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Ongoremedigini
Riskler

Yi YONETILEN SIRKETLER, karsi bu risklerin gerceklesme olasilig1 o
karsiya olduklari risklere hazirhikl kadar diisiiktiir ki bunlarla bagsa ¢citkmak
olurlar. Bunlar ciddi riskler olabilir icin gerekli kaynaklar ve yetkinlikleri
ve her zaman dogru bicimde yone- kullanmak, bunlara yatirim yapmak
tilemeseler de (Deepwater Horizon, konusunda goniilsiiz olabilirler. Alis1l-
asir1 hirsh fon yoneticileri ve manus riskler olarak adlandirdigimiz bu
kimyasal iiriin fabrikalarindaki pat- uzak ihtimalli riskler standart kurallara
lamalar gibi 6rnekleri hatirlayin) bir gore yonetilemezler.
sirketin risk yonetim fonksiyonu Tlerleyen sayfalarda bu risklerin
riskleri tahmin etmeye, degerlen- karakteristiklerini tanimlayacagiz, bun-
dirmeye ve onlardan kacinmaya larin somutlasip somutlagmadigini nasil
yonelik protokoller ve siirecler anlayabilecegimize bakacagiz ve sonra-
gelistirilmesine yardimci1 olur. sinda bunlarin etkilerini en aza indirecek
Tiim bunlara karsin diinyanin en sekilde kaynaklar ve yetkinlikleri nasil
iyi risk yonetim sistemi bile her seye mobilize edebilecegimizi ele alacagiz.
hazirlikli olmayr miimkiin kilamaz. Bazi
riskler o kadar uzaktir ki bir yonetici .
veya yOnetici grubu bunlar hayal bile AI-IS"-MAMIS RISKLER NASIL OI-USUR?
edemez. Her ne kadar sirketler uzaktaki Aligil n risklere kiyasla olasilik ve etki
riskleri de ongorebilir gibi olsalar da acisindan rakamlara dokiilmesi zor
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oo Alistlmamis bir riski algilanmanin en iyi yolu anomalilere yani mantiksiz olan durumlara
® hakmaktir. Bu cok bariz gibi gelehilir ancak bircok anomaliyi fark etmek zordur,

olan risklerdir. Genelde su tic durum
icerisinde ortaya cikarlar:

Tetikleyici olay, riskle karsilasanin
hayal giiciiniin veya deneyimlerinin
otesindedir ya da ¢ok uzak bir noktada
gerceklesir. Bu tiir olaylar genelde siyah
kugu olarak adlandirilir ama tamamen
ongoriilemez degillerdir. Ornegin
2008’deki kiiresel finansal kriz genelde
siyah kugu olarak nitelendirilir ¢iinkii
mortgage temelli kiymetlere yatirnim
yapan bircok banka, portféylerine
isleyen bu riski gorememis, konut
fiyatlarinda genel bir diisiis olacagini
diistinmemislerdi. Konut ve finans
piyasalarina agina olan az sayida banka
ve yatirimcl mortgage pazarinin ¢oke-
cegini Ongdrmiistii ve mortgage temelli
kiymetleri elden cikararak ¢cok ciddi
kazanimlar elde ettiler.

Genelde 6ngoriilemeyen riskler sir-
ketin uzak noktalardaki tedarikcilerinde
basg gosterebilir. Ornegin Mart 2000°de
Philips’in New Mexico, Albuquerqu-
e’deki yar1 iletken fabrikasinda ¢ikan
yangini ele alalim. Yildirim diismesin-
den baslayan bu yangin birka¢ dakika
icinde yerel itfaiye tarafindan sondiiriil-
miistli. Fabrika miidiirii gorevi geregi bu
yangini miisterilere bildirmis, ¢cok az bir
zararin olustugunu ve bir hafta icinde

OZETLE

SORUN

Dunya capinda bir
risk yénetim sistemine
sahip olan bir sirket
bile planlamadigi
alisiilmamis risklerle
karsi kargiya kalabilir.

NEDEN OLUYOR?

Bazi riskler o kadar uzaktadir ki higbir
y6netici bunlari hayal edemez. Sirket
bunlari hayal etse bile bunlarla bas etmek
icin gerekli kaynaklari ve yetkinlikleri
kullanmak istemeyebilir glinkl bu olaylarin
gerceklesme olasiligi cok distk goruldr.

iiretimin devam edecegini de sdylemisti.
Onde gelen miisterilerden biri olan
Ericsson’in satin alma yoneticisi elindeki
yartiletken stokuna baktiginda birkac
haftalik malzeme oldugunu gérmiis ve
bu nedenle konuyu ileri tasimamuisti.
Ancak soyle bir durum vardi: Yangin
sirasinda olusan duman yiiksek hassasi-
yete sahip elektronik ekipmanin oldugu
giivenli odalara sizmig ve buralar
etkilemisti. Yani {iretimin baglamasi
aylar alacakti. Ericsson’un satin alma
yoneticisi bu gecikmeyi 6grendigi anda
basvurdugu tiim alternatif tedarikgi-
ler stoklarini coktan diger firmalara
satmist1. Bu bilesenin eksik kalmasindan
dolay1 Ericsson’un yeni nesil cep tele-
fonunun piyasaya sunulmasi gecikti ve
sirket yaklasik 400 milyon dolar zarara
ugradi. Ericsson bir sonraki yil cep tele-
fonu pazarindan ¢ikma karari aldi.
Birden fazla ve rutin gériinen
sorunlar biiyiik bir sikintiy tetikler.
Biiyiik, birbiriyle baglantili teknolojiler,
sistemler ve organizasyonlar; her biri
izole edildiginde kolaylikla yonetilebile-
cek olaylarin bir araya gelip “miikemmel
firtina” olusturmasina zemin hazir-
layabilir. Boeing’in 787 Dreamliner’1
gelistirme siirecini ele alalim. Boeing,
bu ucak icin aliiminyum yerine yeni,
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kompozit malzemeler kullanmaya bag-
lad1 ve boylece ucagin govdesini daha
hafif hale getirdi. Bu yaklasim, sirketin
ilk kademe tedarikcilerinin tasarim,
mithendislik ve entegrasyon acgisindan
onemli sorumluluklar almasini gerek-
tiriyordu. Ayrica énceki nesil ucaklarda
kullanilan hidrolik kontrollerin yerine
yedekleme icin biiyiik boyutlu lityum pil
gerektiren elektronik kontroller kullani-
lryordu. 2011’de Seattle Times’a réportaj
veren bir Boeing miihendisi, 787’yi “yeni
sistemler, yeni 6zellikler, yeni fikirler ve
yeni teknolojiler iceren daha karmasik
bir ucak” olarak nitelendiriyordu.
Boeing, 787’nin gelistirme siirecinde
yedi adet beklenmedik, 6nemli gecikme
yasadi ve ticari ucuslar planlanandan
ti¢ bucuk yil sonra baslayabildi. Bu
gecikmeler gelistirme maliyetlerine 10
milyar dolarlik ilave bir yiik getirdi ve
Boeing, ileride sikint1 yasamamak icin
ana tedarikcilerinden birini satin almak
zorunda kaldi. 787 pazara siiriildiikten
sonra lityum piller bazi ucuglarda
alev ald1 ve ucaklar, diizenleyicilerin
kararnyla aylarca yere indirilmedi. Sirket
Reuters’a yaptig1 aciklamada, “Ayni anda
cok fazla degisiklik yaptik: Yeni tekno-
lojiler, yeni tasarim araclar ve tedarik
zincirindeki degisimler... Bunlar, etkin

Alisilmamis riskleri belirlemek icin anomalilere

dikkat edin, sahadan gelen raporlari inceleyin ve
sektdrlintzin disindaki olaylara da bakin. Alisilmamis
bir risk tespit ettiginizde bir olay ekibi olusturun

veya sahadaki ekipleri buna daha hizli ¢6zim
bulabilmeleri i

cin yetkilendirin




bir sekilde yonetme becerimizin iizerine
cikt1” diyordu.

Risk ¢ok hizli ve ¢ok biiyiik dlgekli
gerceklesir. Sirketler personel egi-
timlerini, ekipman tasarimlarini ve
hareket planlarini 6ngoriilebilir riskleri
g0z Oniine alarak tasarlar ancak belirli
bir 6lcegin iizerindeki olaylara hazir-
lanmayi pratik ve ekonomik bulma-
yabilirler. Ustiine iistliik bazi olaylar o
kadar biiytiktiir ki tiim hesaplari asar
ve planlanan tiim aksiyonlar1 anlamsiz
kilar. Bunlara tsunami riskler diyoruz.
Bunun en somut 6rnegi Japonya’daki
Fukushima santralinde yasananlardur.

Japonya’daki bircok enerji tiretim
merkezi gibi Fukushima da biiyiik
depremlere ve 5,7 metreye kadar
okyanus dalgalarina dayanacak sekilde
tasarlanip inga edilmisti. Ancak Mart
2011’deki Tohuku depremi 14 metrelik
bir tsunami dalgasina neden oldu ve
dalga, tesisin koruyucu duvarini asarak
zemin katin tamamini sular altinda
birakti. Bu baskin halihazirda deprem-
den zarar goren acil durum jenerator-
lerinin devre disi kalmasina neden
oldu. Ortaya cikan etki muazzamdi.
Tesiste ti¢ niikleer erime ve ti¢ hidrojen
patlamasi gerceklesti ve 100 bin kisinin
tahliyesini gerektirecek kadar yogun
bir radyoaktivitenin salinmasina neden
oldu. Olaydan sonraki ii¢ yilda Tokyo
Electric sirketi olusan zararin tazmini
icin bireylere ve kurumlara 38 milyar
dolarlik bir 6deme gerceklestirdi.

Covid-19 pandemisi de benzer
bir durum olusturdu. Aslinda diinya
akut solunum semptomlari olusturan
viriis salginlarini yénetme konusunda
tecriibeliydi. 2003’te SARS, 2004-2006
arasinda H5N1 kus gribi, 2009’da H1N1(-
domuz gribi) salginiyla basa ¢ikilmisti.
SARS’1n bir tiirii olan CoV-2 korona
viriisii alisilmisin disindaydi ¢iinki
tastyicilar belirli bir siire asemptoma-
tik kalarak hicbir belirti gostermiyor,
bu stirede viriisii bulastirabiliyor
ve ulusal saglik sistemlerinin cevap
veremeyecegi kadar hizli bir yayilim
olusturuyorlardi.

Sirketler alisiilmamis risklerin en
kotii sonuclarindan kaginmak icin rutin
bir yonetim araci olan senaryo analizi
kullanarak bunlar belirlemeye ve sonra-
sinda bunlardan kaginmaya dair aksiyon
almaya calisir. Ancak bu teknik sikca
kullanilsa da tiim olasiliklar gostermez
ve sirketler eninde sonunda hazirlanma-
diklari risklerle yiiz yiize gelirler.

ALISILMAMIS RISKLERi FARK ETMEK

Alisilmamis risklerin en net sinyali
anomalilerin yani ¢cok mantikli olmayan
gelismelerin olusmasidir. Bu, kulaga
cok bariz gibi gelebilir ancak bircok
anomalinin fark edilmesi ve ¢6ziimlen-
mesi zordur.

Daha 6nce tanimladigimiz iki vakaya
bakalim. Yariiletkenler alanindaki tec-
ritbeli bir satin alma yoneticisinin bu tiir
bir sorunu fark etmesi; isin, dumanin ve
suyun cok kiiciik bir alevlenmede bile
giivenli odalar etkileyecegini diisiin-
mesi gerekirdi. Boeing’de ¢alisan ve
biiyiik olasilikla karmasik miihendislik
projelerine asina olan bir tecriibeli risk
yOneticisinin, ilk kademe tedarikgilerin
daha 6nce hi¢ alisik olmadiklar yon-
temlerle calistiklar, ucakta daha 6nce
kullanilmamis malzemelerin kullanil-
dig1 ve hidrolik kontrollerin yerine yeni
elektronik kontrollerin getirildigi bir
gelisim stirecinde alisilmamis risklerin
ortaya cikabilecegini tahmin etmesi
gerekirdi.

Sinyalleri yakalayamamanin
temelinde cok iyi bilinen yanhliklar
s6z konusu. Insan davraniglarina dair
onlarca yildir yapilan bircok arastir-
maya gore insanlar kendi diisiincelerini
destekleyen bilgileri alirken destekle-
meyenleri goz ard1 edebiliyor. Siireklilik
arz eden sapmalari ve hedefi az farkla
1skalamayi kabul edilebilir durumlar
olarak gorebiliyorlar. Bu “sapmalari nor-
mallestirme” yaklasimi, grup diisiinme
mantigiyla daha da artiyor ve yoneticiler
alt seviye personelin dile getirdigi kaygi-
lar ve anomalileri gérmezden gelebili-
yor ya da siimen alt1 edebiliyor.

Spotlight

Yanliliklan giiclendiren bir diger
unsur da standart prosediirlerdir. Orne-
gin 1998’de Deutsche Bahn’in yiiksek
hizli trenlerinden biri Almanya’nin Asagi
Saksonya bolgesinde raydan ¢ikti. 101
kisi 61dii, 88 kisi yaralandi. Ancak bu
kaza 6nlenebilirdi. Yolculardan biri iki
koltugun arasindan bir metal par¢anin
cikmis oldugunu gérmiistii. Buna
ragmen acil durum frenini ¢calistirmadi
¢linkii fren butonunun yaninda gereksiz
kullanan yolculara ciddi bir ceza yazi-
lacagin belirten ve boylelikle gereksiz
yere treni durdurmak isteyenleri caydir-
may1 amaglayan bir not vardi.

Yolcu sorumluluk gostererek bir kon-
diikt6ér bulmaya calisti zira kondiiktorler
bu freni kullanabilirdi. Ancak kondiiktor
de bunu yapmadi. Deutsche Bahn, olay
sonrasinda kondiikt6érii mahkemeye ver-
diginde kondiiktor, acil durdurma iglemi
yapmadan 6nce gorsel bir inceleme
yapmasi gerektigine dair kurali yerine
getirdigini ifade ederek kendini kurtardi.
Rutin risklerle ilgili prosediirleri izlemesi
alisilmamus riskle bas edememesine
neden oldu ve bu riskin de ¢ok ciddi
sonuclari olustu.

Sonucta, alisiimamus bir riski fark
etmek icin icgiidiilerinizi bastirmaniz,
genel kabulleri sorgulamaniz ve duruma
dair derinlemesine diisiinmeniz gerekir.
Daniel Kahneman’in tanimladig: Sis-
tem-2 diisiince tarzi, kurallara uymaya
yonelik hizli karar almaya kiyasla daha
fazla zaman ve enerji alir. Trenin raydan
cikmasi gibi vakalarda yasanan baski
insanlarn icglidiisel diisiinme haline y6n-
lendirir. Tiim bu sikintilara bakildiginda
sirketler yoneticilerin standart kurallarla
alisiimamus riskleri belirlemelerini bek-
lememelidir. Bunun yerine séyle hareket
edilmeli:




Bir iist yoneticiyi nelerin ters
gidecegini diisiinme gorevi verin.
Philips’in Albuquerque’deki yar iletken
fabrikasinin diger bir biiyiik miisterisi
olan Nokia’da tedarik zincirinde olusan
beklenmedik her gelismenin operasyon,
lojistik ve tedarikten sorumlu bagkan
yardimcisina raporlanmasi zorunluydu.
Gilinliik operasyona dair ¢ok fazla sorum-
lulugu olmayan bu iist yonetici, sirketin
en list kademe “sorun ¢oziiciisii” ya da
calisanlarn tabiriyle “kaygidan sorumlu
st yonetici” olarak bilinirdi.

Bu rol, yeni riskleri belirlemek ve
yonetilebilir rutin risklere doniistiirmek
odakl klasik risk yoneticisi tamimindan
oldukca farklidir. Aksine kaygidan

sorumlu yoneticinin alisilmamus bir riski
hizla fark etmesi ve buna ¢6ziim bulacak
siireci gercek zamanli bicimde kurgula-
mast beklenir.

Nokia’nin satin alma yoneticisi
fabrika yanginini 6grendiginde mevcut
stoklarn bir siireligine yeterli oldugunu
gordii ve tipki Ericsson gibi o da bunu
rutin bir olay olarak kayitlara gecirdi.
Ancak protokolii izleyip bu durumu
bagkan yardimcisina bir anomali olarak
raporladi. Bagkan yardimcisi konuyu
arastird1 ve fabrikadan kaynaklanacak
sikintinin girketin yillik iiretimini yiizde
bes oraninda azaltabilecegini 6grendi.

Baskan yardimcisi bu olasi tehdidi
yonetmek icin 30 kisilik bir ekip kurdu.

Miihendisler bazi cipleri yenden tasar-
lad1 ve boylelikle alternatif kaynaklardan
gelen malzemelerle bu cipleri yapmak
miimkiin oldu. Ekip diger tedarikgilerin
elinde kalan cipleri hizla satin almaya
basladi. Ancak Philips iki cipin tek
tedarikcisi konumundaydi. Bagkan
yardimcisi Nokia CEO’sunu aradi ve ona
ozel ucagindan ulasarak durumu anlatti.
CEO ucagin rotasini degistirerek Hollan-
da’ya yoneldi ve Philips CEO’suyla bir
goriismeye gitti.

Wall Street Journal’daki bir répor-
taja gore iki CEO’nun toplantisindan
“s0z konusu bilegenler konusunda iki
sirketin tek bir sirketmis gibi hareket
etmesine” dair bir prensip karari ¢ikti.
Nokia s6z konusu iki ¢ip noktasinda
Philips’i kendine 6zel bir tedarikgi
gibi kullanabilecekti. Nokia, bu iligki
sayesinde mevcut telefonlarin tiretimini
siirdiirebildi, yeni telefonlar1 zama-
ninda duyurdu ve Ericsson’un pazardan
cikmasinin avantajini yasadi.

Olay raporlarini dijitallestirin.
Isvicreli elektrik sirketi Swissgrid’in de
yakinen tecriibe etigi gibi dijital tekno-
lojiler anomalileri arama konusunda
gliclii bir arag olarak kullanilabilirler.
Swissgrid ¢alisanlar kullanici dostu
bir uygulama olan RiskTalk kullanarak
glivenlik ihlallerini, bakim-onarim
sorunlarini ve ekipman arizalarini
hizla raporlayabiliyorlar. Risk, kalite
ve giivenlik yoneticilerinden olusan
ve siirekli rotasyon yapilan bir ekip,
merkezi bir kumanda odasindan bunlar
izliyor, kii¢lik ve alakasiz goriilen bu
raporlar arasinda baglant1 kurmak icin
veri analitigi kullaniyor ve olasi alisil-
madik riskleri belirlemeye calisiyorlar.
Diisiik olasilikh bir alisilmamus riskin
gerceklesecegini diisiinen bir kontrol
odas1 yoneticisi, bunu daha da derin-
lemesine analiz ederek rutin olmayan
bir ¢6zlim olusturma karar1 verebilir.
Aslinda bu ekibin iiyeleri sirketin kay-
gidan sorumlu iist yoneticileri gibi islev
goriiyor ve alisilmamus riskleri belirleme
ve bunlara ¢6ziim bulma konusunda
yetkilendiriliyorlar.
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Spotlight

o o Alisilmams riskleri fark etmek icin icgiidiileri bastirmak, genel kabulleri
sorgulamak ve duruma dair derinlemesine diisiinmek gereklidir.

Sirketler, calisanlari bildirim yap-
maya tesvik etmenin yani sira alisilma-
mus risklere dair bilgileri kurum disindan
da edinmeye calisabilirler. Swissgrid
Isvicre ordusu, ulusal polis ve diger
bircok federal kurum ve kamu kurumu
ile igbirligine giderek tiim bu taraflarin
dahil oldugu gercek zamanl ve ulusal
capta bir kriz yonetimi platformu ortaya
koyabildi. Her bir kurum, orman yan-
ginlar, trafigin kilitlenmesine yol acan
bir kaza veya Alplerde ¢ig riski olusturan
agsiri kar yagisi gibi 6nemli gelismeleri
bu platforma kaydediyor. Bu platforma
bagli olan Swissgrid’deki risk yonetici-
leri elektrigin tiiketicilere ulasmasinda
potansiyel bir risk olusturan harici
kosullar1 6nceden gorebiliyorlar.

“Eger...” sorusunu sorun. Sirketler
dolayli olarak, yani diger sirketlerde ve
sektorlerde neler olduguna bakip “Eger
burada olsaydi ne olurdu?” sorusunu
sorarak da potansiyel alisiilmamas riskleri
belirleyebilirler.

Swissgrid’de kidemli risk yoneticisi,
Swissair’in iflas1 veya deniz tasimaciligl
devi Maersk’e yapilan yiiksek profilli
siber saldir1 gibi gelismelere de dikkat
eder. Bu tiir bir olay sonrasinda kidemli
yoneticilerin ve her bir is biriminden risk
yoneticilerinin katildigi, ayrica konuda
uzman harici kisilerin de dahil olabildigi
bir calistay diizenlenir. Tartismalar
sonucunda bu grup, benzer bir olayin
Swissgrid’in tedarik zincirinde gercek-
lesmesi durumunda yapilacaklara dair
bir aksiyon plani olusturulur. Bu siste-
matik silire¢ sayesinde sirket, potansiyel
alisiimamus riskleri belirleme ve bunlar
yonetilebilir risklere doniistiirme konu-
sunda gii¢lenir.

Swissgrid’in CEO’su Yves Zumwald,
“Risklerin ve baglantilarin her birime

yayildig1 bir is yapiyoruz. Bu nedenle

tek bir kisinin gozlemleyemeyecegi
kadar karmasik bir yapimiz var. Ancak
sorunlarin ortaya ¢tkmasini bekleme-
yeyiz ve onlar itfaiyeciymis gibi gelip
sondiiremeyiz. Burada uyguladigimiz
sistem bircok sorunu proaktif bicimde
¢c6zmemizi miimkiin kiliyor” diyor. Bun-
lar arasinda bagka sirketler icin tamamen
siirpriz olabilecekler de bulunuyor.

ALISILMAMIS RISKLERE COZUM BULMAK

Sirketlerin tiim “eger” sorgulamalarina
karsin alisiilmamus riskler yine de ger-
ceklesecek ve bunlar “patlama aninda”
veya olustuktan sonra yonetmek icin
sirketlerin elinde yazili bir kural kitab:
olmayacak. Ayrica operasyon yone-
ticilerinin veya risk yoneticilerinin
tecriibeleri de bunlara cevap vermekte
yetersiz kalabilecek. Bu durumda kalan
bir sirket, (a) yeterince iyi, (b) kisa
stirede alinip fark olusturabilecek, (c) iyi
anlasilmast icin dogru bicimde iletigimi
yapilan, (d) daha iyi bir secenek ortaya
¢ikana dek kullanilan kararlar almal.
Bir sirket olay patlak verdigi anda
harekete gecmek istiyorsa oniinde iki
secenek olacaktir:

Kritik olay yonetimi ekibi kurmak.
Alsilmamis risklere yonelik standart
yaklasim yani duruma cevap verecek
merkezi bir ekip kurma modeli, olay
genis bir etki alanina sahip oldugunda
ancak acil bir ¢6ziim gerektirmediginde
ise yarar.

Bu ekip sirketteki farkh fonksiyon-
lardan ve seviyelerden gelen calisanlar-
dan olugmali, uygun harici uzmanlan
kapsamali ve paydaslar ile ortaklarin
temsilcilerini de icermelidir. Ornegin,
Covid-19 pandemisi gibi alisilmamis

bir olay karsisinda bir sirketin kritik
olay yonetim ekibinin medikal, kamu
sagligi ve kamu politikalar1 konusunda
uzmanlara ihtiyaci olacaktir ve genelde
sirketlerde bu tiir uzmanlar olmaya-
bilir. Biiytiik 6lgekli iiriin gelistirme
siireclerine (6rnegin yeni bir ucak) dair
sonuglar1 yonetmek icin de tedarik-
cilerle cok yakin calismak gereklidir.
Zamanla, durum degistiginde ve yeni
bilgiler ortaya ciktiginda ekibin tiyeleri
de degisebilir.

Ekip durumu desifre eder, en 6nemli
konularn belirler ve sirketin ¢oklu ve kimi
zaman ¢akisan dncelikleri arasinda 6nce-
liklendirmeler yapar. Nakit kaynaklar
nasil korunup bunlara nasil ulasilacag,
tedarik zincirindeki 6nemli bilesenlerin
nasil korunacagi, baska hangi kaynakla-
nn incelenecegi gibi bazi spesifik konular
delege edilebilir ancak ekip verilecek
cevaba dair tiim bilegsenlerin koordinas-
yonundan sorumlu olmalidir.

Ekip genelde giinde bir kez veya
durum hizla degisiyorsa birkac kez
toplanabilir. Sirket icindeki iletisimin
yonetilmesinden ve dis iletisimde
CEQ’ya kocluk yapilmasindan bu ekip
sorumlu olur. Tiim iletisim durum hak-
kinda can acitici seviyede diiriist olmali,
sirketin bilemedigi konulan da acik¢a
belirtmeli, umuda dair rasyonel bir
perspektif vermeli ve tiim paydaslarla
empati kurmalidir.

Tartisma dinamikleri 6nemlidir. Kri-
tik olay ekibi daha 6nce hi¢ tanigmamig
kisileri bir araya getirebilir. Bu kisiler
tamimadiklari kisilerin, 6zellikle de iist
yoneticilerin oldugu bir ortamda acik
konugmaktan imtina edebilirler. Burada
amag savunmacilik degil sorgulamacilik
zemininde tartigmaktir. Bu nedenle
toplantilar herkesin farkl fikirlerini ve




. Duruma dair tiim iletisim can acitacak kadar diiriist olmali, kurumun
® hilmedikleri agikca sylenmeli ve gercekei bir umut vurgusu yapilmalidr.

OODA Cevrimi

OODA gevrimi (Observe, Orient, Decide, Act
- Gozlemle, Uyumlan, Karar Ver, Harekete
Geg) Kore Savasl sirasinda gorev yapan bir
savas pilotu olan ve OODA gevrimleri gligli
pilotlarin diigmanlarina kiyasla savasta daha
avantajli oldugunu diislinen Albay John Boyd
tarafindan gelistirilmistir. OODA gevrimini
kullanan bir kritik olay ekibi ortamdaki
degisimlerden daha hizli hareket edebilir ve

sirkete olan etkiyi daha dogru kontrol edebilir.

Ekip ilk agsamada duruma dair her tiirlt
bilgiyi izler ve 6grenmeye calisir. Ekip, durumu
anlamak ve ana bilegenleri belirlemek
suretiyle kendini duruma adapte eder. Ekip
lyeleri secenekler ortaya koyar, her birinin
sonuglarini degerlendirir ve segilen ¢oziimi
hayata gegirmek igin gerekli adimlari atar.
Burada karar son ve net degildir, duruma
dair sliregelen bir deneydir. Olayin geligimini
gozlemleyen ekip bir sonraki OODA gevrimini
baslatir.

karsit goriislerini seslendirecegi, psiko-
lojik giivenlik odakli olmalidir. Neyin
onemli oldugu, kimin 6nemli oldugun-
dan daha elzemdir. Bu nedenle toplan-
tiy1 ekip lideri disinda biri yonetmelidir.
Lider konusmaktansa dinlemeyi
se¢meli, katilimcilarin iist yoneticinin
fikrine destek verme moduna girmesi
onlenmelidir.

Krizi yerel seviyede yonetmek.
Bazi alisiilmamis riskler kritik olay ekibi
kurma liiksiini miimkiin kilmazlar.
Zaman ¢ok 6nemlidir ve tehdidin
olustugu noktanin uzaginda kalan sirket
genel merkezine konuyla ilgili detayh
iletisim yapmak zorlasir. Bu tiir durum-
larda cevap verme yetkisi duruma en
yakin personele taninmalidir.

Deneyimli gezginler icin alisilagel-
misin disinda rotalar 6neren Boston
merkezli bir sirket olan Adventure

Travel Agency’yi ele alalim. Sirket ilk
zamanlarda miisterileri tantyan ABD’li
tur rehberleriyle calisiyordu. Ancak
bir siire sonra CEO, ac1 bir sekilde bir
gercegin farkina vardi: Onerilen turlarin
her birinde kaza, hava kosullarindan
kaynaklanan hastaliklar, dogal hasta-
liklar, politik karisikliklar, otel iptalleri,
havayolu gecikmeleri ve grevler gibi
riskler s6z konusuydu. Alisilmamis risk-
ler sirketin is modelinin bir parcasiydi.
Sirket, uzun ve maliyetli bir stire¢
sonunda ABD’li rehberlerin yerine yerel
rehberlerle anlasti. Bu rehberler kendi
iilkelerinin ve bolgelerinin kosullarina
cok daha hakimlerdi ve yerel baglan-
tilan giiclitydii. Bu yeni rehberler bir
seyahat sirasinda ortaya cikabilecek
alisilmamig sorunlara cevap verme ve
¢Oziim getirme konusunda yetkilendi-
rildiler. Sirket rehberlerin olasi meydan
okumalarin neler olduguna dair daha
fazla bilgiye sahip olduklarina; yaratici
coziimler gelistirmek icin gerekli bilgi,
baglant1 ve kaynaklara sahip olduk-
larina; grubun ¢oziimlere dair olasi
tercihlerini daha iyi anlayacaklarina ve
secilen ¢o6ziimiin hizla hayata gecirilme-
sine imkan saglayacaklarina inaniyordu.
Sirket de merkez ofisin iyi becerdigi
igleri (ucuslan yeniden diizenlemek ve
otel rezervasyonlarini degistirmek gibi)
iistlenerek onlara destek veriyordu.
Sirketin operasyonel kisileri ayn1
zamanda risk yoneticisi gibi yetkilen-
dirmeye yonelik ademimerkeziyetci
yaklasimi genel risk yonetimi standart-
larinin diginda bir tavirdi. Ancak anlik
¢6ziim gerektiren bir alisilmamis risk
durumunda merkezi yoneticilerin bilgisi
sinirh olabiliyor, yerel kosullara dair
fikirleri olmayabiliyor ve hizli bir ¢6zim
getirmekte yetersiz kalabiliyorlardi.

Ister merkezi bir ekipge ister yerel
bir calisan tarafindan alinsin, verilen ilk
kararlar belirsiz ve dinamik bir ortamda
bilginin sinirl olmasindan dolayi spekii-
latif kalabilir. Tam anlamiyla dogru karar
almak performans standardi olmamali-
dir. Aslinda geriye doniip bakildiginda
herhangi bir karar optimalin altinda
goriilebilir. Ancak sirketin “biiyiik ola-
silikla kismen dogru” bir karar vermesi,
bundan 6grenimler ¢ikarmasi, yeni
bilgiler edinmesi ve yeniden harekete
gecerek gelismelerin 6niinde yer almasi
onemlidir. (Bunu nasil yapacaginiza
dair detayh bilgi icin “OODA Cevrimi”
kutusuna bakimz.)

RISKLER BiRCOK BiCiMDE ve sekilde
ortaya cikabilir. Sirketler bildikleri ve
tahmin edebildiklerini yonetebilir.
Ancak tamamen bilinmezlikten dogan
alisiilmamus riskler goriintiide rutin
olan olaylarin karmasik kombinas-
yonlarindan veya tahmin edilemeyen
biiyiik olaylardan dogabilir. Sirketler
bu riskleri izlemeli ve rutin risk
yonetimi siireclerinin disinda ¢oziimler
iretmelidir. Bu ¢oziimler hizli, empro-
vize, artinnmsal ve miitevazi olmalidir.
Zira her aksiyon beklendigi gibi ise
yaramayabilir.
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