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Tedarik zinciri risk yonetimi (TZRY) uzun vadede karl, rekabetci ve siirdiiriilebilir bir teda-
rik zinciri (TZ) igin son derece énemlidir. Tarihsel siireg icerisinde kiiresel ¢apta etki gosteren pek
¢ok yikicr risk olayr meydana gelmistir. Bu risk olaylar1 sonucu meydana gelen zararlar TZ lerinin
riskler karsisinda ne kadar kirilgan oldugunu ortaya koymustur.

Tarihi seyri igerisinde gerceklesen onemli TZ risk olaylarinda da goriilecegi lizere baglan-
gicta onemsenmeyen kiigiik risk olaylar1 bile makro seviyede milyar dolarlari bulan maliyetlere ve
uzun siireli TZ kesintilerine neden olabilmektedir. Yine TZ risklerinin ¢ok boyutlu ve kompleks
olmasi nedeniyle bir riskin TZ tizerindeki toplam etkisini belirlemek ¢ok zordur. Riskli olay sade-
ce TZ’nin bir boliimiinii etkilemis goriinse de kisa siirede bu etkinin tiim paydaslar lizerindeki
etkisi hissedilebilmektedir.

Bu ¢alismada TZRY 6neminin ortaya konulabilmesi i¢in 6énemli TZ risk olaylarindan basa-
ril1 ve basarisiz drnekler tarihi seyri igerisinde sunularak TZRY ne olan ihtiyacin resmedilmesi
amaglanmustir.

Anahtar Kavramlar: Tedarik Zinciri, Tedarik Zinciri Yo6netimi, Tedarik Zinciri Risk Yo-
netimi.

THE IMPORTANCE OF THE SUPPLY CHAIN RISK MANAGEMENT
IN THE LIGHT OF HISTORICAL EXPERIENCE

ABSTRACT

Supply chain risk management (SCRM) is crucial for a long-term profitable, competitive
and sustainable supply chain (SC). Many destructive risk incidents that have affected the global
scale have come into play in the historical process. The losses, occured due to these risk incidents,
revealed how the SCs are fragile against the risks.

As can be seen in the major SC risk incidents that occur during the historical process, even
the small risk incidents that are initially ignored can cause billions of dollars in macro-level costs
and long-term SC interruptions. Again, because the risks of SC are multidimensional and complex,
it is too difficult to determine the total effect of a risky incident upon a SC. Although the risky
incident seems to have affected only a part of the SC, it may soon feel the effect on all partners.

In this study, successful and unsuccessful examples of important SC risk incidents have
been presented in the historical process so that the need for the SCRM would be portrayed.
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GIRiS

Modern kiiresel piyasalarda tedarik zincir (TZ)’leri artan bir hizla daha da
kompleks bir yapiya kavusmakta ve firmalar arasindaki rekabet artik TZ’ler
arasinda yasanmaktadir. TZ, bu zincir iizerinde faaliyet gdsteren paydaslarin
maliyetlerinin diistiriilmesi ve karliliklarinin artirilmasini sagladigindan paydas-
lar i¢in odak noktasi olmustur (Demirddgen, Kiigiik, 2011:12). Fakat bu denli
oneme sahip TZ’de meydana gelebilecek herhangi bir aksaklik/kesintinin sonug-
lar1 da tiim zincir {izerinde bir o kadar agir olacaktir. Bu nedenle meydana gel-
mesi olas1 aksaklik/kesintileri énceden engellemek, meydana geldikten sonra
etkisini hafifletmek ve eski durumuna dondiirmek icin etkin bir risk yonetimi
hayati 6neme sahiptir (Erdal, 2017:1).

TZ'lerin isleyigini ve performansini etkileyen faktorler her gecen giin art-
maktadir. Diinya Bankasi tarafindan yapilan ¢alismada degerlendirmeye alinan
75 iilkenin ticaretinde yasanan olumlu bir gelismenin kiiresel ticaret hacminde
377 milyar dolar (%9.7) artisa neden oldugu tespit edilmistir (Diinya Ekonomik
Forumu, 2012:9). Fakat kiiresel ticaret hacminin artmasina paralel olarak riskler
ve belirsizlikler TZ’lerin dogal bir parcasi haline gelmistir. Baz1 gelisme ve
trendler yeni risklerin meydana gelmesine yol agmakta, mevcut risklerin etki ve
olasiligin1 artirmakta ve boylece TZ’lerin kirilganligini artirmaktadir. Bu gelis-
me ve trendlerden bazilar1 sunlardir (Cranfield University, 2002:3; Norrman,
Jansson, 2004: 434-435); (i) TZ’lerin kiiresellesmesi, (ii) etkili olmaktan ¢ok
etkin olmaya odaklanma, (iii) teknolojik gelismeler (6zellikle bilgisayar ve ileti-
sim alaninda), (iv) fabrikalara ve merkezilesmis dagitima odaklanma, (v) tiretim
ve AR-GE alaninda hizla artan dis kaynak kullanimi, (vi) tedarik¢i sayisinin
azalmasi, (vii) firmalarin birbirlerine olan bagimliligindaki artig, (viii) musteri
beklentilerindeki artis, (ix) talepteki degiskenlikler, (x) teslim siirelerinin kisal-
mast, (Xi) kontrol prosediirlerinin ve goriiniirligiin azalmasi, (Xii) tiriin dmiirleri-
nin kisalmasi, (Xiii) firmalar arasinda daha fazla birbirine dolagsmus ve biitiinles-
mis siiregler, (Xiv) koruma duvarlarinin incelmesi (stok ve teslim siiresi vb.),
(xv) daha kisa zaman pencereleri ve teslim siireleri igerisinde artan zamaninda
dagitim talepleri, (xvi) temel bilesenlerin kapasite sinirlamalari.

Riskler TZ’ler iizerinde finansal, performans, fiziksel, psikolojik, sosyal ve
zamansal kayiplara yol acabileceginden firma ve organizasyonlar karar alma
stireclerinde risk ve belirsizlikleri ¢ok daha dikkatli incelemek zorundadir (Kara,
Firat, 2015:326).

Risk kavrami birgok alan ve disiplinde uzun yillardir kullanilmaktadir, fa-
kat tedarik zinciri yonetimi (TZY) i¢in ¢ok daha yeni ve gelisme asamasindadir.

Uluslararasi Standartlar Organizasyonu (The International Organization for
Standardization-ISO) tarafindan hazirlanan 73 No.lu ISO Risk Yonetim Rehberi
(ISO Guide 73 Risk Management Guidelines) risk kavramini, bir olaym gergek-
lesme olasilig1 ile etkilerinin bir birlesimi olarak, ayrica hedeflerin iizerinde be-
lirsizligin etkisi olarak tanimlamaktadir (ISO, 2009).

Risk kavrami yerine belirsizlik, bozulma, aksama, tehlike, felaket ve kriz
gibi farkli kavramlar da kullanmilmaktadir (Heckmann vd., 2015:123). Karsilasi-
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labilecek risklerin tiirti, olasilig1 ve etkileri TZ operasyonlarina, TZ nin yapisina
ve sektore gore benzerlik ve farkliliklar gosterebilir (Kara, Firat, 2015:327).

Son yillarda firmalarin TZYde yalin/cevik, esnek, rekabetci ve miisteri
odakli stratejilere yoneldikleri goriilmektedir (Zsidisin, Ritchie, 2009:2). Bu
yonelimler firmalarin rekabet¢i yapilarini giiclendirerek firmalarin karliligim
artirsa da kars1 karsiya kaldiklar risk ve belirsizlikleri de artirmaktadir ki, TZY
siirecinde miisteriye tirliniin ve tiriinle ilgili ek hizmetlerin ulastirilmasini zorlag-
tiran, bazen de olanaksiz hale getiren birgok riskli olay bulunmaktadir.

Her gegen giin degisen miisteri ihtiyaglari, degisen cevresel faktorlere
uyum saglamak zorunda olan TZY’deki belirsizlikleri artirmaktadir; ¢linkii bu
misteri odakli yaklagim yeni kar firsatlar1 sundugu gibi, firmalari risk almaya
zorlamaktadir (Chatzidimitriou vd., 2008:591).

Yukarida belirtildigi gibi firmalar tedarik zinciri risk yonetimi (TZRY)’ne,
zincir boyunca meydana gelebilecek kesinti ve belirsizliklerden dolayi ihtiyag
duymaktadirlar. Literatiirde TZ riskleri her gecen giin artan bir ilgiyle ele alin-
mis, risklerin tanimlanmasi ve bu risklere kars1 alinacak tedbirler ayrintili olarak
ortaya konulmus, fakat riskin degerlendirilmesi i¢in Onerilen karar destek sis-
temleri ve kantitatif modeller TZ dinamizmini yansitamamigtir (Tang, Musa,
2011:27).

Bu calismada TZRY o6neminin ortaya konulabilmesi i¢in 6nemli TZ risk
olaylarindan basarili ve basarisiz Ornekler tarihi seyri igerisinde sunularak
TZRY ne olan ihtiyacin resmedilmesi amaglanmustir.

Caligmanin ikinci bolimiinde genel olarak TZRY agiklanmuis, tigiincii bo-
liimde tarihsel siirecte 6nemli TZ risk olaylarindan basarili ve basarisiz 6rnekler-
le TZRY nin énemi ortaya konulmustur. Ileride yapilacak ¢alismalara tavsiyele-
rin sunuldugu sonug béliimiiyle ¢aligma tamamlanmustir.

I. TEDARIK ZiNCiRi RiSK YONETIiMi

TZRY kiiresel capta ses getiren baz1 TZ risk olaylariin meydana gelmesi
sonucu 1990’11 yillarin sonunda dikkat ¢gekmeye baslamistir (Takata, Yamanaka,
2013:480). TZRY ne firmalarin ilgi gdstermesi ¢ok yeni olmasina karsin tarihsel
siireg icerisinde sinirlagan suglar kadar eski bir tarihe sahiptir.

Gegmiste Ipek Yolu’nda deve kervanlarina yapilan soygunlar ve asilan
uzun yollar tiiccarlar1 deniz ticaretine yonlendirmis fakat deniz ticaretinin de
baslamasiyla beraber deniz haydutlugu da baslamistir. 9 ile 11. ylizyillar arasin-
da Baltik Denizinde, deniz ticaretine yonelik deniz haydutlar tarafindan yapilan
saldirilar neticesinde ticaretin durma noktasina gelmesi tiiccarlar1 bir araya ge-
tirmis ve giivenligin saglanmasi i¢in Hanseatik Cemiyeti kurulmustur. Bu cemi-
yet TZRY ’nin bilinen ilk kurumsallagsma ¢abasi olarak kabul edilebilir (Kiril-
maz, 2014:27).

Zaman i¢inde yasanan risk olaylarina karsin devletlerin ve orgiitlerin risk
yonetimi ¢alismalar1 olmus fakat firma diizeyinde 6neminin anlasilmasi ve tedbir
getirilmesi i¢in maalesef yikici olaylarin yasanmasi beklenmistir. Bilimsel an-
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lamda ilk TZRY calistayr bile Ingiltere’de 2003 yilinda gerceklestirilmistir
(Rowat, 2003:68).

Risk Yonetimi kavrami firmalar igin 6zellikle finans ve bilisim sektoriinde
faaliyet yiiriitenler i¢in yeni bir olgu degildir. Fakat TZ 6zelinde konunun ciddi-
ye alinmast 11 Eyliil saldirilarindan sonra olmustur. Literatiirde yapilan ¢aligma-
lara bakildiginda da 2000 yil1 6ncesine kadar yapilan az sayida ¢aligma, bu tarih-
ten sonra artarak devam etmis, 2004 yilindan itibaren de radikal bir sekilde tir-
manma egilimi sergilemistir (Ghadge vd., 2012:317).

TZ risklerinin etkileri beklenenin aksine sadece cari finansal kayiplar ola-
rak karsimiza ¢ikmamaktadir. Kisa ve uzun vadede TZ kesintileri, iiriin kalitesi-
nin diigmesi, malzeme, techizat ve iirliniin zarar goérmesi, itibar kaybi, teslimat
aksamalar vb. olarak da karsimiza g¢ikabilmektedir. Tiim TZ fonksiyonlarinin
etkin ve verimli bir sekilde uygulandigi TZ'ler bile savas, catisma, terdrizm gibi
jeopolitik olaylar, dogal afetler ve salgin hastaliklar gibi risklerden etkilenebil-
mektedir.

TZ kesintilerinin olumsuz etkileri son yillarda daha da artmus olmasina
ragmen bu kapsamda yapilan ¢aligmalarda ve kurumsal planlamalarda yeterli
seviyeye gelinememistir. Hendricks ve Singhal (2005:36), TZ calismalarinin
sadece ¢ok az bir kisminin TZ hassasiyeti ve riskleri iizerine odaklandigini, bii-
yiik ¢ogunlugun maliyet etkinligine yonelik oldugunu vurgulamistir.

Poirier ve Quinn (2004:31)’de yaptiklar1 ¢alismada goriisme yaptiklar fir-
malarin sadece tigte birinin TZ hassasiyeti ve risk hafifletme ¢aligmalarina gere-
ken 6nemi verdiklerini tespit etmiglerdir.

Risk and Insurance dergisinin isbirligiyle Marsh, Inc. tarafindan ABD’de
yapilan ve 110 risk yoneticisine uygulanan anket sonuglarina gore; ankete kati-
lanlarin %731 TZ risklerinin 2005 yilindan itibaren arttigimi belirtmis, fakat
hicbiri firmalarimin bu risklerle basa ¢ikma konusunda yeterli olmadigini belirt-
mistir. Katilimcilarin sadece %35’i firmalarinin goreli olarak etkili bir TZRY
oldugunu belirtmistir. Katilimcilar ayrica, en etkili risklerin; fiyatlandirma risk-
leri, tedarikei risk ve gecikmeleri, igsel riskler, stok riskleri, nakliye gecikmeleri
ve dogal afetler oldugunu belirtmigtir (Williams, 2008: 23-25).

Belki de bir yanilsama olarak TZRY ilk bakista yoneticiler/karar vericiler
icin bir ylik olarak goriilebilmektedir. Bu konuda Kirilmaz (2014:31-32) yoneti-
cilerin TZRY den kaginma nedenlerini ¢alismasinda soyle siralamistir;

(i) Risk yonetimi aktivitelerinin gerektirecegi fazladan is yiikiinden kagin-
ma istegi,
(i) Bilgi eksikligi,
(iii) Sonuglar1 uzun vadede alinacagi gerekgesiyle hemen sonug alinamaya-
cak faaliyet/kararlardan kacinma istegi,
(iv) Yetersiz liderlik,

(v) Risk yonetiminin sadece belirli personelin sorumlulugu oldugu diisiin-
cesi,
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(vi) Ust yoneticilere riskler hakkinda bilgi verenin kendisi olmama istegi,
(vii) Risklerin etki ve olasiligin1 degerlendirecek bir sistemin bulunmaysis,
(viii) Eksik bilgi paylagimi,

(ix) Paydaslarla yetersiz isbirligi ve koordinasyon,

(X) Reaktif yonetim anlayis1 (Proaktif degil).

Benzer sekilde, Sodhi ve Tang (2012:8)’de calismalarinda TZ risklerini
ciddiye alan firmalarin dahi gerekli tedbirleri almak konusunda neden isteksiz
kaldiklar1 paradoksunun ele alindigi bir ¢aligma tespit edemediklerini, bunun
muhtemel nedenlerinin;

(i) Firmalarin kesin dogrulukta TZ risk degerlendirmesi bulunmamasi du-
rumunda riski hafife almalari,

(i) Firmalarin TZ risklerini yonetme yol ve yontemlerine asina olmadiklari,

(iii) Biiyiik bir aksaklik/kesinti olaymin meydana gelme olasihiginin yanlis
hesaplanmas1 durumunda risk hafifletme programlari veya ihtimalat
planlariin uygunlugunu ortaya koymak i¢in fayda/maliyet ve yatirim
analizleri gerceklestirmenin son derece zor olmasi, olabilecegini be-
lirtmistir.

En biiyiik kiiresel firmalarin bile kars1 karsiya kaldiklar1 TZ riskleri nede-
niyle tarih sahnesinden silindikleri veya uzun yillar atlatamadiklar zararlar gor-
meleri konunun kritikligini gostermesi bakimindan 6nemlidir. Ayrica, riskli bir
olayin TZ’nin bir paydas: lizerindeki etkisi kiiclik olsa da sistemin biitiinii iize-
rinde etkileri biiyiik olabilmektedir. Ciinkii riskin etkisi tiim TZ boyunca ilerler
ve diger paydaslara da sirayet eder. Son yillarda TZ’lerde bu sekilde sirayet etki-
si yaratan risk olaylar1 da meydana gelmistir. Ornegin, Toyota 1997’de valf teda-
rikgisi Aisin Seiki firmasinda meydana gelen yangin sebebiyle 18 {iretim tesisin-
de iki hafta siireyle {iretimini durdurmak zorunda kalmis ve sonucta 195 milyon
dolar kayip aciklamistir. Floyd Kasirgasi nedeni ile Daimler-Chrysler igin siis-
pansiyon tiretilen Greenville’deki fabrikasinda su baskini olay1 nedeniyle firma-
nin ABD’deki diger yedi fabrikasi da bir hafta siireyle iiretimini durdurmustur.
2001 yilinda Ingiltere’de yasanan sap hastaliginin 25 yil aradan sonra, tarim
endiistrisine ¢ok biiyiik etkileri olmustur. Hatta Volvo ve Jaguar gibi liikks oto-
mobil iireticileri kaliteli deri tedarik edememeleri nedeniyle teslimatlarini dur-
durmak zorunda kalmiglardir (Norrman, Jansson, 2004:435).

Wilfrid Laurier Universitesi’nden Kevin Hendricks 1989-2000 yillar1 ara-
sinda gerceklesen yaklasik 800 TZ kesinti olayini incelemistir. Elde ettigi sonug-
lara bakildiginda bu 800 firma i¢in;

(i) Kesintinin yasandig: ii¢ yillik periyotta firma ortaklarina kar payr dagi-

tim1 yaklasik %33 ile %40 arasinda azalmstir,

(i) Kesintinin yagandigi bir yillik donemde 6nceki yila kiyasla paylasilan

fiyat dalgalanmalar1 %13.5 artmistir,
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(iii) Operasyon gelirleri %107, kaynaklarin geri doniisii %114, satiglarin
geri doniisii %93 ve satislarin biiyiimesi %7 oraninda azalmistir
(Singhal, 2008:1).

Aberdeen Grup tarafindan yapilan ¢alismaya gore katilimei yoneticilerin
%82’s1 onceki 24 ayda TZ kesintisi yasadiklarmi ve hemen hemen ayn1 oranda
yonetici gelecek ii¢ yil i¢erisinde tedarik riski beklediklerini bildirmistir (Waters,
2011: 55).

Williams (2008:61) firmalara TZRY ’lerin gelistirebilmeleri i¢in su Oneri-
lerde bulunmustur;

(i) Sondan sona bakis acisina sahip ¢apraz fonksiyonlu bir TZ risk ekibi
olusturun. Onlan sigortalanabilen ve sigortalanamayan risklerle ilgi-
lenmek i¢in gorevlendirin; risk degerlendirme kapsamini digsal tedarik
zincirini kapsayacak sekilde genisletin; iist diizey yonetimin destegini
risk raporlart ve sair suretle siirdiiriin ve risk hakkinda diizenli olarak
goriigmeler yapin.

(if) Mevcut tedarik zinciri siiregleri ve fonksiyonlarina risk yonetim faali-
yetleri ve sorumluluklar yerlestirin ve organizasyonel ¢apta istikrar ya-
ratin. Mesela; siire¢ igerisindeki calisanlarin kullanabilecegi sablon,
yontem ve araglar saglayan bir risk mitkemmeliyet merkezi olusturun.
Bu sablonlar olmadan, her is birimi ya da fonksiyonu muhtemelen ken-
di bildigini yapacak ve ¢ok diisiik oranda isbirligi saglanacaktir. Ayni
zamanda, siiregleri ve politikalar1 y1l bazinda inceleyin ve TZ yoOnetici-
lerinin is tanimlarina risk yonetimini dahil edin.

(iii) Analitik ve risk dlgekleri tesis edin.

(iv) Risk yoneticilerinin katkilarini artirin ki bu sayede stratejik TZ kararla-
11 i¢in kilit danismanlik yapabilsinler ve riskleri belirleyip hafifletebil-
sinler.

TZ risk yonetiminde bir diger 6nemli husus da risklerin ortaya ¢ikisinin 6n-
lenmesi veya ortaya ¢iktiktan sonra etkisinin minimize edilmesidir. Lavastre ve
dig. (2012:832) yaptiklari literatiir taramasinda TZ risklerinin minimize edilmesi
igin 21 yaklagim tespit etmis ve bunlarin en 6nemli dokuzunu 6nermiglerdir: (i)
Firma i¢i emniyet stoklari bulundurun, (ii) TZ paydaslariyla beraber firma digt
emniyet stoklar1 bulundurun, (iii) Tek tedarik¢i yerine ¢ift tedarik¢i ile ¢aligin,
(iv) Acil durum senaryolart gelistirin, (v) Risk yonetimini kolaylastiracak orga-
nizasyon yapisi olusturun, (vi) Bilgi paylasimi ve koordinasyona énem verin,
(vii) Kalite ve performans artirict programlar gelistirin, (viii) Dagitim, teslimat
ve diger tim operasyonlari merkezilestirin, (iX) TZ paydaslar1 arasinda TZRY
uygulamalar i¢in yonlendirme, takip ve kontrolii saglayacak bir paydas belirle-
yin.

I1. TEDARIK ZINCIRI RISK YONETIMININ ONEMIi

TZRY uzun vadede karl, rekabetci ve siirdiiriilebilir bir TZ i¢in son derece
onemlidir. Tarihsel siire¢ icerisinde kiiresel ¢apta etki gosteren pek cok yikict
risk olayr meydana gelmistir. Bu risk olaylar1 sonucu meydana gelen zararlar
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TZ’lerin riskler karsisinda ne kadar kirilgan oldugunu ortaya koymustur. Bu
nedenle bu boliimde, TZRY 6neminin ortaya konulabilmesi i¢in 6énemli TZ risk
olaylarindan basarili ve basarisiz ornekler sunularak TZRY’ ne olan ihtiyacin
resmedilmesi amaglanmistir.

TZRY’nin gelismesini tetikleyen risk olaylar incelendiginde bunlarin bir-
cogunun sadece meydana geldikleri firma ve piyasay1 etkilemekle kalmadiklari
goriilmektedir. Bu baglamda Vilko ve Hallikas (2012:587), bir siireci veya
TZ’nin bir paydasmi etkileyen bir risk olayinin ayni firma igerisindeki diger
birim ve operasyonlara hatta TZ’nin diger paydaslarma da zarar verebilecegini,
dahasi, diisiik etkili risk olaylarinin ayni anda ger¢eklesmesi durumunda kartopu
etkisi yaratabilecegi ve ciddi sorunlara yol agabilecegini belirtmistir.

TZ risk olaylarina bagli aksaklik ve kesintiler son derece maliyetli sonuglar
dogurabilecegi gibi uzun vadeli etkilerini de belirlemek olduk¢a zor olacaktir.
Kiiresel olcekte faaliyet yiiriiten 1000 firma i¢in yapilan bir ¢calismada, TZ kesin-
tilerinin ve ilgili finansal ve operasyonel risklerin, firmalar tarafindan tek bagina
en biliylik kaygi unsuru olarak algilandigini ortaya koymustur (Briining vd.
2014:18).

Hendricks ve Singhal (2003:501), firmalarin karsilastiklar: risk olaylar1 ne-
deniyle yasadiklar1 kesintilerin kamuoyuna agiklanmasi durumunda, borsa de-
gerlerinde goriilen degisimleri incelemistir. Yazarlar 1989 ile 2000 yillar1 ara-
sinda inceledikleri 519 kesinti nedeniyle ilgili firmalarin ortalama %10,28 ora-
ninda borsa degerinde diisiis tespit etmistir.

Liu ve Cruz (2012:55) finansal risklerin 2007 kiiresel krizinden itibaren
onem kazandigin1 vurguladigi ¢alismasinda, 6zellikle doviz kuru dalgalanmala-
rinin kiiresel dlgekte faaliyet gosteren firmalarin 6ncelikli endise kaynagi oldu-
gunu belirtmistir. Yazarlar ¢alismalarinda firmalarin kiiresel TZ’lerin bir getirisi
olarak farkli cografyalardaki ucuz isgiicii ve hammadde kaynaklarina yoneldik-
lerini, bunun sonucunda da déviz kuru dalgalanmalar ile kars1 karsiya kaldikla-
rin1 belirtmistir.

Daha agik bir 6rnekle TZ risklerinin ekonomik etkisini agiklamak gerekir-
se, Almanya’da 1200’den fazla kisinin hastalanmasi nedeniyle salatalik icin
yapilan resmi bir saglik uyarisi neticesinde Almanya ve diger Avrupa Birligi
iiyesi sekiz iilkenin ithalat oranlarini kisitlamalar1 nedeniyle Ispanya’daki iireti-
cilerin tahmini haftalik 200 milyon Euro zarar ettikleri agiklanmistir (Govan,
2011:1).

Literatiirde yapilan deneysel calismalar TZRY stratejileri benimseyen ve bu
alanda politikalar iireten firmalarin, ¢aligma yapmayan firmalara oranla daha
basarili olduklarin1 gosteren ornekler icermektedir. Waters (2011:50), tedarik
riskleri i¢in uygulanan risk yonetim faaliyetleri neticesinde Hewlett-Peckard
firmasinin bes yilda yaklagik 100 milyon dolar kazang sagladigini aktarmistir.

Tarihsel siirecte yasanan ve kiiresel etki yapan dogal afetler disindaki en
ciddi risk olaylarma bakildiginda bunlarin tedarik kaynakli olaylar oldugu go-
rilmektedir. Gergekten de giiniimiizde siradan bir iiretici tretimde kullandigi
malzemelerin yaklasik %50’sini tedarikgilerinden temin etmekte (Demirkol vd.,
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2015:22) ve tedarik kaynaklarindan kaynaklanan ufak bir aksama {iretimin dur-
Masina kadar uzanacak olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Bu tiir aksamalar
firmalar i¢in 6nemli maliyetlere neden olurken ayni zamanda firmalarin satiglari
tizerinde uzun vadede olumsuz etkiye neden olmaktadir. Bu olumsuz etkilerden
kurtulabilmek ise ¢ok uzun siirebilmektedir (Hendricks, Singhal, 2005:36). De-
mirkol ve dig. (2015:22), 6zellikle ekonomik durumun kétii oldugu iilkelerde
alict firmalar igin tedarik¢i riskinin daha da artacagini iddia etmektedir. Zira
tedarikei riskiyle iligkili olarak kiiresel capta tedarikgilerin basarisizliklariin son
yillarda %30’lara kadar ¢iktig1 rapor edilmektedir. Boeing firmasimmin 1997°de
tiretim stirecinde kullanilan kritik hammadde tedarikinde yasadigi sorun netice-
sinde tahmini kayb1 2.6 milyar dolar olmustur (Kara, Firat, 2015:329).

2000’1i yillarim bagindan itibaren en ¢ok ses getiren, genelde TZRY ’nin,
0zelde tedarike¢i kaynakli risklerin 6nemini vurgulayan en garpici drnekler Erics-
son ve Nokia’nin yasadigi tedarik¢i problemi olmustur. 2000 yili itibariyle 30
milyar dolar geliri ile Isve¢’in en biiyiik sirketi olan Ericsson, gelirinin yaklasik
%30’unu cep telefonu satislarindan elde etmekteydi. Ericsson diisiik maliyet ve
hizl1 teslimat nedeniyle cep telefonu yongalar i¢in tek tedarik¢isi olan Philips ile
calistyordu. Mart 2000°de Philips’in Albuquarque’deki yonga fabrikasinda ¢ikan
bir yangin nedeniyle binlerce yonga kullanilamaz hale gelmistir. Ericsson firma-
sinin bagka yonga tedarikg¢isi bulunmadigindan sadece dogrudan 2001 yil1 zarari
400 milyon dolar olmustur. Firmanin bu aksaklii kamuoyuna agikladiginda
borsadaki degeri birkag saatte %14 diigmiistiir. Sonugta bu olayin, dolayli neden-
ler de dahil olmak iizere firmaya verdigi o yil igerisindeki toplam zarar 1.7 mil-
yar dolar1 bulmus ve Ericsson cep telefonu iiretimini durdurarak iiretimi Flextro-
nics International’a yaptirma karar1 almistir. Philips’in Albuquarque’deki yonga
fabrikasinda ¢ikan bu yanginin meydana geldigi y1l Nokia cep telefonu endiistri-
si lideriydi. Yillik 20 milyar dolar1 bulan gelirinin %70’den fazlasini cep telefo-
nu satigt olusturmaktaydi. Nokia’nin Ericsson’dan farkli olarak alternatif teda-
rik¢ileri olmasi ve risk yonetim sistemi bulunmasi bu olaydan Ericsson kadar
etkilenmemesini saglamistir. Philips bu siirecte alternatif Japon ve Amerikali
tedarikgileri ile Philips’in Eindhoven, Hollanda ve Sangay fabrikalarindan he-
men yeni yongalar tedarik etmis ve ayni1 gorevi goren baska yongalar tasarlamig-
tir. Sonugta bu gayreti sayesinde liretimi yangindan ¢ok az derecede etkilenmis-
tir (Norrman, Jansson, 2004:441-442; Tang, Musa, 2011:25; Basole, Bellamy,
2014:110).

2003 yili yilbast aligveris talebinin patlamasi iizerine Motorola ve Sony
Ericsson cep telefonu iiretimlerinde kullandiklart kritik pargalarin tedarikleri
nedeniyle talebi karsilayamamustir (Vesa, 2005:33). Motorola sozciisii bu siirecte
miisterilerinin baska firmalara yoneldigini bu nedenle iki alternatif yeni tedarik-
ciyle anlastiklarini belirtmistir (Kara, Firat, 2015:330).

MG Rover firmasinin Land Rover Discovery modelinin tek sasi tedarikgisi
UPF-Thompson firmasimin finansal ¢okiisii 2005 yilinda bu aracin {iretimini
neredeyse iptal etmesine yol agmugtir (Sheffi, Rice, 2005:45).

Yasanan tedarik sorunlarma yonelik diger bir ornekte de 2005 yilinda
Bosch firmasimin miisterilerine hasarli pompa satmasi nedeniyle milyonlarca
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dolar zarar etmesine yoneliktir. Bu parcanin hatali {iretimi aslinda Bosch’un bir
alt tedarik¢isi nedeniyle olusmustur. Fakat sonucta asil etkilenen Bosch firmasi
olmustur. Yukarida sayilan tiim bu orneklerden de anlasilacag: iizere riskler
TZ’nin paydaslarinin birbirine olan bagimlilik ve entegrasyonlari sebebiyle orta-
ya ¢ikabilmektedir (Thun, Hoeing, 2011:243).

Piyasadaki ani talep degisimleri ve pazardaki degisimler de firmalarin risk
yonetim siireclerinde degerlendirmeleri gereken énemli bir risk grubudur. 1994
yilinda IBM’in piyasaya yeni siirdiigii bilgisayar modeline olan talebi karsilaya-
mamasi, milyonlarca dolarlik potansiyel satistan mahrum kalmasma ve ciddi
prestij kaybetmesine neden olmustur. Benzer sekilde 2001 yilinda meydana ge-
len ekonomik kriz nedeniyle bilisim sistemlerine olan talebin diismesi CISCO
firmasina yaklasik 2.25 milyar dolar fazladan stok maliyetine sebep olmustur.
Bu kayip nedeniyle CISCO firmasinin borsa degeri %6 diismiistiir (Kaya, Ozer,
2012:739).

Firmalar stirekli olarak piyasadaki yeni firsatlar1 degerlendirirken, potansi-
yel tehlikelerin de farkinda olmali ve piyasadaki degisimleri takip etmelidir.
DELL firmasi yeni nesil islemci piyasasinda yasanan ani degisim ve bulundur-
dugu fazla stok nedeniyle 5 milyar dolarlik zarar yasamustir. Benzer sekilde,
kablolu televizyon firmalarinin televizyon yayinlan i¢in kullandiklarn altyap:
iizerinden telefon hizmeti sunmaya baslamalar1 nedeniyle telefon sirketleri ciddi
miisteri kaybina ugramistir (Kaya, Firat, 2015:330)

Cin’de artan ¢elik ihtiyaci i¢in demir cevherine olan talep, demir cevheri
iireten ve satan firmalar1 spot pazarda yiiksek fiyatla {irlinlerini satmaya yonelt-
mistir. Bu nedenle, Cin Demir ve Celik Organizasyonu, spot pazara satiglari
belirli oranlarda kisitlamistir. Bunun sonucunda, Avustralyali BHP Billiton ve
Rio Tinto sirketleri 300 milyon Avustralya dolar1 zarara ugradiklarini duyurmus-
tur (CNNMoney.com, 2008).

TZ risklerini yonetebilmek i¢in anlik ve dogru bilgi paylasimi ve koordi-
nasyon son derece dnemlidir. Kaya ve Firat (2015:330), DELL firmasinin basa-
risinin altinda yatan en 6nemli nedenlerden birinin tedarikgileriyle etkin koordi-
nasyon oldugunu belirtmistir.

Teknolojik gelismeler ile 6zellikle bilgi paylagimi, takip ve gbzetim faali-
yetleri etkinlesmis, TZ riskleriyle bas edebilmek daha da kolaylasmstir. Orne-
gin, kurumsal kaynak planlamas1 (ERP) yazilimlarinin kullanilmaya baslanma-
styla zincir iizerindeki faaliyet ve fonksiyonlarin goriiniirliigii saglanmus, bilginin
anlik, dogru saglanmasiyla eksik ve yanlis bilgi aktarim hatalar1 ortadan kalkmig
ve riskler azalmistir. Bu faydalarina karsilik bilgi sizmasi, gizlilik ihlalleri gibi
farkli riskleri de beraberinde getirmistir. 2000 yilinda NIKE firmasimin talep
planlama yaziliminda yasanan bir sizinti nedeniyle o yaz piyasaya siirecegi Air
Jordan modeli i¢in tedarik darbogazi yasamasina neden olmustur. Bu sizinti
nedeniyle NIKE firmasi tahmini 100 milyon dolar kayip satis agiklamistir
(Koch, 2004).

Ozellikle giiniimiizde siber riskler en yeni risk tiirlerinden biri haline gel-
mistir. Allianz Risk Barometer (2015:2) raporuna gore 2014 yilinda en fazla
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artig gosteren riskler arasinda siber saldirilar, Almanya, ABD, Avrupa, Ortado-
gu, Afrika’da basi ¢ekerken, Ingiltere ve Brezilya’da ikinci en fazla artis goste-
ren risk olmustur. Bu risk tiiriiniin 6nemi i¢in ¢ok daha carpici bir drnek ABD’de
yasanmistir. ABD’de elektrik dagitim sirketi sisteminde yasanan bir viriis sorunu
nedeniyle bir dagitim hattina {i¢ hafta siireyle enerji verilememistir.

Isci-isveren sorunlari ile isci grevleri de etkileri itibariyle TZ’lerde igin cid-
di bir sorun olusturmaktadir. 1997°de iki hafta siiren kamyon softrlerinin grevi
ABD’deki kargo teslimatlarinin %80’ini elinde tutan UPS firmasinin ve ¢ok
sayida iireticinin lojistigini felce ugratmistir (Rothstein, 1997:474)

2002 ABD bati sahili liman grevinde 100°den fazla isginin gerceklestirdigi
is birakma eylemi nedeniyle liman islemlerinin kesintiye ugramasi sonucunda
sevkiyatlarin normale donmesi alti ay kadar stirmiistiir (Cavinato, 2004:383;
Bradley 2014:483-484).

Thun ve Hoenig (2011:244) Alman otomotiv sektorii {izerine yaptig1 aras-
tirmasinda dis kaynakli risklerin igsel risklere gore meydana gelme olasiliginin
daha az fakat TZ iizerindeki etkisinin icsel risklerden ¢ok daha fazla oldugunu
ortaya koymustur. Dig kaynakli risklerin neden oldugu TZ kesintileri incelendi-
ginde bunlarin ekseri dogal afetler, meteorolojik ve hidrolojik riskler, salgin
hastaliklar, catigsma, savas, terdr gibi jeopolitik riskler, yasadisi ticaret, itha-
lat/ihracat kisitlamalar gibi yasal diizenlemeler ve kazalardan meydana geldigi
goriilmektedir.

Dogal afetler meydana gelme siklig1 nadir fakat etkisi biiyiik olan dnemli
bir risk tlirtidiir. Bu nedenle dogal afetler diisiik olasilikli-yiiksek etkili risk gru-
bunda degerlendirilirler. Dogal afetlerin bir diger karakteristigi de etkilerinin ¢ok
boyutlu olmasidir. Ornegin finansal risklerin etkisi neden oldugu finansal zararla
oOlgiiliirken, dogal afetler; finansal zararin ve kesintilerin yani sira 6liim, yara-
lanma, psikolojik vb. pek ¢ok zarara yol agabilir. Bu nedenle TZ’ler dogal afetle-
re yonelik baslangictan bir hazirlik ve tasarim igerisine girmelidirler.

Diinya Ekonomik Forumu (2012:8) “Kiiresel Tedarik Zinciri ve Tasimaci-
lik Riski” aragtirmasinda, yasanan TZ ve tagimacilik kesintilerinin %59 unun
dogal afetler nedeniyle meydana geldigini ortaya koyulmustur. Tarihsel 6rnekler
de bu tespiti dogrular niteliktedir. 1999 Tayvan depremi, 2004 Ivan Kasirgasi,
2005 Katrina ve Rita Kasirgalari, 2010 Eyjafjallajokull yanardag patlamasi,
2010 Haiti depremi, 2011 Japonya depremi ve tsunami felaketi, 2011 Tayland su
baskini, 2013 Filipinler tayfunu piyasalara ciddi zararlar veren dogal afetlere
ornek gosterilebilir (Demird6gen vd., 2015:424).

1999 Tayvan depreminde Apple, Compaq ve Gateway gibi kiiresel bilgisa-
yar treticileri kritik parcalarinin sevkiyatinda ciddi sorunlar yagamistir (Basole,
Bellamy, 2014:110). Bu siirecte Dell bilgisayar satis fiyatlarinda bir degisiklik
yaparak miisteri talebini, tedariki aksayan parcalar1 i¢eren liriinlerden digerlerine
yonlendirmeyi basarmustir (Lee, 2004:108).

2005 Katrina ve Rita kasirgalari nedeniyle bircogu petrol ve dogal gaz sag-
lanamamasi sebebiyle toplam enerji iiretiminin %28’ine yakini durmus,
ABD’nin bir¢ok eyaletinde akaryakit sikintis1 ve ekonomik ¢okiintii yasanmustir
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(Carbaugh, 2013:15). Bu kasirgalarda BP, Shell, Conoco Phillips ve Lyondell
gibi kiiresel firmalar milyar dolarlik kayiplar yasamustir (Handfield vd.,
2007:30).

Swiss Re (2016) firmasi tarafindan yapilan yillik sigortacilik aragtirmalari
ile 2010-2015 yillar1 igerisinde meydana gelen dogal ve insan kaynakli afetlerin
kiiresel ekonomiye, sirasiyla, yaklagik 218, 370, 81, 44, 35 ve 37 milyar dolar
zarar verdigini ortaya koymustur.

Diinya Ekonomik Forumu (2012:8)’nun 2011 Japonya depremi ve tsunami
felaketi sonrasi 15 kiiresel firma ilizerinde yaptig1 arastirmaya gore; yilin ilk ¢ey-
reginde TZ kesintileri nedeniyle firmalarin karinin % 33 diistiigii, kamu sekto-
riinde de yasanan yikim i¢in yapilan onarimlarin 239.3 milyar dolara mal oldugu
tespit edilmistir.

Salgin Hastaliklar1 Arastirma Merkezi ve sigorta firmast Miinich Re’nin
yaptiklar iki farkli ¢alismada insan kaynakli afetler ile dogal afetlerin toplami-
nin tarihsel verilere gore son 10 yilda giderek arttig1 tespit edilmistir. Bunun
yaninda Miinich Re firmasinin arastirmasinda bu afetlerin maliyetlerinin
1960’lardan itibaren 10 kat arttig1 vurgulanmistir (Tang, 2006: 33).

Diinya Ekonomik Forumu (2012:8) “Kiiresel Tedarik Zinciri ve Tagimaci-
lik Riski” aragtirmasinda meteorolojik ve hidrolojik riskler, %27 ile gercekles-
mesi en olasi risklerden biri olarak tamimlanmistir. Meteorolojik ve hidrolojik
riskler yikici etkisinin yaninda meydana gelme olasilig1 6ngoriilebilen risklerdir.
Ornegin kis aylarinda Alp’lerde yasanan agir kar firtalar1 bilinen ve beklenen
bir olay oldugundan tedbir gelistirilebilir bir risktir (Trkman, McCormack,
2009:251).

Jeopolitik riskler; savas, ¢atisma, terdrizm, sinir agan suglar vb. ¢ok genis
yelpazede riskleri igerir ve TZ {izerinde ciddi etkiler meydana getirir. II. Diinya
Savas1 sirasinda Avrupa ve Japonya’da meydana gelen yikim sonucu ABD diin-
yanin en 6nemli ¢elik {ireticisi konumuna gelmis ve rakipsiz kaldigi piyasada
1970’lere kadar liderligi elinde bulundurmustur. Bu tarihten itibaren Avrupa ve
Japonya’daki firmalar yeni teknoloji ve ekipmanlarla donattiklar1 tiretim tesisle-
riyle prodiiktivitelerini artirarak ABD firmalar1 karsisinda yeniden rakip olmus-
lardir (Carbaugh, 2013:15).

11 Eyliil saldirilarindan sonra ABD’nin iilke i¢i gilivenlige yonelik yaptigi
harcamalar 1 trilyon dolardan fazladir. Ayrica, TZ’leri ve dagitim aglarimi da
kapsayan yeni yasal diizenlemeler ve sinirlandirmalar getirilmistir (Mueller,
Stewart, 2011:1). Bu siirecte, 6rnegin Ford ve Toyota firmalar1 yasadiklari teda-
rik sorunlari nedeniyle ABD’deki iiretimlerini durdurmuslardir (Thun, Hoenig,
2011: 242). Ford aldig1 koruyucu dnlemler nedeniyle bes tesisini kapatmis ve
arag iretiminde yaklagik %13 diislis yasamistir (Giiven, 2010:26). Olusan korku
ve panik havasi da ani talep degisimlerine neden olmustur. Ornegin, sadece ha-
vayolu i¢ hat yolcu sayis1 %21.1, dis hat yolcu sayisi ise %37.3 azalmig (Carter,
Simkins, 2004:541), ayrica yeni bir saldir1 korkusu ve alinan giivenlik 6nlemleri
nedeniyle uguslarda %5.9 azalma meydana gelmistir (Diinya Ekonomik Forumu,
2012:9). Bu 6rnekte de goriildiigii iizere bu durum baska bir tartismaya yol ag-
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mistir. Uzmanlar bu durum i¢in TZ’nin giivenligi i¢in alinan asir1 énlemlerin de
TZ’ni en az karsilasilan risk kadar olumsuz etkileyebilecegini degerlendirmis-
lerdir. Yine 11 Eyliil saldirillarindan sonra alinan giivenlik 6nlemlerinin giivenli-
g1 kismen sagladigi, bunun yaninda, TZ igindeki malzeme akisini da olumsuz
etkiledigi ortaya koyulmustur (Diinya Ekonomik Forumu, 2012:9). Sadece saldi-
rilarindan sonra arama kurtarma, enkaz kaldirma, acil ulasim ve ilk yardim faali-
yetleri i¢in 2.55 milyar dolar 6denek tahsis edilmistir (Giiven, 2010:44-45).

Kiiresel Enerji Calismalar1 Merkezi tarafindan yapilan arastirmada goriisle-
rine bagvurulan uzmanlarin %46°s1 ¢atigsma ve politik istikrarsizlig1 ciddi bir risk
olarak tamimlamistir. Aym calismada 2011 Libya olaylar1 nedeniyle iiretilen
petroliin iicte ikisinin kiiresel piyasaya siiriilemedigi belirtilmistir (Diinya Eko-
nomik Forumu, 2012:9).

2003’te Cin ve Hong Kong’da yasanan SARS salgin1 pek cok {ireticiyi
hammadde arayislari i¢in diger kaynaklara yonelterek risklerini ¢esitlendirmele-
rine ve kiiresel ¢apta tedarik kaynagi olarak diisiik maliyetli cografi bolge arayi-
sina itmistir (Kaba, 2013:98).

Sahte {irlinler ve bu iiriinlerin ticareti de 6nemli bir TZ riskini olusturmak-
tadir. Diinya Ekonomik Forumu (2012:9) Kiiresel Giindem Konseyi’nin verileri-
ne gore yasa dis1 ticaret, toplam kiiresel ticaret hacminin % 7-10’unu olustur-
maktadir. Sadece 2009 yilinda yaklasik olarak sahte iiriin ticaretinin 1,3 trilyon
dolar1 buldugu tahmin edilmektedir.

Hukiimetlerin aldiklari tedbirler, ithalat/ihracat sinirlamalari, giimriik uygu-
lamalari, yasal mevzuat vb. diizenlemeler TZ’lerde yasanan kesinti ve aksamala-
rin baglica nedenleri olabilmektedir. Diinya Ekonomik Forumu (2015:9)’da
TZ’lerin kiiresel ticaretteki 6nemli biiyiimeye ragmen sinir gecis islemleri; giim-
riik tarifeleri, kotalar, giivenlik uygulamalar1 ve giimriik darbogazlari gibi husus-
lara kars1 kirilgan oldugunu belirtmistir. Fortune Dergisi siralamasinda ilk 25°e
giren firmalardan birinin yonetim kurulu baskani, firmanin ismini New York
Times’in kapaginda goérmekten korktugunu, ¢iinkii diisiik maliyetli iilkelerin
birinde nakliye hizmeti saglayan bir tedarik¢inin ¢ocuk isci ¢aligtirmast duru-
munda bu tedarik¢inin kimse tarafindan dnemsenmeyecegini, okuyucular naza-
rinda firmanin imajimin diisecegini belirtmistir (Kaba, 2013:99).

Yukarida literatiirde siklikla atif yapilan 6nemli TZ risk olaylarinda da go-
riilecegi lizere baglangicta Snemsenmeyen kiiciik risk olaylari bile makro seviye-
de milyar dolarlar1 bulan maliyetlere ve uzun siireli TZ kesintilerine neden ola-
bilmektedir. Yine TZ risklerinin ¢ok boyutlu ve kompleks olmasi nedeniyle bir
riskin TZ {izerindeki toplam etkisini belirlemek ¢ok zordur. Riskli olay sadece
TZ’nin bir boliimiinii etkilemis goriinse de kisa siirede bu etkinin tiim paydaslar
iizerindeki etkisi hissedilecektir. Bu konuda Souter (2000:26), firmalarin sadece
kendi risklerine odaklanmamalarina, TZ’deki diger riskleri de gérmeleri gerekti-
gine vurgu yapmaktadir.

Salt maliyet faydas1 saglama diisiincesiyle riskli bolge ve paydaslarla kuru-
lan ticari iligkiler telafisi olmayan zararlara yol acabilir. Bu nedenle TZRY sis-
temleri kiigiik-biiyiik, tiim isletmeler igin tesis edilmeli, her bir risk durumu iyice
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analiz edilerek, tedbirler gelistirilmelidir. Tiim bu tespit ve risk olaylan birlikte
diisiiniildiigiinde TZRY ’nin ne kadar 6nemli oldugu anlasilacaktir.

SONUC VE ONERILER

Glnlimiiz rekabetc¢i piyasalarinda firmalarin artan bir sekilde TZY ne, bu-
nun dogal sonucu olarak da, miisteri odakli stratejilere yoneldikleri goriilmekte-
dir. Bu yonelimler firmalarin rekabet¢i yapilarini ve krhiligint artirsa da karst
karsiya kaldiklar: risk ve belirsizlikleri de artirmaktadir. Tarihsel seyri igerisin-
de, TZY siirecinde miisteriye liriiniin ve {iriinle ilgili ek hizmetlerin ulastirilma-
sin1 zorlagtiran, bazen de olanaksiz kilan birgok riskli olaym meydana geldigi
gorlilmektedir.

Literatiirde yapilan arastirmalarin firmalarin TZRY'nin 6nem ve ciddiyetini
yeteri kadar kavrayamadigin1 ve gerek olasi risklerin tanimlanmasi, gerekse bu
risklere kars1 alinacak tedbirler i¢in gerekli adimlar1 atmaya isteksiz davrandikla-
rin1 ortaya koysa da, yasanan olumlu ve olumsuz 6rneklerin firmalari motive
edecegi acik bir gercektir. Bu nedenle, bu ¢alismada TZRY'nin éneminin ortaya
konulabilmesi igin 6nemli TZ risk olaylarindan basarili ve basarisiz drnekler
tarihi seyri icerisinde sunularak TZRY ’ne olan ihtiyacin resmedilmesi amaglan-
mistir.

Ozellikle TZRY ’nin éneminin anlasilabilmesi i¢in yasanan risk olaylar1 in-
celendiginde bunlarin birgogunun sadece meydana geldikleri firma ve piyasay1
etkilemekle kalmadiklar1 goriilmektedir. Yasanan tecriibelere bakildiginda
TZ’nin bir paydasimi etkileyen bir risk olayinin ayni firma igerisindeki diger
birim ve operasyonlara hatta TZ’ nin diger paydaslarina da biiyiik zarar verebil-
digi, dahasi, diisiik etkili risk olaylarinin bile ayn1 anda gerceklesmesi durumun-
da kartopu etkisi yaratabildigi ve telafi gii¢c sorunlara yol acabildigi goriilmiistiir.

Literatiirde yapilan caligmalar incelendiginde geg¢mis yillarda yasanan ve
etkileri kolaylikla olgiilebilecek risk olaylari igin bile etkin analizlerin yeterli
yogunlukta yapilmadigi ve bazi arastirma alanlarinin ihmal edildigi goriilmiistiir.
Bu nedenle ileride yapilacak aragtirmalar i¢in Oneriler asagida siralanmistir;

(i) Gegtigimiz yillarda TZRY uygulamalarina girisen firmalarin elde ettigi
faydalar veya zararlar ile girismeyen firmalarin yasadiklar1 zararlarin
her dlgekte gergek hayat 6rnekleri ortaya konulabilir.

(ii) Yasanan risk olaymnin ayni firma igerisindeki diger birim ve operasyon-
lara verdigi zarar ve TZ nin diger paydaslarina verdigi zararlar dlgiile-
rek zararm tiim etkileri belirlenebilir.

(ifi) TZ’nin paydaslarinin birbirlerine olan bagimlilik ve entegrasyonlari
sebebiyle ortaya ¢ikan spesifik zararlarin etkileri ortaya konulabilir.

(iv) Risk olaylar1 nedeniyle yasanilan kesintilerin kamuoyuna agiklanmasi
durumunda, borsa degerlerinde goriilen degisimler dlciilebilir.

(v) Literatiirde ¢ok kaynak veya tek kaynak kullaniminin fayda ve mahzur-
larinin ortaya konuldugu pek ¢ok ¢alisma yapilmistir. Yasanmis gergek
hayat problemleri arastirilarak kaynaklama stratejisinin belirlenmesinde
risk yanl analizler yapilabilir.
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(vi) Paydaslar arasinda anlik ve dogru bilgi paylasimi sayesinde (6r: Ku-
rumsal kaynak planlamasi) hafifletilebilen veya kaginilabilen kesinti-
ler 6rnekleriyle ortaya konulabilir.

(v) Pek ¢ok giincel yayinda ele alinan ve oniimiizdeki yillar i¢in en biiyiik
potansiyel risklerinden birini olusturan "siber riskler" konusunda 6zel-
likle kiiresel firmalar ve finans sektorii i¢in aliabilecek tedbirler tizeri-
ne disiplinlerarasi arastirmalar yapilabilir.

(vi) D1g kaynakl risklerin igsel risklere gére meydana gelme olasiliginin
daha az fakat TZ iizerindeki etkisinin ig¢sel risklerden ¢ok daha fazla
oldugu onceki yillarda yapilan galismalarda ortaya koyulmustur. Ben-
zer sekilde digsal risklerin etkilerini de 6lgmek son derece zor ve uzun
zaman isteyen bir siirectir. Bu nedenle 6l¢iilmesi zor digsal risklerin
etkilerinin belirlenebilmesi i¢in 6l¢iim ve tahmin metodolojileri gelisti-
rilebilir.

(vii) Ge¢miste yasanan ve firmalar i¢in geri doniilemez zararlara yol agan
risk olaylarindan sonra TZ’nin giivenligi i¢in alinan asir1 dnlemlerin
de TZ’ni en az karsilasilan risk kadar olumsuz etkileyebilecegi bilin-
diginden uygulanacak risk hafifletme stratejisinin smirlarmin belir-
lenmesi i¢in metodolojiler 6nerilebilir.

Sonug olarak gerek firma diizeyinde gerekse TZ diizeyinde yapilacak ana-
lizlerle TZRY'ne gereken Onemin verilmesi giiniimiiz piyasalarinda hayatta ka-
labilmek ve siirdiiriilebilir biiylime saglayabilmenin kilit unsurlarindan biridir.

Bu nedenle yoneticiler, TZRY konusunda teskilat yapilarinda gerekli degi-
simi saglayarak, olasi riskleri meydana gelmeden 6nce tanimlamali, etkin bir
risk degerlendirme arag¢ ve metodolojisi kullanmali, risklerin meydana gelmesin-
den Once ve/veya sonra etkilerini hafifletmek igin etkin bir risk hafifletme strate-
jisi benimsemeli, son olarak da risk yonetim siirecinin dinamikligini saglamak
icin risk takip ve gbzetimi lizerine egilmelidirler.
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