. başlarında risk terimi 

İngiltere’deki sigorta endüstrisi tarafından benimsenmiştir. 

Bununla birlikte 1950 ve 1960’larda teknolojideki büyük 

gelişmeler ve kuruluşların artan boyutu ve ve 

uluslararasılaşması ile risk ve yönetimi, daha geniş iş dünyasını 

ilgilendiren bir konu haline gelmiştir (Khan ve Burnes, 2007, 

198).  

Riskin bir çok tanımı yapılmıştır. Bunlardan bazıları şunlardır 

(Khan ve Burnes, 2007, 199): 

 

• Risk, olumsuz etkilerin olasılığı ve ciddiyetinin bir 

ölçüsüdür. 

• Risk, bir olay veya faaliyetten kaynaklanabilecek 

istenmeyen olumsuz sonuçların potansiyelidir. 
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•  Risk, bir projenin hedeflerine ulaşılması üzerinde olumsuz 

bir etkiye sahip olabilecek belirsiz bir olayın veya 

meydana gelen bir dizi koşulun olasılığıdır. 

• Risk, öznel olarak belirlenmiş bir kayıp beklentisidir. Bu 

kaybın olasılığı ne kadar büyükse, bir birey için var olduğu 

düşünülen risk o kadar büyüktür. 

 

Risk, bir olay veya faaliyetten kaynaklanan istenmeyen olumsuz 

sonuçların ortaya çıkma potansiyelidir. Bugün, küresel iş ortamı 

finansal istikrarsızlık, tam zamanında dış kaynak kullanımı, 

şirket birleşmeleri, yeni teknolojiler, e-ticaret, daha kısa pazara 

sürüm süresi vb. tarafından etkilenmekte ve bu nedenle 

kuruluşları yeni iş yapma yöntemleri benimsemeye 

zorlamaktadır. Ancak, günümüzün daha yalın, tam zamanında 

küreselleşmiş tedarik zincirleri, operasyonel ve harici (doğal ve 

insan yapımı) kesintiler nedeniyle her zamankinden daha 

savunmasızdır (Ghadge vd., 2012, 314). 

 

Riski yönettiklerini düşünen kuruluşlar, tedarik zincirlerindeki 

kritik riskleri gözden kaçırmışlardır (Jüttner vd., 2003, 198). 

Tedarik zinciri risk yönetimi, son yıllarda hem uygulayıcıların 

bakış açısından hem de araştırma alanı olarak büyük ilgi 

görmektedir (Colicchia ve Strozz, 2012, 403). Uygulayıcılar 
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arasında artan farkındalığa rağmen, tedarik zinciri 

savunmasızlığı ve onun yönetimsel karşılığı olan tedarik zinciri 

risk yönetimi kavramları hala istenilen düzeyde değildir (Jüttner 

vd., 2003, 198). 

 

İş ortamının öngörülemezliği, değişken tüketici talepleri, 

rakiplerin eylemleri, pazar dinamikleri ve kuruluşlar içinde 

sürekli iyileştirme girişimleri, tedarik zincirinin hiçbir zaman 

istikrarlı bir sabit duruma ulaşmadığını ifade eder (Colicchia ve 

Strozz, 2012, 403). 

 

Tedarik zinciri riskinin birçok tanımı yapılmıştır. Yapılan bu 

tanımlardan bazıları şunlardır:  

 

Jüttner, Peck ve Christopher 2003 yılında tedarik zinciri riskini 

‘‘Orijinal tedarikçilerden nihai ürünün son kullanıcıya teslim 

edilmesine kadar bilgi, malzeme ve ürün akışına ilişkin her türlü 

risk’’ olarak tanımlamışlardır (Ho vd., 2015, 5034).  

Tedarik zinciri riski, tedarik zincirini olumlu ya da olumsuz 

yönde etkileyebilecek değişkenlerin ve olasılıklarının 

belirlenmesi ve hesaplanmasındaki süreç boyunca yapılan 

tahminlerdir (Demirkol vd., 2015, 22).  
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Tedarik zinciri riski, genel olarak, kesintiye neden olan ve 

dolayısıyla tedarik zinciri ağının verimli yönetimini etkileyen 

bir olaya maruz kalma olarak tanımlanabilir (Ghadge vd., 2012, 

314).  

 

Ayrıca tedarik zinciri riski ‘‘olası tedarik zinciri sonuçlarının, 

olasılıklarının ve öznel değerlerinin dağılımındaki değişim’’ 

olarak tanımlanmaktadır (Colicchia ve Strozz, 2012, 404). 

 

Tedarik zinciri riski, kapasite kısıtlamaları, makine arızaları, 

belirsiz verimler, kalite sorunları, bir yangın ve hatta bir 

tedarikçi tesisinde meydana gelen doğal afetler gibi 

beklenmedik değişikliklerin sonucu olabilir. Bu tür aksaklıkların 

etkisi önemli olabilir. New Mexico’da Ericsson’a hayati önem 

taşıyan çipler sağlayan bir tesiste çıkan yangın, Ericsson’un cep 

telefonu bölümünde 2,34 milyar dolarlık bir kayba yol açmıştır 

(Yang ve Yang, 2010, 1902). Ayrıca, doğal tehlike, küresel dış 

kaynak kullanımı ve daha kısa ürün yaşam döngüsü gibi dış 

faktörler, tedarik zincirinin riske maruz kalma riskini arttırmıştır 

(Sodhi vd., 2012, 2). Daha fazla kültürel, altyapısal ve politik 

farklılıklar ve dış kaynak kullanımı, ve yalın uygulamalar gibi 

stratejilere yönelik eğilimde tedarik zincirini risklere karşı 

savunmasız hale getirmektedir (Singhal, 2011, 16).  
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Tedarik zincirindeki önemli aksaklıklara örnek olarak aşağıdaki 

olaylar verilebilir (Sodhi vd., 2012, 2; Ho vd., 2015, 5034): 

 

• Mattel Oyuncak Şirketi, 2007’de kurşun boya veya gevşek 

mıknatıslar nedeniyle 19 milyon oyuncağı geri 

çağırmıştır. 

• Dell, 2006 yılında, bir yangın tehlikesi nedeniyle, Sony 

tarafından üretilen 4 milyon diz üstü bilgisayar pilini geri 

çağırmıştır. 

• Ford, 11 Eylül 2001 sonrasında tüm hava trafiği askıya 

alındıktan sonra birkaç gün boyunca fabrikaları 

kapatmıştır.  

• 2011’de yıkıcı Tayland sel felaketi, sabit disklere bağımlı 

bilgisayar üreticilerinin tedarik zincirlerini etkilemiş ve 

ayrıca Tayland’da fabrikaları olan Japon otomotiv 

şirketlerinin tedarik zincirlerini bozmuştur.  

• 2011 yılında Japonya’da meydana gelen deprem, tsunami 

ve arkasından gelen nükleer kriz, Toyota’nın üretiminin 

40 000 araç azalmasına ve günlük 72 milyon dolar zarar 

etmesine neden olmuştur.  

 

Bu tür aksaklıklar, sadece uzun vadeli hisse senedi fiyatlarına 

değil, aynı zamanda itibar kaybına ve hatta can kaybına neden 
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olabilmektedir (Sodhi vd., 2012, 2). Bu yüzden tedarik zinciri 

riskleri ve bunların yönetilmesi konusu çok fazla önem arz 

etmektedir. 

 

3. TEDARİK ZİNCİRİ RİSKLERİ VE KONTROLÜ 

 

Tedarik zinciri risklerinin oluşmasında küreselleşme, ürün 

çeşitleri, dış kaynak kullanımı, tedarikçilerin azaltılması, 

verimliliğe odaklanma, merkezi dağıtım ve merkezi üretim gibi 

güçler etkili olmaktadır (Thun ve Hoenig, 2011, 246): 

 

Tedarik zinciri riskleri genel olarak iç ve dış tedarik zinciri 

riskleri olarak ele alınmaktadır. İç tedarik riskleri; ulaşım 

yetersizliği, makine arızaları, teknolojik değişim, tedarikçi 

hataları, bilgi teknolojisi arızası, tedarikçi sorunları, müşteri 

talebinde değişim ve hammadde fiyatlarındaki artış olarak kabul 

edilmektedir. Dış tedarik zinciri riskleri ise; kazalar (yangın 

gibi), grevler, savaş, doğal felaketler, ithalat kısıtlaması, petrol 

krizi, terörist saldırılar ve artan gümrük vergisi olarak ele 

alınmaktadır.  

 

Yukarıda saymış olduğumuz bu riskleri birçok yazar farklı 

başlıklar altında ele almıştır. Aşağıda bu riskler maddeler 
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halinde sıralanmıştır (Diabat vd., 2012, 3039; Khan ve Burnes, 

2007, 198; Thun ve Hoenig, 2011, 242-244): 

 

• Tedarik Riskleri: Malzemelerin tedarikçilerden firmaya 

taşınması sırasında ortaya çıkar ve tedarikçilerin 

güvenilirliğini, teke karşı çoklu kaynak kullanımı ve 

merkezi- merkezi olmayan kaynak kullanımı gibi 

hususları içerir. 

• Operasyonel Riskler: Firmanın dahili mal ve hizmet 

üretme kabiliyetini ve sonuç olarak karlılığını etkileyen 

risklerdir. Üretim veya işleme kapasitesindeki bir arızadan 

ve/veya teknolojideki değişikliklerden kaynaklanabilir.  

• Talep Riskleri: Malların firmadan müşterilere hareketi 

boyunca ortaya çıkan risklerdir. Bu riskler, eskime, stok 

tükenmesi veya aşırı stok risklerini içerir. Ürünlerin 

dağıtımıyla ilgili sorunlar, yüksek stoklar veya verimsiz 

kapasite kullanımıyla sonuçlanabilecek talep 

tahminlerindeki belirsizlikler olabilir. Ayrıca talep 

risklerine sosyopolitik, ekonomik, teknolojik veya coğrafi 

nedenler sebep olabilir.  

• Teknolojik Risk: Tek veya sınırlı bir ürün, süreç veya 

teknoloji kaynağına aşırı güvenmeden kaynaklanabilir. 
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• Stratejik Risk: Tek veya sınırlı sayıda tedarikçiye aşırı 

güvenmeden kaynaklanabilir. 

• Terörist faaliyetlerden kaynaklanan riskler: Örneğin; 11 

Eylül 2011’deki terörist saldırılarından sonra Ford ve 

Toyota, yabancı ülkelerden gelen parçaların 

teslimatındaki önemli gecikmeler nedeniyle ABD’deki 

üretim tesislerindeki üretimlerini durdurmak zorunda 

kalmışlardır. 

• Satın alma Riskleri: Kalite sorunları nedeniyle 

teslimatların gecikmesi ya da bir tedarikçinin ödeme gücü 

nedeniyle tamamen ortadan kaybolması gibi risklerden 

kaynaklanabilir. Ürün tasarımı ile ilgili teknolojik 

değişiklikler ve yenilikler tedarikçinin yeteneklerini 

zorlayabilir. 

• Şirket içi riskler: Makine arızaları ve bilgi teknolojileri ile 

ilgili sorunlar ortaya çıkabilir. 

 

Kleindorfer ve Saad (2005) tedarik zincirlerinde kesinti/risk 

yönetiminin sekiz temel faktörü olduğunu ifade etmektedir 

(Olson ve Wu, 2010, 696):  

 

• Kurumsal İmaj  
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• Sorumluluk  

• Çalışan Sağlığı Ve Güvenliği  

• Maliyet Düşürme 

• Yasal Uyumluluk  

• Toplum İlişkileri  

• Müşteri İlişkileri  

• Ürün Geliştirme 

 

Tedarik zincirlerindeki bu riskleri kontrol etmenin birçok yolu 

vardır. Bunlardan bazıları şunlardır (Olson ve Wu, 2010, 701): 

 

• Teslimat güvenilirliğini sağlayın. 

• Siparişlerin tutarlı bir şekilde yerine getirilmesini 

sağlayın. 

• Müşteri memnuniyetini sağlayın.  

• Kapasite ekleyin. 

• Yedek tedarikçiler bulundurun. 

• Cevap verebilirliği geliştirin 

• Düşük olasılıklı talep için dış kaynak kullanımını 

düzenleyin. 

• Riski paylaşma / transfer sağlayın. 
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• Hedge (sigortalayın, küresel olarak dağıtın) işlemleri 

yapın. 

• Sorunlu müşterileri bırakın. 

• Zahmetli tedarikçileri bırakın. 

• Rekabet avantajınız olduğu yerlerde genişleyin. 

 

Yukarıdakilere ek olarak tedarik zinciri riskleriyle başa çıkma 

yöntemlerini inceleyen birçok yazarın elde ettiği sonuçlar ise 

şunlardır (Khan ve Burnes, 2007, 208; Wiengarten vd., 2016, 

361; Thun ve Hoenig, 2011, 242-244):  

• Mevcut tedarikçilere sadakat, risk azaltıcı bir faktör olarak 

ortaya çıkmaktadır. Ortaklık kurma, stratejik ittifaklar 

kurma, tedarikçi geliştirme ve tedarikçi performans ölçüm 

sistemleri geliştirme gibi girişimler söz konusu 

olabilmektedir. 

• Vekâlet teorisi yaklaşımı benimsenmektedir. Bu 

yaklaşımda çatışmayı azaltmak için, karşılıklı fayda için 

birlikte çalışmak ve bilgi paylaşımı gibi stratejiler 

geliştirilebilir. 

• Uzun vadeli bir strateji olarak tedarikçi süreçlerinin 

gerekli standartlara uyup uymadığını kontrol etmek için 

tutarlı bir şekilde izlenmesi ve denetlenmesi 
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gerekmektedir. Araştırmalar, tedarik temellerinin 

denetlenmesi ve sertifikalandırılmasının, süreçlerin ve 

nihai ürünün genel kalitesini önemli ölçüde iyileştirdiğini 

göstermektedir. 

• Diğer risk azaltma stratejileri alanında lider bir şirket 

seçmek, onaylanmış bir tedarikçi listesi kullanmak, çoklu 

kaynak kullanımı, tedarikçi operasyonlarını ziyaret etmek 

ve tedarikçilerle iyi iletişim kurmak da bu yöntemlerden 

biri olarak ortaya çıkmaktadır. Tedarikçi ilişkileri 

yönetimi de risklerin azaltılmasına neden olabilir. 

• Birden fazla tedarik kaynağının kullanılması da risk 

azaltma stratejisi olarak kullanılabilmektedir. Bir tedarikçi 

kalite sorunları veya diğer teslimat sorunları nedeniyle 

başarısız olursa, parçaların teslimatını sağlayan en az bir 

başka tedarikçi daha mevcut bulunmaktadır. 

• Ürün çeşitliliğini arttırmak, sürekli talebi olan ürünlere 

yoğunlaşma veya güvenli pazarlara odaklanma tedarik 

zinciri riskini azaltmada etkili olabilmektedir.  

• Genel olarak sıkı entegrasyonun performansın artmasına 

yol açtığı kabul edilmektedir. Tedarik zinciri süreçlerini 

müşteriler ve tedarikçilerle entegre etmek, kuruluşların hat 

bilgilerini ve veri alışverişini iyileştirmelerine ve 
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akışlarına olanak tanıyarak tedarik zinciri boyunca ürün ve 

malzeme akışlarının iyileştirilmesine yol açabilir.  

• Kuruluşlar, maruz kaldıkları çeşitli tedarik zinciri 

risklerini yönetmek için etki azaltma uygulamaları ve 

beklenmedik durum planlaması gibi risk yönetimi 

araçlarına daha fazla yatırım yapmaktadırlar. Etki azaltma 

uygulamalarını yaparken tedarikçi katılımı ve tedarikçi 

geliştirme faaliyetlerine güvenmektedirler.   

• Doğal afetler gibi riskler, üretim alanlarının güvenli bir 

şekilde konumlandırılmasıyla atlatılabilir. 

• Yüksek kalite ve zamanında teslimat oranını garanti etmek 

için sertifikalı tedarikçilere odaklanılabilir. 

• Mobil cihazlar ile izleme gibi yöntemler, tedarik 

zincirindeki şeffaflığın ve bilgi iletiminin iyileştirilmesine 

yönelik yaklaşımlar, tedarik zinciri risklerinin ortaya 

çıkma olasılığını azaltabilir. 

 

4. TEDARİK ZİNCİRİ RİSK YÖNETİMİ 

 

Risklerin etkin yönetimi, rekabetçi bir iş ortamında ayakta 

kalmak ve başarılı olmak için firmaların odak noktası haline 

gelmektedir (Singhal vd., 2011, 16).  
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Dickson 1989 yılında risk yönetimini ‘‘Bir işletmenin 

varlıklarını veya kazanç kapasitesini tehdit edebilecek risklerin 

belirlenmesi, analizi ve kontrolü’’ olarak tanımlamaktadır. 

 

Fone ve Young 2000 yılında risk yönetimini, organizasyonun 

genel hedefleri bağlamında riskleri değerlendirmeye ve ele 

almaya çalışan bir genel yönetim işlevi olarak tanımlamaktadır 

(Khan ve Burnes, 2007, 201).   

 

Risk yönetimi ile ilgili çoğu meslek kuruluşunun yapmış olduğu 

tanım ise şöyledir (Khan ve Burnes, 2007, 201):  

 

Risk yönetimi, kuruluşun stratejisi ve bu stratejinin 

uygulanması boyunca işleyen sürekli ve gelişen bir süreç 

olmalıdır. Kuruluşun geçmiş, şimdiki ve özellikle 

gelecekteki faaliyetlerini çevreleyen tüm riskleri metodik 

olarak ele almalıdır. Etkili bir politika ve en üst düzey 

yönetimin önderlik ettiği bir programla kurum kültürüne 

entegre edilmelidir. Stratejiyi taktik ve operasyonel 

hedeflere dönüştürmeli ve iş tanımlarının bir parçası 

olarak risk yönetiminden sorumlu her yönetici ve çalışana 

organizasyon genelinde sorumluluk atamalıdır. Hesap 

verebilirliği, performans ölçümünü ve ödülü desteklemeli, 
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böylece tüm düzeylerde operasyonel verimliliği teşvik 

etmelidir.’’ 

 

Tedarik zinciri risk yönetimi risk kaynaklarını belirleme ve 

bunları azaltmak için uygun eylem ve planları önerme birincil 

amacı ile tedarik zinciri yönetiminin doğal bir uzantısı olarak 

ortaya çıkmıştır (Singhal vd., 2011, 16). 

 

Tedarik zinciri yönetimi, bir disiplin olarak son yirmi otuz yılda 

muazzam bir büyümeye tanık olmuştur (Singhal vd., 2011, 16). 

Tedarik zinciri risk yönetimi sadece beklenmedik olaylara 

hazırlanma, kesintilere yanıt verme ve bunlardan kurtulma 

yeteneği olarak düşünülmemeli, öngörülemeyen olaylarla başa 

çıkmak için tedarik zinciri içindeki yeteneklerin proaktif, 

yapılandırılmış ve entegre bir keşfi olarak düşünülmelidir 

(Colicchia ve Strozz, 2012, 404).  

 

Tedarik zinciri risk yönetiminin odak noktası, bir tedarik 

zincirinde felaketlerin ve hatta küçük iş aksamalarının sahip 

olabileceği yıkıcı etkileri anlamak ve önlemeye çalışmaktır. 

Burada amaç, meydana gelen risk olaylarının olasılığını 

azaltmak ve dayanıklılığı, yeni bir kesintiden kurtulma 

yeteneğini arttırmaktır (Pujawan ve Geraldin, 2009, 954). 



 

22 TEDARİK ZİNCİRİ RİSK YÖNETİMİ: 
BİR ARAŞTIRMA 

Tedarik zinciri risk yönetiminin temel amacı, işletmeyi olumsuz 

olaylardan korumaktır (Colicchia ve Strozz, 2012, 404).  

 

Tedarik zinciri risk yönetimi için yapılmış tanımlar şunlardır:  

 

Norrman ve Lindroth 2002 yılında yapmış oldukları çalışmada 

tedarik zinciri risk yönetimini, ‘‘lojistikle ilgili faaliyetler veya 

kaynaklardan kaynaklanan veya bunları etkileyen riskler ve 

belirsizliklerle başa çıkmak için ortaklarla işbirliği 

yapmak’‘olarak tanımlamışlardır (Diabat vd., 2012, 3040). 

 

Tedarik zinciri risk yönetimi, ‘‘karlılık ve sürekliliği sağlamak 

için tedarik zinciri ortakları arasında koordinasyon ve işbirliği 

yoluyla tedarik zinciri risklerinin yönetimi’’ olarak 

tanımlanabilir (Diabat vd., 2012, 3040).  

 

Tedarik zinciri risk yönetimi, tedarik zinciri boyunca oluşan 

günlük ve sıra dışı risklerin yönetimine yönelik stratejilerin 

uygulanmasıdır (Orel ve Akkan, 2018, 94). Geleneksel risk 

yönetiminin aksine Tedarik Zinciri Risk Yönetimi’nin temel 

özelliği, bunun sadece şirket düzeyinde değil, aynı zamanda tüm 

tedarik zincirlerine odaklanmasıdır (Thun ve Hoenig, 2011, 

244). 
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Tedarik zinciri risk yönetimi, ‘‘potansiyel risk kaynaklarının 

belirlenmesi ve tedarik zinciri savunmasızlığını azaltmak için 

tedarik zinciri üyeleri arasında koordineli bir yaklaşımla uygun 

stratejilerin uygulanması’’ olarak tanımlanır (Colicchia ve 

Strozz, 2012, 404). 

Tedarik zincirindeki riskler temel olarak aşağıda sıralanmıştır 

(Singhal vd., 2011, 16). 

 

• Arzdaki değişkenlik, talep belirsizlikleri ve fiyat 

değişkenliği gibi operasyonel dalgalanmalardan 

kaynaklanan risklerdir. 

• Depremler, salgınla gibi doğal olaylardan kaynaklanan 

risklerdir. 

• Terörist saldırılar, etik olmayan ticari uygulamalar ve 

ekonomik durgunluklar gibi insan yapımı krizlerden 

kaynaklardan risklerdir. 

 

Riskli bir iş ortamında hayatta kalmak için, şirketlerin uygun bir 

tedarik zinciri risk yönetimine sahip olması zorunludur. Yetersiz 

şekilde ele alınırsa, tedarik zincirindeki kesintiler,  kötü hizmet 

seviyesine ve yüksek maliyete neden olan maliyetli gecikmelere 

neden olabilir (Pujawan ve Geraldin, 2009, 954).  
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4.1. Tedarik Zinciri Risk Yönetiminin Önemi 

 

Tedarik zinciri risk yönetimi konusunda artan farkındalığa 

duyulan ihtiyaç, sigorta teminatı sağlayıcılarının artan 

incelemesinden de kaynaklanmıştır. Bu nedenle, tedarik 

zincirinin verimliliği ve sağlamlığı arasında bir denge 

kurulmalıdır (Yang ve Yang,2010, 1901). Bu denge, ürün 

tasarımı, üretim ve dağıtım stratejilerinin ek bir 

değerlendirmesine ve tedarikçiler ile müşteriler arasındaki 

ortaklık ilişkilerinin geliştirilmesine yol açar (Yang ve 

Yang,2010, 1902).  

 

Tedarik zincirinin önemini ortaya çıkarmak amacıyla birçok 

çalışma yapılmıştır. Bu araştırmalardan biri Computer Sciences 

Corporation tarafından yürütülmüştür. Bu araştırma sonucuna 

göre, yapılan anket çalışmasına katılan şirketlerin % 60’ı tedarik 

zincirlerinin kesintilere açık olduğunu kabul etmektedir. IBM 

yetkilileri Tedarik Zinciri Risk Yönetimi’nin şirketleri için 

önemli olan ikinci konu olduğunu düşünmektedir. 2007 yılında 

AMR tarafından yapılan araştırmaya göre ise, yöneticilerin % 

46’sı daha iyi tedarik zinciri risk yönetimine ihtiyaç olduğunu 

belirtmişlerdir (Sodhi vd., 2012, 2).  
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Tedarik zinciri risk yönetimi, mali açıdan karlılığı sağlamak ve 

maliyetleri düşürmek için nakit akışı yönetimini içermektedir. İş 

sürekliliği açısından, tedarik zinciri içindeki ve dışındaki riskten 

kaynaklanan ciddi iş kesintilerine maruz kalmayı 

yönetmektedir. Bu durumda tedarik zinciri risk yönetimi, 

kırılganlığı azaltma ve iş sürekliliğini sağlama yeteneğini 

geliştirmeyi amaçlamaktadır (Fan ve Stevenson, 2018, 210).  

 

Tedarik zinciri yönetimi, birbirine bağlı kuruluşlar arasındaki 

faaliyetlerin koordinasyonunu sağladığından dolayı, nihai 

pazarda daha düşük maliyetle daha fazla değer yaratmak için 

tedarikçiler ve müşterilerle yukarı ve aşağı yönlü ilişkilerin 

yönetilmesini sağlamaktadır (Ju’’ttner, 2005,121).  

 

Aynı zamanda tedarik zinciri risk yönetimi, tüketiciler için ürün 

veya hizmet üretmeyi ve sunmayı amaçlayan bir kuruluşlar ağı 

(yani tedarikçiler, üreticiler, lojistik sağlayıcılar, toptancılar, 

distribitörler ve perakendeciler) aracılığıyla malzeme, bilgi ve 

finans yönetimi sunmaktadır. Böylece organizasyonlar ağı 

içindeki pazarlama, satış, üretim, ürün tasarımı, tedarik, lojistik, 

finans ve bilgi teknolojisi gibi farklı işlevler boyunca süreçlerin 

ve faaliyetlerin koordinasyonunu ve işbirliğini sağlamaktadır 

(Blos vd., 2009, 247).  
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 4.2. Tedarik Zinciri Risk Yönetimi Unsurları 

 

Ju’ttner ve arkadaşlarının 2003 yılında yaptıkları araştırmaya 

göre tedarik zinciri riskini yönetmenin dört unsuru 

bulunmaktadır. Bunlar ((Sodhi vd., 2012, 4): 

 

• Risk kaynaklarının değerlendirilmesi, 

• Risk kavramlarının belirlenmesi 

• Risk faktörlerinin izlenmesi 

• Riskleri azaltma.  

 

Aynı şekilde Kleindorfer ve Saad 2005 yılında yapmış oldukları 

çalışmada tedarik zinciri risk yönetim süreçlerini üç aşamada 

tanımlamışlardır. Bunlar ((Sodhi vd., 2012, 4): 

 

• Risklerin ve güvenlik açıklarının kaynaklarını belirleme 

• Değerlendirme 

• Azaltma  

 

Tedarik zinciri riski, kapasite kısıtlamalarındaki beklenmedik 

değişikliklerden veya tedarikçi tarafındaki arızalardan, kalite 

sorunlarından, yangınlardan ve hatta doğal afetlerden 

kaynaklanabilir. Bir tedarik zincirindeki herhangi bir unsurun 

başarısızlığı, potansiyel olarak ortak şirketler için yukarı ve 
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aşağı yönde kesintilere neden olur. Örneğin; önde gelen 

Telekom şirketi Ericsson, tedarikçilerinden birinde çıkan 

yangından ciddi şekilde etkilenmiştir (Diabat, 2012, 3039).  

11 Eylül gibi insan yapımı felaketlerin ve Katrina kasırgası gibi 

doğal afetlerin sonucunda şirketler tedarik zinciri risk 

yönetimine daha fazla ilgi duymaya başlamışlardır. Bu 

kapsamda yapılan kurumların yapmış oldukları işler ise 

şunlardır (Sodhi vd., 2012, 2-3):  

 

• Hewlet Packard, tedarik zinciri risklerini yönetmek için 

Tedarik Risk Yönetim Grubunu kurmuştur. 

• Cisco, tedarik zinciri esnekliğini sağlamaktan sorumlu 

tedarik zinciri risk yönetimi ekibini kurmuştur. 

• Procter&Gamble, Walmart ve SYSCO şirket yöneticileri 

tedarik zinciri risk yönetimi süreçlerini paylaşmaya 

başlamışlardır. 

• Ericsson, tedarik zinciri risk yönetimi sürecini 

geliştirmekten sorumlu yeni bir organizasyon kurmuştur.  

• Mattel, oyuncakları geri çağırdıktan sonra tedarik zinciri 

risklerini denetlemek, izlemek ve bunlara yanıt vermek 

için yeni bir bölüm oluşturmuştur. 
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• Bunların dışında Deloitte ve PWC gibi danışmanlık 

firmaları ile Zürich Insurance gibi sigorta şirketleri, yeni 

bir uygulama alanı olarak Tedarik zinciri risk yönetimini 

kurmuştur. Deloitte ve PWC’nin tedarik zinciri risk 

yönetimi uygulamaları, ürün geliştirmeden dış kaynak 

kullanımına, finanstan lojistiğe kadar ortaya çıkan tedarik 

zinciri risklerini değerlendirmek ve azaltmak için 

danışmanlık sağlamaktadır. Zürich Insurance’nin tedarik 

zinciri risk yönetimi uygulaması ise sigortacının finansal 

riskini azaltabilmesi için tedarik zinciri sorunlarını, 

tedarikçi temerrütleri ve tedarik gecikmeleri de dahil 

olmak üzere sigorta kapsamını azaltmak için danışmanlık 

hizmeti sunmaktadır.   

 

 4.3. Tedarik Zinciri Risklerinin Etkin 

Yönetilememesinin Sonuçları 

 

Tedarik zinciri risklerinin etkin şekilde yönetilememesinin 

kuruluşlar üzerinde olumsuz etkileri bulunmaktadır. Bunlar 

(Khan ve Burnes, 2007, 204): 

 

• Bir kuruluşun hisse senedi fiyatında toparlanması, yavaş 

olabilecek keskin bir düşüşe yol açabilir. 
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• Kuruluşun paydaşları arasında çatışma yaratabilir. 

• Ürün kalitesinde azalma, mal ve ekipman hasarı; 

müşterilerin, tedarikçilerin ve halkın gözünde itibar 

kaybına ve teslimat gecikmelerine neden olabilir. 

• Son 20- 30 yıldaki ekonomik, politik ve sosyal gelişmeler, 

tedarik zincirlerinin uzaması ve daha karmaşık hale 

gelmesi, küresel kaynak kullanımındaki artış nedeniyle 

daha fazla ortağın dahil edilmesi tedarik zinciri kesintileri 

riskini arttırmaktadır.  

• Teknolojilerde ve ürün pazarlarında hızlı değişim ve daha 

iyi ürünler, daha düşük fiyatlar ve daha hızlı yanıt süreleri 

ile ilgili artan müşteri beklentileri tedarik zinciri risklerini 

arttırmaktadır.  

 

4.4. Tedarik Zinciri Risk Yönetimi Literatür Taraması 

 

Tedarik zinciri ile ilgili literatürde çeşitli çalışmalar yapılmıştır. 

Bu çalışmalardan bazılarına bu çalışmada yer verilmiştir.  

 

Williamson, 1979 yılında yapmış olduğu çalışmada, bir müşteri 

ile tedarikçi arasındaki işlem maliyetleri riskinin artmasının, 

ilişkideki belirsizlik seviyesine bağlı olduğunu savunmaktadır. 

Örneğin; bir müşteri belirli bir tedarikçiye ne kadar bağımlı 
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olursa, yani başka bir tedarikçiye geçmenin maliyeti ne kadar 

yüksekse, tedarikçinin, sözleşmeye bağlı düzenlemeler gibi 

diğer faktörler olmadıkça, fiyatları yükseltmek için fırsatçı 

davranmayacağından o kadar az emin olunmaktadır (Khan ve 

Burnes, 2007, 198). 

 

Moore, 1983 yılında yapmış olduğu çalışmada riskin iki temel 

bileşeni olduğunu savunmaktadır. Birincisi gelecekteki bir 

sonuç olan ve tedarikçinin fiyatları arttırması gibi çeşitli 

biçimler alan risktir. İkinci bileşen ise, belirli bir sonucun ortaya 

çıkma olasılığıdır. Bu çalışmanın sonucuna göre; ilişki ne kadar 

az düzenlenirse, fırsatçı davranış olasılığı o kadar büyük olur. 

Bu nedenle risk, hem ortaya çıkabilecek sonuçların aralığını, 

hem de gerçekleşme olasılıklarını kapsamaktadır (Khan ve 

Burnes, 2007, 199).  

 

Bernstein 1996 yılında yapmış olduğu çalışmada, riskin seçimle 

ilgili olduğunu savunmaktadır. Seçimler yapmakta ne kadar 

özgür olduğumuza bağlı olan almaya cesaret ettiğimiz kararlar, 

riskin hikâyesinin tamamıdır. Bir müşterinin bir tedarikçiyle 

uzun vadeli bir ilişki geliştirmeyi ve bu ilişkiye yatırım yapmayı 

seçmesinin önemli faydalar sağlayabileceği ileri sürülmektedir 

(Khan ve Burnes, 2007, 200). 
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Souter, 2000 yılında yapmış olduğu çalışmada şirketlerin sadece 

kendi risklerine odaklanmamaları gerektiğini, aynı zamanda 

tedarik zincirlerindeki diğer bağlantılardaki risklere de 

odaklanmaları gerektiğini vurgulamaktadır. Lambert ve Cooper 

‘ın 2000 yılında ve Mentzer ve arkadaşlarının, 2001 yılında 

yapmış oldukları çalışmalarda da tedarik zinciri yönetimi için 

önemli olan bileşenin, tedarik zinciri üyeleri arasında hem 

riskleri hem de ödülleri paylaşmak olduğu ifade edilmektedir 

(Norrman ve Jansson, 2004, 435). 

 

Hendricks ve Singhal’in 2003 yılında yapmış oldukları 

çalışmada, tedarik zinciri risklerini etkin bir şekilde 

yönetememenin çok maliyetli olduğu belirtilmektedir. 

Çalışmada, büyük tedarik zinciri kesintilerinin bir şirketin borsa 

değerini yüzde 10 azaltabileceği ortaya çıkmıştır (Khan ve 

Burnes, 2007, 198). 

 

Harland ve arkadaşları, 2003 yılında yapmış oldukları 

çalışmada, tedarik zincirlerinin artan küreselleşmesinin, politik 

ve ekonomik olaylardan kaynaklanan risklere daha fazla maruz 

kalınmasına ve karmaşıklığın artmasına neden olduğunu 

savunmaktadırlar. Buna örnek olarak, Katrina kasırgasının ABD 

petrol üretimindeki kesintinin neden olduğu dünya petrol 
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fiyatlarındaki keskin artışlar gösterilebilir. Ayrıca, sadece 

bireysel firma düzeyinde değil, tedarik zinciri düzeyinde risk 

değerlendirme ve yönetimine yardımcı olmak için daha fazla ve 

daha iyi araçlara ihtiyaç duyulduğunu savunmaktadırlar (Khan 

ve Burnes, 2007, 206-207). 

 

Cousins ve arkadaşları, 2004 yılında yapmış oldukları 

çalışmada, işletmelerde düşük performans gösteren 

tedarikçilerin listeden çıkarılması gibi, şirketlerin tedarik 

tabanlarının verimliliğini arttırmak için aldıkları bazı 

önlemlerin, geri kalan tedarikçi havuzuna bağımlılıklarını 

arttırarak teknolojik ve stratejik risklere maruz kalmalarını 

arttırabileceğini öne sürmektedirler (Khan ve Burnes, 2007, 

198). 

 

Norrman ve Jansson’ın 2004 yılında yapmış oldukları 

çalışmada, Ericsson’un 2000 yılında Albugerque’de geçirmiş 

olduğu ‘‘tedarik zinciri kazası’’ndan sonra tedarik zinciri risk 

yönetimi yaklaşımı incelenmiştir. Ericsson, bunun için 

iyileştirilmiş organizasyon, süreçler ve araçlar geliştirmiş ve 

uygulamıştır. Şirket, sonuç olarak tedarikçileri ve alt 

tedarikçileri ile ilgili hem iç hem de dış risk kaynaklarını 

belirlemeye, analiz etmeye ve yönetmeye çalışmıştır. Böylece, 
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risk yönetimi konusunda tedarikçilerle artan ihtiyaç ve işbirliği 

sayesinde, ağ bağlantılı risk kaynaklarının etkisinden de 

kaçınmaya çalışmıştır. Ericsson’a göre, tedarik zinciri risk 

yönetiminin çalışmasını sağlamak için önemli olan başarı 

faktörünün, hem risk analizi hem de değerlendirme sırasında, 

özellikle olayları ele alırken, tedarikçilerle açık olarak tartışma 

yapmak olduğu ortaya çıkmıştır (Norrman ve Jansson’ın, 2004, 

453).  

 

Hendricks ve Singhal, 2005 yılında yapmış oldukları çalışmada, 

tedarik zinciri risklerini etkin bir şekilde yönetememenin, bir 

kuruluşun hisse fiyatında düşüşe yol açmakla kalmayacağını, 

aynı zamanda kuruluşun paydaşları arasında çatışma da 

yaratabileceğini ortaya çıkarmışlardır (Khan ve Burnes, 2007, 

204). 

 

Ju’’ttner 2005 yılında yapmış olduğu çalışmada, kuruluşların % 

44’ünün tedarik zincirlerindeki savunmasızlığının sonraki beş 

yıl içinde artacağını ortaya koymuştur. Tedarik zinciri risk 

yönetimi hem temel sorunlar, hem de uygulanması açısından 

yetersizdir ve bu nedenle belirsiz görünen ortamın, yeni 

zorlukları yakın gelecekte ortaya çıkaracağı düşünülmektedir. 

Aynı zamanda uygulayıcılar tedarik zinciri risk yönetimi 
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hakkında çok az rehberlik yapabilecek durumdadırlar (Ju’’ttner, 

2005, 138).         

  

Demirkol ve arkadaşlarının 2015 yılında yapmış oldukları 

çalışmada ise; otomotiv sanayiinde faaliyette bulunan 

işletmelerin tedarik zinciri yönetiminde karşılaştıkları riskler 

belirlenmiştir. Çalışmada bu risklerin algılanan düzeyi ile 

risklerin performans üzerindeki algılanan düzeyi arasındaki 

farklar ortaya çıkarılmaya çalışılmıştır.  

 

5. PERAKENDE SEKTÖR 

 

Üretici ve tüketici arasında malların naklini sağlayan aracılık 

hizmetlerine perakendecilik denir (Yılmaz, 2016, 2). Perakende 

ticaret, mal ve hizmetlerin perakende işletmelerce satış ve 

pazarlanmasıyla ilgili faaliyetlerdir (Özel İhtisas Komisyonu 

Raporu, 2018, 13).  

 

Perakendeci kuruluşlar; mal ve hizmetleri ticari amaçla 

kullanmadan veya tekrar satmadan, kişisel gereksinimleri için 

kullanmadan, doğrudan doğruya son tüketiciye pazarlanması 

faaliyetini yürütürler (Yılmaz, 2016, 2). Perakende sektörü, 

yapısı gereği pek çok sektöre direkt olarak temas eder. Aynı 

zamanda, hane halkı ihtiyaçlarının karşılandığı ve bireysel 
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tüketimin yer aldığı bu alan canlı, yeniliklere açık ve düzenli 

dönüşüm yapısına sahiptir ( KPMG, 2020, 3).  

 

Perakende sektör, tüketici taleplerinin değişimiyle birlikte 

tüketici taleplerine hızlı ve doğru bir şekilde cevap vermek 

zorundadır. Aynı zamanda farklı satış kanallarını koordineli bir 

şekilde yürütmesi gerekmektedir. Günümüzde sektör, karmaşık 

bir çok zorlukla karşı karşıya kalmaktadır. Ancak, Türkiye 

perakende sektörü, dinamik yapısı, modernleşmeye olan katkısı 

ve yüksek potansiyele sahip olmasından dolayı söz konusu 

zorlukları fırsatlara çevirebilmektedir (PwC, 2016, 4). 

 

Perakende sektörü, bakkallardan hipermarketlere kadar birçok 

ölçekte faaliyette bulunmaktadır (Özel İhtisas Komisyonu 

Raporu, 2018, 13). Bir tedarik zincirinin oluştuğu ağ üzerinde 

tedarikçiler, imalatçılar, dağıtıcılar, toptancılar, perakendeciler 

gibi iş aktiviteleri yer almaktadır (Yılmaz, 2016, 2).  

 

Perakendeci kuruluşlar şunlardır (Yılmaz, 2016, 2): 

 

• Bağımsız Mağazalar: Bakkal, Manav  

• Birleşik Perakendecilik: İstoç  

• Mağazasız Perakendecilik: Evden satış  
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• Hipermarketler: Süpermarket harici, gıda ile birlikte 

birçok ürünün satıldığı yerler  

• İndirimli Satış Mağazaları: Paşabahçe, Outletler  

• Zincir Mağazalar: Adese, Migros, Beğendik, Sincap, 

Beymen, Damat vs.  

•  Alışveriş Merkezleri: Kule Site, CEPA, Cevahir vs. 

 

Perakende sektörünün büyümesini, organize perakende satış 

noktasındaki artış, şehirleşme, dijital kanallardaki gelişim ve 

buna hızla ilgi gösteren genç nüfus, değişen tüketim 

alışkanlıkları sağlamıştır (Kümpem Forum, 2015, 5).  

 

Perakende sektörde, rekabeti temelde etkileyen ve sektöre yön 

veren trendler şunlardır (KPMG, 2020, 5): 

 

• Dijital Devrim: Müşterilerin değişen alışkanlıkları 

şirketlerle olan ilişkisini tamamen değiştirmektedir. 

Şirketlerin sadece ürünlerini müşterilere satmakla 

yetinmeyip, aynı zamanda özelleştirilmiş ürünler, müşteri 

alışkanlıklarının değişimine ayak uydurarak farklı 

ürünlere yönelme gibi davranışlar sergilemeleri de 

gerekmektedir. 
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• Yapay Zeka: Yapay zeka, artık tüketici hayatına girmiş 

bulunmaktadır. Perakende sektörde de bazı sosyal medya 

uygulamalarının bile fotoğraftan ürün arama ve fiyat 

karşılaştırma hizmeti sunması, aynı zamanda bu yolla 

almış olduğu verileri sonraki alış veriş deneyimlerinde 

taban olarak kullanması mevcut stratejileri tamamen 

değiştirmektedir.  

• Çoklu Kanalın Gücü: Şirketler, artık müşterilerinin 

dijital kanallarda bırakmış oldukları ayak izlerini izlemek 

zorundadırlar. 

• Hizmet Kalitesi: Günümüzde müşterinin 

memnuniyetsizliği işletmeler için çok fazla maliyete 

neden olduğundan dolayı, işletmeler sattıkları ürünün 

kalitesinden teslimat performansına, iade süreçlerinin 

etkinliğinden satış sonrası hizmetlerinin kalitesine kadar 

her türlü görevi eksiksiz yerine getirmek zorundadırlar.  

• Devlerle Rekabet: İşletmeler, dev şirketlerle rekabet 

edebilmek için farklı stratejiler geliştirmek zorundadırlar.  
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6. PERAKENDE SEKTÖRÜN GÜÇLÜ VE ZAYIF 

YÖNLERİ 

 

Perakende sektörün bir çok güçlü yönü vardır. Bu yönler 

sektörün gelişmesine büyük katkı sağlamaktadırlar. Sektörün 

güçlü yönleri şunlardır (KPMG, 2020, 23): 

 

• Büyük bir pazar, yüksek ve dirençli talep sektörün 

büyümesine katkı sağlamaktadır. 

• Genç popülasyon, perakende sektörün pazarını 

büyütmesine katkı sağlamaktadır. 

• Organize perakendenin ilerleme gücü sektörün 

gelişmesinde önemli rol oynamaktadır. 

• Şirket ve kriz yönetimi tecrübesi, sektörde krizlerle başa 

çıkma açısından büyük fayda sağlamaktadır. 

• Sektörün dijitalleşme iştahının yüksek olması ve öncü 

olma güdüsü sektörün ilerlemesinde büyük rol 

oynamaktadır. Çünkü müşteri istek ve ihtiyaçlarına uygun 

olarak kendini hızlıca geliştirmek zorunda olan sektör 

işletmeleri dijitalleşmeyi hızlıca yapmak ve bu konuda 

öncü olmak zorundadır.  
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• Lojistik alanda güçlü bir altyapıya sahip olmak sektör 

açısından stratejik bir öneme sahip bulunmaktadır. 

• Belli segmentlerdeki sanayiinin üretim gücü, sektörün 

ilerlemesine katkı sağlamaktadır. 

• Tarımsal üretim endüstrisinin gücü de sektör için avantajlı 

bir durum ortaya çıkarmaktadır.  

 

Sektörün güçlü yönleri yanında zayıf yanları da bulunmaktadır. 

Bunlar arasında yerel müşterilerin satın alma gücünde meydana 

gelen düşüş, jeopolitik belirsizliklerin yaratmış olduğu 

makroekonomik riskler, nitelikli işgücündeki eksiklik, 

maliyetlerdeki artış ve sektördeki genişlemenin yerel 

marketlerin işlerini güçleştirmesi gibi sayılabilir (KPMG, 2020, 

24): 

 

7. ÇALIŞMANIN AMACI 

 

Son yıllarda, tedarik zinciri risk yönetiminin satın alma, lojistik 

ve tedarik zinciri yönetimi araştırmalarına ilgi artmıştır. Tedarik 

zincirinin herhangi bir yerindeki bir kuruluşu etkileyen bir 

kesinti, bir şirketin faaliyetine devam etme, bitmiş malları 

pazara sunma veya müşterilere kritik hizmetler sağlama becerisi 

üzerinde doğrudan etkiye sahiptir (Ju’ttner, 2005, 121). 
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Perakende sektörü, özellikle son 10-15 yıldır Türkiye için 

önemli bir sektör haline gelmiştir. Perakende sektörü, değişen 

tüketici taleplerine zamanında ve doğru bir şekilde cevap 

vermek zorundadır. Bu amaçla hem hızlı olması ve hem de farklı 

satış kanallarını koordineli bir şekilde yürütmesi gerekmektedir. 

Bu yüzden bilgi teknolojileri ve gerekli alt yapı yatırımları 

hayati önem taşımaktadır (PwC, 2016, 4). 

 

2019 yılı itibariyle perakende sektörünün 25 trilyon dolar 

büyüklüğe ulaştığı tahmin edilmektedir. Küresel 

perakendeciliğin 2023 yılına kadar yıllık ortalama yüzde 4,4 

büyümesi ve toplamda 30 trilyon ABD doları seviyesine 

ulaşması beklenmektedir (KPMG, 2020, 3). Aynı zamanda Pwc 

tarafından toplam 27 başkent üzerinde her yıl düzenlenen 

‘‘Cities Opportunity’’ çalışmasına göre 2012-2025 yılları 

arasında küresel perakende sektöründe 1,6 milyon ek istihdam 

yaratılacağı düşünülmektedir (Özden ve Ersan, 2019, 7).  

 

Yapmış olduğumuz çalışmanın amacı; perakende, gıda ve içecek 

imalat sektördeki kuruluşların karşılaşabileceği tedarik zinciri 

risklerini belirlemek ve bu riskleri yönetmek için yapmış 

oldukları uygulamaları ortaya çıkarmaktır. Çalışmamızda 
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İMKB-500’de yer alan perakende, gıda ve içecek imalat 

şirketlerinin 2019 yılı finansal tabloları, internet siteleri ve 

faaliyet raporları incelenmiştir. Şirketlerin 2019 yılında 

karşılaşmış olduğu tedarik zinciri risklerinin hangileri olduğu ve 

bu riskleri yönetme yolları belirlenmiştir.  

 

Sektör olarak perakendeciliğin seçilmesinin nedeni, Türkiye’nin 

potansiyelini daha etkin değerlendirmesi, ekonomisini tamamen 

kayıt altına alabilmesi ve dünyada ekonomik büyüklük 

açısından daha yüksek yerlere gelmesinde en yüksek katkıyı 

sağlayacak sektörlerin başında gelmesidir (PwC, 2016, 4). 

 

Gelecek on yılda en hızlı büyümesi beklenen gelişmekte olan 

ülkeler pazarı olarak Hindistan, Filipinler, Endonezya, Türkiye, 

Çin, Tayland, Şili, Polonya ve Güney Afrika ülkelerinin öncülük 

edeceği düşünülmektedir. Bu ülkelerde Pekin, Şangay, Bombay, 

İstanbul ve Johannesburg şehirleri de öne çıkmaktadır (Özden 

ve Ersan, 2019, 7). 

 

8. VERİ TOPLAMA VE ÖRNEKLEME 

 

Günümüzde perakende sektörün ve gıda imalat sektörünün 

ekonomik açıdan bu derece önemli olması, sektörün karşılaştığı 

ve gelecekte karşılaşacağı risklerin önceden tahmin 
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edilebilmesinin önemini arttırmaktadır. Bu risklerden korunma 

politikalarının geliştirilmesi açısından riskleri yönetme 

yollarının belirlenmesi çalışmanın amacını oluşturmaktadır. Bu 

amaçla 2019 İMKB 500 içinde yer alan perakende, gıda ve 

içecek imalat sektöründe yer alan işletmeler ele alınmıştır. 

İMKB 500 içinde belirlenen aşağıda sıralamış olduğumuz 36 

şirketin 2019 yılı faaliyet raporları, risk raporları gibi internet 

web sitelerinde yer alan finansal tabloları incelenmiş ve 

karşılaştıkları riskler ve bu riskleri yönetme yolları belirlenmeye 

çalışılmıştır.   

 

Gıda ve İçecek İmalat Sektörü ile Perakende Sektörde yer alan 

şirketler şunlardır:   

1. Akfen Şirketler Grubu 

2. Altınyağ Kombinaları A.Ş.  

3. Anadolu Efes Biracılık Ve Malt Sanayii A.Ş. 

4. A.V.O.D. Kurutulmuş Gıda Ve Tarım Ürünleri A.Ş. 

5. Banvit Bandırma Vitaminli Yem Sanayii A.Ş. 

6. Coca-Cola İçecek A.Ş. 

7. Dardanel Önentaş Gıda Sanayi A.Ş. 

8. Ekiz Kimya Sanayi ve Ticaret A.Ş. 

9.        Ersu Meyve Ve Gıda Sanayi A.Ş. 



 
 

 

 43 

10. Frigo-Pak Gıda Maddeleri Sanayi Ve Ticaret A.Ş. 

11. Kent Gıda Maddeleri Sanayii Ve Ticaret A.Ş. 

12. Kerevitaş Gıda Sanayi Ve Ticaret A.Ş. 

13. Konfrut Gıda Sanayi Ve Ticaret A.Ş 

14. Kristal Kola Ve Meşrubat Sanayi Ticaret A.Ş. 

15. Merko Gıda Sanayi Ve Ticaret A.Ş. 

16. Oylum Sınai Yatırımlar A.Ş. 

17. Penguen Gıda Sanayi A.Ş. 

18. Pınar Entegre Et Ve Un Sanayii A.Ş. 

19. Pınar Su Ve İçecek Sanayi Ve Ticaret A.Ş. 

20. Pınar Süt Mamulleri Sanayii A.Ş. 

21. Selçuk Gıda Endüstri İhracat İthalat A.Ş. 

22. Tat Gıda Sanayi A.Ş. 

23. Taze Kuru Gıda Sanayi Ve Ticaret A.Ş. 

24. Tukaş Gıda Sanayi Ve Ticaret A.Ş. 

25. Türk Tuborg Bira Ve Malt Sanayii A.Ş. 

26. Ulusoy Un Sanayi Ve Ticaret A.Ş. 

27. Ülker Bisküvi Sanayi A.Ş. 

28. Vanet Gıda Sanayi İç Ve Dış Ticaret A.Ş. 

29. Perakende sektörde yer alan şirketler  

30. Adese Alışveriş Merkezleri Ticaret A.Ş. 

31. Bim Birleşik Mağazalar A.Ş. 
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32. Bizim Toptan Satış Mağazaları A.Ş. 

33. Carrefoursa Carrefour Sabancı Ticaret Merkezi A.Ş. 

34. Migros Ticaret A.Ş. 

35. Milpa Ticari Ve Sınai Ürünler Pazarlama Sanayi Ve 

Ticaret     A.Ş. 

36. Şok Marketler Ticaret A.Ş. 

 

9. ARAŞTIRMA SONUÇLARI 

 

Çalışmamızda yer alan şirketlerin faaliyet raporlarında yer alan 

riskler ve şirketlerin bu riskleri yönetme yolları aşağıda 

belirtilmiştir.  

 

Tablo 1: İşletmelerin Karşılaşmış Olduğu Tedarik Zinciri Riskleri ve 

Riskleri Yönetme Yolları 

RİSKLERİN 

SEBEPLERİ 

RİSKLERİN YÖNETİMİ 

KREDİ RİSKİ 

• Alınan kredilerin 

ödenmemesi, 

• Kredi kartından olan 

alacaklar, anlaşmalı 

firma tarafından 

mağazalardan toplanan 

paralar, bankalara 

•Yatırımların büyük çoğunluğu özsermaye 

ile, bir kısmı da uzun vadeli finansman yolu 

ile (leasing) finanse edilmektedir.   

• Yurtiçi ve yurt dışındaki operasyonların 

finansmanı iç kaynaklar vasıtasıyla 

sağlanmakta, dış kaynaklı kredilere 

ihtiyaç duyulmamaktadır.  
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yatırılan mevduat, 

gerçekleştirilen finansal 

yatırımlar, bazı 

tedarikçilere yapılan 

avans ödemeler 

nedeniyle bu riske 

maruz kalınmaktadır. 

  

• Operasyonel yatırımlar özsermaye ile 

finanse edilmektedir. 

• Ticari ilişki içerisine girilen tarafların 

seçim usulleri tanımlanmaktadır. 

• Taraflardan temin edilecek bilgi ve 

belgeler belirlenmektedir. 

• Taraflarla ilgili taahhütlerini yerine 

getirmeleri hususunda inceleme 

yapılmakta, uygun olduğu düşünülenlerle 

işlem yapılmaktadır. 

• İtibarı yüksek finansal kuruluşlarla 

çalışılmaktadır. İlişkide bulunulan 

finansal kuruluşların güvenilirliği sürekli 

değerlendirilerek yönetilmektedir. 

• Finansal yatırımlar yapılan bağlı ortaklık 

ve iştiraklerin, operasyonel ve finansal 

durumları izlenmektedir. 

• Avans ödemeleri için uygun teminatlar 

alınmaktadır. 

• Bankalardan uzun vadeli döviz kredisi 

kullanılmakta, yurtiçi ve yurtdışı 

yatırımcılardan Eurobond ihracı ve 

tahsisli tahvil ihracıyla uzun vadeli fon 

temin edilmektedir. 
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• Kısa vadeli stokların finansmanı için 

bankalardan kısa vadeli ihracat kredileri 

alınmaktadır. 

• Müşteri tabanını oluşturan kuruluş sayısı 

fazla tutulmaktadır.  

• Çalışılan ülkelerin risklerinden korunmak 

ve ticari alacak risklerini ortadan 

kaldırabilmek için sigorta şirketleriyle 

alacak sigortası yapılmaktadır.  

• Müşteri risk analizi ile müşterilerden olan 

alacaklar takip edilmektedir.  

• Vadeli çalışılan müşterilerden teminat 

mektubu, taşınmaz ipoteği, araç rehini 

alınmaktadır. 

• Yurtdışındaki müşterilerden olabilecek 

alacak riski için Eximbank kanalı ile 

alacak sigortası yapılmaktadır.  

 

SERMAYE RİSKİ 

• Şirketin devamını 

sağlayabilmek amacı ile 

sermaye yapısını 

korumaya yönelik 

olarak işlemlerin 

• Ortaklara ödenen temettü tutarları 

değiştirilmektedir. 

• Sermayenin pay sahiplerine iadesi 

yapılmaktadır. 
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yapılmaması gibi riskler 

ortaya çıkmaktadır.  

• Yeni paylar çıkarılabilmesi ve 

borçlanmayı azaltmak için varlık satışı 

yapılmaktadır.   

FAİZ ORANI RİSKİ 

• Sabit ve değişken faiz 

oranları üzerinden 

borçlanma sonucu 

riskler oluşmaktadır. 

• Faiz oranı takas sözleşmeleri 

yapılmaktadır.  

• Üretim sezonunda artan krediler, üretim 

sezonundan sonra artan satışlardan elde 

edilen tahsilatlarla azaltılmaya 

çalışılmaktadır.  

FİYAT RİSKİ 

•   Hammadde ve kur 

fiyatlarındaki 

dalgalanmalar, 

• Mamul fiyatlarındaki 

dalgalanmalar, 

• Perakende sektörde hızlı 

tüketime konu olan 

ürünlerin üretiminde 

faaliyet 

gösterilmesinden dolayı 

fiyat değişim riskleri 

söz konusu olmaktadır.  

• Ürün portföyü sınırlı tutularak 

tedarikçilerden yüksek miktarlarda düşük 

fiyatlı alımlar yapılmaktadır.  

• Tedarikçilerin tamamı yerel 

tedarikçilerden oluşmaktadır.  

• Tedarikçi sayısı mümkün olduğunca 

arttırılmaya çalışılmaktadır. 

• Rakip fiyatlar takip edilerek fiyat 

güncellemeleri yapılmaktadır.  

• Hammadde fiyat oynaklığından 

kaynaklanan riskleri kontrol edebilmek 

için risk stratejileri uygulanmaktadır. Bu 

amaçla 12 aylık tahmini ihtiyaçlara göre 
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doğrudan tedarikçi veya finansal 

kurumlar ile türev işlemler yapılmaktadır.  

• Sözleşmeli tarım ürünleri ekimi 

yapılmaktadır. Fiyat artışlarından 

etkilenmemek amacıyla çiftçilerle alım 

fiyatlarının belirlenmiş olduğu 

sözleşmeler yapılmaktadır. 

• Hammaddeler, fabrikanın bulunduğu 

bölgedeki ya da diğer bölgelerdeki küçük 

çiftçi ve üreticiler tarafından 

üretilmektedir. Bu nedenle 

hammaddelerin piyasa fiyatlarından 

alınması ve ödemelerin anlaşılan süreler 

içinde yapılması konusunda herhangi bir 

sıkıntı yaşanmamaktadır.  

• Hammadde üreticilerine ürün 

verimliliğini arttırma konusunda 

eğitimler verilmektedir. 

• Ar- Ge faaliyetleri kapsamında yeni 

hammadde kaynakları araştırması 

yapılmaktadır.   

• İleriye dönük hammadde fiyatlarındaki 

hareketler göz önüne alınarak sipariş 

verme- üretim- satın alma dengeleri 

gözden geçirilmekte ve hammadde 
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fiyatlarındaki değişim satış fiyatlarına 

yansıtılmaya çalışılmaktadır.  

 

KUR RİSKİ 

• Fonksiyonel para birimi 

dışındaki tedarikçi 

ödemeleri sonucunda 

oluşmaktadır.  

• Fonksiyonel para birimi dışında 

gerçekleştirilen işlemlerden 

kaynaklanan kur riski, türev işlemler 

aracılığı ile uygun finansal araçlar 

kullanılarak yürütülmektedir. 

• Faaliyetlerin çoğunluğu TL üzerinden 

gerçekleştirildiği için faiz oranları veya 

döviz kurlarındaki değişim önemli bir 

risk faktörü oluşturmamaktadır.  

• Yabancı para varlık ve yükümlülükleri 

netleştirilmektedir. 

• Döviz kurları sürekli kontrol altında 

tutulmaktadır.  

TEKNOLOJİ RİSKİ 

• Üretim teknolojilerinin 

sürekli gelişmesi 

sonucunda yeni 

teknolojilerle rekabet 

edebilme 

zorlaşmaktadır. 

• Sürekli gelişen üretim teknolojilerini 

işletme bünyesine katmak ve artan 

talebi karşılayabilmek için kapasite 

arttırmaya yönelik yüksek tutarlı 

yatırımlar yapılmaktadır.  

• Bu yatırımların maliyetleri, satış 

gelirlerinden ve finansal piyasalardan 

karşılanmaktadır.  
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• Saha satış ekibi tarafından kullanılan 

yazılımlar ve teknolojiler sürekli 

geliştirilerek, sahada anında doğru 

bilgiye ulaşmaları sağlanmaktadır. Bu 

sayede hızlı ve doğru karar 

verebilmekte ve müşteri memnuniyeti 

arttırılmaktadır.  

• Üst düzey iç iletişim teknolojileri ile 

karşılaşılan sorunlara en kısa zamanda 

müdahale edilebilmekte ve çözüm 

üretme olanağı sağlanmaktadır.  

• Doğal risklere karşı, herhangi bir 

olağanüstü durumda sistemlerin 

etkilenmemesi ve veri kaybına 

uğranılmaması için yedekleme 

sistemleri uygulanmaktadır. Aynı 

zamanda bu risklere karşı tüm tesis 

sigortalanmaktadır.  

• Tesislerde en ileri ve çağdaş 

teknolojiler kullanılmasına olanak 

sağlanmaktadır. 

• Endüstri 4.0’ a uyumlu yüksek 

teknoloji yatırımlarına öncelik 

verilmektedir.  
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• Bilgi teknolojisi altyapısında önemli 

değişiklikler yapılmak suretiyle 

dijitalleşme ile artan verimlilik, iş 

sürekliliği, veri güvenliği ve maliyet 

iyileştirme konularında önemli 

gelişmeler elde edilmektedir.  

LİKİDİTE RİSKİ 

• Sahip olunan varlıkların 

nakit ihtiyacını 

karşılayamaması 

sonucunda riskler 

meydana gelmektedir.  

• Vade ayarlamaları yapılarak, 

• Yeterli ölçüde nakit bulundurarak, 

• Yeterli sayıda ve yüksek kalitedeki 

kredi sağlayıcılarının erişilebilirliğini 

sağlayarak,   

• Likidite ihtiyaçları kredi kullanımı ve 

geri ödemelerle nakit akış 

projeksiyonları izlenerek, 

• Tahmini ve fiili nakit akımları düzenli 

olarak takip edilerek, 

• Dış kaynaklı fonlama yapılarak,  

• Operasyonlardan yaratılan fonların 

yeterli miktarlarda olması sürekli hale 

getirilirek, 

• Likidite yönetimi, sözleşme uyarınca 

belirlenen vadelere uygun olarak 

gerçekleştirilerek, 
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• İhtiyaç duyulması halinde bankalardan 

nakdi ve gayri nakdi kredi limitleri 

kullanıma hazır halde belirlenerek,  

• Müşterilerle yapılan satış 

sözleşmelerinin ödeme planları şirketin 

fon ihtiyacına ve özsermaye yapısına 

göre düzenlenmek suretiyle,  

• Müşterilerden olan alacakların 

vadesinde tahsil edilmesi konusunda 

yakından takip yapılarak, 

• Finansal varlıkların ve 

yükümlülüklerinin vadelerinin 

eşleştirilmesi yoluyla yeterli fonların ve 

borçlanma rezervinin devamı 

sağlanarak likidite riskleri 

yönetilmektedir. 

MÜŞTERİ RİSKİ 

• Müşterilerin ödeme 

güçlüğü içinde olması 

• Müşteri ürün talebinin 

azalması 

• Müşterilerin ürün 

tercihlerinin farklı 

olması gibi durumlar 

• Kredi riski, müşteriler için belirlenen 

ve şirket yönetimi tarafından incelenen 

ve onaylanan sınırlar aracılığı ile 

kontrol edilmektedir.   

• Müşterilerin risk pozisyonları sürekli 

olarak takip edilmek sureti ile limit 

aşımları tespit edilmektedir. 
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müşteri risklerini 

oluşturmaktadır. 

• Yeni müşteriler için referansları 

alınmakta ve dikkatli bir şekilde seçim 

yapılmaktadır.  

• Müşterilerle ilgili risk limitleri 

belirlenmiş olup; satış, yükleme ve 

muhasebe departmanlarına 

bildirilmektedir.  

• Teminat-Risk Yönetimi Sistemi 

kullanılmak suretiyle müşterilerin mal 

alım limitleri belirlenmekte ve limit 

aşımı söz konusu olduğunda sistemden 

mal çıkışına izin verilmemektedir.  

• Çeşitli bankalardan teminat mektupları 

talep edilmektedir.   

• Limit aşımları durumunda ise teminat 

tamamlama çağrısı yapılarak teminat 

tamamlama yoluna gidilmektedir.  

• Koşulsuz iade garantisi politikası ile 

müşteri memnuniyeti en üst seviyede 

tutulmaya çalışılmaktadır. 

• Ürün portföyünde mümkün olduğunca 

çok sayıda özel markalı ürünler yer 

almaktadır. 

• Satış ağını genişletmek ve değişen 

müşteri ihtiyaç ve beklentilerini 
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karşılamak adına yatırımlar 

yapılmaktadır. 

• Müşteri alışkanlıklarındaki ve 

davranışlarındaki değişimler 

gözlemlenerek her yıl yeni ürünler 

lanse edilmektedir.  

• Özel markalı ürünler sadece kendilerine 

özel olarak üretilen yüksek kaliteli 

ancak düşük fiyatlı ürünler olarak 

tüketiciye sunulmaktadır. 

• Spot ürünler, sürekli mağazada 

bulunmayıp haftalık periyotlarla 

tüketiciye sunulmaktadır.  

• Exclusive ürünler; mağaza için özel 

olarak tasarlanmış paket boyları veya 

içeriklerle sunulan markalı ürünler 

tüketiciye sunulmaktadır. 

• Müşteri gelmeden önce müşteri 

ihtiyaçlarını anlamak ve bu ihtiyaçlara 

yanıt vermek konusunda pazarlama, 

ürün portföyü ve fiyatlama çalışmaları 

yapılmaktadır.  

• Profesyonel Satış Gücü (PROSAF) 

ekibi olan uzman satış ekibi ile ayağa 

servis hizmeti verilmektedir. 
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• Dijital satış platformu oluşturularak 

müşteriye özel fırsatlar sunulmaktadır.  

• Müşteri memnuniyetini arttırmak için 

müşteri çağrı merkezi faaliyet 

göstermektedir. 

• Müşteri şikâyetleri alınmakta ve bütün 

müşteriler süreç ile ilgili 

bilgilendirilmektedir.  

• Yeni müşteriler, Chippin ve Fiba Bank 

gibi ödeme sistemleri ile entegrasyon 

yapılarak kazanılmaya çalışılmaktadır.  

• Müşterilere online alışveriş hizmeti 

sunulmaktadır.  

• Online alışveriş platformu aracılığı ile 

müşterilere mükemmel online alışveriş 

ortamı sağlanmaktadır. 

• Müşteri anketleri yapılarak müşteri 

memnuniyetleri belirlenmektedir. CCI 

Müşteri İletişim Merkezi ile 

müşterilerin ve bayilerin talep, bilgi ve 

şikayetlerine çözüm bulunmaktadır.  

• Pazar araştırmaları yapılmaktadır.  

• Geniş ürün portföyü müşterilere 

sunulmaktadır.  
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• Müşteri portföyü uzun zamandır iş 

yapılan tanımlı firmalardan 

oluşmaktadır.  

• E- Ticaret, whatsapp uygulamaları, 

kasada nakit para ya da kredi kartına 

ihtiyaç olmadan ödeme gibi 

uygulamalarla müşterilerin istekleri 

karşılanabilmektedir.  

• Özgün markalı ürünler daha düşük 

fiyatla müşterilere sunulmaktadır.  

• Engelli müşteriler için ‘‘Engelsiz 

Mağaza’’ projesi hayata geçirilmiştir.  

• Katma değeri yüksek yeni ürün 

gruplarına yatırım yapılmaktadır.  

• Marketler zincirleri ile anlaşmalar 

yapılarak, ürünlerin bu marketlerde 

satışının yapılması sağlanmaktadır.  

• Ulusal ve uluslararası fuarlara katılmak 

suretiyle yeni müşterilere 

ulaşılmaktadır.  

• Yaş gruplarındaki tüketicilerin farklı 

beklentileri dikkate alınmaktadır.  

• Tüketicilerin beklentilerine göre daha 

küçük gramajlı ürünler üretilmektedir. 

(Çekirdek aile modeline uygun) 
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• Geniş ürün yelpazesi ile müşterilerine 

‘‘tek yerden ve en yakın noktadan alış 

veriş’’ sağlanmaktadır. 

• Fiyatlandırma politikası sayesinde 

tüketicilere, şirkete özgü markalı 

ürünleri, önde gelen ulusal markalı 

ürünlerle karşılaştırabilmesi imkanı 

sağlanmaktadır.  

• Meyve ve sebzede direkt çiftçiden 

tüketiciye iletilen bir sistemle 

çalışılmaktadır.  

• Sosyal medyada yeni ürün tanıtımları, 

tüketicilere faydalı olacak yemek 

tarifleri, kanaat önderleri ile işbirlikleri 

ve ürün hediyeleri verilmek suretiyle 

müşterilerle iletişim halinde 

olunmaktadır.  

İÇ VE DIŞ KAYNAKLI RİSKLER 

• İç ve dış kaynaklı 

stratejik, operasyonel, 

finansal ve diğer 

alanlarda riskler 

oluşabilmektedir.  

• Bu riskler iç kontrol tarafından devamlı 

olarak takip edilerek yönetim kuruluna 

rapor verilmektedir.  

• Reklam ve tanıtım harcamaları 

minimum düzeyde tutulmaktadır. 
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• Maliyet hesapları günlük bazda 

yapılarak maliyetlere anında müdahale 

edebilme kapasitesi yaratılmaktadır. 

• Yeni tasarruf yöntemleri uygulanmaya 

çalışılmaktadır.  

• Her bölge kendi bölgesine odaklanmak 

suretiyle operasyonel verimlilik 

arttırılmaktadır.  

• Gıda sektöründe öncü profesyonel 

kanallardan danışmanlık desteği 

alınmaktadır.  

• Maddi varlıklar, emtia ve demirbaşlar 

sigortalanmaktadır.  

LOJİSTİK RİSKLER 

• Nakliye sırasında riskler 

oluşabilmektedir. 

• Mağaza kira, satın alma 

gibi durumlarda maliyet 

artmaktadır. 

• Müşterilerin mağazalara 

ulaşma riski 

oluşabilmektedir. 

• Lojistik faaliyetlerin tamamı işletme 

bünyesinde gerçekleştirilmekte olup dış 

kaynak kullanılmamaktadır.  

• Mağazalar genellikle kiralama yoluyla 

açılmakta, ana caddelerde yüksek 

maliyetli mağazalar yerine ara 

sokaklarda mağaza kiralamak yoluyla 

tasarruf sağlanmaktadır. 

• Mağazalar maliyetleri azaltmak 

amacıyla en sade biçimde dekore 

edilmektedir. 
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• Yeni depo ve bölge merkezlerinin 

inşaları, genellikle arsa satın alınarak 

gerçekleştirilmektedir. 

• Mağazalar ‘‘müşterisine en yakın 

noktada’’ ve daha fazla sayıda 

yapılanmaktadır. Müşterilere tek 

lokasyonda ve tek seferde tüm 

ihtiyaçlarını giderebilme olanağı 

sunulmaktadır.  

• Depo Yönetim Sistemi kullanılarak 

Lojistik ağ kontrol edilmektedir. 

Siparişlerin girişi, çıkışı ve teslimat 

süreçleri takip edilmektedir. 

• Tır ve kamyon kapasitelerine göre 

doluluk oranları tespit edilerek rota 

optimizasyon çalışmaları 

belirlenmektedir. Araç doluluk oranı 

mümkün olduğunca yüksek 

tutulmaktadır.  

• Nakliye kamyonlarında bozulmadan 

mağazalara ulaştırılmasını ve araçların 

takibini sağlamak amacı ile Araç Takip 

Sistemleri devreye alınmıştır.  

• Tarım ürünleri işleme tesislerinin 

üretim sahalarına yakın olması nedeni 
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ile nakliye maliyetlerinde düşüş 

sağlanmaktadır.  

• Nakliye ile ilgili olarak uzun süreli 

taşeronluk sözleşmesi imzalanmaktadır.  

• Tedarik işlemleri merkezden kontrol 

edilmektedir.  

 

TALEP RİSKLERİ 

• Malların firmadan 

müşterilere hareketi 

boyunca ortaya çıkan 

çalınma, kaybolma, 

bozulma vb. gibi riskler 

oluşabilmektedir. 

• Eskime, stok tükenmesi 

veya aşırı stok 

bulunması gibi riskler 

ortaya çıkmaktadır.  

• Stoklar bölge müdürlüklerinden 

yürütülmektedir. Depolardan 

mağazalara, mağazalardan da 

müşterilere iletilirken etkin bir biçimde 

izlenmektedir.  

• Dönemsel olarak, mağaza ve 

depolardaki ürünler sayılmakta ve elde 

edilen sonuçlar kayıtlardaki verilerle 

karşılaştırılmak suretiyle kontrol 

edilmektedir. 

•  Bayilerin stoksuz kalmasını önlemek 

amacıyla SAP tabanlı stok 

optimizasyon programı kurulmuştur. 

Bu sayede bayilerin stoksuz kalmasına 

engel olunmakta var olan kısıtlı ürünler 

doğru noktaya, doğru miktarda 

sistemsel olarak sevk edilmektedir.  
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• Stokların ideal seviyede bulunmasını 

sağlamak amacı ile çeşitli ürün 

gruplarında adetli sevkiyat sistemi 

kullanılmaktadır. Böylece mağazalar, 

gerçek ihtiyaçları doğrultusunda adet 

olarak ürün siparişi verebilmekte ve atıl 

stokların önüne geçilmektedir.  

SATINALMA RİSKLERİ 

• Ürünlerin kalitesi ile 

ilgili sorunlar ortaya 

çıkmaktadır. 

• Kalite sorunları 

nedeniyle teslimatların 

gecikmesi riski 

meydana gelmektedir. 

• Tedarikçilerin 

yeteneklerinin üzerinde 

ürün tasarımı ile 

teknolojik değişiklikler 

ve yenilikler sonucunda 

ürün kalitesi riskleri 

ortaya çıkmaktadır. 

• Gıda güvenliği açısından Satınalma 

Genel Müdürlüğü’ne bağlı Kalite 

Güvence Birimi bulunmaktadır. Bu 

birimin görevi ürünlerin kalitesini, ürün 

ambalajlarının yasal takiplerini, ürün 

grubundaki problemleri takip etmektir. 

• Ürün portföyü oluştururken temel ölçüt, 

yüksek kalite ve düşük fiyattır.  

• Ürünlerin gıda güvenliği kapsamında 

uygun üretim şartlarına sahip olması ve 

insan sağlığına uygun olması için 

düzenli tedarikçi denetimleri 

yapılmaktadır.  

• Yeni çalışmaya başlanacak olan 

markalı ürün üreticilerinden ISO 22000 

Gıda Güvenliği Yönetim Sistemi 

belgesi istenmektedir. Ayrıca tedarikçi 
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denetim raporunun başarılı olarak 

tamamlanması gerekmektedir.  

• Kendi markalarının üretimini 

gerçekleştirecek tedarikçilerden en az 

bir adet Gıda Güvenliği Sertifikası 

belgelemesi istenmektedir.  

• Mağazalara yapılan habersiz 

denetimlerle ürün ve hizmet kalitesi 

kontrol edilmektedir.  

• ‘‘Tedarikçi Performans Sistemi’’ 

sayesinde, bütün gıda ve gıda dışı ürün 

tedarikçilerinin üretim yerleri kalite ve 

ürün güvenliği yönetim sistemleri 

kapsamınca denetlenmektedir.  

• Mağazalarda satışa sunulacak her yeni 

ürün ön kalite kontrol sürecine tabi 

tutulmakta ve kalite kontrolden geçen 

ürünler satışa sunulmaktadır.  

• Tedarikçilerden sağlanan ürünler 

duyusal, kimyasal, fiziksel olarak kalite 

kontrol testlerinden geçirilmektedir. Bu 

testleri geçemeyen ürünler geri 

gönderilmektedir.  

• Gıdaların dağıtım merkezlerinden, 

depolanmasından, nakliye 
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aşamalarından ve mağazalardan 

tüketiciye ulaşana kadar çok önemli bir 

aşama olan soğuk zincir kontrolü online 

olarak yapılmaktadır.  

• Raflardaki ürünlerin soğuk zincir, etiket 

bilgileri, son kullanım tarihleri mağaza 

kalite uzmanları tarafından kontrol 

edilmektedir.  

• Mağazalarda çalışan personele hijyen 

konusunda bilgilendirme eğitimleri 

yapılmaktadır.  

• Mağazaların habersiz olarak 2. Taraf 

akredite bağımsız dış kurumlar 

tarafından kalite yönetim sistemleri 

kapsamında denetimleri yapılmaktadır. 

Bu şekilde müşterilere güvenli 

ürünlerin satışı yapılabilmektedir.  

• HACCP (Tehlike Analizi ve Kritik 

Kontrol Noktaları), TACCP (Tehdit 

Değerlendirme ve Kritik Kontrol 

Noktaları), VACCP (Özgünlük 

Değerlendirmesi ve Kritik Kontrol 

Noktaları) sistemleri ile gıda 

güvenliğini tehdit edebilecek tüm 

risklerin (kasıtlı ya da kasıtsız) düzenli 
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analizi yapılmakta ve aktif olarak 

yürütülmektedir.  

• Üretilen ürünlerin Gıda Güvenliği 

Yönetim Sistemi ve yasal gerekliliğe 

uygunluğu kendi laboratuvarlarında 

doğrulanabildiği için hem ürünlerin 

analizleri yapılabilmekte hem de 

hammaddeden son ürüne kadar risk 

oluşturabilecek tüm etmenler yakından 

izlenmektedir.  

• Çağrı Yönetim Sistemi ile tedarikçiden 

kaynaklanan kalitesi sorunlu ürünlerin 

müşteriye ulaşması engellenmektedir.  

• Hammadde, girdi malzeme, 

mikrobiyoloji, yarı ürün ve bitmiş 

ürünlerin kontrolleri kendi bünyesinde 

kurulmuş olan uzman personellerden 

oluşmuş laboratuvarlarda 

yapılmaktadır.  

• Laboratuvar analizlerinin veri 

doğrulaması dış laboratuvar analizleri 

ile desteklenmektedir.  

• Üretimde hiçbir katkı maddesi 

kullanılmamaktadır.   

TEDARİKÇİ RİSKİ 
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• Tedarikçilerden ürün 

temin edilmesinde sorun 

yaşanması gibi riskler 

ortaya çıkmaktadır. 

• Tüm tedarikçiler, Tedarikçi 

Değerlendirme Sistemi kapsamında 

değerlendirilmektedir. Burada tedarik 

kurallarına uyma, yasalara uygunluk ve 

yasal girdileri kullanma, altyapı, 

tecrübe ve kapasite ön plana 

çıkmaktadır.  

• Mevcut tedarikçilerin risk 

değerlendirmeleri sürekli olarak 

yapılmaktadır.  

• Tedarikçilerin sürekli olarak 

denetimleri yapılmakta ve gerekli 

görülmesi halinde iyileştirme 

çalışmalarına destek olunmaktadır.  

• Kurulan bilgi ağı sayesinde 

tedarikçilerin olası gelişmeler ve 

yeniliklerden haberdar olması 

sağlanmaktadır.  

OPERASYONEL RİSKLER 

• Yetersiz ve başarısız iş 

süreçleri, 

• Çalışanlar, sistemler ya 

da dışsal olaylar sonucu 

ortaya çıkan zarara 

• İş süreçleri ile ilgili uygun ‘‘politika’’ 

ve ‘‘prosedürler’’ oluşturulmaktadır. 

• İşlevsel görev ayrımı yapılmaktadır. 

• İş akışları düzenlenmektedir. 

• Onay ve yetki mekanizmaları süreçlere 

yerleştirilmektedir. 
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uğrama riski 

oluşmaktadır.  

• Fiziki kıymetlerin korunması ve 

mutabakatına yönelik usuller 

düzenlenmektedir. 

• Etkin raporlama ve gözetim 

uygulamaları tesis edilmektedir. 

• Operasyonel süreçler ve uygulamalar, 

yönetim ve denetim organları 

tarafından sürekli gözden 

geçirilmektedir. 

• Çalışanların kendi işleriyle ilgili 

aksaklıkları ortadan kaldıracak fikirleri 

proje olarak almak suretiyle 

maliyetlerde önemli iyileşmeler 

sağlanmaktadır.  

• Küresel ölçekte tedarikçilerle 

operasyonel verimlilik çalışmaları 

yapılmaktadır.  

• Operasyonların daha verimli hale 

getirilmesi için gelişim fırsatları 

değerlendirilmekte ve uygun olanlar 

yürürlüğe alınmaktadır. 

• Esaslı süreçler, bilgisayar programı 

aracılığı ile yürütülmektedir.  
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• Risklere karşı uygun iç kontrol 

mekanizmaları iş süreçlerine 

yerleştirilmektedir.  

• Operasyonlarda RED uygulaması 

yapılmaktadır. RED takibinde satış 

ekipleri fotoğraf çekmekten sorumlu 

bulundukları için mağaza 

denetimlerinin kapsamı ve denetim için 

harcanan zaman azalmaktadır. Bu 

uygulama sayesinde tanzim- teşhir 

standartlarının düzeyini yükseltme 

olanağı bulunmaktadır.  

• Android tabanlı nakliye takip 

uygulaması ile fabrikada planlı 

siparişlerin durumu görülmekte, kağıt 

ortamında tutulan hasarlı sevkiyatlara 

ilişkin tespit tutanakları mobil ortamda 

tutulmakta ve çağrı merkezinde 

otomatik kayıt oluşturulmaktadır. Aynı 

zamanda bayi depolarında biriken kasa, 

geri dönüşümlü şişe vb. boş olanların 

sistemsel bildirimi yapılmaktadır. 

Anket cevaplandırılmaları ve bayiler 

için ortak duyurular yapılmaktadır.  

• Field Pie stok yenileme modülü ile 

tanzim- teşhir personelinin daha etkin 
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stok yenileme yapması imkanına sahip 

olunmaktadır. 

• Fairshare (Adil Dağılım) Programı ile 

üretim lokasyonlarındaki mevcut stok 

ve üretimin günlük ve otomatik olarak 

planlanmasına olanak sağlanmaktadır. 

• Akıllı tarım uygulamaları kullanılarak 

kendi hammadde üretme projesi 

uygulanmaktadır.  

• Mali sonuçlar bütçe ile 

karşılaştırılmakta ve sapma olması 

durumunda nedenleri sürekli olarak 

analiz edilmektedir.  

• Mevcut sistemler ve süreçler siber atak, 

bilgi güvenliği ve kişisel verilerin 

korunması konularında yapılan proje ve 

çalışmalarla güçlendirilmektedir.  

• Mağazaların açılış saatinden önce ürün 

temin edebilmelerini sağlamak 

amacıyla     ‘‘ Gece Ürün Sevkiyatı’’ 

sistemi getirilmiş, bu sistem sayesinde 

sipariş ile teslimat arasındaki süre 

kısalmıştır.  

• Nakliye maliyetlerinin daha etkili bir 

şekilde takip edilmesinin ve verimlilik 
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artışının sağlanabilmesi amacı ile 

‘‘Hacim Bazlı Maliyet Takip Sistemi’’ 

ve ‘‘Dağıtım Merkezi İşgücü Planlama 

Sistem’’ Projeleri kullanılmaktadır.  

• Dağıtım merkezi ile mağazalar 

arasındaki lojistik operasyonların 

verimliliğini arttırmak amacı ile 

‘‘Sevkiyat İzleme Sistemi’’ 

kullanılmaya başlanmıştır. Bu sistemle 

yönetim sistemine entegre dijital 

kamera görüntüleme sistemi 

kullanılmaktadır. 

• ‘‘Advanced Data Analytics School’’ 

programı ile kurum içinde veri analitiği 

bilgisi yaygınlaştırılarak, birimler 

arasında verileri yorumlayabilecek 

‘‘Translatör’’ ler yetiştirmek 

amaçlanmaktadır.  

• Üretim tesislerindeki üretim hatlarında 

günlük verimlilik ölçümleri yapılmakta 

ve çıktılar düzenli olarak analiz 

edilmektedir.  

• İmalat ünitelerinde ve yardımcı 

tesislerde yenileme ve modernizasyon 

yatırımları yapılmaktadır. 



 

70 TEDARİK ZİNCİRİ RİSK YÖNETİMİ: 
BİR ARAŞTIRMA 

• Mağazalardaki standart raf teşhir planı 

ile stok yenilemesi gerektiren ürünler 

daha kolay tespit edilebilmektedir.  

• Tarımsal üretim süreci ve bu süreci 

etkileyen faktörlerle ilgili çeşitli 

çalışmalar yapılmaktadır. Bu çalışmalar 

sayesinde uydu ile görüntüleme ile 

bitkilerin gelişimi ve toprak yapıları, 

sıcaklık, nem gibi durumlar 

belirlenebilmektedir.  

• Toprak analizi, analiz cihazları ile 

doğrudan tarlada yapılmaktadır.  

• Manuel kontrollerin yapılmasının zor 

olduğu alanlarda drone ile lokal 

ilaçlama yapılabilmektedir. Dijital 

fenomen tuzak sistemleri ile ürün 

zararlıları takip edilebilmekte ve 

uzaktan erişim yoluyla popülasyondaki 

değişimleri analiz edilebilmektedir. 

• Dijital sensörlerle hava ve toprak nemi 

takip edilerek sulamanın otomatik 

olarak yapılması sağlanmaktadır. 

• Tarımsal iklim istasyonları ile hava 

durumları yerel bazda tahmin edilmekte 
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ve ürüne yönelik hastalıkların risk 

analizleri yapılabilmektedir.  

UYUM RİSKİ 

• Yasal yükümlülüklerin 

yerine getirilmemesine 

bağlı zarara uğrama 

ihtimali, 

• Düzenlemelerde 

meydana gelen bir 

değişikliğin faaliyetleri 

olumsuz etkilemesi, 

• Tarımsal 

sübvansiyonların 

kısılması konusunda 

devlete baskı yapılması, 

• Tarım konusundaki 

mevzuatların istikrasız 

olması gibi riskler 

meydana gelebilir. 

• Politika ve prosedürler oluşturulurken 

ilgili mevzuat hükümleri dikkate 

alınmaktadır. 

• Süreçler, mevzuata uyumu sağlayacak 

biçimde oluşturulmaktadır. 

• İlgili mevzuattaki değişiklikler takip 

edilmekte, bunların potansiyel etkileri 

değerlendirilmekte ve gerekli hallerde 

stratejiler ve iş süreçleri revize 

edilmektedir. 

İTİBAR RİSKİ 

• Kamuoyundaki olumsuz 

görüşlerin şirket 

üzerinde satışı yapılan 

ürünler, müşteri 

hizmetleri, çalışanlar ile 

• Ürün ve müşteri hizmetleri için sınırsız 

iade politikası oluşturulmaktadır. 

• Planlı tedarikçi denetimleri 

yapılmaktadır. 
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ilişkiler ve mevzuattan 

kaynaklı konulardaki 

mevcut ve olası 

etkilerinin sonucunda 

ortaya çıkmaktadır.  

• Ürün analiz ve testleri yapılarak etkili bir 

kontrol çevresi oluşturulmaktadır. 

• Müşteri şikayetlerinin tümü ele alınmak 

suretiyle sonuca ulaştırılmaktadır. 

• Çalışma mevzuatı düzenlemelerine 

uyulmaktadır. 

• Müşterilerle ilgili ticari sırların gizliliğine 

önem verilmektedir.  

• Ürün kalitesi ve güvenliğine 

odaklanılmaktadır. 

• Tedarikçilerin uymakla yükümlü 

oldukları Tedarikçi Çalışma İlkeleri 

oluşturulmaktadır. 

• Tedarikçilere eğitim verilmektedir. 

• Ürün kalitesini arttırmak amacıyla üretim 

sadece gıda güvenliği sertifikası bulunan 

tesislerde gerçekleştirilmektedir.  

• Ürünler hakkında tüketicilere 

bilgilendirme yapılmaktadır. 

• Ürünlerin yasaların izin verdiği 

noktalarda satılması ve yasal tüketim 

yaşının altındaki kişilere satılmaması için 

önlemler alınmaktadır.  

• Bağışlanabilir gıda ürünleri ile ihtiyaç 

sahipleri taleplerinin aynı platformda 



 
 

 

 73 

karşılaştırıldığı ‘‘Fazla Gıda’’ projesiyle 

ihtiyaç sahiplerine görsel açıdan satış 

standartlarını karşılamayan ancak besin 

değerini koruyan gıdalar 

ulaştırılmaktadır.  

• ‘‘Kalan Tazeler Küçük Dostalarımıza’’ 

projesi ile son kullanma tarihleri 

yaklaşmakta olan ancak tüketilebilir 

durumdaki gıda ürünleri Hayvan Hakları 

Federasyonu aracılığı ile sokak, orman ve 

barınak hayvanlarının doyurulması için 

bağışlanmaktadır.  

• Öğrencilere staj imkanı sağlanmaktadır.  

• Çocukları işgücü olarak kullanılmasına 

karşı çıkılarak, çocuk çalıştıran tedarikçi, 

ya da taşeron firmayla iş 

yapılmamaktadır.  

 

İŞLETME İÇİ RİSKLER 

• Çalışanların kazaya 

uğrama riski, 

• Çalışanların işi bırakma 

riski, 

• İş Sağlığı ve Güvenliği kapsamında iş 

kazalarını sıfırlamak amacı ile yıl 

boyunca risk değerlendirmeleri 

yapılmaktadır. 

• İş sağlığı ve güvenliği uygulamaları 

yapılmaktadır.  
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• Çalışanların işinden 

memnun olmama riski 

gibi ortaya çıkmaktadır. 

• Çalışanlar arasında 

huzursuzluk 

yaratabilecek derecede 

ayrım yapıldığına ilişkin 

veya çalışan 

performanslarının doğru 

değerlendirilmediğine 

ilişkin düşünceler, 

çalışanlar arasında 

hoşnutsuzluk 

yaratabilmektedir. 

• Çalışanların 

motivasyonunun 

azalması ve işten 

ayrılma oranlarının 

yüksek olması riskleri 

ortaya çıkmaktadır. 

• İş sağlığı ve güvenliği yönetim sistemi 

sürekli olarak güncellenmektedir. 

• İş sağlığı ve güvenliği konusunda 

dışarıdan hizmet alınmaktadır.  

• Tüm çalışanların benimsediği İş Sağlığı 

ve Güvenliği kültürü oluşturulmaktadır.  

• Riskli bölgelerde çalışan personelin kaza 

ve yaralanma olasılığını azaltmak amacı 

ile bazı kişisel koruyucu donanımlar 

uygulanmaktadır.  

• Yetenek Yönetimi ve Geliştirme 

kapsamında; çalışanların yöneticileri 

hakkında doğrudan geri bildirim 

vermelerini sağlayan ‘‘Yukarıya Doğru 

Geri Bildirim Anketi’’ uygulanmaktadır. 

• Çalışanların gelişim hedeflerinin şirketin 

liderlik davranışları doğrultusunda 

oluşturulmasını sağlayan IMPACT 

Modeli sisteme entegre edilmiştir.  

• Çalışanların kendi gelişim planlarını 

hazırlamaları ve bunları yöneticileri ile 

konuşmaları teşvik edilmektedir. 

• İşe alım stratejileri standartlaştırılmıştır.  

• Personel alımı kıstasları yazılı olarak 

belirlenmektedir. 
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• Personel performans ölçümleri 

yapılmakta ve başarı kriterleri bu 

ölçümlere göre belirlenmektedir.  

• Çalışanların yönetime kolayca ulaşımı 

sağlanmaktadır.  

• Çalışanların takım ruhu içinde 

çalışmaları sağlanmaktadır.  

• Çalışanların cinsiyet, ırk, dil vb. ayrımı 

yapılmadan tüm çalışanlara eşit imkanlar 

sunulmaktadır. 

• Çalışanlara özel sağlık sigortası, hayat 

sigortası, işveren katkılı bireysel 

emeklilik planı ve hizmet ödülleri gibi 

faydalar sağlanmaktadır.  

• Çalışanların eğitimi ve liderlik gelişimi 

ile ilgili çeşitli faaliyetler 

yürütülmektedir.  

• Çalışanların şirkete bağlılığını 

arttırabilmek için çeşitli faaliyetler 

yapılmaktadır. 

• Etik ilkeler belirlenerek çalışanların bu 

ilkelere uyumu sağlanmaktadır. 

• Yasalara uygun ve insan haklarına 

uyumlu olma taahhüdü ile hareket 

edilmektedir. 
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• Tüm çalışanların potansiyelleri 

değerlendirilmekte ve yetenek yedekleme 

haritası oluşturulmaktadır.  

• Çalışanların görüşleri alınarak 

iyileştirilmesi gereken alanlar 

belirlenmekte ve planlar 

oluşturulmaktadır.  

• Çalışan bağımlılığını ve memnuniyetini 

arttırmak amacı ile liderlik, yönetim 

becerileri, yetkinlik geliştirici eğitim 

programları uygulanmaktadır.  

• İşe alımlarda iyi eğitim almış, kendini ve 

işini geliştirmeyi hedef almış personel 

istihdam edilmektedir. 

• Yönetici değişiklikleri durumunda, yeni 

görevlendirilecek yöneticilerin 

belirlenmesinde kariyer planlaması ve 

olası senaryolar önceden yapılarak 

planlamalara gidilmektedir.  

• ‘‘Kişisel Değerlendirme Araçları’’ ile 

çalışanların güvenilir envanterler 

sonucunda potansiyellerinin doğru tespit 

edilmesi sağlanmaktadır.  

• Yönetim kadro ihtiyaçlarının % 98’i iç 

kaynaklardan karşılanmaktadır.  
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• Şirket çalışanlarına kendilerini 

geliştirebilecekleri bir ortam ve kariyer 

imkanı sunulmaktadır. 

• Ağırlıklı olarak yönetici atamaları şirket 

içinden yapıldığı için bu durum çalışan 

memnuniyetini arttırmaktadır.  

• Çalışanlar için Yönetici Yetiştirme 

Programı ve Müşteri Temsilcisi 

Yetiştirme Programı açılmıştır.  

• Çalışanlar için mobingi engelleyici 

önlemler geliştirilmektedir.  

• ‘‘360° Geri Bildirim’’ aracı ile çalışanlar 

kendi gözlemlerinin yanı sıra yöneticileri, 

astları, üstleri ve eş düzeydekileri 

tarafından yetkinliklerinin gözleme 

dayalı algısını görebilmektedirler. 

ÇEVRE RİSKİ 

• İklim değişikliğinden 

kaynaklanan riskler 

• Hava kirliliğinden 

kaynaklanan riskler, 

• Kaynakların verimli 

kullanılmamasından 

kaynaklanan riskler 

ortaya çıkmaktadır. 

• Her ülkenin ulusal yönetmeliklerine ve 

TCCC standartlarına uygun olarak 

atmosferik emisyonlar ve atık su deşarj 

kalitesi izlenmekte ve yönetilmektedir. 

• Route-to-market modeli olan FutureProof 

RTM modeli ile dağıtım araçları yeniden 

değerlendirilmekte ve CO2 gaz 
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 emisyonlarını düşürme olanağı 

olmaktadır. 

• İklim değişikliği risklerine karşı olarak 

enerji kullanımını ve sera gazı 

emisyonlarını azaltmak amacıyla 

programlar yürütülmektedir. 

• Su tasarrufu programları geliştirilmekte 

ve su tasarrufu sağlanmaktadır. Suya 

bağlı riskleri azaltmak için her beş yılda 

bir her tesis için üçüncü taraf su 

uzmanlarıyla ortaklaşa Kaynak Su 

Hassasiyet değerlendirmeleri 

yürütülmektedir.  

• Sürdürülebilir Ambalajlama ile 

ambalajlamadaki çevresel etki 

azaltılmaya çalışılmaktadır. Yeniden 

kullanılabilen ya da geri dönüştürülebilen 

malzemelerle yapılan ambalajların 

kullanımı tercih edilmektedir.  

• Ambalaj kalınlıklarının azaltılması ve 

ürünlerin taşınmasındaki paletlerin 

optimizasyonu gibi uygulamalar hem 

çevresel etkileri azaltmakta hem de 

maddi tasarruf sağlamaktadır. 

• Enerji tüketim değerleri ve sera gazı 

salım değerleri takip edilmektedir. 
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• Yüksek enerji tüketimine yol açan 

süreçlerin performanslarını yükseltmeye 

yönelik projeler geliştirilmektedir. 

• Süreçlerde iyileştirmeler, ısınma ve 

aydınlatmada akıllı sistemler kullanımı 

ve LED aydınlatma dönüşümü 

kapsamındaki projeler ile enerji tasarrufu 

sağlanmaktadır. 

• Su riskleri ile ilgili olarak suyun yeniden 

kullanımı, su kaçaklarının giderilmesi, 

ters ozmos ile geri kazanım ve mevcut 

hatların optimizasyonu gibi süreçlerle su 

tasarrufu sağlanmaktadır. 

• Damla sulama yoluyla su tasarrufu 

sağlanmaktadır.  

• Atık miktarı azaltılmaya çalışılmaktadır. 

• Atıklar, arıtma tesislerinden geçirildikten 

sonra doğaya dönüşümüne olanak 

sağlanmaktadır.  

• Çevresel faktörler ve olağanüstü 

durumlar sürekli izlenmek suretiyle 

nedenleri araştırılmakta ve tedbirler 

alınmaktadır.  

• Daha az araçla daha fazla ürün 

sevkedilmesi sağlanarak çevreye zararlı 
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karbon salınımında azalma 

sağlanmaktadır. 

• Atık Yönetim Sistemi ile atıkların 

türlerinin belirlenmesi, kaynağında ayrı 

toplanması, geçici depolanması ve 

lisanslı geri kazanım tesislerine 

ulaştırılması sağlanmaktadır.  

• Risk değerlendirme kapsamında 

tedarikçilerin çevre izin belgeleri ve 

çalışma alanlarında ciddi boyutlarda 

çevre kirliliğine neden olabilecek 

problemler olup olmadığı 

denetlenmektedir.  

DOĞAL RİSK 

• Arz- talep dengesindeki 

dalgalanmalar 

sonucunda fiyatlardaki 

değişmeler kar 

marjlarında 

dalgalanmalara sebep 

olmaktadır. (Sel, dolu, 

kuraklık vb. gibi) 

•  Bitki hastalıkları da 

ürün kaybı riskini ortaya 

çıkarmaktadır. 

• Yangın, deprem gibi risklere karşı 

tesislerin sigortalanması sağlanmaktadır.  

• Bölgesel ve uluslararası düzeyde 

beklenen ürün rekolteleri yakından takip 

edilmekte, olası rekolte düşüşleri 

sebebiyle oluşabilecek hammadde fiyat 

artışlarına karşı hazırlıklı olmak için 

kritik stok seviyeleri arttırılmaktadır. 

Aynı zamanda emtia borsalarında vadeli 

işlemler yapılmaktadır.  
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POLİTİK VE HUKUKİ RİSKLER 

•Küresel ekonomide 

yaşanabilecek sıkıntılar 

tarım sektörünü negatif 

yönde etkilemektedir. 

Ürün veriminde, üretici 

gelirlerinde ve 

karlılıklarında 

dalgalanmalar 

yaşanabilmektedir. 

•Hammaddenin, devlet 

tarım politikalarından 

direkt olarak etkilenmesi 

sonucunda şirketin 

karlılılığı negatif yönde 

etkilenebilmektedir.  

• Sektör kar marjlarının 

düşük olması ve fiyat 

odaklı rekabet anlayışının 

hakim olması, genel 

giderlerde ve üretim 

maliyetlerindeki olası 

artışlar olumsuz olarak 

etkilenmeye sebep 

olmaktadır. 

• Haksız rekabet ortamına rağmen 

gelecekte pazarın genişletilmesi ve 

sektördeki yerini pekiştirmek amacıyla 

gelişmeler titizlikle takip edilmektedir.  

• Bu risklerle baş edebilmek amacıyla 

teknolojik yenilikler takip edilmekte, 

pazarın gerekliliği ve mali gücü oranında 

makine ekipmanları yenilenmektedir.  
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İlkesel politika 

noksanlıkları, mali 

sıkıntılar, bu sıkıntıları 

aşacak politikaların 

bulunmaması, kayıt dışılık 

ve denetimdeki 

yetersizlikler sonucunda 

pazar bulunamaması, 

kapasite kullanımı, 

maliyet- kazanç 

dengesinin bozulması 

riskleri oluşmaktadır.   

 

Çalışmamızda sektördeki işletmelerin karşılaştıkları riskler; 

kredi riski, sermaye riski, fiyat riski, kur riski, teknoloji riski, 

likidite riski, müşteri riski, iç ve dış kaynaklı riskler, lojistik 

riskler, talep riskleri, satın alma riskleri, tedarikçi riski, 

operasyonel riskler, uyum riski, itibar riski, işletme içi riskler, 

çevre riski, doğal risk, politik ve hukuki riskler olarak 

ayrılmıştır. 

 

Kredi riski, işletmelerin almış oldukları kredilerin ödenmesinde 

yaşanan sıkıntılardan, kredi kartından olan alacaklardan 

bankalara yatırılan mevduattan ve gerçekleştirilen finansal 

yatırımlardan kaynaklanmaktadır. İşletmeler, bu riskleri 
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yatırımlarını veya operasyonlarını öz sermaye ile finanse etmek, 

finansal ilişki kurulacak tarafların seçimini iyi yapmak, sigorta 

şirketleri ile alacak sigortası yapmak, vadeli çalışılan 

müşterilerden teminat almak suretiyle yönetmeye 

çalışmaktadırlar. 

 

Sermaye riski, işletmelerin faaliyetlerini devam ettirebilmeleri 

için sermaye yapılarını korumaları zorunluluğundan 

kaynaklanmaktadır. İşletmeler, bu riskleri ortaklara ödenen 

temettü tutarlarını değiştirmek, sermayeyi pay sahiplerine iade 

etmek ve varlık satışı yoluna gitmek suretiyle yönetmeye 

çalışmaktadırlar.  

 

Faiz oranı riski, işletmenin sabit ve değişken faiz oranları 

üzerinden borçlanma yoluna gitmeleri sonucunda ortaya 

çıkmaktadır. İşletmeler, bu riskleri takas sözleşmeleri yapmak, 

üretim sezonunda alınan kredileri, üretim sezonunda artan 

satışlardan elde edilen tahsilatlarla ödemek suretiyle yönetmeye 

çalışmaktadırlar.  

 

Fiyat riski, işletmelerin hammadde, mamul ve kur fiyatlarındaki 

dalgalanmalar ve perakende sektörde hızlı tüketime konu olan 

ürünlerin üretiminde faaliyet göstermelerinden dolayı ortaya 
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çıkmaktadır. İşletmeler, bu riskleri tedarikçilerden yüksek 

miktarlarda alımlar yaparak, tedarikçi sayısını arttırmaya 

çalışarak, türev işlemler yaparak, çiftçilerden doğrudan alım 

anlaşmaları yaparak, hammaddeleri fabrikaların bulunduğu 

yerlerdeki küçük çiftçi ve üreticilerden temin ederek yönetmeye 

çalışmaktadırlar. 

 

Kur riski, işletmelerin tedarikçilere olan ödemelerinin 

fonksiyonel para birimi dışındaki para birimleriyle 

ödemelerinden kaynaklanmaktadır. İşletmeler, bu riskleri türev 

işlemler yapmak, mümkün olduğunca TL üzerinden 

faaliyetlerini gerçekleştirmek, döviz kurlarını sürekli takip 

etmek suretiyle yönetmeye çalışmaktadır. 

 

Teknoloji riski, sektördeki üretim teknolojilerinin sürekli 

gelişmesi sonucunda ortaya çıkmaktadır. İşletmeler, bu riskleri 

sürekli gelişen üretim teknolojilerini bünyelerine katmak için 

yüksek tutarlı yatırımlar yapmak, kullanılan yazılım ve 

teknolojilerin sürekli geliştirilerek müşteri memnuniyetini 

arttırmak, veri kaybını engellemek amacıyla yedekleme 

sistemlerini uygulamak, tesislerde ileri ve çağdaş teknolojiler 

kullanmak ve bilgi teknolojisi alt yapısında değişiklikler 

yapmak suretiyle yönetmeye çalışmaktadırlar.  
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Likidite riski, işletmelerin sahip oldukları varlıkların nakit 

ihtiyaçlarını karşılayamaması sonucunda ortaya çıkmaktadır. 

İşletmeler, bu riskleri vade ayarlaması yapmak, yeterli ölçüde 

nakit bulundurmak, yeterli sayıda kredi sağlayıcılara 

erişebilirliği sağlamak, nakit akış projeksiyonlarını izlemek, 

tahmini ve fiili nakit akımlarını düzenli takip etmek, 

müşterilerden olan alacakları vadesinde tahsil etmeye çalışmak 

suretiyle yönetmeye çalışmaktadırlar.  

 

Müşteri riski, işletmelerin müşterilerinin ödeme güçlüğü içinde 

olması, müşterilerin ürünlere olan taleplerinin azalması ve 

müşteri ürün tercihlerinin farklı olmasından kaynaklanmaktadır. 

İşletmeler, bu riskleri kredi riskinin onaylanan sınırlar içinde 

olmasını sağlamak, müşterilerin limit aşımlarını anında tespit 

etmek ve gerekli önlemleri almak, yeni müşterilerin 

seçilmesinde bir takım kriterlere uymak ve özenli davranmak, 

müşterilerden teminat mektupları talep etmek, müşteri 

memnuniyetini sağlamak, müşteri alışkanlık ve isteklerini takip 

etmek, müşterilere özel ürünler sunmak, müşteri şikayetlerini 

dikkate almak ve müşteri beklentilerine yönelik ürünleri 

üretmek suretiyle yönetmeye çalışmaktadırlar. 
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İç ve dış kaynaklı riskler, stratejik, operasyonel, finansal ve 

diğer alanlarda ortaya çıkmaktadır. İşletmeler, bu riskleri iç 

kontrol tarafından takip etmek, reklam ve tanıtım harcamalarını 

minimum düzeyde tutmak, maliyetleri takip etmek, tasarruf 

yöntemlerini uygulamak, gıda sektöründeki profesyonel 

kanallardan danışmanlık hizmeti almak suretiyle yönetilmeye 

çalışılmaktadır. 

 

Lojistik riskler, işletmelerin malları nakil etmesi sırasında, 

mağazaların kiralanması ya da satın alınması sonucunda 

maliyetlerin artmasıyla, müşterilerin mağazalara ulaşması 

konusunda sorun yaşanması sonucu ortaya çıkmaktadır. 

İşletmeler, bu riskleri lojistik faaliyetlerin tamamını işletme 

bünyesinde gerçekleştirip dış kaynak kullanmamak, 

mağazaların açılacakları yerlerin ana cadde yerine daha düşük 

maliyetli ara sokaklardan seçmek, mağaza dekorasyonlarını en 

sade biçimde yapmak, mağazaları kiralama ancak bölge ve 

merkezleri ise satın alma yoluyla elde etmek, nakil araçlarının 

doluluk oranlarını yüksek tutmak, araçların Araç Takip 

Sistemleri ile takibini sağlamak, nakliye ile ilgili olarak uzun 

süreli taşeronluk sözleşmeleri imzalamak suretiyle yönetilmeye 

çalışılmaktadır. 
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Talep riskleri, işletmelerde malların firmadan müşterilere 

hareketi boyunca ortaya çıkan çalınma, kaybolma, bozulma, 

eskime, fazla stok bulundurma ya da stok azlığı gibi durumlar 

sonucunda ortaya çıkmaktadır. İşletmeler, bu riskleri malların 

depolardan mağazalara, mağazalardan müşterilere iletirken 

etkin bir şekilde izlemek, mağaza ve depolardaki ürünlerin 

kayıtlarını dikkatli bir şekilde tutmak suretiyle yönetmeye 

çalışmaktadırlar. 

 

Satın alma riskleri, işletmelerde ürün kalitesi ile ilgili sorunlar 

sonucunda ortaya çıkmaktadır. İşletmeler, bu riskleri Kalite 

Güvence birimlerini kurmak, ürünleri yüksek kalitede ve düşük 

fiyatla üretmek, insan sağlığına uygun olması ve kalite 

standartları açısından düzenli tedarikçi denetimleri yapmak, 

tedarikçilerden bir takım sertifikalar talep etmek, ‘‘Tedarikçi 

Performans Sistemi’’ni uygulamak, ürünleri kalite kontrolden 

geçirdikten sonra satışa sunmak, soğuk zincir kontrollerinin 

düzenli ve dikkatli bir şekilde yapmak, personele hijyen 

konusunda eğitimler vermek, gıda güvenliğini tehdit edebilecek 

tüm risklerin analizini yapmak ve aktif olarak yürütmek, 

ürünlerin gıda güvenliğinin kendi laboratuvarlarında kontrolünü 

sağlamak suretiyle yönetmeye çalışmaktadırlar. 
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Tedarikçi riski, işletmelerde tedarikçilerden ürün temin edilmesi 

sırasında ortaya çıkmaktadır. İşletmeler, bu riskleri tüm 

tedarikçileri Tedarikçi Değerlendirme Sistemi kapsamında 

değerlendirmek, tedarikçilerin denetimlerini yaparak onlara 

ihtiyaç duydukları konularda destek olmak, kurulan bilgi ile 

tedarikçilerin olası gelişmeler ve yeniliklerden haberdar 

olmalarını sağlamak suretiyle yönetmeye çalışmaktadırlar. 

 

Operasyonel riskler, işletmelerde yetersiz ve başarısız iş 

süreçleri ve çalışanlar, sistemler ya da dışsal olaylar sonucunda 

zararın ortaya çıkmasıyla meydana gelmektedir. İşletmeler, bu 

riskleri iş süreçleri ile ilgili uygun ‘‘politika’’ ve ‘‘prosedürler’’ 

oluşturmak, işlevsel görev ayrımları yapmak, iş akışları 

düzenlemek, operasyonel süreçler ve uygulamaları yönetim ve 

denetim organları vasıtasıyla sürekli gözden geçirmek, küresel 

ölçekte tedarikçilerle operasyonel verimlilik çalışmaları 

yapmak, risklere karşı uygun iç kontrol mekanizmalarını iş 

süreçlerine yerleştirmek, çeşitli uygulamalar ile süreçlerin 

kontrolünü sağlamak suretiyle yönetmeye çalışmaktadırlar.  

 

Uyum riski, işletmelerde yasal yükümlülüklerin yerine 

getirilmemesinden dolayı zarara uğraması, düzenlemelerde 

meydana gelen bir değişikliğin işletme faaliyetlerini olumsuz 
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etkilemesiyle, tarımsal sübvansiyonların kısılması konusunda 

devlete baskı yapılması ve tarım konusundaki mevzuatların 

istikrarsız olmasından kaynaklanmaktadır. İşletmeler, bu riskleri 

politika ve prosedürler oluştururken ilgili mevzuat hükümlerini 

dikkate almak, süreçleri ilgili mevzuata uyumlu biçimde 

oluşturmak, ilgili mevzuattaki değişiklikleri takip etmek, 

mevzuat değişikliklerinin etkilerini değerlendirip gerekli 

revizyon işlemlerini yapmak suretiyle yönetmeye 

çalışmaktadırlar.  

 

İtibar riski, işletmenin kamuoyundaki olumsuz görüşler 

sonucunda satışı yapılan ürünler, çalışanlar ve müşteriler 

zerindeki mevcut ve olası etkileri sonucunda ortaya çıkmaktadır. 

İşletmeler, bu riskleri sınırsız iade politikası uygulamak, 

tedarikçilerin denetimini yapmak, müşteri şikayetlerini dikkate 

almak, ürünler hakkında tüketicilere bilgilendirme yapmak, 

ürünlerin kalitesini arttırmak, ürünleri sadece gıda güvenliği 

sertifikası bulunan tesislerde gerçekleştirmek suretiyle 

yönetmeye çalışmaktadırlar. 

 

İşletme içi riskler, işletmelerde çalışanların kazaya uğrama, işi 

bırakma ya da işinden memnun olmaması sonucunda ortaya 

çıkmaktadır. İşletmeler, bu riskleri iş sağlığı ve güvenliği 
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konusunda gerekli önlemleri almak, çalışanlara eğitim vermek, 

çalışanların performans ölçümlerini yaparak kendilerini 

geliştirmelerini sağlayacak olanaklar sunmak, çalışanlar 

arasında ayrım yapmamak ve yükselmelerine olanak sağlamak, 

çalışanlar liyakatli davranmak, çalışanların belirlenen etik 

kurallara uymalarını sağlamak suretiyle yönetmeye 

çalışmaktadırlar. 

 

Çevre riski, işletmelerde iklim değişikliği, hava kirliliği ve 

kaynakların verimli kullanılmamasının sonucunda ortaya 

çıkmaktadır. İşletmeler, bu riskleri çevre kirliliğine sebep olacak 

faaliyetlerden kaçınmak; sera gazı, enerji kullanımı ve karbon 

salınımını azaltmak, en az atıkla faaliyette bulunulmasını 

sağlamak, atıkların yeniden geri dönüşümünü sağlayacak 

faaliyetlerde bulunmak, su tasarrufu sağlamak, tedarikçilerin 

çevre kirliliğine neden olabilecek faaliyetlerini denetlemek 

suretiyle yönetmeye çalışmaktadırlar. 

 

Doğal risk, işletmelerde sel, dolu, kuraklık, bitki hastalıkları gibi 

arz- talep dengesindeki dalgalanmalar sonucunda kar 

marjlarının değişmesi sonucunda ortaya çıkmaktadır. İşletmeler, 

bu riskleri tesislerini sigortalatmak, ürün rekoltelerini yakından 
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takip etmek ve emtia borsalarında vadeli işlemler yapmak 

suretiyle yönetmeye çalışmaktadırlar. 

 

Politik ve hukuki riskler, işletmelerde küresel ekonomilerde 

yaşanabilecek sıkıntılar, devlet politikalarındaki değişiklikler, 

kayıt dışılık ve haksız rekabet, ilkesel politika noksanlıkları 

sonucunda ortaya çıkmaktadır. İşletmeler, bu riskleri haksız 

rekabet ortamına rağmen gelecekte pazarın genişletilmesi 

amacıyla gelişmeleri yakından takip etmek, teknolojik 

yenilikleri takip etmek, işletmenin mali gücü oranında makine 

ekipmanlarını yenilemek suretiyle yönetmeye çalışmaktadırlar.  
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10. SONUÇ  

 

Son yıllarda ‘‘milenyum hatası’’ndan kaynaklanan olası 

kesintilerle ilgili korkular tedarik zinciri riskini ön plana 

çıkarmıştır. Tedarik zinciri riski, genel olarak kesintiye neden 

olan ve dolayısıyla tedarik zinciri ağının verimli yönetimini 

etkileyen bir olaya maruz kalma olarak tanımlanmaktadır. 

Tedarik zinciri risk yönetimi ise, işletmelerde karlılık ve 

sürekliliği sağlamak için tedarik zinciri ortakları arasında 

koordinasyon ve işbirliği yoluyla tedarik zinciri risklerinin 

yönetimidir. Tedarik zinciri risk yönetimi, bir disiplin olarak son 

yirmi otuz yılda önemli bir büyümeye tanık olmuştur. Sadece 

beklenmedik olaylara hazırlanma, kesintilere yanıt verme ve 

bunlardan kurtulma yeteneği olarak görülmemesi gereken 

tedarik zinciri risk yönetimi, öngörülemeyen olaylarla başa 

çıkmak için tedarik zinciri içindeki yeteneklerin proaktif, 

yapılandırılmış ve entegre bir keşfidir.  

 

Tedarik zinciri riskleri; arzdaki değişkenlik, talep belirsizlikleri 

ve fiyat değişkenliği gibi operasyonel dalgalanmalardan 

kaynaklanan riskler, doğal olaylardan kaynaklanan riskler ve 

terörist saldırılar, etik olmayan ticari uygulamalar veya 
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ekonomik durgunluklar gibi insan yapımı krizlerden 

kaynaklanan riskler olarak ayrılmaktadır. 

 

Yapılan çalışmalar sonucunda tedarik zinciri riskleri; tedarik 

riskleri, operasyonel riskler, talep riskleri, teknolojik riskler, 

stratejik riskler, terörist faaliyetlerden kaynaklanan riskler, satın 

alma riskleri ve şirket içi riskler olarak ayrılmaktadır. 

 

Tedarik zinciri risklerini yönetmenin dört unsuru; daha önce 

yapılan çalışmalarda risk kaynaklarının değerlendirilmesi, risk 

kaynaklarının belirlenmesi, risk faktörlerinin izlenmesi ve 

riskleri azaltma olarak yer almaktadır.  

 

Yine yapılan çalışmalar sonucunda tedarik zinciri risklerini 

yönetmenin yolları ise; güvenilir teslimat sağlamak, siparişleri 

tutarlı bir şekilde yerine getirmek, müşteri memnuniyetini 

sağlamak, kapasite eklemek, yedek tedarikçiler bulundurmak, 

cevap verebilirliği geliştirmek, dış kaynak kullanımı sağlamak, 

riski transfer etmek, sorunlu müşteri ve tedarikçileri bırakmak, 

rekabet avantajının olduğu yerlerde genişlemek olarak ifade 

edilmektedir.  

 

 

 



 

94 TEDARİK ZİNCİRİ RİSK YÖNETİMİ: 
BİR ARAŞTIRMA 

Yapmış olduğumuz bu çalışmada amacımız, gıda ve içecek 

imalatı ile perakende sektörde yer alan işletmelerin tedarik 

zinciri risklerini belirlemek ve bu riskleri yönetmek için yapmış 

oldukları uygulamaları ortaya çıkarmaktır. Bu amaçla 2019 

yılında, İMKB 500 içinde yer alan 36 adet işletme belirlenmiştir. 

Çalışmamızda bu işletmelerin internet web sitelerinde yer alan 

2019 yılı faaliyet raporları, denetim raporları ve finansal 

tabloları incelenmiştir. İşletmelerin bu raporlarda yer alan 

tedarik zinciri riskleri belirlenmiş ve bunları yönetme yolları 

ortaya çıkarılmıştır.  

 

Belirlemiş olduğumuz işletmelerin karşılaştıkları riskler; kredi 

riski, sermaye riski, fiyat riski, kur riski, teknoloji riski, likidite 

riski, müşteri riski, iç ve dış kaynaklı riskler, lojistik riskler, 

talep riskleri, satın alma riskleri, tedarikçi riski, operasyonel 

riskler, uyum riski, itibar riski, işletme içi riskler, çevre riski, 

doğal risk, politik ve hukuki riskler olarak ayrılmıştır. 

 

Belirlemiş olduğumuz bu işletmelerin karşılaştıkları riskler 

arasında, yönetmek için en fazla stratejiler geliştirilen risk, 

müşteri riskleridir. Müşteri riskinden sonra operasyonel ve 

işletme içi riskler için en fazla stratejiler geliştirilmiştir.  
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Müşteri riskleri, müşterilerin ürün talebinin azalması, ödeme 

güçlüğü bulunması ve müşterilerin ürün tercihlerinde farklılıklar 

olması gibi risklerdir. İşletmeler, bu riskleri yönetmek için 

müşteriler için belirlenen kredi riskini belirli sınırlar içinde 

kontrol etmek, müşterilerin risk pozisyonlarını takip etmek, 

müşterilerle ilgili risk limitleri belirlemek, müşterilerden 

teminat mektupları istemek, müşteri ihtiyaçlarını belirlemek ve 

bunlara yönelik yatırımlar yapmak, müşteri şikâyetlerini dikkatli 

bir şekilde izlemek gibi stratejiler geliştirmektedirler.  

 

Operasyonel riskler, yetersiz ve başarısız iş süreçleri ve 

çalışanlar ya da dışsal olaylar sonucu zararın ortaya çıkma 

riskidir. İşletmeler, bu riskleri yönetmek için iş süreçleri ile ilgili 

uygun ‘‘politika’’ ve ‘‘prosedürler’’ oluşturmak, iş akışları 

düzenlemek, işlevsel görev ayrımı yapmak, operasyonel süreç 

ve uygulamaları sürekli yönetim ve denetim organları tarafından 

gözden geçirmek, operasyonları daha verimli hale getirmek, 

risklere karşı uygun iç kontrol mekanizmalarını iş süreçlerine 

yerleştirmek, çeşitli programlar ve uygulamalar ile iş 

süreçlerinin daha verimli ve planlı yürütülmesini sağlamak, 

üretim tesislerinin verimliliğini arttırmak için gerekli ölçümleri 

yapmak, üretim tesislerinde yenileme ve modernizasyon 
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yatırımları yapmak, tarımsal ürünlerin verimliliğini arttırmak 

amacıyla gerekli olan analiz çalışmalarını yapmak gibi stratejiler 

geliştirmektedirler.  

 

İşletme içi riskler, çalışanların kazaya uğraması, işi bırakması ya 

da işlerinden memnun olmaması gibi durumlardan dolayı ortaya 

çıkan çalışanların motivasyonlarının azalması, yetişmiş 

işgücünün kaybı gibi sonuçlar doğuran risklerdir. İşletmeler bu 

riskleri yönetmek için iş sağlığı ve güvenliği ile çalışan 

memnuniyetini sağlamak konularında gerekli önlemleri almak, 

çalışanların memnuniyetini arttırmak amaçlı çeşitli uygulamalar 

yapmak gibi stratejiler geliştirmektedirler. 

 

Gıda ve içecek imalatı ve perakende sektörlerinin tüketici 

taleplerinin değişimiyle birlikte taleplere hızlı ve doğru bir 

şekilde yanıt vermeleri gerekmektedir. Aynı zamanda farklı satış 

kanalları da koordineli bir şekilde yürütülmek zorundadır. Bu 

durum sektörde faaliyet gösteren işletmelerin karmaşık birçok 

zorlukla karşı karşıya kalmasına neden olmaktadır. 

 

2019 yılı itibariyle 25 trilyon dolar büyüklüğe ulaştığı tahmin 

edilen, 2023 yılına kadar da ortalama % 4.4 büyümesi ve 

toplamda 30 trilyon ABD doları seviyesine ulaşması beklenen 
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sektörün Türkiye ekonomisi açısından önemi tartışmasız 

oldukça büyüktür. Gelecek 10 yılda özellikle gelişmekte olan 

ülkeler içinde en hızlı büyümesi beklenen sektör olmasından 

dolayı işletmelerin karşılaşabilecekleri riskleri belirlemek ve bu 

riskleri yönetmeleri için geliştirmiş oldukları stratejiler de büyük 

önem taşımaktadır. Küreselleşme ve dev şirketlerle rekabet 

Türkiye’de bulunan işletmeler açısından büyük zorluklara neden 

olmaktadır. Bu işletmelerin ayakta kalabilmeleri ve bu büyük 

rekabet ortamında faaliyetlerini sürdürebilmeleri ancak 

karşılaşabilecekleri riskleri önceden tahmin edebilmeleri ve bu 

risklerle baş edebilecek stratejiler geliştirmeleri durumunda 

mümkün olacaktır.  
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