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Yan Sanayisinde Bir Uygulama 
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(Ekler) 

Anabilim Dalı: İşletme                       Bilim Dalı: Üretim Yönetimi ve Pazarlama 

Teknolojide meydana gelen gelişmeler mal ve hizmetlerin küresel alana yayılmasını 
sağlamış, pazarlarının giderek daha dinamik bir hal almasına sebep olmuştur. 
Sanayileşmenin 19. yüzyılda ortaya çıkması ve gün geçtikçe hızlı bir şekilde 
gelişmesi, üretim tekniklerinin çok hızlı değişip gelişmesine, toplumsal 
gereksinimlerin artmasına sebep olmuştur. Bu ise tedarik zinciri yönetiminin 
önemini artırmıştır. Diğer yandan tedarik zincirinde meydana gelen olumsuz bir olay 
(makina arızası, iş gücü yetersizliği, eksik malzeme, ürünün dağıtımındaki 
gecikmeler, vs.) tüm tedarik zincirinin performansını olumsuz yönde 
etkileyebilmektedir. Dolayısıyla, söz konusu bu olaylardan herhangi birisiyle 
karşılaşılması durumunda tedarik zincirinde risk sorununu ortaya çıkarmaktadır. 

Risk; genellikle istenmeyen, olumsuz bir durum olarak ifade edilmektedir. Fakat 
başarılı bir şekilde yönetildiğinde kârlılık arttırıcı bir araç olarak kullanılabilir. Bu 
kapsamda, tedarik zinciri performansını değerlendirirken tedarik zinciri risklerini 
belirlemek ve belirlenen risklerin sürekli izlenmesi önem kazanmaktadır.  

Bu çalışmanın dört amacı bulunmaktadır. Birinci amacı tedarik zincirinde risklerin 
nelerden oluştuğunu tespit etmektir. İkinci amacı algılanan risk düzeyleri ile bu 
risklerin işletme performansı üzerindeki etkisi arasında bir farkın olup olmadığını 
ortaya koymaktır. Üçüncü amacı, çevresel risk, ekonomik risk, güvenlik riski ve 
tedarikçi riskinin operasyonel risk üzerindeki etkisini belirlemektir. Çalışmanın son 
amacı ise risk azaltma stratejileri arasında yer alan süreç yönetimi ve tedarikçi 
ilişkilerinin operasyonel risk ve tedarikçi riski üzerindeki etkisini incelemektir. 

Bu çalışma için veriler Taşıt Araçları Yan Sanayiciler Derneği (TAYSAD) üyesi 
olan ve Bursa Nilüfer Organize Sanayi Bölgesinde (NOSAB) faaliyet gösteren 106 
otomotiv yan sanayisi işletmesinden kolayda örnekleme yöntemi kullanılarak ve bu 
işletmelerin yöneticileriyle yüz yüze görüşülmek suretiyle toplanmıştır. 

Bulgular, tedarikçi riski (zamanında teslim ve istenilen miktarda teslim), operasyonel 
risk (sistemin durması, stok ve planlama riski), güvenlik riski (terörist faaliyet riski, 
yangın riski ve doğal afet riski) ve çevresel risklerin (finansal risk, talep riski) 
algılanan düzeyleri ile bunların işletme performansı üzerindeki etkileri arasında 
önemli düzeyde bir fark olduğunu ortaya koymuştur. Ayrıca çevresel risk, ekonomik 
risk ve tedarikçi riskinin operasyonel riskle pozitif yönde bir ilişkisi varken güvenlik 
riskinin operasyonel riskle bir ilişkisinin olmadığı belirlenmiştir. Çalışmanın bir 
diğer bulgusu ise süreç yönetimi ile iyi tedarikçi ilişkilerinin operasyonel ve 
tedarikçi riskini azalttığı tespit edilmiştir. 

Anahtar Kelime: Tedarik Zinciri Risk Yönetimi, Operasyonel Risk, Performans, 
Tedarikçi İlişkileri Yönetimi, Süreç Yönetimi 
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Technological developments have provided the spread of goods and services to the global 
areas and gradually made the markets more dynamic. The emergence of the 
industrialization in 19th century and its rapid development has caused very quick changes 
and development in the production techniques and increase in social needs. This, on the 
other hand, has increased the importance of supply chain management. Within this 
framework, a negative event occurring in the supply chain (machine failure, insufficient 
labor force, delays in the distribution of the product etc.) may affect the performance of all 
supply chain. Therefore, the risk arises in the supply chain in case of facing such events. 

The risk is expressed generally as an undesirable, negative condition. However, if it is 
managed successfully, it may be used as a tool to increase profit. In this scope, when 
assessing the performance of the supply chain, the identification of the supply chain risks 
and tracking them continuously become crucial.  

There are four purposes of this study. The first is to put forth the composition of risks. The 
second is to determine if there is a significant difference between the level of perceived risk 
and the effects of these risks in the business performance. The third is to identify if there is 
an impact of environmental risk, economic risk, and security risk and supplier risks on the 
operational risk. And finally, the last objective is to determine whether there is an impact of 
process management and supplier relations, which are considered as risk-reducing 
strategies, on the operational and supplier risks.  

For this study, data was collected from 106 firms operating in the automotive sector which 
are members of Association of Automotive Parts and Components Manufacturers 
(TAYSAD) and which are operating in Bursa Nilüfer Organized Industrial Zone (NOSAB) 
by utilizing convenience sampling method and by having face-to-face interviews. 

Findings show that there is a significant difference between the perceived levels of supplier 
risk (delivery on time and delivery by the quantity requested), operational risk (system 
disruption, inventory, and planning risk), security risk (risk of terrorist activities, risk of fire 
and risk of act of god) and environmental risks (financial risk, demand risk) and their 
impact on the business performance. In addition, it is determined that economic risk, 
security risk, and supplier risk influences the operational risk. Another finding of this study 
is that good supplier relations and process management reduce the operational and supplier 
risk. 

Keywords: Supply Chain Risk Management, Operational Risk, Performance, Supplier 
Relationship Management, Process Management 
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GİRİŞ 

Günümüzde mal ve hizmet piyasalarında yoğun rekabettin yaşanması, teknolojinin 

sürekli gelişmesi, mal ve hizmet piyasalarının yakınlaşması sebebiyle tedarik zincirine 

verilen önem sürekli olarak artmaktadır. İlk başlarda işletmelerde bir destek fonksiyonu 

olarak kabul edilen tedarik zinciri, günümüzün yoğun rekabet ortamında işletmelerin 

ayakta kalabilmesi ve büyüyebilmesi için ana fonksiyonlardan biri olarak kabul 

edilmektedir.  

Tedarik zinciri yönetimi (TZY), 1980’lerin sonlarında endüstrideki hızlı değişimin ve iş 

çevrelerindeki rekabetçi ortamın sonucu olarak ortaya çıkmış bir kavramdır. Bu 

yaklaşım ya da kavram, ilk defa 1980’lerin başında tanımlansa da tedarik zincirine 

verilen asıl önem 1990’ların başında olmuştur. Çünkü bu yıllardaki tedarik zinciri 

yönetiminin bugünkü lojistik düşüncesi ve literatürünün etkisi büyüktür. Ayrıca 

pazarlama kanallarındaki pazarlama ve lojistik aktiviteleri arasındaki yakın ilişkiden 

dolayı pazarlama teorisine de etkisi olduğu söylenebilir. 

İşletmeler üretikleri mal ve hizmetleri pazara ulaştırabilmek için tedarikçiler, dağıtıcılar 

ve müşteriler ile birlikte bir zincir oluşturmaktadır. Diğer bir ifade ile tedarik zinciri, 

ürünlerin doğadan çıkarılmasından tüketiciye ulaşmasına kadar olan işletmeler 

kümesidir. Böyle bir zincirde her işletme, nihai müşterisine değer katarak faaliyetlerinin 

ve süreçlerinin uyumlu bir şekilde yürütülmesi, işletmelerin yaşamlarını ve faaliyetlerini 

etkin bir şekilde sürdürebilmelerini sağlar. 

Tedarik zinciri hammaddelerin temin edilmesinden nihai ürünün son kullanıcıya kadar 

ulaşım, tamir, bakım, sistemlerin ve kişilerin oluşturduğu bütüncül bir ağdır. Tedarik 

zinciri, tedarikçi, üretim-dağıtım merkezleri ve perakendecilerden oluşur. Ayrıca bu 

zincirde hammaddeler, prosses içi envanterler ve sistem içerisinde taşınan nihai ürünler 

bulunur. Söz konusu kavram aynı şekilde, hammaddenin yeryüzünden çıkarılmasıyla 

başlar ve ürün tekrar kullanıldığında veya atıldığında sona erer. Tedarik zinciri, 

hammadde aşamasından ürüne dönüştürme ve bu ürünün son müşteriye veya 

kullanıcıya aktarılması aşamasına uzanan bir ölçekte, fiziksel ve teknolojik araçlar, 

süreçler veya yöntemlerden oluşan bütünleşik bir ağdır. 
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Tedarik zincirini Christopher (2005) "Çok daha düşük maliyet ile çok daha yüksek 

katma değer sağlayabilmek adına tedarikçilerle alıcılar arasında geçen süreçlerin 

yönetilmesi durumu" olarak tanımlamaktadır. Lambert ve diğerlerine göre (1998), 

tedarik zinciri,  pazara nihai mal ve hizmet sunan kurumlar arasında gözlemlenen 

uyumdur. Ganeshan ve Harrison (1995), tedarik zincirini ürün tedarik işlevleriyle 

başlayıp alıcılara mal-hizmet arzının gerçekleştirilmesine kadar olan bir ağ şeklinde 

tanımlamaktadırlar.  Chopra ve Meindl (2003) ise, tedarik zincirini direkt ve dolaylı 

alıcı isteklerini karşılayabilmek için, sadece mal veya hizmet üreten ve tedarikçiler 

dışında taşımacılar, depolama hizmeti vermekte olanlar, perakendeciler, alıcılar ve diğer 

bütün aktörleri de içine alan bir zincir olarak tanımlamaktadırlar. Tedarik zinciri, 

hammaddenin ilk kaynağından son müşterilere kadar devam eden süreçte üretilmekte 

olan nihai mal ve hizmetlerin çok daha yüksek katma değer ile üretilmesi için gerekli 

olan etkinliklerin bütünü şeklinde de tanımlanabilmektedir (Vrijhoef ve Koskela, 2000). 

TZY bir işletmedeki üretim, lojistik, malzeme, dağıtım ve ulaşım fonksiyonlarının 

koordinasyonu ile ilgilidir. Dolayısıyla işletmeler, tedarik süreçlerini ve teknolojilerini 

rekabette üstünlük sağlamak üzere nasıl kullanacakları üzerinde yoğunlaşmaktadır. Bu 

nedenle tedarik zinciri yönetimi, ürünlerin hem müşteri hizmet seviyesi gereksinimlerini 

karşılayıp hem de sistem genelindeki maliyetleri minimize etme amacıyla doğru 

miktarda, doğru yerde ve doğru zamanda olacak şekilde üretim ve dağıtımın yapılması 

için perakendecilerin, toptancıların, üreticilerin ve tedarikçilerin entegre edilmesi için 

bir dizi yaklaşım olarak tanımlanır (Ünğan, 2011). 

Tedarik zinciri yönetiminde işletmeler faaliyetlerini yürütebilmek için çeşitli 

maliyetlerle karşılaşmaktadır. Örneğin; tedarik zinciri ile ilgili maliyetler, hammadde ve 

diğer satın alma maliyetleri, nakliye maliyetleri, üretim tesisi sabit giderleri, doğrudan 

ve dolaylı değişken üretim giderleri ve stok tutma maliyetleri olarak ifade edilebilir. Bu 

kapsamda, tedarik zinciri yönetiminin amaçlarından biri de söz konusu maliyetleri, 

işletmelerin mevcut talepleri doğrultusunda en alt düzeye çekmeye çalışmaktır. 

Dolayısıyla işletmeler, maliyetleri düşürdüğünde kârı arttırmış olurlar. 

Bu açıklamalara bağlı olarak tedarikçi, tüm üretim sürecinin temelinde başlangıç 

görevini alır. Böylece performans, teslim düzeyi, ürün kalitesi, teslimat döngüsü, stok 
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seviyesi, ürün tasarımı ve müşteri memnuniyeti seviyesi üzerinde doğrudan etkiye sahip 

olur. 

Tedarikçiden kaynaklı herhangi bir aksama durumunda tüm tedarik zincirinin 

performansı etkilenebilmektedir. Böylelikle tedarikçilerin performansını 

değerlendirirken tedarik zinciri risklerini belirlemek ve denetimlerini yapmak önem 

kazanmaktadır. Bir üretim sürecindeki tedarik riskleri olan bilişim, teknoloji, kalite, 

fiyat ve finansmanın birbirleri üzerinde büyük etkileri olduğu belirtilmektedir (Sheng ve 

diğerleri, 2010).  

Risk, her faaliyetin doğasında olan bir durum olarak kabul görmekte ve gelecekte ortaya 

çıkabilecek olayları analiz ederek potansiyel riskleri belirlenmesi ve yönetilmesi için 

ölçülebilir kavramlar hâline getirilmeye çalışmaktır. Hedeflenen bir sonuca ulaşamama 

olasılığı veya istenmeyen bir olayın oluşma olasılığı ya da oluşması durumunda 

yaratacağı sonucun şiddeti olarak ifade edilen risk, karmaşık bir kavramdır (Uzunçıbuk, 

2005). 

Tedarik zinciri risk yönetimi, tedarik zincirini olumlu veya olumsuz yönde 

etkileyebilecek değişkenlerin, olasılıkların belirlenmesi ve hesaplanması sürecindeki 

tahminler olarak tanımlanmaktadır. Tedarik zinciri riski, entelektüel (düşünsel, fikrî) 

gecikmeler, aksamalar, yanlış talep tahminleri, sistem arızaları, işletme içi aksaklıklar, 

satın alma hataları, stok problemleri ve kapasite sorunlarını içermektedir (Jung ve 

diğerleri, 2010). Tedarik zinciri riski yeni bir kavram değildir fakat risk türleri üretim 

sürecindeki değişmelere bağlı olarak gelişim göstermiştir. Dolayısıyla riski önlemek ve 

tahmin etmek için stratejiler geliştirme ihtiyacı ortaya çıkmaktadır. 

Genellikle yoğun rekabetçi piyasalarda tek bir tedarikçiye verilen siparişler, istenilen 

zamanda elde edilmeyebilir ya da çok sayıda tedarikçiye verilen siparişler organizasyon 

karışıklığına sebep olabilir. Gittikçe artan bu sorunların üretim işletmeleri tarafından 

etkili bir şekilde çözülememesi, işletmeleri farklı tedarikçilere bağımlı hâle 

getirmektedir. Bu durum, tedarikçi ilişkilerini önemli (kritik) kılmaktadır. Geleneksel 

tedarikçi ilişkileri, kazan/kaybet temeline dayanmaktadır. İlişkilerin sonucunda 

tedarikçiler satın alıcı şirketlere, düşük maliyetli ve kaliteli ürünler sunmak 
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zorundadırlar (Chuang, 2004). Modern tedarikçi ilişkileri ise kazan/kazan temeline 

dayanmaktadır. 

Son yıllarda otomotiv sektöründe, dünyanın önde gelen işletmelerinin tedarik 

zincirlerinde yaşadıkları olumsuzluklar ve bunların sonuçları tedarik zincirinde risk 

yönetiminin rolünü gündeme getirmiştir (Narasimhan ve Talluri 2009). Bu 

olumsuzluklar arasında en dikkat çekeni 2011 yılında yaşanan tsunami felaketi idi. 

Tsunami felaketi sonucu Toyota ve Honda gibi Japon otomotiv devleri, üretim ve 

tedarik süreçlerinde ciddi sorunlar yaşadılar (Canis, 2011). Benzer şekilde 2015 Mayıs 

ayında ülkemizde faaliyet gösteren bazı otomotiv işletmelerinde ve tedarikçilerinde 

ortaya çıkan iş bırakmalar nedeniyle üretime ara verilme zorunda kalındı 

(www.fortuneturkey.com). Özellikle son yıllarda Ford, (www.autonews.com), Toyota 

(www.drive.com.au), Honda (www.recalls.gov.au) ve Audi (www.cnbc.com) gibi 

dünyanın önde gelen otomotiv firmalarının yaşadıkları tedarikçi kaynaklı kalite 

problemleri, firmaların zaman zaman büyük sayılardaki araçları geri çağırmaları ile 

sonuçlanmıştır. Dolayısıyla belirtilen olumsuzluklar hem firma imajını zedelemekte 

hem de maliyetleri önemli derecede artırmaktadır. Bu bakımdan tedarik zincirindeki 

risklerin yönetilmesinin veya tespit edilmesinin önemi son dönemlerde iyice artmıştır. 

Dolayısıyla son dönemlerde tedarik zinciri risklerinin tespit edilmesi ve yönetilmesi ile 

ilgili akademik dünyada araştırmacılar ve iş dünyası bu konuya önem vermeye 

başlamışlardır.  

Rekabetin artması, küreselleşme gibi faktörlerle birlikte işletmelerin ayakta 

kalabilmeleri için yeni yatırımlar yapmaları gerekmektedir. Ancak işletmelerin yoğun 

belirsizlik ortamında yatırım yapmaları, risk derecelerini yükseltmektedir. Bu nedenle 

temel yeteneklerine yoğunlaşmayı tercih ederek, dış kaynaklardan yararlanma yoluna 

giden ve ek yatırımlara ihtiyaç duymayan işletmeler, daha düşük risklerle karşı karşıya 

kalabilmektedirler. Dolayısıyla işletmeler, faaliyetlerinin bir kısmını dış kaynağa 

yaymak suretiyle çevresel şartların meydana getireceği tehditler, tehlikeler ve potansiyel 

olumsuz durumlara karşı riski en az düzeye indirmiş olacaklardır. Dış kaynak 

kullanmak yoluyla uzmanlıkları dışındaki işleri tedarikçilerine yaptıran işletmeler, bu 

sayede riski paydaşlar arasında dağıtmak yoluyla minimize edebilmektedirler (Bakan ve 

diğerleri, 2012). 
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Tedarikçi ilişkileri yönetimi (TİY), tedarik zinciri risklerini azaltma yöntemlerinden 

biridir. TİY, işletmelerin tedarikçileri ile nasıl ilişkiler geliştireceğini tanımlayan bir 

süreçtir. Hugos (2010) tedarikçi ilişkileri yönetimini, pazarda hayatta kalabilmek için 

zincir üyeleri boyunca sorumluluk ve verimliliğin en iyi şekilde harmanlanmasını, 

üretim, envanter, yerleşim ve lojistik arasındaki koordinasyonu şeklinde ifade 

etmektedir. Üretim işletmeleri, rekabetçi güçlerini koruyabilmek için ürün geliştirme 

süresini azaltmak, ürün kalitesini arttırmak, üretim maliyetini düşürmek ve çevrim 

süresini azaltmak gibi sorunlarla karşı karşıya kalmaktadır. İşletmeler bu gibi sorunları 

en aza indirmek ve tedarikçilerle olan ilişkilerinde engelleri ortadan kaldırarak, 

tedarikçilerle karşılıklı faydaların maksimum olması için ilişkilerini sağlam temeller 

üzerine kurmak zorundadırlar (Degreave ve Roodhooft, 1999).  

Günümüzde rekabet avantajı yaratmak veya bu avantajı korumak için maliyetleri 

azaltmak ve verimliliği arttırmak, şirketlerin en önemli amaçlarından biridir. Bu 

belirlenen hedeflere ulaşma yöntemlerinin başında süreç ve süreç yönetimi gelmektedir. 

Sanders (2008)’a göre süreç yönetimi, bir ürün veya hizmetin organizasyon içerisindeki 

dönüşümünü (insan, ekipman, malzeme, tesis, bilgi, vb.) sağlayan, çalışma 

faaliyetlerinin bütünü olarak tanımlanmaktadır. 

Süreç yönetimi, mevcut süreçlerin nasıl çalıştığını anlamak ve onları iyileştirebilmek 

için organizasyonun tüm süreçlerinin belirlenmesi, tanımlanması, belgelenmesi, 

yönetilmesi, düzenli olarak performans göstergelerin izlenmesi, değerlendirilmesi ve 

gerektiğinde küçük iyileştirmelerin ya da sil baştan/kökten tasarımların yapılmasıdır 

(Eyüboğlu, 2006). Dolayısıyla bir işletme veya organizasyonun gerçekleştirdiği işlere 

değer katan bütün iş süreçlerinin ve kaynakların anlaşılması, belgelenmesi, 

modellenmesi, analiz edilmesi, işletilmesi ve sürekli iyileştirilmesi amacıyla 

benimsediği yapılandırılmış bir yönetim yaklaşımıdır (Yılmazer ve Sarıaltın, 2011). 

Araştırma Amacı 

Bu çalışmanın amacı tedarik zinciri risklerinin kapsamlı bir şekilde belirlenmesi, her bir 

riskin işletme performansı üzerindeki etkisinin incelenmesi, operasyonel riske etki eden 

risklerin tespit edilmesi ve bazı risk azaltma stratejilerinin tespit edilmesi yoluyla hem 

akademik yazına katkıda bulunmak hem de rekabetin en yoğun olduğu otomotiv 
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sektöründe çalışan profesyonellere, tedarik zincirinde karşılaştıkları riskleri yönetmede 

yardımcı olacak bilgiler sunmaktır.  

Çalışmada öncelikle genel kavramlar üzerinde durulmuştur. Genel kavramlarda tedarik 

zinciri yönetimi, tedarikçi açısından risk, risk yönetimi ve performansın ne anlama 

geldiği, neden önemli olduğu ve ölçüm yöntemleri üzerinde durulmuştur.   

Çalışmanın hedeflenen amacı doğrultusunda ve literatürdeki bilgiler çerçevesinde iki 

araştırma modeli geliştirilmiştir. Öncelikle risklerin performans üzerindeki etkileri 

matrisler şeklinde gösterilerek istatistikî analizler yapılmıştır. Daha sonra birinci 

araştırma modelinde ekonomik risk, çevresel risk, güvenlik riski ve tedarikçi risklerinin 

operasyonel risk üzerindeki etkilerini incelemek üzere kurulmuştur. İkinci araştırma 

modelinde risk azaltma stratejilerinden olan süreç yönetimi ve tedarikçi ilişkilerinin, 

operasyonel risk ve tedarikçi riski üzerindeki etkisi yapısal eşitlik modeliyle 

incelenmiştir. Daha spesifik olarak bu çalışma, aşağıdaki araştırma sorularına cevap 

vermeyi hedeflemektedir: 

1. Tedarik zinciri yönetiminde karşılaşılan riskler nelerdir?  

2. Risklerin performans üzerindeki etkisi nedir? 

3. Operasyonel riskle çevresel risk, ekonomik risk, güvenlik riski ve tedarikçi 

riski arasındaki ilişki nedir? 

4. Risk azaltma stratejileri olarak süreç yönetimi ve tedarikçi ilişkilerinin, 

operasyonel riskle tedarikçi riski üzerindeki etkisi nedir?  

Araştırmanın Önemi 

Bu çalışmanın kuramsal, yöntemsel ve uygulama yönünden hem akademik dünyaya 

hem de otomotiv sanayisinde çalışan yöneticilere ışık tutması beklenmektedir. 

Kuramsal olarak bu çalışma ile ilgili yapılan literatür taramasında, tedarik zinciri risk 

yönetimiyle ilgili amprik bir yaklaşım bulunsa da risklerin bu çalışma kadar kapsamlı 

bir şekilde ele alındığı ve bunların performans üzerindeki etkileri incelendiği, 

operasyonel riskleri etkileyen diğer risklerin belirlendiği, süreç yönetimi ve tedarikçi 

ilişkilerinin operasyonel ve tedarikçi riski üzerindeki etkisinin incelendiği bir başka 

çalışma bulunmamaktadır. Bu nedenle bu çalışmanın bulgularının mevcut yazına katkı 



  

7 

 

sağlayacağı gibi tedarik zinciri yöneticilerine risklerin belirlenmesi, operasyonel riskleri 

etkileyen faktörlerin tespiti, süreç yönetimi ve tedarikçi ilişkilerinden risk azaltma 

stratejileri olarak yararlanılması konusunda literatüre orijinal bir katkı sağlayacağı 

düşünülmektedir.  

Bu çalışmanın literatüre kuramsal olarak dört şekilde katkıda bulunması 

beklenmektedir. Öncelikle yoğun bir literatür taraması yapılarak tedarikçi riski, 

operasyonel risk, çevresel risk ve güvenlik riski için ölçekler belirlenmiştir. Risklerin bu 

kadar kapsamlı olarak ele alındığı başka bir çalışma bulunmamaktadır. 

İkinci katkısı, belirlenen risk türlerinin performans üzerindeki etkisinin tespitidir. 

Üçüncüsü ise çevresel risk-ekonomik risk-güvenlik riski ve tedarikçi riskinin 

operasyonel riskle olan ilişkilerin incelenmiş olmasıdır. Bu yönüyle literatürde şu ana 

kadar riskler arasındaki ilişkilerin ele alındığı ilk çalışma olmaktadır.   

Dördüncü ve son katkısı ise risk azaltma stratejilerinden olan tedarikçi ilişkileri ve süreç 

yönetiminin tedarikçi riski ve operasyonel risk üzerinde etkisi incelenmesidir. 

Uygulama açısından bakıldığında, araştırma bulgularının tedarik zinciri riskleri 

belirleme, tedarik zinciri risk yönetimi, performans arttırma ve risk azaltma stratejileri 

konusunda uygulamacılara yön belirleyici olacağı beklenmektedir. 

Araştırmanın Yöntemi 

Bu çalışmada pozitivist bir araştırma yöntemi benimsenmiş ve bilgi toplama yöntemi 

olarak anket uygulaması yapılmıştır. Çalışmanın evreni, ülkemizdeki otomotiv 

sektöründe faaliyetlerini sürdüren işletmelerden oluşmaktadır. Evreni oluşturan tüm 

işletmeler ulaşım zorluğu, maliyet ve zaman gibi kısıtlar dikkate alındığında örnekleme 

yapılmasına gerek görülmüştür.  

Örnekleme çevresinin daraltılması için öncelikle örneklemin seçileceği şehirler 

belirlenmiştir. İstanbul, Bursa ve Kocaeli illeri örnekleme kapsamına alınmıştır.  

Ankette yer alan ölçekler, kullanılacak analiz yöntemine göre 8 ayrı tablo hâline 

getirilerek tümü için 5’li likert ölçeği kullanılmıştır (1=çok düşük ve 5=çok yüksek 

olmak üzere). Uygulamaya geçilmeden önce, altı işletme üzerinde pilot çalışma 
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yapılmıştır. Pilot çalışma sonucunda elde edilen bilgiler doğrultusunda anket formu 

yeniden düzenlenmiştir. Araştırma için 339’u TAYSAD üyesi olan ve 98’i NOSAB’ta 

faaliyet gösteren toplamda 437 otomotiv işletmelerinden kolayda örnekleme yöntemi ile 

seçilmiş ve işletme yöneticileriyle yüz yüze görüşülmek suretiyle 106 anket formu elde 

edilmiştir. 

Bu bağlamda ilgili işletmelerden elde edilen veriler analiz kapsamına alınmıştır. 

Çalışmada, risklerin performans üzerindeki etkisi Wilcoxon Testi ile analiz edilmiştir. 

Birinci araştırma modelinde operasyonel risk üzerindeki etkisi olan riskleri (ekonomik 

risk, çevresel risk, güvenlik riski ve tedarikçi riski), ikinci araştırma modelinde süreç 

yönetimi ile tedarikçi ilişkileri, operasyonel risk ve tedarikçi riski üzerindeki etkisi için 

oluşturulan yapısal model sonuçları Smart PLS tekniğiyle yeniden bootstrap (örneklemi 

yeniden hesaplama yöntemi/önyükleme yöntemi) yöntemi kullanılarak yol (path) 

katsayılar ve t-değerleri elde edilmiştir. Bu süreçte SPSS ve Smart PLS 2 paket 

programlarından yararlanılmıştır. 
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1. BÖLÜM GENEL KAVRAMLAR 

1.1. Tedarik Zinciri Yönetimi 

Bu bölümde tedarik, tedarik zinciri ve tedarik zinciri yönetimi ile ilgili kavramlar ele 

alınacaktır.  

1.1.1. Tedarik Kavramı 

Tedarik, sözlük anlamına göre “araştırıp bulmak, sağlamak” anlamındadır. Öte yandan, 

işletme (bilimi) için tedarikin anlamı incelendiğinde, işletmeye bağlı çalışan özel bir 

departman olarak düşünülebilir. Bu departman, malzemelerin üretim bölümünün 

ihtiyacı doğrultusunda satın alınma işlemlerinden sorumludur. Malzeme gereksiniminin 

karşılanması, satın alma fonksiyonu içinde düşünülür. Üretim kontrolü, mühendislik ve 

malzeme talep etmeye yetkili diğer bölümler tarafından düzenlenen ihtiyaç 

listelerindeki malzemelerin, istenen cins ve miktarda satın alınma işlemlerinden tedarik 

bölümü sorumludur. İşletme organizasyonunda tedarik bölümü, genellikle satın alma 

bölümü içinde yer alır (Sağlam, 2008). 

Tedarik bölümü, sadece istenen malzemeleri temin etmekle kalmayıp ilgili diğer 

bölümlerle çok iyi bir diyaloğa girerek malzemelerde istenen özellikleri tam anlamıyla 

kavraması gereklidir.  Bu durum ise, satın alma aşamasında önce mevcut alternatiflerin 

daha iyi değerlendirebilmesine ve dolayısıyla tedarik fonksiyonu işlevlerini tam 

anlamıyla yerine getirebilmesine yardımcı olacaktır. Tedarik fonksiyonunun ana 

görevleri aşağıdaki gibi sıralanabilir (Şen, 1992): 

1. İhtiyaç duyulan malzemenin özelliklerini, olanaklar dahilinde 

standartlaştırmasını sağlamak ve işletmenin amacına en uygun nitelik 

gösteren malzemeyi satın almak ve malzemenin kontrollerini 

gerçekleştirmek, 

2. En uygun tedarik kaynaklarını seçmek ve işin teslimi dahil, satın alma 

koşullarını belirlemek ve ilgili bölümlere satın alma emirleri göstermek, 

3. Teslimatın öngörülen zamanda, kalitenin ve miktarın istenen şekilde olup 

olmadığını izlemek, 
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4. Satın alma işlemi konusuna giren her türlü maddenin teminiyle ilgili olarak, 

bölümler ve tedarikçiler arasındaki sözleşmenin yapılmasına nezaret etmek 

ve bunu yönetmek, 

5. Piyasadaki bir haber alma ve bilgi toplama servisi gibi hareket ederek 

maliyetin düşürülmesi veya firma ürünlerinin kalitesinin yükseltilmesi 

amacıyla sürekli olarak yeni ve daha etkin tedarikçileri, yeni malzemeleri ve 

ürünleri araştırmak. 

1.1.2. Tedarik Zinciri Kavramı 

Literatürde tedarik zinciri ve tedarik zinciri yönetimine ilişkin farklı bakış açılarını 

içeren çok sayıda tanım bulunmaktadır.  

Tedarik zinciri, hammaddeleri temin eden, bu hammaddeleri ara ürün ya da nihai ürüne 

dönüştüren ve bu nihai ürünleri de dağıtım sistemi vasıtasıyla son kullanıcıya ulaştıran 

işletmeler şebekesidir (Lee ve Billington, 1992). Ganeshan ve Harrison’a (1995) göre 

tedarik zinciri, malzemenin satın alınması, satın alınan malzemenin ara ürün veya nihai 

ürüne dönüştürülmesi ve bu ürünlerin müşterilere dağıtılması fonksiyonlarını 

gerçekleştiren araçlardır. Tedarik zincirinin yapısı ve karmaşıklığı endüstriden 

endüstriye ve firmadan firmaya değişmekte ayrıca hem üretim hem de hizmet 

işletmelerinde bulunmaktadır. 

Tedarik zinciri, her biri kendi tedarikçi ve müşterisine sahip pazarların oluşturduğu bir 

yapıdır. Diğer bir ifade ile ürünleri satın almak ve satmak amacıyla pek çok pazarda 

faaliyet gösteren üreticilerin oluşturduğu bir ağ olarak tanımlanabilir (Themistocleous 

ve diğerleri, 2004; Villa, 2001; Carbone ve Martino, 2003; Mentzer ve diğerleri, 2001; 

Teng ve Jaramillo, 2006). Tedarik zinciri hammadde temin eden, onları ara mal veya 

tamamlanmış ürünlere dönüştüren, bu tamamlanmış ürünleri müşterilere ulaştıran, 

üretim tesisleri ve dağıtıcılardan oluşan süreçler bütünüdür (Ganeshan ve Harrison, 

1995). Aynı şekilde, tedarik zinciri materyal, finans ve bilgi akışları ile her iki yönde 

paydaşları birbirine bağlayan bir sistemdir (Fiala, 2005). Tedarik zinciri, müşteri 

isteklerini yerine getirme sürecine direkt veya endirekt olarak dâhil olan tüm ekiplerden 

oluşur (Chopra ve Meindl, 2007).  
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Tedarik zinciri, nihai ürünün üretilmesindeki ve ürünün yerine ulaştırılmasındaki her 

aktiviteyi kapsamaktadır. Bu aktiviteler hammaddelerin temini, tedariki, satın alma, 

üretim planlaması, üretim ve montaj, sipariş süreçleri, sipariş yönetimi, stok yönetimi, 

taşıma, depolama, envanter takibi, kanallar aracılığıyla dağıtım, müşteriye teslimat ve 

müşteri hizmetlerinden oluşmaktadır. Tedarik zinciri ayrıca bu aktiviteleri denetlemek 

için gerekli ve çok önemli olan bilgi sistemlerini de içermektedir (Lam ve Postle, 2006; 

Lummus ve Vokurka, 1999). 

Tedarik zinciriyle ilgili olarak Christopher (2005), Çok daha düşük maliyet ile çok daha 

yüksek katma değer sağlayabilmek için tedarikçilerle alıcılar arasında geçen süreçlerin 

yönetilebilmesi durumudur tanımını yapmıştır. Lambert ve diğerleri (1998), Tedarik 

zinciri pazara mamul ve hizmet sunan kurumlar arasında gözlemlenen uyumdur 

demektedirler. Ganeshan ve Harrison (1995) tedarik zincirini, ürün tedarik işlevleriyle 

alıcılara tamamlanmış mamul arzının gerçekleştirildiği bir ağ şeklinde 

tanımlamaktadırlar. Chopra ve Meindl (2003) ise tedarik zincirini, direkt ve dolaylı alıcı 

taleplerini karşılayabilmek için yalnızca üreten ve tedarikçiden oluşmayan, nakliye 

hizmeti verenler, depolama hizmeti vermekte olanlar, perakendeciler, alıcılar ve diğer 

bütün aktörleri içeren bir zincir olarak tanımlamaktadırlar. Tedarik zinciri hammadde 

kaynağının elde edilmesi ve son müşterilere kadar devam eden süreçte üretilmekte olan 

mamul ve hizmetlerin çok daha yüksek katma değer sağlayabilecek biçimde üretilmesi 

ile ilgili etkinliklerin bütünüdür (Vrijhoef ve Koskela, 2000). 

Tedarik zinciri, stratejik olarak ayrı parçalardan oluşan ya da alt sistemler olarak değil 

tek bir varlık ya da sistem olarak yönetilmesi şeklinde savunulmaktadır. Bu durum ise, 

tedarik zinciri boyunca faaliyetlerin, fonksiyonların ve sistemlerin bütünleşmesini 

gerektirir. Dolayısıyla bütüncül bir tedarik zinciri stratejisi, bütüncül bir iş sürecinin 

firmanın müşterileri için değer yarattığını ve firmanın sınırları ötesine ulaştığını kabul 

eder (Vickery ve diğerleri, 2003). 

Sistem olarak tedarik zinciri, son kullanıcıdan ürünü, hizmeti, bilgiyi sağlayan ve 

müşteriler ile diğer paydaşlara değer katan, en temel tedarikçilere dek uzanan iş 

fonksiyonlarının entegrasyonu şeklinde ifade edilebilir. Bu kapsamda, bir şirketin hem 

iç hem de dış entegrasyon ve koordinasyonlarından edinilen sinerji, gerekli işleyiş ve 

değişimin sağlayıcısıdır. Buradaki entegrasyon, şirketlerin evliliği ya da 
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organizasyonlara sahipliğin eşitliği değildir. Başarılı bir tedarik zinciri sistemi bilginin 

tüm tedarik zinciri üyelerince tam zamanlı ve doğru bir şekilde ulaşması ve 

paylaşılmasına bağlıdır (Min ve Zhou, 2002). 

Tedarik zinciri ideal olarak, tüm ağ boyunca minimum stok ile doğru miktardaki doğru 

ürünün doğru yerde, doğru fiyatla bulunmasını sağlar (Emerson ve diğerleri, 2009). 

Tedarik zincirinin ana amacı, bütün ağ boyunca oluşturulan değeri maksimize etmektir 

(Heydari ve diğerleri, 2009). Towil ve diğerleri (1992), tedarik zincirini “materyallerin 

ileri, bilginin ise geri akışı (feedback) ile birbirine bağlı malzeme tedarikçileri, üretim 

aktiviteleri, dağıtım servisleri ve müşterileri içeren tamamlayıcı birimlerin sistemidir.” 

Lambert (1992)’a göre tedarik zinciri, müşterilerin ve son tüketicinin istek ve 

ihtiyaçlarını karşılamayı amaçlayan tek bir birim olarak tanımlamaktadır. 

Günümüzde organizasyonların tek başlarına var olabilmeleri hiç kolay değildir. Nihai 

başarıları tedarik zinciri üyesi olarak, zincirdeki diğer üyelerle ve tüm zincirle 

gösterebildikleri entegrasyon ve koordinasyon yeteneklerini yönetebilme becerilerine 

dayanmaktadır (Min ve Zhou, 2002). Dolayısıyla tedarik zincirindeki birçok işletme 

hammaddeyi elde etmek, hammaddeleri nihai ürüne dönüştürmek ve nihai ürünleri 

perakendecilere dağıtmak için birlikte çalışmak durumundadırlar (Gonga ve diğerleri, 

2008). Entegre bir sistem olarak ifade edilen tedarik zinciri, birbiriyle ilişkili bir dizi iş 

sürecinin eş zamanlama sistemidir. Entegre sistemi olan tedarik zincirinin yararları 

aşağıdaki gibi sıralanabilir: 

1. Hammadde ve parçaların temini, 

2. Hammadde ve parçaların ürüne dönüşümü, 

3. Ürünlere değer katılımı, 

4. Ürünlerin perakendeci ya da müşterilere dağıtımı,  

5. Farklı iş kuruluşları (tedarikçiler, üreticiler, dağıtıcılar, 3‘üncü parti lojistik 

sağlayıcılar ve perakendeciler) arasında bilgi paylaşımının oluşumu. 

1.1.3. Tedarik Zinciri Yönetimi Tanımı ve Kapsamı 

Tedarik zinciri yönetimi (TZY), 1980’lerin sonunda endüstrideki hızlı değişmeler ve iş 

çevrelerindeki rekabetçi ortamın sonucu olarak ortaya çıkmış bir kavramdır. Bu 
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yaklaşım ya da konsept, ilk defa 1980’lerin başında tanımlansa da tedarik zincirine 

verilen asıl ilgi 

1990’ların başında olmuştur (Oliver ve Webber, 1992; Svenson, 2002). Tedarik zinciri 

yönetiminin gelişmesinde bugünkü lojistik düşüncesinin ve literatürünün etkisi 

büyüktür. Ayrıca tedarik zincirinin gelişimine, pazarlama kanallarındaki pazarlama 

aktiviteleri ve lojistik aktiviteleri arasındaki yakın ilişkiden dolayı pazarlama teorisine 

de etkisi olduğu söylenebilir (Mentzer ve diğerleri, 2001; Chandra ve Kumar 2000; 

Levy ve Greval 2000; Lings 2000; Svenson, 2002). Bartels (1976) ve Svenson (2002), 

pazarlamanın ve dağıtımın farklı işlemler olmadığını savunmaktadır. 

Tedarik zinciri hammaddelerin, yarı mamullerin dağıtımından oluşan tesis ve olasılıklar 

ağıdır (Rajaguru ve Matanda, 2013). Piyasaya fayda ve cevap verebilirlik sağlayan; 

ürün, envanter ve ulaşımın dahil olduğu sisteme tedarik zincirinin yönetimi 

denilmektedir. Herhangi bir mal ya da hizmet üreten işletme, mutlaka en az bir tedarik 

zincirine bağlı bulunmaktadır (Autry ve Golicic, 2010). Tedarik zincirinin ne kadar 

geniş ya da dar yönetildiği, hangi tedarik zinciri yönetiminin uygulandığı ile doğrudan 

ilintilidir (Ganeshan ve diğerleri, 1998). 

Ciravoğlu (2006)’na göre tedarik zinciri yönetimi, alt tedarikçiler, tedarikçiler, işletme 

içi operasyonlar, ticari müşteriler, perakendeci müşteriler ve son kullanıcıdan oluşan 

geniş bir yelpazeye sahiptir. Tedarik zinciri dışında kullanılan diğer kavramlar “talep 

zinciri” ya da “değer zinciridir.” Hangi kavramın kullanıldığına bakmaksızın bu 

kavramlarla kastedilmek istenen, bütünleşik süreç yönetimi sayesinde nihai müşteri olan 

son kullanıcı için değer yaratmaktır. Geleneksel olarak tedarik zinciri kavramının, 

birbirini izleyen bağlı görevler ardındaki fikri yakalamaya çabaladığı ifade edilmektedir. 

Bu sıralama, birbirini izleyen görevin, ürün/hizmet üreticisinden son kullanıcıya 

geçerken değer kattığı bir kanaldır (Saunders, 1997; Svenson, 2002; Chen ve Paulraj, 

2004). 

Johannson (1994) “TZY, tedariğe operasyonel bir yaklaşımdır.” Doğru ve tam zamanlı 

bilgi için tedarik zincirinin tüm birimleri arasında eşgüdüme ihtiyaç vardır. Çünkü 

TZY’de, tedarik zincirinin çeşitli birimleri arasındaki bağlantının ve bilgi akışının 

işletmelerin genel performanslarına çok önemli katkısı bulunmaktadır. Ellram ve 

Cooper (1990)’ın yaptığı bir diğer tanıma göre ise TZY, sistem için en iyi çıktının 
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üretilmesi uğruna, tedarikçiden son müşteriye kadar tüm şebekenin yönetilmesi ve 

analiz edilmesi yaklaşımıdır. 

Tedarik zinciri yönetimi, malzeme ve ürünlerin, hammaddenin elde edilmesinden 

başlayarak, ürünün son aşamasına kadar sürmektedir. Bu amaçla işletmelerin rekabet 

avantajı elde etmesini ve teknolojiden yararlanmasını olanak vermektedir. Aynı şekilde 

geleneksel işletme içi faaliyetlerini belirleyen ve bu faaliyetlerin ortak amaç 

çerçevesinde yürütülmesini sağlayan, ticari ortaklıklar kuran bir yönetim anlayışı olarak 

ifade edilebilir (Tan, Kannan ve Handfield, 1998; Stadtler, 2002; Pedroso ve Nakano, 

2009).  

Tedarik zinciri yönetimi, bireysel olarak bir işletmenin ve bütün tedarik zinciri 

üyelerinin uzun dönemde performansını geliştirecek, bir işletmedeki tedarik zinciri 

üyesinin geleneksel iş fonksiyonlarını sistematik ve stratejik olarak ele alan sistem 

olarak tanımlanabilir (Burgess ve diğerleri, 2006; Greer ve Ford, 2009). İşletmelerin 

sürdürülebilir rekabet avantajı elde edebilmesi, işletmelerin üretikleri ürünleri 

geliştirilmesi ve ürünlerin üretilmesi için tedarik zincirindeki tüm paydaşların stratejik 

ve uzun vadeli işbirliğinin koordinasyonudur (Premkumar, 2000; Schnetzler ve 

Schönsleben, 2007). 

Tedarik zinciri yönetimi bir veya daha fazla ürün kümesiyle ilgili olan tedarik, üretim ve 

dağıtım aktivitelerinin oluşturduğu bir ağdır (Kuei ve diğerleri, 2002). Küresel tedarik 

zinciri forumu, tedarik zinciri yönetimini ürünü nihai kullanıcıdan tedarikçilere kadar 

olan, müşterilere ve diğer paydaşlara değer katan ürünleri, hizmetleri ve bilgiyi sağlayan 

iş süreçlerinin entegrasyonu olarak tanımlamaktadır (Titus ve Bröchner, 2005; Larson 

ve Halldorsson, 2004; Carbone ve Martino, 2003; Alvarado ve Kotzab, 2001; Soroor ve 

Tarokh, 2009; Tracey ve diğerleri, 2005; Duclos ve diğerleri, 2003; Green ve diğerleri, 

2008). 

Tedarik zinciri yönetimi, ürünlerin pazara en uygun çıkış zamanlarını, maliyet ve stok 

seviyelerini azaltmayı, müşteri tatminini artırmayı, ilişkilerini geliştirmeyi hedefleyen 

süreçler bütünüdür (Kubat, 2004). Tedarik zinciri yönetimi, tüm zincir üyeleri için daha 

düşük maliyetle daha yüksek müşteri değeri elde edilebilmesine yönelik tedarikçinin 

tedarikçisinden müşterinin müşterisine kadar olan pazarlama, satış, araştırma-geliştirme, 
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tahminleme, üretim, tedarik, lojistik, bilgi teknolojileri, finans, müşteri hizmetleri 

yönetimi gibi iş süreçlerini içeren bütün faaliyetleri başarıyla yerine getirmesine imkân 

sağlar (Mentzer ve diğerleri, 2001; Larson ve Halldorsson, 2004). 

Tedarik zinciri yönetim felsefesi, tedarikçiden nihai ürün kullanıcısına kadar olan tüm 

mal ve hizmet akışlarını yöneten bütüncül bir yaklaşım olarak ele alınmaktadır. 

İşletmelerin stratejik yeteneklerinin uygun ortamda bir araya getirilmesi, işletme iç ve 

dış faaliyetlerinin birleştirmesine yönelik stratejik çabalardır (Mentzer ve diğerleri, 

2001; Min ve Mentzer, 2004). Bu bağlamda stratejik tedarik zinciri yönetimi, üye 

işletmelerin rekabet avantajı elde etmelerini sağlaması için tedarik zinciri üyeleri 

arasındaki ilişkilerin, süreçlerin; bilgi paylaşımı aracılığıyla stratejik, operasyonel ve 

teknolojik faaliyetlerin eşgüdümü olarak tanımlanabilir (Upson ve diğerleri, 2007). 

Ayrıca tedarik zinciri yönetimi, müşteri tatminlik seviyesinin artırılması ve yüksek 

müşteri değeri yaratabilmesi için müşteriye odaklanmaktadır (Mentzer ve diğerleri, 

2001; Min ve Mentzer, 2004). 

Ayers (2000)’e göre tedarik zinciri yönetimi, tedarikçilerden elde edilmiş olan mamul 

ve bilgilerin, ihtiyaçlara ve taleplerine göre alıcılara gönderilmesine yönelik süreçlerin 

yönetilebilmesidir. Tedarik zinciri yönetimiyle alakalı olarak şu ana kadar ele alınmış 

bütün tanımları içerecek bir tanım yapmak gerekirse; zincirde bulunan tüm işletmelerin 

tedarik zinciri sürecine katkı yapmasını sağlayacak ve sürece katma değer sağlayarak 

bütün işlevlerinin belli bir sistem içerisinde bir araya getirilmesini, işletmelerin bu 

işlevleri kullanmasından dolayı maliyetleri azaltmak suretiyle sistemin verimliliğini 

artırması olarak ifade edilebilir. Diğer bir ifadeyle, tedarik zincirinde faaliyette bulunan 

işletmeler, bireysel olarak hedef belirlemesi ve belirlenen hedefe tek başlarına 

yönelmemektedirler. Dolayısıyla, bütün tedarik zinciri üyeleri beraber aynı hedefe 

yönelmesini sağlamaktadır. Bu sebeple tedarik zinciri üyeleri, belirli bir hedef 

doğrultusunda organize olmakta, hedefe ulaşmak için birlikte çalışmaktadırlar (Ketchen 

ve Giunipero, 2004). 

1.2. Risk 

Dünyada işletmeler her geçen gün yaşamlarını tehdit eden çok sayıda riskle 

karşılaşmaktadır. Doğal felaketler, savaşlar, siber saldırılar ve finansal çöküşler 
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karşılaşılan birçok riskli duruma verilebilecek örneklerdir. Risklerin çeşidi ve miktarı 

artmakta, risklere çözüm üretme ihtiyacı bir zorunluluk olarak işletme yöneticilerinin 

karşısına çıkmaktadır. Gerekli önlemlerin alınmaması ya da önceden risk ölçümleri 

tahmin edilememesi hâlinde kötü sonuçlara neden olabilmektedir. Dolayısıyla kitlesel 

ve bazen beklenmedik başarısızlıklar üretim, planlama, lojistik, muhasebe ve 

raporlamadaki, kurumsal yönetişimde risk yönetiminin önemi artırmaktadır (Kızılboğa, 

2012). 

Risk sözcüğünün kökeni hakkında tam olarak bilgi olmamakla birlikte ya Arapça rızık 

ya da latince riziko sözcüklerinden ortaya çıktığı sanılmaktadır. Eski Yunan’da 

Arapçadan alınan risk, genel olarak olumlu ya da olumsuz etkilere sahip rassal olayları 

açıklamak için kullanılmıştır. Öte yandan Fransızcada risk sözcüğü, yine rassal olaylarla 

ilişkili olmakta fakat çoğunlukla olumsuz anlamlar içermektedir (Ansell ve Wharton, 

1992). Bazı yazarlara göre risk sözcüğü, eski İtalyancada “cüret etmek” anlamında 

kullanılan “risicare” fiilinden gelmektedir. Risk, günümüzde kelime anlamı olarak 

tehlike, zarar, hasar, kayıp veya potansiyel problem, tahribat ihtimali olarak ifade 

edilmektedir. Farklı bir tanımlama ile risk, gelecekte gerçekleşmesi beklenen sonuçların 

gerçekleşmeme olasılığı olarak ifade edilirken, farklı sektör ve alanlarda değişik 

şekillerde tanımlanmaktadır (Polat, 2011). 

Risk, çoğunlukla istenmeyen negatif bir olay şeklinde yorumlanmaktadır. Belli bir 

durumda, devam etmekte olan üretim, lojistik, iletişim, muhasebe ve ekonomi gibi 

süreçlerle ilgili bir faaliyette zarara uğrama olasılığıdır. Fakat başarılı bir şekilde 

yönetildiğinde şirketin stratejik karar noktalarının da farkında olması ile karlılık arttırıcı 

bir araçtır (Atan, 2007). 

Diğer bir tanıma göre risk ve belirsizlik ayrı ayrı değerlendirilmektedir. Risk, 

tehlikelerin olasılıkla ölçülmesi şeklinde tanımlanırken, belirsizlik inanç ile 

ölçülmektedir. Risk, belirli zaman aralığında hedeflenen bir sonuca ulaşamama, kayba 

ya da zarara uğrama olasılığıdır. Gelecekte oluşabilecek potansiyel sorunlara, tehdit ve 

tehlikelere işaret eder. Risk genellikle tam ve net olarak bilinemez ya da öngörülemez 

(belirsizlik), zamana bağlı olarak değişir. Sonuç üzerinde olumsuz etkileri vardır ve 

yönetilebilir bir olgudur. Risk, dünyanın genel durumunu verirken belirsizlik ise zihnin 

durumunu göstermektedir. Sigortacılıkta risk terimi a) kayıp olasılığı b) belirsizlik c) 
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şans veya bir kaybın belirsizliği olarak ifade edilmektedir. Temelde “şans” ve 

“belirsizlik” ile ifade edilen riskin eğer bu ifadeler arasında fark varsa tanımında da 

farklılık olduğu sonucu ortaya çıkmaktadır. Şans kelimesi, tanımı itibariyle olasılık 

hesaplarına dayalı olarak ölçülebilirliği ifade ederken “belirsizlik” ve “belirsiz” ifadeleri 

ölçülebilirliği ifade etmemektedir. Tanım ile ilgili yapılan analizler risk kelimesi ile 

ölçülebilir, belirsizliklerde ölçülemeyen durumların ifade edildiği görüşünü ortaya 

koymuştur. Belirsizliğin kişiden kişiye ve zamanla değişebilen, kişilerin duygularına 

bağlı durumlar olduğu, olasılığın ise olayların objektif ilişkisini açıklamayan ve herkes 

tarafından aynı kabul edilmesi gereken bir durum olduğu şeklinde açıklamalar da 

tanıma katılmıştır (Polat, 2007). 

1.3. Risk Yönetimi 

Risk yönetimi, para, menkul kıymet, değerli maden, vadeli işlemler, hammadde ile ilgili 

olarak iç ve dış piyasalarda objektif veya subjektif olaylarla karşılaşılabilecek her türlü 

belirsizlikten kaynaklanan zararların oluşmasını engelleyecek önlemlerin alınması; 

ortaya çıkabilecek zararların sağlıklı olarak tespiti ve ölçülmesi, yönetimi bilgilendirme 

sistemlerinin oluşturulması, aktif karar alınması zorunluluğu hâllerinde hızlı ve doğru 

karar almayı sağlayan sistemleri oluşturmak şeklinde tanımlanabilir (Atan, 2007). Bu 

bakımdan bir kurumda risk yönetimine olan ihtiyacı aşağıdaki başlıklarda özetlemek 

mümkündür (TÜSİAD, 2008); 

Kurumun varlığının ve/veya operasyonlarının kesintisiz devam etmesi: Risk yönetimi, 

bir kurumun potansiyel kayıplarının gerçekleşme olasılığını, etkisini azaltan ve 

işletmenin yaşamını tehdit eden olguları kritik seviyeden düşük tutarak işletmenin 

faaliyetinin devamlılığını önemli ölçüde güvence altına alır. Örneğin, büyük tazminat 

davaları veya kurumun üretim tesislerinin kapanmasına neden olabilecek düzeydeki 

riskleri minimum seviyede tutumasına yardımcı olur. 

Sürprizlerin en aza indirgenmesi: Sağlıklı bir risk yönetimi sistemiyle işletmenin karşı 

karşıya kalabileceği olumsuzluklar, hem nitelik hem de nicelik açısından önemli ölçüde 

azaltılabilmektedir. 
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Kayıpların maliyetlerinin azaltılması: Risk yönetimi olası kayıpların etkilerini kontrol 

altında tutarak maliyetlerin azaltılmasına ve dolayısıyla işletme kârının artırılmasına 

yardımcı olur. 

Gelir İstikrarı: Risk yönetimi gelirlerde ya da nakit akışlarında kayıplar nedeniyle 

ortaya çıkabilecek azalmaların ‘kabul edilebilir’ seviyelere çekilmesine yardımcı olur. 

Risk yönetimi, yıllık kâr ve gelirlerdeki istenmeyen ve beklenmeyen değişimleri azaltır. 

Nakit akışlarındaki bu değişimleri belirli seviyelerde tutarak uzun vadeli planlamalar 

yapılmasına yardım eder. 

Sürdürülebilir Büyüme: Etkin bir risk yönetimi, şirketlerin istikrarlı bir şekilde 

büyümesine önemli katkı sağlar. Bir şirket için sürdürülebilirlik sadece etkin bir risk 

yönetimi yaklaşımı ile mümkün olabilecektir. Aksi takdirde şirket, hedeflerine giden 

yolda sürekli dalgalanmalara maruz kalabilecek ve büyük olasılıkla hedeflerinden 

önemli ölçüde sapma gösterecektir. 

Sosyal Sorumluluk: Çalışanlar, tedarikçiler, müşteriler ve diğer menfaat gruplarına 

gelebilecek zararı minimuma indirmek, risk yönetiminin önemli amaçlarından biridir. 

Bu amaç kamuoyunda iyi bir imaj yaratılması yönünde de etkili olur. 

Yasal Düzenlemelere Uyum: Risk yönetimi, yasal ve idari gerekliliklere uyumu 

sağlayan önemli bir araçtır. İşletmeler, faaliyet göstermekte oldukları sektöre bağlı 

olarak çok farklı sayıda yasaya ve düzenlemeye tabi olarak çalışmak zorundadır. Bu 

yasalara ve düzenlemelere aykırı olarak yürütülecek faaliyetler, işletmeler varlığını dahi 

tehdit edebilecek büyüklükte sonuçlar doğurabilmektedir. Şirket üst yönetimleri, etkin 

bir risk yönetim sistemi ile bu alandaki faaliyetleri arzu edilen düzeyde kontrol altında 

tutabilecek alt yapıya sahip olmaktadır. 

Risk Değerlendirme  

Risk değerlendirmede maddi varlıkların değerlendirmeye tabi tutulduğunu fakat 

işletmenin değişim ve gelişmeye daha açık olması için Hertz ve Howard (1983) 

tarafından maddi olmayan varlıklarında risk değerlemesinde hesaba katılması gerektiği 

belirtmektedirler. Ayrıca risk değerlendirmenin, güvence yönetim sistemi içerisinde 

değerlendirilip bu döngü içerisinde ayrıca irdelenmesi gerektiği Msanz (2004) 
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tarafından belirtilmiştir. Bu değerlendirmeye göre risklerin, çok önemli riskler, önemli 

riskler ve önemsiz riskler şeklinde tanımlanarak analize tutulması gerektiği öne 

sürülmüştür (Emhan, 2009). 

İşletmeler, herhangi bir durumda risklerin belirlenip tanımlandıktan sonra her birinin en 

iyi nasıl yönetileceğine karar verebilmek için risk değerlendirmesi yapılır. Risk 

değerlendirmesi, risklerin olası etkilerinin ve risklerin meydana gelme olasılığının 

hesaplanması ve değerlendirilmesidir. Buradaki etki, riskin organizasyonun amaçlarını 

gerçekleştirme gücü üzerindeki önem derecesini ifade ederken olasılık, riskin belirli bir 

zaman periyodu içinde gerçekleşme ihtimalini ifade etmektedir (Akçakanat, 2012). 

Risk aşamaları aşağıdaki gibi sistematize edilerek değerlendirilmeye alınabilir (RMF, 

2015). 

· Risk ve yöntemin belirlenmesi, 

· Belirlenen riskle ilgili verilerin toplanması, 

· Yöntemin (metodolojinin) düzenlenmesi, 

· Tanımlanan risk verilerinin geçerliliğinin ve güvenirliliğinin sağlanması, 

· Risk analizinin yapılması, 

Risk değerlendirmesi için kullanılan çok sayıda yöntem bulunmaktadır. ISO standartları 

temel alınarak oluşturulan bir risk değerlendirme süreci aşağıdaki gibi sıralanabilir 

(Vatansever ve Özağaç, 2013): 

· Görev tanımının açıklığa kavuşturulması, 

· Tehlike risklerinin saptanması, 

· Risk tahmini ve riskin yorumlanması, 

· Riskin azaltılması, 

1.4. Performans Ölçümü 

Tedarik zincirinin performansının nicel ve nitel olarak ölçülmesi, etkin yönetimi ve 

tedarik zincirinin işletmelerin performansına etkilerinin ölçülmesi işletmelerin 

geleceklerini sürdürmeleri için yaşamsal bir öneme sahiptir. Performans ölçüm 

yöntemleriyle işletmenin performansının ölçülmesi, işletmelerin mevcut durumlarını 
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gözden geçirmelerine, daha verimli ve etkin bir şekilde faaliyetlerini sürdürmelerine 

imkân sağlar. 

Bir işletmenin performansını geliştirmesi tedarikçi geliştirme programlarının temelini 

oluşturmaktadır. Performans ölçme, verilen bir işin tamamlanmasında etkinliğin ve 

verimliliğin değerlendirilmesini ifade etmektedir. İşletme performansı, finansal ve 

operasyonel (finansal olmayan) ölçütlere göre ölçülür. Operasyonel ölçütler iki 

yöntemle yapılmaktadır. Birincisi; kalite, teslimat, fiyat, hizmet ve esneklik gibi anahtar 

rekabetçi başarı faktörleridir. İkincisi, kusur, çizelge gerçekleştirme ve maliyet gibi iç 

göstergelerdir (Parahinski ve Benton, 2004). 

Tedarik zincirinde etkili bir performans ölçümü, planlama, kontrol ve uygulamanın 

temel unsurudur. Performans ölçümü, işlemlerin belirlenen amaç doğrultusunda 

yapılmasını teşvik eder.  İşlemlerin faaliyet sonuçları hakkında gerekli geri beslemeyi 

(feedback)  ve iletişimin belirli bir düzen içerinde yapılmasını sağlar (Gunasekaran ve 

diğerleri, 2004). Bu sebeple performans ölçüm sonuçları işletmenin gelecekte ve hâli 

hazırda elde edeceği fırsatları veya kazanımları etkileyebilmektedir.  

Tedarik zinciri yönetimi ile ilgili gündemde bulunan önemli araştırma veya tartışma 

alanlarından biri, tedarik zinciri yönetiminin etkin şekilde gerçekleşebilmesi için ihtiyaç 

duyulan performans ölçüm modellerinin tasarımı ve performans ölçümüdür (Beamon, 

1998). Performans ölçüm modelleri, işletmelere tedarik zinciri yönetim sürecinin etkin 

ve etkili yönetiminde katkı sağlayacaktır. Tedarik zinciri yönetiminin performansının 

ölçülmesine yönelik literatürde çok sayıda yöntem bulunmaktadır. Ancak, herhangi bir 

yöntemin tamamıyla performans ölçümünü tam olarak ölçtüğünü söylemek zordur 

(Beamon, 1998). Çünkü bütün işletmelerin yapıları, faaliyet gösterdikleri sektörlerin ve 

performans ölçüm amaçlarının farklı olması, işletmeler arasındaki ilişkiler gibi sebepler 

nedeniyle sadece bir ölçüm yönteminin tedarik zincirinin performansını ölçmesi 

mümkün değildir (Bullinger ve diğerleri, 2002). Bu sebeple tedarik zinciri yönetimi, 

performansa yönelik çok sayıda ölçüm yönteminin geliştirilmesine neden olmuştur. 
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1.5. Performans Ölçüm Yöntemleri 

Literatürde, tedarik zinciri yönetiminin performansını ölçen çok sayıda yöntem veya 

sınıflama bulunmaktadır. Bunları aşağıdaki gibi sıralanabilir (Bhagwat ve diğerleri, 

2007): 

1. Siparişlerin tamamlanma zamanını ölçen yöntemler, işletmenin mal ve 

hizmetin cevap verme süresi ile ilgili ölçümlerdir. Siparişin teslim süresi, 

siparişe cevap verme süresi vb. süreler örnek verilebilir. 

2. Müşteri memnuniyetini ölçen yöntemler, müşterinin satın aldığı mal veya 

hizmetin müşterinin beklentilerini karşılaması durumudur. Yahut müşterinin 

işletmeden mal veya hizmetlerini sağlayan hizmetlerdir (Bayuk ve Küçük, 

2007). Satış sonrası hizmet, üretim esnekliği, kalite vb. örnekler sayılabilir.  

3. Finansal yöntemler, muhasebe verilerine dayalı olarak yapılan hesaplama ve 

ölçümlerdir. Toplam maliyet, birim maliyet, kârlılık, stok devir hızı vb. 

yapılan hesaplama ve ölçümler finansal yöntemlere örnek verilebilir.   

İşletmelerde üst düzey yöneticiler stratejik, orta düzey yöneticiler (taktiksel) ve alt 

düzey yöneticiler ise operasyonel kararlar vermektedir. Gunasekaran ve diğerleri 

(2001), yaptıkları çalışmada bu hiyerarşiyi örnek alarak hangi yönetim düzeyinin 

tedarik zinciri yönetiminin hangi performans ölçüm modelini kullandıklarını 

araştırmışlardır. Yöneticilerin kullandıkları yöntemleri de kendi içerisinde finansal 

(siparişlerde saatlik birim maliyet) ve finansal olmayan (toplam tedarik süresi) ölçüm 

modeli olarak ayrıca sınıflandırmışlardır. Üst düzey yöneticilerin stratejik ölçüm 

yöntemlerini kullandıklarını, orta düzey yöneticilerin taktiksel ölçümleri yaptıklarını ve 

alt düzey yöneticilerinin daha çok uygulamaya yönelik ölçümleri yaptıklarını tespit 

etmişlerdir. 

Lambert ve Pohlen (2001), tedarik zincir performansını ölçen ölçütlerin çoğunun, 

işletmenin içsel lojistik performansı ve finansal performansı ölçen ölçütler olduğunu 

belirtmiştir. Bu ölçütlerin de genelde çok basit “stok devir hızı”, “bir siparişin teslim 

süresi” gibi ölçütler olduğunu ortaya koymuşlardır. Aynı şekilde, bu ölçütlerin tedarik 

zinciri başarısında ayrıntılı bir şekilde ölçmesinin de mümkün olamayacağını 

belirtmişlerdir. Bu kapsamda daha önceki bölümlerde de ifade edildiği üzere tedarik 
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zinciri, dışarıdan üretim faktörlerinin elde edilmesi, işletme içerisinde taşınması ve 

pazara iletilmesini de kapsayan bütüncül bir süreçti. Bu sebeple tedarik zinciri yönetimi, 

başarısının veya performansının ölçülmesi için bu faaliyetlerin tümünü göz önüne 

bulundurarak bir modelin ortaya konulması gereklidir. Yani tüm tedarik zincirinin 

yapısını dikkate alacak bütüncül bir sistemin veya yöntemin geliştirilmesi gereklidir. 

Tedarik zincirinin yapısından dolayı geliştirilen bu ölçüm yönteminde hem finansal hem 

de finansal olmayan ölçümü yapabilecek bir yapıya sahip olması gereklidir (Lambert ve 

Pohlen, 2001). Bu kapsamda, Kaplan ve Norton (1992) tarafından geliştirilen Balance 

Scorecard (BSC)  yöntemi ve Supply Chain Council (2001) tarafından geliştirilen Suply 

Chain Operation Reference (SCOR) yöntemi örnek verilebilir. BSC yöntemi’nde sadece 

işletmenin hem finansal hem de finansal olmayan iç başarısını bütüncül bir yöntemle 

ölçebilmektedir (Güner, 2008). Öte yandan SCOR Modeli ise, tedarik zincirin hem iç 

hem de dış başarısını bütüncül bir şekilde ölçebilmektedir (Lia ve diğerleri, 2011). 

BSC, sebep sonuç ilişkisi çerçevesinde örgütsel öğrenme ve büyüme, örgüt içi iş 

süreçleri, müşteri ve finansal boyutlar olmak üzere dört tane temel sürece yönelik 

performans ölçümleri bulunmaktadır (Kaplan ve Norton, 1992). BSC’de sistem sebep 

sonuç ilişkisi içerisinde çalışmaktadır. Örneğin, finansal başarı elde etmek için müşteri 

sadakati elde etmek gerekmekte, müşteri sadakati elde etmek için işletmenin iç işleyişini 

düzeltmesi gerekmektedir. İç işleyişi artırmak için işletmenin öğrenme ve büyüme 

boyutunu düzeltmesi gerekmektedir. 
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Şekil 1: Balance Scorecard Modeli 

Kaynak: Kaplan ve Norton (1992) 

SCOR Modeli, tedarik zincirini “planlama”, “tedarik”, “üretim”, “dağıtım” ve “iade” 

olmak üzere beş tane temel süreç çerçevesi içerisinde ele alınmaktadır. SCOR 

Modeli’nde bu beş temel süreç ise üç basamak altında uygulanmaktadır (SCC, 2014). 

SCOR Modeli, bütün tedarik zinciri üyelerinin birbirleriyle etkili iletişimini ve 

faaliyetlerle karşılıklı gelişimini sağlayan sistemdir. SCOR Modeli “süreç modelleme”, 

“performans ölçümü” ve “uygulama süreci” olmak üzere üç temel üzerine kurulmuştur 

(SCC, 2014). 

Tablo 1’de görüldüğü gibi SCOR Modeli ile yaklaşık iki yüz tane performans ölçümü 

(güvenirlik, cevap verebilme, çeviklik (esneklik), maliyet ve varlıklar) hakkında 

performans ölçümü yapabilmektedir (Najmi ve diğerleri, 2013). 
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Tablo 1 

 Performans Çeşitleri 

 Performans Çeşitleri 
Seviye 1 

Ölçütleri 
İçe dönük ölçümler Dışa dönük ölçümler 

Güvenilirlik Cevap 
Verebilme 

Çeviklik Maliyet Varlıklar 

Mükemmel Sipariş 
Karşılama Oranı  X 

    

Sipariş Karşılama Çevrim 
Zamanı  

 
X 

   

Satış Öncesi - Tedarik 
Zinciri Esnekliği 

  
X 

  

Satış Öncesi - Tedarik 
Zinciri Adaptasyonu  

  
X 

  

Satış Sonrası - Tedarik 
Zinciri Adaptasyonu 

  
X 

  

Riske Maruz Değer   X   

Tedarik Zinciri Yönetimi 
Maliyeti 

   
X 

 

Satılan Malın Maliyeti    X  

Nakde Dönüşüm Zamanı      X 

Tedarik Zinciri Sabit 
Varlıkların Getirisi 

    
X 

İşletme Sermayesinin 
Getirisi  

    
X 

Kaynak:http://www.icognitive.com/images/stories/iCognitiveScor_Model_Presentation

.pdf 
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2. BÖLÜM TEORİK ÇERÇEVE 

2.1. Tedarik Zinciri Risk Yönetimi 

Tedarik zincirinin herhangi bir halkasında meydana gelen bir aksaklık tüm zinciri 

etkilemektedir. Bu kapsamda, rekabet avantajı ve sürdürülebilir bir başarı 

sağlayabilmek için tedarik zinciri risk yönetimi önem kazanmıştır. 

Tedarik zinciri kaynağı olarak tedarikçi, tüm üretim süreçlerinin temelinde giriş 

görevini alır. Böylece performans, teslim düzeyi, ürün kalitesi, teslimat döngüsü, stok 

seviyesi, ürün tasarımı ve müşteri memnuniyeti seviyesi üzerinde doğrudan etkiye sahip 

olur. Tedarikçiden kaynaklı herhangi bir aksama tüm tedarik zincirinin performansını 

etkileyebilmektedir. Dolayısıyla, tedarikçilerin performansını değerlendirirken tedarik 

zinciri risklerini belirlemek ve denetimlerini yapmak önem kazanmaktadır. Bu 

kapsamda, bir üretim sürecindeki tedarikçi riskleri arasında bulunan bilişim, teknoloji, 

kalite, fiyat ve finansman risklerinin birbirleri arasında ilişki olduğunu bulunmaktadır 

(Sheng ve diğerleri, 2010).  

2.2. Tedarik Zinciri Riskleri 

Tedarik zinciri riskleri aşağıdaki gibi tedarikçi ve ulaştırma riski, operasyonel risk, 

güvenlik riski ve çevresel riskler şeklinde sınıflandırılarak incelenmiştir. 

2.2.1. Tedarikçi ve Ulaştırma Riski 

Tedarikçi riski, tedarik zincirini olumlu veya olumsuz yönde etkileyebilecek 

değişkenlerin veya olasılıkların belirlenmesi ve hesaplanması sürecindeki hesaplamalar 

olarak tanımlanmaktadır. Tedarikçi riski entelektüel (düşünsel, fikri) gecikmeler, 

aksamalar, yanlış tahminler, sistem arızaları, işletme içi aksaklıklar, satın alma hataları, 

stok sorunları ve kapasite sorunlarını içermektedir (Jung ve diğerleri, 2010). Daha 

spesifik olarak tedarikçi riski, zamanında teslim, istenilen miktar ve kalitede teslim, 

tedarikçi ile bilginin doğru ve tam paylaşımı ayrıca doğru tedarikçi seçimi riski olarak 

sınıflandırılmaktadır. Diğer yandan firma içine veya dışına yapılacak taşımalarda ortaya 

çıkması muhtemel bir risk ise ulaştırma riskidir. Sabine ve diğerleri (2009), tedarikçi 

risk yönetimi çerçevesinde odak işletmelerle karşılaştırma yaklaşımıyla tedarikçileri 

geliştirerek riski minimize etmeye yönelik önerilerde bulunmaktadır. Hoffman ve 

diğerleri (2013), 207 işletme üzerinde yaptıkları araştırmada tedarikçi riskinden 
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kaynaklı işlem maliyetlerinin, çevresel ve davranışsal belirsizliklerin işletme 

performansı üzerinde olumsuz etkisi olduğunu tespit etmişlerdir.  Han ve Huang (2007), 

115 yazılım firması üzerinde yaptıkları araştırmada planlama ve kontrol, takım 

çalışması, yönetim zayıflığı gibi tedarikçi risklerinin işletme performansını olumsuz 

etkilediklerini tespit etmişlerdir. 

Tedarikçi riski yeni bir kavram değildir. Fakat risk türleri, üretim sürecindeki 

değişmelere bağlı olarak gelişim göstermiştir. Dolayısıyla, tedarikçi riski önlemek ve 

tahmin etmek için stratejiler geliştirme ihtiyacı gittikçe gelişme göstermektedir. 

Tedarikçi risk yönetimi aşağıdaki gibi dört adımda ele alınabilir (Kelly, 2010).  

Onay (Teyit etme) 

· Süreç kaynağındaki bağımlılık ve risk azaltma entegrasyonu, 

· Tedarikçiler için tüm bilgi ve belgelerin belirli bir merkezde toplanması, 

· Bir sonraki bilgilerin güncellenmesine kadar her zaman tedarikçi geliştirme 

işlemlerin tekrarlanması, 

· Tedarikçi bilgi denetiminin olabilmesi için işletme merkezinde web tabanlı 

tedarikçi portalı oluşturması. 

İzleme veya Gözleme 

· İşi en iyi etkileyecek tedarikçileri belirlemek, 

· Tedarikçileri en fazla etkileyecek tedarikçi risk türlerini belirlemek, 

· Bilgi kaynaklarının hangisinin izleneceğini belirlemek, 

· Dıştan ve içten kaynaklı verileri izlemek için bir süreç oluşturmak, 

· Tedarikçi başarısızlıklarını hızlı bir şekilde ortaya çıkabilmektedir. 

Dolayısıyla otomatik bir uyarı sistemi ile zamanında proaktif (önleyici) bir 

izleme sistemi ile riski en aza indirmek. 

Analiz 

· Görünürlüğü ve eyleme yönelik bilgileri oluşturmak için üçüncü taraf 

bilgileri ile içsel bilgileri zenginleştirmek, 

· Süreç içinde bilgi trendi oluşturulabilmek, 
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Tedarikçi riskinin belirlemek için gerekli fikirleri vererek daha iyi anlaşma yapmak için, 

kurumsal bağlantılar, tedarikçi çeşitliliği gibi üçüncü taraf bilgilerini 

zenginleştirilebilmek. 

Hafifletme 

· Tedarikçilerin başarısızlığı durumunda başarısızlıktan kurtarma planları 

geliştirmek, 

· Tedarikçilerin güçlü veya zayıf yanlarını sürekli değerlendirmelere tabi 

tutmak, 

· Tedarikçilerin başarısızlıklarını tahmin etmek mümkün olmayabilir. Fakat 

bunun planlanmasını önceden yapılması gerekir. Yerinde acil durum 

planları, üretim kesintilerinde harcanan zamanı ve parayı azaltabilmektedir. 

Tedarikçi ve ulaştırma riski; kalite riski, ulaştirma riski, zamaninda teslim riski ve 

tedarikçi seçim risklerinden oluşmaktadir. 

2.2.1.1. Kalite Riski 

Kalite kavramı, Latincedeki “qualitas” kelimesinden türetilmistir. Latince’de “nasıl 

oluştuğu” anlamına gelmektedir. Bu kavramı Çiçero ve Yunanlı yazarların birçoğunun 

kaliteyi “mahiyet veya nitelik” anlamlarında kullandıkları görülmektedir (Halis, 2000). 

Dolayısıyla kalite subjektif bir kavramdır ve bireysel algılama sonuçlarıyla anlam 

kazanır. Bu algılama insandan insana değişkenlik gösterir (Karcıoğlu ve Biçer, 2013). 

Rekabetin her geçen gün yoğunlaşarak arttığı piyasalarda ‘esneklik’ ve ‘kalite’, 

firmaların takip ederek uyması gereken iki altın kural durumuna gelmiştir. Bu bağlamda 

üretim süreçlerinde, hataların ve üretimi sekteye uğratacak risklerin sonunda tespit 

edilmesi yerine, bizzat süreçte hataları önleyici bir yaklaşımın geliştirilmesiyle, toplam 

kalite yönetimi (TKY) teknik açıdan öne çıkmaya başlamıştır. İnsan faktörünün sürekli 

kalite geliştirme hedefi çerçevesinde organize olması, çalışanların sürekli geliştirme 

teknikleri yönünde eğitilmesi, yeni çalışma ilişkilerinin oluşturulması ve aktif katılım 

yoluyla çalışanların firmaya bağlılıklarının sağlanmasıyla TKY, bir yönetim biçimi 

hâlini almıştır (Balkız, 2012). 

Kalite yönetimi alanında yapılan ilk çalışmalarda yüksek kaliteye ulaşmak için çeşitli 

öneriler sunulmuştur. Bunun için başarı sağlamış işletmeler üzerinde ampirik çalışmalar 
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yapılmıştır. Omusa (2009), üretim firmalarında dışkaynak kullanımında oluşabilecek 

risklerin kalite riskinin azaltılması üzerinde araştırmalar yapmıştır. Schofield (2008), 

tedarikçilerle ilişkilerde esneklik kaybı, fırsatçı davranışlar gibi risk azaltma stratejilerin 

kaliteyi ne derece etkilediği üzerinde araştırmalar yapmıştır. Ngwenyama ve Sullivan 

(2007) ise kalite risklerin azaltılması için yönetimin doğru, net ve en açık şekilde 

sözleşme yönetimi ve kontrol mekanizmaları geliştirerek kalite riskinin en düşük 

seviyede tutmak için çözüm önerileri geliştirmişlerdir. Ayrıca Ying (2012), çoklu 

tedarikçi ile çalışmanın ürün kalitesini ve kalite riskini nasıl etkilediği üzerinde 

araştırmalar yapmışlardır. 

Kalite riskleri işletmelere ek maliyetler yüklemektedir, dolayısıyla kalite riski, bir 

yandan toplam maliyetleri arttırmakta, diğer yandan da müşteri memnuniyetsizliğine 

yol açarak hem işletme gelirlerini hem de rekabet gücünü azaltmaktadır. 

Feigenbaum 1956 yılında yayınladıgı “Toplam Kalite Kontrolü” adlı kitabında kalite 

maliyetleri risklerini günümüzde kısaca PAF modeli olarak ifade edilen, kalite modelini 

üç başlıkta toplamıştır. Bunlar (Karcıoğlu ve Biçer, 2013): 

· Önleme (Preventation) Maliyetleri, 

· Değerlendirme (Apraisal) Maliyetleri,  

· Başarısızlık (Failure) Maliyetleridir. 

Önleme Maliyeti; Ürün veya hizmetlerin müşteri isteklerini karşılayamama riskini 

ortadan kaldırmak amacıyla özel olarak tasarlanmış tüm faaliyetlerin maliyetidir. Ölçme 

ve değerlendirme maliyetleri, ürünlerin belirlenen standartlara uygunluğunu doğrulamak 

amacıyla yapılan faaliyetlerin maliyetidir (Türedi, 2012). 

Kalitede başarısızlık maliyetleri, ürün kalite sürecinin herhangi bir aşamasında kalite 

hedeflerinden ve kalite standartlarından sapmaların yol açtığı maliyetlerdir. Başarısızlık 

maliyetlerini iki başlık altında incelemek mümkündür. Bunlar iç başarısızlık maliyetleri 

ve dış başarısızlık maliyetleridir. İç başarısızlık maliyetleri, kusurlu ürün veya 

hizmetin müşteriye ya da tedarikçiye sunulmasından önce düzeltilmesi veya 

iyileştirilmesi için yapılan harcamalar olarak tanımlanır. Bu maliyette yer alan unsurlar 

mal ve hizmet tasarımında başarısızlık, satın alınmış malzemelerde başarısızlık, hurda 
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maliyetleri, yeniden işleme, yeniden muayene ve test, kusurlu ürünler için sıralamak 

mümkündür.  

Dış başarısızlık maliyetleri ise, mamul veya hizmetin müşteriye dağıtımından sonra 

hata veya hata şüphesi nedeniyle maruz kalınan bütün maliyetlerdir. Bu maliyetler, 

mamul veya hizmetin müşteri veya tedarikçi ihtiyaçlarını karşılayamaması nedeniyle 

oluşmaktadır. Dış başarısızlık maliyetleri arasında şikâyet araştırmaları, mamul servis 

hizmetleri, taahhüt maliyetleri, ceza ve tazminatlar, kaybedilmiş satışlar, servis 

hizmetleri için özel harcamalar, ürün geri çağırma ve mühendislik hizmetleri sayılabilir 

(Bekçi ve Toraman, 2011). 

Avrupa ilaç ajansı (European Medicines Agency, 2011), kalite risk yönetimini 

sistematik bir süreç olarak belirtmektedir. Bu sistemi de değerlendirme, kontrol, iletişim 

ürün yaşam döngüsü, olarak kalite risk yönetimini modellemiştir. Dolayısıyla TKY 

sürecinde hem problem çözme hemde kalite geliştirme sürecine odaklanılması 

gerekmektedir. TKY ekibi problem çözme süreçlerini kullanarak problemi analiz 

etmeli, çözümler üretmeli ve çözümleri uygulayarak sonuçların değerlendirmelidir. 

Dolayısıyla, kalite risklerinin ortadan kaldırılması ya da minimize edilmesi için 

izlenmesi gereken yol kalite risk yönetim süreci modeli Şekil 2’de verilmiştir. 
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              Şekil 2: Kalite Risk Yönetim Süreci 

Kaynak: WHO Technical Report Series, 2013: 65 

2.2.1.2. Ulaştırma Riski 

Ulaştırma sektörü üretim-dağıtım-tüketim aşamalarında, tedarik sürecinin çok önemli 

bir parçasını oluşturmaktadır. Dolayısıyla günümüzde bir malın hasarsız olarak uzak 

pazarlara ulaştırılması başka bir deyişle sunulması, en az malın kalitesi ve fiyatı kadar 

önemli bir unsur hâline gelmiştir. Malı hasarsız, mümkün olduğu kadar kısa sürede ve 

ucuz bir şekilde üretim noktasından pazarlara taşıyabilmek ve ulaştırma riskini 

minimum hâle getirmek, rekabet gücünün önemli bir parçasını oluşturmaktadır (Kuşçu, 

2011). 
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Ulaştırma riski, taşıma sırasında mala gelebilecek hasar ziyan ve bozulma riskidir. 

Malların yolda taşınması sırasında zarar görmesi ya da taşıma süresinin beklenenin 

üzerinde sürmesi, hem alıcıyı hem de satıcıyı etkilemektedir. Alıcı, malı zamanında alıp 

değerlendirememektedir. Satıcı ise, ücreti geç alması ya da mal alımından vazgeçilmesi 

nedeniyle malının elinde kalması gibi rizikolarla karşılaşmaktadır (MEB Ulaştırma 

Hizmetleri, 2011). 

Ulaştırma türleri, ulaştırma araçları, biçimleri ve özelliklerine göre aşağıdaki gibi 

sınıflandırmak mümkündür. 

Karayolu Taşımacılığı; Malın kapıdan kapıya aktarmasız teslimini sağladığı için 

özellikle tercih edilmektedir. Ancak karayolu taşımacılığında mesafe arttıkça riskte 

artmaktadır. Bu bakımdan, diğer taşımacılık türlerine göre ekonomik olmaktan 

uzaklaşmaktadır. Karayolu ile taşımacılıkta kamyon yükünün navlun 

fiyatlandırılmasında şu unsurlar göz önünde bulundurulmaktadır (Kutlu ve Başar, 

2006):  

· Yol süresi  

· Yükleme boşaltma yerlerinin sayısı  

· Yükleme ve boşaltma için istenen serbest süreler  

· Arz ve talep durumu (mevsimsel dalgalanmalar, dış ticaretteki konjonktürel 

değişimler.)  

· Dönüş yükünün olması  

· Teslimat ülkesi  

· İlave sürücü talepleri 

Demiryolu Taşımacılığı; Sanayileşme sürecinde üretimin kitleselleşmesi sonucu yeni 

bir ulaştırma biçimi olarak ortaya çıkan demiryolları özellikle kömür, demir, çelik gibi 

ağır ve hacimli malların daha ucuz, daha hızlı ve daha düzenli bir şekilde taşınmasında 

önemli rol oynamıştır (Kabasakal ve Solak, 2009). Demiryolunda risk durumu, altyapı 

inşa maliyetlerinin yüksek oluşu, yolun kullanılabilir olması, arazinin belirlenen 

eğimlerde olması koşuluyla çalışabilir olması, demiryolu ulaştırma ağı tesis etmede, 

coğrafi engellerden kaynaklanan çeşitli kısıtların olması ve sistemin güzergâh 
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değiştirme konusunda esnek olmayışı, demiryollarının lojistik faaliyetlerde kullanımını 

kısıtlayan etkenler olmaktadır (Gürdal, 2006). 

Denizyolu Taşımacılığı; Bir defada çok fazla yük taşıma olanağı, güvenilirliği, sınır 

aşımı olmaması, mal kaybının minimum düzeyde olması, diğer ulaştırma şekillerine 

göre daha ucuz olması ve çevre ile dost olması sebeplerinden dolayı en fazla tercih 

edilen ulaştırma şeklidir. Özellikle denize kıyısı olan sanayileşmiş ülkelerde denizyolu 

tercih edilmektedir. En büyük dezavantajı yavaş olmasıdır. Bu nedenle her ürün için 

uygun olmamaktadır. Karayoluna göre daha az risklidir. Hava yoluna göre 14, 

karayoluna göre 7, demiryoluna göre 3,5 kat daha ucuz olması nedenlerinden dolayı 

dünyada en çok tercih edilen ulaşım şeklidir (Kayserilioğlu, 2004).   

Havayolu Taşımacılığı; Havayolunun tercih edilmesinin en büyük sebebi hızlı olması, 

dolayısıyla ulaştırmanın da en kısa sürede yapılmasını sağlamasıdır. Ancak, birim 

ağırlık başına taşımacılığın en yüksek maliyetlerle yapıldığı türdür. Karayolu 

taşımacılığında olduğu gibi kapıdan kapıya hizmet verme olasılığı son derece sınırlıdır. 

Küreselleşme nedeniyle yaşanan uluslararası rekabet bu türün gelişmesini 

hızlandırmakta, modern hava alanları, son teknoloji ürünü araçlar, geliştirilmiş 

kapasiteler, ileri depolama sistemlerinin varlığı havayolu taşımacılığının yaygın bir 

biçimde yapılmasına olanak tanımaktadır. Havayolu taşımacılığı, yükleme ve 

boşaltmaların sık aralıklarda yapılabileceği güvenilir ve esnek bir taşımacılıktır (Erdal 

ve Çancı, 2003). 

Havayolu taşımacılığı diğer taşımacılık modlarına göre daha maliyetli, uzun mesafeler 

için bir o kadar da hızlı ve ideal olma özelliğine sahiptir. Havayolu taşımacılığında tipik 

olarak daha çok teknolojik ürünleri, mücevherat, hassas ürünler (taze yiyecek içeçekler 

vs.) ve evrakların taşınması söz konusudur (Yardımcıoğlu ve diğerleri, 2012). 

Hacim olarak küçük, değer olarak büyük malların özellikle uzun mesafelerde hızlı 

taşınması için oldukça güvenilir bir yoldur. En pahalı taşıma yöntemidir.  Hava taşıma 

araçları olan uçaklarda hacim çok önemlidir ve kargo alanlarının en iyi şekilde 

değerlendirilmesi gerekmektedir. Dolayısıyla hafif olan, fakat çok büyük paketlenmiş 

bir kargo için ağırlığı değil, boyutları esas alınarak maliyet çıkarılmaktadır (Kutlu ve 
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Başar, 2006). Bu bakımdan ağırlık ve hacim olarak fiyatlandırılması yapıldığından 

dolayı üretim işletmeleri için maliyet riskini arttırmaktadır. 

2.2.1.3. Zamanında Teslim Riski 

Ulusal veya uluslararası piyasalarda zamanında teslimat, üretim ve hizmet sektörlerinin 

önemli faktörlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Teslimat güvenirliliği, özellikle 

işletme performansını etkileyebilecek sorunlara karşı aşırı duyarlı olmaktadır 

(Gunasekaran ve diğerleri, 2001). 

Shi ve diğerleri (2014), teslimat riskinde meydana gelen aksaklıkları dış kaynaklı ve iç 

kaynaklı riskler olarak iki sınıfa ayırmaktadır. Bu yazarlar, dış kaynaklı riskleri 

hükümet riski (politika değişimi) ve pazarlama riski (fiyat enflasyonu) şeklinde 

incelemektedirler. İç kaynaklı riskleri ise yatırımcı riski (sözleşme ve yasal sorunlar, 

program planlama, koordinasyon ve iletişim), tasarımcı riski (tasarımda gecikme, 

tasarım değişimi) ve yüklenici riski (yüklenici yeteneği, 3. parti gecikmeler, kaynak 

kullanımı, teknoloji transferi ve uygulama) olarak sınıflandırmaktadırlar.  

Pinto ve diğerleri (2013), teslimattaki gecikmeleri üretim aşamasındaki teslimatla ilgili 

güvenirlik sorunları olarak içten kaynaklı (makinelerin bozulması, insan kaynaklarının 

yetersizliği, işgücü devamsızlığı, eksik malzemeler) ve planlama süreci kaynaklı 

(planlama ve zamanlama karar hataları, güvenilmez tedarikçi seçimi) şeklinde iki 

bölüme ayırarak incelemektedirler. Bu gibi gecikmeler Şekil 3’de gösterildiği üzere 

üretim aşamasında domino etkisi yaratarak siparişlerin müşterilere zamanında teslimatı 

engellemekte bu da olumsuz sonuçların oluşmasına neden olabilmektedir. 



  

34 

 

 

                        Şekil 3: Teslimat Güvenilirliği Sorunları Nedeniyle Domino Etkisi 

Kaynak: Pinto ve diğerleri, 2013 

2.2.1.4. Tedarikçi Seçim Riski 

Rekabetin artması, küreselleşme gibi faktörlerle birlikte işletmelerin ayakta kalabilmek 

için yeni yatırımlar yapmaları gerekmektedir. Ancak işletmelerin yoğun belirsizlik 

ortamında yatırım yapmaları risk derecelerini artırmaktadır. Bu nedenle temel 

yeteneklerine yoğunlaşmayı tercih ederek dış kaynaklardan yararlanma yoluna giden ve 

ek yatırımlara ihtiyaç duymayan işletmeler daha düşük risklerle karşı karşıya 

kalabilmektedirler. Dolayısıyla faaliyetlerinin bir kısmını dış kaynağa vermek suretiyle 

çevresel şartların meydana getireceği tehdit, tehlikeler ve potansiyel olumsuz 

değişikliklere karşı riski en aza indirmiş olacaklardır. Dış kaynak kullanmak yoluyla 

uzmanlıkları dışındaki işleri tedarikçilerine yaptıran işletmeler, bu sayede riski 

paydaşlar arasında paylaştırmak yoluyla en uygun seviyeye indirmektedirler. Bu 

nedenle dış kaynak kullanarak, işletmelerin risklerini azaltma çabaları olduğundan 

tedarikçi seçim riskini azaltmak için bu risklerin genelleştirilmesi gerekebilir (Bakan ve 

diğerleri, 2012). 

Özdemir (2010)’e göre tedarikçi seçim probleminin çözümü için geliştirilen model 

aşağıdaki gibi açıklanabilir. 
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Çok Kriterli Karar Modelleri: Tedarikçi seçim probleminin çok kriterli yapısına uyan 

modellerdir. Tedarikçi seçim probleminin çözümünde doğrusal ağırlıklandırma, analitik 

hiyerarşi süreci, analitik ağ süreci, üstünlük yöntemleri ve çok ölçütlü fayda analizi bu 

başlık altında toplanmıştır. 

Maliyet Tabanlı Modeller: Maliyet tabanlı modeller, tedarikçi seçimi ve tedarikçilerin 

karşılaştırılması için maliyetleri dikkate alan rasyonel yaklaşımlardır. 

Matematiksel Programlama Modelleri: Matematiksel modeller tedarikçi seçimi 

probleminin çözümünde kullanıldığında sübjektif karar vermeyi ortadan kaldırmaktadır. 

Tedarikçi seçiminde matematiksel programlama modelleri, tek amaçlı ve çok amaçlı 

olmak üzere iki ana gruba ayrılmaktadır. Veri zarflama analizi bu alanda tedarikçi seçim 

problemine uygulanmıştır.  

Tümleşik Modeller: Tedarikçi seçim probleminde birden fazla tekniğin birlikte 

kullanıldığı tümleşik yöntemler de kullanılmıştır. Tümleşik yöntemlerde amaç, bir arada 

kullanılan tekniklerin çözümde tek başlarına kullanıldıklarında ortaya çıkan 

eksikliklerini gidermektir. 

Bu düşünceyle bilimsel alanda analitik hiyerarşik süreç ve önceliklerin korunduğu hedef 

programlamadan oluşan tümleşik bir yöntemi, doğrusal programlamayı tedarikçi 

seçiminde Analitik Hiyerarşi Süreci (AHS) ile birlikte kullanılmıştır. Tedarikçi seçim 

probleminin çözümü için geliştirmişlerdir. 

İstatistiksel Modeller: Çok değişkenli istatistik teknikleri, çok sayıda tedarikçinin 

incelenmesini gerektiren durumlarda, karar vericiye tedarikçileri bir ön analiz ile 

sınıflandırma olanağı sunmaktadır. Temel bileşenler analizi tedarikçi seçiminde 

kullanılmıştır. 

Yapay Zekâ Modelleri ve Uzman Sistemler: Tedarikçi seçimi probleminin çözümü için 

geliştirilen yapay zekâ modelleri, olay tabanlı çıkarsama ve sinir ağları ile geliştirilen 

uzman sistemler bu başlık altında toplanmıştır. Tedarikçi seçimi için birer uzman sistem 

geliştirilerek sinir ağlarına dayanan bir karar destek sistemiyle tedarikçi seçimi 

gerçekleştirilmektedir. 
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Tedarikçi seçim kriterlerinin belirlenmesine yönelik gerçekleştirilen ilk çalışma Dickson 

(1966) tarafından yapılmıştır. Dickson’un bulguları sonucunda 23 tane kriteri önem 

sırasına göre tespit etmiştir.  Weber ve diğerleri (1991), Dickson’ın yaptığı çalışmayı da 

içine alan 1966-1990 yılları arasında tedarikçi seçimi üzerine yapılan 74 tane makaleyi 

incelemişlerdir. Daha sonra Cheraghi ve diğerleri (2004), 1990-2001 yıllarını kapsayan 

Weber ve diğerleri çalışmasının devamı niteliğinde bir literatür taraması yapmışlardır 

(Tayyar ve Arslan, 2013). Ho ve diğerleri (2010), analitik hiyerarşi süreci (AHS) ve 

matematiksel programlama gibi iki popüler tedarikçi seçim yaklaşımları kullanarak, veri 

zarflama analizleri, yapısal yorumsama modelleme, maliyetleri minimizasyon 

modelleme, çoklu nitelikli deterministik modelleme, yapay sinir ağları, genetik 

algoritma, acenta tabanlı modeller, tedarik seçimi için karar destek sistemleri 

yönetimiyle tedarikçi seçim yöntemlerini önermişlerdir (Kar, 2013).  Chang ve diğerleri 

(2011), tam zamanında üretim sisteminde tedarik seçimi performans değerlendirme ile 

ilgili yaptıkları çalışmalarında bulanık mantık yöntemiyle tedarikçi seçimini 

kullanmışlardır. 

Literatürde tedarikçi değerlendirme ve seçim problemi için kullanılan çok sayıda kriter 

yer almaktadır. Akademik çalışmaların tedarikçi değerlendirme amacıyla yaygın olarak 

altı (6) ana kriter literatürde bulunmaktadır. Bunlar teslimat, kalite, hizmet, fiyat, 

tedarikçi ilişkileri, yönetim ve organizasyondur (Güleş ve diğerleri, 2014). Tedarikçi 

seçim sürecinde Dickson (1966) tarafından kullanılan 15 tane kriter Şekil 4’de 

gösterilmiştir. 



  

37 

 

 

                      Şekil 4: Tedarik Seçim Süreci Kriterleri 

Kaynak: Sim ve diğerleri (2010:2) 

Globalleşmenin daha da arttığı günümüzde işletmeler, müşterilere sundukları mal ve 

hizmetin üretim aşamasındaki bütün süreçlerini kendi bünyelerinde toplamamaktadırlar. 

Dünyaca ünlü markalar daha küçük ve esnek organizasyon yapısı kazanmak, maliyet ve 

zaman avantajı sağlamak, en önemlisi de yüksek düzeyde kaliteli ürün alabilmek için 

üretim süreç ve girdilerinde tedarikçilerden faydalanmaktadırlar. Tedarikçi seçimiyle 

ilgili yapılan araştırmalar incelendiğinde tedarikçi seçim kriterlerinin ve tedarikçi seçim 

yöntemlerinin belirlenmesi gibi iki ayrı literatür taraması yapıldığı görülmektedir 

(Tayyar ve Arslan, 2013). 

2.2.2. Operasyonel Risk 

Yönetici davranışlarının operasyonel risk üzerindeki etkilerinin değerlendirilmesi Yates 

ve Stone (1992) tarafından yapılmıştır. Shapira (1995), işletme yönetiminin operasyonel 

risk değerlendirmesinde etkinlik ve verimlilik etkisini incelemiştir. Boyacıoğlu (2002), 
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operasyonel risk yönetiminin sınıflandırması ve ölçme teknikleri üzerinde araştırmalar 

yaparak hesaplanma yöntemleri üzerinde önerilerde bulunmuştur. Bendoly (2006), 

tedarikçilerin operasyonel risk değerlendirmesinde, davranışsal yaklaşımların önemini 

ve alıcıların bu riskleri azaltmak için kullandıkları araçları incelemiştir. Tazelaar ve 

Snijders (2013), tedarik zinciri uzmanlarının operasyonel risk değerlendirme yönleri 

üzerinde araştırmalar yaparak süreç ve performansa ne gibi etkileri olduğunu inceleyip 

öneriler sunmuştur. 

Operasyonel risk konusunda üzerinde fikir birliği olduğu ortak bir tanım 

bulunmamaktadır. Daha doğrusu her şirketin kendi faaliyet alanına özgü bir tanımlama 

bulunmaktadır (Loder 2002). Operasyonel risk yönetimindeki en büyük zorluk, 

operasyonel riskin piyasa ve kredi riski gibi belirli bir piyasa ve kuruluş için standart 

nitelik taşımayıp her iş kolu için farklı olmasıdır. Yani operasyonel riskler, büyük 

oranda her firma ve her sektör için kendisine özgü farklı özellikler taşımaktadır (Kishalı 

ve Pehlivanlı, 2006). Genel anlamda operasyonel risk, yetersiz ve başarısız içsel 

süreçlerden, personel ve sistemlerden ya da dışsal olaylardan kaynaklanan doğrudan 

veya dolaylı zarar riskidir (Boyacıoğlu, 2002). 

Operasyonel risklerin ölçümü, operasyonel risk grubunda yer alan risklerin hepsinin 

sayısallaştırılamaması nedeniyle bir hayli zordur. Ayrıca operasyonel kayıplarla ilgili 

verilerin kısıtlı olması ve her işletmenin özelliklerinin farklı olması nedeniyle, dış 

verilerin kullanıma uygun olmaması, iç ve dış verilerin entegre edilmesindeki insan 

faktörünün yönetimindeki zorluklar, hem bu risklerin hesaplanma maliyetlerini 

artırmakta hem de güvenilir sonuçlara ulaşılmasını engellemektedir (Kishali ve 

Pehlivanlı, 2006).  

Bankacılık Düzenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK)’nun 6 Eylül 2014 tarih 29111 

Sayılı Resmi Gazete’de yayımlanan “Operasyonel Riske Esas Tutarın İleri Ölçüm 

Yaklaşımı İle Hesaplanmasına İlişkin Tebliğ”de operasyonel risk “banka içi 

kontrollerdeki aksamalar sonucu hata ve usulsüzlüklerin gözden kaçmasından, banka 

yönetimi ve personeli tarafından zaman ve koşullara uygun hareket edilmemesinden, 

banka yönetimindeki hatalardan, bilgi teknolojisi sistemlerindeki hata ve aksamalar ile 

deprem, yangın, sel gibi felaketlerden kaynaklanabilecek kayıplara ya da zarara uğrama 

olasılığı” olarak tanımlamaktadır. 
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Operasyonel riskler sistem riski, stok riski, planlama riski, kapasite riski ve insan 

kaynaklı risklerden oluşmaktadır. 

2.2.2.1. Sistem Riski 

Sistem riski, işletmenin örgüt yapısı ve işleyişiyle ilgili sorunlardan doğan risklerdir. 

Örneğin, işletme içerisindeki kademeler arasındaki bilgi akışının yetersizliği, yetki 

sınırlarının kesin olmaması, yapı ve işleyiş değişikliklerinden doğan belirsizlikler bu 

gruba girmektedir (Boyacıoğlu, 2002). Wallace ve diğerleri (2004), sistem riskini takım 

riski dâhil olmak üzere, firma çevresi riski, gereksinimler riski, planlama ve kontrol 

riski ve kullanıcı riski şeklinde başlıklar hâlinde incelemiştir. 

Genel sistem teorisi 20.yüzyılınn başlarından itibaren, çeşitli bilim dalları açısından 

Köhler (1924), Lotka (1925) ve Singer (1946) gibi birçok bilim adamı tarafından da ele 

alınmıştır. Sistem yaklaşımı veya sistem analizi diye adlandırılan bu yaklaşım, Von 

Bertalanffy (1969) tarafından ortaya atılan ve modern yönetim teorisinin felsefe 

temelini oluşturduğu kabul edilen “Genel Sistem Teorisi” ne dayandırılan bir modern 

yönetim tekniğidir (Yalvaç, 2010). Von Bertalanffy (1969), sistem yaklaşımına 

matematiksel modeller kullanılarak açıklık getirmenin mümkün olmadığını, bu nedenle 

sistem ile ilgili problemlerin yeni bir epistemolojik yaklaşım ile ele alınması gerektiğini 

belirterek, sistem yaklaşımını bir bilim olarak değil, felsefik bir yaklaşım olarak ele 

almış ve incelemiştir (Çınaroğlu ve Avcı, 2013). 

İşletmelerin çevresel unsurlarla etkileşime açık yapılar olduğunu savunan sistem 

yaklaşımı ile birlikte, yönetim bilimine yönelik olarak farklı yaklaşımlar ortaya 

konmaya başlanmıştır. Bu yaklaşımların temelinde işletmelerin iç ve dış çevrede 

yaşanan değişimler karşısında, dinamik dengeyi kurmaya çalışan bir hedef olarak ele 

alınmaya başlanması ve teorilerin bu bakış açısıyla oluşturulması yatmaktadır. 

Dolayısıyla sistem bütünlüğünün sağlanması için enformasyon sistemleri önemli bir 

faktör hâlini almaktadır. Bu bağlamda bahsedilen enformasyon devrimi rekabeti 

aşağıdaki gibi üç yönde çarpıcı bir şekilde etkilemiştir (Acar, 2008).  

· Sektörün yapısını değiştirmiş ve bunu yaptığı anda da rekabetin kurallarının 

değişmesine neden olmuştur. 
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· Şirketlere rakiplerini geçmelerini sağlayacak yeni yollar önererek rekabet 

avantajı yaratmalarını sağlamıştır. 

· Tamamen yeni işler yaratmıştır. Hatta bunlardan bazıları şirketin mevcut 

operasyonlarının içinde doğmuştur. 

Peng ve diğerleri (2014) yaptıkları araştırmada, sistem riskinin işletme içerisindeki 

teslimat zamanına göre planlanması gerektiğini iddia etmişlerdir. Bu yazarlar sistem 

riskini bilgi transferleri, bilgi paylaşımı, talep tahminleri ve lojistik şeklinde 

sınıflandırmaktadırlar. Ayrıca herhangi bir gecikme veya yanlış aktarım sonucunda, 

ürünün teslimatının zamanında yapılamayacağını veya eksik teslimat yapılacağını 

belirterek, üretim hattının aksayacağını ve tedarik zincirinde büyük kayıplara neden 

olacağını belirtmektedirler. 

2.2.2.2. Stok Riski 

Stoklar kullanılmak üzere depolarda hazır olarak bekletilen hammadde, yarı mamul, 

bileşen ve mamuller olarak tanımlanabilir. Bu şekilde stoklar, üretilen mamule dolaylı 

veya dolaysız olarak katılan bütün fiziksel varlıklar ve üretilen mamulün kendisini 

kapsamaktadır (Kobu, 1999). 

Tedarik yönetiminde müşteri ihtiyaçlarına hızla yanıt vermek, operasyonel maliyetleri 

düşürmek, karar alma mekanizmasını hızlandırmak ve verimliliği arttırmak için 

işletmeler stoklarını en uygun seviyede tutmak zorundadır (Chen ve diğerleri, 2014). 

Dolayısıyla işletmelerin istedikleri malzemeleri istedikleri anda kullanıma hazır 

bulundurma istekleri, stok yapma ihtiyacını doğurmaktadır. Bu ihtiyaç nedeniyle 

büyüklüğü ne olursa olsun imalat işletmeleri, stokların kontrolü ve yönetimiyle ilgili 

birtakım problemlerle karşılaşmaktadır. Bu bağlamda işletmelerde çok az stok 

bulundurmak, olası üretim kesilmeleri nedeniyle müşteri siparişlerinin karşılanamaması 

riskine yol açmaktadır. Böyle bir durumda stok tükenme gideri ortaya çıkmaktadır. 

Diğer taraftan gereğinden fazla stok bulundurmak, stoklara bağlanan sermaye nedeniyle 

işletmelerin likiditesini ve finansal yapısını olumsuz yönde etkilemektedir (Acılar ve 

Başaran, 2008). Dolayısıyla stok yönetimi dört temel soruya odaklanmaktadır: Sipariş 

hangi zamanda kaç birim verilmelidir?  Stoklar hangi seviyedeyken sipariş verilmelidir? 

Hangi stok öğeleri özel dikkat gerektirir? 
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Stok maliyetlerindeki değişmeler dengelenebilir mi? Bu dört soruya verilen cevaplar ile 

en uygun stok miktarı belirlenebilmektedir (Apak ve Tunalı, 2007). 

Tedarikçiler veya perakendeciler girdi ve çıktılarını belirli bir süre için stoklamak 

zorunda kalabilirler. Bu stoklama, üretim ihtiyacından olduğu gibi pazar talebinden de 

olabilmektedir (Lai ve diğerleri, 2009). Girdilerin (mamül ya da yarı mamül) zor tedarik 

edildiği durumlarda, işletmenin üretimini aksatmaması için yeterli girdi stokuna sahip 

olması gerekmektedir. Aynı şekilde, işletmelerin müşteri beklentilerini karşılamak için 

belirli bir ürün stokunu bulundurması gereklidir. Ancak stok bulundurma işletme 

maliyetlerini etkileyen, dolayısıyla rekabeti de etkileyen faktörlerin başında gelmektedir 

(Türk ve Şeker, 2010). Bu kapsamda, ara stok düzeylerini en aza indirmek ve üretilmesi 

planlanan mamulleri tam zamanında üretim sisteminde dahi, tedarikçilerden 

kaynaklanan sorunların sistemi aksatmaması için güvenlik stoku tutmak gerekmektedir 

(Acar ve Ateş, 2011).  

Kolay bozulabilir malların çabuk bozulması, depolama veya mal taşıma kazaları 

nedeniyle ürünlerin zarar görmesi ve malların çalınması gibi faktörlerden dolayı 

stoklama önemli riskler içerir. Stok yönetiminde iç siparişleri karşılama süresi, malların 

stok devir hızı, risk yönetimi için en az stok seviyesinin belirlenmesi ve gerekli 

durumlarda stokların anında kullanıma hazır olması önemlidir (Türk ve Şeker, 2010). 

Genel olarak işletmelerin depolarında risk yönetimi açısından stok bulundurmalarının 

sebepleri şu şekilde sıralanabilir (Acar ve Ateş, 2011): 

· Taşıma faaliyetini ekonomik bir şekilde yapmak, 

· Üretim faaliyetini ekonomik bir şekilde yapmak, 

· Büyük miktarlarda satın almanın avantajından yararlanmak, 

· Tedarik kaynağını korumak, 

· İşletmenin müşteri hizmetleri politikasını desteklemek, 

· Talep dalgalanmaları, rekabet gibi değişen pazar koşullarına uyum 

sağlayabilmek, 

· Üreticiler ve tüketiciler arasındaki zaman ve yer farkını ortadan 

kaldırabilmek, 
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· Müşterinin isteklerini göz ardı etmeden tedarik zinciri faaliyetlerini en az 

maliyetle yürütmek, 

· Tedarikçi ve müşterilerin tam zamanında üretim programını desteklemek, 

· Müşterilere tek bir mamul yerine çoklu mamul karması sunabilmek. 

Stoklar, sahip oldukları maliyetleri oluşturma potansiyellerinin yanı sıra müşteri hizmet 

düzeyinin artırılması amacını destekleyen bir potansiyele sahiptirler. İşletmenin elinde 

bulundurduğu stoklarının oluşturduğu maliyetler, uygun stok seviyesinin üstüne 

çıkıldığı zaman artacağı gibi uygun stok seviyesinin altına inildiği zamanda artmaktadır. 

Bu hassas dengenin korunabilmesi etkin stok yönetimi ile mümkündür. En iyi stok 

yönetim sistemi ise işletmenin amaçlarına göre ihtiyacı karşılayacak şekilde dengeli bir 

stok bulundurmayı öngörmektedir (Ertuğrul ve Tanrıverdi, 2013). 

2.2.2.3. Planlama Riski 

Planlama özellikle 20. yüzyıla ait bir terimdir. Bu terim 20. yüzyılda dünyaya hakim 

kapitalist sistemin temelini oluşturan ve iktisatçılarca doğal, evrensel olduğu iddia 

edilen piyasa ekonomisine bir müdahale aracı olarak ortaya çıkmıştır (Ekiz ve Somel, 

2005). 

Plan, geniş anlamda tutulacak yol ve davranış biçimi olarak tanımlanırken, planlama 

amaçlar ile bunlara ulaştıracak araçların ve imkânların seçimi veya belirlenmesi 

şeklinde tanımlanır (Demirdizen, 2012). Charles E. Merriam (1906), planlamayı 

“istenilen hedefe yönelik, geçmiş gözlem ve deneyimlere dayanan bir süreç” olarak 

tanımlamıştır (Eryiğit, 2013). Dolayısıyla planlama üretim, tedarik ve stok seviyelerinin 

tespiti, üretimdeki işlemlerin minimum maliyetle sıralanması, hammaddelerin 

zamanında ve istenilen miktarda temini, yeni makine, tezgâh ve ekipmanların alınması 

şeklinde tanımlanmaktadır. Ayrıca, planlama ile ek kapasitelerin tespitiyle oluşabilecek 

riskler hafifletilmeye çalışılmaktadır (Yıldız, 2000). 

Ouhimmou ve diğerleri (2008), planlamayı aşağıdaki gibi sınıflandırılmaktadır: 

1. Stratejik planlama (uzun vadeli): Üretim tesisleri, depoların sayısı ve 

konumu, yeni ürün tanıtımı, uzun dönemli meselelerle ilgilenmektedir. 

2. Taktiksel planlama (orta vadeli): Kısa dönemli kararlarla ilgili tedarik, 

üretim, dağıtım ve satış, eş zamanlı planlama politikalarıyla ilgilenmektedir. 
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3. Operasyonel planlama (kısa vadeli): Tam zamanında üretim, taşıma ve 

lojistik kararlar ve planlamalarıyla ilgilidir. 

Plan; neyin, nasıl, niçin, ne zaman, nerede ve kim tarafından (5N-1K) yapılacağına 

karar verilmesine bağlı olarak şu faydaları sağlamaktadır (Demirdizen, 2012): 

· Zaman ve emek israfını önleyerek dikkatleri amaç üzerine çeker. 

· Gayretleri paylaşmaya imkân sağlar ve yetki devrini kolaylaştırır. 

· Tüm imkânların amaca yönelip yönelmediğinin kontrolünü temin eder. 

· Daha gerçekçi kural ve ilkelerin geliştirilmesini sağlar. 

· Denetimde standartları ortaya çıkarır. 

Üretim planlarının hazırlanması için gerekli bilgiler arasında en önemlisi talep 

tahminleridir. Talep tahminleri, kontrol edilemeyen bir faktör olması sebebiyle 

planlama riskini ortaya çıkarmaktadır. Üretim ve tedarik yönetiminde üretim 

planlamasının kaçınılmaz bir şekilde yer almasını gerektiren sebepler aşağıdaki gibi 

sıralanabilir (Kobu, 2008).  

· Üretim sistemlerinin faaliyet yoğunluğu ve karmaşıklığı, 

· İşletme içi faaliyetlerin koordinasyonu, 

· İşletmeler arasındaki bağımlılık ve ilişkilerin gelişmesi, 

· Tüketici kitlesinin genişlemesi ve isteklerin değişik olması, 

· Tedarik ve dağıtım faaliyetlerinin geniş bir alana yayılması, 

· Hizmet, kalite ve fiyat rekabetinin yoğunlaşması, 

· İşletmenin ekonomik düzeyde çalışmasını sağlamak amacıyla malzeme, 

makine zamanı ve insangücü kayıplarının minimum düzeyde tutma 

zorunluğu. 

Tedarik zinciri yönetiminde riski azaltmak için planlanma da optimizasyon teknikleri, 

1970’lerden sonra kullanılmaya başlanmıştır (Geoffrion ve Graves, 1974). You ve 

diğerleri (2009), belirsizlikleri “önceden gerçekleşmiş” ve “gerçekleşmemiş” şeklinde 

ikiye ayırarak, planlama risklerini stokastik programlama yöntemiyle minimize etmeye 

çalışmışlardır. Oliveira ve diğerleri (2013), lagrange ayrışma yaklaşımını kullanarak 

petroldeki tedarik zinciri ve yatırım planlaması ile ilgili risk tespiti yapmıştır. Edrisi ve 
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diğerleri (2014), bir bilgi yönetiminde lagrange ayrışımı kullanılarak tedarik zinciri 

planlama ve programlama entegrasyonu üzerinde uygulamalar yapmıştır. 

2.2.2.4. Kapasite Riski 

İşletmelerin sahip oldukları kapasiteyi en etkin şekilde kullanmaları gerekmektedir. Bu 

da doğru ve zamanında planlanmış bir kapasite yönetimiyle olmaktadır. Kapasite 

planlaması, işletmelerin belli bir zaman diliminde kullanacakları kapasitelerini tespit 

etmesinde kullanılır. Bu planın yanlış yapılması, işletmelere atıl veya eksik kapasite 

riskiyle karşı karşıya bırakacaktır. Bu durumda da işletmenin verimliliği ve karlılığı 

istenilen seviyeye ulaşamayacaktır (Bulut, 2004). 

Türk Dil Kurumuna (TDK) göre kapasite, bir şeyi oluşturma, içine alma, kapsama, 

depolama yeteneğidir. Kobu (2008), kapasiteyi genellikle bir üretim oranı veya belirli 

bir zaman içindeki maksimum üretim miktarı olarak tanımlamaktadır. 

Kapasite (Capability), anlam itibariyle bir işi yapabilme yeteneğine sahip olmaktır. 

Okuyabilme, konuşabilme, bisiklet sürebilme, yürüyebilme gibi çok sayıda becerinin bir 

kişideki varlığı, kapasitesinin sınırlarını belirlemektedir. Ancak Amartya Sen (1985), 

kapasite kavramını biraz daha sınırlayarak onu “değer verilen işlevleri (functionings) 

başarabilme kabiliyeti” olarak ifade etmektedir (Şeker, 2009).  

Maksimum kapasite (teorik); kısa dönemde işletmenin üretebileceği maksimum ürün 

miktarını karşılayan kapasitedir. Teknik kapasite gibi gecikme, arıza, parasal maliyetler 

gibi faktörleri dikkate almaz. Normal (pratik, planlanmış) kapasite tamir, bakım, 

onarım ve makine bozulmalarından doğabilecek gecikmelerin dikkate alındığı, normal 

koşullarda üretim miktarıdır. Optimum kapasite, birim maliyetin minimum olduğu 

kapasitedir. Normal kapasite civarında meydana gelebilir. Gerçek kapasite; belirli 

üretim planı döneminde ortaya konulan ürün ve hizmet miktarını gösterir. Her zaman 

ulaşılabilir üretim miktarıdır. Üretilen ürünlerin satışıyla bağlantılı olarak satış hacmi 

yetersiz ise normal kapasitenin yararlanılan bölümüne gerçek kapasite, 

yararlanılamayan bölümüne ise aylak kapasite denir. Çalışma derecesi veya kapasite 

kullanım oranı ya da normal kapasiteden Faydalanma Oranı = Gerçek kapasite/Normal 

kapasite olarak tanımlanır. Gerçekleşen çıktı/Teorik kapasite = Kapasite kullanımıdır. 

Gerçekleşen Çıktı/Fiili kapasite ise etkinlik oranıdır”. “Atıl kapasite, işletmenin tam 
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kapasite altında üretimde bulunduğu üretim düzeyidir. Normal kapasite ile gerçek 

kapasite arasındaki farka denir. Normal kapasitenin altına düşen üretim miktarının 

ortaya çıkmasıdır. Birim üretim maliyetleri artabileceği için istenmez. Üretim 

girdilerinin tedarik zorluğu olduğunda veya talep azalışı sonucunda ortaya çıkabilir. 

Tam kapasite, işletmenin ortalama maliyet eğrisinin minimum olduğu üretim 

düzeyidir” (Yıldıztekin, 2010). 

İşletme, bilimde kapasite kavramı 1920 yıllarından itibaren kullanılmaya başlanmıştır. 

Vershofen (1924), işletmenin üretim kapasitesini işletmenin fiili olarak kullandığı ve 

atıl durumda bulunan üretim güçlerinin toplamı olarak tanımlamıştır. Hammer (2008) 

kapasiteyi, “işletmenin üretim kabiliyeti” olarak tanımlarken, bu yıllarda işletmenin 

üretim kapasitesini inceleyen Isaac (2012) kapasite kavramını, işletmede birim 

maliyetin minimum olduğu üretim seviyesini ifade eden optimum kapasite olarak 

tanımlamaktadır. Euler (2014), optimum kapasite ile birlikte maksimum ve minimum 

kapasiteleri de tanımlamaktadır. Ancak optimum kapasiteyi genel kapasite kavramı 

olarak kabul etmektedir. Alman işletme ekonomisi literatüründe kapasite 

araştırmalarında önemli bir yeri olan Mellerrowıcz (1966) işletme kapasitesini, 

“işletmenin belli bir zaman aralığında mevcut işgücünün tam istihdamı ve iş araçlarının 

tam kullanımında ulaştığı üretim seviyesi” olarak tanımlamaktadır. Henzel (1928), 

makalesinde kapasiteyi genel olarak “herhangi bir şeye kabiliyet” olarak ifade etmekte, 

işletme kapasitesini de “satış amacıyla bir işletmenin belli bir ürün veya ürün çeşitlerini 

üretme kabiliyeti” şeklinde tanımlamaktadır (Yıldırım, 1989). 

İşletme literatüründe işletme kapasitesi anlamına gelen “işletme teknik kapasitesi”, 

“işletme üretim kapasitesi”, “tesis kapasitesi” gibi farklı sözcüklerle ifade edilen değişik 

kapasite kavramlarına rastlanmaktadır. Kapasite, mal ve hizmet üretebilme yeteneği ve 

olanakları hakkında fikir veren bir kavramdır. Başka bir deyişle kapasite, bir işletmenin 

üretim gücü ölçüsü olarak ifade edilebilir. Kapasite tanımı üretim faaliyetine katılan her 

işletme, atölye ve makine için söz konusu olabileceği gibi bir insan ve diğer canlılar için 

de söz konusu olabilen geniş bir kavramdır (Orhan ve Bozdemir, 2009). 

Üretim sisteminin pazara tepki hızını belirleyen kapasite bir taraftan maliyet yapısını, 

kaynakların verimliliğini, teknoloji düzeyini, stok politikalarını ve insan gücü 

ihtiyaçlarını, diğer taraftan müşteriye verilecek hizmet düzeyini belirlemektedir. Ayrıca 
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programlama faaliyetini etkileyen önemli bir faktördür. Dolayısıyla üretim veya 

işlemler yönetimine ilişkin diğer birçok karar riskleri üzerinde de kısıt oluşturur (Bulut, 

2004). Gereğinden yüksek ya da düşük belirlenmiş kapasite düzeyleri talep, arıza, işçi 

verimliliği, ıskarta gibi pek çok faktör kapasite planlanmasına belirsizlik (risk) meydana 

getirmektedir. Belirsizlik (risk) olasılık hesaplanmaları ile incelenmektedir ve söz 

konusu riskler belli varsayımlar altında çözümlenmektedir (Kobu, 2008). 

Üretim planlanmasında temel, amaç üretim hızının mümkün olduğu kadar sabit 

tutulmasıdır. Buna göre çeşitli risklere bağlı olarak ortaya çıkan maliyet unsurlarını 

minimum yapacak formüller ve çözüm alternatifleri üzerinde durulur. Dolayısıyla bir 

işletmenin makine ve insangücü kapasitesi, maksimum talebe göre tespit edilemez. 

Böyle yapılırsa talebin düşük olduğu dönemlerde kapasitenin ancak bir kısmı kullanılır. 

Aşırı talep riski durumunda aşağıdaki alternatiflerden biri veya birkaçı 

uygulanabilmektedir (Kobu, 2008): 

· Stok yapılır. 

· Düşük talep dönemlerinde satışları artırıcı önlemler alınır. 

· Yüksek talep düzeylerini daha geniş zaman aralığına yayma yolları aranır. 

· Çalışma saatleri, fazla mesai veya ek vardiya ile artırılır veya azaltılır. 

· Yeni işçi alma veya işten çıkarma ile insangücü ayarlanır. 

· İmalatın bir kısmı diğer firmalara yaptırılır. 

Kapasite çeşitleri ile ilgili açıklamalarımızda yaygın olarak kullanılan maksimum 

(teorik) kapasite, normal (pratik) kapasite, gerçek (fiili) kapasite, optimum kapasite, atıl 

kapasite ve tam kapasite yer almaktadır. 

Kapasite artırımı uzun vadeli ve pahalı bir yatırım kararı oluşturmaktadır. Bu nedenle 

tepe yönetimi maliyet, rekabet ve risk koşullarını gözönünde bulundurarak uygun 

stratejiyi önceden saptamak zorundadır. Bu durumda genellikle aşağıdaki şekillerde 

görüldüğü gibi iki ana stratejiden biri seçilmek durumundadır. Şekil 5a’da gösterilen 

stratejiye bağlı olarak kapasite daima talebin üzerinde tutulduğu için satış kaybı yoktur. 

Buna karşılık sürekli olarak bir miktar boş kapasite oluşmaktadır. Şekil 5b stratejisinde 

talep geriden izlendiği için kapasite kullanımı % 100 dür. Ancak karşılanamayan talep 

yüzünden pazarı rakiplere kaptırma riski bulunmaktadır (Kobu, 2008). 
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Şekil 5: Talebin Büyüme Trendi Gösterdiği Ortamda Kapasite Sratejileri 

a) Talebin önünden gitmek b) Talebi geriden izlemek 

Kaynak: Kobu, 2008: 267 

2.2.2.5. İnsan Kaynaklı Risk 

İnsan Kaynakları Yönetimi kavramının ilk olarak Harvard İşletme Okulu’nda Michael 

Beer ve diğerleri (1984) tarafından ortaya atıldığı tahmin edilmektedir. 1980’lere kadar 

personel yönetimi adı altında birtakım uygulama ve kararlarla, çalışanların sadece 

kendilerinden bekleneni yapmalarını sağlanmaya çalışılmaktaydı. Rekabetin 

yaygınlaşmasıyla birlikte bu durum değişmiş, işletmeler sahip oldukları mal ve 

hizmetlerin farklılıkları ile rekabet avantajı sağlamaya çalışmışlardır. Bu mal ve 

hizmetlerin tedarik edilmesinde insan kaynakları önemli bir yer tutmaktadır. Dolayısıyla 

insan kaynakları yönetimi ile ilgili uygulama ve politikalar, insanların “gizli” 
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potansiyellerini de ortaya çıkarmaya yönelik bir hâle gelmektedir (Deniz ve Bakkalbaşı, 

2010). 

“İnsan kaynak mıdır? Sermaye midir?” tartışmalarına rağmen, insan kaynakları 

pazarlama, satış ve halkla ilişkiler faaliyetlerine destek veren işletmenin gidişatına 

stratejik yön veren bir konudur (Ceran, 2007). Çağdaş yönetim anlayışında örgütü 

başarılı ya da başarısız yapan en önemli unsurun insan olduğu, beşeri kaynaklar (Emek, 

Yetenek, Nitelik) olmadan fiziksel kaynakların tek başına etkili şekilde 

kullanılamayacağı genel kabul görmüş bir görüş olmaktadır. İnsan kaynakları yönetimi 

en yalın şekilde, örgütte insanlar ile ilgili konuların bir organizasyonudur. İnsan 

kaynakları yönetimi işletmeye eleman alımından başlayıp oryantasyon, eğitim, kariyer 

planlaması, iş ve personel değerlemesi, yükseltim, ücret, motivasyon, moral, işçi-

işveren ilişkisi, sağlık hizmetleri gibi faktörleri içine alan bir süreci kapsamaktadır 

(Develioğlu ve diğerleri, 2006). 

İnsanların, özel şirketlerin ve kamu kesimindeki kurumların günlük yaşamlarında karşı 

karşıya oldukları değişmez bir gerçekliğe risk denilmektedir. Riskin özelliği kaçınılmaz 

oluşu, her koşulda olabileceği sonuçlarının belirsizliği, karar mekanizmalarını, insanı, 

çevreyi ve toplumu etkilemesi gibi hususlar sayılabilir. Risk, firmanın amacına ulaşma 

yolunda ortaya çıkabilecek tehditler ya da başarıyı artırabilecek fırsatlardır. Diğer bir 

ifadeyle, başarıyı engelleyen olumsuzluklar veya kolaylaştıran fırsatlardır. Söz konusu 

tehdit ya da fırsatın, insan ve insan kaynakları politika ve uygulamaları yönüyle 

tanımlanması ise insan kaynağı ile ilgili riski ifade etmektedir (Uzun, 2007). İnsan 

kaynakları yöneticileri, stratejik insan kaynakları yönetimi yaklaşımında olduğu gibi 

risklerle mücadele sürecinde sorumluluklarını yerine getirirken proaktif yaklaşımı 

benimsemelidir. Risklerle mücadelede riskin varlığını daha en baştan anlayabilmek ve 

tahribatını büyük boyutlara ulaşmadan önleyebilmek için geliştirilmiş proaktif 

yaklaşımlar ciddi önem kazanmaktadır. Risklerin önlenmesine yönelik proaktif 

anlayışla geliştirilen insan kaynakları prosedürleri, risklerin gerçekleşme olasılıklarını 

azaltabilmektedir (Özkul ve Özdemir, 2013). 

Firmalar tedarik, üretim ve sundukları hizmetler neticesinde bulundukları iç ve dış 

çevreye göre insan kaynağı ile ilgili muhtelif risklerle karşılaşmaktadırlar. Bu risklerin 

iyi yönetilememesi hâlinde firma, mal ve hizmet üretiminde nitelik ve nicelik kaybı, 
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marka itibarının zedelenmesi, personel giderlerinde gereksiz harcamaların yapılması, 

sosyal, psikolojik ve toplumsal maliyetlerin artması gibi sonuçlar ortaya 

çıkabilmektedir. Aşağıda bu alanda yaygın karşılaşılabilen riskler için bazı örnekler 

verilmiştir (Uzun, 2007). 

· Mevcut insan kaynağının iyi kullanılamaması, 

· Nitelikli ve kalifiye çalışanın firmada tutulamaması, 

· Etkin bir kariyer yönetiminin tesis edilememesi, 

· Çalışan motivasyonunun düşmesi, firmaya bağlılığın zayıflaması, 

· Kritik rol ve pozisyonlar için çalışan yedekleme planlamasının (succession 

planning) yapılamaması, 

· Firma ihtiyaçlarına uygun eğitim planlamasının yapılamaması, uygulamaya 

konulamaması, izlenememesi, eğitimlerin değerlendirilememesi, 

· Çalışanların can ve mal güvenliğinin sağlanamaması, 

· Dengeli ücret dağılımının yapılamaması, 

· Firmada çalışanlar ile yönetim arasında güven dengesinin kurulamaması, 

· Kurumsal değerlerin uygulanmasında sapmaların yaşanması, 

· Firmada iş tanımlarının mevcut olmaması nedeniyle rol ve sorumluluklarda 

karmaşa yaşanabilmesi, 

· Kapsamlı bir insan kaynakları yönetimi stratejisinin mevcut olmaması, 

· İnsan kaynakları biriminin beklenilen performansı sergileyememesi, 

· Çalışan ve yönetici becerilerinde mevcut ve olması gereken düzey arasında 

fark olması, 

· Değişim yönetiminde başarısız olması, 

· Cinsiyet, unvan, yaş, birim, bölge, il, özürlü olma vb. kriterler bazında 

farklılıkların etkin yönetilememesi,  

· Firma politika ve prosedürlerine dair çalışanların bilgisinin olmaması, 

· Yasalara uygun hareket edilememesi ve dava sayısında artış olması, 

· Meslekî etik ilkelerinin olmayışı veya mevcut ilkeler üzerinde ortak 

anlayışın olmaması, 

· Stratejik yönetim ve liderlik kültürünün yaşatılamaması, 

· Çalışan sendikaları ile ilişkilerin gereken düzeyde olamaması, 
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· Firmanın ihtiyaçlara uygun bir personel planlamasının yapılamaması, 

· Çalışan devir hızının artması, 

· Sağlık izinlerinde artış olması, 

· Acil durumlarda kurumsal işleyişi sağlayacak eylem planlarının olmaması. 

Bir işletme iyi organize edildiği ölçüde verimli olabilir. Eğer işletme gereksiz bir 

biçimde karmaşık bir yapıya sahipse o zaman personel ve araç gereç ne kadar iyi 

çalıştırılırsa çalıştırılsın kurumun verimliliği düşük olacaktır (Ekinci, 2008). Dolayısıyla 

insan kaynakları ile ilgili risklerin kontrolünde atılacak adımları, firmanın amaç ve 

hedefleri, risklerin ortaya çıkması hâlinde yol açacağı olumsuz durumlar veya fırsatlar, 

firma kültürü, beklentiler gibi faktörler şekillendirecektir. Atılacak adımlar, bazen 

birkaç riskli alanın yönetilmesinde de etkili olacaktır. Bu adımlarla ilgili bazı örnekler 

Tablo 2’de ifade edilmektedir (Uzun, 2007): 

Tablo 2 

 İnsan Kaynaklı Riskler ve Kontrol Yöntemleri 

İnsan Kaynakları ile İlgili Riskler Riskleri Kontrol için Atılabilecek Adımlar 

Kurumsal liderlik ve yöneticilik 
kapasitesinin gelişiminde başarısız 
olma. 

Liderlik ve yöneticilik geliştirme 
programlarını uygulamak (izleme ve 
değerlendirme mekanizmaları ile). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kurum stratejilerinin 

uygulanmasında başarısız olma 

1. İnsan kaynakları birimini stratejik yönetim 
anlayışına kavuşturmak. 

2. Stratejik yönetim anlayışını, kurum eğitim 
planlarının gündemine almak. 

3. Stratejileri uygulamaya koyacak insan 
kaynağının görüş ve önerilerini almak. 

4. Stratejilerde muhtemel risklerle başa 
çıkmada uygulanacak süreci ifade etmek. 
5. Üst yönetim ve insan kaynakları 
birimlerince değişim yönetimi için gerekli alt 
yapıyı iyi tasarlamak. 

6. İlgili paydaşlarla görüşerek stratejinin 
geliştirilmesi ve uygulamaya konulmasında 
kullanılacak firma iletişim planlarını 
geliştirmek. (Bu planda hangi mesajın ne 
zaman, kimlere, hangi araçlarla iletileceği 
ifade edilmelidir.) 
7. Firma yönetim paradigmasında, 
çalışanların, kurumun en değerli varlığı olarak 
görülmesini sağlamak. 
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Tablo 2’nin devamı 

 

İnsan Kaynakları ile İlgili Riskler Riskleri Kontrol için Atılabilecek 
Adımlar 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mevcut insan kaynağının iyi 

kullanılamaması 

1. Mevcut insan kaynağını tanımaya yönelik 
insan kaynakları veritabanını oluşturmak. 
Burada çalışanla ilgili çalışma geçmişi, 
bilgi, beceri düzeyi, hobileri, aldığı eğitim, 
diploma ve sertifikaları vb. hususların 
kayıtlar bulundurmak. 

2. Görevlendirmelerde, yapılacak işin 
gerektirdiği vasıflar ile bu iş için gerekli 
çalışan vasıflarını insan kaynakları veri 
tabanları aracılığıyla karşılaştırmak.  

3. Birim iş plan ve programlarını 
hazırlatmak, sorumlularını tespit etmek. 

4. Firmada yapılan işleri tanımaya yönelik iş 
tanımlarını hazırlamak ve güncellemek. 

5. Firma iş süreç haritaları ile iş akışları ve 
sorumluların kimler olduğunu ortaya 
koymak. 

6. Çalışanların yaptıkları işlerin hangi 
aşamada olduğunu izlemeye hizmet edecek 
iş programları izleme altyapısını geliştirmek. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Çalışan performansının kurum 

performansını destekleyecek şekilde 
iyi yönetilememesi 

 
1.Çalışan performansının izlenmesini 
sağlayacak mekanizmaları kurmak. 
2. İnsan kaynakları biriminde, çalışan 
performans sonuçlarını raporlayabilecek bir 
zemin oluşturmak. 

3. Firma iş tanımlarıyla çalışan rol ve 
sorumluluklarını, gerekli nitelik ve tecrübe 
hususlarını netleştirmek. 
4. Kurumsal yetkinlikleri tanımlamak. 

5. Çalışan yıllık faaliyet planlarının iş 
tanımları ve yetkinliklere dayalı olarak 
düzenlenmesini sağlamak.  
6.Çalışan beceri envanterleri oluşturarak 
çalışanların mevcut ve beklenilen beceri 
düzeyi arasındaki farklılıkları izlemek 
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Tablo 2’nin devamı 

 

İnsan Kaynakları ile İlgili Riskler Riskleri Kontrol için Atılabilecek Adımlar 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Çalışan performansının kurum 

performansını destekleyecek şekilde iyi 
yönetilememesi 

7.Performans değerlendirme sürecinde 
çalışanın görüşlerini almak. 

8. Çalışan performansına ilişkin etkin geri 
bildirim için eğitim faaliyetleri düzenlemek. 

9. Firma stratejik amaç ve hedeflerinin net bir 
şekilde ortaya konularak, bunların çalışanlara 
indirgenebilmesi için kurumsal iletişim 
stratejisini oluşturmak.  

10. Firma yönetimi olarak çalışanların 
performans değerlendirme sonuçlarına dair 
büyük resmi mercek altına almak, çeşitli 
noktalardan analiz etmek. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Çalışanların memnuniyet düzeyinde 
azalma olması 

 
1.Düzenli olarak yapılacak araştırmalarla, 
memnuniyeti veya memnuniyetsizliği 
körükleyen hususları ve muhtemel önerileri 
tespit etmek. 

2. Firma içi iletişimi teşvik edecek kanalları 
geliştirmek (kurum intranetinde insan 
kaynakları ile ilgili sayfaları açmak, on-line 
anketler düzenlemek, çalışan forumları 
düzenlemek, sendikalarla ilgili sayfalar 
açmak gibi). 

3. Kurumsal gelişim programlarını 
uygulamak. 

4. Parasal ve parasal olmayan ödül 
mekanizmalarını yaygınlaştırmak 
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Tablo 2’nin devamı 

 

İnsan Kaynakları ile İlgili Riskler 

 

Riskleri Kontrol için Atılabilecek Adımlar 

 

 

 

 

 

 

Çalışan farklılıklarının iyi 

yönetilememesi 

  
1.Farklılıkların (yaş, cinsiyet, din, bölge, 
birim, il, özürlü olma durumu gibi) iyi 
yönetimi için kurumsal stratejileri ve eylem 
planlarını katılımcı bir metotla geliştirmek. 

2. Farklılık noktalarının kurum aidiyetini ve 
dolayısıyla kurum performansını 
desteklemesini teşvik açısından, çalışanlarla 
danışma toplantıları düzenlemek, böylece 
varsa kurumsal ayırımcılığın yapıldığı 
alanları ve önerileri tespit etmek. 

3. Kurumsal insan kaynakları politika 
uygulamalarını, farklılık noktaları itibariyle 
analiz etmek ve raporlar düzenlemek.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Personel devir hızında beklenmeyen 

artış olması 

  
1.Personel planlamasını sağlıklı analizlere 
dayandırmak. 

2. Çalışan memnuniyeti hakkında dönemsel 
araştırmalar yapmak. 

3. Çalışanın kurumdan ayrılmasında çıkış 
mülakatları gerçekleştirmek, böylece 
kurumdan ayrılma sebeplerini ve kurum 
uygulamaları için önerileri tespit etmek. 

4. Etkin bir kariyer yönetim sistemi 
geliştirmek ve uygulamak. 

5. Unvan, cinsiyet, yaş, birim, din, bölge, il, 
özürlü olma gibi kriterlere dayalı 
farklılıkların iyi yönetilmesini sağlamak 
(Ayrımcılığa yol açmayan yönetim 
uygulamalarını geliştirmek). 
6. Dengeli ücret politikası uygulamak. 

7. Kurumsal işleyişte şeffaflığı ilke edinmek. 

8. İnsan kaynakları süreçlerine ilişkin 
değerlendirme toplantıları düzenlemek. 
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Tablo 2’nin devamı 

İnsan Kaynakları ile İlgili Riskler Riskleri Kontrol için Atılabilecek 

Adımlar 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sağlık izinlerinde artış olması 

 
1. Sağlık izin nedenlerini analiz ederek 
çalışma ortamıyla ilgili hususları tespit 
etmek. 

2. Yapılan işlerle ilgili sürecin incelenerek, 

gerekli iyileştirme imkanlarını araştırmak. 

3. Çalışan-yönetici ilişkilerini geliştiren 

iletişim becerileri, stres yönetimi, 

uyuşmazlık yönetimi (conflict management) 

gibi eğitim programlarını kurum gündemine 
taşımak. 

4. İnsan kaynakları birimlerinde sağlık izin 
ve raporlarının izlenilmesine hizmet edecek 
bir kayıt sistemini kurmak. 

5. Firma sağlık politikasının 
oluşturulmasında çalışan görüşlerine 
başvurmak. 

 

2.2.3. Güvenlik Riski 

Aşağıdaki bölümlerde güvenlik riskleri bilişim teknolojileri riski, doğal felaketler riski 

ve terör riski şeklinde sınıflandırılarak incelenmiştir. 

2.2.3.1. Bilişim Teknolojileri Riski 

Çağdaş yönetim anlayışında bilişim teknolojileri (BT), problemler ortaya çıkmadan 

problemlerin önlenmesi düşüncesine dayanmaktadır. Bu düşünce, risk yönetimi 

çerçevesinde ele alınmakta ve işletmelerin başarıları risk yönetimi alanındaki 

başarılarıyla eşdeğer kabul edilmektedir.  

BT yönetişiminin temel amacı, üst yönetimlere muhtemel BT risklerini görünür kılmak, 

BT birimlerinin performansı hakkında bilgi vermek ve BT’nin iş hedefleriyle 

uyumluluğunun güvencesini sağlamaktır. Bugün bankacılık, finans, lojistik, üretim 

işletmeleri, sağlık sektörü başta olmak üzere pek çok sahada, işlemler BT olmadan 
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yürütülmesi imkânsız hâle gelmiştir. BT’nin sağlık, eğitim ve basın gibi alanlarda da 

kullanımı son derece yaygındır. Devlet hizmetleri BT yardımıyla daha etkin ve hızlı 

verilmekte, günlük yaşantımızda BT’ye olan bağımlılığımız her geçen gün artarak 

devam etmektedir. Ancak iş hedeflerine ulaşmada önemli bir işleve sahip olması 

yanında, yine BT’den kaynaklanabilecek nedenlerden ötürü bu hedeflere ulaşamama 

riski de bulunmaktadır (Özbilgin, 2011). 

Iyetomi ve diğerleri (2009), bilişim teknolojilerinin verimlilik ve rekabet üzerindeki 

etkisi hakkında araştırmalar yapmışlardır. Baumol ve Blinder (1993), bilişim 

teknolojilerinin kaliteye ve finansmana olan etkisini incelemişlerdir. BT’nin bu iki 

unsur üzerinde olumlu bir etkisinin olduğunu belirtmektedirler. Bagley (2010), Frankel 

ve Kendrick (2008), BT’nin ülkelerin hayat standartlarının iyileştirmesi üzerinde 

incelemeler yapmışlardır. Yaptıkları çalışmada, hayat standardının artmasının işçi 

verimliliği ve işletmelerin esnekliklerini geliştirmelerine olumlu katkılar sağladıklarını 

ifade etmektedirler. Henderson ve Venkatraman (1993), Luftman ve diğerleri (1993) 

bilişim teknolojilerinin işletme performanslarının etkin ve verimli olması için stratejik 

avantaj sağladıklarını ifade etmektedirler. 

Bilişim sektörünün ucuzlaması, İnternet’in dünya genelinde yaygınlaşması, 

küreselleşme, işletmelere yönelik yazılımların artması gibi faktörler işletmelerdeki 

bilgiyi saklamak, yönetmek ve iletmek için bilişim teknolojisini kullanmaya 

zorlamaktadır. Günümüz bilişim teknolojileri, üretimden satışa kadar işletmelerde her 

aşamada kullanılabilmektedir. Dolayısıyla işletmelerarası ilişkilerde, tedarik zincirinde 

satıcı araştırma, sipariş verme, stoklama, teslimat vb. faaliyetlerin gerçekleştirilmesinde 

veya otomasyon hâline getirilmesinde işletmelere büyük kolaylıklar sağlamaktadır 

(Gupta ve Hamond, 2005; Acılar, 2009). 

Günümüzde bireysel ya da kurumsal ekonomik her türlü gelişme, internet ve bilgi 

teknolojileri sistemlerine daha fazla bağımlı hâle gelmektedir. Bunun sonucu olarak 

sistemler üzerindeki riskler daha fazla fark edilmekte ve önemli görülmektedir. Bilgi 

sistemleri üzerindeki güvenlik açıkları ya da hatalar ciddi iş krizlerine ve marka 

değerinin kaybedilmesine yol açmaktadır. Bu sebeple pek çok düzenleyici kuruluş yeni 

uyum zorunlulukları getirmektedir (Bağcı, 2010).  
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Pek çok şirket BT riskleri konusunda çok az bilgi sahibidir. Bilgi her kuruluş için 

kritiktir ve çoğunluğu BT sistemlerinde oluşturulur, işlenir, iletilir ve saklanır. Bunun 

sonucu olarak, BT riskleri sadece BT birimlerinin sorumluluğunda değil, aynı zamanda 

tüm kurumun sorumluluğundadır. BT birimleri daha çok sistemlerin güvenliği ve 

erişilebilirliği ile ilişkili risklerle ilgilenmektedir. Oysaki bilgi sistemleri riski sadece 

bilgi güvenliği riski anlamına gelmemektedir. Dolayısıyla iş organizasyonu ile ilişkili 

riskler çeşitlidir. Örneğin, büyüme ihtiyacı ve artan verimlilik kurumun mevcut 

sisteminin artan talep ile baş edememesi riski ile sonuçlanır. Rekabet üstünlüğünü 

sürdürebilme ihtiyacı yavaş ve yetersiz sistem performansı ile tehlikeye atılabilir. 

Bunlara ilaveten, değişen iş şartlarının zorunlu kıldığı kurum altyapısındaki 

değişiklikler, sistemin beklenmedik ve geri getirilemeyecek bir şekilde çökmesi riski ile 

sonuçlanabilir (Bağcı, 2010). 

Bilişim teknolojilerinin kullanımının yaygınlaşması, değişiminin hızlı olması, 

maliyetlerinin yüksek olması, giderek karmaşıklaşması gibi sebeplerden dolayı bu 

teknolojileri kullananlar açısından belirsizliklerin ve risklerin daha da artması anlamına 

gelmektedir. Dolayısıyla bu risklerin yönetilmesi önem kazanmaktadır. Bunun 

sonucunda bilişim sistemlerinde risk yönetimi, doğasındaki farklılıklar ve yüksek önem 

derecesi nedeniyle diğer süreçlerden ayrı olarak ele alınmakta ve üzerinde hassasiyetle 

durulmaktadır. Bilişim sistemlerinin yönetiminde risk yönetimine gerekli önem 

verilmediği takdirde, hem bu sistemlerin yönetiminde başarısız olunmakta hem de bu 

sistemlere bağlı olan iş süreçleri nedeniyle kuruluşların ömrü uzun olamamaktadır 

(Polat, 2011). 

Risk yönetimi risk belirlemek, riski değerlendirmek ve kabul edilebilir bir seviyeye 

indirmek için aksiyon alma sürecidir. Bilgi sistemleri, risk yönetim süreci servisleriyle 

iş birimleri arasında iletişim kurmalı, organizasyona uygun, yapısal ve tekrar edilebilir, 

uluslararası en iyi uygulamalara yatkın ve bu konuda denetim sahibi iç ve dış birimlerce 

kontrol edilebilir olmalıdır (Bağcı, 2010).  

Bilişim teknolojilerinde karşılaşılan riskler aşağıdaki gibi sıralanabilir (Acılar, 2009; 

Özbilgin, 2011): 

· İnternet saldırıları, 
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· İşletme çalışanlarının neden olduğu tehlike ve tehditler, 

· Donanım ve yazılım geliştirilirken yapılan yanlışlar, 

· Fiziksel ortamda yapılan yanlışlar (sistemin aşırı sıcak veya soğuk bir 

ortamda kalması, sisteme fiziksel zarar verilmesi), 

· İş hedefleriyle uyumsuz BT hedefleri, 

· İyi yönetilemeyen ve tamamlanamayan BT projeleri, 

· Yanlış tasarlanan ve kurulan bilgi teknolojisi mimariler, 

· Sistem veya yazılım hataları, 

· Eğitimsiz ve mutsuz personel, 

· Kullanıcı hataları, 

· Yanlış yapılan yatırımlar. 

Başarılı bir risk yönetim programı üst yönetimin sorumluluk almasına, bilgi 

teknolojileri ekibinin tam desteğine ve katılımına, risk değerlendirme ekibinin 

yetkinliğine, organizasyon üyelerinin farkındalığına ve işbirliğine bağlıdır. Risk 

değerlendirme ekibi, belirlenen sistemler üzerinde risk değerlendirme araştırmalarını 

uygulayabilmeli, kritik riskleri belirlemeli, organizasyona uygun ve ihtiyacı karşılayan 

maliyet-etkin uygulamalar önerebilmelidir. Organizasyon üyeleri ise tanımlanan 

prosedürleri takip ettikleri ve uygulanan kontrollere uyum gösterdikleri sürece risk 

yönetim sürecine katkıda bulunacaktır (Bağcı 2010). BT risk yönetiminin amacı, 

tehditlerin belirlenmesi ve kontrol altına alınması yoluyla, kurumun gereksiz 

tehlikelerle karşılaşmasının önlenmesi ve önceden görülebilen kayıpların 

engellenmesidir. Tüm riskli durumların engellenmesi mümkün olmamakla birlikte, iyi 

bir planlamayla kayıplar en düşük seviyede tutulabilmektedir. Bu çerçevede yapılacak 

planlama ile bilişim sistemleri risk yönetiminin devreye sokulması için atılması gereken 

adımlar şunlardır (Polat, 2011): 

· Risk yönetimi hedefleri, kurumsal hedefleriyle uyumu olarak saptanmalıdır. 

· Risk yönetimi süreci şeffaf bir şekilde yürütülmeli ve diğer iş süreçlerinin 

risk yönetimine katkısı sağlanmalıdır. 

· Küçük hedeflerle başlanmalı ve böylece erken gelen başarılarla güvenilirlik 

sağlanmalıdır. 

· Tüm taraflarla etkin iletişim sağlanmalıdır. 
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· Üst yönetim desteği sağlanmalıdır. 

· Süregiden risklerin izlenmesi için uygun bir yöntem geliştirilmelidir. 

2.2.3.2. Doğal Felaketler Riski 

Afet kavramı Arapçadan dilimize geçmiş olup bela, yıkım, kıran, felaket, olağandışı 

büyük olay anlamları kazanmıştır. Afet, toplumun tümü veya belirli bir kesimi için 

kayıplar doğuran, normal yaşamın durmasına veya kesintiye uğramasına neden olan 

doğal veya insan kaynaklı olayları ifade etmektedir (Özler, 2011). Afet kelimesinin bir 

olay için kullanılabilmesi topluma veya belirli bir kesime yönelik etki ve zararın 

oluşması gerekmektedir. Yani afeti oluşturan doğal olay, sosyal çevreyi ve sistemi 

etkileyerek hayatı normal işleyişin dışına çıkaran bir durumu açıklamaktadır. 

Dolayısıyla afet ve onu oluşturan olay ayrımı bu açıdan ayrımsanabilmektedir. Bu 

sayede kasırga, deprem, erozyon, sel gibi doğal olayların afet olması, bu olayların 

toplumun bir kesimin normal yaşantısını belli bir kesintiye uğratarak zararlar vermesine 

bağlıdır. Aksi takdirde doğal olay olarak tanımlanmaktadır (Gündüz, 2009).  

Dünyada bazı bölgeler jeolojik ve klimatolojik özellikleri sebebiyle doğal felaketler 

bakımından ciddi risk altındadır. Müfrit iklim olayları sebebiyle meydana gelen 

felaketler, özellikle Asya ve Amerika’nın tropikal bölgelerinde etkili olmaktadır. 

Gelişmekte olan ülkelerde ise insanlar nüfus artışı ve hızlı şehirleşmeden kaynaklı 

çevresel bozulmalar gibi doğal felaketlerle karşılaşmaktadırlar. Bu sebeple, büyük 

oranda maddi ve manevi kayıplarla karşılaşılmaktadır. Nitekim dünya genelinde doğal 

felaketler sebebiyle her yıl 140 bin kişi hayatını kaybetmekte ve 100 milyondan fazla 

kişi fiziksel olarak bu felaketlerden etkilenmektedir (Akalın, 2013).  

Doğal afetler; yangın, deprem, rüzgâr fırtınası, volkanik patlama, sel, tsunami ve 

kuraklık gibi oluşum gerekçesi değiştirilemeyen ve zamanlaması bazı durumlarda tam 

kestirilemeyen, etkinliği yoğun ve geniş çaplı olaylar dizisi olarak tanımlanmaktadır 

(Erkan, 2010). Diğer bir tanıma göre doğal afet üretim, tüketim, istihdam gibi mal 

varlıkları üzerinde negatif etkileri yaratan ekonomik fonksiyonların kesilmesine neden 

olan bir doğal olay olarak tanımlanabilir. Doğal afetler kısaca, toplumun sosyo-

ekonomik ve kültürel etkinliklerini olumsuz yönde etkileyen, önemli ölçüde can ve mal 

kaybına neden olan, ağırlıklı olarak ya da tamamen doğal etkenlerin neden olduğu 
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olaylar olarak tanımlanabilir (Koç, 2013). Örneğin; 2011 tarihinde Japonya’da meydana 

gelen tsunamide 15.828 insanın öldüğü, 3,760 kişinin ise kaybolduğu söylenmektedir. 

Ayrıca ekonomik ve tedarik bakımından Amerika Birleşik Devletleri üzerindeki 

ekonomik etkisinin 250 - 300 milyar $ olmuş (Nanto, Cooper ve Donnelly, 2011), 

dünya ekonomisi üzerindeki etkisinin ise 300 – 480 milyar $ arasında olduğu 

belirtilmektedir (İzto, 2012).   

Yoğun nüfus barındıran yerleşim yerlerinde afetler önemli bir risk oluşturmaktadır. Bir 

afetin meydana gelmesini ifade eden risk, esas itibariyle aşağıda belirtilen faktörlerden 

meydana gelmektedir (Uzunçıbuk, 2005). 

1. Afet tehlikesinin meydana gelme olasılığı, 

2. Afete maruz kalan insan yapısı unsurlarının dağılımı, 

3. Bu unsurların afetten ne derece etkilendiklerini belirleyen zarar görebilirlik 

düzeyidir. 

 Sonuçta risk, bunların birleşmesi ile oluşmaktadır. Dolayısıyla afet riski Şekil 6’daki 

gibi gösterilebilir (Özkul ve Karaman, 2006). 

 
                Şekil 6: Afet Riski Oluşma Süreci 

  Kaynak: Özkul ve Karaman, (2006: 252). 

Afet yönetimi, 1960’lı yıllardan sonra zararlarının azaltılması konusunda, dünyada 

“zarar azaltma” stratejisinin kabul görmesinin ardından “afet yönetimi” kavramı “risk 

yönetimi” kavramı ile eş anlamlı görülmüş ve yeni bir yönetim biçimi oluşarak yapılan 
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tüm çalışmalar bu anlayış içinde ele alınmıştır (DPT, 2000). Birleşmiş Milletler 

(BM)’nin düzenlediği konferanslar ve bunların sonucu ortaya çıkan uluslararası strateji 

ve eylem planlarında, afet sonrası yara sarma ve iyileştirme faaliyetlerinin sınırlı 

etkisine dikkat çekilerek, afet öncesi risk azaltma faaliyetlerine öncelik veren 

uluslararası politikalar öne çıkarılması gerektiği belirtilmektedir. Bu bağlamda 

konferanslar sonucunda afet yönetim döngüsü Şekil 7’deki gibi gösterilmektedir 

(Coşkun ve Karabeyli, 2012). 

 
      Şekil 7: Afet Yönetim Döngüsü 

Kaynak: Coşkun, Karabeyli, 2012: 103 

Risk, her programın doğasında olan bir durum olarak kabul görmekte ve gelecekte 

ortaya çıkabilecek olayları analiz ederek potansiyel riskleri belirlemek ve yönetmek için 

ölçülebilir kavramlar hâline getirilmeye çalışılmaktır. Hedeflenen bir sonuca ulaşamama 

olasılığı veya istenmeyen bir olayın oluşma olasılığı ya da oluşması durumunda 

yaratacağı sonucun şiddeti olarak ifade edilen risk, karmaşık bir kavramdır. Risk 

evrenseldir, dolayısıyla her kurum, işletme ya da her kişi risk ile karşı karşıya 

bulunmaktadır (Uzunçıbuk, 2005). 

1990’lı yıllardan bugüne farklı disiplin ve kuruluşların afet yönetim sürecine dahil 

olmasıyla birlikte uluslararası alanda müdahale tabanlı afet yönetimi yerine, afet 

risklerinin azaltılması ve afet risk yönetimine önem veren bir afet yönetimi anlayışının 
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oluşturulmasına başlanmıştır. Can ve mal kaybının en aza indirilmesi için mevcut afet 

risklerinin tespit edilerek risklerin azaltılmasına yönelik yaklaşımların gündeme 

gelmesi, “risk azaltma”yı afet yönetimi uygulamalarının en önemli bileşeni hâline 

getirmiş ve yapılan uluslararası toplantılarda aşağıdaki temel ilkeler kabul görmüştür 

(Erkan, 2010): 

· Afet risklerinin azaltılmasına yönelik tedbirlerin uygulanması, hükümetlerin 

öncelikli sorumluluğudur. 

· Afet risklerinin azaltılması kalkınma faaliyetlerinin parçası olarak kabul 

edilmelidir. 

· Risk azaltma çalışmalarının etkinliğini artırmak için bu çalışmalar bütün 

tehlike türlerini dikkate alan bir yaklaşımla gerçekleştirilmelidir. 

· Risk azaltma çalışmalarının başarı ile gerçekleştirilmesi için kapasitenin 

geliştirilmesi temel stratejidir. 

· Afet risklerinin azaltılmasında bütün yönetim kademelerinde 

sorumlulukların tanımlanması önemlidir. 

· Afet risklerinin azaltılması faaliyetlerinin etkinliğinin artırılması için halkın 

bütün süreçlere katılımı sağlanmalıdır. 

2.2.3.3. Terör Riski 

Terör kavramına ilk defa Dictionnaire de I’Academia Française’nin 1789 yılı ekinde 

rastlanmaktadır. Günümüzde çok kullanılan bir kavram olmasına rağmen bütün dünya 

ülkelerinde aynı şekilde kullanılan yerleşik bir tanımı bulunmamaktadır. Türk Dil 

Kurumuna (TDK) göre karşılığı “korkutma, yıldırma ve tedhiş” anlamına gelmektedir. 

International Encylopedia of Social Scinces ‘terör’ü “önceden belirlenmiş hedefleri elde 

etmek için şiddet kullanan, şiddete başvuran bir grubun veya partinin kullandığı metod” 

şeklinde tanımlamaktadır (Şavur ve Tomas, 2010; Aydın, 2014). Usta (2014)’ya göre 

“terör, suçlu ile sistem arasında bir etkileşimdir. Sistemin dışında olanın içinde olana 

saldırısıdır.” Bir başka tanıma göre ise terörizm, kendi politik amaçlarına ulaşmak 

amacıyla sistematik olarak şiddet içermektedir. Dolayısıyla terörizmin amacı güç elde 

etmek, toplumu sindirmek ve normal işleyen bir politik, ekonomik süreci kendi 

politikaları lehine güçsüzleştirmek ve avantajsızmış gibi algılanmasını sağlamaktır 

(Yeşiltaş ve diğerleri, 2008). Terörle ilgili yazılan binlerce yazı, araştırma ve kitap 
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incelendiğinde ortak bir tarifinin yapıldığı görülmemektedir. Yapılan terör tarifleri çok 

farklı kaygılar içerdiğinden bir tanım üzerinde uzlaşılamamaktadır (Zengin ve Demir, 

2011). 

Terörün ekonomik sonuçlarını net olarak ortaya koymak kolay değildir. Terörün 

ekonomik maliyetleri kapsamında akla ilk gelen unsur, terörün ekonomide yarattığı 

belirsizlik (Risk) ortamıdır. Bu ise ekonominin bütün sektörlerinde kendisini 

hissettirmektedir. Yapılan araştırmalara göre terör eylemleri arttıkça yatırımlar 

azalmakta, kamu harcamaları artmaktadır. Ayrıca terör olaylarının yaşandığı bölgelere 

yapılmakta olan lojistik ve tedarik ücretlerinde artış yaşanmaktadır (Alp, 2013). Abadie 

ve Gardeazabal (2008)’ın araştırmalarına göre terör faaliyetlerinin ülke ekonomisinin 

gayri safi milli hasılasına etkisinin % 5 civarında olduğunu ifade etmektedirler. 

Blomberg ve diğerleri (2004), terör faaliyetlerinin ekonomik büyüme sürecini olumsuz 

etkilediğini ve ekonomik aktivitelerin değişmesine neden olan terörizmin yatırım 

harcamaları ile kamusal harcamaları olumsuz etkilediğini belirtmektedirler. Araz ve 

diğerleri (2011), Türkiye ekonomisinde üçer aylık verileri kullanarak 1987:I-2004:IV 

dönemi itibariyle terörizmin makroekonomik etkilerini zaman serisi analizleri 

yardımıyla inceledikleri çalışmalarında, terörizmin ekonomik faaliyetler üzerinde büyük 

çaplı olumsuz etkiler yarattığı sonucuna ulaşmışlardır. Akıncı ve diğerleri (2014), 

2002–2011 yılları arasında 152 ülke üzerinde yaptıkları araştırmada, terörizmin 

enflasyon ve ekonomik büyüme üzerinde etkisini incelemiş ve terörizmin enflasyon ve 

ekonomik büyüme üzerinde negatif ilişkisi olduğunu bulmuşlardır. 

Dünya ekonomisini yakından ilgilendiren terörizm, özellikle 11 Eylül 2001 

saldırısından sonra küresel, ekonomik ve ticari hayatta kendini ciddi olarak 

hissettirmiştir. Akademik çalışmalar ve Amerikan Kongresi’ne göre, 11 Eylül’ün sadece 

Amerika’ya toplam ekonomik maliyetinin yaklaşık 2 trilyon dolar civarında olduğu 

söylenmektedir. Birçok ekonomiste göre, Mayıs 2008 küresel krizin çıkışında 11 

Eylül’ün büyük etkisi vardır. Amerika Birleşik Devletleri merkez bankası (FED) terörist 

saldırıların ve sonrasında gelen savaşların ekonomiye olumsuz etkilerini azaltmak için 

yüklü miktarda para basmış, faizleri uzun süre düşük tutmuş, bunun sonucu olarak 

emtia ve konut balonlarının şişmesine, ürün (mamül ve yarı mamül) tedarikinin 

zorlaşmasına dolayısıyla küresel krizin çıkmasına neden olmuştur (Aydın,  2014). 



  

63 

 

Uluslararası ticaret açısından etkileri değerlendirildiğinde küresel terör eylemlerinin 

ülkelerde istikrarsızlık yaratabildiği, ülkelerin kredi notunu düşürebildiği, ülkelere 

yabancı kaynak bulma zorluğu yaşatabildiği, ticari eşyaların (tedarik ve lojistiğinde) 

sigortalanmasında sorunlarla karşılaşıldığı, yabancı sermaye girişinin azalmasına neden 

olduğu, mevcut yabancı sermayenin kaybolmasına ve turizm gelirlerinin azalmasına 

neden olmaktadır (Aydın, 2014). Kurtulmuş (2013), terör riskini Türkiye açısından 

değerlendirildiğinde terör olaylarının yaşanmaması durumunda, her yıl ekonomik 

açıdan % 0,5 daha fazla büyüme gerçekleşebileceğini, bunun karşılığının rakamsal 

olarak toplam 2 milyar 345 milyon TL olduğunu ifade etmektedir. 

2.2.4. Çevresel Risk 

Tedarik zincirine ait bir risk haritası oluşturmanın adımlarından biri çevresel 

değerlendirmedir. Bu değerlendirme doğrudan ya da dolaylı olarak firma faaliyetlerini 

etkileyen dış riskleri tespit etme, bu risklerin işletme performansı üzerindeki etkisini 

belirleme ve kontrol etme amacıyla yapılmaktadır. Risk yönetiminde çevresel 

değerlendirme yapılırken artan ulaştırma maliyetleri riski, talep riski, bürokrasi riski, 

finansman riski, ithalat ve ihracat riski gibi unsurlara dikkat etmek gerekmektedir. 

Ulaştırma, günlük hayatın ve ekonomik sistemlerin devamlılığında gerekli bir hizmet 

türüdür. Mal veya hizmetin işletmeye girişinden çıkışına veya müşteriye ulaşıncaya 

kadar gerçekleşen ürünün ağırlığı, hacmi, tehlikeli ürün olup olmaması, taşınacağı 

mesafe gibi değişkenlere bağlı olarak ortaya çıkan maliyete ulaştırma maliyeti denir 

(Sun ve diğerleri, 2015). Enerji fiyatlarındaki artışlar ve küresel ticaretin gelişmesiyle 

birlikte ulaştırma hizmetlerine olan talep, ulaştırma maliyetlerini daha pahalı hâle 

getirebilmektedir.  

Talep riski ise piyasadaki belirsizliklerden doğar. Talep, fiyatların sabit olmadıkları bir 

dönem boyunca belirsiz olmaktadır. Dolayısıyla tedarikte yaşanan dalgalanmalara bağlı 

olarak belirsizlikler baş göstermektedir. Bürokratik risk hem ekonomik olarak çok 

gelişememiş hem de merkeziyetçi yönetimin hâkim olduğu ülkelerde görülmektedir. Bu 

risk türü, işletmelerin yatırım yapmasına ve diğer işletmelerle çeşitli sözleşmeler 

yapmasına engel olmaktadır (Duvanova, 2014). İthalat-ihracat riskleri arasında ise ürün 
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bedelinin ödenmemesi, kur dalgalanmaları ve gümrük sorunları sayılabilir (Foeken ve 

Orsini, 2014; Shi ve diğerleri, 2015). 

Hoffmann ve arkadaşları (2013), 207 tedarikçi işletme üzerinde yaptıkları anket 

çalışmasında çevresel belirsizliklerin, tedarik zinciri performansı üzerinde olumsuz 

etkisi olduğunu bulmuşlardır.  

Firmalara ait bir risk haritası oluşturmanın adımlarından biri çevresel değerlendirmedir. 

Bu değerlendirme firmanıza yönelik harici riskleri, doğrudan ya da dolaylı olarak 

firmanızın faaliyetlerini etkileyen riskleri kapsar ya da kontrol eder. Çevreyle ilgili hızlı 

değişimlerden ve çalışmalardan işletmeler önemli ölçüde etkilenmektedir. İşletmeler bu 

bağlamda üzerlerine düşen sorumluluğu taşıma yönünde daha fazla iç ve dış baskı 

hissetmektedirler. Bu sorumluluk sonucu ortaya çıkan ve yakın geçmişe kadar özellikle 

ülkemizdeki çoğu firmanın yeterince üzerinde durmadığı gözlemlenen çevresel riskler 

işletmelerin direkt veya dolaylı olarak etkilenmesine sebep olmaktadır. 

2.2.4.1. Talep Riski 

Talep, gelecekteki üretim faaliyetlerinin planlanmasında ilk hareket noktası olarak 

üretilmesi gereken veya istenen miktarlardır. Üretilmesi düşünülen mamule ne kadar 

talep olacağı bilinmeden herhangi bir planlamaya kalkışılamaz. Hammadde, yedek 

parça, yarı mamul, makina, insangücü ve yatırım ihtiyaçlarının saptanmasında temel 

veri taleptir (Kobu, 2008). Karaatlı ve diğerleri (2012) talebi, tüketicilerin bir mal veya 

hizmeti belirli bir fiyat seviyesinden almaya hazır oldukları miktar şeklinde 

tanımlamaktadır. Talep tahmini ise tüketicilerin gelecekte ne kadar mal ve hizmet talep 

edeceklerinin değişkenler yardımıyla tahmin edilmesidir. Gelecekte karşılaşılabilecek 

sonuçların değerlendirilmesinde karar vericinin gelecek için görüşünü etkileyebilecek 

belirsizliğin birçok kaynağı bulunmaktadır. Bunlar piyasa talebinin değişimi, üretim 

koşullarının değişimi, icat-yenilikler, makroekonomik riskler ve politik değişimler 

olarak sınıflandırılabilir. Bu bağlamda belirsizliğin en önemli kaynaklarından birisi 

piyasa talebinin değişimidir. Talebin doğası, tüketici gelirinin değişimiyle ve 

gelişimiyle birlikte değişebilir. Bu değişimlerin bazıları öngörülebilir, ancak bazıları 

öngörülemez ve bu da tedarikçiyi bir sürprizle karşı karşıya bırakabilir (Yıldırım ve 

Arıöz, 2012).  
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Tedarik zincirleri birbiriyle ilişkili tedarikçiler, üreticiler, dağıtıcılar, toptancılar, 

perakendeciler ve müşterilerden oluşan, her üye arasında aşağı ve yukarı yönlü bilgi 

akışının bulunduğu sistemlerdir. Tedarik zincirinde ürün akışları, hammadde kaynakları, 

imalatçılar, dağıtıcılar, tüketiciler vb. arasında, her iki yönde de akan arz-talep işlem 

bilgisi tarafından denetlenmektedir. İşletmeler rekabet şartlarında değişen müşteri 

taleplerine uygun, esnek bir üretimi gerçekleştirebilmek zorundadırlar. Dolayısıyla 

mevsimsellik gibi zaman içerisinde sistematik artış ya da azalış talepleri kendi 

içerisinde riskleri saklayabilmektedir (Paksoy ve Keskin, 2006).  

Aşağıdaki örnekte Massachusetts Teknoloji Enstitüsünde (Massachusetts Institute of 

Technology/MIT) Sterman tarafından 1960 yılında uygulanan “bira oyunu” ile talep 

riski daha açık olarak gösterilmektedir (Sterman, 1989).   

“Bira oyununda ucuz olduğu için hep aynı marka birayı tercih eden genç bir müşteri 

topluluğu varsayılır. Perakendeci de bu müşterilere her hafta günlük gazete sattığı 

kadar düzenli bir şekilde bira satmaktadır. Perakendeci her hafta 4 kasa satış 

yapmasına rağmen herhangi bir anda stoğunda 12 kasa bira bulundurmaya 

çalıştığından düzenli olarak her pazartesi bira kamyonu geldiğinde 4 kasa sipariş 

vermektedir. Ancak aniden bira satışları haftada 8 kasaya yükselir. Perakendeci birinin 

parti verdiğini düşünür ve endişe etmez çünkü stokta fazladan 8 kasa bira 

bulunmaktadır. Ancak bira satışları haftada 8 kasa olarak devam etmektedir ve 

perakendecinin stokları tükenmektedir. Dağıtım görevlisi geldiğinde yine 4 kasa bira 

getirmiştir (bu dört hafta öncesinin siparişidir). Stokta sadece 4 kasa bira kalmıştır ve o 

hafta stoktaki tüm biraların satılacağı anlamına gelmektedir. Bu arada perakendeci 

müşterilerden satıştaki artış nedeninin bir müzik grubunun konserlerinde bu birayı 

içmeleri olduğunu öğrendiğinde aradan 4 hafta geçmiştir. Toptancı da 

perakendecilerden aldığı siparişler karşısında şaşırmıştır. Beklediğinden fazla gelen 

talebi karşılamaya çalışır ama yine de miktar perakendecinin istediği kadar değildir. 

Perakendeci artık yok satmaktadır. Toptancının gönderdiği haftalık bira sayısı ancak 

beş kasaya yükselmiştir. Bu sayı ise müşterisinin talebini karşılayamadığından marka 

değerinin kaybolmasına neden olmaktadır. Toptancı da perakendeci kadar sinirli ve 

öfkeli hâle gelmiştir. Çünkü fabrikadan sipariş ettiği miktarda birayı alamamaktadır. 

Perakendeci her hafta 4 kasa sipariş verdiğinde toptancı 4 kamyon dolusu bira siparişi 
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verir. Siparişler 4. haftanın sonunda birden artınca ve toptancı bir dergiden 

konserlerdeki durumu haber alınca perakendecilerin talebini karşılamak için stoktaki 

biraların hepsini göndermesi de yeterli olmamıştır ve siparişi 20 kamyona (yani 5 

katına) çıkarmıştır. 8. hafta sonunda siparişi 30 kamyona çıkardığını bildirmek ve 

teslimatı hızlandırmanın bir yolunun olup olmadığını sormak için fabrikayı aradığında 

(bu teslimatı yapanlarla kâğıt üzerindeki işaretlerle kurdukları iletişimin dışındaki ilk 

görüşmedir) üretimin 2 hafta önce arttırıldığını öğrenir. Çünkü fabrikada siparişler 6. 

haftanın sonunda artmıştır ve biranın hazırlanması 2 hafta sürmektedir. Stokta birkaç 

haftalık bira vardır ama bu da talebi karşılayamamaktadır. Bu arada perakendeci 

elinde bira olmadığı için sürekli sipariş vermektedir. Buna bağlı olarak toptancı da 

siparişleri artırır. Her hafta bir öncekinden 20 kamyon fazla sipariş vermektedir. 

Fabrika yığılan siparişlere ancak 12. hafta yetişebilmiştir. Siparişler zamanında 

karşılanamadığından perakendeci, toptancı ve fabrika zarar etmektedir. Perakendeci 

siparişi karşılanmadıkça her hafta siparişlerini arttırmaktadır. Sonunda yirmi dört kasa 

sipariş verir. Bu sipariş toptancı tarafından birkaç hafta sonra değerlendirildiğinde 

biraya olan talep artık azalmıştır. Buna bağlı olarak siparişler de düşmüştür ama 

fabrika stokladığı biraları elinden çıkarmak için teslimatlara devam eder. Toptancı da 

fabrikadan gelen biraları istemeseler de perakendecilere göndermektedir. Buna rağmen 

21. haftanın sonunda perakendeci stoğu 98 kasa, toptancı stoğu 220 kamyon ve fabrika 

stoğu 220 kamyondur ve artık siparişler durmuştur. Sterman’ın bu deneyi stoğun yanlış 

anlaşılması ve talep bilgisinin aktarımında insan davranışlarının kırbaç etkisine sebep 

olabileceğini göstermektedir.” 

2.2.4.2. Artan Maliyetler Riski 

Son yıllarda teknolojinin süratle gelişmesine paralel olarak işletmelerin üretim yapıları, 

maliyet ve yönetim sistemlerinde gelişmeler olmuştur. İşletmeler, giderek artan 

otomasyonun ve rekabetin etkisiyle karşı karşıya kalmıştır. Günümüzde işletmeler hızla 

gelişen bilgi teknolojisi, yaygınlaşan otomasyon, artan küresel rekabet ve kısalan 

mamul hayat seyri vb. etkenlerle ekonomik, sosyal, siyasal ve hukuki belirsizliklerden 

içinde faaliyetlerini sürdürmeye ve başarılı bir performans göstermeye çalışmaktadırlar 

(Kaygusuzoğlu, 2010). Bu nedenle işletmeler, işletme içi faktörlere önem verdikleri 

kadar, işletme dışı faktörleri de dikkate almak ve analiz etmek durumundadırlar. Bu 
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açıdan rekabet ve işbirliği stratejileri işletmelere çeşitli olanaklar sunmaktadır. Çünkü 

bu stratejilerin temelinde, bir işletmenin çevresiyle ilişkilendirilmesi ve değişen 

koşullara karşı işletmelerinde değişim göstererek mücadele edebilmeleri yer almaktadır 

(Bayri 2005). 

Porter (2000), rekabet güçleriyle başa çıkmada ve rakiplerle mücadele etmede 

işletmelerin takip edebilecekleri stratejileri temel olarak iki ana gruba ayırmaktadır. 

Bunlardan ilki, rakiplerin mamulleriyle aynı veya benzer özelliklere sahip daha düşük 

maliyetli mamullerin üretilmesini hedefleyen maliyet liderliği stratejisidir. İkincisi 

dayanıklılık, kullanım kolaylığı, yüksek kalite vb. kendine özgü özelliklere sahip 

mamulleri üretmeyi hedefleyen farklılaşma stratejisidir. Sanayi devriminden bilgi 

toplumuna işletmeler çok farklı görünümler kazanmalarına rağmen, bir sektörde yüksek 

karlılık ve nakit akışları maliyetlere ve farklılaşmaya dayanmaktadır (Bayri, 2005). 

Geniş bir anlam yelpazesine sahip olan maliyet kavramı, yasalar, işletme ekonomisi, 

muhasebe, tedarik yönetimi vb. farklı disiplinlerce farklı şekillerde tanımlanmaktadır. 

Maliyet, bir amaca ulaşmak için katlanılan fedakârlıkların toplamıdır (Hatipoğlu ve 

Gürsoy, 1979). Diğer bir tanıma göre maliyet, bir malı veya hizmeti yapmak ya da 

satmak için, doğrudan doğruya ya da dolaylı olarak yapılan masrafların tümüdür. 

Dolaylı maliyetler ve direkt maliyetler olmak üzere iki ana grupta incelenir. Direkt 

maliyetler, belirli bir hizmeti üretebilmek için direkt olarak kullanılan kaynaklardır. 

Dolaylı maliyetler ise ürün ya da servisin içinde dolaylı olarak bulunan ya da kullanılan 

kaynaklardır. Dolayısıyla, dışsal ve içsel eski ekonomilerin doğal bir sonucudur. Bu 

bakımdan firma büyürken, üretim faktörlerine yapılan ödemeler üretimden daha hızlı 

artıyorsa mal birimi başına maliyet yükselir. Bu da tedarik ve lojistik süresince 

işletmeye ek olarak artan maliyet riski yükleyebilmektedir (Başak ve diğerleri, 2007). 

Büyük sabit sermaye yatırımı yapan işletmeler, teknolojik yenilikler karşısında uzun 

dönemde avantajlarını kaybedebilirler. Sektöre yeni girenlerin taklit yoluyla veya iyi 

tesislere yatırım yaparak, üretim sürecini düşük maliyetli hale getirmeleri, işletmenin 

pazar payını ve rekabet gücünü azaltabilir (Bayri, 2005). Ayrıca tedarik yönetiminde 

artan lojistik maliyetler, hiçbir zaman sadece lojistik bölümünün maliyetleri olarak 

düşünülmemelidir. Bu maliyetler, pazarlama, satış ve dağıtımda, yönetimde, üretimde 

ve tedarikte de, daha doğrusu işletmenin tüm fonksiyon alanlarında ortaya çıkmaktadır 
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(Ceran ve Alagöz, 2007). Bunlara ek olarak işletmeler aşağıdaki maliyet riskleriyle 

karşı karşıya kalabilmektedirler (Alkan, 2003; Bozkurt, 2003; Yereli ve Yakın, 2009). 

1. Makine bozulmaları, ayarlama süreleri, vb. nedenlerle oluşan “üretim 

kesintileri”. 

2. İkinci dereceden aksaklıklar nedeniyle oluşan üretim hızı sorunları. 

3. Kusurlu hammadde kullanımı veya işleme hataları nedeniyle ortaya çıkan 

“kalite sorunları”. 

4. Dengesiz üretim ve diğer işlem süreçlerindeki olumsuzluklar nedeniyle 

meydana gelen “üretim süreci sorunları”. 

5. Yetersiz siparişler ve atıl vardiyalar nedeniyle “siparişlerde yaşanan 

sorunlar”. 

6. Farklı iletişim seçeneklerinin bulunması (yüzyüze, gözlem yoluyla bilgi 

toplama vb) ve bunların değişebilir bilgi sağlaması genelde yüksek 

maliyetle olmaktadır. 

7. Yıllık bütçelerinden ayrılan reklam ve tanıtım faaliyetleri. 

8. İlişkiye özel yatırımlar; satıcıya verilen promosyon desteği, satış sonrası 

yedek parça ve bakım desteği, satıcı personelinin eğitim desteği, teknik 

destek, özel olanaklar, teknolojik birliktelik ve alan seçme vs. 

9. Otomasyondan dolayı maliyet yapısının değişime uğraması ve bunun 

sonucunda işletmelerde kısa dönemde daha fazla sabit maliyetin ortaya 

çıktığı görülmektedir. 

Elitaş ve Eleren (2007), Hedef maliyetleme de hata türü ve etkileri analizi yöntemi ile 

risklerin değerlendirilmesi üzerine yaptıkları araştırmada maliyet hedeflerinin 

tutturulması için maliyetleri artıran risklerin belirlenmesi, önem düzeylerine göre 

sıralanması ve bu konuda benzer risklerle tekrar karşılaşılmaması için, yapılacak süreç 

iyileştirme faaliyetleri öncesinde bir veri basamağı oluşturmasını önermektedirler. 

Maliyeti arttıran risk faktörleri Tablo 3’de gösterilmektedir. 
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Tablo 3 

 Maliyeti Arttıran Risk Faktörleri 

Maliyetler Potansiyel Riskler 

Direkt İlk Madde ve Malzeme Giderleri · Hatalı hammadde alımı 

· Alınan hammaddenin niteliklerini 

kaybetmiş olması. 

Direkt İşçilik Giderleri · Grev 

· İş Kazası 

· İş yavaşlatma 

Endirekt İşçilik · Yüksek maliyetler 

· İşi bırakma 

· İş yavaşlatma 

Yardımcı Malzeme · Birim alış fiyatından sapmalar 

· Kullanılan miktardaki belirgin artış 

· Kalitesizlik maliyetleri 

Bakım-Onarım İşçilikleri · Bakım-Onarım saati artışı 

· İşçilik ücretlerinin artışı 

· Bakım-Onarım maliyetlerinin artışı 

Üretim esnası ve sonrasına ilişkin denetim 

işçilikleri 

· Nezaretçi-Kontrol saati artışı 

· İşçilik ücretlerinin artışı 

· Nezaretçi-Kontrol maliyetlerinin artışı 

Boşa Geçen Zaman Ücretleri · İş tanım ve talimatlarındaki eksiklik 

· Eksik kapasite 

· Hammaddenin gelmemiş olması 

Tesis, Makine ve Cihazlar Amortisman 

Giderleri 

· Amortisman ayırmadaki hatalar 

· Hatalı metod seçimi 

· Yüksek maliyetli üretim gereçlerinin 

alımı 
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Tablo 3’ün devamı 

Maliyetler Potansiyel Riskler 

Sigorta Giderleri · Yanlış sigorta şirketi seçimi 

· Eksik Sigorta 

Servis (Yedek Parça) Giderleri · Servis maliyetlerinin yüksekliği 

· Personelin hatalı müdahaleleri 

· Personelin yanlış kullanımları 

Kaynak : Elitaş ve Eleren (2007) 

2.2.4.3. Finansal Risk 

Risk, “Bir olay ya da olaylar kümesinin ortaya çıkma ihtimalidir. “Planların başarısız 

olma olasılığı, hatalı karar alma tehlikesi, zarar etme veya kâr etmeme durumudur” 

(Kayahan ve Topal, 2009).  Finansal anlamda risk, yatırılan paranın kaybedilme 

olasılığı olarak ifade edilebilir. Daha geniş bir tanımla risk, bir işleme ilişkin parasal 

kaybın, bir giderin ya da zararın meydana gelmesi ile sonuçlanabilecek ekonomik 

faydanın kaybedilme ihtimalidir (Yavuz, 2005). Gerek finansal kurumlar, gerekse 

yatırımcılar açısından üzerinde önemle durulan ve ölçümü için birçok yöntemin 

geliştirildiği risk türü olarak da değerlendirilmektedir (Demireli, 2007). 

Finansal risk, şimdiki ve gelecekteki bir zaman aralığında çevredeki değişimlerin bir 

sonucu olarak kur, faiz ve fiyattaki olası değişimlerin ölçümüdür (Sayılgan, 1995). 

Finansal risk, fiyatların dalgalanırlığı karşısında işletmelerin ya da bireylerin aktif ve 

pasif değerlerinin değişmesidir (Demireli, 2007). Dolayısıyla olası maddi kayıpla 

ilgilidir. Her bir satın alım işlemi finansal sonuçları olan bir akittir. Tüketicilerin bir 

ürünü satın aldıkları zaman kabullendikleri mali yükümlülükler finansal riske neden 

olmaktadır. Ürünün fiyatı arttıkça finansal riskin artması beklenir (Demir, 2011). 

Finansal riskler, işletmelerin finansal yapısından doğan yükümlülükleri yerine 

getirememe olasılığıdır. Farklı yatırım araçlarına yatırım yapılmak suretiyle 

azaltılabilmektedir. İşletmelerin yüksek düzeylerde borçlandığı bir ekonomide, 

satışlarda meydana gelen dalgalanmalar, rekabetin yoğunlaşması, yönetim hataları, 

bankalar nezdinde kredibilitenin düşmesine, dolayısıyla finansal riskin artmasına yol 

açar. Ancak finansal risk, sermaye artışlarının yüksek oranda banka kredileri ile değil 
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de, sermaye kaynakları ile sağlandığı, artan ihracat potansiyeline sahip ekonomilerde 

ortaya çıkmaktadır (Demireli, 2007). 

İşletmelerin karşı karşıya bulunduğu finansal riskleri piyasa riski, likidite riski, kredi 

riski ve faaliyet riskleri olarak dört başlık altında toplamak mümkündür. Bunlardan 

piyasa riski döviz kuru, faiz oranı, menkul kıymet ve mal fiyatlarında beklenmeyen 

değişikliklerden ortaya çıkan finansal kayıp olasılığıdır (Bolak, 2004). Bu risk gerek 

finans gerekse finans dışı sektörlerdeki işletmelerin karşılaştığı finansal risklerin önemli 

bir bölümünü oluşturur. Likidite riski, fonlama riski olarak ta karşımıza çıkmakta ve 

ihtiyaç duyulan fonun zamanında ve istenilen maliyette sağlanamaması ya da eldeki 

varlıkların istenilen zaman ve fiyattan elden çıkarılamaması şeklinde tanımlanabilir. 

Kredi riski ise, karşı taraf riski olarak adlandırılabilmekte ve şirketin finansal işlemlerde 

bulunduğu kişi ya da kuruluşun yükümlülüklerini yerine getirememesinden 

kaynaklanmaktadır. Faaliyet riski ise işlem süreçleri ya da yönetimdeki düzensizlik ve 

yetersizliklerden kaynaklanmaktadır. Faaliyet riski, kişisel hatalar, sistemsel hatalar, 

yetersiz kontrol ve prosedürler ile ilgilidir. Diğer risklerle karşılaştırıldığında ölçülmesi 

en zor olan finansal risklerden biridir (Yücel ve diğerleri, 2007). 

Finansal risk, fiyatların oynaklığı karsısında firmaların ya da bireylerin aktif veya pasif 

değerlerinin değişmesidir. Örneğin firmanın borçlanma yapısındaki değişim, kur 

oranlarındaki değişim, enflasyon ve likidite gibi faktörlere bağlı olarak meydana gelen 

risklerdir (Kayahan ve Topal, 2009). Bunlar piyasa risklerini de kapsamaktadırlar. 

Piyasa riski piyasada meydana gelen dalgalanmalardan dolayı yapılan yatırımın 

beklenildiği kadar kârla sonuçlanmamasına ilişkin risktir. Aslında piyasa riski birçok 

riskin temelini oluşturuyor. Örneğin piyasada meydana gelebilecek dalgalanmalarla 

ortaya çıkan faiz riski, buna bağlı olarak ortaya çıkabilecek likidite riski ve sonucunda 

vadesinde yerine getirilemeyen yükümlülükler ve böylece ortaya çıkan itibar kaybı, 

hatta iflas durumu, en başından itibaren piyasa riskinin iyi yönetilememesi sonucu 

kuruluşun kolayca karşılaşabileceği risklerdir (Özbilgin, 2012). 

Mikroekonomide ve finans teorisinde, bireylerin ve işletmelerin riskten sakınan bir 

tutuma sahip oldukları kabul edilmektedir. Risk kavramında tehlike ve olasılık mevcut 

olduğu için öngörülebilirlik ve önlem alınabilirlik söz konusudur. İşletmelerinin 

sürdürülebilir büyüme sağlamasında, finansal risk yönetimin önemini ortaya 
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koymaktadır (Çömlekçi ve Güngör, 2012). Finansal risk tanımlanmış, ölçülmüş, yönü 

ve eğilimi belirlenmelidir. Riskten kaçınmak için uygun olabilecek risk yönetim 

tekniklerinin doğurabileceği etkiler, çeşitli yönlerden ortaya konulmalıdır. En uygun 

tekniğin seçilmesi ve zamanında uygulamaya konulması en önemli aşamadır. Karar 

verilmeden önce kullanılabilecek risk yönetim tekniklerinin, özellikle olumlu ve 

olumsuz yönleri bir tablo ile ortaya konulmalı ve yapılacak karşılaştırmalar sonucu 

hangi tekniğin seçileceğine karar verilmelidir. Bu amaç için ana hatlarıyla Tablo 4’ün 

geliştirilmesi önerilebilir (Sayılgan, 1995). 

Tablo 4 

 Finansal Risk Yönetimi Karar Tablosu 

 
Kaynak: Sayılgan, 1995: 331 

2.3. Tedarik Zinciri Riskleri Arasındaki İlişkiler 

Son yıllarda global ölçekte çok sayıda işletme tedarik zincirinde sorunlar yaşadılar 

(Sodhi ve Tang 2012). Bu sorunlar ve bunların sonuçları tedarik zincirinde risk 

yönetiminin rolünü gündeme getirmiştir (Narasimhan ve Talluri 2009). Bu kapsamda, 

literatürde tedarik zinciri riski ile ilgili çok sayıda farklı tanım bulunmaktadır 

(Ziegenbein, 2007; Kajuter, 2007). Tedarik zinciri riski, firmanın amaçlarına ulaşmasını 

etkileyen ve tedarik zincirindeki mal ve finansal bilgi akışı içerisindeki kesintilerle 

ilişkili olan risklerdir (Phofl, 2011). Tedarik zinciri riskini sadece tanımlamak güç değil, 

aynı zamanda riskleri sınıflandırmakta zordur. Literatürde riskler farklı şekillerde 

sınıflandırma yöntemleri mevcuttur (Juttner ve diğerleri, 2003; Davis ve Speakman, 

2004; Gotze ve Mikus, 2007). Bazı çalışmalara göre riskler “firma içinden 
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kaynaklanan”, “zincirdeki diğer firmalardan kaynaklanan” ve “zincir dışından 

kaynaklanan nedenler” olmak üzere üç türlü sınıflandırma bulunmaktadır (Gotze ve 

Mikus, 2007; Juttner ve diğerleri, 2003). 

Firma içinden kaynaklanan riskler, süreç ve kontrol riski olmak üzere ikiye 

ayrılmaktadır. Süreç riski, firma içerisinde katma değeri azaltan kesintilerle ilgilidir. 

Üretimde meydana gelen aksamalar süreç riskine örnek verilebilir. Kontrol riski ise 

işletmenin yönetim sistemindeki aksamalarla ilgili olabileceği gibi tam olmayan veya 

yanlış rehberlik (danışmanlık) ile alakalıdır. Bu riske örnek yanlış hesaplanmış parti 

miktarları veya çalışanlar için uygulanması güç talimatları sayılabilir (Phofl, 2011).  

Bu sebeplerden dolayı Kurumsal Risk Yönetimi (KRY) geliştirilmiştir. KRY işletmenin 

karşı karşıya kaldığı risklerin tanımlanması, belirlenmesi, yönetilmesi ve izlenmesi ile 

ilgili birbiriyle ilişkili faaliyetlerin tümüdür (Shin, 2012). KRY’nin asıl amacı kurumsal 

düzeyde riskler arasındaki ilişkileri dikkate alarak etkili bir risk entegrasyonuna izin 

vermesidir (Gartner Report, 2008). Geleneksel olarak risk yönetimi, risklerin 

sınıflandırılması ve bu risklerin işletmeyi nasıl etkilediği ile ilgilenmektedir. Bu 

yönetim tarzı, risklerin birbiri ile ilişkisini irdelemez ve bu yönüyle eksiktir. Risklerin 

birbirleriyle ilişkisini anlamak, kaynakların daha iyi kullanımı adına önemlidir. Ayrıca 

risklerin hangilerinin hangilerini etkilediğini bilmek de önemlidir (Carrol ve diğerleri, 

2012; Aloini ve diğerleri, 2012). 

Tedarik zincirinde riski yönetmek zordur çünkü risklerin çoğu birbiriyle ilişkilidir. 

Çünkü bir riskin etkisini azaltmaya dönük yapılan bir faaliyet diğer bir riskin etkisini 

artırabilir (Chopra ve Sodhi, 2004; Christopher ve Lee, 2004). Tedarik zincirinde riske 

etki eden çok sayıda beklenmeyen ve tahmin edilmeyen aksamalar bulunmaktadır. 

İşletmeler riski tamamen ortadan kaldıramaz, ancak riskleri yönetebilir ve riskleri 

fırsatta dönüştürebilirler. Dolayısıyla işletme yönetiminin başarısı, bu riskleri 

yönetmeyle ilgilidir (Ritchie ve Brindley, 2007). 

Tedarik zincirinde risk yönetimi tedarik zinciri üyeleri arasındaki dinamik işbirliğinde 

ve istikrar üzerinde büyük etkiye sahiptir. Örneğin miktardaki belirsizlik tedarik zinciri 

performansını etkiler. Emniyet stoku üzerindeki yanlış bir tahmin hammadde 

eksikliğiyle sonuçlanabilir. Üretim ve hizmetin güvenilirliği tedarikteki aksamadan 
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etkilenebilir. Bu sebeplerden dolayıda kurumun imajını etkileyebilir bu da pazar payının 

düşmesine neden olabilir (Ha, Li, ve Ng, 2003). 

Tedarik maliyetlerindeki dalgalanmalar, işletmenin elde ettiği karı ve gelirleri 

etkilemektedir. Dolayısıyla maliyette meydana gelen dalgalanmalar işletmeyi çok 

olumsuz etkileyebilir ve işletmenin vereceği kararları da etkilemektedir (Ray, Li ve 

Song, 2005). Örneğin, fiyattaki rasyonel olmayan kararlar almasını sağlayabilir ve pazar 

payının kaybına ve artan stoka neden olabilir. 

Tedarik zinciri riski ve riskin yönetimi ile ilgili literatürde oldukça zengin bir ampirik 

alt yapı bulunsa da (Svensson, 2000; Juttner ve diğerleri 2003; Zsidisin ve diğerleri, 

2004; Pfohl ve diğerleri 2008b), kavramsal olarak literatürde tedarik zinciri risk 

yönetimi (SCRM) ile ilgilenilse de (Hauser, 2003; Norrman ve Lindroth, 2004; Juttner, 

2005; Faisal ve diğerleri, 2007; Franck, 2007; Pfohl ve diğerleri, 2008a), tedarik zinciri 

riskleri arasındaki ilişkileri inceleyen az sayıda çalışma yapılmıştır (Phofl, 2011). 

Risklerin tanımlanması, değerlendirilmesi, kontrolü ve izlenmesi ile ilgili olarak TZRY 

anlayışı son dönemlerde önem kazanmıştır (Hauser, 2003; Norrman ve Lindroth, 2004; 

Juttner, 2005; Faisal ve diğerleri, 2007; Franck, 2007; Straube ve Pfohl, 2008; Phofl, 

2011).  

Kurumsal risk yönetimi ve TZRY arasındaki ilişki akademik literatürde çok az çalışma 

bulunmaktadır (Blome ve Schoenherr, 2011). Bununla birlikte risk yönetimi hakkındaki 

araştırmalar genellikle finans, sağlık, proje gibi alanlarda yapılmıştır (Harland ve 

diğerleri, 2003; Handfield ve McCormack, 2007). Tedarik zinciri riskleri 

değerlendirmeleriyle ilgili yapılan bilimsel araştırma çok azdır (Rao ve Goldsby, 2009). 

Araştırmacılar risk yönetimi yaklaşımın formal ve yapısal olması gerektiğini ifade 

etmektedirler (Khan ve diğerleri, 2008). Colicchia ve Strozzi (2012) TZRY’ye kapsamlı 

ve dinamik bir yaklaşımın gerekliliğinden bahsetmektedirler. 

Riskleri belirlemek risk yönetiminin ilk adımıdır (Ghadge ve diğerleri, 2013).Tedarik 

zincirinde risk yönetimiyle ilgili teorik, ampirik ve vaka çalışmaları bulunmaktadır. 

Matematiksel modelleme ve simulasyon teknikleri gibi kantitatif teknikler TZRY 

alanındaki zorlukları anlamak için kullanılmaktadır.  
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Sistem düşüncesi ve sistem dinamikleri tedarik zinciri içerisindeki farklı risk konularını 

bütünsel veya bütüncül olarak çalışmada etkili bir şekilde kullanılmaktadır. Çoklu 

disipliner yaklaşımlar literatürde tedarik zinciri risk analizi için modeller kurmada 

kullanılabilir. Wu ve diğerleri (2006), Wang ve diğerleri (2012) gibi yazarlar analitik 

hiyerarşi sürecini tedarik zinciri risk değerlendirmede kullanmışlardır. 

Tedarik zinciri risk yönetimiyle ilgili çok aşamalı etki diyagramı  (Liu ve diğerleri, 

2009), Monte Carlo yaklaşımı (Klibi ve Martel, 2012), Yapısal yorumlayıcı yaklaşım 

(ISM) lojistik dış kaynak kullanım değişkenlerini modellemek için yapısal yorumlayıcı 

yaklaşım tekniğini kullanmışlardır. Bu oluşturulan model ile lojistik tedarik zinciri 

içinde firmanın verimliliğini ve rekabet edebilirliğini arttırmak ve tedarikçilerle riskleri 

minimize etmek mümkün olmaktadır (Qureshi ve diğerleri, 2007; Diabat ve diğerleri, 

2012 ). En küçük kareler yöntemi (Kern ve diğerleri, 2012) tedarik zinciri risk 

değerlendirmelerinde kullanılmışlardır. Yine de tedarik zincirinde risk değerlemede 

detaylı bir çalışma operasyonel ve ekonomik kısıtlar sınırlandırılmıştır (Pai ve diğerleri, 

2003). (Ghadje, 2013) ve Lee (2009), büyük bir mühendislik projesinde risk yönetimi 

için bir şema ortaya koymuştur. Burada Kore gemi inşa sanayisinde uygulanan 

bayesyan yaklaşımı kullanılmaktadır. Bu yazarlar, riskler arasındaki ilişkiyi en başında 

incelemişlerdir ve risklerle ilgili karar verme sürecinde bu yöntemi kullanmışlardır. 

Xia (2011), Analitik Ağ Yaklaşımı ile risk yönetim tekniklerinin optimum bir seçimini 

elde etmiş ve riskler arasındaki ilişkileri incelemiştir. Micheli (2015)  TZR arasındaki 

ilişkileri incelemiş ve daha önceki çalışmalardan yararlanarak karar verici için bir 

çerçeve geliştirmiştir. Phofl (2011) potansiyel TZR için yapısal bir analiz geliştirmiştir. 

Tedarik zincirinin farklı katmanlarındaki riskler arasındaki ilişkileri ortaya koymada 

İnterpretive Structural Modeling (ISM)‘nin nasıl kullanıldığını göstermiştir. ISM riskler 

arasındaki ilişkiyi gösterdiği gibi risklerin sürükleyici ve bağımlılık gücünü de ortaya 

koymaya yardımcı olmaktadır. Model iki Alman sektörü kullanılarak test edilmiştir. 

Shin (2012) Bayesian Belief Network (BBN)’ünü kullanarak tedarik zinciri riskleri 

arasındaki ilişkiyi, riskin etkisini azaltmak ve taşıma modundaki esnekliği artırmak için 

incelemiştir. 
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 Shin (2012) ve Ghadje (2013), vaka çalışması yaklaşımı riskler arasındaki ilişkiyi 

ortaya koyabilmek için TZRY çerçevesi geliştirmişlerdir. Bu çalışma bütüncül 

sistematik ve kantitiatif bir risk değerleme sürecini ve toplam risk davranışını ölçmek 

için geliştirmişlerdir. 

2.4. Risk Azaltma Stratejileri 

2.4.1. Önleyici (Proaktif) Tedarik Zinciri Risk Yönetimi 

Proaktiflik, firmanın çevresini etkilemek için harekete geçmesidir. Bir firmanın 

çevresindeki değişimlerin ve gelişmelerin yarattığı fırsatları araştırmasını, gelecekte 

oluşabilecek talebi tahmin ederek kendine yeni fırsatlar yaratılmasını, bu fırsatları 

kendisi için olumlu sonuçlar elde edebileceği şekilde kullanması yoluyla yeni ürün, 

hizmet, prosesler geliştirmesini ve ilk hamleyi yaparak rekabet avantajı kazanarak, 

hedef ve davranışının edinilmesini ifade etmektedir (Bulut ve diğerleri, 2013). Proaktif 

yaklaşımlar önceki planlama ve karar aşamasındaki belirsizliklerden daha sağlam 

tahminler oluşturmak ve optimum beklenen performansı sergilemektedir (Bonfill ve 

diğerleri, 2008). Li ve diğerleri (2010) tedarik zinciri ağlarında, erken uyarı sistemi ve 

proaktif kontrol sistemleri üzerinde bir çalışma yapmışlardır.  Proaktif yaklaşımlarında 

sorunları erkenden çözmek için problemi işaret eden performans riskleri üzerinde 

odaklanmaya yardımcı olduğu, çeşitli seviyelerdeki ağ yapılarının ilişki derecelerini 

yükselttiğini ve farklı yerlerdeki tedarik zinciri bağlantılarının çoklu veri tabanlı olarak 

kaydedilebilirliğini ifade etmektedirler. 

Li ve diğerleri (2010) tedarik zincirinde yaşanan olumsuzluk durumlarında proaktif 

planlama süreci, önemli (anahtar) alanları ve tehditleri tanımlamaktadır. Dolayısıyla 

öncelikli olarak planlama sürecinde tedarik zincirindeki tedarikçilerin yerlerinin 

belirlenmesi gerekmektedir. İkincisi, her bir tedarikçi için tahmini kayıp olasılıklarının 

hesaplanması gerekiyor. Üçüncü olarak, her bir tedarikçi için alternatif karşı tedbirler 

değerlendirilmeli ve proaktif risk yönetimi için her tedarikçi için karşı çözüm yolu 

seçilmelidir (ürünler sigortalanabilir, güvenlik arttırılabilir, alternatif tedarikçiler 

seçilebilir) (Knemeyer ve diğerleri, 2009). Tağraf ve Arslan (2003) herhangi bir risk 

esnasında proaktif yaklaşımları aşağıda ki gibi açıklamaktadırlar. 
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Doğru ve Yeterli Bilgi Akişi Sağlama: Doğru bilginin doğru zamanda doğru kişiye 

ulaşmasını sağlayarak, bilgi eksikliği veya yanlış anlamalar sebebiyle risk unsurlarının 

krize dönüşmesini önlemektedir. 

Göze Alınacak Risk Miktarını Belirleme: İşletmelerin gerek kuruluş döneminde 

gerekse büyüme sürecine girdiğinde, sahip olduğu kaynaklara göre amaçlarını 

gerçekleştirmek için göze alması gereken bir risk vardır. Bu yüzden alınacak risk 

miktarının belirlenmesi önemlidir. Bu miktarın üzerine çıkılması, riskli durumun her an 

krize dönüşmesine zemin hazırlayabilir. Dolayısıyla maksimum alınabilecek risk 

seviyesi belirlenmelidir.  

Erken Uyarı Sistemleri Oluşturma: Erken uyarı sistemi mali oranlardan hareketle, 

işletmenin başarı durumunu tespit edebilmek için oranları tek tek dikkate alma yerine, 

onları başarılı/başarısız işletme grupları içinde birlikte değerlendirme sürecidir. Erken 

uyarı sistemleri sayesinde krizin varlığı, şiddeti ve yoğunluğu tespit edilebilir. Bu 

sayede işletmenin varlığının istikrarla sürdürülmesi imkânı yaratılmaktadır. 

Krize Karşı Önleyici Planlama Yapma: Kriz oluşmaya başlamadan veya oluşum 

sürecine girildiğinde, bir planlama ile muhtemel kriz potansiyellerinin doğru bir şekilde 

tanımlanması ve gerekli planların hazırlanması ile krize girildiğinde avantajlı olarak 

çıkılabilir. İşletmenin krizle karşılaştığı anda yerine getirilmesi gereken faaliyet 

planlarının varlığıdır. 

Planları Yazıya Dökmek: Planların yazıya dökülmesi sayesinde herhangi bir risk 

durumlarına karşı kimin ne yapacağı ve ne şekilde yapacağı gibi hususlar belirlenerek, 

kriz anlarında ortaya çıkan yanlış karar süreçlerine girilmesi önlenebilir. Bu sayede risk 

büyümeden oluşabilecek krizin yıkıcı etkisi de önlenebilir. 

Fedakarlık Miktarının Belirlenmesi: İşletme büyüme sürecinde kullandığı kaynakları, 

özellikle insan kaynakları, meydana gelen büyüme ve çeşitlenme ile yetersizleşme riski 

taşımaktadır. Büyüme sürecinde uzun dönemde üretilmesi planlanan ürünler yeterli bir 

fizibilite çalışması yapılarak üretim sürecine geçilmelidir. Kullanılacak hammadde 

temininden başlayıp satış aşamasında pazar şartlarına kadar geniş bir yelpazede 

inceleme yapılarak uzun dönemde krize dönüşebilecek potansiyel risklerin oluşmasının 

önüne geçilmelidir. Kısaca büyüme sürecinde her şeyi üretmek ve satmak gibi bir çaba 

yerine, uzun vadede üretimi sürdürülebilecek ürünler tasarlanarak hangi ürünlerin 
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üretileceği belirlenmeli ve uzun dönemde işletmeyi krize sokabilecek ürünlerden 

kaçınılarak gerekirse kısa dönemli avantajlardan fedakârlıklar yapılmalıdır. 

Kriz Önleme Takımları Oluşturulması: Kriz önleme takımları kriz oluştuğu anda değil 

de adından da anlaşılacağı gibi, kriz oluşma etkisini en az düzeyde tutmak ve diğer 

takımların kriz tekrarı anında krize karşı etki-tepki verebilecek şekilde hazırlanmasını 

sağlamaktadır. 

2.4.2. Tepkisel (Reaktif) Tedarik Zinciri Risk Yönetimi 

Tepkisellik, rekabet üstünlüğü elde etmek için firmaların müşteri talep ve ihtiyaçlarını 

en uygun zamanda etkin bir şekilde karşılamaktır. Tepkisellik işletmelerin farklı 

birimleri tarafından farklı biçimlerde tanımlanmaktadır. Pazarlama tepkiselliği, 

müşteriye yardım etme istekliliği ve sağlanan hizmetin hızı olarak üretim tepkiselliği ise 

sağlanan ürün/hizmetin hızı ve çeşitliliği olarak ifade edilmektedir. Tedarik zinciri 

tepkiselliği talepteki miktar ve çeşit değişimlerini karşılamak, temin sürelerini 

kısaltmak, yeni ürünler geliştirmek, hizmet düzeyini yüksek tutmak ve tedarik 

kaynağındaki belirsizliği ele almak olarak tanımlanmaktadır. Tedarik zincirinde firmalar 

arası işbirliği tedarik zinciri tepkiselliğini olumlu etkilemektedir. Buradan hareketle, 

tedarik zincirinin tepkisel olmasının tedarik zinciri koordinasyonunun etkili bir şekilde 

sağlanmasına bağlı olduğu söylenebilir (Baki, 2013). 

Tepkisel tedarik zinciri, tedarik zincirinin talepteki belirsizlik ve riskleri önlemeye 

yönelik önlemleri hızla almak için tasarlanmasına denmektedir. İşletmelerin çok çeşitli 

mal ve hizmetlerin sunduğunda talebin düşük olduğu durumlarda etkin olarak 

çalışmasıdır. Bu tip bir tedarik zincirinde işletmeler rekabetçi olabilmek için sürekli 

yeni ürünler pazara sunmaktadırlar. Bununla birlikte, yenilikçi mal ve hizmetleri ile 

yüksek kar elde etmektedirler. Tipik rekabet öncelikleri arasında geliştirme hızı, hızlı 

teslim süresi, kişiselleştirme, çeşitlilik, hacim esnekliği ve üst kalite sayılabilmektedir. 

Hatta işletmeler müşterilerden sipariş gelinceye kadar ne tür mal ya da hizmet 

sunacaklarını bilmemektedirler. Ayrıca talebin ömrü moda ürünlerinde satılması 

gereken maliyetli stokları elde tutmayı engellemeye yardımcı olan faaliyetler zamanıdır 

(Birgün, 2014).   
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Bir tedarik zincirinin tepkisel olması tüketici istek ve ihtiyaçlarındaki değişimleri 

müşteriden tedarikçilere kadar uzanan zincir boyunca doğru anlama ve hızlı bir biçimde 

bu değişimlere cevap verebilmesi anlamına gelmektedir. Bunun da gerçekleşebilmesi 

stok tutulması, çevrim zamanının azaltılması, tedarik zinciri üyeleri arasında bilgi 

alışverişinin iyi olması ve üretim süreçlerinin esnek olmasıyla sağlanmaktadır. Bir 

tedarik zincirinin tepkiselliği çok çeşitli göstergelerle ölçülebilir. Firmalar stok miktarı 

(stok devir hızı), talepteki miktar ve çeşit dalgalanmaları, ürünün müşterinin 

siparişinden teslimatına kadar geçen süre, tedarik edilen ürünlerin temin süreleri veya 

dağıtım sürelerini ölçerek tepkiselliklerini izleyebilirler (Baki, 2013). Krause ve 

diğerleri (1998), tedarikçi geliştirmede reaktif (tepkisel) ve stratejik süreçler üzerinde 

yaptıkları ampirik bir araştırmada tepkisel tedarik yönetiminin, tedarikçi geliştirmesinde 

ve tedarikçinin başlangıç olarak performansının yüksek olmasında büyük bir etkiye 

sahip olduklarını belirlemişlerdir.  

Sonuç olarak müşteri isteklerine hızlı cevap vermek firmaların rekabet önceliklerinden 

biri olup, bunu sağlamanın yollarının biri de tedarik zincirindeki değişikliklere hızlı 

cevap vermek (zincirin tepkisel olması) olarak ifade edilebilir. Günümüzde tedarik 

zincirindeki değişikliklere hızlı cevap veren diğer bir ifadeyle tedarik zinciri sürecini 

tepkisel bir yaklaşımla yöneten firmaların rakiplerine karşı önemli bir rekabet üstünlüğü 

sağlayacağı söylenebilir. Ancak bu konuda yapılan çalışmalar incelendiğinde en önemli 

zorluğun tedarik zincirinin tepkiselliğine odaklanan çalışmaların azlığı olduğu dikkat 

çekmektedir. Öte yandan, ülkemizde tedarik zinciri yönetimi kavramının henüz yeni 

yeni anlaşılmaya başlandığı ve çoğu büyük firmalarda dahi lojistik veya tedarik zinciri 

bölümlerinin oluşmadığı dikkate alındığında bu durumun doğal olduğu düşünülmektedir 

(Baki, 2013). 

2.4.3. Tedarikçi İlişkileri Yönetimi 

Genellikle değişken rekabetçi piyasalarda tek bir işletmeye (tedarikçiye) verilen 

siparişler istenilen zamanda elde edilmeyebilir. Ya da çok sayıda tedarikçiye verilen 

siparişler organizasyon karışıklığına sebep olabilir. Gittikçe artan bu sorunların üretici 

firmalar tarafından etkili bir şekilde çözülememesi, farklı işletmelere (tedarikçilere) 

bağımlı hale getirmektedir, bu durum tedarikçi ilişkilerini önemli (kritik) kılmaktadır. 

Öte yandan, Geleneksel tedarikçi ilişkileri, kazan/kaybet temeline dayanmaktadır. 
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İlişkilerin sonucunda satın alıcı şirketlere, tedarikçiler düşük maliyetli ve kaliteli ürünler 

sunmak zorundadırlar (Chuang, 2004). 

Tedarikçi ilişkileri yönetimi (TİY), tedarik zinciri yönetimi süreçlerinden biridir. 

İşletmelerin tedarikçileri ile nasıl ilişkiler geliştireceğini tanımlayan bir süreçtir. Bu 

süreç müşteri ilişkileri yönetiminin bir yansımasıdır. İşletmelerin müşterileri ile olan 

ilişkilerini geliştirmeleri gibi tedarikçileri ile olan ilişkilerini de geliştirmesi gerekir. Bu 

süreçte firma, tedarikçilerinden önemli gördüğü bir alt grup ile ileri derecede yakın bir 

ilişki içine girmeli ve diğerleri ile orta seviyede bir ilişki sürdürmelidir. Her bir tedarikçi 

ile ilişkinin kurallarının tanımlandığı bir ürün ve hizmet anlaşması yapılmalıdır. 

Tedarikçilerin yapılan bu anlaşmaya uymaları zorunlu kılmak için sözleşmeler 

olmalıdır. Bu süreci yöneten tedarikçi ilişkileri yönetimi bu ürün ve hizmet 

anlaşmasının tanımlanması ve yürütülmesinden sorumludur (Özdemir, 2004). 

Sanayi işletmeleri rekabetçi güçlerini koruyabilmek için ürün geliştirme süresini 

azaltmak, ürün kalitesini arttırmak, üretim maliyetini düşürmek ve çevrim süresini 

azaltmak gibi sorunlarla karşı karşıya kalmaktadırlar. Dolayısıyla, İşletmeler bu gibi 

sorunları en aza indirmek için tedarikçilerle olan bilgi akışı önündeki engelleri ortadan 

kaldırarak, tedarikçilerle karşılıklı faydaların maksimum olması için ilişkilerini sağlam 

kurmak zorundadırlar (Degreave ve Roodhooft, 1999). Bu bağlamda tedarikçi 

ilişkilerinin tedarikçi seçme, değerlendirme, görüşme, sözleşme yönetimi, ilişki 

yönetimi, işbirliği geliştirme vb. faaliyetleri öngörülen amaçlar doğrultusunda 

sistematize etme ve bir yazılım üzerinde gerçekleştirme sistemi olduğunu söyleyebiliriz 

(Tanyaş, 2010). Tedarikçi ilişkilerinde veri toplama yöntemi Şekil 8’de gösterilmiştir. 
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Şekil 8: Tedarikçi İlişkilerinde Veri Akışı 

Kaynak: Paulraj, (2002: 247) 

Tedarikçi sayısını azaltıp dengeli hale getirmek modern alıcı tedarikçi ilişkilerinde 

önemli bir unsurdur. Öte yandan, geleneksel yönetimin aksine, modern alıcı tedarikçi 

ilişkilerinde sınırlı sayıda ve uzman (kalifiyeli) tedarikçi bulunmaktadır (Shin ve 

diğerleri, 2000). Uzun dönemli tedarikçi ilişkilerinde önemli bir etken olan 

planlamaların da beraber yapıldığı görülmektedir. Dolayısıyla yapılan araştırmalar 

tedarikçiyle yapılan uzun dönemli anlaşmalara tedarikçinin gelecekte oluşabilecek risk 

ve ödüllerin paylaşımında daha istekli davranıldığı görülmektedir. Bu sebeple 

uygulamalarda teorik yapının değerlendirmesi ve tedarikçilerin uzun dönemli 

ilişkilerinde çok daha cesaretli davranışlar sergiledikleri görülmektedir (Krause ve 

Ellram, 1997). 

2.4.3.1. Tedarikçi İlişkilerinin Kavramsal Çerçevesi 

Teknolojide meydana gelen gelişmeler ürün ve hizmetlerin küresel alana yayılmasını 

sağlamış, pazarların giderek daha dinamik bir hal almasına sebep olmuştur. 

Sanayileşmenin 19. yüzyılda başlamasıyla giderek gelişmesi, üretim tekniklerinin çok 

hızlı değişip gelişmesine, toplumsal gereksinimlerin artmasına ve taleplerdeki 

belirsizlikler tedarik zinciri ve yönetimine önemli bir anlam yüklemiştir.  

Analitik olarak tipik bir tedarik zinciri tedarik, dönüşüm (Transformasyon), talep ve 

malzeme işleme birimlerinin oluştuğu Şekil 9’daki gibi bir ağ olarak gösterilebilir 

(Speakman ve diğerleri, 1998). 
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Şekil 9: Bir Şirketin Tedarik Zinciri Modeli 

Kaynak : Spekman ve diğerleri, (1998 : 635) 

TZY (Tedarik Zinciri Yönetimi) bir işletmedeki üretim, lojistik, malzeme, dağıtım ve 

ulaşım fonksiyonlarının koordinasyonu ile ilgilidir. Dolayısıyla işletmelerin tedarik 

süreçlerini ve teknolojilerini rekabette üstünlük sağlamak üzere nasıl kullanacakları 

üzerinde yoğunlaşmaktadır. Bu nedenle tedarik zinciri yönetimi, ürünlerin hem müşteri 

hizmet seviyesi gereksinimlerini karşılayıp hem de sistem genelindeki maliyetleri 

minimize etme amacıyla doğru miktarda,  doğru yerde ve doğru zamanda olacak şekilde 

üretim ve dağıtımının yapılması için perakendecilerin, toptancıların, üreticilerin ve 

tedarikçilerin entegre edilmesi için bir dizi yaklaşım olarak tanımlanır (Ünğan, 2011). 

Tedarikçi ilişkileri yönetimi işletmelere bir dizi yenilikler getirmiştir. Bu yenilikleri 

aşağıdaki gibi sıralamak mümkündür (Paulraj, 2002; Çağlıyan, 2009); 

· Müşteri taleplerine teknoloji ve tasarımlarla hızlı cevap verebilmek. 

· Müşteri beklentilerinin üzerinde ürünlerle piyasaya çıkmak. 

· Müşteri istek ve beklentilerini doğru tahmin edebilmek. 

· Müşteri odaklı kalite hedefinin planlananın herzaman üstünde sunabilmek. 

· Müşteri sorunları ve iletişiminde daha hızlı cevap vermek. 

· Daha yüksek verimlilik ve düşük maliyet sağlamak. 

· Zincir boyunca stokların azaltılması sağlamak. 

· Optimum tedarikçi sayısıyla çalışmak. 

· Operasyonlararası iletişim ve işbirliginin artırılmasını sağlamak. 

· Kısaltılmış tamir zamanı ve teçhizat hazırlığını geliştirmek. 
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· Finansal tahminlerin daha doğru yapılabilmesi sağlamak.  

Tedarikçi ilişkilerininin amaçlarını şu şekilde sıralayabiliriz (Paulraj, 2002): 

· Verilen siparişlerin daha kısa sürede ve daha az tedarikçiyle sağlamak. 

· Stok yönetiminde düşük maliyet sağlanmak, 

· Verilen sipariş hacimlerini birleştirilmesi ve miktar indirimi sağlamak. 

· Tedarikçilerdeki belirsizlikleri azaltmak. 

· Maliyetlerin azalmasını, müşteri gereksinimlerine hızlı ve esnek şekilde 

yanıt verilmesini ve çevrim sürelerinin azalmasını sağlayarak firmanın 

rekabet üstünlüğü kazanmasını sağlamak. 

· Koordinasyonlu çalışmak. 

· Satın alıcı-tedarikçi ilişkilerinde daha iyi ürün tasarımı sağlamak. 

· Sürekli iletişim sebebiyle güven sağlamak. 

· Performansın sürekli geliştirmek. 

· Uzun vadede daha iyi müşteri hizmeti vermek ve pazara nüfus etmek. 

· Tedarikçi-alıcının birbirini hızlı bir şekilde yönlendirmesini sağlamak. 

· Kaynak taramasını, tedarikçi seçimini ve değerlendirmesini kolaylaştırmak. 

Tedarikçi ilişkileri yönetimi güven, işbirliği, bağlılık ve bilgi paylaşımı boyutlarında 

incelenebilmektedir. 

2.4.3.2. Güven  

Güven kavramı, sosyal bilimlerde farklı bakış açılarıyla değerlendirilmiş olup bundan 

dolayı bilimsel olarak kabul edilen ortak bir tanım bulunmamaktadır. Güven kavramının 

hemen herkes tarafından anlaşıldığı düşünülen fakat açıklanması veya tanımlanması zor 

görülen kavramlardan biri olduğu belirtilmektedir. Kelime anlamı itibariyle güven 

korku, çekinme ve kuşku duymadan inanma ve bağlanma duygusu, itimat olarak ifade 

edilmektedir (TDK, 2015). Gambetta (2008) güveni. bir ekonomik aktörün diğerine 

yönelik fayda sağlayan ya da en azından zarar vermeyecek davranışta bulunmaya karar 

verme ihtimali olarak tanımlamıştır.  
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Güven kavramı endüstriyel pazarlarda, alıcı-satıcı ilişkilerinde birçok nedene bağlı 

olarak işlem maliyetlerini azalttığı gibi tedarik zinciri etkinliğini de arttırmaktadır. 

Tedarikçiyle satınalma birimi arasında geliştirilen stratejik iletişim ve bu iletişimin 

etkinliği, tedarikçiye güveni olumlu yönde etkilemektedir. Güven, bazı yazarlar 

tarafından gerek kişiler gerekse işletmeler arası davranışları tek başına etkileyen en 

önemli bir değişken olarak ele alınmıştır. Alıcı-satıcı ilişkilerinde alıcının satıcıya olan 

güven algısı, alıcının karar alma sürecinde belirsizliğini azalttığı gibi aynı zamanda 

taraflar arasında karşılıklı olarak daha yüksek seviyede güvenin oluşmasına yol 

açmaktadır (Uluceviz, 2012). 

Ünğan (2011)’a gore tedarik zinciri, güven ve fedakârlık üzerine kurulmalıdır. Güven 

kavramı, işletmelerin uzun dönemli istikrarına önemli ölçüde katkıda bulunduğuna 

ilişkin literatürde ortak düşünce mevcuttur. Güven basitçe, tedarik zinciri üyelerinin 

tutarlı davrandığı ve söylediği şeyi yaptığı konusundaki inanıştır ve güçlü bir ilişkinin 

göstergesidir. 

Uzmanların işletmelerarası güveni şu temellere dayandırdıkları görülmektedir 

(Demircan ve Ceylan, 2003).  

· Çok düzeyli güven; çalışma arkadaşları, takım, tedarik ve tedarikçiler 

arasındaki anlaşma ve etkileşimden doğmaktadır. 

· Kültür temelli güven; işletme kültürünün normlarına, değerlerine ve 

inançlarına sıkı sıkıya bağlı olmasıdır. 

· İletişime dayalı güven; doğru bilgi sağlama, kararlarla ilgili açıklamalar 

yapma, samimi ve açık görünme gibi iletişim davranışlarının sonucudur. 

· Dinamik güven; başlangıç, sağlamlaştırma ve çözülme aşamalarından 

oluşan bir döngüde sürekli biçimde değişim gösterir. 

· Çok boyutlu güven; her bir bireyin güvene ilişkin algılarını etkileyen 

zihinsel, duygusal ve davranışsal faktörlerden oluşur. 

Güven, satın alıcı ve tedarikçi ilişkilerinde önemli bir mediator olarak kabul 

edilmektedir. Birçok araştırmada güvenin pazarlama literatüründe iki boyutu 

görülmektedir. Birincisi, tedarikçi ilişkilerinde tarafların dürüst ve güvenilir olarak 

tanımlanmasıdır. Çoğu araştırmacı, alıcının güvenini kazanmak için karakterini bilen, 
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organizasyonları ve sözlerini eksiksiz yerine getirip inandırmayı başaran uzun zamanlı 

bir ilişki olarak tanımlar. Güvenin ikinci boyutu, diğer tarafın fırsatçı hareketleri 

yapmayacağına inandırmasıdır. Buna genellikle “iyiniyetli güven” olarak adlandırılır. 

Dolayısıyla güven, uzun vadeli tedarikçi ilişkilerinde risk ve belirsizlik altında ortak 

hareket edeceklerini kabul etmelerini gerektirmektedir. Bu samimiyetleri inandırıcı 

olmalıdır (Parker, 2010). 

Güvenin tedarikçi ilişkilerinde uzun dönemli ortaklık için ortaya koyduğu faydalar 

önemli bir etken olarak görülmektedir. Dolayısıyla şirketler arasındaki işbirliklerinde ve 

firma performansı üzerinde olumlu bir etkiye sahip olmaktadır. Bu sebeple şirketler 

üzerindeki sermaye yatırımlarında, kaliteli tedarikçi seviyesi, müşteri memnuniyeti ve 

bağlılıkları daha yüksek olmaktadır (Demircan ve Ceylan, 2003). 

Chen ve Paulraj (2004)’a göre güven, “bilişsel güven” ve “hesaplayıcı (matematiksel) 

güven” gibi iki çeşit güven bulunmaktadır. Bilişsel güvende yetenekler, güvenilirlik, 

doğruluk ve dürüstlük ön plandadır. Öte yandan, hesaplayıcı (matematiksel) güvende, 

tedarikçi ilişkilerindeki etkileri dolayısıyla tedarik zinciri performansı ölçümlerinde ve 

verilerin sağlamlığında önemlilik arz etmektedir.  

2.4.3.3. İşbirliği 

Günümüzde işletmeler yoğun rekabet ortamında yaşamlarını devam ettirebilmek ve 

pazarda daha büyük pay sahibi olabilmek için üç önemli unsur ile karşı karşıyadırlar. 

Bunlar, kalite, fiyat ve zamandır. Bu üç unsurun sağlıklı bir şekilde gerçekleştirebilmesi 

işletmelerin mal ve hizmet alış verişinde bulunduğu işletmeler ile karşılıklı bir 

etkileşimin gerçekleştirilmesiyle mümkündür. Geliştirilen karşılıklı etkileşim, işletme 

faaliyetlerin eşgüdüm hâlinde yapılmasına imkân vermektedir. Örneğin; alıcı işletmeler 

ile karşılıklı yapılan yatırımlar, fiyat indirimleri, daha fazla kalite ve esneklik, güvenilir 

dağıtım uygulamaları daha büyük etki göstermekte ve sonuçları daha olumlu 

olmaktadır. Çünkü geliştirilen bu sistem sayesinde işletmeler arasında bilgi paylaşımı, 

eğitim, tedarikçi operasyonlarında doğrudan yatırım gibi karşılıklı operasyonel 

iyileştirmeler olmaktadır. 

İşbirliği etkisi tedarikçiler arasında personel, teknoloji transferi, doğrudan gözlem ve 

iletişim ile işletmeler arasında “bilişsel uzaklığı” azaltmaktadır. Böylece bu işletmeler, 
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uzmanlarının algılarını ve anlayışları arasındaki boşlukları koordine ederek, bilgi 

koordinasyonu yapılmasını sağlamaktadır (Squire ve diğerleri, 2009).  

Yapılan araştırmalarda, tedarikçiler arasında koordinasyon mekanizmasının yeterli 

düzeyde olmadığı görülmüştür. Dolayısıyla işbirliğinin gelişmesi için tedarikçiler farklı 

ve bireysel bilgi tabanları oluşturmaktadırlar. Bu açıdan bilişsel mesafenin azaltılması 

ile uzun süre tedarikçilerin birebir yardım ve tecrübelerinden faydalanılmaktadır (Squire 

ve diğerleri, 2009)

Nonaka ve Takeuchi (1995), örtülü bilgi transfer işbirliğinin, uzun sureli sosyalleşme 

süreci ile doğrudan deneyimlere dayandığını savunmaktadır. Örneğin bilgilerini iletim 

yoluyla değilde tedarikçi uzmanlarının deneyim tecrübe ve izlenimlerini çırak – usta 

ilişkisiyle yardımcılarına öğretmektedirler. Dolayısıyla tedarikçi işbirliklerinde karşı 

tarafın deneyim ve tecrübelerinden faydalanılmaktadır. 

Alıcı-tedarikçi ilişkilerinde uygulanan işbirliği, fiyattan ziyade taraflar arasındaki 

karşılıklı güvene, menfaate, sıkı işbirliğine ve kalite güvencesi ile teslimat esnekliğine 

dayanmaktadır. Özellikle tedarikçilerle geliştirilen sıkı işbirliğinin ürün kalitesinin 

artırılması, satın alınan ürünlerin maliyetinin düşürülmesi, üretim ve dağıtım 

esnekliğinin geliştirilmesi, müşteri memnuniyetinin artırılması gibi konularda 

uygulamaya konulan işletme içi düzenlemelerin başarısını artıracağı kabul edilmektedir. 

Tedarikçi ile işbirliğinin dayandığı temel unsurlar aşağıdaki gibi sıralanabilir (Çağlıyan, 

2009):

· Alıcı belirli bir mal ya da hizmeti az sayıda (genellikle iki) tedarikçiden 

almaktadır. 

· Parça bazında mal almak yerine sistem alma esası uygulanmaktadır. Bu iki 

unsur tedarik sürecinde kademeli bir yapılanmaya yol açmaktadır. 

· Sözleşmeler genellikle orta ve uzun vadelidir. 

· Tedarikçiler mamulün tasarımından doğrudan sorumludur. 

· Taraflar arasında yoğun bir bilgi alış verişi vardır. Taraflar arasında 

karşılıklı değişimi sağlanan bilgi miktar ve çeşit bakımından yüksektir. 

· Karşılıklı güven, risk paylaşımı ve teknolojik destek yüksektir. 
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· Ticari sözleşmeler esnektir ve taraflar arasındaki sorunlar karşılıklı 

görüşmeler yoluyla giderilmektedir. Yapılan sözleşmeler genellikle orta ve 

uzun vadelidir. Bir araba modelinin ömrü boyunca yapılan bir anlaşma bu 

olaya örnek teşkil etmektedir. 

· Tedarikçilerin sıfır hatalı mamul sağlamaları beklenmektedir. 

· Hem resmi hem de gayri resmi görüşmeler oldukça sıktır. 

· Toplam maliyet yönetiminin önemsenmesi ile birlikte problem çözücü, 

“kazan-kazan” anlayışı hâkimdir. 

· Herhangi bir ticari ilişkide olduğu gibi işbirliği esasına dayanan ilişkilerde 

de taraflar arasındaki güç dengesini geleneksel ilişkilerden ayıran özellik, 

sorunların yapıcı bir şekilde çözülmesidir.  

2.4.3.4. Bağlılık  

Genel anlamda bağlılık, bir ürün, marka, hizmet, mağaza ve satıcıya yönelik olumlu 

tutumlar ile sürekli müşteri olma davranışı arasındaki ilişki şeklinde tanımlanmaktadır. 

Tedarikçiler arasındaki ilişkiler açısından bağlılık, bir tedarikçinin diğer bir tedarikçiyle 

olan ilişkilerini sürekli hale getirme ve güven ilişkisidir. Bu açıdan bağlılık tedarikçi 

ihtiyaçlarını karşılamaya çalışan ve amaçlanan hedefe ulaşmak için, performanslarını 

sürekli arttırma gayretinde olan bağımsız kanal üyelerinin iş ortaklığı kurmasının 

temelini oluşturmaktadır (Yılmaz ve diğerleri, 2010). 

Bağlılık, literatürde ilişki ile ilgili herhangi bir zamanda, iş veya kişisel ilişkilerin 

sağlanmasında önemlilik arzetmektedir. Bir firmanın daha fazla alışveriş ortağı olması 

durumunda bile, devam eden ikinci tedarikçisiyle ilişki durumunu korumak için 

maksimum çaba sarfetmesidir. Kişiler veya işletmeler arası ilişki çalışmalarında önemli 

bir bileşendir. Bağlılık, tedarikçi ilişki modellerinde herzaman bağımlı değişken olarak 

kullanılmaktadır. 

Tedarikçi ilişkilerinde bağlılık, tarafların güçlü bir ilişki geliştirme çabası içerisinde 

bulunmasını, ilişkilerin devam etmesi için kısa dönemli fedakârlıklar yapmalarını ve 

ilişkilerin sürekliliğine inanmalarını gerektirmektedir. Ticari ilişkilerde bağlılık, sadece 

maliyet ve kazançlar arasındaki ilişkiyle sınırlı bir süreç değildir. Bunun ötesinde 
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tarafların, uzun dönemli kazançlarına odaklanıp kısa dönemde bazı kayıpları göze 

almaları anlamına da gelmektedir (Yılmaz ve diğerleri, 246).  

Araştırmacılar tedarikçi bağlılığını, ilişkilerdeki değişimin veya alışverişin başarılı ve 

memnun edici bir şekilde gerçekleşmesi olarak ifade etmektedirler. Bağlılık, ortaklar 

veya tedarikçiler arasında herhangi olumsuz bir durumun yaşanmasında ya da 

tedarikçisinin herhangi bir kriz döneminde veya krizden kurtarmak için azami şekilde 

çaba göstermesi gerektiğini inanmaktadırlar. Dolayısıyla bağlılık, zincir yönetimi 

bütünlüğü sağlanması için önemli bir etken olmaktadır (Chao ve diğerleri, 2013). 

Endüstriyel alıcılar çalışmakta oldukları tedarikçiyi mümkün olduğunca değiştirmek 

istemezler ve onlara güvenirler. Bu nedenle tedarikçileri ile olan bağlılıklarına önem 

verirler. Dolayısıyla ticari-işletme bilgi kaynaklarına daha çok önem verildiği 

söylenebilir. Örneğin Japon kültürü, belirsizlikten (risk) kaçınma düzeyini yüksek olan 

bir kültürdür. Japonlar tedarikçileri ile uzun süreli ve güvene dayalı bir ilişki bağlılığı 

geliştirmektedirler. Tedarikçilerini risk almamak amacıyla kolay kolay değiştirmezler 

(Tektaş, 2008). 

2.4.3.5.Bilgi Paylaşımı 

Teknolojik gelişmelerle birlikte işletmeler için bilgi ürettikleri ürünler ve hizmetler 

kadar önemli bir konuma gelmiştir. Tedarikçiler arasında bilgi akışı malzemelerin ve 

ürünlerin fiziksel akışına göre daha öncelikli gerçekleşmesinden dolayı, stokların 

azaltılması ve kaynakların daha etkin olarak kullanılması fırsatını arttırmaktadır. 

Dolayısıyla işletmeler sipariş büyüklüğünü azaltırken, sipariş sıklığını arttırmaya 

yöneltmektedir. Bu da malzeme taşıma faaliyetlerinin artmasına neden olmaktadır. Bu 

sebeplerden dolayı işletmeler arasında bilgi akışı daha da önem kazanmaktadır (Yüksel, 

2002). 

İşletmeler arası bilgi sistemleri işletmelerin sınırlarını aşan bilgi teknolojisine dayalı 

sistemlerdir. Tipik bir bilgi teknolojileri sistemi bir veya daha fazla işletmelerinin 

müşteri ya da tedarikçi bağlantılarını kullanarak, ürün veya hizmetlerle ilgili bilginin 

değişimini kullanan sistemlerdir. Tedarik zinciri içersinde verilecek kararların 

doğruluğunun sağlanması için, zincir içerisinde doğru bilginin istenilen zamanda karar 

vericilere sunulması gerekmektedir. 
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Tedarik zincirinin her noktasında bilginin taşınması ve dönüştürülmesinde tedarikçiler 

arasındaki bağları daha da sağlamlaştırmak için, bilgi teknolojilerine herzamankinden 

daha çok ihtiyaç duyulmaktadır. Bilgi teknolojisi ürün durumunu, stok seviyesini, 

sevkiyat durumunu ve üretim ihtiyaçları ile ilgili olarak gerçek zamanlı bilgi sağlayarak, 

tedarik zincirinde verimliliği arttırmaktadır. Özellikle tedarikçiler arasındaki 

planlamalarla ilgili işbirliklerinde, talep tahminlerinde ve üretim planlamalarında bilgi 

paylaşımı sağlayarak, tedarik zincirinde faaliyetlerin kolaylaştırılmasına etki etmektedir 

(Karoway, 1997).  

İşletmelerarası bilgi sistemleri yeni bir olgu değildir. Posta (@mail) veya telefon ağları 

uzun süreli kullanımlarından dolayı işletmeler arası sistemlere örnek olarak verilebilir. 

Bu sistemler işletmeler arası ekonomik sistemin merkezinde yer aldıklarından dolayı, 

bilgi paylaşımı açısından vazgeçilmez hale gelmektedir. Bilgi sistemleri üretim, lojistik 

ve tedarik ile ilgili eksikliklerde, kontrol ve koordinasyonu sağlamakta, başarılı 

çözümler yaratılmasında büyük fırsat sağlamaktadır (Bakos, 1991).  

Baihaqi ve Sohal (2012), bilgi paylaşımı konusunda yoğunluk ve karışıklık 

yaşanmamasıyla ilgili tedarikçilerin, üreticilerin, dağıtıcıların (distributör) ve 

perakendecilerin, müşterilerin sahip oldukları bilgilerin sınıflandırılması gerektiğini 

ifade etmektedirler. Sınıflandırmanında ürün, süreç, envanter, düzen ve planlama 

şeklinde altı alt gruba ayırarak bilgi yoğunluğu yaşanmasının önüne geçileceğini ifade 

etmektedir. Dolayısıyla işletmelerin tedarik zinciri yönetiminde ve tedarikçi ilişkilerinde 

stratejik avantaj kazanacağını belirtmektedirler. 

Bilgi teknolojileri işletmeler arasındaki iletişimi güçlendirmekte ve lojistik taşıma 

maliyetlerini azaltmaktadır. Ayrıca, bilgi sistemlerinin tüketiciler ile tedarikçiler 

arasındaki etkisi iki türlü ortaya çıkmaktadır. Bilgi teknolojilerinin İlk etkisi zincir 

boyunca yeniden yapılandırma ve yeniden dağıtım işlemi durumuyla kar (fayda) elde 

edilmesidir. Dolayısıyla bilgi teknolojileri telepazarlama, hızlı teslimat, gelişmiş 

envanter tahmini yapılarak, dağıtım ağları ve depolama ihtiyacını azaltmaktadır. İkinci 

etkisi, elektronik pazarlarda tek kaynak kullanımından dolayı büyük kolaylık 

sağlamaktadır. Elektronik piyasalarının yaygınlaşması ile birlikte, tüketici ve üreticiler 

arasındaki aracıların ortadan kalkmaya başlamış, bu sayede kısmende olsa fiziksel 

dağıtım maliyetleri azalmıştır (Lewis ve Talalyewsky, 1997). 
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Premus ve Sanders (2008)’e göre tedarik zinciri üyeleri arasındaki ilişkiler arttıkça 

işletmeler arasında paylaşılan bilgi türünü artmaktadır. İşletmeler arasında paylaşılan 

bilgileri ise operasyon bilgisi, performans bilgisi, planlama bilgisi ve finansal bilgi gibi 

dört farklı gruba ayırmak mümkündür. Bu bilgiler şeffaflık ve bilgi paylaşımı başlıkları 

türlerine göre aşağıdaki gibi sınıflandırılabilir: 

Tanımlanan değişkenler ve paylaşılan bilgi türleri 

i.Performans bilgisi 

·Performans Ölçümleri 

ii.Operasyon bilgisi 

·Üretim Programları 

·Sipariş Takibi 

·İade durumu 

iii.Planlama Bilgisi 

·Tahmin 

·Satış Bilgileri 

·Üretim planları 

iv.Finansal Bilgisi 

·Finansal veriler 

Tedarik zincirinde işletmeler arasında paylaşılan bilgiler belirli bir ortak program 

çerçevesinde yürütülüp planlanmalı ve bu çerçevede yürütülmelidir. İkinci adımda 

operasyonel bilgi üretim programı, ürünün iade durumları, ürünün sipariş takibini 

içermektedir. Operasyonel bilgi sistemleri paylaşımı süreçlerin koordinasyonu için 

temel olmaktadır. Sonraki aşamada olan planlama bilgisi, işlemlerin ve programların 

ötesinde ilişkiyi sağlamlaştırır ve gelecek hakkında ortak görüş sağlar. Bu aşamada satış 

tahminleri ve gelecekteki üretim planlarını içerir. Son olarak kar, maliyet gibi finansal 

bilgiler başlangıç olarak fayda ve maliyetlerin paylaşımı uzun vadeli ilişkilerde taahhüt 

olarak kabul edilmektedir. 

Küresel rekabet, işletmeler arası rekabetten çok tedarik zincirleri arası rekabete 

dönüşmüştür. Bu nedenle tedarik zinciri içinde yer alan işletmelerin halkası oldukları 

tedarik zincirlerinin diğer halkalarından kendilerini soyutlayarak üstün olduğu alanlarda 
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rekabet etmeleri oldukça zordur. Çünkü tedarik zincirleri birden fazla işletmenin ve bu 

işletmelerin gücünü kapsayan tek bir işletmeymiş gibi davranmayı gerektirmektedir. Bu 

nedenle tedarik zinciri içinde en önemli nitelik bilginin paylaşımıdır (Akgün, 2004). 

Tedarik zincirinde ve işbirliğinin temelinde müşteriden tedarikçilere doğru eksiksiz, 

güncel ve hızlı bilgi akışının aynı zamanda tam ters yönünde müşteriye doğru mal veya 

hizmet akışının paylaşımı vardır. Bunun sağlanamaması durumunda birçok problem 

ortaya çıkmaktadır. Bunların içinde en çok karşılaşılan durum “Bilginin Erozyonu” 

(Bullwhip Etkisi) olarak adlandırılan talepte ve teslim sürelerinde belirsizlik ve 

farklılaşma yaşanmasıdır. Bu gibi durumlarda tedarik zincirinin müşteriden uzaklaşılan 

her halkasının sipariş miktarlarında, teslimatlarda ortaya çıkan ve tedarikçiler arasında 

yol aldıkça giderek büyüyen aksaklıkların etkisi büyüktür. Bilgi erozyonunun tedarik 

zinciri performansına etkisi Tablo 5’de gösterilmektedir (Türker ve diğerleri, 2005): 

Tablo 5 

Bilgi Erozyonu Tedarik Zinciri Performans Etkisi 

Üretim Maliyetleri Artar 

Envanter Maliyetler Artar 

İkmal Zamanı Artar 

Nakliyat Maliyetleri Artar 

Yükleme ve Karsılama Maliyetileri Artar 

Ürünün Bulunurluk Seviyesi Azalır 

Kârlılık Azalır 

Kaynak: Türker ve diğerleri (2005) 

Görüldügü gibi bu durumda tedarik zincirinde bulunan herkes bilgi akışından olumsuz 

etkilenmektedir. 

2.4.4. Süreç Yönetimi 

Süreç yönetimi, bir iş süreci ile ilgili yapısal faaliyetlerin ya da belirli bir hizmet veya 

ürün üretmek için oluşturulan görevler topluluğudur. Bu iş süreçlerinin üç ana türü 

bulunmaktadır (DZ.K.K., 2005).  
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1. Yönetim süreçleri bir sürecin çalışmasını yöneten operasyonel sistemler 

“kurumsal yönetim” ve “stratejik yönetim” temelini oluşturmaktadır. 

2. Operasyonel süreçleri ana iş süreçlerini oluşturan ve birincil değer akışını 

oluşturan süreçlerdir. Tipik oprasyonel süreçlere satınalma, imalat, 

pazarlama ve satışlardır. 

3. Destekleme süreçleri örneğin muhasebe, işe alım ve teknik desteklerdir. Bu 

iş süreçleri genellikle süreç ve alt süreçleri aşağıya doğru etkinlik düzeyine 

kadar haritalanmasını sağlar. 

Süreç tanımı içerisine aşağıdaki özelliklerde dâhil edilebilmektedir (Ayanoğlu ve Turan, 

2003:195). 

· Girdileri olan, bunlara müşterileri için değer ekleyen ve çıktı üreten bir 

faaliyetler bütünüdür. 

· Belirli bir çıktı (ürün ya da hizmet) elde etmek için birbirleriyle etkileşim 

içinde bulunan insan, malzeme, ekipman, yöntem ve çevrenin toplamıdır. 

· İşletme girdilerini işletme çıktılarına dönüştüren etkinliklerin bileşimidir. 

· Süreçler, üç temel faaliyet çeşidinin bir kompozisyonudur. Değer yaratan 

yani müşteriler için önem taşıyan faaliyetler temel olarak fonksiyonel, 

departmansal veya örgütsel sınırlar arasında iş akışını sağlayan faaliyetler 

ile kontrol faaliyetlerinin bileşimidir. 

· Bir organizasyonel süreç, başı ve sonu olan bir iş demektir. Yani bu işi 

yapmak için gerekli alt işlerin ve detay işlerin oluşturduğu kümedir. 

· Süreçler işletmenin ürün/hizmetini yaratan mantıksal iş toplamıdır. 

· Bir iş süreci, bir veya birkaç çeşit girdinin alınıp bunlardan müşteri için 

değer oluşturacak bir çıktının yaratıldığı faaliyetler toplamıdır. Bu tanıma 

göre, örneğin “siparişin yerine getirilmesi” bir süreçtir. Bu süreçte sipariş 

girdi olarak alınır ve sonunda sipariş edilen malların müşterilere teslimi ile 

süreç tamamlanır. Teslim sürecin yarattığı değerdir. 

· Süreçler birbirini izleyen durum değişikliklerinin analizinden doğarlar, yani 

bir süreç, ilgili bir veya daha fazla varlığın durumunu değiştirme yoluyla, 

girdilerin çıktılara dönüştüğü faaliyetler dizisidir. 
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· En yalın açıklama ile süreçler bir işletmenin müşterileri için ne yaptığıdır. 

2.4.4.1. Süreç Yönetimi Tanımı ve Faydaları 

Günümüzde rekabet avantajı yaratmak veya bu avantajı korumak için maliyetleri 

azaltmak ve verimliliği arttırmak, şirketlerin en önemli mücadele alanlarından biridir. 

Bu belirlenen hedeflere ulaşma yöntemlerinin başında süreç ve süreç yönetimi 

gelmektedir. 

Süreç, ISO 9001:2000 kalite yönetim sistemi standardında “girdileri çıktı haline getiren 

birbirleriyle ilgili ve etkileşimli faaliyetler takımı” olarak tanımlanmıştır (Tütüncü ve 

Doğan, 2003).   

Süreç, insan, malzeme, bilgi, enerji gibi en az bir girdiyle başlayan ve bu girdiye katma 

değer katılarak müşteri ihtiyacını karşılamak için çıktıya dönüştürülmesini sağlayan, 

birbirine bağımlı bir seri faaliyettir. Dolayısıyla bir kurumda devamlılığı olan süreçlerin 

tamamı birbiriyle bağlantılı olmakta, bu süreçler birbirinden ayrılmamakta ve bunlar 

gereksinimleri tam olarak anlaşılmaktadır. Süreçleri tanımladıktan ve bunların 

kullanıldığı ek çözümlerle sorunsuz bir şekilde yürütebildikten sonra, işletmenin 

küreselleşen rekabet ortamında daha rekabetçi ürünler ya da hizmetler ortaya çıkarması, 

müşteri memnuniyet oranını arttırması ve değişen piyasa koşullarına en hızlı şekilde 

cevap vermesi mümkün olmaktadır. Müşteri beklentilerinin hızlı, kaliteli ve makul bir 

fiyatla karşılanabilmesi için bir işletme veya organizasyonunun bütün bölümlerinin 

uyum içinde çalışması, bölümler arası bilgi akışının verimli hale getirilmesi eksik veya 

yanlış bilgi tekrarlarının azaltılması gerekmektedir. Bu amaca ulaşmak için müşteri 

odaklı süreç anlayışını benimsenmesi gerekmektedir (Kalder, 2003). 

Sanders (2008)’a göre süreç yönetimi, bir ürün veya hizmetin organizasyon içerisindeki 

dönüşümünü (insan, ekipman, malzeme, tesis, bilgi, vb.) sağlayan, çalışma 

faaliyetlerinin bütünü olarak tanımlanmaktadır. 

Süreç Yönetimi, süreçlerin bugün nasıl çalıştığını anlamak ve iyileştirebilmek için 

organizasyonun tüm süreçlerinin belirlenmesi, tanımlanması, belgelenmesi, yönetilmesi, 

düzenli olarak süreç performans göstergelerin izlenmesi, değerlendirilmesi ve 

gerektiğinde küçük iyileştirmelerin ya da sil baştan/kökten tasarımların yapılmasıdır 
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(Eyüboğlu, 2006). Dolayısıyla bir işletme veya organizasyonun gerçekleştirdiği işlere 

değer katan bütün iş süreçlerinin ve kaynakların anlaşılması, belgelenmesi, 

modellenmesi, analiz edilmesi, işletilmesi ve sürekli iyileştirilmesi amacıyla 

benimsediği yapılandırılmış bir yönetim yaklaşımıdır (Yılmazer ve Sarıaltın, 2011). 

Süreç yönetimi, işletme iç veya dış müşterilerine değer katmak için zaman içerisinde 

tekrarlanan faaliyetler ağına denir. Dolayısıyla bazı akademik yayınlar süreç 

yönetiminin temelinde toplam kalite yönetiminin yattığı söylemektedirler. IBM 

firmasının süreç yönetim metodolojisi aşağıdaki sıralamaya göre tarif edildiği 

söylenmektedir (Cronemyr ve Danielsson, 2013).  

1. Organizasyonun geliştirilmesi, 

2. Sürecin anlaşılması, 

3. Düzen, 

4. Ölçümler ve Kontroller, 

5. Sürekli iyleştirme, 

Kuruluşların operasyonel etkinliğini ve verimliliği artıran süreç yaklaşımı veya iş 

süreçleri yönetimi (BPM), bir organizasyonun ana iş akışlarının tümünü kapsayan 

bütüncül bir yaklaşımdır. Süreç iyileştirme ve sürekli gelişme, TKY, ISO 9000 

standartları, kıyaslama ve yalın yönetim gibi son dönem yaklaşım ve tekniklerinin 

metodolojilerinin ortak paydası olan süreç yaklaşımı ve süreç yönetimi, özellikle ISO 

9001 KYS standardının dayandığı bir yaklaşımdır (Yılmazer ve Sarıaltın, 2011). 

Dolayısıyla iş süreçleri yönetimi (BPM) kamu ve özel sektörün hem örgütsel süreçlerini 

yönetmek hemde geliştirmek için kurulmuş bir yaklaşımdır. İş süreçleri yönetimi 

verimliliğin, etkinliğin, sürdürülebilir rekabet avantajınının elde tutulmasında, kazanım 

sağlanmasında ve iş süreçlerinin iyileştirilmesinde bir araçtır. Kamu sektöründe yapılan 

araştırmaya göre iş süreçlerinin işletmelerin gelişimine katkısı olan altı faktör 

belirlenmiştir (Niehaves, Platfaut ve Becker, 2013). Bunlar: 

Stratejik Uyum: Stratejik uyum, işletmelerin önceliklerini ve iş süreçlerinin birbirine 

olan yakın bağlantısını ifade etmektedir. Bu bağlantı, iş performanslarının 

iyileştirilmeleri içindeki iş süreçlerinin değişim eylemlerini ifade etmektedir. İş 

süreçlerindeki bağlantısız değişiklikler, işletmelerin gelişimine engel olabilir. 
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Yönetim: İş süreçlerinde yönetişim, hesap verebilirlik ve karar verme yetenekleri 

sağlamaktadır. İş süreçleri yönetimi karar alma süreçlerinde, yakın kurumsal 

bağlantılarında veya bilgi işlem yönetiminde görev ve sorumluluklar üzerinde 

odaklanmaktadır. 

Yöntem: İş süreçleri yönetimi yöntemleri, yaşam döngüsü içerisindeki sürecin 

desteklenmesinin her aşamasında teknik ve yaklaşımların bütünüdür.  

Bilgi Teknolojisi: Bilgi teknolojileri sadece yazılım ve donanımı değil aynı zamanda 

süreç faaliyetlerini desteklemekle ilgili, bilgi yönetim sistemlerinin etkinleştirilmesini 

de kapsamaktadır. 

İnsan: İşletmeler, iş süreci yönetimi hazır olduğunda işgücünün geliştirilmesi ve bu 

alanın daha da ilerlemesini sağlamak ve gelişimi arttırmak için ihtiyaç duyulmaktadır. 

Ayrıca, iş süreçlerini iyileştirmek için bazı birey ve grupların yeteneklerinin 

geliştirilmesini kapsamaktadır. 

Kültür: İş süreçlerini iyileştirmeyi hedefleyen tutum ve davranışsal faktörleri 

yumuşatmayı ifade etmektedir. Kültür oluşmuş değerler, inanç, tutum ve bir grup 

insanların bir başka grubun zihnindeki davranışların veya kategorilerin ayırt 

edilmesinden oluşmaktadır. Dolayısıyla bir örgüt kültürü iş süreçlerini ve süreç 

yönetimini gelişimini teşvik etmektedir.  

Süreç yönetiminin üst görünümü Şekil 10’da verilmektedir. Burda sürece farklı 

açılardan bakmak mümkün olmaktadır. 
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           Şekil 10: Süreç Yönetiminin Üst Seviye Görünümü 
Kaynak: (Harman, 2007, s. 137) 

Son olarak; süreç yönetiminin uygulanması ve elde edilen yararların aşağıdaki gibi 

sıralanması mümkündür (Murat, 2009). 

· Paydaşlara daha iyi hizmet sunmayı sağlamakta ve müşteri memnuniyetini 

artırmaktadır. 

· Zaman ve diğer kaynaklar etkin ve etkili kullanılmaktadır.  

· Süreçte değer yaratmayan gereksiz faaliyetler ve tekrarlar elenmektedir. 

· Fayda-Maliyet analizini ve performansların izlenmesini kolaylaşmaktadır.   

· Bilgiye daha kolay ulaşmaya ve verilere dayalı karar almaya olanak 

vermektedir. 

· Sürekli iyileştirmeye yönelik olarak PUKÖ (planla-uygula-kontrol et-önlem 

al)  döngüsünün uygulamasını kolaylaştırmaktadır. 

2.4.4.2. Süreç Yönetimin Uygulama Nedenleri 

İşletmeler, yaşayan organizma gibidirler. Bu nedenle gelişmelerini sürdürmek için 

sürekli olarak değişim yaşarlar. Bu değişim, yönetim anlayışında da gerçekleşmektedir. 

Çünkü sürekli bir biçimde yönetim, teknik ve uygulamalarında da değişim 
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gerçekleşmektedir. Ancak her kuruluş, değişim sürecine girebilecek durumda 

olmayabilir. Çünkü bu süreç birçok zorlukları da beraberinde getirecektir. Bu süreci 

başlatan kuruluşlar gelecekte başarılarına devam etme yolunda ilerleyen kuruluşlardır. 

Bu tür kuruluşlar müşterilerine duyarlı, kalite ve performans arttırma yöntemiyle 

maliyetlerini düşürmeyi hedefleyen kuruluşlardır. Bu değişimin gerekliliğini yaratan 

birçok sebep vardır. Bunlar; kuruluş içi ve kuruluş dışı nedenler olarak ikiye 

ayrılabilirler (Okay, 1998). 

Kuruluş Dışı Nedenler  

· Küreselleşme sürecinin mevcudiyeti,  
· Demokratikleşme sürecinin devamlılığı,  

· Bilgi teknoloji gelişiminin baş döndürücü bir hızla ilerlemesi,  

· Globalleşme ile birlikte ortaya çıkan acımasız rekabet ortamının varlığı,  

· Politik ve siyasi gelişmeler,  

· Ekonomik kararların yarattığı değişim,  

· Müşteri beklentilerindeki faklılıklar ve artışlar,  

· Üretim/hizmet gerçekleştirme ve sunma teknolojisindeki gelişim,  

· Yönetim yaklaşımlarındaki değişim ve gelişmeler. 

Kuruluş İçi Nedenler  

· Gelecekteki değişimlere hazırlıklı olmak için hedef ve politika 
değişiklikleri,  

· Müşteri beklentilerinin karşılanmaması,  

· Müşteri şikâyetlerindeki artış,  

· Finansal göstergelerdeki bozulmalar,  

· Ürün hayat süresinin kısa olması,  

· Ürün/hizmet kalitesindeki düşüş,  

· Performans göstergelerindeki bozulmalar,  

· Geleneksel fonksiyonel ve hiyerarşik bölümlere dayalı hantal, yavaş işleyen 

ve bürokratik süreçli organizasyon yapısı,  

· Kalite maliyetlerindeki artış,  

· Çalışanların artan istek ve beklentileri,  

· Moral ve motivasyon düşüklüğünün varlığı,
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3. BÖLÜM ARAŞTIRMA METODOLOJİSİ 

Bu bölümde öncelikle araştırmanın amacı açıklanmıştır. Bu kapsamda, araştırmanın 

amacını gerçekleştirmek için çalışmada geliştirilen modellere ve hipotezlere yer 

verilmiştir. Çalışmada öncelikle araştırmanın türü anlatılmış ve evren, örnekleme 

yöntemleri ifade edilmiştir. Daha sonraki süreçte araştırmada kullanılan anketin 

hazırlanma süreci, ankette yer alan değişkenlerin alındığı kaynakların belirlenmesi ve 

belirlenen değişkenlerin ölçme yöntemleri anlatılmıştır. Bölümün sonunda ise araştırma 

verilerinin toplanma yöntemleri ve verilerin analizlerine ilişkin yapılan yöntemlerden 

bahsedilmiştir. 

3.1. Araştırmanın Amacı 

Bu çalışmanın dört amacı bulunmaktadır: 

1. Tedarik zincirinde risk çeşitlerinin belirlenme amacı, 

2. Algılanan risk düzeylerinin işletme performansı üzerindeki etkilerinin 

belirlenme amacı, 

3. Tedarikçi riski, çevresel risk, ekonomik risk ve güvenlik riskinin operasyonel 

risk üzerindeki etkisinin incelenme amacı, 

4. Risk azaltma stratejilerinden biri olan süreç yönetimi ve tedarikçi ilişkilerinin 

operasyonel risk ve tedarikçi riski üzerindeki etkisi incelenme amacı. 

3.2. Araştırma Hipotezleri ve Araştırma Modelleri 

Son yıllarda dünyanın önde gelen otomotiv firmalarının tedarik zincirlerinde yaşadıkları 

sorunlar ve bu sorunların sonuçları, tedarik zincirinde risk yönetiminin rolünü gündeme 

getirmiştir (Narasimhan ve Talluri, 2009). Bu sorunlar arasında en dikkat çekeni 2011 

yılında yaşanan Japonya’daki tsunami felaketi idi. Tsunami felaketi sonucu Toyota ve 

Honda gibi Japon otomotiv devleri, üretim ve tedarik süreçlerinde ciddi sorunlar 

yaşadılar (Canis, 2011). Benzer şekilde 2015 yıllı Mayıs ayında Türkiye’de faaliyet 

gösteren bazı otomotiv işletmelerinde ve tedarikçilerinde işçilerin yaptığı grev ve 

lokavtlar nedeniyle bazı otomotiv işletmeleri üretimlerine bir süreliğine ara vermek 

zorunda kaldılar. 
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Tüm bu gelişmelere paralel olarak tedarik zincirindeki risklerin tanımlanması, 

değerlendirilmesi, kontrol edilmesi ve izlenmesi anlayışı son yıllarda önem kazanmıştır 

(Phofl, 2011). Elinizdeki çalışma işte bu nedenle kaleme alınmıştır. Daha önce de ifade 

edildiği üzere, bu çalışmanın dört amacı bulunmaktaydı. Bu amaçları gerçekleştirmek 

üzere üç tane hipotez grubu (12 hipotez) ve 2 tane araştırma modeli oluşturulmuştur. 

Birinci kısımda tablolar hâlinde riskler belirlenmiştir. İkinci amaç 1. hipotez grubundan 

risklerin performans üzerindeki etkileri incelemeye yönelik olarak aşağıdaki hipotezler 

oluşturulmuştur. 

H1: Tedarikçi riskinin algılanan düzeyi ile bunun işletme performansı üzerindeki 

algılanan etkisi arasında bir fark vardır. 

H2: Operasyonel riskin algılanan düzeyi ile bunun işletme performansı üzerindeki 

algılanan etkisi arasında bir fark vardır. 

H3: Güvenlik riskinin algılanan düzeyi ile bunun işletme performansı üzerindeki 

algılanan etkisi arasında bir fark vardır. 

H4: Çevresel riskin algılanan düzeyi ile bunun işletme performansı üzerindeki algılanan 

etkisi arasında bir fark vardır. 

Araştırmanın üçüncü amacı olan operasyonel risk ile tedarikçi riski, çevresel risk, 

ekonomik risk ve güvenlik riski arasındaki etkileri inceleyen model Şekil 11’de 

verilmiştir. Bu modele ilişkin hipotezler ise aşağıdaki gibidir: 

H5: Ekonomik risk ile operasyonel risk arasında pozitif bir ilişki vardır. 

H6: Çevresel risk ile operasyonel risk arasında pozitif bir ilişki vardır. 

H7: Güvenlik riski ile operasyonel risk arasında pozitif bir ilişki vardır. 

H8: Tedarikçi riski ile operasyonel risk arasında pozitif bir ilişki vardır. 
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            Şekil 11: Operasyonel Riskleri Etkileyen Risk Türleri 

Dördüncü amaç olan süreç yönetimi ve tedarikçi ilişkilerinin tedarikçi riski ile 

operasyonel risk üzerindeki etkisi arasındaki ilişki Şekil 12’de verilmiştir. İlgili 

hipotezler ise aşağıdadır: 

H9: Süreç yönetimi ile tedarikçi riski arasında negatif ilişki vardır. 

H10: Süreç yönetimi ile operasyonel risk arasında negatif ilişki vardır.  

H11: Tedarikçi ilişkileri ile tedarikçi riski arasında negatif ilişki vardır. 

H12: Tedarikçi ilişkileri ile operasyonel risk arasında negatif ilişki vardır.  
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        Şekil 12: Süreç Yönetimi ve Tedarikçi İlişkilerinin Operasyonel ve 
Tedarikçi Riski Üzerindeki Etkisi 

Araştırma Türü 

Bu çalışmada, kapsamlı bir genelleme yapılabilmesi için belirli bir örneklemlerden yola 

çıkılarak tümevarım yöntemi uygulanmıştır. Bu doğrultuda, olgular arasındaki 

nedensellik ilişkilerini ölçmek için kantitatif yöntemler kullanılarak istatistiksel 

analizler yapılmıştır. Nicel veriler kullanılarak araştırma modelinde yer alan değişkenler 

arasındaki nedensel ilişkiler, geliştirilen hipotezler çerçevesinde açıklanmaya çalışılmış 

ve pozitivist bir yaklaşım benimsenmiştir. Tablo 6’da farklı seviyelere ait temel 

araştırma yaklaşımları gösterilmektedir. 
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Tablo 6 

Temel Araştırma Yaklaşımları 

Paradigmal Seviye 

Paradigmal Yaklaşım (Interpretive) 
Evrensel gerçeklik yoktur. Araştırmanın 
düşünce çerçevesinde anlaşılması ve 
değerlendirilmesi söz konusudur. 

Pozitivist Yaklaşım (Positivist) 
Dünya önceden belirlenmiş neden sonuç 
ilişkilerine uyumludur. Karmaşıklıkla 
indirgemecilik yoluyla başa çıkılabilir. 
Nesnellik, ölçme ve yinelebilirlik 
vurgulanmaktadır. 

Ontolojik Seviye 

Görecelik (Relativism) 
Aklın öznel yorumları şeklinde birçok 
gerçeklik olduğuna inanmak, sosyal 
olduğuna inanmak. Sosyal olarak yayılan 
kavramlar gerçekliğin nasıl algılandığına 
yön verir ve bu durum farklı dil ve 
kültürlere göre değişiklik gösterir.  

Gerçekçilik (Realism) 
Varlığın bireyin algısından bağımsız katı 
ve somut şeklinde önceden bulunan 
yapılardan oluştuğuna inanmak  

Epistomolojik Seviye 

Öznel (Subjektif) 
Araştırmacı ile araştırmanın konumu 
arasındaki ayırım yıkılmıştır. Araştırma 
bulguları araştırmacı ile araştırma 
konumu arasındaki etkileşimden ortaya 
çıkar ve araştırmacının değerleri ve 
inançları temel aracılarıdır. 

Öznel (Objektivist) 
Araştırmacının araştırmanın konumundan 
bağımsız durmasından hem olası hem de 
zorunlu olması durumu. Araştırmacının 
doğru olmayan herhangi bir değer ya da 
önyargıya hâkim olduğu durumda 
gerçeklik tarafsızca gözlemlenmelidir. 

Metodolojik Seviye 
Kalitatif (Qualitative) 

Varlıkların ne kadar olduğundan ziyade, 
hangi varlıkların mevcut olduğunu 
belirlemek, yoğun tanım, az 
yapılandırılmış ve araştırma konumuna 
daha duyarlı. 

Kantitatif (Quantitative) 

Olgular ve nedensellik ilişkilerinin 
matematiksel ve istatistiksel teknikleri 
kullanarak belirlemek, örnekler daha 
büyük olabilir ve daha iyi temsil 
edilebilir. Sonuçlar bilinen hata limitleri 
dahilinde daha büyük popülasyonlar için 
genişletilebilir.  

Keşfedici (Exploratory) 

Araştırma verisindeki modelleri 
keşfetmek, onları açıklamak/anlamak ile 
ilgilenir. Temel tanımlayıcı yapılar söz 
konusudur. Hipotez oluşturmada yol 
göstericidir. 

Doğrulayıcı (Confirmatory) 
Hipotezlerin sınanması ve teorinin 
onaylanması ile ilgilenir. Araştırmanın 
pozitivist ve kantitatif yöntemleri takip 
etmeye yatkındır.  

Tümevarım (Induction) 
Kapsamlı bir genelleştirme için belirli 
örneklerden hareket eder. Yeni kanıtlar 
sonuçların revize edilmesine izin verir. 
Birçok felsefeci tarafından eleştirilse de 
teori ve hipotez kavramlarında önemli rol 
oynar. 

Tümdengelim (Deduction) 
Belirli örneklere özellik atfetmek için 
genel sonuçları kullanır. Önerme 
doğruysa sonuçların yanlış olması 
mümkün değildir ki öyleyse iddia 
geçerlidir. Doğrulayıcı/Yanlışlama 
teorileri  
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Tablo 6’nın devamı 

Etik ve Değerler Seviyesi (Axiological) 
Uygunluk (Relevance) 

Doğru araştırma sorusunun dışsal 
geçerliliği ve uygulama için uygunluğu 
araştırılabilir olmasına rağmen odağı 
kısıtlayan sıkı yöntemlerden çok daha 
önemlidir.  
 

Kesinlik (Rigour) 

Pozitivist paradigmaya uygun olarak sıkı 
deneysel kontrol ve kantitatif teknikler 
aracılığıyla iç geçerliliği öne çıkaran 
kuramsal tümdengelim sınaması 
karakteristik özelliğidir.  

Kaynak: Akbıyık, (2012: 80) 

3.3. Araştırma Evreni ve Örneklemi 

Bu çalışmada ana kütle olarak Türkiye’de otomotiv sektöründe faaliyetlerini sürdüren 

tüm işletmeler belirlenmiştir. Ancak Türkiye’deki faaliyetlerini sürdüren işletmelerin 

tamamından veri elde etmenin imkânsız olması ve çalışmanın kaynaklarının kısıtlı 

olması sebebiyle örnekleme yapılması uygun görülmüştür.  

Örnekleme yapılırken öncelikle örnekleme çerçevesinin daraltılmış, çalışmanın 

imkânları ve kaynakları dahilinde örneklemin seçileceği şehirler belirlenmiştir. Bu 

şehirler Türkiye’de otomotiv sektörünün önemli bir kısmını oluşturan ve bu nedenle 

kitleyi temsil etme özelliğinin yüksek olduğu düşünülen büyük şehirler seçilmiştir. Bu 

kapsamda, varılan sonuçların genellemesinin yapılmasına özen gösterildiğinden 

İstanbul’daki Taşıt Araçları Yan Sanayiciler Derneği (TAYSAD) üyesi işletmeler ve 

Bursa Nilüfer Organize Sanayi Bölgesi (NOSAB)’ta faaliyet gösteren işletmeler 

örnekleme kapsamına alınmıştır.  

Uygulamaya geçilmeden öncelikle altı işletme üzerinde pilot çalışma yapılmıştır. Pilot 

çalışma sonucunda elde edilen bilgilere göre anket formu yeniden düzenlenmiştir. 

Araştırma için 339 tane TAYSAD üyesi işletme ve 98 tane de NOSAB bölgesinde 

faaliyet gösteren işletme ve toplamda 437 otomotiv işletmesinden kolayda örnekleme 

yöntemi ve yüz yüze görüşülmek suretiyle 106 (%24) tane anket formu elde edilmiştir. 

Üretim yönetimi alanında daha önce yapılan anket çalışmaları dikkate alınarak, 

örneklem büyüklüğünün çalışmanın istatistiksel analizleri için yeterli olduğu kanaatine 

varılmıştır. 
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3.4. Anketin Yapısı ve Hazırlanması 

Risk yönetimi ölçeklerinin belirlenmesi aşamasında detaylı bir literatür taraması 

yapılmıştır. Ölçekler ve alındığı kaynaklar Tablo 7’de verilmiştir.   

Tablo 7 

 Ölçekler ve Alınan Kaynaklar 

Ölçekler Kaynaklar 

Makinelerin Bozulma Riski Thun ve diğerleri, 2011; Lavastre ve 
diğerleri, 2011. 

Kaza Riski Thun ve diğerleri, 2011; Siddiqui ve 
diğerleri, 2012; Noland, 1995; Norrman 
ve  Jansson, 2004. 

Yangın Riski Thun ve diğerleri, 2011; Vilko ve 
Hallikas, 2012; Kull ve Talluri, 2008. 

Doğal Afet Riski Kull ve Talluri, 2008; Matook ve 
diğerleri, 2009; Kern ve diğerleri, 2012. 

Artan Hammadde Maliyeti Riski Lucmh ve diğerleri, 2001; Thun ve 
diğerleri, 2011; Lavastre ve diğerleri, 
2014. 

İstenilen Miktarda Teslim Riski Lavastre ve diğerleri, 2014; Brindley, 
2007; Matook ve diğerleri, 2009. 

Ulaştırma Riski Lavastre ve diğerleri, 2014; Thun ve 
diğerleri, 2011, Noland, 1995; Wilson, 
2007. 

Terör Riski Berrebi ve Ostwald, 2011; Walkenhorst 
ve Dihel, 2002; Speier ve diğerleri. 2011. 

Bilişim Teknolojileri Riski Lavastre ve diğerleri, 2014; Thun ve 
diğerleri, 2011, Hou ve diğerleri, 2015; 
Feng ve diğerleri, 2014; Vicente ve 
diğerleri, 2014 

İthalat-İhracat Riski Thun ve diğerleri, 2011; Lavastre, 2014. 

Talep Riski Thun ve diğerleri, 2011; Merz ve 
diğerleri, 2013; Ayoo, 2005 Lewis, 2003; 
Yu ve Goh, 2014. 

İstenilen Kalitede Teslim Riski Lavastre ve diğerleri, 2014; Thun ve 
diğerleri, 2011; Reed ve diğerleri, 2000; 
Hoffmann ve diğerleri, 2013; 
Viswanadham ve Samvedi, 2013; 
Grötsch ve diğerleri, 2013. 

Artan Ulaştırma Maliyeti Riski Lavastre ve diğerleri, 2014; Thun ve 
diğerleri, 2011; Noland, 1995; Wilson, 
2007. 

Stok Riski (gereksiz veya fazla stok) Lavastre ve diğerleri, 2014; Thun ve 
diğerleri, 2011; Hung ve Chang, 1999. 

Bürokratik Risk Lavastre ve diğerleri, 2014. 
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Tablo 7’nin devamı 

Ölçekler 

 
Kaynaklar 

 

Finansal Risk Thun ve diğerleri,, 2011; Tang, 2006; 
Blome ve schoenherr, 2011; Lavastre ve 
diğerleri, 2014. 

Zamanında Teslim Riski Lavastre ve diğerleri, 2014; Thun ve 
diğerleri, 2011. 

Doğru Bilgilerin Paylaşmı Riski(Tedarikçi 
ile) 

Lavastre ve diğerleri, 2014; Thun ve 
diğerleri, 2011; Hou ve diğerleri, 2015. 

Bilginin Tam Olarak Paylaşılması Riski Lavastre ve diğerleri, 2014; Thun ve 
diğerleri, 2011; Hou ve diğerleri, 2015; 

Doğru Tedarikçinin Seçimi Riski Lavastre ve diğerleri, 2014; Ware ve 
diğerleri, 2014; Kar, 2014; Iwata ve 
diğerleri, 2014; Gencer, 2007. 

Planlama Riski Oliveira ve diğerleri, 2013; Munoz ve 
diğerleri, 2014; Ouhimmou ve diğerleri, 
2008. 

Sistemin Durması Riski Lavastre ve diğerleri, 2014; Thun ve 
diğerleri, 2011. 

Kalifiyeli Eleman Bulunmaması Riski Lavastre ve diğerleri, 2014; Thun ve 
diğerleri, 2011. 

İşçilere verilen talimatlar açık ve nettir. Jüttner ve diğerleri, 2003; Wagner ve 
Neshat, 2012. 

Ürün veya süreçle ilgili kalite problem 
tespit edildiğinde düzeltici önlemler alınır. 

Lavastre ve diğerleri, 2014; Thun ve 
diğerleri, 2011; Reed ve diğerleri, 2000; 
Oliveira ve diğerleri, 2013. 

Koruyucu bakım faaaliyetleri düzenli 
olarak yapılmaktadır. 

Rosing ve diğerleri, 2015; Jorge ve 
diğerleri, 2015. 

Ürün ve süreç kalitesini arttırmak için ana 
süreçler sistematik bir şekilde 
yapılmaktadır. 

Lavastre ve diğerleri, 2014; Thun ve 
diğerleri, 2011; Reed ve diğerleri, 2000. 

Sorunlarımızı beraber çalışarak 
çözmekteyiz. 

Jüttner ve diğerleri, 2003; Wagner ve 
Neshat, 2012. 

Aramızda daimi (sürekli) bir ilişki vardır. Lavastre ve diğerleri, 2014; Chen ve 
diğerleri, 2013; Tang, 2006. 

Aramızda yüksek düzeyde güven vardır. Jüttner ve diğerleri, 2003; Tang, 2006; 
Diehl ve Spinler, 2013. 

Tedarikçimiz ve biz birbirimizin 
önceliklerini ve hedeflerini iyi anlarız. 

Ceryno ve diğerleri, 2014; Tang, 2006. 

Tedarikçimiz süreçlerimizi ve ürünlerimizi 
çok iyi bilmekteyiz. 

Jüttner ve diğerleri, 2003; Lavastre ve 
diğerleri, 2014. 

Tedarikçimiz ve biz rollerimizi ve 
sorumluluklarımız üzerinde 
mutabakatızdır. 

Jüttner ve diğerleri, 2003; Tang, 2006. 
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Ölçeklerin uygulamacılar tarafından anlaşılabilirliğinin teyit edilmesi için uzman ve 

akademisyen desteği alınmıştır. Saha çalışmasına başlamadan önce anketin akıcılığı ve 

anlaşılabilirliği açısından pilot uygulama olarak TAYSAD üyesi 6 işletmenin üretim 

veya tedarik müdürleriyle yüz yüze görüşülmüştür. Elde edilen bilgiler doğrultusunda 

ankette gerekli revizyonlar yapılmış ve uygulamaya bundan sonra başlanmıştır. Ankette 

toplam 39 soru ve 36 likert tipli (1: Çok Düşük… 5: Çok Yüksek) soru sorulmuştur. 

Birinci bölümde işletmede kaç kişinin çalıştığı, yıllık ortalama gelir ve anketi 

cevaplayan kişinin işletmedeki konumu gibi demografik özellikler sorulmuştur. İkinci 

bölümde toplam 26 soru sorulmuş ve şirketlerinin algıladıkları risk dereceleri ile bu 

riskin meydana gelmesi durumunda işletme performansının ne derece etkilendiğinin 

işaretlemesi istenmiştir.  Anketin üçüncü kısmında ise risk azaltma stratejilerini ölçmeyi 

amaçlayan (süreç yönetimi ve tedarikçi ilişkileri) likert tipli (1: Kesinlikle 

Katılmıyorum… 5: Kesinlikle Katılıyorum) 10 tane soru sorulmuştur.  

3.5. Veri Toplama Süreci 

Veri toplama süreci özellikle araştırılan konuyla ilgili değişkenler arasındaki ilişkilerin 

nedenselliği açısından büyük bir öneme sahiptir. Bu bağlamda iki tür araştırma söz 

konusudur. Birincisi yatay kesit çalışmalardır. Bu tür çalışmalarda veriler bir seferlik 

anket çalışması ile sabit belirli bir zaman aralığında toplanır. İkincisi, uzun süreli ya da 

tekrarlanan saha çalışması olup, veri toplama işlemi önce bir kez yapılır ve aradan 

belirli bir süre geçtikten sonra ikinci kez veri toplama işlemi yapılır (Sütütemiz, 2005). 

Üretim yönetimi alandaki araştırmalarda en yaygın kullanılan birincil veri toplama 

yöntemlerinden biri olan anket yöntemi seçilmiş ve yatay kesit çalışması uygulanmıştır. 

3.6. Analiz Yöntemi 

Veri toplama işlemi Nisan-Mayıs 2014 tarihleri arasında Bursa Nilüfer Organize Sanayi 

Bölgesinde (NOSAB) ve Eylül-Ekim 2014 tarihleri arasında İstanbul ve Kocaeli’nde 

bulunan Taşıt Araçları Yan Sanayicileri Derneği (TAYSAD) üyesi olan işletmeler 

üzerinde uygulanmıştır. TAYSAD üyesi işletmeler üzerinde yapılan anket çalışması 

Sakarya Üniversitesi Bilimsel Araştırmaları Proje (BAP) desteği alınarak araştırma 

şirketine verilerek yaptırılmıştır. Saha çalışmasından elde edilen anketler, SPSS 

programı ile değerlendirilmiş ve öncelikle eksik veriler gözden geçirilmiştir. Bu 

işlemler neticesinde elde edilen ham verilerin bilgisayara giriş sırasında meydana gelen 
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giriş hatalarının tespiti, parametrik (nonparametrik) testler için normallik testleri ve uç 

değerler analiz yapılarak ön incelemelerden geçirilmiştir.  

Çalışmada verilerin analizi iki bölüm hâlinde incelenmiştir. İlk bölümde tanımlayıcı 

istatistikler bağlamında frekans dağılımları, ortalama, standart sapma, varyanslar ve 

güvenilirlik dereceleri gibi temel betimleyici ifadeler ile risk performans ilişkisini 

gösteren matrisler ve riskin performans üzerindeki etkisini test etmede kullanılan 

Wilcoxon Testi kullanılmıştır. İkinci bölümde ise, araştırma modelinde yer alan 

değişkenler arasındaki ilişkileri ölçen yapısal eşitlik modellemeleri ve bunlara ilişkin 

hipotez testleri yer almaktadır. 
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4. BÖLÜM VERİ ANALİZLERİ VE BULGULAR 

Bu bölüm dört kısıma ayrılmıştır. Birinci bölümde katılımcı firmaların demografik 

özelliklerinden olan ortalama çalışan sayısı, tedarikçilerle yıllık ortalama iş hacmi, 

anketi dolduran yetkilinin işletmedeki konumu yer almaktadır. İkinci bölümde, risk-

performans ilişkisini test etmek için kullanılan Wilcoxon Testi ve risk-performans ilişki 

matrisleri bulunmaktadır. Üçüncü ve dördüncü bölümde, operasyonel risk üzerinde 

etkisi olan riskleri ve süreç yönetimi ile tedarikçi ilişkisinin tedarikçi riski ve 

operasyonel risk üzerindeki etkisini inceleyen yapısal eşitlik modelleri yer almaktadır. 

4.1. Demografik Özellikler 

Katılımcıların Demografik Özellikleri 

Ankete katılanların demografik özellikleri incelendiğinde bunların büyük çoğunluğunun 

% 43,4 ile üretim müdürü olduğu anlaşılmaktadır. Bunu takiben %23,6’sının satın alma 

müdürü, %10,4’ünün diğerleri (insan kaynakları, tedarik müdürü vb.), % 8,5’inin firma 

sahibi veya genel müdür, %7,5’nin muhasebe müdürü ve % 6,6’sının ise genel müdür 

yardımcısı olduğu görülmektedir. Katılımcıların demografik özellikleri Tablo 8’de 

gösterilmektedir. 

  Tablo 8 

 Katılımcıların Demografik Özellikleri 

Demografik Özellikler Frekans % 

Üretim Müdürü 46 43,4 

Satın Alma Müdürü 25 23,6 

Genel Müdür veya Firma Sahibi 9 8,5 

Muhasebe Müdürü 8 7,5 

Genel Müdür Yardımcısı 7 6,6 

Diğerleri (İnsan Kaynakları, 
Tedarik Müdürü vb.) 

11 10,4 
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Katılımcı İşletmelerin Çalışan Sayısı 

Araştırmaya katılan işletmelerin % 24,5’inin 101 ile 200 arasında çalışanı mevcuttur. 

Ayrıca sırasıyla % 24,5’nin 51 ile 100 arasında, % 22,6’sının 50 den az, % 17,9 500 den 

fazla, % 7,5’inin 201 – 300 arasında ve son olarak %2,8’inin 301-500 arasında çalışanı 

olduğu görülmektedir. Çalışan sayısı Tablo 9’da gösterilmektedir. 

Tablo 9 

Çalışan Sayısı 

 Frekans % 

=< 50 24 22,6 

51 - 100 26 24,5 

101 - 200 26 24,5 

201 - 300 8 7,5 

301 - 500 3 2,8 

>500 19 17,9 

 

4.1.1. Tedarikçilerle Yıllık Ortalama İş Hacmi 

Araştırmada işletmelere tedarikçileriyle yıllık olarak yaptıkları ortalama iş hacmi (TL) 

sorulmuş; oran olarak % 23,6’sının en yüksek 20.000.001 – 50.000.000 TL arasında 

ticaret hacmine sahip olduklarını belirtmişlerdir. Ardından sırasıyla; % 20,8 ile 

5.000.000 – 10.000.000 TL arasında, %16,0 ile 5.000.000 TL’den az aynı oranda 

(%16,0) ile 100.000.001’den fazla, % 13,2 ile 50.000.001 – 75.000.000 TL arasında, % 

6,6 ile 10.000.001 – 20.000.000 arasında ve son olarak % 3,8 oranıyla 75.000.001 – 

100.000.000 arasında iş hacmine sahip oldukları görülmektedir. Yıllık ortalama iş 

hacmi Tablo 10’da gösterilmektedir 
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Tablo 10 

 Yıllık İş Hacmi 

 Frekans % 

< 5.000.000 17 16,0 

5.000.000 – 10.000.000 22 20,8 

10.000.001 – 20.000.000 7 6,6 

20.000.001 – 50.000.000 25 23,6 

50.000.001 – 75.000.000 14 13,2 

75.000.001 – 100.000.000 4 3,8 

> 100.000.001 17 16,0 

 

4.2. Risk Performans İlişkisi 

4.2.1. Ölçeklerin Güvenilirlik Analizi ve Korelasyonları 

Veriler analiz edilmeden önce ölçeklerin güvenilirliği ölçülmüştür. Bu kapsamda, 

Cronbach Alfa ve her bir değişkenin ait olduğu ölçekle olan toplam korelasyonu 

kullanılarak örneklerin güvenirliliği ölçülmüştür (Bkz. Tablo 11) Alfa değerlerinin 

0,828 ile 0,926 arasında olduğu görülmüştür. Her bir ölçeğe ait alpha değeri 0,7’den 

büyük olduğundan ölçeklerin yüksek derecede güvenilir olduğu gözlemlenmiştir 

(Özdamar, 2004).  

Tablo 11 

 Güvenilirlik ve Korelasyonlar 

Tedarikçi ve 
Ulaştırma Riski 

α=0,926 

Değişkenlerin 
toplamla 

Korelasyonu 

Performans 

Üzerindeki Etkisi 
α=0,875 

Değişkenlerin 
Toplamla 

Korelasyonu 
Zamanında teslim 0,610 Zamanında teslim 0,710 

İstenilen miktar teslim 0,813 İstenilen miktarda teslim 0,683 

İstenilen kalitede teslim 0,773 İstenilen kalitede teslim 0,635 

Doğru bilgi paylaşımı 0,708 Doğru bilgi paylaşımı 0,575 

Bilginin tam paylaşımı 0,747 Bilginin tam paylaşımı 0,573 

Doğru tedarikçi seçimi 0,684 Doğru tedarikçi seçimi 0,625 

Ulaştırma 0,714 Ulaştırma 0,427 

Operasyonel Risk 

α= 0,823 

 Performans 

Üzerindeki Etkisi 
α=0,832 
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Tablo 11’in devamı 

Tedarikçi ve 

Ulaştırma Riski 
α=0,926 

Değişkenlerin 
toplamla 

Korelasyonu 

Performans 

Üzerindeki Etkisi 
α=0,875 

Değişkenlerin 
Toplamla 

Korelasyonu 
Makinelerin bozulması 0,520 Makinelerin bozulması 0,421 

Elleçleme Ekipmanın 
Bozulması 

0,471 Elleçleme Ekipmanın 
Bozulması 

0,458 

Kapasite Yetersizliği 0,494 Kapasite Yetersizliği 0,587 

Planlama 0,610 Planlama 0,526 

Stok (gereksiz veya stok 
fazlalığı) 

0,471 Stok (gereksiz veya stok 
fazlalığı) 

0,606 

Sistemin Durması Riski 0,503 Sistemin Durması Riski 0,547 

Kalifiyeli Eleman 
Bulunmaması 

0,359 Kalifiyeli Eleman 
Bulunmaması 

0,469 

Bilgi Paylaşımı 0,513 Bilgi Paylaşımı 0,450 

Güvenlik Riski 
α= 0,901 

 Performans 

Üzerindeki Etkisi 
α= 0,909 

 

Bilişim Teknolojileri 0,734 Bilişim Teknolojileri 0,590 

Terörist Faaliyetleri 0,544 Terörist Faaliyetleri 0,668 

Doğal Afet 0,695 Doğal Afet 0,763 

Yangın 0,750 Yangın 0,784 

Kaza 0,729 Kaza 0,767 

Çevresel Risk 

α=0,828 

 Performans 

Üzerindeki Etkisi 
α= 0,863 

 

Finansal 0,401 Finansal 0,480 

Artan Ulaştırma 
Maliyeti 

0,481 Artan Ulaştırma Maliyeti 0,620 

Artan Hammadde 
Maliyeti 

0,443 Artan Hammadde 
Maliyeti 

0,644 

Talep 0,544 Talep 0,701 

Bürokratik 0,620 Bürokratik 0,712 

İthalat-İhracat 0,695 İthalat-İhracat 0,408 

4.2.2. Tedarikçi Riski - Performans Analizi 

Ölçeklerin güvenilirliklerinin değerlendirilme işlemi yapıldıktan sonra hipotezlerin test 

edilebilmesi için önce verilerin normal dağılım ve homojen varyans özelliklerine sahip 

olup olmadığı test edilmiştir. Bu kapsamda, yapılan Shapiro Wilk Testi sonucunda 

verinin bu iki özelliğe sahip olmadığı tespit edilmiştir. Bu sebeple, ilişkili-bağımlı 

nonparametrik test olan Wilcoxon Test, uygulanmıştır. Bu test kapsamında tedarikçi, 

operasyonel, güvenlik ve çevresel riskleri oluşturan boyutların işletme performansı 

üzerindeki etkisi ayrı ayrı test edilip bunların kategorik olarak işletme performansı 
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üzerindeki etkileri de test edilmiştir. Tedarikçi riski boyutlarından olan zamanında 

teslimat, istenilen miktarda teslimat, istenilen kalitede teslimat, doğru bilgi paylaşımı, 

bilginin tam paylaşımı, doğru tedarikçi seçimi ve ulaştırma risklerinin algılanan 

düzeyleri ile bunların performans üzerindeki algılanan etkisi arasındaki fark önemlidir. 

Ayrıca bir bütün olarak tedarikçi riskinin performans üzerindeki etkisi arasındaki fark 

anlamlıdır. (p < 0.001). Dolayısıyla H1 hipotezi kabul edilmektedir. Risk ile riskin 

performans üzerindeki etkisi arası en büyük fark kalite konusunda olmuştur. Bunu 

zamanında teslim ve istenilen miktarda teslim takip etmektedir. Performans üzerinde en 

az etkisi olan riskler ise doğru tedarikçi seçimi, doğru bilgi paylaşımı ve ulaştırma 

riskleri olmuştur.  

Algılanan tedarikçi riski düzeyi ile riskin algılanan işletme performansı üzerindeki 

etkisi arasındaki fark Tablo 12’de verilmiştir. Ayrıca risk ile performans arası ilişkiyi 

gösteren ve tedarikçi riskinin farklı boyutları arasında bir karşılaştırma yapmaya 

yardımcı olacak olan risk-perfomans matrisi Grafik 1’de verilmiştir. 

Tablo 12 

Tedarikçi Riski İle Riskin Performans Üzerindeki Etkisi Arasındaki Fark 
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p 

Performans - Zamanında 
teslim riski 

4,12 1,03 2,35 2,35 1,77 -7,78 0.000 

Performans - İstenilen 
Miktarda Teslim Riski 

3,95 1,04 2,25 2,25 1,70 -7,29 0,000 

Performans - İstenilen 
Kalitede Teslim Riski 

4,15 1,18 2,19 2,19 1,96 -7,87 0,000 

Performans - Doğru Bilgi 
Paylaşımı Riski 

3,67 1,19 2,19 2,19 1,48 -6,76 0,000 

Performans - Bilginin Tam 
Paylaşımı Riski 

3,66 1,08 2,05 2,05 1,61 -7,57 0,000 

Performans - Doğru 
Tedarikçi Seçimi Riski 

3,41 1,30 1,95 1,95 1,46 -7,32 0,000 

Performans - Ulaştırma 
Riski 

3,67 1,05 2,18 2,18 1,49 -7,37 0,000 

Performans - Tedarikçi 
Riski 3,80 

 

0,80 

 

2,17 2,17 1,63 -8,37 0.000 
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İşletme yöneticilerinden algıladıkları tedarikçi riski ile bu riskin ortaya çıkması 

durumunda performans üzerindeki etkisini derecelendirmeleri istendiğinde (1: Çok 

Düşük… 5: Çok Yüksek), doğru tedarikçinin seçimi riskinin 1.95 (düşük), bu riskin 

meydana gelmesi durumunda performansı etkilemesinin 3,42 (yüksek); bilginin tam 

olarak paylaşılması riskinin 2.05 (düşük), bu riskin performansı etkileme derecesinin 

3,66 (yüksek); tedarikçilerle doğru bilgilerin paylaşımı riskinin 2.17 (düşük), bu riskin 

performansı etkileme derecesinin 3,80 (yüksek); ulaştırma riskinin 2,18 (düşük), 

ulaştırma riskinin performansı etkileme derecesinin 3,68 (yüksek); istenilen kalitede 

teslim riskinin 2,19 (düşük), istenilen kalitede gelmemesi durumuna performansın 

etkilenme derecesinin 4,15 (yüksek); istenilen miktarda teslim riskinin 2,25 (düşük), 

istenilen miktarda gelmemesi durumunda performansın etkilenme derecesinin 3,95 

(yüksek); ve son olarak zamanında teslim riskinin 2,35 (düşük), zamanında teslim 

riskiyle karşı karşıya kalması durumunda performansın etkilenme derecesinin 4,12 

(yüksek) olduğu tespit edilmiştir. 

Bu durumlarda tedarikçi riskinde işletmelerin dikkat etmesi gereken esas husus, riskin 

seviyesi ve performansın etkilenmesi bakımından doğru tedarikçilerle çalışılması 

gerektiği önerilmektedir (Bkz Grafik 1). 

 
                         Grafik 1: Tedarikçi Riski – Performans Matrisi 
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4.2.3. Operasyonel Risk - Performans Analizi 

Operasyonel riskin ölçeklerinden olan makine ve elleçleme ekipmanının bozulması, 

kapasite yetersizliği, stok, sistemin durması, planlama, kalifiye eleman bulunmaması ve 

bilgi paylaşımı riskinin algılanan düzeyleri ile bunların performans üzerindeki algılanan 

etkisi arası fark önemli bulunmaktadır (Tablo 13). Ayrıca bir bütün olarak operasyonel 

riskin performans üzerindeki etkisi arasındaki fark anlamlıdır. (p<0.001). Dolayısıyla 

H2 hipotezi kabul edilmektedir. Risk ile riskin performans üzerindeki etkisi arası en 

büyük fark sistemin durması konusunda olmuştur. Bunu stok ve planlama takip 

etmektedir. Performans üzerinde en az fark yaratan risklerin kalifiye eleman 

bulunmaması riski, elleçleme ekipmanın bozulması riski ve makinelerin bozulması riski 

olduğu görülmüştür. Operasyonel risk ile bu riskin performans üzerindeki etkisi 

arasındaki fark için hesaplanan p değerleri Tablo 13’de gösterilmektedir. 
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Tablo 13 

 Operasyonel Risk İle Riskin Performans Üzerindeki Etkisi Arasındaki Fark 
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p 

Performans - 
Makinelerin Bozulması 
Riski 

3,90 1,14 2,55 0,97 1,35 -7,60 0,000 

Performans - Elleçleme 
Ekipmanın Bozulma 
Riski 

3,17 1,37 2,12 0,95 1,05 -6,29 0,000 

Performans - Kapasite 
Yetersizliği Riski 

3,54 1,31 1,99 0,99 1,55 -7,65 0,000 

Performans - Planlama 
Riski 

3,84 1,15 2,08 1,07 1,76 -7,84 0,000 

Performans –Stok 
(gereksiz veya stok 
fazlalığı) Riski 

3,89 1,12 2,09 1,04 1,8 -5,88 0,000 

Performans - Sistemin 
Durması Riski 

3,95 1,36 1,75 1,00 2,2 -8,15 0,000 

Performans - Kalifiyeli 
Eleman Bulunmaması 
Riski 

3,36 1,14 2,34 1,05 1,02 -6,09 0,000 

Performansı - Bilgi 
Paylaşımı riski 

3,33 1,24 1,88 0,90 1,45 -7,23 0,000 

Performans -

operasyonel risk 3,50 0,78 2,10 0,62 1,4 -8,72 0,000 

 

Katılımcılardan operasyonel risk algısı ile bu riskin oluşması durumunda performansın 

etkilenme derecesi karşılaştırmaları istendiğinde, sistemin durması riskinin 1,75 (çok 

düşük), sistemin durması durumunda performansın etkilenme derecesinin 3,95 

(yüksek); bilgi paylaşımı riskinin 1,88 (düşük), bilgi paylaşımı riskinin meydana 

gelmesi durumunda performansın etkilenmesinin 3,33 (ne düşük ne de yüksek); kapasite 

yetersizliği riskinin 1,99 (düşük), kapasite yetersizliği yaşanması durumunda 

performansın etkilenmesinin 3,55 (yüksek); stok riskinin (gereksiz veya stok fazlalığı) 

2,09 (düşük), stok riskinin yaşanması durumunda performansın etkilenme derecesinin 

2,89 (ne düşük ne de yüksek); elleçleme ekipmanın bozulma riskinin 2,12 (düşük), 
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elleçleme ekipmanın bozulması riskine karşın performansın etkilenmesinin 3,17 (ne 

düşük nede yüksek); planlama riskinin 2,08 (ne düşük ne de yüksek), planlama riskinin 

meydana gelmesi durumunda performansın etkilenme seviyesinin 3,85 (yüksek); 

kalifiyeli eleman bulunmaması riskinin 2,34 (düşük), kalifiyeli elemanın bulunamaması 

riskine karşın performansın etkilenme derecesinin 3,36 (ne düşük ne de yüksek); 

makinelerin bozulma riskinin 2,55 (düşük), makinelerin bozulma riskinin meydana 

gelmesi durumunda performansın etkilenmesinin 3,90 (yüksek) olduğu tespit edilmiştir. 

 Sonuç olarak; operasyonel risk ve performans ilişkisinde önem bakımından en dikkat 

edilmesi gereken ölçeğin, riskin düşük olmasına rağmen performansı en yüksek 

seviyede etkileyen sistemin durması olduğu görülmüştür (Bkz Grafik 2). 

 
Grafik 2: Operasyonel Risk-Performans Matrisi 

4.2.4. Güvenlik Riski - Performans Analizi 

Algılanan güvenlik riski düzeyi ile bunun algılanan performans etkisi arasındaki farkın 

analiz sonuçları Tablo 14 ve Grafik 3’de sunulmuştur. Bilişim teknolojileri, terörist 

faaliyet, doğal afet, yangın ve kaza riskinin algılanan düzeyleri ile bunların performans 
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üzerindeki algılanan etkisi arası fark önemlidir. Ayrıca bütünsel olarak ele alındığında 

güvenlik riski ile bunun performans üzerinde etkisi arasındaki fark anlamlıdır. 

(p<0.001). Dolayısıyla, H3 hipotezi kabul edilmektedir. Bu kategoride performans 

üzerindeki etkisi en fazla olan riskler sırasıyla terörist faaliyet riski, yangın riski ve 

doğal afet riski olmuştur. Etkisi en az olan riskler ise kaza / bilişim teknolojileri 

riskleridir. 

Tablo 14 

Güvenlik Riski İle Riskin Performans Üzerindeki Etkisi Arasındaki Fark 
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p 

Performans - Bilişim 

Teknolojileri Riski 
3,30 1,24 2,05 0,92 1,25 -6,48 0,000 

Performans - Terörist 

Faaliyetleri Riski 3,19 1,64 1,52 0,86 1,67 -6,71 0,000 

Performans - Doğal Afet 

Riski 
3,68 1,36 2,15 0,98 1,53 -7,13 0,000 

Performans - Yangın 

Riski 
3,68 1,40 2,09 1,00 1,59 -6,99 0,000 

Performans - Kaza Riski 
3,60 1,26 2,40 1,09 1,20 -6,57 0,000 

Performans - Güvenlik 
Riski 

3,49 1,11 2,04 0,77 1,45 -7,87 0,000 

 

Araştırmada güvenlik riskinin algılanan derecesi ile bu riskin gerçekleşmesi durumunda 

performansın etkilenme seviyesi karşılaştırılmalarında; terör riskinin meydana gelmesi 

algısının 1,5 (çok düşük), terör riskinin meydana gelmesi durumunda bunun 

performansı etkilemesinin 3,19 (ne düşük ne de yüksek); bilişim teknolojileri riskinin 

2,05 (düşük), bu riskin performansı etkilenme seviyesinin 3,30 (ne düşük ne de yüksek); 

yangın riskinin 2,09 (düşük), yangın riskinin meydana gelmesi durumunda 

performansın etkilenme seviyesinin 3,68 (yüksek); doğal afet riskinin 2,15 (düşük), 

doğal afet riskinin yaşanması durumunda performansın etkilenmesi 3,68 (yüksek); kaza 

riskinin 2,40 (düşük), kaza riskinin meydana gelmesi durumunda performansın 

etkilenme seviyesinin 3,60 (yüksek) olduğu bulunmuştur.  
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Güvenlik riskinde tedarikçilerin önem vermeleri gereken en önemli riskin yangın ve 

doğal afet riski olduğu tespit edilmiştir (Bkz Grafik 3).  

 
Grafik 3: Güvenlik Riski-Performans Matrisi 

4.2.5. Çevresel Risk - Performans Analizi 

Çevresel risklerin çevresel performans üzerindeki etkisinin sonuçları Tablo 15 ve Grafik 

4’te verilmektedir. Algılanan güvenlik riski düzeyi ile bunun algılanan performans 

etkisi arasındaki farkın analiz sonuçları Tablo 15’te verilmektedir. Finansal, artan 

ulaştırma maliyeti, artan hammadde maliyeti, talep, bürokratik ve ithalat ihracat riskinin 

algılanan düzeyleri ile bunların performans üzerindeki algılanan etkisi arasındaki fark 

önemlidir. Ayrıca çevresel riskin bir ölçek olarak performans üzerindeki etkisi 

arasındaki fark anlamlıdır (p < 0.001). Dolayısıyla H4 hipotezi kabul edilmektedir. 

Çevresel riskler arasında performans üzerinde en fazla fark yaratan riskler sırasıyla 

finansal risk, talep riski ve ithalat - ihracat riski olmuştur.  
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Tablo 15 

Çevresel Risk İle Riskin Performans Üzerindeki Etkisi Arasındaki Fark 
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p 

Performans - Finansal riski 
3,43 1,28 2,13 1,02 1,30 -7,02 0,000 

Performans - Artan 
Ulaştırma Maliyeti riski 2,90 1,19 1,98 0,89 0,92 -6,73 0,000 

Performans - Artan 
Hammadde Maliyeti riski 3,30 1,18 2,41 0,90 0,89 -5,82 0,000 

Performans - Talep riski 
3,41 1,42 2,24 0,97 1,17 -6,81 0,000 

Performans - Bürokratik 
risk 

2,93 1,36 2,03 1,07 0,90 -6,17 0,000 

Performans- İthalat/İhracat 
performans 3,30 1,23 2,20 1,10 1,10 -6,70 0,000 

Performans - Çevresel 
risk 

3,21 0,91 2,16 0,67 1,05 -7,86 0,000 

 

Araştırmada çevresel riskin algılanan derecesi ile bu riskin gerçekleşmesi durumunda 

performansın etkilenme seviyesi karşılaştırılmalarında; artan ulaştırma riskinin 1,98 

(düşük), artan ulaştırma riskine karşın performansın etkilenme seviyesinin 2,90 (ne 

düşük ne de yüksek); bürokratik riskinin 2,03 (düşük), bürokratik riskle karşılaşılması 

durumunda performansın etkilenme derecesinin 2,93 (ne düşük ne de yüksek); finansal 

riskin 2,13 (düşük), finansal riskle karşılaşılması durumda performansın etkilenme 

derecesinin 3,43 (yüksek); İthalat – ihracat riskinin 2,20 (düşük), ithalat – ihracat 

riskiyle karşılaşılması durumunda performansın etkilenme derecesinin 3,30 (ne düşük 

ne de yüksek); talep dalgalanmalarına karşı oluşabilecek riskin 2,24 (düşük), talep 

dalgalanmaları riskiyle karşılaşılması durumunda performansın etkilenme derecesinin 

3,41 (yüksek); artan hammadde riskinin 2,41 (ne düşük ne de yüksek), artan hammadde 

riskiyle karşılaşılması durumunda performansın etkilenme derecesinin 3,30 (ne düşük 

ne de yüksek) olduğu tespit edilmiştir (Bkz Grafik 4). 
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Grafik 4: Çevresel Risk-Performans Matrisi 

4.2.6. Tüm Risk Türleri - Performans Analizi 

Risk kategorileri ile riskin performans üzerindeki etkisi karşılaştırıldığında algılanan 

güvenlik riskinin 2,04 (düşük), güvenlik riskinin meydana gelmesi durumunda 

performansın etkilenme derecesinin 3,5 (yüksek); çevresel riskin 2,11 (düşük), çevresel 

riskin meydana gelmesi durumunda performansın etkilenmesi derecesinin 3,13 (ne 

düşük ne de yüksek); tedarikçi riskinin 2,14 (düşük), olduğu buna karşın tedarikçi riskin 

meydana gelmesi durumunda performansın etkilenme derecesinin 3,83 (yüksek); 

operasyonel riskin 2,25 (düşük), operasyonel riskin meydana gelmesi durumunda 

performansın etkilenme derecesinin 3,32 (ne düşük ne de yüksek) bulunmuştur. Bu 

tabloya göre önem bakımından öncelikle tedarikçi riskine önem verilmesi 

gerekmektedir. Çünkü risk düşük olmasına karşın performansı etkileme seviyesinin en 

yüksek olduğu görülmüştür (Bkz Grafik 5). 
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Grafik 5: Genel Riskler - Performans Matrisi 

4.3. Araştırma Modellerinin Test Edilmesi 

Araştırma modelleri ile ilgili testler Smart PLS paket programı kullanılarak yapılmıştır 

(Ringle ve diğerleri, 2005). Partial Least Squares (PLS) ölçülen modelin psikometrik 

özellikleri (her bir değişkenin ölçümünde kullanılan ölçeğin güvenilirlik ve geçerliliği) 

ve yapısal modelin parametrelerini (modeldeki değişkenler arasındaki ilişkinin derecesi 

ve anlamlılık düzeyi) eşzamanlı olarak değerlendirmektedir (Anderson ve Gerbing; 

1988). Smart PLS istatistiksel anlam düzeylerinin tespitinde (bootstrapping) normal 

dağılıma uygun olmayan verilerin kullanılabilmesini ve göreceli olarak küçük örneklem 

hecimleriyle çalışabilmesini olanak kılmaktadır (Hair ve diğerleri, 2014; Chin, 1998; 

Barclay ve diğerleri, 1995). Bu araştırmalarda verilerin normal dağılıma uyması ve hem 

de örneklemin küçük olması nedeniyle en uygun yazılım olarak tespit edilmektedir 

(Henseler ve diğerleri, 2009). 
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4.3.1. Ölçüm Modeli İle İlgili Genel Bilgiler 

Yakınsaklık geçerliliği (Convergent Validity) ve diskriminant (ayırdedicilik) geçerliliği 

ölçüm modelinin geçerliliğini belirlemektedir. Yakınsama geçerliliğinin üç kritere 

bağlıdır (Fornell ve Larker, 1981; Hair ve diğerleri, 1998). Bu üç kriter aşağıda 

sunulmuştur; 

1. Tüm gösterge yükleri 0,60’ı aşmalıdır. 

2. Kompozit Güvenililirliği (Composite Reliabilities CR)  0,80’i aşmalıdır. 

3. Açıklanan Ortalama Varyans (AVE-Average Variance Extracted) 0,50’i 

geçmelidir. 

4.3.2.  Operasyonel Riski Etkileyen Risklerle İlgili Ölçüm Modeline İlişkin 

Bulgular 

 

Smart PLS paket program ile riskler arasındaki ilişkileri inceleyen ve ölçüm modelline 

ait psikometrik özellikler (her bir değişkenin ölçümünde kullanılan ölçeğin güvenilirlik 

ve geçerliliği) Tablo 16’da gösterilmiştir. Tablo 16’da gösterildiği üzere tüm gösterge 

yükleri tavsiye edilen değerlerin üzerindedir. Bu kapsamda, Kompozit Güvenililirliği 

(Composite Reliabilities CR) 0,78 ile 0,92 arasındadır. Aynı şekilde, Açıklanan 

Ortalama Varyans (AVE-Average Variance Extracted) değerlerin genişliği 0,52 ile 0,73 

arasındadır. Cronbach Alpha katsayılarının oldukça güvenilir olduğu gözlemlenmekte 

olup; Cronbach Alpha değerleri 0,64 ile 0,90 arasındadır. Fornell ve Larker (1981) gizil 

değişkenin açıklanan ortalama varyansının karekökünün ile gizil değişkenler arasındaki 

korelasyondan daha büyük olması gerektiğini önermektedir.  
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Tablo 16 

Riskler Arasındaki İlişkilerin Psikometrik Özellikleri 

Tablo 

16 
Ortalama St. Sp. 

Faktör 
Yükleri 

t -

İstatistiği 
Cronbachs 

Alpha 

CR (Bileşik 
Güvenirlik) 

AVE 

(Açıklanan 
ortalama 

varyans) 

ER 
    

0,64 0,78 0,53 

er1 2,13 1,02 0,87 24,90 
   

er2 1,98 0,89 0,76 8,00 
   

er3 2,41 0,90 0,52 3,99    

CR     0,82 0,89 0,73 

cr1 2,25 0,97 0,84 23,91    

cr2 2,04 1,08 0,83 21,02 
   

cr3 2,21 1,10 0,91 44,65 
   

GR 
  

  0,85 0,89 0,62 

gr1 2,06 0,92 0,84 11,64 
   

gr2 1,53 0,86 0,75 8,68 
   

gr3 2,15 0,98 0,73 7,47 
   

gr4 2,09 1,01 0,79 10,19 
   

gr5 2,41 1,09 0,81 12,19 
   

OR     0,69 0,81 0,52 

or1 1,99 0,99 0,71 13,47    

or2 2,08 1,07 0,63 6,72    

or3 1,75 1,00 0,79 20,96    

or8 1,88 0,91 0,74 15,01    

TR 
  

 
 

0,90 0,92 0,63 

tr1 2,36 1,09 0,69 11,02 
   

tr2 2,26 1,19 0,86 28,02 
   

tr3 2,20 1,24 0,83 25,25    

tr4 2,19 1,06 0,78 30,45    

tr5 2,06 1,00 0,83 35,43 
   

tr6 1,95 1,03 0,76 18,83    

tr7 2,19 1,08 0,80 20,26    

 

Tablo 17’de ise açıklanan ortalama varyansın karekökü ve gizil değişkenler (riskler) 

arasındaki korelasyonunun karşılaştırılması sunulmuştur.  Bağımsız değişkenlerin 

(güvenlik riski, operasyonel risk, tedarikçi riski, çevresel risk ve ekonomik risk) 

operasyonel riski pozitif yönde etkilediği görülmüştür. Her bir değişkenin farklı bir 

kavramı ölçtüğünü kontrol etmek için ayırtedicilik geçerliliği (discriminant validity) 
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hesaplanmıştır. Tablo 18’de açıklanan ortalama varyansın karekökü olan köşegen 

elemanları ayırtedicilik geçerliliğini destekler şekilde kendine ait sütün ve satırdaki 

değerlerden daha yüksektir. Sonuçlar tüm değişkenlerin ampirik olarak birbirlerinden 

farklı olduklarını göstermektedir. Bu nedenle ayırtedici geçerliliğinde bir sorun 

olmadığı tespit edilmiştir. Dolayısıyla önerilen model, geçerli ve güvenilirdir (Chin 

1998). Tablo 18’de ise her bir değişkenin ilişkili olduğu ölçeğe diğer ölçeklere göre 

daha yüksek oranda yüklendiği anlaşılmıştır.  

Tablo 17 

Riskler Arasındaki İlişkilerin Açıklanan Ortalama Varyans Karekökü 
(AVE) ile Gizil Değişkenler Arasındaki Korelasyon 

   GR OR TR CR ER 

GR 0,78 

    OR 0,49** 0,72 

   TR 0,51** 0,62** 0,79 

  CR 0,49** 0,56** 0,19* 0,86 

 ER 0,59** 0,57** 0,44** 0,36** 0,73 
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Tablo 18 

 Riskler Arasındaki İlişkilere Ait Çapraz Yüklemeler 

 
GR OR TR CR ER 

GR1 0,84 0,42 0,49 0,40 0,47 

GR2 0,75 0,51 0,37 0,47 0,48 

GR3 0,73 0,18 0,28 0,43 0,26 

GR4 0,79 0,29 0,37 0,34 0,47 

GR5 0,81 0,37 0,45 0,29 0,53 

OR3 0,20 0,71 0,42 0,40 0,28 

OR4 0,18 0,63 0,48 0,07 0,39 

OR6 0,47 0,79 0,46 0,62 0,46 

OR8 0,50 0,74 0,45 0,40 0,51 

TR1 0,26 0,45 0,69 0,35 0,20 

TR2 0,49 0,44 0,85 0,10 0,43 

TR3 0,48 0,53 0,83 0,11 0,44 

TR4 0,30 0,41 0,78 0,09 0,24 

TR5 0,38 0,60 0,83 0,21 0,38 

TR6 0,42 0,44 0,76 0,09 0,28 

TR7 0,49 0,52 0,80 0,10 0,44 

ÇR1 0,41 0,56 0,28 0,28 0,87 

ÇR2 0,55 0,39 0,49 0,30 0,76 

ÇR3 0,49 0,09 0,24 0,28 0,51 

ÇR4 0,23 0,44 0,07 0,84 0,25 

ÇR5 0,62 0,47 0,20 0,83 0,29 

ÇR6 0,42 0,52 0,21 0,91 0,39 

 

4.3.3. Operasyonel Riskleri Etkileyen Diğer Riskler 

Yapısal model analizinde Smart PLS tekniğiyle yeniden bootstrap (örneklemi yeniden 

hesaplama yöntemi/önyükleme yöntemi) yöntemi kullanılarak yol (path) katsayılar ve t-

değerleri elde edilmiştir. Bulunan yol katsayıları ve t-değerleri kurulan hipotez 

ilişkilerin güçlü olduğunu göstermiştir. Yapısal model sonuçları Tablo 19 ve Şekil 13’te 

gösterilmiştir. Şekilde değişkenler arasındaki bağlantıların Yol (Path) katsayıları ve 

önem düzeyleri, ayrıca içsel değişkenin R² değerlerine yer verilmiştir. İçsel değişken 

olan operasyonel riske ait R² değeri önemli ölçüde yüksektir. Operasyonel risklerdeki 

bağımlı değişimin % 63’ünün bunu etkileyen bağımsız değişkenlerce (ekonomik, 

çevresel, güvenlik ve tedarikçi riski) açıklandığı görülmüştür. 
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Yapısal model sonuçlarına göre ekonomik risk ile operasyonel risk arasında pozitif bir 

ilişki vardır (β = 0,284 ; p < 0,05). Yine çevresel risk ile operasyonel risk arasında (β = 

0,429 ; p < 0,01) ve tedarikçi riski ile operasyonel risk arasında (β = 0,480 ; p < 0,05) 

pozitif bir ilişki vardır. Güvenlik riski ile operasyonel risk arasında ise bir ilişki 

olmadığı görülmüştür (β = - 0,133 ; p > 0,05). Buna göre H5, H6, H8 kabul edilmiş H7 

hipotezi ise red edilmiştir. 

Tablo 19 

 Riskler Arasındaki İlişkilerin Hipotez Test Sonuçları 

Hipotezler Bağlantısı Yol değeri t-değeri p-değeri 

Hipotez 
destekliyor 

mu ? 
(Kabul/Red) 

H5 TR-OR 0,480 7,47 0,00 Kabul 

H6 ER-OR 0,284 3,36 0,00 Kabul 

H8 CR-OR 0,429 5,81 0,00 Kabul 

H7 GR-OR -0,133 1,25 0,21 Red 
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Şekil 13: Operasyonel Riskleri Etkileyen Risk Türleri Araştırma Model Sonuçları (* 

p<0,05, ** p<0,00) 

4.3.4. Süreç Yönetimi ve Tedarikçi İlişkilerinin Operasyonel ve Tedarikçi Riski 
Üzerindeki Etkisi 

4.3.4.1. Ölçüm Modeline İlişkin Bulgular 

Aşağıdaki kısımlarda Şekil 12’de verilen araştırma modelindeki hipotezlerin testleri 

verilmiştir. PLS paket programıyla ölçülen modelin psikometrik özellikleri (her bir 

değişkenin ölçümünde kullanılan ölçeğin güvenilirlik ve geçerliliği) Tablo 20’de 

verilmektedir. Tablo 20’de gösterildiği üzere; tüm gösterge yükleri tavsiye edilen 

değerlerin üzerinde bulunmuştur. Kompozit Güvenililirliği (Composite Reliabilities 

CR) 0,81 ile 0,92 arasındadır. Açıklanan Ortalama Varyans (AVE-Average Variance 

Extracted) değerler 0,51 ile 0,62 arasındadır. Cronbach Alpha katsayısının oldukça 

güvenilir olduğu gözlemlenmekte olup değerleri 0,69 ile 0,90 arasındadır. Fornell ve 

Larker (1981) ayırtedici geçerliliği için gizil değişkenin (riskin) ortalama açıklanan 

ortalama varyansının karekökünün gizil değişkenlerin kendi aralarındaki korelasyondan 

daha büyük olması gerektiğini önermektedir. Değişkenlerin birbirleriyle korelasyonları 

ve açıklanan ortalama varyanslarının karekök değerleri Tablo 20’de gösterilmiştir. 
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Tablo 20 

 Risk Azaltma Stratejilerinin Psikometrik Özellikleri 

Tablo 

20 
Ortalama St. Sp. 

Faktör 
Yükleri 

t 

istatistikleri 

Cronbachs 

Alpha 

CR (Bileşik 
Güvenirlik) 

AVE 

(Açıklanan 
ortalama 

varyans) 

OR 
   

 0,69 0,81 0,51 

or1 1,99 0,99 0,79 20,91    

or2 2,08 1,07 0,71 9,89    

or3 1,75 1 0,69 5,50    

or4 1,88 0,91 0,67 7,37    

TR 
  

  0,90 0,92 0,62 

tr1 2,36 1,09 0,74 14,58    

tr2 2,26 1,19 0,85 23,40    

tr3 2,2 1,24 0,80 15,36    

tr4 2,19 1,06 0,76 27,18    

tr5 2,06 1,00 0,82 32,91    

tr6 1,95 1,03 0,76 16,25    

tr7 2,19 1,08 0,79 19,22    

SY 
  

  0,79 0,86 0,60 

sy1 4,53 0,84 0,75 8,69    

sy2 4,45 0,76 0,82 7,32    

sy3 4,16 0,84 0,68 4,58    

sy4 4,53 0,66 0,83 8,76    

Tİ 
   

 0,88 0,91 0,62 

ti1 4,67 0,47 0,76 10,41 
   

ti2 4,51 0,52 0,77 10,49 
   

ti3 4,5 0,54 0,88 30,27 
   

ti4 4,35 0,68 0,83 20,13 
   

ti5 4,38 0,74 0,74 9,43 
   

ti6 4,39 0,69 0,76 11,15 
   

 

Tablo 21’de açıklanan ortalama varyansın karekökü ile gizil değişkenler arasındaki 

korelasyonlar gösterilmektedir. Bağımsız değişkenlerin (süreç yönetimi, tedarikçi 

ilişkileri) tedarikçi riskini ve operasyonel riski negatif yönde etkilediği görülmektedir. 

Her bir değişkenin farklı bir kavramı ölçtüğünü kontrol etmek için ayırtedicilik 

geçerliliği (discriminant validity) hesaplanmıştır. Tablo 21’de açıklanan ortalama 

varyansın karekökü olan köşegen elemanları ayırdedicilik geçerliliğini destekler şekilde 

kendine ait sütun ve satırdaki değerlerden daha yüksektir. Sonuçlar tüm değişkenlerin 
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ampirik olarak birbirlerinden farklı olduklarını göstermektedir. Bu nedenle ayırtedici 

geçerliliğinde bir sorun olmadığı görülmüştür. Dolayısıyla önerilen model geçerli ve 

güvenilirdir (Chin, 1998). Tablo 22’de her bir değişkenin kendi ölçeğine diğer ölçeklere 

göre daha fazla yüklendiğini göstermektedir.  

Tablo 21 

  Risk Azaltma Stratejileri Açıklanan Ortalama Varyans Karekökü (AVE) 
ile Gizil Değişkenler (Riskler) Arasındaki Korelasyon 

 
OR SY TR Tİ 

OR 0,72 
   

SY -0,53** 0,77 
  

TR 0,62** -0,42** 0,79 
 

Tİ -0,33** 0,31** -0,27** 0,79 
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Tablo 22 

 Risk Azaltma Stratejilerine İlişkin Çapraz Yüklemeler 

 
OR SY TR Tİ 

OR1 0,79 -0,47 0,43 -0,34 

OR2 0,71 -0,39 0,47 -0,21 

OR3 0,69 -0,36 0,48 -0,07 

OR4 0,67 -0,27 0,43 -0,30 

SY1 -0,49 0,75 -0,44 0,31 

SY2 -0,45 0,82 -0,16 0,19 

SY3 -0,22 0,69 -0,18 0,21 

SY4 -0,40 0,83 -0,41 0,22 

TR1 0,44 -0,45 0,74 -0,24 

TR2 0,43 -0,24 0,85 -0,09 

TR3 0,53 -0,25 0,80 -0,15 

TR4 0,43 -0,21 0,76 -0,21 

TR5 0,60 -0,35 0,82 -0,34 

TR6 0,42 -0,32 0,76 -0,18 

TR7 0,52 -0,37 0,79 -0,18 

Tİ1 -0,13 0,18 -0,10 0,76 

Tİ2 -0,07 0,21 -0,29 0,77 

Tİ3 -0,39 0,31 -0,38 0,88 

Tİ4 -0,31 0,13 -0,14 0,83 

Tİ5 -0,25 0,26 -0,10 0,74 

Tİ6 -0,23 0,39 -0,06 0,76 

 

4.3.4.2.  Yapısal Model İle İlgili Bulgular 

Yapısal model, Smart PLS tekniğiyle yeniden bootstrap (örneklemi yeniden hesaplama 

yöntemi/önyükleme yöntemi) yöntemi kullanılarak yol (path) katsayılar ve t-değerleri 

elde edilerek ölçülmüştür. Bu yol katsayıları ve t-değerleri, kurulan hipotezlerde 

gösterilen ilişkilerin güçlü olduğunu göstermektedir. Yapısal model sonuçları, Tablo 23 

ve Şekil 14’te gösterilmiştir. Şekilde değişkenler arasındaki bağlantıların yol (path) 

katsayıları ve önem düzeyleri ile içsel değişkenin R² değerlerine yer verilmiştir. İçsel 

değişken olan operasyonel risklere ait R² değeri önemli ölçüde yüksektir (Şekil 14). 

Bağımlı değişken olan operasyonel riskteki değişimin % 31’i bunu etkileyen bağımsız 

değişkenlerce (süreç yönetimi, tedarikçi ilişkileri) açıklanmaktadır. Diğer bir içsel 
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değişken olan tedarikçi riskindeki değişimin % 20’si bunu etkileyen bağımsız 

değişkenlerce (süreç yönetimi ve tedarikçi ilişkileri) açıklanmaktadır. 

Bu sonuçlara göre süreç yönetimi ile operasyonel risk arasında (β = - 0,473 ; p < 0,05), 

süreç yönetimi ile tedarikçi riski arasında (β = - 0,374 ; p < 0,05), tedarikçi ilişkileri ile 

operasyonel risk arasında (β = - 0,184 ; p < 0,05), tedarikçi ilişkileri ile tedarikçi riski  

arasında negatif bir ilişki olduğu görülmüştür (β = - 0,152 ; p < 0,05). Buna göre H9, 

H10, H11 ve H12 hipotezleri kabul edilmiştir. 

Tablo 23 

 Risk Azaltma Stratejileri İle İlgili Hipotez Test Sonuçları 

Hipotezler Bağlantı 
Yol 

Katsayıları 

t- 

değeri 
p-değeri 

Hipotez 

destekleniyor 

mu? 

(Kabul/Red) 

H9 SY-OR -0,473 5,16 0,00 Kabul 

H10 SY-TR -0,374 4,10 0,00 Kabul 

H11 Tİ-OR -0,184 2,43 0,01 Kabul 

H12 Tİ-TR -0,152 2,05 0,04 Kabul 
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Şekil 14: Risk Azaltma Stratejileri Araştırma Model Sonuçları (* p<0,05, ** p<0,00) 
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SONUÇ VE ÖNERİLER 

Küreselleşmenin neden olduğu yoğun rekabet ortamında işletmeler faaliyetlerini sadece 

kendi özdeğerleri ile değil, beraber çalıştıkları paydaşlar veya işletmelerle birlikte bir 

ekip çerçevesi içerisinde yürütmek ve böylece piyasada bir adım önde olmak 

istemektedirler. Günümüzde işletmelerin tek başlarına yaşamlarını sürdürmeleri kolay 

değildir, işletmelerin başarıları zincirdeki diğer üyelerle ve tüm zincirle gösterebildikleri 

entegrasyon ve koordinasyon yeteneklerini yönetebilme becerilerine dayanmaktadır. Bu 

açıdan tedarik zincirindeki birçok işletme hammaddeyi elde etmek, hammaddeleri nihai 

ürüne dönüştürmek ve nihai ürünleri perakendecilere dağıtmak için birlikte çalışmak 

durumundadırlar. 

Günümüzde işletmelerin faaliyet gösterdikleri sektörde yüksek performans göstermeleri 

sadece kendi performanslarına bağlı değildir. İşletmelere ait tedarik zincirinin diğer 

üyelerinin performansı da işletmelerin başarısını direkt olarak etkilemektedir. Tedarik 

zinciri performansını etkileyen çok sayıda riskin var olması sebebiyle işletmeler başarılı 

olabilmeleri ve başarılarını sürdürmeleri için, tedarik zincirlerine gereken önemi 

vermeli, karşılaştıkları riskleri beraber ve etkin bir şekilde yönetmelidirler. Tedarikçiler 

de tedarik zincirinin önemli bir halkasını oluşturmaktadır. Tedarikçiler hizmet ettikleri 

işletmenin amaçları doğrultusunda işletmeyle uyumlu çalışmak zorundadırlar. 

İşletmenin yüksek performans gösterebilmesi için tedarikçilerin performansının da 

yüksek olması gerekmektedir.  

Günümüzde işletmelerde tedarik, tedarikçi veya satın alma fonksiyonu stratejik bir 

unsur olarak görülmektedir. Üretilen mamullerin maliyetlerinin % 60 - 70’ini 

hammadde ve malzeme maliyetlerinden oluştuğu düşünüldüğünde, tedarik 

fonksiyonunun önemi daha iyi anlaşılmaktadır. Tedarik fonksiyonunun görevi, basit bir 

şekilde işletme gereksinimlerinin sağlanması değildir. Bu fonksiyon, işletme 

gereksinimlerinin istenilen kalitede, uygun fiyatla, ihtiyaç duyulduğu anda satın 

alınacak en uygun tedarikçilerin bulunması, satın alınan malzemelerin taşınması, 

depolanması ve işletme içindeki birimlere zamanında ve doğru şekilde dağıtılmasından 

sorumludur. İşletme faaliyetlerinin kesintisiz şekilde devam etmesi tedarik zinciri 

fonksiyonunun etkin çalışmasına bağlıdır. Bu nedenle tedarik zinciri fonksiyonu, 

işletmelerin üzerinde önemle durmaları gereken bir unsurdur. 
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Bu çalışmanın amacı, giriş bölümünde açıklandığı gibi risk türlerinin işletme 

performansı üzerinde etki derecesini belirlemek, operasyonel riskleri etkileyen risk 

türlerini tespit etmek ve risk azaltma stratejileri olarak süreç yönetimi ve tedarikçi 

ilişkilerinin operasyonel ve tedarikçi riski üzerinde etkisini incelemektir. 

Çalışmada araştırmaya esas teşkil eden konu olan tedarik zinciri riskleri, farklı bakış 

açılarıyla ele alınmıştır. Genel anlamda tedarik zincirinin herhangi bir halkasında 

meydana gelen aksaklığın sürecin tümünü etkilemesi şeklinde ifade edilen tedarik 

zinciri risk yönetimi kavramı ayrıntılı olarak açıklanmıştır. Tedarik zinciri risklerini 

oluşturan dört farklı alt boyut ile (tedarikçi riski, operasyonel risk, güvenlik riski ve 

çevresel riski) risk azaltma stratejileri (güven, işbirliği, bağlılık, bilgi paylaşımı, süreç 

yönetimi, önleyici ve tepkisel tedarik zinciri risk yönetimi) derinlemesine incelenmiştir. 

Ayrıca tedarik zinciri risk yönetimi ve risk azaltma stratejilerine ilişkin literatür 

taraması yapılmış, literatürde yer alan çalışmaların amaç, bulgu ve sonuçları bu 

çalışmada sunulmuştur. 

Araştırmada otomotiv sektörü tercih edilmiştir. Otomotiv sektörünün tercih edilmesinin 

nedeni yüksek düzeyde üretime sahip olması, çoklu üretim faaliyetleriyle (plastik, 

tekstil, lastik, elektrik, elektronik, çelik vb.) ilgisinin olması, rekabet ortamının daha 

yoğun olması, bu sektörde hataların telafisinin zor olması ve konuya geçmiş 

dönemlerde pek fazla yer verilmemesi gibi etkenler sayılabilir.  

Çalışmanın saha araştırması kısmında öncelikle örnekleme ilişkin tanımlayıcı 

istatistiklere yer verilmiştir. Araştırmaya katılanların büyük kısmı üretim müdürü 

pozisyonunda çalıştığı, anketin uygulandığı işletmelerde çalışan sayısının 101 - 200 

arasında olduğu, tedarikçilerle ortalama yıllık iş hacminin ise 20.000.001 ile 50.000.000 

TL arasında olduğu tespit edilmiştir. 

Çalışmanın birinci bölümünde riskin performans üzerindeki etkisi konusunda 

faktörlerin her birisi için geçerlilik ve güvenilirlik analizleri yapılmıştır. Tedarikçi riski 

ve tedarikçi riskinin performans üzerindeki etkisi, operasyonel risk ve operasyonel 

riskin performans üzerindeki etkisi, güvenlik riski ve güvenlik riskinin performans 

üzerindeki etkisi, çevresel risk ve çevresel riskin performans üzerindeki etkisi 

ölçeklerinin Cronbach Alfa değerlerinin 0,82’nin üzerinde olduğu ve bu ölçeklerin 
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yüksek derece güvenilir olduğu görülmüştür. Ayrıca bu değişkenlerin toplamla 

korelasyonlarına bakıldığında bunların 0,4’ten büyük olduğu ve birbirleriyle 

ilişkilerininde anlamlı olduğu tespit edilmiştir.  

Tedarikçi riski, tedarikçiden kaynaklı herhangi bir aksamanın tüm tedarik zincirinin 

performansını etkilemesi olarak ifade edilmektedir. Tedarikçi riski ile tedarikçi riskinin 

performans üzerindeki etkisine bakıldığında, ürünün tedarikçiden kaynaklı olarak 

istenilen kalitede teslim edilememesi ile tedarikçinin ürünü zamanında teslim 

etmemesinin performansı ciddi şekilde etkilediği tespit edilmiştir. Ayrıca yapılan 

Wilcoxon Analizi sonucunda, tedarikçi riskinin algılanan düzeyi ile bunun işletme 

performansı üzerindeki algılanan etkisi arasında anlamlı bir fark olduğu görülmüştür. 

Operasyonel risk, yetersiz ve başarısız içsel süreçlerden, personel ve sistemlerden ya da 

dışsal olaylardan kaynaklanan, doğrudan veya dolaylı zarar riski şeklinde 

tanımlanmaktadır. Operasyonel riskin performans üzerindeki etkisi incelendiğinde, 

sistemin durması, makinelerin bozulması ve planlama gibi operasyonel risklerin 

performans üzerindeki etkisinin önemli bir role sahip olduğu tespit edilmiştir. Wilcoxon 

Analizi sonucunda, operasyonel riskin algılanan düzeyi ile bunun işletme performansı 

üzerindeki (algılanan) etkisi arasında önemli bir fark olduğu görülmüştür. 

Kasıtlı veya kasıtsız bir şekilde ürün ve/veya tedarik zinciri varlıklarının kirlenmesi, 

hasar görmesi ve tahribatına sebep olabilecek olayların önlenmesi ve potansiyel risklere 

karşı tedarik zincirini korumak güvenlik olarak tanımlanmaktadır. Güvenlik riskinin 

performans üzerindeki etkilerinden en çok yangın riskinin ve doğal afet risklerinin 

performansı etkilediği görülmüştür. Wilcoxon Analizi sonucunda, güvenlik riskinin 

algılanan düzeyi ile bunun işletme performansı üzerindeki (algılanan) etkisi arasında 

önemli bir fark olduğu tespit edilmiştir.  

İşletmelere ait bir risk haritası oluşturmanın adımlarından biri de çevresel 

değerlendirmedir. Çevreyle ilgili hızlı değişimlerden ve çalışmalardan işletmeler önemli 

ölçüde etkilenmektedir. Çevresel olarak finansal (ekonomik) risk ve talep dalgalanması 

riskinin performans üzerindeki etkisinin önemli bir role sahip olduğu görülmüştür. 

Ayrıca yapılan Wilcoxon Analizine göre, çevresel riskin algılanan düzeyi ile bunun 
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işletme performansı üzerindeki (algılanan) etkisi arasında önemli bir fark olduğu tespit 

edilmiştir. 

Genel olarak performans üzerindeki etkisi sırası ile en yüksek risklerin tedarikçi riski, 

güvenlik riski, operasyonel risk ve çevresel riskler olduğu görülmüştür.  

Birinci araştırma modelinde riskler arasındaki korelasyon değerleri incelendiğinde 

tedarikçi riski ile operasyonel risk, ekonomik risk ile operasyonel risk, çevresel risk ile 

operasyonel risk ve tedarikçi riski ile güvenlik riski arasında önemli düzeyde olumlu bir 

ilişkinin olduğu görülmektedir. Yani tüm bu riskler arasındaki ilişkilerin bağımsız 

olmadıkları, herhangi bir riskin etkilenmesi durumunda operasyonel riskinin aynı yönde 

(olumlu/olumsuz)  etkilediği görülmüştür.  

Birinci araştırma yapısal modelindeki (riskler arasındaki ilişki) yol katsayıları ve t-

değerleri kurulan hipotez ilişkilerin güçlü olduğunu göstermiştir. Bağımlı değişken olan 

operasyonel riskteki değişimin % 63’ünün bunu etkileyen (ekonomik risk, çevresel risk, 

güvenlik riski, tedarikçi riski) bağımsız değişkenlerce açıkladığı görülmüştür. Bu 

bakımdan ekonomik risk ile operasyonel risk arasında, çevresel risk ile operasyonel risk 

arasında, tedarikçi riski ile operasyonel risk arasında pozitif bir ilişki görüldüğü fakat 

güvenlik riski ile operasyonel risk arasında bir ilişki olmadığı tespit edilmiştir. 

Çalışmanın saha araştırma kısmının ikinci bölümünde ise birinci araştırma modelini test 

edebilmek için yapısal model geliştirme sürecine yer verilmiştir. Riskler arasındaki 

ilişkilerin boyutlarının kendi içinde ne ölçüde tutarlı olduklarını belirlemek için 

güvenilirlik analizi yapılmıştır. Güvenilirlik analizinde sadece Cronbach Alfa katsayıları 

kullanılmamış aynı zamanda Birleşik Güvenilirlik (Composite Reliability) ve Ortalama 

Çıkarılan Varyans (Average Variance Extracted) değerleride hesaplanmıştır. Buna göre 

operasyonel riskleri etkileyen risk  boyutları en yüksek düzeyde güvenilir sonuçlar 

(C.R.: 0.92, A.V.E.: 0.73 ve Cronbach Alfa: 0.90) verirken diğer boyutlar da kendi 

içinde oldukça tutarlı sonuçlar vermiştir. 

Araştırmanın temel amaçları riskleri belirlemek, performansa etki eden riskleri önem 

derecesine göre sıralamak, operasyonel riske etki eden riskleri tespit etmek ve risk 

azaltma stratejilerini önermektir. Araştırma bulguları risklerin performans üzerinde 
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etkili olduğunu göstermiştir. Bu bulgu Thun ve Hoening (2011)’in, tedarik zinciri risk 

yönetimi ile performans arasındaki ilişkiyi ortaya koyan çalışmasıyla parallelik arz 

etmektedir. Aynı zamanda Chen ve diğerleri (2012)’nin tedarik zinciri performansının 

tedarikçi riski ve talep riskiyle negatif ilişkisi olduğunu ve riskin azaltılması için 

tedarikçilerle ve müşterilerle işbirliklerine önem verilmesini tavsiye ettiği çalışmasıyla 

da uyumludur. 

Araştırmada ekonomik risk ile operasyonel risk arasında pozitif bir ilişki olduğu tespit 

edilmiştir. Bu durumun ekonomik riski açıklayan finansal risk (0,87), artan tedarikçi 

maliyetleri riski (0,76) ve artan hammadde maliyetleri riski (0,52) gibi ölçeklerin 

yansıması olduğu görülmektedir. Literatür araştırmalarında bu ölçeklerin operasyonel 

risk ile pozitif yönde ilişkilerinin olduğu görülmektedir. Nitekim bulgularımız Choi ve 

Kim (2003), Mitra (2013), Jarrow (2008), Shafer ve Yıldırım (2013) gibi 

araştırmacıların çalışmalarıyla örtüşmektedir. 

Çevresel risk ile operasyonel risk arasındaki ilişkinin olumlu yönde olduğu 

görülmektedir. Buna göre çevresel risk ölçekleri olan talep dalgalanmalarında yaşanan 

riskler, ithalat – ihracat riskleri ve herhangi bir bürokratik riskin oluşması durumunda 

operasyonel riskin arttığı görülmüştür. Bu bulguların Yang ve Ng (2014)’ın, belirsiz 

talep altında çoklu pazarlarda esnek kapasite stratejileri üzerinde yaptığı çalışma ile 

Chen ve diğerlerinin (2014), talep riski ile operasyonel risk arasında olumlu bir ilişki 

olduğu yönündeki çalışmalarıyla örtüşmektedir. 

Tedarikçi riskini oluşturan zamanında teslim riski, istenilen miktarda teslim riski, 

istenilen kalitede teslim riski, doğru tedarikçi seçim riski gibi ölçeklerin operasyonel 

risk ile pozitif bir ilişkisi olduğu görülmektedir. Bu sonucun Pinto ve diğerlerinin 

(2013), istenilen kalitede ve istenilen miktarda teslim riskinin operasyonel risk ile 

pozitif ilişkisi olduğu, Tang (2006)’ın bilginin tam olarak paylaşımı riski ile 

operasyonel risk arasında bir bağıntının bulunduğu çalışmasıyla örtüştüğü görülmüştür. 

İkinci araştırma modelinin tüm gösterge yükleri tavsiye edilen değerlerin üzerinde 

bulunmaktadır. Kompozit Güvenililirliği (Composite Reliabilities CR) 0,81 ile 0,92 

arasındadır. Açıklanan Ortalama Varyans (AVE-Average Variance Extracted) 
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değerlerin genişliği 0,51 ile 0,62 arasındadır. Cronbach Alpha katsayısı değişkenlerinin 

oldukça güvenilir olduğu görülmekte ve değerleri 0,69 ile 0,90 arasındadır. 

İkinci araştırma modelinde riskler arasındaki korelasyon değerlerine bakıldığında, süreç 

yönetimi ile operasyonel risk, süreç yönetimi ile tedarikçi riski, tedarikçi ilişkileri ile 

operasyonel risk ve tedarikçi ilişkileri ile tedarikçi riski arasında önemli seviyede 

negatif bir ilişki olduğu görülmüştür. Yani bir değişkendeki olumlu değişme diğer 

değişkeni olumsuz olarak etkilemektedir.  

Araştırmada, risk azaltma stratejileri bütün risklerin bir arada değerlendirildiği ölçüm 

modeli ile test edilmiştir. İkinci araştırma modelinde süreç yönetiminin, operasyonel 

risk ve tedarikçi riski ayrıca tedarikçi ilişkilerinin, operasyonel risk ve tedarikçi riskleri 

üzerindeki etkisine bakılmıştır. Sonuç olarak bu modeldeki yol katsayıları ve t-değerleri 

kurulan hipotez ilişkilerin güçlü olduğunu göstermiştir. 

 Bağımlı değişken olan operasyonel riskteki değişimin % 35’inin diğer bağımlı değişken 

olan tedarikçi risklerindeki değişimin % 20’sinin bunları etkileyen bağımsız değişkenler 

olan süreç yönetimi ile tedarikçi ilişkileri tarafından açıkladığı tespit edilmiştir. Bağımlı 

değişkenlerden biri olan operasyonel riskteki değişimin % 31’inin diğer bağımlı 

değişken olan tedarikçi riskinin % 20’sinin, süreç yönetimi ve tedarikçi ilişkileri 

bağımsız değişkenlerince açıklanmaktadır. Süreç yönetimi ile tedarikçi riski, süreç 

yönetimi ile operasyonel risk, tedarikçi ilişkileri ile tedarikçi riski ve tedarikçi ilişkileri 

ile operasyonel risk arasında negatif ilişki olduğu belirlenmiştir.  

Araştırma modelinde süreç yönetimi ile operasyonel risk arasında negatif bir ilişki 

olduğu tespit edilmiştir. Buna göre ürün veya süreçle ilgili kalite problemi tespit 

edildiğinde düzeltici önlemlerin alınması, ürün ve süreç kalitesini arttırmak için ana 

süreçlerin sistematik bir şekilde yürütülmesi, koruyucu bakım faaaliyetlerinin düzenli 

olarak yapılması ve işçilere verilen talimatların açık ve net olmasının operasyonel risk 

üzerinde olumlu etkisi görülmüştür. Ayrıca süreç yönetimi ile tedarikçi riski arasında 

negatif bir ilişki olduğu bulunmuştur. Yine aynı şekilde, süreç yönetimine gerekli 

hassasiyet gösterildiğinde tedarikçi riskinin düşürüldüğü tespit edilmiştir. Bu bulgular 

Trkman (2010)’ın süreç yönetiminin tedarikçi ilişkileri üzerinde başarılı olduğunu, 
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Kwon ve diğerleri (2014), süreç yönetiminin bilgi paylaşımı ve stok riskini 

düşürdüğünü açıklayan çalışmalarıyla örtüşmektedir. 

Tedarikçi ilişkileri ile operasyonel risk ve tedarikçi riski arasında negatif ilişki olduğu 

gözlemlenmiştir. Tedarikçi ilişkisi ölçeklerinden olan tedarikçilere olan güven, sürekli 

ilişki, ürünlere olan alaka ve beraber sorun çözümlemenin operasyonel riskin ve 

tedarikçi riskinin minimize edilmesine yardımcı olduğu, dolayısıyla istenilen kalitede 

ürün ve zamanında teslimat risklerini düşürdüğü tespit edilmiştir.  

ÖNERİLER 

Bu çalışma tedarik zinciri risklerinin işletme performansı üzerindeki etkisi ve risk 

azaltma stratejileri üzerine odaklanmıştır. Çalışmanın birinci kısıtı, araştırmanın sadece 

otomotiv sektöründe faaliyetlerini sürdüren işletmelere yönelik olarak gerçekleştirilmiş 

olmasıdır. Ayrıca evrenin tümüne ulaşma zorluğu sebebiyle kolayda örnekleme yöntemi 

seçilmiş ve ankete cevap verebilirliğe sahip kişilere ulaşılması ikinci kısıtı 

oluşturmaktadır.  

Akademik alanda ileriki zamanlarda bu çalışmaya benzer çalışmaların yapılması 

durumunda,  yapılacak çalışmalara bazı öneriler sunulabilir. Örneğin, bu araştırmada 

kullanılan ölçeklerin her biri için vaka çalışması yapılabilir.  Bu çalışmada, algılanan 

risk ölçümleri sadece otomotiv sektöründe uygulanmıştır. Dolayısıyla, yapılacak 

çalışmalar genişletilerek tekstil, gıda vb. farklı sektörlerle karşılaştırmalar yapılabilir.
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EKLER 
EK 1 ANKET 

Projenin Amacı 

Günümüzün çağdaş üretim sistemlerinde “Tedarik zinciri” kavramı önemli bir rol 
oynamaktadır. Tedarik zincirinin kesintisiz olarak faaleiyette bulunması zincirdeki 
firmaların performansını etkileyecektir.  Bu çalışmanın amacı otomotiv sektörü tedarik 
zincirindeki olası risklerin belirlenmesi ve bunların performans üzerindeki etkilerinin 
tespit edilmesidir. Sakarya Üniversitesi İşletme Fakültesindeki Doktora öğrencim İsa 
Demirkol tarafından yürütülen tez kapsamında gerçekleştirilen bu anket çalışmasına 
katılımınız otomotiv sektörüne katkı sağlayacak olup aktaracağınız tüm bilgi ve 
görüşler bilimsel gizlilik ilkesi doğrultusunda değerlendirilecektir.  

Çalışmanın nihai raporu anket formunun sonundaki iletişim bilgilerini doldurmanız 
halinde sizinle paylaşılacaktır.Sağlıklı bir akademik değerlendirme yapabilmemiz adına 
lütfen bu anketteki tüm soruları cevaplayınız. İlginiz ve katkılarınız için teşekkür 
ederim. 

                                                                                      Yrd Doç .Dr.Murat AYANOĞLU 

1. Firma Bilgileri 

 

1. Firmanızda ortalama kaç kişi çalışmaktadır 

⃝      0 -  50 arası                                                                          ⃝     201 -  300 

⃝      51 – 100                                                                               ⃝     301 – 500 

⃝      101 – 200                                                                             ⃝     500 den fazla 

2. Tedarikçilerle yıllık ortalama iş hacminiz (TL) 

⃝   0 TL  - 5 000 000 TL arası                                           ⃝    50.000.001 TL - 75.000.000 TL arası 

⃝   5.000.001 TL – 10.000.000 TL arası                ⃝  75 000 001 TL – 100 000 000 TL arası 
⃝   10.000.001 TL - 20.000.000 TL arası               ⃝   100 000 001 TL üzeri 
⃝   20.000.001 TL - 50.000.000 TL arası  

 

3. Firmadaki pozisyonunuz. 

⃝Genel müdür veya firma sahibi                                    ⃝ Muhasebe müdürü 

⃝Genel müdür yard.                                                         ⃝ Satın alma müdürü 

⃝Üretim müdürü                                                               ⃝ Diğerleri (Tedarik, İnsan Kaynakları vb.) 
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2 Muhtemel Riskler ve Performans Üzerindeki Etkisi 

Çalışmanın bu kısmında tedarik kaynaklı, operasyonel, güvenlik ve çevresel risklerin firma 

performansı üzerindeki etkileri yer almaktadır bu yöntemleri derecelerine göre işaretleyiniz. (1 

: çok düşük 2 : düşük 3: ne düşük ne de yüksek 4 : yüksek 5 : çok yüksek) 

 

1. Tedarikçi Riski 

5 4 3 2 1  1 2 3 4 5 

     Zamanında Teslim Riski      

     İstenilen Miktarda Teslim Riski      

     İstenilen Kalitede Teslim Riski      

     Doğru Bilgilerin Paylaşmı Riski 
(Tedarikçi ile) 

     

     Bilginin Tam Olarak Paylaşılması 
Riski 

     

     Doğru Tedarikçinin Seçimi Riski      

     Ulaştırma Riski      

 

 

2. Operasyonel Riskler  

5 4 3 2 1  1 2 3 4 5 

     Makinelerin Bozulma Riski      

     Elleçleme Ekipmanın Bozulma 
Riski 

     

     Kapasite Yetersizliği Riski      

     Planlama Riski      

     Stok Riski (gereksiz veya stok 

fazlalığı) 
     

     Sistemin Durması Riski      

     Kalifiyeli Eleman Bulunmaması 
Riski 

     

    Bilgi Paylaşımı Riski     

 

 

3. Güvenlik Riski  

 

5 4 3 2 1  1 2 3 4 5 

     Bilişim Teknolojileri Riski      

     Terörist Faaliyetleri Riski      

     Doğal Afet Riski      

     Yangın Riski      

     Kaza Riski      
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4. Çevresel Riskler 

5 4 3 2 1  1 2 3 4 5 

     Finansal Risk      

     Artan Tedarikçi Maliyeti Riski      

     Artan Hammadde Maliyeti 

Riski 

     

     Talep Riski      

     Bürokratik Risk      

     İthalat-İhracat Riski      

 

3 . Risk Azaltma Stratejileri 

Çalışmanın bu kısmında firmaların riski azaltmak için kullandıkları yöntemler yer almaktadır 
bu yöntemleri derecelerine göre işaretleyiniz (1: Kesinlikle Katılmıyorum 2 : Katılmıyorum 3 : 
Ne Katılıyorum Ne de Katılmıyorum 4 : Katılıyorum 5 : Kesinlikle Katılıyorum) 

5. Süreç Yönetimi 

 1 2 3 4 5 

Ürün veya süreçle ilgili kalite problem tespit 
edildiğinde düzeltici önlemler alınır. 

     

Ürün ve süreç kalitesini arttırmak için ana süreçler 
sistematik br şekilde yapılmaktadır. 

     

Koruyucu bakım faaaliyetleri düzenli olarak 
yapılmaktadır. 
 

     

Işçilere verilen talimatlar açık ve nettir.      

 

6. Tedarikçi ilişkileri 

 1 2 3 4 5 

Sorunlarımızı beraber çalışarak çözmekteyiz      

Aramızda daimi (sürekli) bir ilişki vardır.      

Aramızda yüksek düzeyde güven vardır.      

Tedarikçimiz ve biz birbirimizin önceliklerini ve 
hedeflerini iyi anlarız. 

     

Tedarikçimiz süreçlerimizi ve ürünlerimizi çok iyi 
bilmekteyiz. 

     

Tedarikçimiz ve biz rollerimizi ve sorumluluklarımız 
üzerinde mutabakatızdır. 

     

 

 

 

 



  

184 

 

 
ANKETİN SONU 

 
Bu çalışmanın sonucunu öğrenmek istiyorsanız lütfen isminizi ve adresinizi aşağıya yazınız (veya karttvizitinizi 

ekleyiniz). Bu ankete vereceğinizin cevapların gizli tutulacağından emin olabilirsiniz. 
 

 
Adı 
soyadı/Ünvanı:_________________________________________________________________________________ 
 
Birimi:________________________________________________________________________________________ 
 
Firma adı: 
_______________________________________________________________________________________ 
 
Adres: ________________________________________________________________________________________ 
 
______________________________________________________________________________________  
 
Telefon No: ________________________________Fax veya e-posta:____________________________________ 
 
 

KATILIMINIZ İÇİN TEKRAR TEŞEKKÜRLER



  

185 

 

ÖZGEÇMİŞ 

İsa DEMİRKOL 02.03.1982 yılında Erzurum’da doğdu. 2000 yılında başladığı 

Kırıkkale Üniversitesi Fen Edebiyat Fakültesi İstatistik Bölümünü 2004 yılında bitirdi. 

Kırıkkale Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü İşletme Anabilim Dalı’nda 

“Markaların Finansmanı” konulu çalışmasıyla yüksek lisansını 2007 yılında tamamladı. 

Halen İstanbul Esenyurt Üniversitesi Sağlık Hizmetleri Meslek Yüksekokulunda 

Öğretim Görevlisi olarak çalışmaktadır.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


