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OZET

Gilinlimiiz is diinyas1 giderek artan Olglide belirsizlik, karmasiklik ve Ongoriilemezlik
kosullariyla sekillenmektedir. Bu dinamik ortamda ortaya cikan siyah kugu niteligindeki
olaylar, kurumlarin kontrol kapasitesini asmakta ve en giicli senaryolart dahi gecersiz
kilabilmektedir. COVID-19 pandemisi, Rusya-Ukrayna Savasi, kiiresel tedarik zinciri
kesintileri, siber saldirilar ve dogal afetler gibi ornekler, kuruluslarin yalnizca hesaplanabilir
risklere degil, ayn1 zamanda 6ngoriilemeyen tehdit ve belirsizliklere kars1 da hazirlikli olmasi
gerektigini agikca gostermektedir. Bu tiir gelismeler, geleneksel Kurumsal Risk Yonetimi
(KRY) ve Dayaniklilik Yonetimi (DY) yaklasimlarinin tek basina ele alindiklarinda yetersiz
kaldigin1 ortaya koymaktadir.

KRY, olgiilebilir ve hesaplanabilir risklere odaklanan yapisiyla kuruluslara onemli
katkilar sunmakla birlikte, ani soklar, zincirleme etkiler ve sistemik kirilganliklar karsisinda
smirli bir etki gdstermektedir. Benzer bicimde DY, cogunlukla kriz sonrasi toparlanma
stirecleriyle sinirh kalmakta, risk-getiri dengesi gozeten stratejik bir bakis agisin1 yeterince
icermemektedir. Dolayistyla her iki yaklagimin bagimsiz kullanimlari, olumsuz durumlara kars1
parcali ¢ozlimler iiretmekte; kuruluslara biitliinciil ve stratejik deger yaratma kapasitesi
kazandirmamaktadir. Bu durum, KRY ve DY ’nin biitlinlestirilerek tek bir ¢ergceve altinda ecle
alinmasi, olumsuz durumlarin olay oncesi, an1 ve sonrasi evrelerinde biitiinsel olarak

yonetilmesi ihtiyacin1 dogurmaktadir.

Bu calismanin amaci, KRY ’nin sistematik ve Olctilebilir risk yonetimi g¢ergevesini
DY ’nin 6nleme, koruma, uyum ve toparlanma kapasiteleriyle sentezleyen Dayaniklilik Odakli
Kurumsal Risk Yonetimi (DOKRY) Modelini gelistirmektir. Arastirma, nitel ve kavramsal bir
yaklagim benimsemekte; literatiir taramasi, igerik analizi ve kavramsal sentez yontemleriyle
ilerlemektedir. Bu kapsamda uluslararasi standartlar ve akademik literatiir incelenmistir.
Analizler sonucunda, her iki yaklagimin sinirliliklari, birbirini tamamlayan boyutlar1 ve

entegrasyon firsatlar1 belirlenmis; DOKRY modelinin ana bilesenleri tanimlanmustir.

Onerilen model; durum analizi, risk-tehdit-belirsizliklerin simiflandiriimasi, strateji
secimi, olay fazlarinin (Oncesi-ani-sonrasi) yonetimi, uygulama, izleme ve geri bildirim
asamalarini igeren dongiisel bir yapiya sahiptir. Bu yapi, her dongilide kurumsal 6grenmeyi,

kaynaklarin etkin kullanimini ve kapasite gelisimini tesvik ederek kurumsal olgunluk diizeyini

Vi



yiikseltmektedir. Boylece kuruluslar yalnizca dnleyici ve koruyucu mekanizmalarla degil, ayni

zamanda uyarlanabilir ve yenilik¢i stratejilerle de desteklenmektedir.

Aragtirmanin teorik katkisi, KRY ve DY ’nin tek baslarina sahip olduklar1 sinirliliklari
asacak Ozgilin ve bitiinlesik bir ¢er¢eve sunmasidir. Uygulama acgisindan ise ¢alisma,
kuruluglara proaktif durum yonetimi, kriz aninda etkin miidahale ve kriz sonras: giiglenerek
cikma kapasitesi kazandiran kapsamli bir yol haritasi Onermektedir. Bununla birlikte,
calismanin kavramsal bir model gelistirme amacimi tagimasi nedeniyle, Onerilen modelin
ampirik olarak test edilmesi arastirma kapsami disinda kalmaktadir. Modelin farkli sektorlerde

uygulanabilirligi ve etkinligi, gelecekte yapilacak saha arastirmalarinda sinanmalidir.

Sonug olarak, onerilen Dayaniklilik Odaklt KRY Modeli, risklerin yani sira tehdit ve
belirsizliklerin de biitiinlesik bir sekilde yonetilmesini saglayarak kuruluslara siirdiiriilebilirlik,
stratejik esneklik ve rekabet avantaji kazandirmay1 hedeflemektedir. Bu yoniiyle calisma,
belirsizliklerin ve ongoriilemeyen olumsuz durumlarin hakim oldugu glinimiiz is ortaminda

teorik ve pratik diizeyde katki sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Risk, Tehdit, Belirsizlik, Kurumasl Risk Yonetimi, Dayaniklilik,
Kurumsal Dayaniklilik.
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ABSTRACT

Today’s business world is increasingly shaped by conditions of uncertainty, complexity,
and unpredictability. In this dynamic environment, black swan events can overwhelm
organizations’ capacity for control and render even the most robust scenarios obsolete.
Examples such as the COVID-19 pandemic, the Russia-Ukraine war, global supply chain
disruptions, cyberattacks, and natural disasters clearly demonstrate that organizations must be
prepared not only for calculable risks but also for unforeseen threats and uncertainties. Such
developments reveal that traditional Enterprise Risk Management (ERM) and Resilience

Management (RM) approaches alone are insufficient.

While ERM, with its focus on measurable and calculable risks, provides significant
contributions to organizations, it has limited impact in the face of sudden shocks, chain
reactions, and systemic vulnerabilities. Similarly, RM is mostly limited to post-crisis recovery
processes and does not sufficiently incorporate a strategic perspective that considers the risk-
return balance. Therefore, the independent use of both approaches produces fragmented
solutions to adverse situations; it does not provide organizations with the capacity to create
comprehensive and strategic value. This situation necessitates the integration of KRY and DY
under a single framework and the holistic management of adverse situations in their pre-event,

during-event, and post-event phases.

The aim of this study is to develop a Resilience-Focused Enterprise Risk Management
(RFERM) Model that synthesizes the systematic and measurable risk management framework
of ERM with the prevention, protection, adaptation, and recovery capacities of DRM. The
research adopts a qualitative and conceptual approach, progressing through literature review,
content analysis, and conceptual synthesis methods. In this context, international standards and
academic literature were examined. As a result of the analyses, the limitations of both
approaches, their complementary dimensions, and opportunities for integration were identified,

and the main components of the DOKRY model were defined.

The proposed model has a cyclical structure that includes situation analysis, classification
of risks, threats, and uncertainties, strategy selection, management of event phases (pre-event,
during event, post-event), implementation, monitoring, and feedback. This structure promotes

organizational learning, effective use of resources, and capacity development in each cycle,

viii



thereby raising the level of organizational maturity. Thus, organizations are supported not only

by preventive and protective mechanisms but also by adaptable and innovative strategies.

The theoretical contribution of the study is that it offers a unique and integrated
framework that overcomes the limitations of ERM and RM when considered separately. In
terms of application, the study proposes a comprehensive roadmap that enables organizations
to gain the capacity for proactive situation management, effective intervention during crises,
and emerging stronger after crises. However, as the study aims to develop a conceptual model,
empirical testing of the proposed model is beyond the scope of this research. The applicability

and effectiveness of the model across different sectors should be tested in future field studies.

In conclusion, the proposed Resilience-Focused ERM Model aims to provide
organizations with sustainability, strategic flexibility, and competitive advantage by enabling
the integrated management of risks, threats, and uncertainties. In this respect, the study
contributes at both the theoretical and practical levels to today’s business environment, which

is dominated by uncertainties and unforeseen adverse situations.

Keywords: Risk, Threat, Uncertainty, Enterprise Risk Management, Resilience, Enterprise

Resilience.
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GIRIS

Gilinlimiiz is ortam1 giderek daha belirsiz, karmasik ve degisken bir karakter kazanmistir.
Belirsizlik, degiskenlik ve ongoriilemezlik, hem 6l¢egi hem de etkisi bakimindan kurumlarin
kontrol kapasitesini asan olaylar1 daha goriiniir hale getirmistir. Nassim Nicholas Taleb (2007)
tarafindan ortaya konulan ve nadiren gergeklesen fakat gergeklestiginde yikici sonuglar
doguran ve 6nceden ongoriilemeyen olaylar1 ifade eden siyah kugular, kuruluslarin en giiclii

senaryolarini dahi gecersiz kilabilmektedir.

Bir siyah kugu olarak 2019 yilinin sonlarinda ilk kez kendini gdsteren COVID-19
pandemisi, bir anda tliim diinyada iiretim siireclerini durma noktasina getirmis, uzaktan ¢calisma

diizenini zorunlu kilmis ve kiiresel ekonomide biiylik dalgalanmalara yol agmustir.

Kiiresellesme, jeopolitik gerilimler, dijitallesme, iklim degisikligi ve toplumsal
doniistimler, kuruluglarin faaliyetlerini 6ngdriilemez belirsizlikler ile cesitli ve ¢ok boyutlu

tehdit ve risklerle kars1 karsiya birakmaktadir.

Ornegin, Rusya-Ukrayna Savasi ile birlikte Avrupa enerji piyasasinda yasanan ani arz
kesintileri, bir¢ok iilkeyi enerji giivenligi sorunlariyla yiiz yiize birakmistir. ABD-Cin ticaret
gerilimleri, teknoloji sektdriinde tedarik zincirlerini kirillgan hale getirmis, yari iletken kithig

otomotivden elektronige kadar bir¢ok endiistride {iretimi aksatmuistir.

Ekonomik dalgalanmalar, tedarik zinciri kirilmalari, diizenleyici ¢ercevelerdeki ani
degisiklikler, siber saldirilar ve kriz niteligi tasiyan toplumsal olaylar, kurumlarin geleneksel

risk yonetimi anlayisiyla bas edemeyecegi kadar dinamik bir ¢cevre yaratmaktadir.

2017°de ABD’li kredi raporlama sirketi Equifax’a yapilan siber saldiri, yaklasik 147
milyon kisinin kisisel verilerinin agiga ¢ikmasina neden olmus ve sirketin itibarina ciddi zarar
vermistir. Benzer sekilde, 2021 yilinda Ever Given isimli dev konteyner gemisinin Siiveys
Kanali’n1 gilinlerce kapatmasi, kiiresel ticaretin ylizde 12’sinin aksamasina ve milyarlarca

dolarlik zarara yol agmistir

Toplumsal boyutta ise, 2020°de ABD’de George Floyd protestolari, bir¢ok biiyiik sirketin
operasyonlarint durdurmasina ve tedarik zincirlerinde aksamalar yasamasina yol agmuistir.

Tirkiye’de 2023’te yasanan biiyiik deprem felaketi ise yalnizca bolgesel degil, ulusal 6lcekte



ekonomik, lojistik ve sosyal etkiler yaratmis, bircok kurulusun is siirekliligi planlarini

sorgulamasina neden olmustur.

Bu belirsiz, degisken ve Ongorillemez ortamda kuruluslar, olumsuz durumlar
yonetebilmek icin geleneksel Kurumsal Risk Yonetimi (KRY) sistemleri ile dayanikliligin

saglanmasina yonelik ¢esitli uygulamalar1 benimsemektedir.

KRY, o6lgiilebilir ve hesaplanabilir risklere odaklanan yapisiyla 6nemli olmakla birlikte,
belirsizlikler, ani soklar, zincirleme etkiler ve sistemik kirilganliklar karsisinda yetersiz
kalmaktadir. Ornegin, pandemi veya ani jeopolitik ¢atismalar gibi hesaplanabilirlik smirlarinm

Otesine gecen siyah kugu niteligi tasiyan olaylara karsi, KRY etkili olamamaktadir.

Benzer sekilde, diger bir arag olan Dayaniklilik Yonetimi (DY) de g¢ogunlukla
operasyonel krizlerden sonra giindeme gelmekte, toparlanma siirecleriyle sinirli kalmakta ve
risk—getiri dengesini gbzeten stratejik bir bakis acis1 sunmamaktadir. Bu nedenle, dayaniklilik
uygulamalar1 ¢ogu zaman “tepki verme ve iyilesme” boyutunda yogunlasmakta, proaktif risk

yonetimiyle yeterince biitiinlesmemektedir.

KRY ve DY’nin bagimsiz kullanimlari, kuruluslarin yalnizca belirli yonlerden
korunmasini saglamakta; ancak belirsizligin, degiskenligin ve dngériilemezligin hakim oldugu
giiniimiiz ig ortaminda kapsamli bir giivence iiretmekten uzaktir. Bu ikili yapi, bir yanda riskleri
sistematik olarak analiz edip dnlemeye c¢alisan, diger yanda yasanan soklardan toparlanmaya
odaklanan iki ayr1 yaklasim ortaya ¢ikarmaktadir. Sonug olarak, kurumlar parcali, daginik ve

biitiinsel deger yaratma kapasitesinden yoksun bir yonetim anlayisiyla hareket etmektedir.

Ancak, is ortaminin anilan dinamikleri, kuruluslar1 “6nleyici ve koruyucu” yaklasimlara
ilave olarak “uyarlanabilir ve stratejik deger yaratic1” bir bakis agisiyla riskleri, tehditleri ve

belirsizlikleri biitiinlesik bir yaklasimla yonetmeye zorlamaktadir.

Bu gerekliligin karsilanmasi hususunda her iki aracin yetkinliklerinin aragtirilmasi,
bagimsiz kullanimlarindan kaynaklanan smirlilik ve yetersizliklerinin ortaya ¢ikarilmasi

gerekmektedir.

KRY ile DY nin biitlinlesik bir sistem c¢ercevesinde bir araya getirilmesi, risk, tehdit ve
belirsizliklerin olay dncesinde ele alinarak degerlendirilmesi ve yonetilmesi ile olay sonrasinda
toparlanma siireglerinin daha etkin sekilde yiiriitilmesine olanak saglayacaktir. Bu tiir bir
entegre yapi, yalnizca 6nleyici ve koruyucu mekanizmalar giliglendirmekle kalmayacak, ayni

zamanda uyarlanabilir ve yenilik¢i stratejilerin uygulanmasini da miimkiin kilacaktir.



Biitiinlesik yap1, hem 6nleyici ve koruyucu mekanizmalari giiglendirecek, hem de uyarlanabilir

ve yenilikgi stratejilerin hayata gecirilmesini saglayacaktir.

Bu dogrultuda, mevcut literatiir ¢ergevesinde halihazirda kullanilan KRY ve DY ’nin
kavramsal ¢erceveleri ile pratikteki uygulamalar1 dikkate alinarak asagidaki sorularin yanitlar

aranacaktir.

i.  Olumsuz durum ve olaylarin, olay dncesi, an1 ve sonrasini bir biitiin halinde siirekli
olacak sekilde yonetilmesi baglaminda KRY ve DY 'nin yetersizlik ve sinirliliklar

nelerdir?

ii.  Literatiirde, Onciilliik-ardillik, tamamlayicilik ve kapsayicilik gibi hususlar

acisindan KRY ile DY arasindaki iligkiler nasil tanimlanmaktadir?

iii.  Risklerle birlikte tehdit ve belirsizliklere karsi dayanikliligin gii¢lendirilmesine
yonelik mevceut strateji ve araglar nelerdir? DY ye yonelik strateji ve araclar, KRY

caligmalarina nasil dahil edilebilir?

iv.  Kuruluslarda KRY ve DY’nin birlikte yonetilebilmesi amaciyla ‘yeni bir
‘Dayaniklilik Odakli KRY Modeli’nin gelistirilmesi, olumsuz durumlarin etkin bir

sekilde yonetilmesi agisindan nasil bir katma deger yaratabilir?

v.  Dayaniklilik Odaklt KRY Modelinde yer almasi gereken ana bilesenler, modelin

isleyisi, kullanilabilecek arag ve yontemler nelerdir?

Bu calismada, olumsuz durum ve olaylarin kuruluslar tarafindan ydnetilebilmesi
amaciyla kullanilabilecek, KRY ve DY’yi biinyesinde sentezleyen bir aracin gelistirilmesi
amaclanmaktadir. Bu baglamda, arastirma KRY’nin sundugu sistematik ve oSlgiilebilir risk
yonetim g¢ercevesi ile DY’nin Onleme, koruma ve toparlanma kapasitelerinin

biitiinlestirilmesini hedeflemektedir.

Caligmanin 6nemi, kuramsal ve uygulama boyutlarinda goriilmektedir. Kuramsal a¢idan,
KRY ve DY’nin tek baglarina sahip olduklari smirliliklart asacak 6zgiin bir cergceve
sunulmaktadir. Uygulama boyutunda ise, onerilen model kuruluslara proaktif durum yonetimi,
olay, kriz aninda etkin miidahale ve kriz sonras1 giliclenerek ¢ikma kapasitesi hususlarinda

biitiinciil bir bakis agis1 ve yonetim imkani kazandirmaktadir.

Calisma, bu yoniiyle kiiresel Olcekte artan belirsizlikler, karmasik tehditler ve

ongoriilemeyen olumsuz durum ve olaylarla dolu giiniimiiz is diinyasinda kuruluslarin



stirdiiriilebilirligine, stratejik esnekligine ve rekabet avantajina katki saglayacak bir yol haritasi

sunmaktadir.

Onerilen Dayaniklilik Odakli KRY Modeli, geleneksel KRY ve DY yaklasimlarinin
sinirliliklarini asarak, kurumlara hem belirsizlik ve tehditlere kars1 daha giiglii bir koruma hem

de rekabet avantaji yaratacak stratejik bir esneklik saglamay1 hedeflemektedir.

Arastirma, kuruluslarin risk, tehdit ve belirsizlikler ile krizlerin 6nlenmesi, ger¢eklesmesi
durumlarina yonelik olumsuz etkilerinin azaltilmas1 ve toparlanma siireclerinin yonetilmesi
ihtiyac1 ve gerekliligini merkeze alarak KRY, DY, Kriz Yonetimi ve Is Siirekliligi Y 6netimi’ne

iliskin (ISY) akademik literatiir iizerine insa edilmistir.

Teorik altyapi, soz konusu literatiire ilave olarak uluslararasi genel kabul goren standart
ve cergevelere dayanmaktadir. Bu kapsamda arastirma, KRY’ye ilisgkin COSO KRY (2018)
cergevesi ve ISO 31000:2018 Risk Yonetimi standardina dayanmaktadir. Diger taraftan
arastirma, DY’ye yonelik ANSI/ASIS (2009) tarafindan yayimlanan Organizasyonel
Dayaniklilik, ISO tarafindan yayimlanan ISO 22301:2019 Giivenlik ve Dayaniklilik — Is
Stirekliligi Yonetim Sistemleri — Gereklilikler ve BSI tarafindan yayimlanan BS 65000:2022
Organizasyonel Dayaniklilik — Uygulama Kodu Standartlarina dayanmaktadir.

Bu aragtirma, kavramsal bir model gelistirmeyi amaglayan nitel bir ¢aligma olarak
tasarlanmistir. Calismanin temel yontemi literatlir taramasi, i¢erik analizi ve kavramsal sentez

stirecleri ile modelin gelistirilmesi tizerine kuruludur.

Bu dogrultuda KRY ve DY iizerine akademik arastirmalar ile uluslararasi standartlar
detayli analiz edilmistir. S6z konusu analizden elde edilen kavramlar derlenmis ve ilkeler,
kapasiteler ve stratejiler olusturulmustur. Kavramlar arasindaki iligkiler, benzerlikler ve

bosluklar belirlenmistir.

Bu iligkiler baglaminda KRY nin sirliliklart ile DY nin eksiklikleri analiz edilerek
karsilastirlmistir. iki yaklasimin birbirini tamamlayan boyutlar1 ortaya konmustur. Bu
analizlerin sonucunda model icin gerekli bilesenler tanimlanmistir. Boylece risk yonetiminin
sistematik yapisi ile dayaniklilik biitiinlestirilerek 6zgiin bir ¢erceve olarak Dayaniklilik Odakli
Kurumsal Risk Yonetimi (DOKRY) modeli gelistirilmistir.

Arastirma, bu yoniiyle kavramsal bir ¢erceve sunmakta olup, ampirik dogrulamanin

ileride yapilacak saha arastirmalariyla test edilmesi 6ngoriilmektedir.



Tez ¢aligmasi, KRY ve DY’ye yonelik kavramsal ¢ergevenin ¢izildigi literatiir agirlikli
ilk iki boliim ile 6nerilen modelin alt modiillerinin insa edildigi ve modelin olgunlastirildig: {i¢

uygulama boliimden olugmaktadir.

Birinci boliimde KRY’nin teorik ¢ergevesi detaylandirilmakta olup, riske yonelik
davranigsal ve yonetsel unsurlar ile risk yonetim siireci agiklanmaktadir. KRY ’nin kuruluslara

sagladigi faydalar ile uygulamadaki zorluklar incelenmektedir.

Ikinci béliimde DY’ye yonelik literatiir analizi kapsaminda dayaniklilik ve kurumsal
dayaniklilik kavramlar1 ele alinmakta, kurumsal dayanikliliga iliskin kapasitelere
deginilmektedir. Kurumsal dayaniklilik siireci ile kurumsal dayanikliligin unsurlarina ilave
olarak dayaniklilik kapasitesinin artirilmasi hususlarina yonelik bilgilere yer verilmektedir. Bu

boliimiin son kisminda DY ’nin uygulamadaki zorluklari arastirilmaktadir.

Ugiincii boliimle birlikte modelin olusturulmasini teminen risk ve dayanikliligin birlikte
yonetilmesi kapsaminda kuruluslarin karsilastigi olumsuz durum tiirleri ile bu durum tiirlerine
iliskin yonetim araglar1 konular1 detaylandiriimaktadir. flave olarak KRY ve DY arasindaki
iligkilerin tanimlanarak biitiinsellik arz eden bir durum ve olay yoOnetiminin saglanmasi

bakimindan araglarin yetersizlikleri ve sinirliliklari ortaya ¢ikarilmaktadir.

Dordiincii boliim dayaniklilik stratejilerine yonelik literatiir analizi ile baglamakta, analiz
sonucunda  kuruluslarin  uygulayabilecegi  dayaniklilik  stratejileri  derlenmekte ve
aciklanmaktadir. Olumsuz durum tiirleri dogrultusunda kullanilabilecek risk stratejileri ile bu
stratejileri destekleyecek dayaniklilik stratejileri belirlenmektedir. Yine bu agsamada durum ve
olaylara yonelik miidahale fazlari ile strateji ve eylemlerin devreye alinmasi hususlarina yonelik
bilgiler sunulmaktadir. ilave olarak bu boliimde risk ve destekleyici dayaniklilik stratejilerinin

belirlenmesine yonelik drnekler verilmektedir.

Tezin besinci boliimiinde, iiclincli ve dordiincii bolimler dikkate alinarak dayaniklilik
odakl1 bir kurumsal risk yonetimi modeli olusturulmaktadir. Modele yonelik amag ve kapsam
bilgileri ile modeli olusturan bilesenler, modelin isleyisindeki roller ve sorumluluklar
aciklanmaktadir. Ardindan modelin isleyisi ve uygulama siireci agsama ve alt adimlar seklinde

detaylandirilmaktadir. Modelden beklenen deger ve katkilar aktarilmaktadir.

Sonug ve Oneriler Béliimii’nde ise dnerilen modelin literatiir ve uygulamaya katkilari ile

uygulanabilirligi, sinirlar1 ve gelecege doniik yonlerini irdelenmektedir.



BIiRINCi BOLUM
KURUMSAL RiSK YONETIMIi

1.1. Kurumsal Risk Yonetimi

Risk kavrami, ISO 31000 Risk Yonetimi standardinda (2018) “belirsizligin hedefler
tizerindeki etkisi” seklinde tanimlanmaktadir. Risk terimi, belirli bir olayin gerceklesmesiyle

Ongoriilen olumsuz bir sonucun ortaya ¢ikma olasiligini ifade etmektedir.

Belirsizlik ve risk, tim kuruluslar i¢in kacinilmaz bir gercektir (Marchetti, 2012). Risk
kavrami, hedefleri olumsuz etkileyebilecek sosyal, ekonomik, finansal ve ¢evresel durumlari

kapsar. Risklerin niteligi, kurulusun faaliyet alanlarina gore farklilik gosterir.

Gilinlimiizde isletmeler ve bireyler, bilingli kararlar almak i¢in yapilandirilmis yaklagimlar
ve araglar gerektiren ¢ok cesitli risklerle kars1 karsiyadir (Moeller, 2007). Kuruluslar, belirsizlik
ve risklere neden olan ¢evresel degisikliklerle yiizlesmek zorunda kalmakta; rekabet avantaji

elde etmek i¢cin uygun yonetim metodolojilerine ihtiya¢c duymaktadir (Blanco-Mesa vd., 2019).

Risk yonetimi, riskleri sistematik olarak degerlendirme, 6lcme ve bunlara yanit verme
siirecidir (Moeller, 2007). Ozellikle birden fazla lokasyona sahip, uluslararas: faaliyet gdsteren,
dis ortaklara bagl ya da ¢esitli is kollarinda faaliyet gosteren kuruluslar agisindan risk yonetimi

hayati 6nem tasir (Gregory, 2003).

Kurumsal Risk Yonetimi (KRY), farkli standartlar ve kuruluslar tarafindan cesitli
sekillerde tanimlanmigtir. Uluslararas1 i¢ Denetciler Enstitiisii (IIA) (2004), KRYyi “bir
kurulusun stratejik ve finansal hedeflerinin gergeklestirilmesini etkileyen tiim riskleri
degerlendirme ve bunlara yanit verme konusunda titiz ve koordineli bir yaklagim” olarak
tanimlarken; Risk Yonetim Toplulugu (RIMS) (2011), KRY’yi “bir kurulusun risklerinin
timiinii ele alarak ve bu risklerin birlesik etkisini birbiriyle iligkili bir risk portfoyii olarak
yoneterek kurulusun hedeflerine ulagsmasini destekleyen stratejik bir is disiplini” olarak
tanimlamaktadir. COSO KRY (2018) ¢ercevesinde kavram, “kuruluslarin strateji belirleme ile
entegre ettikleri ve bu stratejiyi uygularken, deger yaratma, koruma ve gerceklestirme siirecinde
riskleri yonetmek amaciyla uyguladiklart kiiltiir, yetkinlikler ve uygulamalar” seklinde

aciklamaktadir. ISO 31000 (2018) ise daha genel bir yaklasimla risk yonetimini, “risklere



iligkin olarak bir kurulusu yonlendirmek ve kontrol etmek icin gerceklestirilen koordineli
faaliyetler” olarak tanimlamaktadir. KRY tanimlar1 kaynaklara goére kismen farklilik
gosterebilse de, yapilandirilmis bir risk yonetimi siireci, risklere iliskin birlesik bir bakis agisi
ve riskler ile stratejik hedefler arasinda baglant1 gibi temel unsurlar1 tutarli bir sekilde igerir

(Marchetti, 2012).

KRY, baslangicta silo yapisinda yiiriitiilen geleneksel risk yonetimi anlayisinin
sinirliliklaria bir yanit olarak gelismistir (Chapman, 2012; Ibrahim & Esa, 2017). Silo bazh
risk yonetimi yaklasimi, her bir riski izole sekilde yonetirken; KRY, riskler arasindaki iliskileri
dikkate alan entegre bir yonetim yaklasimi sunar (Nocco & Stulz, 2006). KRY, kurulusun tim
risklerini biitiinciil bir sistemle yonetmesini saglayarak, geleneksel modellerdeki izole risk

odakliliktan farkl olarak kapsamli bir risk gériiniimii sunar (Green, 2016).

KRY, operasyonel ve stratejik riskleri yonetmek iizere entegre bir ¢erceve olarak 21.
yiizyilda gelismistir (Masood vd., 2020). KRY, krizler, diizenlemeler ve yatirimci beklentileri
gibi etkenlerle kiiresel 6l¢ekte benimsenmis ve zamanla periyodik degerlendirmelerden gergek
zamanlt i¢ gorii sunan dinamik bir yapiya doniismiistiir (Lam, 2017). Bu yaklasim, riskleri
biitiinciil bicimde ele alarak genel kontrolii giiclendirmekte, maliyetleri azaltmakta ve

kurulusun degerini artirmaktadir (Togok & Zainuddin, 2014).

KRY, kurulus ¢apinda tiim énemli risklerin belirlenmesi, yonetilmesi ve raporlanmasini
icerir (Hunziker, 2019). Bu siireg, stratejik, finansal, operasyonel, uyum ve itibar risklerini
kapsar (Lam, 2017). Riskler, i¢sel hatalar ya da dis faktorlerden kaynaklanabilir (Assibi, 2022).
Stirekliligi saglanan bir KRY, degisen risk ortamina uyumu saglar; bu yolla risk stratejileri

dissal degisimlere hizla uyarlanir ve kurumsal dayaniklilik artirilmis olur (Lam, 2017).

KRY, farkli risk kategorilerinin belirlenmesini, risklerin azaltilmasini ve izlenmesini
saglayan strateji ve faaliyetler biitiiniidiir (Sprci¢ vd., 2015). Bu bakimdan kapsamli ve entegre
bir ¢erceve sunar (Chapman, 2012). Olumlu ve olumsuz sonuglara sahip belirsizlikleri tespit

etmeye odaklanir (Hopkin & Thompson, 2022).

KRY, risk istah1 cercevesinde potansiyel olaylart yoneterek is hedeflerine ulagma
konusunda makul giivence saglar (Protiviti, 2006). Risklerin karsiliklt bagimliliklarint dikkate

alarak, kaginma yerine optimize edilmis risk alimini destekler (Lam, 2017).

KRY’nin temel amaci, kurulusun hedeflerine ulagsma sansin1 artirmaktir. KRY, temelde
hissedar degerini korumak ve artirmakla ilgilenir (Sprci¢ vd., 2015). Marchetti’ye (2012) gore

KRY, strateji ile risk istahin1 uyumlu hale getirerek kayiplar1 azaltmayi, risklere biitiinciil
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yaklasarak proaktif kararlar1 desteklemeyi ve kaynak kullanimini optimize ederek operasyonel
verimliligi artirmay1 amagclar. Bu, yalnizca nicel analizle degil, ayn1 zamanda ydnetimsel

deneyim ve i¢goriiyle gergeklestirilir (Marchetti, 2012).

Lam (2014), basarili bir KRY programinin yedi temel bilesenden olustugunu
belirtmektedir. Bunlardan ilki, yonetim kurulu ve iist yonetim tarafindan yiiriitiilen kurumsal
yonetisimdir. Risk yonetimi i siireclerine entegre edilirken; portfoy yonetimi, risklerin topluca
degerlendirilmesini ve ¢esitlendirilmesini saglar. Yiiksek maliyetli riskler sigorta veya dis
kaynak yoluyla transfer edilir. Risk analitigi, 6lcim ve analiz araglar1 sunarken; veri ve
teknoloji, raporlama ve izleme islevlerini destekler. Son olarak, paydas yonetimi risk

bilgilerinin seffaf bicimde iletilmesini amaglar (Lam, 2014).

Hopkin ve Thompson’a (2022) gore, KRY kabul edilebilir risk seviyelerinin
belirlenmesini ve i¢ iletisim ile denetimin giiclendirilmesini saglar. Ayrica, hissedar degerini

yiikseltir ve risk iletisimini gliglendirir.

Risk esiklerini tanimlayan, riskleri degerlendiren ve risklere maruz kalma durumunu aktif
olarak izleyen ve yoneten kuruluslar is performansini genelde daha dogru tahmin edebilir
(Marchetti, 2012). Bu yaklasimda, risklerin belirlenmesi ve azaltilmasi, kurulusun agikca ifade
ettigi risk istahi tarafindan sekillendirilir (Masood vd., 2020). Beklenmedik performans
farkliliklar1 ile Ongoriilemeyen sonuglar1 ve kayiplart en aza indirmeyi amaglayan KRY,

kurulusun degerini en tist diizeye ¢ikarmaya odaklanir (Lam, 2017).

1.2. KRY’yi Zorunlu Kilan Etmenler

Diizenleyici ve kurumsal baskilar, KRY ’nin benimsenmesinin baslica itici giicleri
arasindadir. Sarbanes-Oxley Yasasi gibi yasal zorunluluklar, kuruluslari uyum amaciyla
KRY ’yi uygulamaya zorlamustir (Renault vd., 2016). Ozellikle finans sektdriindeki diizenleyici
gereklilikler bu egilimi daha da giliclendirmektedir (Bohnert vd., 2019). Bankacilik ve
sigortacilik gibi sektorlerde, kurumsal beklentiler ve uyum gereklilikleri KRY ’nin

benimsenmesini motive etmede kritik bir rol oynamaktadir (Florio vd., 2022).

Ayrica, COSO gibi zorunlu olmayan cergeveler KRY’yi iyi yonetisim uygulamasi olarak
tesvik etmekte (Renault vd., 2016); Cadbury ve King Raporlari gibi raporlar KRY "nin kurumsal
gozetimdeki roliinii vurgulamaktadir (Khan vd., 2016). Bu giiclerin birlesimi, KRY’yi hem



diizenleyici bir gereklilik hem de bir yonetisim standardi olarak konumlandirmaktadir (Nocco

& Stulz, 2006).

Kiiresel piyasalardaki artan karmasiklik ve belirsizlik, kuruluslar1i daha kapsamli
sistemler olan KRY’ye yoneltmistir. Hammadde fiyatlari, diizenleyici degisiklikler ve rekabet
baskilar1 gibi kiiresel istikrarsizlik unsurlari, is siirekliligini tehdit etmektedir (Renault vd.,
2016; Hunziker, 2019). Teknolojik gelismeler ve piyasa birlesmeleri gibi etkenler de KRY "nin
benimsenmesini desteklemektedir (Khan vd., 2016). Kuruluslar giderek daha dinamik
ortamlarda faaliyet gosterirken, 6zellikle birbiriyle baglantili riskler ve finansal yenilikler
karsisinda, geleneksel, silo benzeri risk yaklasimlarinin sinirlari ortaya ¢ikmaktadir (Nocco &

Stulz, 2006).

Kuruluslarin i¢ dinamikleri, KRY’yi benimseme kararlarinda belirleyici rol
oynamaktadir. Gli¢lii biiyiime beklentileri veya zayif finansal performans gibi faktorler, riski
azaltmak ve yatirimci giiveni saglamak amaciyla KRY ’yi tesvik etmektedir (Khan vd., 2016).
Ayrica, kurulugun biiytikliigii ve operasyonel karmasiklig: arttikga, sistematik ve entegre risk
yonetimi ihtiyaci da artmakta, bu da KRY uygulamalarim1 yayginlastirmaktadir (Bohnert vd.,
2019).

Yonetisim yapilari ve iist yonetimin katilimi, KRY nin benimsenmesinde belirleyici rol
oynamaktadir. Yonetim kurulu yapisi, risk komiteleri ve i¢ denetim sistemleri KRY
uygulamalarin sekillendirmektedir (Florio vd., 2022). Bagimsiz yonetim kurullar1 ve yerlesik
denetim organlarina sahip kuruluslar daha yapilandirilmis sistemler gelistirme egilimindedir
(Bohnert vd., 2019). Yonetim destegi, KRY 'nin uygulanmasinda temel bir itici gii¢ olarak o6ne
¢ikmakta; yonetim kurullarinin risk yonetiminin 6nemini fark etmesi, uygulamalarin kapsamh

sekilde benimsenmesini kolaylastirmaktadir (Nocco & Stulz, 2006).

KRY’nin benimsenmesinde iicretlendirme yapilari, yonetsel algilar ve sahiplik modeli
gibi i¢ dinamikler belirleyici rol oynamaktadir. Y dneticilerin ¢gikarlarini uzun vadeli performans
hedefleriyle uyumlu hale getiren tesvik sistemleri, risk yonetimini tesvik etmektedir (Bohnert
vd., 2019). Yoneticilerin riske ve belirsizlige yaklasimlarinin yani sira sahiplik yapist da
(0rnegin aile ve kamu sirketleri gibi farkli paydas beklentilerine sahip yapilar) KRY nin
gelisimini ve davranislarini etkilemektedir (Florio vd., 2022). Kurumsal yatirimcilarin veya
kamu miilkiyetinin varlig1 ise daha resmi ve seffaf KRY sistemlerini tesvik etmektedir (Bohnert

vd., 2019).



KRY, farkl: risk perspektiflerini entegre ederek parcali yonetim yaklagimlarinin yarattig
verimsizliklere ¢6ziim sunar. Kuruluslarda risklerin genellikle hazine, BT veya uyum gibi ayr1
birimlerde silolar seklinde yoOnetilmesi, koordinasyon eksikligi ve kaynak israfina yol
acmaktadir (Protiviti, 2006). Bu durum, tehditlere biitiinciil yanit verilmesini engellerken
operasyonel yiikii de artirmaktadir (Nocco & Stulz, 2006; Togok & Zainuddin, 2014). COSO
KRY (2004) cergevesi, 11 Eyliil ve kiiresel finansal kriz sonrasi geleneksel araglarin
yetersizligini ortaya koyarak biitiinciil risk yonetimine gegiste dnemli bir donliim noktasi
olmustur (Hunziker, 2019). KRY, bu baglamda kurumsal risklerin koordineli sekilde

yonetilmesi i¢in stratejik bir zorunluluk olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Literatiir, KRY’nin deger yaratma ve kurumsal performans: iyilestirmedeki roliinii
vurgulamaktadir. KRY, stratejik davranislart risk profiliyle uyumlu hale getirerek acik, risk
bilincine sahip bir kiiltlir olusturur ve ¢alisanlarin endiselerini rahatca ifade etmesini saglar
(Protiviti, 2006). Seffaflig1 artirarak paydas giivenini destekler ve risk raporlamasi, kaynak
tahsisi ve kontrolii yoluyla memnuniyeti artirir (Renault vd., 2016). Riskler arast bagimliliklar
dikkate alarak stratejik planlamay1 gelistirir ve risk istahina uygun c¢esitlendirmeyi miimkiin
kilar (Hunziker, 2019). Ampirik ¢alismalar, KRY ’nin yatirimci giiveni, sirket degeri ve finansal
performans iizerinde olumlu etkileri oldugunu gostermektedir (Hunziker, 2019). Risklerin ve
firsatlarin dengeli yonetimi sayesinde karar alma siiregleri gelisir; kazan¢ oynaklig1 azalir ve
karlilik artar (Renault vd., 2016). Krizleri 6nceden tespit ederek is sonuglarinda tutarlilik saglar,
dis degisimlere hizl1 yanit verir ve yonetisim yapisini gli¢lendirir (Protiviti, 2006). Son olarak,
sermaye maliyetlerini azaltarak ve risk-getiri dengelerini optimize ederek deger

maksimizasyonuna katkida bulunur (Nocco & Stulz, 2006).

KRY’nin benimsenmesi, sektorlerin 6zglin risk profillerine baghdir. Yiiksek risk
maruziyetine sahip sektorlerdeki kuruluslar, bu riskleri yonetmek i¢in KRY sistemlerine daha
yatkindir (Bohnert vd., 2019). Ozellikle belirsizlik ve oynakligin yiiksek oldugu finans ve enerji
gibi sektorler, daha kapsamli KRY cerceveleri gelistirme egilimindedir (Florio vd., 2022). Bu

durum, sektore 6zgii dinamiklerin KRY uygulamalarini motive ettigini gostermektedir.

Gelismis bilgi teknolojileri, KRY nin benimsenmesini destekleyen onemli bir unsur
olmustur. Risk modelleme ve veri analizine imkan taniyan BT araglari, belirsizligin etkin
yonetimini kolaylastirir (Renault vd., 2016). Ancak bir¢cok kurulus, hizla degisen risklere yanit
vermede yetkinlik eksiklikleri yasamaktadir (Togok & Zainuddin, 2014). Modern risk
ortaminin karmagikligi, bu ihtiyact daha da artirarak, teknolojik agidan gelismis ve yetkinlik
temelli KRY cergevelerine olan gereksinimi ortaya koymaktadir.
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Biiyiik yikict olaylar, firmalarin KRY’yi benimsemelerinde kritik bir itici gli¢ olmustur.
11 Eyliil (2001), Japonya depremi (2011), Bangkok seli (2011) ve Euro krizi (2009-2012) gibi
felaketler, geleneksel yaklasimlarin yetersizligini ortaya koymus ve entegre, ileriye doniik
sistemlere duyulan ihtiyaci artirmistir (Togok & Zainuddin, 2014). Bu gelismeler, KRY 'nin
yalnizca stratejik degil, ayn1 zamanda sistemik soklara karsi koruyucu bir ara¢ olarak da

goriilmesini saglamigtir.

1.3. Risk Yonetiminde Davramssal ve Yonetsel Unsurlar

KRY, yalmzca teknik veya prosediirel bir islev degildir; bireylerin ve gruplarin
davraniglarina, tutumlarina ve karar verme tercihlerine derinlemesine yerlesmistir. Risk
modelleri ve gerceveleri yapisal ve i¢sel tutarlilik saglarken, bunlarin gercek etkinligi, risklerin
kurulusun tiim kademelerindeki caligsanlar tarafindan nasil anlasildigina, yorumlandigina ve
bunlara gore nasil hareket edildigine baglidir. Kurulug genelindeki davranigsal ve yonetsel

faktorler, risklerin tanimlanma, degerlendirilme ve yanitlanma sekillerini belirler.

Bu boéliimde, risk algisi, risk tutumu, risk istahi, risk toleransi, risk kapasitesi, risk kiiltiirii
ve risk iletisimi dahil olmak iizere, bir kurulusun risk yonelimini toplu olarak tanimlayan temel
unsurlar ele alinmaktadir. Anilan unsurlar, bireylerin ve kurumlarin riskleri algilama ve

yanitlama bigimlerinin sekillendirilmesinde birbirleriyle iligkili farkli roller oynamaktadir.

1.3.1. Risk Algisi

Risk algisi, yaygin bir sekilde c¢esitli kisisel, sosyal ve baglamsal faktorlerin
sekillendirdigi 6znel bir kavram olarak kabul edilmektedir. Kavram, bireylerin veya gruplarin
kisisel degerleri, endiseleri ve iginde bulunduklari durumlardan kaynakli etkiler temelinde
potansiyel tehditleri nasil degerlendirdiklerini ifade etmektedir (Molak, 1997; Cooper vd.,
2005; Lucarelli, 2011; Greiman, 2013). Bu algilar, algilanan risk {izerindeki kontrol giicii, riza,
geemis deneyimler, iletisim kaliplar1 ve risklerin algilanan ciddiyeti veya bilinmezligi gibi
unsurlar tarafindan etkilenir (Molak, 1997; Cooper, 2003). iki temel psikolojik boyut olan
belirsizlik ve korku, risk yargilarini siklikla sekillendirir (Lucarelli, 2011). Risk algist,
kuruluslar iginde biiylik farkliliklar gosterir; bu nedenle yoneticilerin Onyargilarin risk
degerlendirmelerini nasil carpitabilecegini ve hatali kararlara yol acabilecegini anlamalari

onem arz etmektedir (AIRMIC, 2018). Bu farkliliklar1 anlamak, risklerin daha dogru bir sekilde
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onceliklendirilmesini ve kaynaklarin daha dogru tahsis edilmesini saglar (Greiman, 2013). Bu
nedenle Oznel algilari, kurulusun risk gergekleriyle uyumlu hale getirmek icin egitim ve

farkindalik girisimleri ihmal edilmemelidir (Greiman, 2013).

1.3.2. Risk Tutumu

Risk tutumu, algi tarafindan sekillendirilen ve i¢ ve dig faktorlerin etkisiyle belirsizlige
verilen baglama bagli ve dinamik bir tepkidir (Hillson, 2009). IRM (2012), risk tutumunu, risk
kiiltiirlinilin ti¢ temel bileseninden biri olarak “risk algisinin etkisiyle bir birey veya grubun risk
karsisinda benimsedigi tutum” seklinde tanimlamaktadir. Kavram, bir bireyin veya grubun riski
almaya, kaginmaya veya riske kars1 tarafsiz kalmaya yonelik egilimini yansitir (Fraser &
Simkins, 2010; Hunziker, 2019). Organizasyonel diizeyde, bir kurulusun riski nasil
degerlendirdigini ve riske girmeye veya riskten kaginmaya nasil karar verdigini tanimlar (ISO,
2009; Ketcham & Louisot, 2014) ve riske karsi degisen bireysel tepkiler nedeniyle is
basarisinda hayati bir rol oynar (Chong & Brown, 2000).

Risk tutumunu etkileyen temel faktorler arasinda kurumsal paydaslarin tercihleri (Olson
& Wu, 2020), uyumu tesvik eden sosyal baskilar (Cooper, 2003) ve riskten kacinma veya risk
alma davranisi gibi bireysel 6zellikler sayilabilir (Hunziker, 2019).

Kuruluslarin risk tutumlari, risk kriterlerinin belirlenmesini ve risklere yonelik kararlarin
alimmasin1 yonlendirir (Lark, 2015). Risk degerlendirmeleri, bu tutumla uyumlu olmalidir

(Hopkin & Thompson, 2022).

Risk tutumlarinin kurulusun hedeflerine bagli olmasina istinaden, farkli baglamlar i¢in
ortak bir yaklagim yoktur. Chong ve Brown (2000) ve Hillson (2009), bireylerin veya gruplarin
belirsizlige karsi biligsel ve davranigsal tepkilerine gore risk tutumunu dort ana sinif altinda

toplamaktadir.

1. Duygusal Yoénelim — Riskten Kag¢inma: Bireyler ya da gruplar belirsizlige kars
duygusal rahatsizlik duyar, istikrar ve rutini tercih eder ve tehditleri abartirken

firsatlar1 kiigiimseme egilimindedir.

2. Kesif Yonelim — Risk Arayisi: Potansiyel kazanclar tarafindan motive edilen risk
arayisinda olan bireyler ya da gruplar, belirsizlige proaktif olarak yaklasir, genellikle

tehditleri kiiclimser ve biiylime i¢in spekiilatif girisimleri benimser.
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3. Bilissel Yonelim — Risk Bilinci / Risk Tarafsizligi: Risk bilincine sahip bireyler ya da
gruplar, objektif analiz ve uzun vadeli sonuglara dncelik vererek rasyonel ve duygusal

olarak tarafsiz bir bakis acisini korur.

4. Pasif Yonelim — Risk Tolerans1 / Risk Bilinci Yok: Risk toleransi olan bireyler ya da
gruplar belirsizligi duygusal tepki gdstermeden kabul ederken, risk bilinci olmayan
bireyler ya da gruplar riskleri ihmal eder veya farkinda olmazlar, bu da rehavete veya

giivensiz kararlara yol agabilir.

1.3.3. Risk istam

Risk istahi, bir kurulusun hedeflerine ulagsmak i¢in kabul etmeye hazir oldugu risk
diizeyini ifade etmektedir. Orange Book (2004) ve IRM (2011) bu istahi, eylem gerektirmeden
once kabul edilebilir risk esigi olarak tanimlarken; Green (2016), kabul edilebilir riskin boyutu
olarak tanimlamaktadir. Chapman (2012) ise tercih, tolerans ve kapasite ile

iliskilendirmektedir.

Stratejik diizeyde risk istahi, hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in kabul edilebilir risk
diizeyini tanimlar ve risk felsefesini eyleme gegirilebilir esiklere doniistiiriir (Marchetti, 2012).
Stratejik tutarlilik ve hesap verebilirligi saglamak i¢in daha genis karar alma siire¢lerine entegre
edilmelidir (Hopkin & Thompson, 2022). Strateji formiilasyonu, kurulusun risk istahini
yansitmali ve yonetim, hedefler, misyon ve kabul edilen risk diizeyleri arasinda uyumu

saglamalidir (Marchetti, 2012).

Risk istahi, risk yonetiminin stratejik hedeflerle uyumunu destekler. Bir kurulusun
yeteneklerine ve paydaslarinin beklentilerine gore iistlenebilecegi risk diizeyini yansitir (IMA,
2011). Risk kriterlerine dahil olan risk istah1, degerlendirme ve riske yonelik strateji kararlarina
rehberlik eder (Fraser & Simkins, 2010). Risk stratejisinin temel bir parcasi olarak, risk istahini
tanimak, hem tehditlere hem de firsatlara etkili bir sekilde yanit vermek bakimindan oldukga

onemlidir (Chapman, 2012).

Risk istahi, organizasyonel dinamikler ve 6zellikle iist yonetimin tercihleri dogrultusunda
sekillenir (Marchetti, 2012). Istenen getiriler, etik ve stratejik hedefler gibi unsurlar da bu siireci

etkiler; finansal riskler genellikle daha tolere edilebilirdir (Green, 2016).

Risk istahi, genellikle politika temelli sinirlarla niteliksel (6rnegin yiiksek, orta ve diisiik)
veya niceliksel (0rnegin gelir/gider ylizdesi) bi¢imlerde ifade edilir (Marchetti, 2012). Her risk,
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bu belirlenen esiklere gore degerlendirilir. Stratejik diizeyde risk istahi, yonetim kurulu i¢in
politika niteligindedir; operasyonel diizeyde ise yoneticilerin bu sinirlara uymast beklenir

(Hopkin & Thompson, 2022).

Kuruluslar, risklerini kendi kapasiteleri dahilinde yonetmeli ve kapasitelerini asan diger
risklerini transfer etmelidir (Wu & Olson, 2008). Dinamik, hedefe yonelik bir risk istah1i, KRY
icin hayati 6nem tasimaktadir (Lam, 2017). Risk yanitlari, riskin tanimlanan istahi asip
asmadigina bagl olarak belirlenir; ancak bir¢ok kurulus bu sinirlar netlestirmekte zorlanmakta
ve bazi durumlarda istahin Gtesindeki riskler de kabul edilebilir goriilmektedir (Hopkin &

Thompson, 2022).

1.3.4. Risk Toleransi

Risk toleransi, “bir kurulusun hedeflerine ulasmak i¢in kabul etmeye istekli oldugu veya
kabul edebilecegi risk diizeyini” ifade eder. Hunziker (2019), taniminda riskin siirdiiriilemez

hale gelmeden Once riskin ne kadar tolere edilebilecegini vurgulamaktadir.

Risk toleransi, organizasyon genelinde kabul edilebilir riskler i¢in kurulus tarafindan
kabul edilmis resmi sinirlarin belirlenmesini gerektirir (Moeller, 2007). Bu baglamda tolerans,
risklerin kabul edilemez hale geldigi esigi tanimlar ve kontrol onlemlerinin uygulanip

uygulanmayacagina iligskin rehberlik eder (Engemann & Henderson, 2012; Greiman, 2013).

Risk toleransi, ihlal edildiginde eylemi tetikleyen belirli list ve alt sinirlar1 tanimlar (Lam,
2014; Hopkin & Thompson, 2022). Birimler arasinda toleranslarin uyumlu hale getirilmesi,
farkli risklere iligkin toleranslarin genel istah sinirlari iginde kalmasini saglar (IMA, 2011) ve
hedeflerin gergeklestirilme olasiligini artirir (COSO, 2004). Is birimleri iginde belirlenen risk
esikleri, asildiginda 6nceden tanimlanmig yanitlar tetiklenir (Murray-Webster & Williams,

2010).

Genellikle nicel olan tolerans seviyeleri, riskler ile anahtar risk gostergelerinin
degerlendirilmesinde bir esik gorevi goriir (Lam, 2014) ve riske yonelik miidahale gerekip
gerekmedigini  gosterir.  Toleransin  belirlenmesine  yonelik  standart bir  formiil
bulunmadigindan, kuruluslar stratejik hedefleri, risk tutumlari, kapasiteleri ile maliyet-fayda
faktorlerini dikkate almalidir (Fraser & Simkins, 2010). Bu tanimlanan tolerans araliklarinin

asilmasi, eylem gerekliligini isaret eder (AICPA, 2018; Yoe, 2019).
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Yasal veya diizenleyici gereklilikler, risk tolerans seviyesini etkileyebilmektedir (ISO
Kilavuz 73:2009). Hedeflerin acik bir sekilde ifade edilmesine ilave olarak yonetimin yasal
yiiktimliiliikleri, yonetisimi, organizasyonel yapiy1 ve yetkinlik beklentilerini dikkate almasi,
risklerin belirlenmesi ve uygun risk tolerans esiklerinin belirlenmesi i¢in gereklidir (Dinapoli,

2016).

1.3.5. Risk Kapasitesi

Risk kapasitesi genel olarak, bir kurulusun stratejik ve operasyonel hedeflerine ulasma
yeteneginden 6diin vermeden dayanabilecegi maksimum risk seviyesi olarak tanimlanir.
Murray-Webster ve Williams’a (2010) gore risk kapasitesi, “bir kurulusun veya kurulugun bir
alt kiimesinin, itibar1, sermayesi, varliklar1 ve ek fon saglama yetenegi gibi faktorlerle baglantili
olarak tasiyabilecegi maksimum risk miktar1”dir. COSO (2018), benzer sekilde risk
kapasitesini, “bir kurulusun strateji ve is hedeflerini gerceklestirirken iistlenebilecegi
maksimum risk miktar1” olarak tanimlamakta ve likidite, paydas iliskileri ve kurumsal

yetkinlikler gibi belirleyici faktorleri vurgulamaktadir.

Bir kurulusun risk kapasitesi, finansal giicii, altyapisinin saglamligi, marka itibar1 ve
pazar rekabet giicli gibi faktorler tarafindan sekillenir (Hopkin & Thompson, 2022). Risk
kapasitesinden daha fazla risk istahina sahip bir kurulus, dnemli bir tehlikeye maruz kalir
(Murray-Webster & Williams, 2010). Ayrica, bir kurulus yiiksek risk istah1 sergileyebilir, ancak
potansiyel dalgalanmalar1 veya etkileri yonetme kapasitesinden yoksun olabilir. Tersine,
yiiksek kapasiteye sahip olsa bile, stratejik yonelim, yonetim hedefleri veya paydas beklentileri
dogrultusunda kasitli olarak daha diistik bir istah segebilir (Crickette vd., 2012).

1.3.6. Risk Kiiltiirii

Kiiltiir, organizasyondaki her diizeyde kararlarin almmma seklini belirleyen insan
davraniglarinin bir sentezi olarak tanimlanir (Chappell, 2014). Bu temele dayanarak, risk
kiltiiri, tim ¢alisanlarin giinliik davranislarinda ve kararlarinda yansitilan, risklere karsi derin

bir farkindalik ve i¢sel duyarlilik olarak tanimlanir (Banks, 2012).

IRM’ye (2012) gore risk kiiltiirii, bir organizasyon igindeki tutum, davranig ve ortak
degerlerin etkilesimi yoluyla gelisir ve ortak bir amaci olan bir grup insan tarafindan paylasilan
riskle ilgili degerler, inanclar, bilgi ve anlayis olarak tanimlanir. Bu goriise paralel olarak,
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Banks (2012), risk kiiltiiriinii davranigsal, yerlesik, baglamsal ve kalici olarak nitelendirerek,
etkinliginin gercek liderlik taahhiidiine ve organizasyon genelinde genis katilimimna bagh

oldugunu vurgulamaktadir.

Lam (2014), risk kiiltiiriinli organizasyondaki bireylerin riskle ilgili deger, varsayim ve
davraniglarini sekillendiren ince ama etkili bir gii¢ olarak tanimlar. Risk kiiltiirtiniin, KRY ’nin
basarisinda kritik rol oynadigini vurgulayan yazar, ¢alisanlarin risk yonetimini benimsemedigi
zayif bir kiiltiiriin girisimleri zedeledigini; gilinliik isleyise entegre edilen risk yonetiminin ise

giiclii bir kiiltliriin gostergesi oldugunu belirtir.

Risk kiiltiirli, dogas1 geregi kuruma oOzeldir ve kuruluslar arasinda, genellikle {ist
yonetimin sahiplenmesine bagli olarak farklilik gostermektedir (Banks, 2012). Kiiltiir, iist
yonetim tarafindan kasith olarak sekillendirilebilir veya dogal olarak gelisebilir; her iki
yaklagim da organizasyonun ihtiyaglarina uygun bir kiiltiiriin olugsmasinda etkilidir (IRM,
2012). Ust ydnetimin sahiplenmesi, ¢alisan egitimi, tesvik yapilarmin devreye alinmast,
degisim yonetimi ve agik iletisim, risk kiiltiiriinii sekillendiren ve siirdiiren birbiriyle baglantili
temel faktorlerdir (Lam, 2014). Risk kiiltiirii, kurulusun kendine 6zgii baglamina uyarlanmal
ve kiiresel firmalarda ulusal kiiltiirel farkliliklar1 barindiracak kadar esnek olmalidir (Banks,

2012).

Risk kiltiirti, stirekli olarak iyilestirilmesi ve siirdiiriilmesi gereken, gelisen ve
uyarlanabilir bir sistemdir. Carrel (2010), risk kiiltiiriinii stirekli geri bildirim, yerlesik siire¢ler
ve dis kosullarla uyum tarafindan sekillenen, kendi kendini uyarlayan bir zeka olarak
tanimlamaktadir. Benzer sekilde Banks (2012), risk kiiltiiriinilin i¢ ve dis degisikliklerle birlikte

degistigini ve etkinligini korumak i¢in siirekli dikkat gerektirdigini vurgulamaktadir.

1.3.7. Risk iletisimi

Risk iletisimi, genel olarak ilgili taraflar arasinda risklerle ilgili bilgilerin bilingli bir
sekilde paylasilmasi veya aktarilmasi olarak tanimlanmaktadir (Lang vd., 2001; Fewtrell &
Bartram, 2014). Cooper vd.’ye (2005) gore risk iletisimi, karar vericiler ve paydaslar arasinda
risklerin varligi, niteligi, bicimi, olasiligi, ciddiyeti ve ele alinmas1 gibi hususlar1 kapsayan
bilgilerin paylasilmasini igerir ve paydaslar arasinda karsilikli yiiriitiilen bir siire¢ olarak
nitelendirilir. Bu baglamda Molak (1997), risk iletisiminin amacinin 6znel risk algilarini, risk
analizinden elde edilen objektif risklerle uyumlu hale getirmek oldugunu vurgulamaktadir.

Gutteling ve Wiegman (1996), risk iletisimini, risk sorunlarini1 6énlemek, ¢c6zmek veya azaltmak
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icin bilimsel aragtirmalara dayali ve belirli hedef kitlelere uyarlanmis bilgi aktariminin

sistematik planlanmasi olarak tanimlamaktadir.

Etkili risk iletisimi zamaninda olmali, paydaslarin ihtiyacglarina gére uyarlanmali ve net
bulgular ve oneriler icermelidir (Hillson, 2019). Hem uyarilar hem de egitici igerikle farkli
kitlelere hitap etmeli (Lang vd., 2001) ve geri bildirimlere olanak taniyarak riskleri,

belirsizlikleri ve etkileyen faktorleri agikga agiklamalidir (Teaf & Kuperberg, 2004).

Marchetti (2012), KRY de rol ve beklentilerin net aktarilmasi ve ortak bir risk dili
olusturulmasinin, st yonetimin baghligin1 giliclendirdigini ve uygulamanin kuruma

yayilmasina katki sagladigini belirtmektedir.

Etkili risk iletisimi, kuruluslarin KRY ile ilgili rol, sorumluluk ve beklentileri agikca
iletirken, i¢ ve dis geri bildirim i¢in agik kanallar saglamasini gerektirir (Marchetti, 2012). Bu
cabalar, kamu kurumlari, endiistri gruplari ve bireysel vatandaslar dahil olmak tizere ¢ok ¢esitli

paydaslarin farkl bilgi ihtiyaglarint da karsilamalidir (Fewtrell & Bartram, 2014).

1.4. Risk Yonetim Siireci

KRY yaklasimi, riskleri deger yaratacak sekilde yonetmek amaciyla risk yonetim
stirecinin tutarli bir sekilde uygulanmasini saglamaktadir (Fraser & Simkins, 2010). Bu
cercevede, bir kurulusun stratejik hedeflerine ulagsmasini engelleyebilecek veya
destekleyebilecek belirsizlikleri, kurumsal diizeyde ve sistematik bir yaklasimla tanimlayan,
analiz eden, degerlendiren, yanitlayan ve izleyen entegre bir yonetim siireci olarak

tanimlanabilir.

Bu stireg, ISO 31000 (2018) ve COSO (2018) gibi uluslararas1 standart ve cerceveler
aracilifiyla yapilandirilmistir. S6z konusu kaynaklarda, KRY siirecine iliskin uygulama
adimlari, agamalandirma ve adlandirma bakimindan farklilik gosterse de igerik ve yonetim

yaklasimi baglaminda benzerlik gostermektedir.

KRY, tanimlanan risklere yanit olarak eylemleri yonlendirmek ve kontrol etmek i¢in
tasarlanmis ilkeleri, siiregleri, rolleri, faaliyetleri ve altyapiyr kapsamaktadir (Green, 2016).
KRY siireci, genellikle su ana adimlardan olugsmaktadir. (1) Risklerin tanimlanmasi, (2) analiz
edilmesi, degerlendirilmesi, (3) risklere yanitlarin gelistirilmesi, (4) yanit planinin uygulanmasi
ve (5) izleme ve degerlendirme adimlarindan olusmaktadir. Sekil 1°de bahsedilen adimlardan

olusan jenerik bir risk yonetim siireci gosterilmektedir.
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Sekil 1: Risk Yonetimi Siireci

(1) Risklerin | (2) Risklerin analiz | (3) Risk yanitlarmin (4) Yanit planinin
tanimlanmasi | edilmesi | gelistirilmesi uygulanmasi

l (5) Izleme ve degerlendirme

Risklerin yonetiminde izlenen siiregte yer alan adimlar, birbirlerini besleyen ve siireklilik
gosteren bir dongli seklinde KRY’nin dinamik dogasini yansitmaktadir. Kurulus genelinde
KRY ’nin bagarisi, anilan adimlarin organizasyonel yapi, kurumsal yetkinlik, kiiltiir ve iletisim

stirecleri ile entegre bir sekilde yiiriitiilmesine baglidir.

Ote yandan, bahse konu risk ydnetim siireclerine ilave olarak ISO 31000 (2018) Risk
Yonetimi Standardi ve COSO KRY (2018) cergevesi ile gesitli arastirmalarda (Fraser &
Simkins, 2010; Marchetti, 2012; Green, 2016) risklerin tanimlanmasi asamasindan 6nce gelmek

lizere ig ortaminin / baglaminin degerlendirilmesi amaciyla bir adim daha bulunmaktadir.

COSO KRY (2018) c¢ercevesinde “Strateji ve Hedef Belirleme” bileseni olarak
adlandirilan bu boliimde risk yOnetiminin strateji olusturma ve hedef belirleme siireglerine
entegre edilmesine odaklanilmaktadir. Amag, bir kurulusun sectigi stratejiyi risk istahi ve is
baglamiyla uyumlu hale getirmek, bdylece risklerin stratejik planlamanin en erken
asamalarindan itibaren tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve yonetilmesini saglamaktir (COSO,

2018).

COSO KRY (2018), dort temel ilke aracilityla riski stratejiye entegre eder. Is baglamin
analiz etmek, strateji ve performansi etkileyebilecek i¢ ve dis faktorleri, ortaya ¢ikan egilimleri
de dahil olmak iizere degerlendirmek anlamina gelir. Risk istahini tanimlamak, kurulusun deger
elde etmek icin kabul etmeye hazir oldugu risk miktarin1 ve tiiriinii belirler ve stratejik
hedeflerle uyumu saglar. Alternatif stratejileri degerlendirmek, bilingli karar almayi
desteklemek icin segenekleri risk-getiri profillerine gore karsilastirmayr gerektirir. Is
hedeflerini formiile etmek, secilen strateji ve tanimlanan risk istahiyla uyumlu, dl¢tilebilir ve
ulagilabilir hedefler belirlemeyi igerir ve performans ve risk yonetimi i¢in bir temel saglar

(COSO, 2018).

Benzer sekilde ISO 31000 (2018) Risk Yonetimi Standardinda “Kapsam, Baglam ve
Kriterler” olarak adlandirilan bu boliim, risk yonetimini etkileyen i¢ ve dig faktorlerin

tanimlanmasi ile risk yonetimi politikasinin uygulanmasi i¢in kapsam ve risk kriterlerinin
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belirlenmesini igermektedir. Standartta dis baglam, kurulus disindaki kiiltiirel, yasal, ekonomik
ve teknolojik kosullar ile paydas algilarini; i¢ baglam ise kurulusun hedeflerine ulagmasini
etkileyen icsel degerler, kiiltiir, yapt ve yetenekleri kapsar. Yonetisim roller, stratejiler,
kaynaklar, bilgi, karar alma siiregleri, i¢ iliskiler, benimsenen standartlar ve sodzlesme

diizenlemelerini kapsar (ISO, 2018).

Risk yonetimi baglamy, i¢ ve dis faktorlerle birlikte kurulus genelindeki risk istah1 ve risk
yonetimi ¢ergevesini tanimlayarak, risklerin belirlenmesi, degerlendirilmesi ve yonetilmesi i¢in
temel olusturur (Fraser & Simkins, 2010). Ust ydnetim destegi, siirecin planlanmasi, arag ve
belgelerin gelistirilmesi ile egitim ve farkindalik oturumlar1 gibi temel bilesenlerin eksikligi,

degerlendirme stirecinin etkinligini ve verimliligini olumsuz etkileyebilir (Lam, 2014).

Riskler sektorel, ekonomik ve politik kosullar gibi dis faktorler ile kiiltiir, siiregler ve
strateji gibi i¢c faktdrler dahil olmak iizere baglama gore degisir. I¢ baglam, kurulusun

hedeflerine ve risk tiirline gore degisen risk toleransi ve risk igtahini igerir (Green, 2016).

Baglam iist yonetimin rolii ile risk yOnetimi siirecine dahil olan paydaslarin
belirlenmesinde etkilidir (Hallowell vd., 2013). Ayrica, baglam i¢inde acik¢a tanimlanmig
hedefler, performans beklentilerinin belirlenmesine yardimci olur ve ydnetimin bu hedeflere

ulagmakla iligkili riskleri degerlendirmesini saglar (Dinapoli, 2016).

Risk yonetimi baglamini net bir sekilde belirlemek, tiim siirecin etkinligini saglamak i¢in
cok onemlidir. Iyi tanmimlanmis bir baglam, bilingli karar almay: destekler, paydaslarin

katilimini tegvik eder ve risk faaliyetlerini kurumsal hedeflerle uyumlu hale getirir.

1.4.1. Risklerin Tanimlanmasi

Risk yonetimi faaliyetlerine temel olugturan risk belirleme adimi, olasi tiim risklerin tespit

edildigi ve bir risk kaydina iglendigi ilk adim olarak tanimlanir.

Green’e (2016) gore risk belirleme, risklerin kdkenlerini, nedenlerini, olas1 olaylar1 ve
sonuclarin1 tanimlayarak, kontrol edilebilir ve edilemeyen riskler ile bunlarin olas1 zincirleme

etkilerini iceren kapsamli bir risk kaydi olusturma siirecidir.

Akcakanat (2012), riskleri yonetmek icin dncelikle kurulusun hedeflerinin belirlenmesi,
ardindan bu hedefleri tehdit eden risklerin tanimlanmasi gerektigini vurgulamaktadir. Y dnetim,
olumsuz etkilere sahip potansiyel olaylar1i belirlemeli ve bunlarin hedeflerin
gerceklestirilmesini engelleme veya destekleme potansiyeline gore tehdit mi yoksa firsat mi
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olusturdugunu belirlemelidir. Kurulus, is stratejisinin ve hedeflerinin gergeklestirilmesini
etkileyebilecek riskleri belirler (COSO, 2018). Bu riskler, insan hatasi, dolandiricilik veya
sistem ari1zalar1 gibi igsel riskler veya yasal degisiklikler veya dogal afetler gibi dissal riskler

olabilir (Dinapoli, 2016).

Bu siireg, yOnetimin, organizasyonun hedeflerini etkileyebilecek beklenen ve
beklenmeyen olaylar da dahil olmak iizere hem i¢ hem de dig faktorleri dikkate almasini
gerektirir. D1g faktorler arasinda ekonomik kosullar, yasal veya diizenleyici egilimler, siyasi
iklim, pazar rekabeti, talep dalgalanmalar1 ve giivenlik tehditleri yer alirken, i¢ faktorler
organizasyonel kiiltlir, personel yetenekleri, kapasite, teknoloji, siirecler, liderlik etkinligi ve

risk istahin1 kapsar (Passenheim, 2013).

Risk kaynaklari, risk olaylarina yol acabilecek kosullardir. Risk tanimlamanin yaygin
kaynaklar1 arasinda ge¢mis veriler yer alir (Fraser & Simkins, 2010). Gregory (2003), igsel
risklerin {i¢ ana kaynaktan beslendigini vurgulamaktadir. Bunlar kurulusun misyonu, yapisi ve
kiiltiirli, sahip oldugu veya kontrol ettigi varliklar ve kaynaklar ile is ortaklar1 gibi dis

kuruluslarla olan iliskileri olarak aktarilmaktadir.

Marchetti’ye (2012) gore, onceki olaylar veya kayiplar bu asamada degerli referanslar
olup, potansiyel olaylarin birbirleriyle iligkili olabilecegini, eszamanli gergeklesebilecegini
veya birbirini tetikleyebilecegini anlamak agisindan 6nem tasir. Risk belirleme ¢aligsmalari, tim
onemli i¢ ve dis riskleri kapsamalidir (ISO, 2018). Her sorun kurumsal diizeyde risk
olusturmasa da, yoneticiler dis egilimleri belirli ve degerlendirilebilir risklere doniistiirmelidir
(COSO0, 2018). Cevresel, Sosyal ve Kurumsal Yonetim (ESG) ile ilgili riskler, genellikle yeni
veya ortaya ¢ikan, bilinmeyen, uzun vadeli, nicel olarak 6l¢iilmesi zor ve tek bir kurulusun
Otesinde toplu eylem gerektirebilen riskler oldugundan, belirlenmesi 6zellikle zordur (COSO,

2018).

KRY hedeflerinin kapsamli bir sekilde anlagilmasi bakimindan paydaslarin bu asamaya
katilim1 onem tasimakta (Passenheim, 2013); bahse konu paydaslarla 1 birliklerinin

gergeklestirilmesi, risk tanimlanmasi siirecini desteklemektedir (Akgakanat, 2012).

Risk belirleme teknikleri beyin firtinasindan senaryo analizine ve karar agaglari gibi
yapilandirilmis yaklagimlara kadar gesitlilik gosterir. Yaygin ve etkili bir yontem, personelin
katildigt grup beyin firtinas1 oturumlaridir. Bu oturumlar, operasyonlari aksatabilecek
potansiyel olaylar hakkinda fikir {iretilmesini saglar (Dinapoli, 2016). Uzman veya paydas

goriismeleri, nominal grup teknigi, Delphi yontemi ve SWOT analizi gibi nitel yontemler,
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genellikle uygulanmasi kolay olan yontemler olup, g¢esitli paydaslarin  katilimi bu
uygulamalardan elde edilen fayday1 artirmaktadir (Olson & Wu, 2020). Ayrica, benzer gecmis
projelerden elde edilen tarihsel veriler, 6zellikle bu veriler iyi belgelenmis ve erisilebilir

oldugunda, risk tanimlamay1 destekleyebilir.

Risk belirleme siireci, temelde belirlenen risklerin listesini, risklerin sahibi olan birimleri,

risklerin temel nedenleri ve sonuglarini i¢ceren bir risk kaydinin olusturulmasiyla sonuglanir.

1.4.2. Risklerin Analiz Edilmesi

Risk analizi, risklerin dogasmni anlamak ve Onemini belirlemek amaciyla riskin
nedenlerini, olasiligin1 ve potansiyel sonuglarni sistematik olarak inceleyen analitik bir
siirectir. Risk belirleme asamasina dayanan risk analizi siireci, nicel ve nitel yontemleri
kullanarak tehditleri siirekli olarak degerlendirir, riskler arasindaki iligkileri ortaya ¢ikarir,
bunlar1 Onceliklendirir ve organizasyonel hedefler {iizerindeki etkilerini degerlendirir
(Passenheim, 2013). Risk analizi asamasi, karar vericilere riskin ele alinmasi veya uygulanacak
strateji ve kontrollerle ilgili kararlar1 yonlendirmek icin yeterli bilgi saglar. Bu sayede,
kurulusun yapilandirilmis ve bilgilendirilmis analizlere ge¢mesine olanak tanir (Gregory,

2003).

Risk analizinin temel amaci, risklerin kaynaklarimi ve nedenlerini anlamak, mevcut
kontrollerin etkinligini degerlendirmek ve risk olaylarinin olasilifini ve olast sonuglarini
(olumsuz veya olumlu) degerlendirmektir (Green, 2016). Basarili bir degerlendirme
gerceklestirebilmek i¢in, organizasyonun faaliyetleri ve sektor baglami hakkinda ayrintili
bilgiye sahip kisiler analizde yer almali; i¢ veriler, sektor karsilagtirmalar1 ve dis kaynaklardan
yararlanilmalidir (Marchetti, 2012). Acikga ifade edilmis hedefler, ilgili risklerin belirlenmesi
ve uygun risk tolerans esiklerinin belirlenmesi konusunda yardime1 olmakla birlikte, kurulusun
misyonunu yerine getirmesine yonelik risklerin yonetilmesi i¢in kapsamli bir degerlendirme
gereklidir (Dinapoli, 2016). Bu analizden elde edilen bilgiler, risklerin 6nceliklendirilmesi ve

uygun miidahale stratejilerinin se¢ilmesinde kullanilir (Green, 2016).

Riskler belirlendikten sonra, her birinin nasil ele alinacagina karar vermek igin
degerlendirme adimi uygulanir (Akgakanat, 2012). Bu adim, dogal ve kalint1 riskleri dikkate
alarak her bir riski olasiligi ve etkisi agisindan degerlendirmeyi igerir (Marchetti, 2012).

Olasilik, riskin meydana gelme olasiligin1 ifade etmekte; etki ise riskin hedefler lizerindeki
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potansiyel etkisini belirtmektedir. Riskin siddeti, genellikle olasilik ile etkinin ¢arpilmasiyla

elde edilir.

Degerlendirmede, verilerin mevcudiyetine bagli olarak nitel ve nicel yoOntemler
kullanilabilir. Uzman goriisi gibi nitel teknikler degerlendirmede esneklik saglarken, nicel
modeller daha fazla kesinlik sunar (Moeller, 2007). Amag, agik ve tarafsiz bir degerlendirmeyi

desteklemek i¢in her riske objektif ve dl¢iilebilir degerler atamaktir (Gregory, 2003).

Mevcut veya planlanan kontrollerden sonra kalan risk olarak tanimlanan kalinti risk,
onceden tanimlanmus risk kriterleriyle karsilastirilarak s6z konusu riskin tolere edilebilir olup
olmadig1 degerlendirilmelidir. Bir risk kabul edilebilir esikleri asarsa, daha ileri yanit
secenekleri arastirilmalidir. Risk siddeti, kurulusun risk tolerans seviyesinin belirlenmesine
yardimci olur (Dinapoli, 2016); kritik ve diisiik oncelikli risklerin ayirt edilmesini saglar

(Moeller, 2007).

Risk degerlendirme teknikleri arasinda ¢ok amacgli degerlendirme analizleri, 6znel
derecelendirme sistemleri, istatistiksel modelleme, odak grup testleri ve simiilasyon gibi
teknikler yer almaktadir (Fraser & Simkins, 2010). Analitik yaklasimlar, gelismis nicel
modellerden uzman yargisina veya yapilandirilmis sezgiye dayali nitel degerlendirmelere kadar
uzanir. Nicel analiz miimkiin olmadiginda, nitel yontemler kullanilmaktadir. Bunlar arasinda,
ozellikle farkli olasilik ve etki kosullar1 altinda riski degerlendirmek i¢in senaryo analizi yaygin
olarak kullanilmakla birlikte diger yaygin olarak kullanilan araglar arasinda risk matrisleri, hata
tiirleri ve etkileri analizi (HTEA) ve program degerlendirme ve gozden gegirme teknigi (PERT)
bulunmaktadir (Passenheim, 2013).

Analiz siirecinin kritik bir adimi olarak risk 6nceliklendirme, kaynaklarin en 6nemli tehdit
ve risklere verimli bir sekilde tahsis edilmesini saglar (Lam, 2014). Onceliklendirme, etki ve

olasilik gibi kriterler kullanilarak gerceklestirilir.

Anahtar Risk Gostergeleri (KRI), risklerin varligi, gelisimi ve diizeylerindeki degisimleri
izleyerek risk seviyeleri hakkinda genel bir bakis sunan risk analizi araglaridir (Fraser &
Simkins, 2010). Diizgiin bir sekilde gelistirilmis KRI’lar, proaktif yonetimi miimkiin kilar.
Etkili KRI’lar, erken uyar: sinyalleri olarak islev goren ileriye doniik 6zelliklere sahiptir (Lam,
2014). Ornegin, BT sistemlerinde artan kesinti sayisi, siber giivenlik zafiyetlerinin veya

teknolojik altyapidaki yetersizliklerin erken gdstergesi olabilir.
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Risk analizi asamasi, Onceliklendirilmis ve kendisine karsi yanit stratejisi ve eylemi
uygulanmasi gereken risklerin belirlenmesi ile sonuglanir. Risk degerlendirmesinin sonuglari,

ist yonetim ve yonetim kurulunun incelemesi i¢in konsolide bir yapida belgelenmelidir.

1.4.3. Risk Yamtlarinin Gelistirilmesi

Risk analizinin ardindan gelen risk yanitlarinin gelistirilmesi asamasi, kurumlarin
karsilastiklari risklere kars1 sistemli ve stratejik miidahale ¢ergevesi olusturmalarini saglar. Dort

adimdan olusan bu siire¢ yapilandirilmis bir sira dogrultusunda ilerler.

Oncelikle risklere karsi izlenecek genel yaklasimi belirleyen risk yanit stratejileri
belirlenir. Ardindan, bu stratejiler dogrultusunda somut ve uygulanabilir yanit eylemleri ortaya
konur. Bu eylemler, kurumsal isleyise entegre edilecek sekilde detaylandirilarak bir risk yanit
eylem planma doniistiiriiliir. Siirecin son adimi olarak ise, gergeklesmelere karsi hazirlikli
olunmasin1 saglayacak alternatif senaryolar1 iceren Beklenmedik Durum Planlar1 olusturulur.
Boylece, risk yanit siireci yalnizca Onleme degil, ayn1 zamanda kurtarma ve onarmayi

kapsayacak sekilde esneklik ve stireklilik perspektifinden de ele alinmis olur.

1.4.3.1. Yamit Stratejilerinin Belirlenmesi

Riskler degerlendirildikten sonra, bunlar1 etkili bir sekilde yonetmek {izere uygun
yonetim stratejileri formiile edilir (Wu & Olson, 2008). Risk yanit stratejileri, bir kurulusun
risklerine yonelik farkindaligi ile her bir risk tiirlinii 6zel bir yaklagimla yonetme niyetini

yansitan metodolojik tercihleri temsil eder (Karagolak, 2024).

Risk yanit stratejileri, “risklerin kabul edilip edilmeyecegi, azaltilacagi, paylasilacagi ya
da tamamen ortadan kaldirilacagina iliskin temel yonelimleri” tanimlar. Kurumun risklere
yonelik istahi, toleransi, hedefleri ve mevcut kaynaklar1 dogrultusunda sekillenirler. Risklere
yonelik stratejilerin dogru bir sekilde tespit edilmesi, KRY nin etkinligi ile verimliligini

dogrudan etkileyen stratejik seviyede bir karardir.

Kuruluslar, belirsizlikleri etkili bir sekilde yonetmek icin gesitli risk yanit stratejileri
uygularlar ve belirli bir stratejinin sec¢imi, riskin niteligi, risk tiirii ve kurulusun risk toleransi

gibi faktdrlere baglidir (Cooper vd., 2005).
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Tehditlere yonelik risk yanit stratejilerine iliskin KRY standart ve gergeveleri ile cesitli
akademik c¢alismalarda, geneli itibariyle benzerlik gostermekle birlikte farkli stratejilere yer
verilmektedir. Risk yanit stratejileri, ISO 31000 (2018) Risk Yo6netim Standardi ile COSO KRY
(2004) cercevesinde kaginma, azaltma, kabul ve transfer stratejileri olarak yer almaktadir.
COSO KRY (2018) gercevesinde farkli olarak paylagma stratejisine deginilmektedir. Borghesi
ve Gaudenzi (2013), s6z konusu stratejilere ayirma, kopyalama ve ¢esitlendirme stratejilerini

ilave etmektedir.

Karagolak (2024), risk yonetimi ile ilgili ¢esitli calismalarda, standartlarda ve gergeve
belgelerdeki risk yanit stratejilerini derledigi arastirmasinda tehditlere yonelik stratejileri
kaginma, azaltma, transfer, kabul, paylagsma, ayirma, kopyalama ve ¢esitlendirme stratejileri

olarak derlemektedir. S6z konusu stratejiler ilerleyen boliimlerde agiklanmaktadir.

a) Kacinma / Sonlandirma Stratejisi

Riskten kaginma, risklere miidahale edilemedigi veya kabul edilebilir bir diizeye
indirilemedigi durumlarda, riskli faaliyetten tamamen kaginmanin veya geri ¢ekilmenin daha
maliyet etkin oldugu diisiiniilen bir stratejidir (BSI, 2011). Bu gibi durumlarda, ilgili faaliyeti
sonlandirmak, riski kabul edilebilir bir diizeye indirmenin tek gegerli yolu olabilir (Hopkin &
Thompson, 2022). Kaldirma, ortadan kaldirma, hari¢ tutma veya sonlandirma olarak da
adlandirilan bu strateji, 6zellikle olumsuz bir sonu¢ beklendiginde riski tamamen ortadan

kaldirmay1 amaglar (Chapman, 2012).

Bir riskin potansiyel etkileri kontrol edilemez olarak algilanirsa, yonetim ilgili faaliyeti
tamamen durdurmay: tercih edebilir (Akgakanat, 2012). Ornegin, politik istikrarsizlik
nedeniyle belirli bir pazara giris yapmaktan vazge¢cmek, riskin ortaya ¢ikma ihtimalini sifira

indirir. Ancak bu strateji, firsatlar1 da kagirma riski tasidigindan dikkatle degerlendirilmelidir.

Potansiyel etkinligine ragmen, belirli faaliyetlerin siirdiiriilmesine iligkin yasal ve
diizenleyici yiikiimliilikler nedeniyle, riskten kaginma uygulamasinin kapsami kamu
sektorlinde ozel sektore kiyasla onemli Olgilide daha sinirl olabilir (Hopkin & Thompson,
2022). Bununla birlikte, asir1 ihtiyat veya risk ve getirinin hatali degerlendirilmesinden
kaynaklanan hatal1 bir riskten kaginma stratejisi, firsatlarin kacirilmasina veya diger risklere

maruz kalmanin artmasina neden olabilir (BSI, 2011).
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b) Azaltma Stratejisi

Risk modifikasyonu olarak da adlandirilan risk azaltma stratejisi, risk yonetiminin en
yaygin kullanilan stratejisidir. Risklerin nedenleri veya sonuglarinda ayarlamalar yaparak
olumlu sonuglarin olasiligimi artirmak ve olumsuz sonuglarin olasilifin1 veya etkilerinin
ciddiyetini azaltmak amaciyla uygulanir (BSI, 2011; Hopkin & Thompson, 2022). Bu yaklasim,
riski tamamen ortadan kaldirmayi degil, riski olusturan faaliyeti siirdiiriirken, riski kabul

edilebilir bir diizeyde yonetmeyi amaglamaktadir (Hopkin & Thompson, 2022).

Risk azaltma, bir riskin ortaya ¢ikmasini 6nlemeye yonelik onleyici kontroller ile riskin
ortaya ¢ikmast durumunda etkilerini yonetmek i¢in acil durum planlamasi veya potansiyel
etkiyi absorbe etmek icin ek finansal veya insan kaynaklari tahsis edilmesi gibi ¢esitli diizeltici
kontroller yoluyla hayata gegirilebilir (BSI, 2011). Hassas veya yiiksek degerli verileri i¢eren
riskler gibi kabul edilemez risklerin s6z konusu oldugu durumlarda, yonetim riske maruz
kalmayi kabul edilebilir bir esige indirmek i¢in 6zel kontroller belirleyebilir (Akgakanat, 2012).
Azaltma stratejisinin etkinligi, bu kontrol faaliyetlerinin agik¢a tanimlanmuis, iyi iletilmis ve

amaglandigi gibi isleyip islemedigine baglidir (Dinapoli, 2016).

Bu stratejiye ornek olarak bir liretim tesisinde yangin riskinin s6z konusu olmasi durumu
verilebilir. Tesise yangin algilama sistemleri ve otomatik sondiiriiciiler gibi fiziksel kontroller
yerlestirilmesi, c¢alisanlara diizenli yangin giivenligi egitimi verilmesi ve acil durum
tatbikatlarinin yapilmasi bu stratejiye dahildir. Bu tiir uygulamalar sayesinde hem yanginin
¢ikma ihtimali azaltilir hem de ¢ikmasi durumunda yaratacagi zararlar en aza indirilir. Bu
yaklasim, isletmenin gilivenligini artirarak operasyonel siirekliligi koruma agisindan kritik rol

oynar.

¢) Transfer Etme Stratejisi

Risk transferi, belirli bir riskin yonetim sorumlulugunun bagka bir tarafa devredilmesini
igerir (BSI, 2011). Risk transferi, finansal veya varliklarla ilgili risklerin yonetiminde 6zellikle
etkilidir ve genellikle sigorta poligeleri veya {igiincii taraf sozlesmeleri yoluyla kullanilir
(Hopkin & Thompson, 2022). Sigorta, bu stratejinin en yaygin bi¢imi olarak kabul edilmektedir
(Chapman, 2012).

Ancak, risk transferinin de sinirlamalar1 vardir. Bir riski transfer etmek, riskin varligini

ve potansiyel etkilerini ortadan kaldirmaz; yiikii baska bir kurulusa aktarir (Chapman, 2012).
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Ayrica, riskini karsiya transfer eden kurulus, “transfer edilen riski alan tarafin bu riski etkili bir

sekilde yonetememe olasilig1” seklinde yeni bir risk tiirii iistlenmis olur (BSI, 2011).

Ayrica, riskin tamamen devredilmesi genellikle miimkiin degildir (BSI, 2011). Ornegin,
sigortalama bir yangin sonrast yeniden insa maliyetlerini karsilayabilir, ancak kurtarma
stiresince i faaliyetlerinin kesintiye ugramasini dnleyemez. Benzer sekilde, BT hizmetlerinin
dis kaynak kullanimi, sistem arizasi riskini ortadan kaldirmaz veya acil durum planlamasi
ihtiyacin1 ortadan kaldirmaz. Uretim veya hizmetlerin bir yiikleniciye devredilmesi de,
yiiklenicinin performansinin diisiik olmasi1 durumunda kurulusu itibar kaybindan korumaz. Risk
transferi nadiren tek basina uygulanir ve genellikle diger risk yanit stratejileriyle birlikte

kullanilir (BSL, 2011).

d) Kabul Etme Stratejisi

Kabul stratejisi, riskin tutulmasi, absorbe edilmesi veya tolere edilmesi gibi ifadelerle de
adlandirilir ve herhangi bir risk azaltma 6nlemi almaksizin belirli bir kalint1 riski tistlenmeyi
kasith olarak se¢meyi icerir. Bu strateji genellikle uygulanabilir veya kabul edilebilir yanit
secenekleri kalmadiginda ya da kontrolii uygulamanin su anda miimkiin olmadig1 durumlarda
kullanilir (BSI, 2011; Chapman, 2012). Bu gibi durumlarda, riskin kabul edilmesi karar1, 6nceki
risk analizi ve degerlendirme siireglerinin sonuglarina dayandirilmali ve kosullar degisirse

revize edilmelidir (BSI, 2011).

Kabul stratejisi, bir riskin potansiyel etkisinin ek miidahale olmadan kabul edilebilir
oldugu durumlarda da kullanilabilir (Hopkin & Thompson, 2022). Ornegin, bir riskin sonuglari
Onemsizse veya azaltma maliyeti beklenen kayiptan fazlaysa, yonetim riski kabul etmeye karar
verebilir (Akgakanat, 2012). S6z konusu stratejiye bir kurulusun ofis ekipmanlarinin ¢alinmasi
gibi diistik olasilikli ve smirli maliyetli riskleri sigorta yaptirmadan kabul etmesi 6rnek olarak

verilebilir. Bu yaklasim, kaynaklarin daha kritik risklere yonlendirilmesini saglar.

Chapman (2012), risk kabul kararmin gecerliligini dogrulamak iizere ii¢ temel testin
uygulanmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Bunlar diger tiim stratejik seceneklerin (6rnegin,
ortadan kaldirma, azaltma veya transfer) degerlendirilip degerlendirilmediginin dogrulanmas;
risk baglaminin degisen kosullara gore diizenli olarak gézden gecirilmesinin saglanmasi ve
kurulusun potansiyel etkiye dayanacak yeterli emilim (6ziimseme) kapasitesine sahip

oldugunun teyit edilmesidir.
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e) Paylasma Stratejisi

Riskin birden fazla taraf arasinda boliisiilmesini saglayan is birlik¢i bir yaklasim olarak
paylagma stratejisinde, taraflarin maruz kalacagi zarar azaltilir. Bu yaklasim, sorumlulugun
tamamen devredilmedigi, aksine dagitildigi i¢in tam risk transferinden farklidir (Cooper vd.,
2005). Bu strateji, is birligi sozlesmeleri, finansal anlagmalar, ortakliklar veya ortak girisimler
gibi mekanizmalar aracilifiyla uygulanabilir; bu yolla hem potansiyel kazanglar hem de

yiikiimliiliikler paylasilir (BSI, 2011; Hopkin & Thompson, 2022).

Ornegin, biiyiik bir altyap1 projesi yiiriiten bir insaat firmasi, proje kapsamindaki finansal
riskleri ve zamanlama belirsizliklerini azaltmak amaciyla bir kamu-6zel sektor ortakligi
kurabilir. Bu durumda hem kamu kurumu hem de 6zel sektdr firmasi proje risklerini paylagmig

olur.

f) Ayirma Stratejisi

Ayirma stratejisi, kaynaklar1 ve faaliyetleri mekansal, islevsel (Karagolak, 2024) ya da
zaman dilimlerine dagitarak (Borghesi & Gaudenzi, 2013) hasarin yayilmasin1 6nler. Temel
amag, bir risk gerceklestiginde tiim sistemin degil sadece bir kisminin etkilenmesini
saglamaktir. Bu tiir 6nlemler, kayip olaylarinin olasilik ve etkisinin azaltilmasina etkili bir

sekilde katkida bulunur (Borghesi & Gaudenzi, 2013).

Ornegin, tehlikeli kimyasallarin, diger iiretim ekipmanlarindan ayri, 6zel yalitilmis bir

boliimde depolanmasi bu stratejinin pratik bir uygulamasidir.

g) Kopyalama Stratejisi

Kopyalama stratejisi, yedeklemelerin, yedek varliklarin veya yedek olarak tutulacak
onemli miilklerin, verilerin veya yeteneklerin kopyalarinin tutulmasini igerir (Borghesi &
Gaudenzi, 2013). Bu strateji ile herhangi bir arizada ya da kesintide, yedek kaynak devreye
girerek is siirekliligi saglanir. Bilgi teknolojilerinde yedekleme sistemleri ve alternatif veri
merkezleri bu stratejinin pratik 6rneklerindendir. Kopyalama, tek bir varliga olan bagimlilig

azaltma amac1 bakimindan ayristirma stratejisine benzemektedir (Karagolak, 2024).
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h) Cesitlendirme Stratejisi

Cesitlendirme stratejisi, riskleri birden fazla proje, iirlin, pazar veya bolgeye dagitarak tek
bir yere bagimlilig1 sinirlandirarak kayiplarin etkisini azaltir (Borghesi & Gaudenzi, 2013).
Farklilagtirilmis iiriin portfoyleri, coklu tedarik¢ilerle ¢calismak ya da ¢esitli pazarlarda faaliyet
gostermek, cesitlendirme stratejisinin uygulamalar1 arasinda yer alir. Boylece herhangi bir

alanda yaganacak olumsuzluk, tiim organizasyonu etkilemeden kontrol altina alinabilir.

Ornegin, bir iireticinin tiim hammaddeleri tek bir tedarik¢iden almak yerine, farkli
iilkelerdeki birden fazla tedarik¢iden temin etmesi bir ¢esitlendirme stratejisidir. Boylece bir
iilkedeki, kriz tiim {iretimi durdurmaz. Ayristirma stratejisi risk etkilerini izole ederek kayiplari
azaltirken, cesitlendirme stratejisi potansiyel etkileri cesitli alanlara dagitarak kayiplari

hafifletir (Karacolak, 2024).

1.4.3.2. Yamt Eylemlerinin Belirlenmesi

Uygun risk yanit stratejilerinin secilmesini takiben yonetim, risklerin etkili bir sekilde
yonetilmesini saglamak amaciyla ayrintili bir eylem plani olusturmalidir. Risk yanit eylemi
(yanit faaliyeti, kontrol, kontrol eylemi, kontrol faaliyeti), “bir riskin olasiligini azaltmak,
etkisini hafifletmek, riskten kacinmak, riski paylasmak veya kabul etmek amaciyla yiiriitiilen
bilingli ve planl faaliyetler biitiinlinii” ifade etmektedir. Risk yanit faaliyetleri, “belirlenen
riskleri ele almak i¢in segilen yanit stratejilerine uygun olarak yiiriitillen eylemler” olarak
aciklanmaktadir (Karagolak, 2024). Chapman (2012), bu kontrolleri “belirlenen bir tehdide

yanit olarak alinan dnlemler dizisi” olarak ifade etmektedir.

Kontrol  faaliyetleri, organizasyonel planlarin  etkinligini ve  hedeflerin
gerceklestirilmesini saglamak iizere olusturulurlar (Akgakanat, 2012). Risk yanit eylemleri,
secilen risk stratejisi dogrultusunda maliyet, artik risk ve kriterlerle uyum acisindan
sekillenmekte; riskin kurumsal hedefler {izerindeki olumsuz etkisine iliskin uygun ve orantili

bir karsilik verilmesini saglamaktadir.
Eylemler, risklerin tiirii, siddeti ve yonetilebilirligine gore cesitlendirilerek, KRY
cabalariin etkinligini dogrudan etkileyen esas uygulamalardir. Bu faaliyetler oOnleyici,

yonlendirici, tespit edici ve diizeltici kontroller olmak {izere 4 ana tiire ayrilmaktadir (Chapman,

2012; Hopkin & Thompson, 2022).
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. Onleyici kontroller, risklerin ortaya ¢ikmasin1 dnlemeye yonelik uygulamalardir
(Akcakanat, 2012). Oncelik zarar olusmadan 6nce dnlemek oldugunda bu strateji
devreye girer ve fiziksel giivenlik, giivenlik duvarlar1 ve gorevlerin ayrilmasi gibi
onlemler hayata gecirilir. Ancak, belirli operasyonel ortamlarda yiiksek maliyetlere

neden olabilir veya pratik olmayabilir (Hopkin & Thompson, 2022).

. Yonlendirici kontroller, istenen sonuglarin elde edilmesi i¢in davraniglari
yonlendirmeyi amaglar. Kayiplar1 6nlemek veya olay sonrasi hasar1 en aza indirmek
icin bireylere nasil davranmalar1 gerektigini 6greten politikalar, prosediirler ve egitim
programlarint igerir. Etkinlikleri, uyuma baghdir ve genellikle gdzetim

mekanizmalar gerektirir (Hopkin & Thompson, 2022).

. Tespit edici kontroller, meydana gelen risklerin etkilerini belirlemeye yonelik
mekanizmalardir (Akcakanat, 2012). Tespit edici kontroller, bir risk olaymin ne
zaman meydana geldigini belirleyerek geriye doniik olarak calisir. Olaym kendisini
onlemezler, ancak zamaninda miidahale ve kurtarma imkani saglarlar. Ornekler

arasinda denetimler, mutabakatlar ve izleme sistemleri sayilabilir.

. Diizeltici kontroller, halihazirda gergeklesmis riskleri ele alir ve bunlarin etkisini
azaltmayr veya kosullari eski haline getirmeyi amaclar. Bunlar arasinda olay
miidahale planlari, sigorta talepleri siiregleri veya hizmetlerin eski haline getirilmesi
sayilabilir. Sonuglarin yonetilmesine yardimci olurlar, ancak olaylarin meydana
gelme olasiligini etkilemezler ve etkinlik agisindan degerlendirilmesi zor olabilir

(Hopkin & Thompson, 2022).

Kontrol faaliyetlerinin gelistirilmesi ve uygulanmasi, kurulusun yapisi, kiiltiirii ve

calisma ortamiyla uyumlu olmalidir (Marchetti, 2012). COSO (2004), kontrol sistemlerinin

kuruluglar arasinda standartlastirllmak yerine Ozellestirilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Buna gore, kontrol faaliyetleri, sistem veya siire¢ gelistirmenin ilk asamasinda tasarlanmali ve

verimlilik ve maliyet etkinligi saglanmalidir. Manuel, otomatik ya da her ikisinin birlesimi

seklinde yiiriitiilebilen kontrol faaliyetleri, risk yonetiminin siirdiiriilebilirligi ve etkinliginin

saglanmas1 amaciyla KRY cercevesine entegre edilerek uyum i¢inde ¢alismasi saglanmalidir

(Marchetti, 2012).

Kontrol uygulamast maliyet ve risk Oonemi arasinda bir dengeyi yansitmahdir. Bir

kontroliin maliyetinin, dnlemeye ¢alistig1 potansiyel kayb1 agsmamasi gerekir. Etki ve olasilik
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degerleri yiiksek olan risklere yonelik yeterli kontrol gelistirilebilmesini teminen kaynaklarin

onceliklendirilmesi esastir (Dinapoli, 2016).

Tek bir kontrol tiirii, evrensel olarak yeterli olmadigi i¢in, yonetim, birden fazla kontroliin
gerekli olup olmadigini veya bir kontroliin digerinin yerine gecip gecemeyecegini belirlemek
tizere baglami degerlendirmelidir. Hangi kontrollerin secilecegi maliyetlerin ve faydalarin
kapsamli bir gekilde degerlendirilmesini gerektirir ve kurumsal risklere 6zel ve orantili bir yanit

verilmesini saglar (Dinapoli, 2016).

1.4.3.3. Risk Yamt Planinin Hazirlanmasi

Risk yonetimi silirecinin Onemli bir asamasi, kurulusun Onceden tanimlanmig
stratejileriyle uyumlu risk yanit planlar1 olusturmak ve bunlarin etkili bir sekilde uygulanmasini
saglamaktir. Risk yanit planlamasi, tehditleri ele almak ve azaltmak i¢in stratejiler gelistirmeyi
ve bunlarin maliyet, zamanlama ve kalite iizerindeki etkilerini degerlendirerek uygun sekilde

yonetmeyi amaglar (Olson & Wu, 2020).

Risk yanmit plani, “kurulusun belirli riskler igin seg¢tigi yanit stratejilerinin nasil
uygulanacagini ayrintili sekilde agiklayan plan” olarak tanimlanabilir. Risk yanit plani, secilen
eylemlerin uygulanma y&ntemini, sorumlulari, kaynaklar1 ve beklenen faydalar1 agikca ortaya
koymali; performans olciitleri, kisitlamalar, izleme ve raporlama gerekliliklerini icermelidir.
Eylemlerin 6nceliklendirilmesi ve siirekli izleme, tedavi etkinligi acgisindan kritiktir (ISO,
2009). Bu planlar, risklerin niteligine gore uyarlanir ve kurulusun genel hedefleriyle

uyumludur.

Etkili yanit planlari, tanimlanan eylemlerin yani sira sorumluluklarin dagitilmasi, gerekli
kaynaklarin tahsisi, uygulama zaman ¢izelgeleri ve izleme mekanizmalarini da igerir. Bu
kapsaml1 yap1, planlarin sadece teorik yapilar olmamasini ve operasyonel olarak uygulanabilir

olmasini saglar.

Risklerin degisken dogasi géz Oniine alindiginda, yanit planlart siirekli izlenmeli ve
ortaya ¢ikan veriler 1s18inda giincellenmelidir. Risk ortamindaki degisiklikler, stratejilerin ve
yanit mekanizmalarinin ilgi ve etkinligini korumak ig¢in periyodik olarak yeniden
degerlendirilmesini gerektirir. Bu yinelemeli yaklasim, kurulusun dinamik tehditlere ve

belirsizliklere uyum saglama kapasitesini artirir.
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1.4.3.4. Beklenmedik Durum Planlarmin Hazirlanmasi

Beklenmedik durum yaklasimi, belirli bir riskin gerg¢eklesmesi halinde ortaya ¢ikan
olumsuz etkisini azaltmay1 amaglamaktadir (Ecsite, 2015). PMI (2018), Beklenmedik Durum
Planini, “riske iliskin tercih edilen stratejinin tam olarak etkili olmadiginin anlasilmasi ya da
onceden tanimlanmig bir riskin meydana gelmesi durumunda, uygulanmak iizere gelistirilen
plan” olarak tanimlamaktadir. S6z konusu plan, ISO 22301 (2019) standardinda “belirli bir
riskin ya da olaymn ger¢eklesmesi durumunda devreye girmek iizere hazirlanan, dnceden

tanimlanmis bir eylem plan1” olarak ifade edilmektedir.

Beklenmedik durum plani, kurulusun hizli ve etkili sekilde tepki verebilmesini saglayan
yedek plandir. Risk yonetimi ve kurumsal dayaniklilik baglaminda kritik 6neme sahiptir. Plan,

en sorunlu senaryolarin gergeklesmesi durumunu dikkate alarak olusturulur.

Operasyonel siirekliligi etkileyen herhangi bir olay, olay onceden tanimlanmigsa
Beklenmedik Durum Plani; olay o6nceden tanimlanmamissa Acil Durum Plan1 gibi is

stirekliligine yonelik planlar araciligiyla yonetilir.

1.44. Yamt Planimin Uygulanmasi

Risk yanit planinin uygulanmasu, riskler i¢in belirlenen yanit stratejilerinin pratikte hayata
gecirilmesidir. Uygulama siirecinde, belirlenen kontrol faaliyetlerinin sistematik bigimde
yiirlitiilmesi 6nem arz etmektedir. Anilan kontrol 6dnlemlerinin uygulanmasi genellikle boliim
yoneticilerinin katilimini gerektirir (Gregory, 2003). Risk yanitlarinin uygulanmasi genellikle
bir zaman ¢izelgesine gore yiiriitilmekte; faaliyetler bahse konu c¢izelgeye gore

gerceklestirilmektedir.

Uygulama sirasinda, kurulusun yonetsel, yapisal ve kiiltiirel baglamlarini dikkate almak
onemlidir. Uygulama, tiim ilgili paydaslarin aktif katilimiyla, acik¢a tanimlanmis rol ve

sorumluluklarla desteklenmelidir.

Risk yanitlarinin uygulanmasi sirasinda elde edilen bulgular, artik riskin yeniden
degerlendirilmesine olanak tanir ve bu sayede 6nceden kabul edilebilir goriilen bir risk, degisen
kosullarda yeniden ele alinabilir. Ayrica, uygulama siireci boyunca ortaya ¢ikabilecek ikincil

risklerin belirlenmesi ve mevcut planla entegre bir sekilde yonetilmesi gerekir.
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1.4.5. Izleme ve Degerlendirme

KRY siirecinin  basarisi, risk yanit planlarinin  uygulanmasina, izlenmesine,
degerlendirilmesine ve gerektiginde glincellenmesine baghidir. Siirecte risk yanitlarinin
uygulanmasimi takiben, kuruluglar risk yamit eylemlerinin etkinligini, uygunlugunu ve
yeterliligini saglamada 6nemli rol oynayan siirekli izleme ve degerlendirme agsamasina gegerler.
Bu asama, karar vericilerin se¢ilen yanitlarin amaglandig gibi isleyip islemedigini, degisen i¢
ve dis kosullara uyumlu olup olmadigini ve riskleri kabul edilebilir esikler i¢inde tutmak i¢in

herhangi bir ayarlamaya gerek olup olmadigini belirlemelerine olanak tanir.

Izleme ve degerlendirme asamasi, kontrol basarisizliklarmin veya verimsizliklerin
zamaninda tespit edilmesini ve riskler artmadan Once diizeltici Onlemlerin alinmasini
saglayarak bir erken uyari sistemi islevi goriir. Etkili izleme rutin islemler, degerlendirme
araglar1 veya dis girdiler yoluyla tespit edilen eksikliklerin hizli bir sekilde belirlenmesi,
degerlendirilmesi ve ¢oziime kavusturulmasini gerektirir (Marchetti, 2012). Kontrol sistemleri
diizenli olarak izlenmeli, kuruluslar kontrollerin yeni riskler getirip getirmedigini

degerlendirmelidir (BSI, 2011).

Risk olciitleri ve gosterge tablolari, performansi izlemeye ve stratejik uyumu
desteklemeye yardimci olur (Ketcham & Louisot, 2014). Gostergeler ve esikler, ydonetimin risk
yanitlariin etkinligini degerlendirmesini ve risklerin kabul edilebilir seviyelerde kalmasini
saglayarak stratejilerin zamaninda ayarlanmasina olanak tanir (COSO, 2018). Risk yanit
planlarindaki ilerleme, bir performans gostergesi olarak islev goriir ve daha kapsamli raporlama

i¢in bilgi saglar (ISO, 2009).

Izleme ve degerlendirme asamasi, tiim KRY siirecinin etkinligini ve uyarlanabilirligini
saglar. Risk yonetimi strateji ve eylemlerinin kurumsal degisiklikler, diizenleyici degisiklikler,
paydas beklentileri ve daha genis risk ortami ile uyumlu olarak gelismesini saglar. Siirekli
izleme, stratejilerin etkinligini giiclendirir ve iist yonetime giivence saglar (Ketcham & Louisot,
2014). Aymt zamanda gerceklesen olaylardan beslenerek Ogrenmeyi destekler ve

organizasyonel dayanikliligr artirir (Akgakanat, 2012; Green, 2016).

Izleme, dogasi geregi siireklilik arz etmektedir; tek seferlik, kapali dongii bir siirec olarak
islev gormekten ziyade siirekli iyilestirmeyi tesvik etmektedir (Ketcham & Louisot, 2014).
Degerlendirmelerin siklig1, degisikliklerin oOlgegine, risk dilizeyine ve mevcut izleme

mekanizmalarindan gelen bilgilere baglhdir.
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Etkili izleme, ge¢mis risk degerlendirmelerinin dogrulugunu goézden gegirip gerekli
revizyonlari belirleyerek 6grenmeyi ve uyumu destekler, boylece risk yonetiminin dinamik ve

gecerli kalmasini saglar (Fraser & Simkins, 2010).

Kapsamli bir izleme ve gbzden gegirme siireci, kontrol etkinligini degerlendirmek ve yeni
riskleri belirlemek i¢in tiim risk yonetimi asamalarini kapsamalidir. KRY ’nin, personel, yap1
veya hedeflerdeki degisikliklerle birlikte evrilerek gelismesi, zaman iginde gecerliligini ve
performansin1  korumak amaciyla siirekli izleme ve bagimsiz degerlendirmelerin bir
kombinasyonunu gerektirmektedir (COSO, 2004; BSI, 2018). izleme ve gbozden gegirme
sonuclar1 belgelenmeli, gerektiginde paydaslara raporlanmali ve ¢ergevenin iyilestirilmesinde

kullanilmalidir (ISO, 2018).

Olumsuz olaylar meydana geldiginde, etkiyi azaltmak i¢in acil durum planlarini devreye
almak veya alternatif stratejiler uygulamak gibi diizeltici 6nlemler alinmalidir (Olson & Wu,

2020).

1.5. KRY’nin Sagladig1 Faydalar

Yiiksek olcekli kurumsal basarisizliklar, genelde degisimi tetikleyen birer katalizor olarak
islev gormekte; yetersiz risk yonetiminin etkilerini ortaya koyarak kuruluglar1 daha stratejik ve
kapsayict KRY uygulamalarina yonlendirmektedir. KRY’nin benimsenmesi, yoOnetisimi
giiclendirme ve paydas giivenini yeniden tesis etme ¢abalarin1 yansitmaktadir (Khan vd., 2016).
Kuruluslar, hizla degisen ve belirsizliklerle dolu ortamlarda faaliyet gdsterirken, bu zorluklara

kars1 etkin bir ¢oziim olarak KRY’yi benimsemektedir (Akcakanat, 2012).

KRY, stratejik hedefleri engelleyebilecek riskleri belirleyerek, risk yonetimini kurumsal
stratejiyle uyumlu hale getirir ve karmagik ortamlarda bilingli karar almayi saglar (Ibrahim &
Esa, 2017). Bu baglamda KRY, risk istahi is stratejileriyle uyumlu hale getirerek karar
stireclerini desteklemekte (Chapman, 2012); risk degerlendirmesini iyilestirmekte ve strateji ile
risk istahi arasindaki bagi kuvvetlendirmektedir (Marchetti, 2012). Ayn1 zamanda, stratejik
kararlara risk diislincesini entegre ederek kaynak ve maliyet optimizasyonuna katki
saglamaktadir (Lam, 2014). Bu yoniiyle KRY, siirdiiriilebilir rekabet avantaji1 elde edilmesine,
risk yonetimi maliyetlerinin azaltilmasina ve genel is performansinin artirilmasma hizmet
etmektedir. Risk sahipligini, zamaninda miidahaleyi ve stratejik planlamaya riskin entegre

edilmesini tesvik ederken, dinamik karar alma siireclerini desteklemektedir (Protiviti, 2006).
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KRY, risk-getiri egrisi gibi araclarla beklenen sonuglarla olasi olumsuzluklar arasinda
denge kurarak, risk-getiri profilini optimize eder (Lam, 2017) ve bu sayede zaman ile
sermayenin etkin tahsisini miimkiin kilar (Chapman, 2012). Ayrica finansal, fiziksel ve
entelektiiel varliklar1 koruyarak rekabet giliciinli siirdiirmeye katki saglar (Gregory, 2003),

kurumsal kaynaklarin daha verimli kullanilmasini destekler (Hallowell vd., 2013).

KRY, risklerin seffaf iletimini destekleyerek paydas giivenini ve sirket degerini artirir
(Hallowell vd., 2013); finansman ve sermaye maliyetlerini azaltir, karlilig1 artirir. Finansal
raporlamanin dogrulugunu gelistirir ve kurumsal yonetisimi giiclendirir (Hopkin & Thompson,
2022). Ilave olarak, silo temelli araglara bagimlilig1 azaltarak artik ve istenmeyen risklere odakli
portfoy bazli bir yaklasim sunar (Lam, 2014) ve tahmin siire¢lerini iyilestirerek daha bilingli

karar alinmasini saglar (Marchetti, 2012).

Diger taraftan KRY, yalnizca olumsuzluklari azaltmakla kalmaz; ayn1 zamanda firsatlarin
belirlenmesini ve yonetilmesini saglayarak karlilig: artirir (Chapman, 2012) ve yeni firsatlarin
ortaya c¢ikmasina imkan tanir. KRY, erken miidahale ile beklenmeyen kayiplari azaltir ve
performans hedeflerine iliskin belirsizliklerin 6ngoriilmesini  kolaylagtirir (Hopkin &

Thompson, 2022).

KRY, operasyonel verimliligi ve kurumsal dayaniklili§i artirarak risk ve maliyetleri
diistirtir, siireglerin onceliklendirilmesini saglar ve kritik kontrollere odaklanarak gereksiz
tekrarlar1 azaltir (Hopkin & Thompson, 2022). Bu dogrultuda, degisime hazirlig: artirir, yasal
uyumu destekler, belirsizlikleri daha iyi ongdrmeye ve risk degerlendirmelerine duyulan giiveni
artirmaya yardimc1 olur (Akgakanat, 2012). Ayrica, proaktif risk yonetimini miimkiin kilarak
aksakliklarin azaltilmasini, operasyonel siireclerin 1yilestirilmesini ve i¢ kontrollerin

giiclendirilmesini saglar (Fraser & Simkins, 2010).

KRY, is birimleri arasindaki karsilikli bagimliliklar1 fark ederek birimler arasi iletisim ve
koordinasyonu gelistirir (Gregory, 2003) ve bdylece silo yaklagiminin aksine, risklerin biitiinciil

bicimde kurumsal diizeyde yonetilmesini saglar.

KRY ’nin uygulanmasi, risk verilerinin toplanmasina ve analizine dayanarak yoneticilerin
sezgileri yerine deneyim ve verilere dayali kararlar almasini saglar, boylece yonetim etkinligini
artirtr (Ibrahim & Esa, 2017). Glivenilir bilgilerle zamaninda karar almay1 kolaylastirir,
performans Ongoriilebilirligini  artirir  (Hopkin & Thompson, 2022). Ayrica, gecmis

deneyimlerden 6grenmeyi ve kurumsal bilgi birikiminin gelisimini destekler (Chapman, 2012).
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KRY, kuruluslarin yasal, diizenleyici ve igsel yiikiimliiliiklerini anlamasini ve bu
yiikiimliiliiklere uyum saglamasini kolaylastirir (Fraser & Simkins, 2010). KRY, diizenleyici
kurumlar veya savunucu kuruluslar tarafindan agilabilecek yasal siireclerin riskini azaltirken,
is kazalar1 ve calisanlarla ilgili yasal talepleri en aza indirerek sigorta maliyetlerini diistiriir;
ayrica hatal1 lirtinlerden kaynakl tiiketici zararlarini 6nleyerek olasi yasal yaptirimlar: engeller

(Gregory, 2003).

Kurumsal yonetisim agisindan degerlendirildiginde, risk rollerinin ve sorumluluklarinin
acik sekilde tanimlanmasi, hesap verebilirligi ve bilingli risk azaltimi uygulamalarini
desteklemektedir (Ibrahim & Esa, 2017). Ust yonetim ve yonetim kurulu, KRY sayesinde
belirsizlikleri yonetme, firsatlar1 degerlendirme ve paydaslara giivence sunma yetkinligine
ulagir (Protiviti, 2006). Ayrica KRY, yonetim kurulu diizeyinde katilim1 tesvik ederek asir1 risk
alma egilimini engellemekte, karar alma siireglerinde 6ngérii ve sorumluluk bilincini

artirmaktadir (Chapman, 2012).

Ayni zamanda KRY, yatirimcilar, diizenleyici kurumlar ve derecelendirme kuruluslar
nezdindeki glivenilirligi giiclendirerek, kurumsal itibar1 ylikseltmektedir. Marka degerinin ve
kurulus imajinin korunmasina yardimci olmakta, pazar konumunun siirdiiriilmesi ya da
giiclendirilmesini saglamaktadir (Gregory, 2003). Ilaveten, hissedar degerini artirmakta,

kurulusa iliskin paydas algisini pozitif yonde etkilemektedir (Hopkin & Thompson, 2022).

KRY, kuruluglarin degisen risk ortamina kars1 hazirlikli olmasini ve bu degisimlere
proaktif sekilde uyum saglamasini saglar (Ibrahim & Esa, 2017), liretim kesintilerini onler,
yasal sorumluluk riskini azaltir, operasyonel giivenilirligi artirir ve is siirekliligini korur

(Gregory, 2003).

KRY, diisiik olasilikli ancak yiiksek etkili risk senaryolarina kars1 hazirligi tesvik eder;
senaryo analizi ve acil durum planlamasi gibi araglar kullanarak kurumsal dayaniklilig1 artirir

(Hallowell vd., 2013).

KRY, risk farkindaligini organizasyonun tiim seviyelerine ve islevlerine yerlestirir
(Chapman, 2012). Aym zamanda, liderlik taahhiidii, performans tesvikleri ve risk
profesyonellerinin kilit i§ slire¢lerine entegrasyonu aracilifiyla stratejik risk almay destekleyen

bir risk farkindalig kiiltiirii olusturur (Hallowell vd., 2013).

RY uygulamalar1 genellikle iist yonetim ve yonetim kurulu gézetiminde, ¢cogu zaman bir
risk yoneticisi liderliginde yapilandirilan merkezi bir sistem araciligiyla ytriitiiliir (Lam, 2014).

Proaktif ve sistematik sekilde risk yonetimine yatirim yapan liderler, daha fazla verimlilik
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kazanci elde eder ve kayiplar1 azaltirken; bu alanda yatirim yapmayan liderler krizlere tepkisel
ve parcali bicimde yaklagsmak zorunda kalmaktadir (Lam, 2014). KRY, i¢ denetim, diizenleme
ve siire¢ iyilestirme faaliyetlerini entegre ederek yinelemeleri azaltmakta ve kontrol

mekanizmalarina iligkin hesap verebilirligi artirmaktadir (Marchetti, 2012).

KRY ’nin kuruluslara sagladig faydalara iliskin literatiirde yer verilen hususlar tematik

olarak Tablo 1’de 6zetlenmektedir.
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Tablo 1: KRY nin Kuruluglara Sagladig1 Faydalar

Fayda

Aciklama

Kaynak

1. Stratejik Uyum ve Risk-
Getiri Dengesi

KRY, stratejik hedeflerle risk yonetimini biitiinlestirir; risk igtahini stratejilerle uyumlu hale
getirerek kaynak ve sermaye tahsisini optimize eder, kurumsal stratejiye biitiinciil bir yon
kazandirir.

Chapman (2012); Marchetti (2012);
Ibrahim ve Esa (2017); Lam (2014,
2017)

2. Bilingli ve Veri Dayali
Karar Alma

KRY, risk analizlerini karar siireglerine entegre eder; veriye dayali dngoriilerle stratejik
secimlerin kalitesini artirir, belirsizlik ortaminda rasyonel ve zamaninda karar vermeyi
kolaylastirir.

Marchetti (2012); Lam (2014);
Ibrahim ve Esa (2017)

3. Kurumsal Ydnetisim ve
Hesap Verebilirlik

KRY, risk rollerini ve sorumluluklarini netlestirerek yonetisimi ve hesap verebilirligi
giiclendirir; yonetim kurulu gozetiminde risk bilinci ve kontrol disiplinini kurumsallastirir.

Protiviti (2006); Chapman (2012);
Ibrahim ve Esa (2017); Hopkin ve
Thompson (2022)

4. Paydas Giiveni ve
Kurumsal Itibar

KRY, seffaf risk iletimi ve dogru finansal raporlama yoluyla paydas giivenini artirir;
yatirimcilar, diizenleyici kurumlar ve toplum nezdinde giivenilirligi ve itibar1 giiglendirir.

Gregory (2003); Hallowell vd.
(2013); Khan vd. (2016); Hopkin ve
Thompson (2022)

5. Operasyonel Verimlilik
ve Siireg lyilestirme

KRY, siiregleri entegre ederek tekrarlar1 ortadan kaldirir, kritik kontrollere odaklanir,
operasyonel verimliligi artirir ve maliyetleri diisiiriir; proaktif miidahalelerle aksakliklar1
Onler.

Fraser ve Simkins (2010); Marchetti
(2012); Hallowell vd. (2013);
Hopkin ve Thompson (2022);

6. Risk Kiiltiiri,
Farkindalik ve Iletisim

KRY, organizasyon genelinde risk farkindaligi ve 6grenme kiiltiirii olusturur; birimler arasi
koordinasyonu gii¢lendirir, silo yaklasimini asarak biitlinciil bir risk iletisim ag1 kurar.

Gregory (2003); Chapman (2012);
Hallowell vd. (2013); Lam (2014)

7. Rekabet Avantaji ve
Performans Artigi

KRY, risk firsatlarin1 yoneterek siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglar; kurumsal varliklar
korur, performans ongoriilebilirligini artirir ve paydas degerini yiikseltir.

Gregory (2003); Chapman (2012);
Lam (2014); Hopkin ve Thompson
(2022)

8. Yasal Uyum ve
Kurumsal Giivence

KRY, diizenleyici gerekliliklere uyumu kolaylastirir, yasal ve operasyonel riskleri azaltir;
kurumsal giivenilirlik ve mesruiyetin giiclenmesine katk: saglar.

Gregory (2003); Fraser ve Simkins
(2010)

9. Dayaniklilik, Stireklilik
ve Proaktif Uyum
Yetenegi

KRY, diisiik olasilikl1 fakat yiiksek etkili olaylara kars1 hazirlig1 artirir; senaryo planlamasi
ve erken uyar1 mekanizmalariyla is siirekliligini ve kurumsal dayaniklilig: giiclendirir.

Gregory (2003); Hallowell vd.
(2013); Lam (2014); Ibrahim ve Esa
(2017); Hopkin ve Thompson
(2022)
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1.6. KRY’nin Uygulanmasindaki Zorluklar

Kurumsal Risk Yonetimi (KRY), teoride giiclii bir ¢erceve olmakla birlikte kuruluglarda

uygulanmasinda bir takim sinirliliklar ve zorluklar yasanmaktadir.

KRY’nin etkili bir sekilde uygulanmasi, net bir sekilde tanimlanmis sorumluluklar ve
hesap verebilirlik mekanizmalarina sahip bir yonetisim yapis1 gerektirmektedir (Galloway &
Funston, 2000). Risk Yonetimine iliskin rol ve sorumluluklarin belirsizligi, risklerin
belirlenmesi ve azaltilmasinda verimsizlik ve bosluklar yaratarak etkili bir KRY siirecinin
yiiriitiilmesini engellemektedir (Moshesh vd., 2018; Alawattegama, 2022). Ayrica, bazi
yoneticiler riskle ilgili sorumluluklarinin yeteri kadar farkinda ve bilincinde degildir, bu durum

KRY siireclerinin etkin bir sekilde ilerlemesine engel olmaktadir (Marchetti, 2012).

Risk yonetimi tim c¢alisanlarin sorumlulugu olmakla birlikte, KRY’ye o0zel risk
gorevlilerinin atanmamasi, bu islevin diger gorevlerle birlesmesine ve bagimsiz sekilde
gozetilmemesine yol agmaktadir (Vhanda vd., 2023). Riskle ilgili rollerin i¢ denetimden ayr1
tutulmasi, etkili gozetim ve agik iletisim icin gereklidir (Fraser vd., 2024). Ancak bircok
kurulus, KRY’yi geleneksel denetim ve risk yonetimi islevleriyle karigtirarak uygulamada

tutarsizliga neden olmaktadir (Fraser & Simkins, 2016).

KRY ’nin stratejik hedeflerle uyumlu yiiriitiilmesi i¢in yonetimin destegi kritiktir. Ancak
bir¢ok kurulusta iist yonetim gerekli beceri ve oncelige sahip degildir (Fadun, 2013). Yo6netim
katillmi olmadan KRY stratejik kararlardan kopar, mesruiyet ve kaynak destegi azalir
(Moshesh vd., 2018). Liderlik eksikligi KRY ’nin otoritesini ve siirdiiriilebilirligini zayiflatir,

tutarsiz uygulamalara neden olur (Kerstin vd., 2014; Renault vd., 2016).

KRY ’nin etkili uygulanmasinda kaynak ve yetenek eksiklikleri 6nemli bir engeldir. Biitce
kisitlart ve kurumsal oncelikler, KRY ye yeterli zaman, maliyet ve dikkat ayrilmasini engeller.
Nitelikli personel, teknoloji ve altyapr eksikligi yaygindir (Moshesh vd., 2018; Vhanda vd.,
2023). Bu baglamda KRY, bir¢ok kurulusta hala maliyetli ve siirdiiriilemez goriilmekte, bu da

risk yonetimine olan temel yatirimlar1 kisitlamaktadir (Marchetti, 2012; Kerstin vd., 2014).

Pargalanmis yapilar ve silo yaklagimi, KRY ’nin etkinligini azaltmaktadir. Renault vd.
(2016), bircok kurulusun héald merkezi bir sistem yerine proje tabanli risk anlayisina bagh
oldugunu belirtmektedir. Yazarlar, farkli disiplinlerdeki terminoloji farkinin ortak risk dili
gelistirilmesini zorlastirdigini, bu durumun iletisimi zayiflattigini ve sonug olarak zayif iletisim

ve smirhi bilgi paylasiminin, risk bilgisinin akisini kisitladigini ifade etmektedir. Risk

38



sorumluluklarinin izole birimlerde kalmasi, biitiinciil gozetimi engeller ve tutarsiz

degerlendirmelere yol agar (Hunziker, 2019).

Kuruluslardaki kat1 isleyis yapilart ve yerlesik kiiltiirel normlar, KRY’ye direng
olusturmakta ve Ozellikle hiyerarsik ve geleneksel sektorlerde uygulamayi zorlastirmaktadir
(Renault vd., 2016). KRY nin stratejik bir deger yerine uyum yiikii olarak algilanmasi,
kurumsallagsmayi1 engeller (Fadun, 2013). Bu durum, gii¢ dengelerini ve konfor alanlarini tehdit
ettigi icin savunmaci tepkilere yol acabilir (Kerstin vd., 2014). Geleneksel yontemlere baglilik
ve hesap verebilirlik kaygisi, ¢alisan ve yoneticilerde direnci artirir (Moshesh vd., 2018). Oysa
basarili bir KRY uygulamasi, yalnizca giiclii kontrolleri degil, ayn1 zamanda inovasyon,
diiriistliik ve sorumlu risk almay1 destekleyen bir kiiltiirli de gerektirir (Galloway & Funston,

2000).

KRY ilkelerine yonelik diisiik farkindalik ve anlayis, calisanlar ile yoneticilerin risk
yOnetimini sahiplenmesini zayiflatmakta ve katilimi sinirlamaktadir (Zhao vd., 2015). Bircok
kurulus, tim riskleri olumsuz olarak degerlendirip stratejik risk almaktan kaginmakta; bu

durum 6zellikle KOBI’lerde stratejik entegrasyonu engellemektedir (Fadun, 2013).

KRY 'nin stratejik ve operasyonel siireclerden ayristirilmasi, karar alma siireglerinde bilgi
iiretimini zayiflatmakta ve risk yonetiminin etkisini azaltmaktadir. Birgok kurulus, KRY yi
planlama ve performans sistemleriyle entegre etmekte zorlanmakta, bu da potansiyel katma
degeri sinirlamaktadir (Fraser & Simkins, 2016). Ozellikle kisa vadeye odaklanarak ¢alisan
sektorlerde KRY, operasyonlardan kopuk ve biirokratik bir yilik olarak goriilmektedir (Zhao
vd., 2015; Renault vd., 2016). Bu durum, KRY nin stratejik bir aragtan ¢ok bir uyum araci
olarak algilanmasina yol agmaktadir (Fadun, 2013).

KRY uygulamalarinda uyum amacl raporlamaya asir1 odaklanilmasi, KRY 'nin stratejik
bir ara¢ olma islevini zayiflatmaktadir (Fraser vd., 2024). Kayit tutma ve denetim odakl
raporlarin dncelik kazanmasi, KRY ’yi biirokratik bir siirece indirgemektedir. Raporlama, karar

alma siireclerini destekleyen ve paydas katilimini saglayan bir yan iiriin olarak ele alinmalidir.

Diistik veri kalitesi ve zamaninda bilgiye erisim eksikligi, risklerin dogru belirlenmesini,
analizini ve midahale stratejilerinin gelistirilmesini zorlagtirmaktadir (Fraser & Simkins,
2016). Bu durum, risk yonetiminin ger¢eklerden kopmasina ve karar siire¢lerinin zayiflamasina
yol agmaktadir (Alawattegama, 2022; Vhanda vd., 2023). Ayrica, iletisim eksiklikleri ve
yetersiz bilgi paylasimi, risklerin birimler arasinda parcali bir sekilde ele alinmasina neden

olmaktadir (Moshesh vd., 2018).
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Giliniimilizde kuruluglar, dinamik, karsilikli bagimli ve oOlgiilmesi gili¢ risklerin hakim
oldugu karmasik bir ortamla kars1 karsiyadir. Karar alma 6zerkligi ile tanimli risk toleransi
arasindaki dengeyi kurmak zorluk yaratmakta (Alawattegama, 2022); risk modelleri ise
cogunlukla destekleyici araclar yerine nihai degerlendirme aracglar1 olarak kullanilmaktadir
(Fraser vd., 2024). Bu durum, belirsizliklerin ve bagimliliklarin géz ardi edilmesine neden
olurken, biligsel ve motivasyonel Onyargilar da risk analizlerinde biiyiikk Olciide ihmal

edilmektedir (Hunziker, 2019).

KRY’ye iligskin bilgi eksikligi, kuruluslarin kendilerine uygun cerceveyi se¢melerini
zorlastirmakta; secilen ¢erceveler ise ¢ogu zaman yetersiz uygulanmakta ve stratejik siireclerle
yeterince biitiinlesememektedir (Fadun, 2013; Moshesh vd., 2018). Mevcut ¢ercevelerdeki kati
ve statik prosediirler, ani ve gelisen riskleri yakalamakta yetersiz kalmakta, bu da risk
profillerinin giincelligini yitirmesine yol agmaktadir (Fraser vd., 2024). Risk yonetimi agisindan
olgunlagmis kuruluslar ise KRYyi kendi karar alma ihtiya¢larina gére uyarlamakta ve seffaf,

kullanict dostu araglarla desteklemektedir (Galloway & Funston, 2000).

KRY, temel siireclere entegre edilmediginde performans yonetimi ve kaynak tahsisi gibi
alanlardaki etkisi azalir (Kerstin vd., 2014). Siirekli degerlendirme ve izleme gerektirse de, idari
yiik, personel eksikligi ve finansal kisitlar bu islevlerin yerine getirilmesini zorlastirmakta ve

miidahaleleri geciktirmektedir (Galloway & Funston, 2000; Vhanda vd., 2023).

Stratejik ve operasyonel risklerin sayisallagtirilamamasi, KRY siire¢lerinde bu risklerin
yeterince temsil edilmemesine neden olmaktadir (Alawattegama, 2022). Kuruluslar, maddi
olmayan veya karmasgik riskleri 6lgmekte zorlanmakta, bu da ihmal edilmelerine ve stratejik
hedeflerle uyumun saglanamamasina yol agmaktadir (Fraser & Simkins, 2016). Araclar mevcut

olsa da (6rnegin senaryo analizi, HTEA), yeterince kullanilmamaktadir (Hunziker, 2019).

Dijital teknolojilere bagimliligin artmasi, karmasik siber tehditlerle karsi karsiya kalma
riskini artirmakta ve KRY’yi zorlastirmaktadir (Wang, 2024). Kiiresel faaliyetler ve farkli
diizenleyici sistemler KRY siirecini karmasiklastirirken (Wang, 2024), zayif kurumsal yapilar
ve ekonomik dalgalanmalar entegrasyonu engellemektedir (Vhanda vd., 2023). Ayrica, uzun
vadeli deger yaratma ile kisa vadeli hissedar beklentileri arasindaki denge, stratejik risk

uyumunu zorlastirmaktadir (Galloway & Funston, 2000).

KRY’nin uygulanmasinda kuruluslarda karsilasilan zorluklara iliskin literatiirde yer

verilen hususlar tematik olarak Tablo 2°‘de 6zetlenmektedir.

40



Tablo 2: KRY nin Kuruluslarda Uygulanmasinda Karsilagilan Zorluklar

Zorluk

Aciklama

Kaynak

1. Rol, Sorumluluk ve
Yonetisim Belirsizlikleri

KRY uygulamalarinda rollerin, sorumluluklarin ve hesap verebilirlik mekanizmalarinin
net tanimlanmamasi ve gézetim, i¢ denetim ve risk yonetimi fonksiyonlarinin
karigtirilmas: siireci zayiflatmakta, tutarsiz uygulamalara ve bosluklara yol agmaktadir.

Galloway ve Funston (2000); Fraser
ve Simkins (2016); Moshesh vd.
(2018); Alawattegama (2022);
Vhanda vd. (2023); Fraser vd. (2024)

2. Liderlik Eksikligi ve Ust
Y 6netim Desteginin
Zayifligi

Ust yonetimin stratejik vizyon, farkindalik ve éncelik eksikligi, KRY nin kurumsal
kararlardan kopmasina, mesruiyet kaybina ve kaynak yetersizligine yol agmakta; liderlik
eksikligi uygulamalarin otoritesini ve siirdiiriilebilirligini zayiflatmaktadir.

Fadun (2013); Kerstin vd. (2014);
Renault vd. (2016); Moshesh vd.
(2018)

3. Kaynak, Yetenek ve
Altyap1 Kisitlar

KRY alaninda nitelikli uzman eksikligi ile teknolojik kaynaklarin yetersizligi ve maliyet
algis1 nedeniyle bir¢ok kurulusta KRY siirecleri yiizeysel, kesintili veya siirdiiriilemez
bigcimde yiiriitiilmektedir.

Marchetti (2012); Kerstin vd. (2014);
Moshesh vd. (2018); Vhanda vd.
(2023)

4. Silo Yaklasimi, Pargalt
Yapilar ve Zayif Iletisim

KRY ’nin farkli birimler arasinda biitiinlestirilememesi, proje tabanli ve silo temelli
yaklasimlar, ortak risk dili eksikligi ve zayif bilgi paylasimi nedeniyle biitiinciil gézetim
ve 0grenmeyi engellemektedir.

Renault vd. (2016); Moshesh vd.
(2018); Hunziker (2019)

5. Kurumsal Kiiltiir,
Direng ve Farkindalik
Sorunlari

Hiyerarsik, geleneksel ve savunmaci kiiltiirler KRY ’ye direng gostermekte; risk yonetimi
bir uyum yiikii veya kontrol araci olarak algilandiginda, katilim, sahiplenme ve stratejik
deger yaratma potansiyeli azalmakta; diisiik farkindalik, KRY ’nin yayginlagsmasini
siirlandirmaktadir.

Galloway ve Funston (2000); Fadun

(2013); Kerstin vd. (2014); Zhao vd.

(2015); Renault vd. (2016); Moshesh
vd. (2018)

6. Stratejik Entegrasyon ve
Biirokratiklesme

KRY ’nin planlama, performans ve stratejik yonetim sistemlerine entegre edilememesi ve
asir1 raporlama, denetim odakli siiregler ve kisa vadeli bakis acis1 nedeniyle KRY ’nin
stratejik bir ara¢ yerine uyum odakli biirokratik bir islev kazanmasina yol agmaktadir.

Fadun (2013); Zhao vd. (2015); Fraser
ve Simkins (2016); Renault vd.
(2016); Fraser vd. (2024)

7. Bilgi, Veri ve Analitik
Yetersizlikleri

Dusiik veri kalitesi, zamaninda bilgiye erisim eksikligi ve yetersiz analitik kapasite,
risklerin dogru belirlenmesini ve dnceliklendirilmesini zorlastirmakta, biligsel
onyargilarin etkisiyle degerlendirmelerin 6znel hale gelmesine yol agmaktadir.

Fraser ve Simkins (2016); Hunziker
(2019); Alawattegama (2022);
Vhanda vd. (2023); Fraser vd. (2024)

8. Karmagik Ortam,
Teknolojik ve Diizenleyici
Zorluklar

Dijitallesme, siber tehditler, kiiresel diizenlemeler ve ekonomik dalgalanmalar KRY
stireglerini karmasiklagtirmakta; kat1 gerceveler ve statik prosediirler yeni risk tiirlerini
yakalamakta yetersiz kalmaktadir. Uzun vadeli deger yaratma ile kisa vadeli performans
baskilar1 arasindaki gerilim stratejik uyumu zorlastirmaktadir.

Galloway ve Funston (2000); Fraser
vd. (2024); Vhanda vd. (2023); Wang
(2024)
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IKiNCi BOLUM
KURUMSAL DAYANIKLILIK

2.1. Dayamkhhk Kavramm

Dayaniklilik kavrami, gegmisten giiniimiize yiiklendigi anlam ve kullanildig: disiplinler

bakimindan ¢esitli degisimlere ugramistir. Dayaniklilik kavrami, baslangicta psikoloji ve

malzeme bilimiyle sinirliyken, zamanla afet, iklim, sosyo-ekolojik ve kurumsal alanlarda da

kritik bir unsur haline gelmistir.

Kokeni Latincede esneklik, sigrama, geri gelme anlamlarina gelen resilire kelimesine

dayanan dayaniklilik (resilience) terimi, giiniimiiziin modern Ingilizce-Tiirkce sdzliiklerinde

asagidaki sekillerde tanimlanmaktadir.

1. Insanlarin veya nesnelerin sok, yaralanma vb. gibi hos olmayan bir olaydan sonra
hizla iyilegsme yetenegi, 2. Bir maddenin biikiildiikten, gerildikten veya bastirildiktan

sonra orijinal sekline geri donme yetenegi (Oxford English Dictionary Online, t.y.).

1. Bir maddenin biikiildiikten, gerildikten veya bastirildiktan sonra normal sekline
donme yetenegi, 2. Zor veya kotii bir sey olduktan sonra tekrar mutlu, basarili vb.

olma yetenegi (Cambridge Dictionary Online, t.y.).

1. Kauguk gibi bir maddenin preslendikten veya biikiildiikten sonra orijinal sekline
donme yetenegi, 2. Zor bir durum veya olaydan sonra tekrar giiclii, mutlu veya basaril

olma yetenegi (Longman Dictionary Online, t.y.).

1. Bir maddenin veya nesnenin biikiildiikten, gerildikten veya bastirildiktan sonra
orijinal sekline donme yetenegi, 2. Bir kisinin bir hastalik, hayal kiriklig1 veya baska
bir sorundan sonra yeniden saglikli, mutlu veya giiclii olma yetenegi (Macmillan

English Dictionary, 2004).

Sozlik tanimlarina bakildiginda, kavramin fiziksel (nesne) ve psikolojik (insan)

dayanikliligina yonelik oldugu goriilmekle birlikte, tanimlarda (1) fiziksel, (2) psikolojik veya

sosyal dayaniklilik ile (3) uyum ve yeniden yapilanma hususlarina ortak vurgu yapildig

goriilmektedir.
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Dayaniklilik, farkli diizeylerde esneklik, uyum ve yeniden yapilanma kapasitesini ifade
eden, giderek 6nem kazanan disiplinler arasi bir kavramdir. En genel haliyle, belirsizlik ve

zorluklara kars1 ayakta kalma ve doniiserek giiclenme siirecini temsil etmektedir.

Resilience kavrami Tiirkgeye cogunlukla dayaniklilik olarak ¢evrilmekle birlikte, kimi
caligmalarda direnclilik olarak kullanildigr da goriilmektedir. Direng kelimesi, Tirkcede
“dayanma, karst koyma giicli; dayanirlik, mukavemet” anlamlarini tagimakta; direnglilik
kelimesi “kars1 koyma, mukavemet etme giiciine sahip olma durumu” olarak tanimlanmaktadir.
Tanimlar, direnclilik kelimesinin tek yonli bir tepkiyi ifade ettigini ve mevcut durumun

korunmasina yonelik oldugunu gostermektedir.

Buna karsilik, dayaniklilik (resilience) kavrami mevcut durumun korunmasina ilave
olarak, hazirlik, yeni duruma uyum ve doniisiim gibi ¢ok asamali ve ¢cok yonli bir kapasiteyi
ifade etmektedir. Lake (2013), resistance kavramini “bir ekosistemin bir bozucu etkiyi kayip
yasamadan atlatabilme kapasitesi”; resilience kavraminmi “bir ekosistemin, 6nemli diizeyde
kayiplar yasamis olsa bile, bir bozucu etkiden sonra toparlanabilme kapasitesi” olarak
tanimlamaktadir. Yazarin tanimlarindan yola ¢ikarak, resistance ile bozucu etkiye karst koyma,
etkilenmeme, yapisini koruma kapasitesine; resilience ile toparlanma kapasitesi, kayiplardan

sonra geri donme yetisine vurgu yapildigi goriilmektedir.

Bu noktadan hareketle, iklim ve enerji gibi olumsuz durumlarin absorbe edilerek, mevcut
durumun korunmasinin s6z konusu oldugu ¢alisma alanlarinda direnglilik ifadesinin, olumsuz
durumun gergeklesmesi ve akabinde toparlanma siireclerinin aktif olacagi toplumsal ve
kurumsal yonetim gibi calisma alanlarinda dayaniklilik ifadesinin kullanilmasinin uygun
olacagi soOylenebilir. Bu baglamda, tezde resilience kavraminin Tiirkge karsiligi olarak

“dayaniklilik” kelimesi tercih edilecektir.

Ote yandan Conz ve Magnani (2020), literatiirde dayamklilik kavraminin, ¢ok cesitli
yorum ve tanimlarla karakterize edilebilen soyut bir kavrami temsil ettigini vurgulamaktadir.
Dayaniklilik konusu bir¢ok farkli alanda c¢alisilmis ve alana 6zgii dayaniklilik tanimlari
gelistirilmigtir; ancak disiplinler aras1 farkliliklar nedeniyle kavramin ortak bir tanim
bulunmamaktadir. Kavramin tanimi, genellikle ¢alismay1 gerceklestiren yazarin bakis agisina
gore sekillenmekte olup, kabul edilmis ortak bir tanim1 bulunmamaktadir (Conz & Magnani,
2020; Mentges vd., 2023). Bu kapsamda, 6rnegin Banahene vd. (2014) ¢alismasinda 12 farkli
tanima yer vermistir. Davidson vd.’nin (2016) caligmasinda 15, Wied vd.’nin (2020)
caligmasinda 251, Nipa’nin (2023) calismasinda 23 adet tanima yer verildigi goriilmektedir.
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2.1.1. Kavramin Kokenleri

Dayaniklilik kavraminin kokeni Latincede “geri sigramak, geri tepmek” anlamlarina
gelen resilire kelimesine dayanmaktadir. Seneca, Pliny the Elder, Ovid ve Cicero gibi antik
donem (MO 8. yy. ile MS 5. yy. aras1) yazarlar, resilire ifadesini sigrama, kiigiilme ve geri

tepme durumlarini aktarmak tizere kullanmislardir (Alexander, 2013; Williams vd., 2017).

Resilire terimi, Fransizcaya “geri ¢ekilmek, iptal etmek” anlamlarina gelen résiler olarak
gecmis ve 16. yiizyilda Ingilizceye geri ¢ekilmeyi veya eski haline dénmeyi ifade eden resile

kelimesi olarak girmistir (Graveline & Germain, 2022).

Sir Francis Bacon, 1625 yilinda yayimladigi “Sylva Sylvarum” adli eserinde sesin geri
tepmesini tanimlamak icin “dayaniklilik” kelimesini kullanarak, terimin bilimsel anlamda ilk
kullanimlarindan birini gerg¢eklestirmistir (Alexander, 2013). Dayaniklilik kavraminin bilimsel
literatiire girmesi 1800’1 yillara kadar uzanmaktadir. Dayanikliligin, sistemler iizerine ilk

uygulamasi 19. yiizyilin ortalarinda mekanikte (fizik) yapilmistir (Pimm, 1984).

2.1.2. Kavramn Gelisimi

19. yiizyilin sonlarina dogru Iskog¢ miithendis William J. M. Rankine, bilimsel bir bakis
acisiyla yaklasarak kavramin ilk tanimini mekanik iizerine yayimladigi “A Manual of Civil
Engineering” isimli kitabinda yapmustir. Rankine (1862) dayanikliligi, “bir malzeme, parca ya
da yapinin deforme olmaksizin absorbe edebilecegi enerji kapasitesi” olarak tanimlamistir.
Timoshenko ve Goodier (1951), malzemelerin elastik davraniglarini, stres (gerilme) ve strain
(sekil degistirme) arasindaki iligkileri kullanan matematiksel modellerle agiklamis ve elastisite
teorisini genisleterek dayaniklilik kavraminin modern miihendislikte kullanilmasinin yolunu

acmuistir.

Psikoloji alaninda dayamklilik, ilk olarak Ikinci Diinya Savasi kaynakli travma yasayan
cocuklarin duygusal tepkileri {izerinden ele alinmis (Freud & Burlingham, 1944) ve kavram,
Werner vd. (1971) tarafindan olumsuz kosullarda saglikli gelisimi tanimlamak i¢in
kullanilmigtir. Werner ve Smith (1982), dayamikliligi zorluklarla basa ¢ikmayr saglayan

ozellikler olarak tanimlamustir.

C. S. Holling (1973) “Ekolojik Sistemlerin Esnekligi ve Istikrar’” baslkli oncii

makalesinde geleneksel denge temelli modellerini, dogal sistemlerin karmagikligin1 g6z ardi
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ettikleri icin elestirmis; duraganlik ile dayanikliligi birbirlerinden ayristirarak, dayaniklilig
ekolojik bir ¢ercevede yeniden yorumlamistir. Calismada kararlilik; “bir sistemin gegici bir
rahatsizliktan sonra Onceki denge durumuna geri donme kabiliyeti” olarak tanimlarken
dayaniklilik; “Onceki duruma donmek yerine, degisikliklere veya stres faktorleri karsisinda
uyum saglayarak yeni bir denge noktasinda varligini siirdiirebilme kabiliyeti” olarak ifade

edilmisgtir.

Sekil 2’de Holling (1973) tarafindan tanimlanan iki temel dayaniklilik yaklagimi
gosterilmektedir. Miihendislik dayaniklilig1!, sistemin tek bir kararli denge noktasma sahip
oldugu varsayimina dayanmakta ve sistemin, bir dis sok sonrasinda anilan dengeye ne kadar
hizl1 geri donebildigini ifade etmektedir. Buna karsilik ekolojik dayaniklilik, sistemin birden
fazla kararli duruma sahip olabilecegini ve sistemin dis etkiler altinda mevcut dengesinden

farkl olarak yeni bir kararli duruma gegis yapabilme kapasitesini vurgulamaktadir.

Sekil 2: Miihendislik Dengesi ve Ekolojik Denge

A) B)

Durum 1 (denge) Durum 2 (yeni denge)

Durum 1 (denge)

1
1
1
|
1
1
1
|
~
1
1
1
1
1
|
1
1
1
ur

4

+
w

Miihendislik Dayaniklihgi Ekolojik Dayaniklilik
(Onarim kapasitesi) (Uyum kapasitesi)

Kaynak: Thoms vd., (2018)

Holling (1973), dogal sistemlerin dinamik ve dis etkenlere agik oldugunu vurgulayarak,
degisime uyum saglama kapasitesine odaklanmis ve siireklilik temelli modelin daha agiklayici
oldugunu savunmustur. Siireklilik temelli modellerde uyarlanabilirlik ve esneklik perspektifleri
onem arz etmektedir. Bu dogrultuda Holling’in ¢alismasi sonucunda, ekosistemlerin kararl

varliklar olarak kabul edildigi bakis acisindan, zaman i¢inde degisen ve doniisen dinamik

! Holling’in 1973 yilindaki ¢alismasinda “miihendislik dayanikliligr” seklinde bir ifade kullanmamustir. Bu ifade
sonraki yillarda Pimm (1984) ve Holling (1996) tarafindan gergeklestirilen ¢aligsmalarda kavramsallastiriimaktadir.
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kapasiteye sahip varliklar olarak degerlendirilmesi seklinde bakis acisinda bir degisim s6z

konusu olmustur (Alexander, 2013; Graveline & Germain, 2022).

Sonraki yillarda Holling’in bu temel calismasi referans alinarak antropoloji, ekolojik-
ekonomi ve ¢evre psikolojisi gibi farkli alanlarda gesitli calismalar gergeklestirilmistir (Folke,
2006). Bu c¢alismalarda dayaniklilik kavrami farkli yonleriyle ele alinarak kavrama iliskin
cesitli tanimlar 6nerilmis (Hosseini vd., 2016) ve kavrama yeni anlamlar yiiklenmistir. Boylece
dayaniklilik kavrami, cok ¢esitli disiplindeki bilgiler ile beslenen ve gelisen bilimsel bir disiplin
olarak yol kat etmistir (Xue vd., 2018).

1980’lerde afetlere yonelik dayaniklilik, sosyal, ekonomik ve fiziksel boyutlariyla ele
alinmis; O’Brien ve Mileti (1980) sosyal baglarin ve afet dncesi hazirligin 6nemine dikkat
cekerken, Cutter vd. (2008) afet dayanikliligin1 hazirlik, direng ve toparlanma kapasitesi olarak

tanimlamastir.

20. yiizy1lin sonlarinda, kurumsal dayaniklilik, kuruluslarin krizlere kars1 direng gosterme
ve uyum saglama yetenegi olarak yonetim calismalarinda 6nem kazanmistir. Mallak (1999),
kurumsal dayanikliligi, dissal streslerin etkisini en aza indirirken degisime hizli yanit verebilme
kapasitesi olarak tanimlamis ve uygulamaya yonelik yonetim stratejileri sunmustur. Lengnick-
Hall vd. (2011) kavramin, aksakliklara kars1 yanit olarak emilim, uyum ve 6grenmeyi kapsayan
dinamik bir kapasite oldugunu vurgulamaktadir. Annarelli ve Nonino (2016) ise dayanikliligi,

soklar1 ongdérme ve yonetme kapasitesi olarak tanimlamistir.

Kavrami sosyal bilimlerde ilk kullanan yazarlardan olan Timmerman (1981),
dayanikliligi “bir toplumun stres veya kesinti yasadiktan sonra etkili bir sekilde ‘kendini
toparlama’ yetene8i” seklinde tanimlamistir. Adger (2000), sosyal dayanikliligin temel

bilesenlerini sosyal aglar, dayanisma ve kaynaklara erisim olarak tanimlamastir.

Dayaniklilik kavrami, 1990°lardan itibaren ekonomi alaninda afet ve krizlerin etkilerine
kars1 sistemlerin toparlanma kapasitesini agiklamak i¢in kullanilmaya baslanmistir. Holling
(1996), ekonomik dayaniklilig1 miihendislik ve ekolojik yaklasimlarla ele alirken; Rose (2004),
soklara direnc, toparlanma ve adaptasyon kapasitesi olarak tanimlamistir. Kavram, tehlikelere

direnme ve toparlanma kapasitesiyle afet risk azaltmada 6énemli bir rol oynamaktadir (UNISDR

& WMO, 2009).

Dayaniklilik, siirdiiriilebilirlik alaninda ilk kez Brundtland Raporu’nda (1987) ele alinmis

ve ekolojik sistemlerin dayanikliligi, siirdiiriilebilir kalkinmanin temel kosulu olarak
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gorilmiistiir. Folke (2006), sosyal ve ekolojik dayanikliligin artirilmasinin siirdiiriilebilir

kalkinmay1 desteklemedeki roliinii vurgulamigtir.

Berkes ve Folke (1998), dayaniklilik kavramimi sosyal ve ekolojik sistemlerin
etkilesimini temel alan sosyo-ekolojik sistemler (SES) baglaminda ele alarak dayaniklilik ile
stirdiiriilebilirligin  bir arada oldugu entegre bir yoOnetim yaklasimi Onermistir. SES
dayanikliligi, insan davranislari ve yonetisimin ekosistem dayanikliligi iizerindeki etkisine

dikkat gekmektedir (Walker vd., 2004).

Iklim degisikligi baglaminda Hiikiimetleraras: Iklim Degisikligi Paneli (IPCC) (1990),
dayanikliligi, direng ve degisime uyum kapasitesi olarak tanimlamistir. Gay ve Sinha (2013),
miihendislik, sosyal bilimler, ekoloji ve ekonominin altyap1 dayanikliligina katki sagladigini
belirtmistir. Meerow vd. (2016) kentsel altyapt dayanikliliginin fiziksel, sosyal ve ekonomik

sistemlerin biitiinciil yaklagimiyla gii¢lendirilebilecegini vurgulamistir.

Dayaniklilik kavram1 2000’lerden itibaren ¢evre bilimi, saglik, sinirbilim ve giivenlik gibi
cok cesitli alanlarda aragtirilmustir. Sekil 3’te, kavramin gelisim ve degisim siirecine iligkin ana

patikalar gosterilmektedir.

Sekil 3: Dayaniklilik Kavraminin izledigi Evrimsel Patika

«vil— 1860 —— 1940 —— 1950 —— 1970 —— 1980 —— 1990 —— 2000 ————>

Psikoloji

Surdurulebilirlik

Ekoloji
Sosyo-Ekoloji
Sosyal
Dayanikhilik
CQ iklim

Afet

Yonetimi

Mekanik Kentsel Altyapi
Bilimi
Fimi Ekonomi
Kurumsal
Malzeme
Bilimi

Kaynak: Béné vd.’den (2018) uyarlanmistir.

Giliniimiizde dayaniklilik kavrami, baslangigtaki fiziksel esneklikten psikolojik, ¢evresel,
toplumsal ve kurumsal uyarlanabilirlige kadar degisen yorumlarla, sistemlerin bozulmalar

absorbe etme ve bunlara uyum saglama kapasitesi olarak tanimlanmaktadir (Mokline & Ben
47



Abdallah, 2021; Graveline & Germain, 2022). Kavramin disiplinler aras1 dogasi, yaygin bir

sekilde uygulanmasini saglamistir.

2.1.3. Dayamkhhlik Tiirleri ve Yaklasimlar

Handmer ve Dovers (1996), bozucu tehditlere verilen yanit stratejileri bakimindan
dayanikliligin (1) diren¢ ve mevcut durumun siirdiirilmesi, (2) smirli degisimin
gergeklestirilmesi ile (3) agiklik ve uyumluluk seklinde siniflandirilmasini 6nermektedir. Proag
(2014) calismasinda, Handmer ve Dovers (1996) tarafindan gelistirilen yanit stratejilerini
aciklamaktadir. Yazar, s6z konusu stratejileri; degisimi reddeden direng stratejisi, sinirlt uyum
saglayan mindr degisim stratejisi ve yiiksek esneklikle degisimi benimseyen proaktif uyum

stratejisi olarak tanimlamaktadir.

Walker vd. (2004), dayamiklilik kavrami i¢in 4 Onemli parametre oldugunu ifade
etmektedir. Bunlardan frolerans (1) “bir sistemin iyilesme kabiliyetini kaybetmeden (asilmasi
halinde iyilesmeyi imkansiz hale getiren bir esigi gecmeden) Once, degistirilebilecegi
maksimum miktar1” ifade etmektedir. Diren¢ (2) “bir sistemi degistirmenin kolayligi veya
zorlugu; sistemin degistirilmeye ne Ol¢lide imkan tanidig1”; anlamina gelmektedir. Degisime
yakinlik (3), “bir sistemin mevcut durumunun bir sinira veya anilan “esige” ne kadar yakin
oldugunu” gostermektedir. Panarsi (4), “sistemlerin nasil biliylidiigiinii, kriz yasadigini,
coktligiinii ve nasil yeniden yapilandigini” agiklamaktadir. Panarsi ¢ok 6lgekli, dongiisel ve

uyarlanabilir bir sistem teorisidir.

Woods (2015), dayaniklilik kavramini karmasik adaptif sistemler baglaminda ele alarak
dort ana tema altinda yapilandirmustir. Tlk olarak geri tepme, sistemlerin yikici olaylardan sonra
hizla toparlanarak eski dengesine donmesini ifade eder; 6rnegin, bir toplulugun dogal afet
sonras1 altyapisini hizla onarmasi bu kapsamdadir. Saglamiik, sistemlerin rahatsizliklara
ragmen islevselligini siirdiirebilme kapasitesine isaret eder; bu da asir1 hava kosullarina
dayanikl1 yapilarim varligiyla 6rneklendirilebilir. Ugiincii olarak, kontrollii genisletilebilirlik,
sistemlerin beklenmedik zorluklar karsisinda uyum saglama ve performanslarini artirma
yetenegidir. Dinamik ulasim sistemleri, bu kapasitenin tipik bir Ornegidir. Son olarak,
stirdiiriilebilir uyarlanabilirlik, sistemlerin ¢ok katmanli ag yapilari (bilgi akist agi, lojistik agi,
tedarik zinciri ag1, teknoloji ag1 gibi bir¢ok alt agin {ist iiste gelerek olusturdugu katmanli yap1)

aracilifiyla degisen kosullara uyum saglama ve gelisme yetkinligini ifade eder. Bu baglamda,
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cok merkezli yonetisim yapilariyla kaynak yonetiminde gergeklestirilen paydas is birlikleri 6ne

cikar.

Davidson vd. (2016), dayanikliligt bozulma diizeyine gore ii¢ tiirde siniflandirmistir:
Temel dayaniklilik (Tip 1) diisiik kirilganlikla dengeyi koruma; uyarlanabilir dayanikiilik (Tip
2) degisimlere yap1 ve islev kayb1 olmadan uyum saglama; doniistiiriicii dayanikiilik (Tip 3) ise
geri dondiiriilemez degisimlere tepki verme kapasitesidir. Caligmada uygulama ve politikalarin

bu diizeylere uygun olmasi gerektigi vurgulanmaktadir.

Williams vd. (2017), dayaniklilig1 ¢evreye uyum ve gelisme yetenegine dayali etkilesimli
bir adaptasyon siireci olarak tanimlamaktadir. Yazarlar, bu etkilesimin yalnizca degisime yaniti
degil, ayn1 zamanda yeni kaynaklarin korunmasi, kazanilmasi ve gelistirilmesini de kapsadigini
belirtmektedir. Bu dayaniklilik siirecinin sonucu, iyileserek eski duruma doniilmesi ya da yeni

kararli bir duruma adaptasyon saglanmasi olarak ifade edilmektedir.

Clement vd. (2021) ¢alismalarinda, Davidson vd.’nin (2016) ¢alismasina benzer sekilde

dayaniklilik kavramina yonelik ii¢ ana tiir belirlemiglerdir. Sekil 4’te gosterildigi iizere,

a) o tipi dayaniklilik, sistemin hafif bozulmalar1 absorbe edip eski performans seviyesine

donebilme yetenegini;

b) p tipi dayanikiilik, sistemin bozulma sonrasi kabul edilebilir bir performans araligina

donebilme kapasitesini;

c) v tipi dayaniklilik, sistemin bozulma sonrasi yeni duruma uyum saglayarak istikrarli

sekilde performansini siirdiirmesi ve yeni bir dengeye gecis yapmasini ifade

etmektedir.

Sekil 4: o, B, y Tipi Dayaniklilik Tiirleri

Olay
z

»

__ Yeni
durumlar

Dayanikhlik
Dayanikhlik

Dayanikhilik

1 | | | H 1 T 1
| Absorbe | Yanit | Absorbe|  Yanit | | Absorbe| Yanit |
i i i i i i

To T T2 T3 To T T2 T3 To Ty T, Ts

a) “a” Tipi Dayaniklilik b) “B” Tipi Dayanikliik c) “y” Tipi Dayaniklilik

Kaynak: Clement vd., (2021)
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Tanner vd. (2017), dayaniklilig1 islevsel ve dinamik dayaniklilik seklinde iki baslikta ele
alir. Bunlardan islevsel dayaniklilik, sistemlerin soklara ragmen temel islevlerini koruyarak
dengeye donmesini ifade eder; 6rnegin, sel yonetim sistemleri, diizenli bakim ve énlemlerle su
baskinlarina kars1 islevselligini siirdlirebilir. Dinamik dayaniklilik ise sistemlerin degisen
kosullara uyum saglayarak yeniden yapilanabilme kapasitesidir; 6rnegin, iklim degisikligine
kars1 ¢iftgilerin tarimsal uygulamalarini ¢esitlendirme yoluyla uyarlamasi bu kapsamdadir.

Yazarlar, dinamik dayanikliligin sistemik degisim gerektirdigi i¢in daha zor oldugunu belirtir.

2.2. Kurumsal Dayaniklihk

Glinlimiiziin hizla degisen is diinyasinda, belirsizliklerden kaynaklanan ge¢mise kiyasla
daha yogun ve kapsamli yeni tehditler bir anda ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, son zamanlarda
yasanan siber giivenlik ihlalleri, teror saldirilari, iklim degisikligine bagli dogal afetler, kiiresel
ekonomik krizler ve beklenmeyen felaketler gibi tehditler ger¢eklesmistir. Beklenmedik ani ve
hizli1 degisimlere istinaden, kuruluslar bu dinamik ve calkantili ortamda ayakta kalabilmek,
gelisebilmek ve s6z konusu belirsizlik ve tehditleri yonetmek iizere etkili ¢oziimlerin
arayisindadir. Onceki boliimde deginildigi {izere, kurumsal risk yonetimi bu ¢dziimlerden birisi
olmakla birlikte, bu zorluklara karsilik gelen bir baska yaklasim, kurumsal dayanikliligin

yonetilmesi ve gliclendirilmesidir.

Kurumsal baglamda dayaniklilik; beklenmedik tehditler, soklar, krizler veya uzun siireli
baskilar karsisinda kurulusun varligmi = siirdiirebilmesi amaciyla hazirlikli  olmasi,
ger¢ceklesmelere uyum saglayabilme ve gelismeye devam edebilmesidir. Literatiirde kurumsal
dayaniklilik kavrami, cesitli perspektiflerden ele alinmaktadir. Theocharidou vd. (2016)
kavramin bir sonug, siire¢, kapasite ve durum olarak degerlendirildigi ¢aligmalardan
bahsetmektedir. Farkli olarak Khin Khin Oo ve Rakthin (2022), kurumsal dayaniklilia yetenek
olarak atifta bulunulan calismalara; Hillmann ve Guenther (2021) ise kavramin ozellik,
davranig, strateji veya yaklasim, performans tiiri veya bunlarin bir karisimi olarak

nitelendirildigi ¢aligmalara deginmektedir.

Bir yetenek olarak kurumsal dayaniklilik, Vogus ve Sutcliffe (2007) tarafindan “bir
kurulusun, olumsuzluklara ragmen gerilimi absorbe etme ve isleyisini iyilestirme yetenegi
olarak tanimlanmaktadir. Lengnick-Hall vd. (2011) kavrami “kurulusun hayatta kalmasini
tehdit edebilecek yikicr siirprizlerden yararlanmak i¢in bunlar etkili bir sekilde absorbe etme,

duruma 6zel yanitlar gelistirme ve nihayetinde doniistiiriicti faaliyetlerde bulunma yetenegi”
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olarak ifade etmektedir. Chen (2016), kurumsal dayanikliliga “bir kurulusun hayatta kalmak ve
gelismek i¢in artan degisiklikleri ve ani kesintileri 6ngérme, bunlara hazirlik yapma, bunlara

~ 99

yanit verme ve bunlara uyum saglama yetenegi” olarak ele almaktadir.

Literatiirdeki kurumsal dayaniklilik kavramini yetenek olarak agiklayan diger tanimlarla
(Hamel, 2007; Mahaboob vd., 2022; Durst vd., 2024) birlikte ele alindiginda digsal soklar
absorbe etme, degisim ve bozulmalara kars1 proaktif ve adaptif davranis, olaylardan 6grenerek

kendini gelistirme ve yeniden yapilandirma 6ne ¢ikan ortak vurgulardir.

Kurumsal dayanikliligin bir siire¢ olarak tanimlanmasi, dayanikliligin sabit bir 6zellik ya
da statik bir ¢ikt1 olmadigini, aksine zaman icinde gelisen, siirekli isleyen ve olaylar karsisinda
aktif bicimde devreye giren bir dizi faaliyet ve yetkinlik biitiini oldugu goriisini

desteklemektedir.

Sutcliffe ve Vogus (2003), kurumsal dayanikliligin 6grenme ve esnek kaynak yonetimi
yoluyla krizlerle basa ¢ikma becerisini gelistiren siire¢lere dayandigini ifade etmektedir. Benzer
sekilde, Mondragén vd. (2022) de dayanikliligi, belirsizlik ortaminda bireyleri ve gruplari
yenilik¢i uyuma yonlendiren dinamik bir orgiitsel siire¢ olarak tanimlayarak, siirecin ¢ok
katmanli ve yenilik¢i yoniine vurgu yapmaktadir. Bu yaklasim, kurumsal dayanikliligin sadece
kriz anlarinda ortaya ¢ikan bir tepki degil, kriz 6ncesi hazirlik, kriz aninda basa ¢ikma ve kriz
sonrasi iyilesme ve 0grenme asamalarini kapsayan dongiisel ve dinamik bir siire¢ oldugunu

vurgular.

Hamel ve Valikangas (2003), kurumsal dayaniklilig1 kurumsal degerlerin, siireclerin ve
davraniglarin korunmasiyla birlikte yenilikgilik yoluyla siirekli yeniden yapilanmayr miimkiin
kilan bir kapasite olarak tanimlamaktadir. Benzer sekilde Herbane (2013), kuruluslarin i¢ ve
dis tehditlere kars1 dayaniklilik olusturma kapasitelerinin, kriz baskisini absorbe ederek onceki
durumlarma geri donebilmelerini sagladigin1 vurgulamaktadir. Bu bakis agisi, dayanikliligt
sadece bir tepki veya sonug¢ degil, ayn1 zamanda mevcut ve gelistirilebilir bir yetkinlik seti

olarak ele alir.

Ote yandan, Jung ve Song (2015), kavrami “kritik acil durum islevlerini yerine
getirmekten sorumlu bir kurulusun harekete gegme ve karar verme siirecini baslatma yetkinligi
olarak agiklamaktadir. Home ve Orr (1997), kurumsal dayaniklilig1 “beklenen olay diizenini
bozan onemli degisikliklere, uzun siireli gerileme davranigina girmeden verimli bir sekilde
yanit vermek ic¢in temel bir nitelik olarak tanimlarken; McManus vd. (2008) ise “karmasik,

dinamik ve birbirine bagli bir ortamda, kurulusun genelindeki durum farkindaligi, temel
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zayifliklar1 ve uyum kapasitesinin bir fonksiyonu seklinde ifade etmektedir. Burnard ve
Bhamra’ya (2011) gore kurumsal dayaniklilik, “bir kurulusun calkantili donemlerde uyum
saglama kapasitesini miimkiin kilan, i¢sel ve uyarlanabilir nitelik ve yeteneklerle iligkili,

kurumsal sistemlerin ortaya ¢ikan bir 6zellik olarak tanimlanabilir.

Kavram, cesitli standartlarda farkli yonleriyle ele alinmakta ve farkli vurgularla
tanimlanmaktadir. Kurumsal dayaniklilik, ASIS SPC.1-2009 standardinda, bir olaydan
etkilenmeme veya olay sonrasi kabul edilebilir siirede kabul edilebilir performans diizeyine geri
donme yetenegi olarak tanimlanir (ANSI, 2009). BSI 65000:2014 standard: ise, kurulusun
hayatta kalmak ve gelismek i¢in ani ve artan degisiklikleri 6ngérme, hazirlik yapma, yanit
verme ve uyum saglama yetenegine vurgu yapar (BSI, 2014). ISO 22316:2017 standardi da,
dayaniklilig1 hedeflere ulagsmak ve gelismek icin degisen ortama uyum saglama kapasitesi
olarak ele alir (ISO, 2017). Her ii¢ standart, kurumsal dayaniklilig1 stratejik hedeflerle

iligkilendirerek, uzun vadeli uyum ve gelisim kapasitesine odaklanmaktadir.

Yer verilen tanimlar incelendiginde, kurumsal dayaniklilik kavraminin farkli bakis
acilartyla ele alinmasina ragmen, bir¢ok tanimda kesisen bazi temel unsurlar 6ne ¢ikmaktadir.
Bu ortak vurgular kavramin ¢ok boyutlu dogasini yansitarak, dayanikliligin kurumsal yap1 ve
isleyise nasil entegre edildigine dair 6dnemli ipuglar1 sunmaktadir. Asagida, 6ne ¢ikan sz

konusu unsurlara kisaca deginilmektedir.

1. Organizasyonun soklari, krizleri veya beklenmeyen olaylar1 absorbe etme ve

faaliyetlerini siirdiirebilme kapasitesi.
2. Ani ve siirekli degisimlere kars1 proaktif ve reaktif uyum becerisi.

3. Sadece eski duruma donmekle kalmayip, durumdan 6grenme ve doniisiim firsatlar

yaratma.

4. Dayanikliligin, kurulusun kiiltlirli, degerleri, siirecleri ve kaynak yoOnetimiyle

sekillenen bir sistem 6zelligi olmasi.

5. Dayanikliligim, bireysel ve kolektif aktorlerin etkilesimiyle gelisen, 6grenme ve

esneklik barindiran ¢ok katmanli ve siirekli bir siire¢ olmasi.

6. Dayanikliligin sadece kriz aniyla degil, ayn1 zamanda uzun vadeli hedeflere ulagsma

ve kurumsal gelisimle iliskilendirilmesi.

Bu dogrultuda kurumsal baglamda dayaniklilik, “bir kurulusun i¢ ve dis ¢evresinden

kaynaklanan beklenmedik sok ve degisimler karsisinda temel islevlerini siirdiirerek stratejik
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hedeflerine uyumlu sekilde faaliyetlerine devam edebilme ve bu siiregten 6grenerek gelisebilme

yetenegi, siireci, kapasitesi ve 0zelligi” olarak ifade edilebilir.

Anilan nitelikler, kesinti ve aksakliklar1 absorbe ederek baslangi¢ durumuna dénmekle
birlikte, belirsizlikler iginde 6ngdriilii davranma, hazirlikli olma, yenilik¢i ve olumlu bir uyum
stratejisi gelistirme ve gerektiginde kendini yeniden yapilandirarak daha direncli hale gelme
yetenegini de kapsar. Dayaniklilik, kurulugun hayatta kalma, rekabet giiciinii siirdiirme ve uzun

vadeli deger yaratma becerisini destekleyen dinamik bir siirectir.

2.3. Kurumsal Dayaniklihk Kapasiteleri

Dayaniklilik kapasitesi, “bir sistemin kesinti ve aksakliklara direnme, bunlara uyum
saglama ve islevselligini geri kazanma yetenegini artiran unsurlar” olarak tanimlanir (Hosseini
& Barker, 2016). Bu kapasiteler, bir kurulusun veya sistemin risk ve belirsizligi etkili bir sekilde
yonetme yeteneginin temelini olusturur. Kurumsal dayaniklilik literatiiriinde farkli isimlerle
adlandirilan ¢esitli kapasite tiirleri yer almaktadir. S6z konusu kapasiteler, alti farkl
dayaniklilik kapasitesinde (6ngérii, Onleyici, 6ziimseme, onarici, uyum ve doniistiiriicli)
konsolide edilebilmektedir. Asagida anilan kapasite tiirlerinin ayrintili agiklamasina yer

verilmektedir.

2.3.1. Ongorii (Tahmin) ve Hazirhk Kapasitesi

Ongorii kapasitesi, “bir sistemin veya kurulusun gelecekteki riskleri tahmin etme ve orta-
uzun vadeli olaylara hazirlik yapma yetenegini” ifade etmektedir (Mentges vd., 2023). Bu
kapasite, ortaya ¢ikan riskleri belirlemek, bunlarin dinamik dogasinm1 kabul etmek ve stirekli
yeniden degerlendirme yapmak i¢in ufuk taramasinin 6nemini vurgular (Manyena vd., 2019).
Simdiki zaman ve yakin gelecege odaklanan durum farkindaligindan farkli olarak, ongorii
kapasitesi, uzun vadede ortaya ¢ikabilecek potansiyel aksakliklar1 anlamaya ve uygun proaktif
eylemleri belirlemeye yoneliktir (Mentges vd., 2023). Bu kapasite, kisa vadeli reaktif
kararlardan, katilimci yaklasimlari ve bilginin ortak {iretimini iceren uzun vadeli politika
vizyonlarina stratejik bir gegisi gerektiren bir yonetisim yaklasimiyla yakindan baglantilidir

(Manyena vd., 2019).

Ongorii kapasitesinin artirilmasi amaciyla risk senaryolari, erken uyari sistemleri, trend
ve c¢evresel tarama gibi araglar kullanilmaktadir. Olasilik-etki matrisleriyle riskler
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onceliklendirilir; biliyiik veri ve yapay zeka destekli analizlerle gelecege yonelik senaryolar

gelistirilebilir.

Ongorii, geleneksel dayaniklilik tamimlarinda siklikla yer almamakla birlikte, sadece
tahmin yapmaktan oOte, gelecekteki zorluklara yonelik potansiyel yanitlarin analitik
degerlendirmesini de igerir ve bdylece kurulusun hazirlikli olmasini saglar (Mentges vd., 2023).
Bu dogrultuda 6ngérme kapasitesiyle esanlamli kullanilan hazirlik kapasitesi, bir kurulusun
yapilandirilmis planlama ve erken miidahaleler yoluyla potansiyel yikici olaylari ngdrme ve
bunlara hazirlik yapma yetenegini yansitir (Sanchis vd., 2020). Hazirlik kapasitesi, kapsamli
risk degerlendirmelerini ve kesintilerin etkisini en aza indirmeye yonelik 6nleyici tedbirlerin
alinmasini icerir (Sanchis vd., 2020). Sonug olarak, ongorii kapasitesi ve hazirlik kapasitesi,
kuruluslarin 6ngodriilemeyen zorluklar1 6nceden gormeleri, bunlara yonelik planlar yapmalari

ve bunlar etkili bir sekilde yonetmelerinin saglanmasinda 6nemli roller oynar.

2.3.2. Onleyici Kapasite

Onleyici kapasite, bir sistemin veya kurulusun, potansiyel tehditleri ve olumsuz olaylari
heniiz ger¢eklesmeden Once tespit ederek, bu tehditlerin ortaya ¢ikmasini engelleme ya da
etkilerini en aza indirme yetenegini vurgulamaktadir. DKKYV (2023) tarafindan “mevcut riskleri
azaltmak ve yeni risklerin ortaya ¢ikmasini Onlemek igin faaliyet yiiriitme ve onlem alma
yetenegi” olarak tanimlanmaktadir. Bu kapasite, proaktif bir yaklasima dayanir ve risklerin
gerceklesmesinden oOnce harekete gegmeyi amaglar. Bu kapasite, risk degerlendirmeleri,
diizenleyici gergeveler ve altyapi iyilestirmeleri gibi proaktif stratejileri vurgular (Manyena vd.,

2019).

Kozine ve Andersen (2015), onleyici kapasitenin sistemin, dngérme ve buna hazirlik
yapma derecesini yansittigini vurgulamaktadir. Hazirlik kavrami, dayaniklilik baglaminda kimi
caligmalarda Ongdrii ve tahminleme ile potansiyel olumsuz olaylarin ger¢eklesmesinin
engellenmesi ya da gerceklestigindeki etkisinin azaltilmasina yonelik ¢alismalar seklinde genis
bir kapsamla tanimlanmaktadir. Bu baglamda hazirlik kapasitesi kavrami, 6ngorii ve onleyici

kapasiteleri biitlinciil bir sekilde kapsayan bir iist cergeve olarak degerlendirilebilir.

DKKV (2023), onleyici kapasitenin tamamen ortadan kaldirilamayan kurumsal
kirilganligi ve maruz kalman kritik risklerin azaltilmasini amagladigin1 vurgulamaktadir.
Onleyici kapasite, kirilganliklar1 6nceden ele alarak, dayanikliligin desteklenmesi ve yikici

olaylarin olasilig1 ile sonuglarinin en aza indirgenmesi bakimindan hayati bir rol oynamaktadir.
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Kurumsal risk yonetiminin tesis edilmesi, i¢ kontrol ve siire¢ iyilestirme caligsmalari,
yedeklilik ve gesitlilik uygulamalari, egitim ve farkindalik programlari, teknik sistemlerde
diizenli bakim ile erken uyar1 ve izleme sistemleri Onleyici kapasitenin artirilmasi igin
kullanilmaktadir. Ayrica, siirdiiriilebilir altyap1 yatirimlari, gilivenli yerlesim ve kaynak

yonetimi politikalar1 da bu kapsamda degerlendirilebilir.

2.3.3. Oziimseme Kapasitesi

Oziimseme (absorbe etme, emme, emilim, sogurma) kapasitesi, sistemin kesinti ve
aksakliklara kars1 ilk savunma hatt1 olarak kabul edilmekte; soklara dayanarak ve minimum
cabayla olumsuz sonuglart en aza indirerek sistemi korumaktadir. (Biringer vd., 2013;
Keshavarz vd., 2024). Bu, sistemin onemli yapisal veya islevsel degisiklikler yasamadan
kesintilere tolerans gdsterme veya direnme yetenegini temsil eder (Manyena vd., 2019;
Abimbola & Khan, 2019). Vugrin’e (2010) gore, 6ziimseme kapasitesi, depolanan kaynaklari
kullanarak kesintiler sirasinda performansi korumaya yardimci olan saglamlik ve yedeklilik
gibi oOzellikleri icerir. Francis ve Bekera (2014) bu kapasiteyi, bir sistemdeki bozulmalarin
etkilerini emerek, olumsuz sonuglarin etkilerini belirgin sekilde hissettirmeksizin sistemin
caligmaya devam etme yetenegi olarak tanimlar ve bu kapasitenin, yapilandirmalar, kontroller

ve prosediirlere bagli oldugunu vurgular.

Hosseini ve Barker (2016) tarafindan vurgulandigi iizere, emme kapasitesi, sok etkilerini
onlemek veya azaltmak i¢in bir kesinti 6ncesinde alinan tiim hazirlik 6nlemlerini de icerir. Bu

anlamda operasyonel siirekliligi destekleyen genel bir tampon islevi goriir (Mentges vd., 2023).

Yu vd. (2020) ve Keshavarz vd. (2024) de bu kapasiteyi envanter tamponlari, tedarikgi
cesitlendirmesi ve alternatif ulagim kanallart  gibi  risk azaltma  stratejileriyle
iliskilendirmektedir. Bu stratejiler, bir sistemin Onemli Ol¢lideki uyum veya onarim
miidahalelerine gerek kalmaksizin soklart emmesini saglar (Biringer vd., 2013; Keshavarz vd.,

2024).

Oziimseme kapasitesi genellikle fiziksel ve operasyonel sistemlere uygulanirken, Zahra
ve George (2002) 6ziimseme kapasitesini “kuruluslarin dinamik bir orgiitsel yetenek iiretmek
icin bilgiyi edinme, 6zlimseme, doniistiirme ve kullanma siire¢lerinden olusan bir dizi orgiitsel
rutin” olarak yorumlamaktadir. Yazarlar, potansiyel emici kapasite (bilgi edinme ve
asimilasyon) ile gerceklesmis emici kapasite (bilgi doniisiimii ve kullanimi) arasinda ayrim

yaparak, kavramin farkli dayaniklilik alanlarinda gecerliligini genisletmektedirler.
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Bu kapasitenin kapsamina saglamlik (depreme dayanikli bina yapilari), yedeklilik (yedek
jeneratorler veya alternatif tedarikciler), otomatik koruma sistemleri (otomatik yangin
sondiirme sistemleri), onceden yapilan hazirliklar (afet tatbikatlar1 ve acil durum planlari), hizli
miidahale yetenegi (acil bakim-onarim ekipleri) girmektedir. Ayrica hazir kaynak bulundurma
(stratejik gida veya yakit stoklar1) ve basit sistem yapilar1 (modiiler iiretim hatlar1) gibi unsurlar

da bu kapasitenin gelistirilmesine yonelik hazirliklardir.

2.3.4. Onarim Kapasitesi

Onarim (restorasyon, kurtarma) kapasitesi, bir sistemin kesintiye neden olan bir olaydan
sonra performansi, miimkiin olan en hizli ve verimli sekilde yeniden tesis etme yetenegini ifade
eder (Mentges vd., 2023). Vugrin (2010), restoratif kapasitenin, islevselligin olay &ncesi
seviyelere geri getirilmesi ile gelecekteki kesintilere daha iyi dayanabilecek yeni yapilarin
kurulmasina yonelik ¢aligmalar1 kapsadigint belirtmektedir. Bu kapasite, hasarli altyapinin
onarilmasi, bilesenlerin degistirilmesi ve acil durum planlarinin uygulanmasi gibi somut

eylemleri kapsar.

Francis ve Bekera (2014) calismalarinda onarim kapasitesini, kurtarma faaliyetlerinin
etkinligi ve zamaninda gerceklestirilmesini i¢eren, bir sistemin istikrarli bir duruma geri dénme
yetenegi olarak tanimlamaktadir. Mentges vd. (2023), bu kapasiteye onarim ekiplerinin
gorevlendirilmesini, yedek parcalarin temini ve acil durum operasyonlarimin baglatilmasini
dahil etmektedir. Kurtarma g¢abalari, genellikle paydaslarin ¢elisen ¢ikarlar1 ve restorasyonun
maliyet ve faydalarmin nicel olarak belirlenmesinin gili¢ olmasinda dolayr zorluklarla
karsilagsmaktadir (Francis & Bekera, 2014). Ayrica, restoratif kapasite, sistemlerin adaptif veya
emilim kapasitelerini agan olumsuz etkilerini notr hale getirmesine olanak tanidigindan, hizmet
stirekliliginin korunmasi bakimindan kritik dneme sahiptir (Biringer vd., 2013). Nan vd.’ye
(2014) gore, gercek zamanli izleme sistemlerinin kurulmasi, kesintilerin erken tespitini ve hatta

tahminini miimkiin kilarak onarim stire¢lerini iyilestirir ve boylece genel tepki hizini artirir.

Onarim kapasitesi, havacilik ve uzay sanayii, niikleer enerji santralleri ve agir sanayi ve
metal isleme tesisleri gibi yiiksek riskli ortamlarda genis kapsamli ve giiclii olmalidir. Restoratif
kapasite, bu tiir ortamlarda kesinti siiresini kisaltarak kritik islevlerin siirekliligini saglar
(Abimbola & Khan, 2019). Tedarik zincirlerinde, kesintilerin ardindan isgiicli geri kazanimi ve
teknolojik iyilestirme gibi stratejilerle faaliyetlerin yeniden baslatilabilme yetenegini ifade eder

(Keshavarz vd., 2024).
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Restoratif kapasite, uyum kapasitesinden farklidir. Uyum tepkileri genellikle gecici ve
esnekken, restoratif kapasite, dayanikli sistemlerin daha kalici, yapisal bir 6zelligi olarak
goriiliir. Bu durum, gecici hizmet siirekliligi ¢oziimleri ile altyapinin kalic1 onarimi arasindaki
farkla 6rneklenebilir (Hosseini & Barker, 2016). Mentges vd. (2023), restoratif kapasitenin
“normal” duruma geri donmeyi vurgulasa da, bu durumun kesinti 6ncesi durumun tam olarak
aynisi olmayabilecegini ve sisteme Ozgii olarak tanimlanmasi gerektigini belirtmektedir.
Restoratif kapasitenin etkinligi, gecmisteki kurtarma deneyimlerinin gelecekteki planlarin ve
miidahalelerin gelisimine bilgi sagladigi kurumsal 6grenme yoluyla giiclendirilebilir (Sanchis
vd., 2020), boylece kuruluslarin siirekli iyilestirme yoluyla dayaniklilik kazanmalarina olanak

tanir.

2.3.5. Uyum Kapasitesi

Uyum (adaptasyon, uyarlanma) kapasitesi, bir sistemin degisen kosullara veya kesintilere
yanit olarak kendisini ayarlama ve yeniden diizenleme yetenegini temsil eder ve sadece digsal
desteklere bagl kalmadan islevselligini slirdiirmesini veya geri kazanmasini saglar (Francis &
Bekera, 2014; Abimbola & Khan, 2019). Bu kapasite, olumsuz olaylar sirasinda ve sonrasinda
sistemin kendini organize etme ve dinamik degisiklikleri uygulama potansiyelini yansitir
(Vugrin, 2010) ve kit kaynaklarin ikame edilmesi, davraniglarin degistirilmesi veya yenilik¢i
yanitlarin uygulanmasi gibi eylemlerle kendini gosterir (Biringer vd., 2013; Sanchis vd., 2020).
Bu i¢ kapasite, kesinti ve aksakliklardan kaynaklanan etkilerin 6ziimseme sinirlarini astiginda
islevselligin devamui i¢in ilave ¢aba ve uyum gerektirdiginde 6zellikle dnemlidir (Hosseini &

Barker, 2016; Yu vd., 2020).

Olay oncesi durumlara geri donmeye odaklanan restoratif kapasitenin aksine, adaptif
kapasite gecmisteki kesintilerden ders almay: ve ileriye doniik iyilestirmeler yapmay vurgular
(Mentges vd., 2023). Bu iyilestirmeler, yeni teknolojilerin benimsenmesi, operasyonel
prosediirlerin revizyonu ve gelisen krizlere yanit vermek i¢in stratejik esnekligi igerebilir
(Sanchis vd., 2020; Keshavarz vd., 2024). Ayrica, uyum kapasitesi, emilim ve restoratif
kapasiteleri gili¢lendirerek gelecekteki soklara hazirlikli olmayr saglar; bu da uzun vadeli

dayanikliliga katki saglar (Francis & Bekera, 2014; Mentges vd., 2023).

Cedergren ve Hassel (2024) tarafindan vurgulandig: iizere, uyum kapasitesi esneklik,
yanit verme yetenegi ve orgiitsel 6grenme tarafindan sekillendirilir ve durum farkindaligi,

kirilganlik yonetimi, liderlik ve karar alma yetenekleri gibi bilesenlerle desteklenir. Bu
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unsurlar, kurumlarin potansiyel zorluklar1 Ongdrmesini ve buna gore yanit stratejileri

gelistirmesini saglar. Sonug olarak, etkili bir sekilde gelistirildiginde, uyum kapasitesi kriz

yonetimini kolaylastirir; uzun vadeli orgiitsel dontlisiimii tesvik eder (Cedergren & Hassel,

2024).

Uyum kapasitesi biiyiik 6l¢lide insan odaklidir ve giiclii liderlik, iletisim, is birligi ve

kurumsal 6grenme ile desteklenir, bu da kuruluslarin sadece basa c¢ikmakla kalmayip

gelismesine de yardimci olur.

Uyum kapasitesinin temel unsurlar1 agagidaki sekilde 6zetlenebilir.

1.

Durumsal farkindalik, i¢ ve dis risklerin erken tespit edilmesine yardimci olur.
Ornegin, COVID-19 sirasinda bazi kurumlar uyum saglamak amaciyla dnceliklerini

yeniden degerlendirmis ve bu ¢ercevede hareket etmistir.

Esneklik, operasyonlarda hizli ayarlamalara olanak tanir. Kesinti durumlarinda
tedarik zincirinin yeniden yonlendirilmesi veya tedarikgilerin degistirilmesi bir 6rnek

olarak verilebilir.

Zayif altyapmin giiclendirilmesi veya kritik personelin yedeklenmesi gibi
uygulamalar araciligiyla kirillganliklarin  yonetilmesi kapasitenin gelistirilmesi

acisindan 6nem arz etmektedir.

Dayaniklilik odakl: liderlik ve karar verme yetkinligi, krizler sirasinda zamaninda ve
bilgilendirilmis yanmitlar verilmesini saglar. Ornegin, COVID-19 sirasinda okullarmn

hizla ¢cevrimigi egitime gegcmesi buna bir 6rnek teskil etmektedir.

Kurumsal 6grenme, gegmis deneyimlerden yararlanmay1 gerektirir. Onceki
basarisizliklarin ardindan sel wuyar1 sistemlerinin giincellenmesi, kurumsal

ogrenmenin sagladig bir katkidir.

Davranigsal ve yapisal degisiklikler, yeni teknolojilerin benimsenmesi veya
kaynaklarin yeniden tahsis edilmesi uyum kapasitesinin kapsamina dahildir. Buna
yonelik ornek, bir fabrikanin pandemi sirasinda hijyen malzemeleri iiretimine

gecmesidir.
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2.3.6. Doniisiim Kapasitesi

Doniisiim (transformasyon) kapasitesi, dayanikliligi artiran ve kirillganligin temel
nedenlerini hedef alan sistemik ve yapisal degisikliklere odaklanarak, iyilesme ve uyumun
Otesine gecer. Sadece degisen kosullara uyum saglamak yerine, gelecekte daha siirdiiriilebilir
sonuglar elde etmek i¢in sistemlerin ve yapilarin yeniden sekillendirilmesini gerektirir

(Manyena vd., 2019).

MacLeman vd. (2016), doniistiiriicii kapasiteyi soklarin etkilerini tamamen ortadan

kaldirmak {izere yeni sistemler kurma yetenegi olarak tanimlamaktadir.

Jeans vd. (2016), doniistiiriicii kapasitenin risk ve kirillganligin nedenlerini ele almaya
yonelik kasitli eylemlerin uygulanmasini sagladigini belirtmektedir. Sistem perspektifinden
bakildiginda, donistiiriilebilirlik, mevcut ekolojik, ekonomik veya politik diizenlemeler
stirdiirilemez hale geldiginde temelden yeni bir sistem yaratma yetenegi olarak tanimlanir
(Walker vd., 2004). Bu doniisiim, yeni stratejileri veya bilesenleri getirerek sistem

dinamiklerini yeniden tanimlamay1 icermektedir.

Mochizuki vd.’ye (2018) gore doniistiiriicii kapasite, deger sistemlerinden biirokratik
veya yasal rejimlere, finansal kurumlardan teknolojik altyapilara kadar bir sistemin temel
unsurlarinda meydana gelen degisiklikleri kapsar. Bu tiir kapsamli doniigsiimler sayesinde
sistemler sadece yeniden insa edilmez, ayn1 zamanda mevcut ve gelecekteki zorluklara daha iyi

yanit verebilmek i¢in yeniden tasarlanir.

Bu kapasiteye; yonetsel ve isleyise iliskin kural ve diizenlemeler, altyapi doniistimleri,
kiiltiirel degisimler ve isleyis tarzina yonelik degisim ve yapilandirmalara, dijitallesme ve
teknolojik doniistim gibi uygulamalar dahildir. Amag, sistemi siirdiiriilebilir bicimde yeniden
kurmaktir. Ornegin finans sektoriinde dijital bankacilifa gecilmesi, sanayide esnek iiretim
yapisina gecilmesi ve enerji sektoriinde yenilenebilir enerji yatirimlari, doniisiim kapasitesinin

ciktilarina 6rnek olarak verilebilir.

2.4. Kurumsal Dayanikhlik Siireci

Kurumsal dayanikliliga iligkin literatlirdeki bazi ¢alismalarda, dayanikliligin bir siireg
olarak evrimi vurgulanmistir. S6z konusu siirecin asamalarinin, farkli terim ve kapsamlar

dogrultusunda kavramsallastirilmasi amaciyla ¢ergeveler belirlenmistir.
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Burnard ve Bhamra (2011), tanimlanmamis kesintilere kars1 dayanikli kurumsal tepkiler
icin sunduklari ¢ergevede dayaniklilik siirecini tespit ve aktivasyon, dayanikli yanit ve orgiitsel
ogrenme seklinde ili¢ asamada ele almistir. Cergevede tehdit tespiti ve miidahale aktivasyonu

kritik asamalar olarak vurgulanmaktadir.

Linkov vd. (2016), dayaniklilig1 planlama, Oziimseme, iyilesme ve adaptasyon
asamalarindan olugan dinamik bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Planlama asamasi, risk
degerlendirmesi ve Onleyici stratejilere; 6zlimseme asamasi, kesinti sirasinda operasyonlarin
stirdiiriilmesine; iyilesme asamasi, islevselligin yeniden kazanilmasina; adaptasyon asamasi,

Ogrenilen derslerle siirecin gelistirilmesine odaklanir.

Cato vd. (2018), askeri alanda birim dayanikliligin1 hazirlik, miidahale ve iyilesme olmak
iizere iic asamada ele alir. Hazirlik, olay Oncesi planlama ve kaynak kazanimini; miidahale,
soklarin absorbe edilmesini ve uyum saglamayi; iyilesme ise 6grenme ve gelisimi kapsar.
Stire¢, kurulusun daha giiglii sekilde toparlanmasini hedefler ve islevsellik diizeyiyle

dayaniklilik gosterilir.

Klimek vd. (2019) tarafindan gerceklestirilen calismada soka maruz kalan bir sistemin
performansindaki degisimlere ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan tepki davranislarina yer
verilmektedir. S6z konusu degisimler, Kaynak: ’te gosterilmektedir. Buna gore (1) numarali
patika saglam (¢okmeden emilim), (2) ) numarali patika esnek (eksik iyilesme), (3) ) numarali
patika ¢6kme veya (4) ) numarali patika uyarlanabilir davranis (yapilari, islevleri ve geri

bildirim dongiilerini degistirerek doniisiim) gibi farkl tepki davraniglarini temsil etmektedir.

Aldea vd. (2020), dayaniklilig1 dort agamada tanimlamaktadir: kaginma, bozulmalardan
etkilenmeden kacinmay1 hedefler; O6ziimseme, performans diisiisiiyle birlikte islevlerin
stirdiirildiigii asamadir; uyarlama, performans1 korumak i¢in yapilan ayarlamalar1 igerir ve

iyilesme, sistemin operasyonel seviyelerini geri yiiklemesini saglar.

Duchek (2020) dayaniklilig1, olaylarin 6ncesinde, sirasinda ve sonrasinda etkili bir yanit
olarak tanimlamis ve ili¢ asamaya ayirmistir: beklenti, basa ¢ikma ve adaptasyon. Calismada
dayanikli kuruluslarin, gegmise, mevcut sorunlara ve gelecege yanit verebilme kapasitesine

sahip olmasi gerektigi savunulmaktadir.

Jovanovi¢ vd. (2020), dayaniklilik siirecini bes asamada ele alir: riskleri anlama,
tehditlerin 6nceden tanimlanmasi; ongdérme/hazirlanma, proaktif planlama ve adaptasyon;
absorbe etme/dayanma, operasyonlarin stabil tutulmasi ve hasarin azaltilmasi; yanit ver/kurtar,

islevselligin geri kazanilmasi; ve adaptasyon/doniisiim, uzun vadeli siirdiiriilebilirlik icin
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Ogrenilen derslerin entegre edilmesidir. Bu asamalar, kesintilere kars1 dinamik ve stirekli bir

yaklasimi ifade eder.

Sekil 5: Soka Maruz Kalan Bir Sistemin Performansindaki Temel Degisimler

A Sok
§ 4. Uyarlanabilir Davranig
E
£
E 1. Saglam (Gigli) Davranis

2. Esnek (Eksik) Davranis

3. Cokme Zaman

I planlama Emme iyilesme Uyum

To Ts T, Ts

Kaynak: Klimek vd. (2019)

Mokline ve Ben Abdallah (2021), kurumsal dayaniklilig1 dort agamada ele alir: Aksaklik
asamast, krizlerin erken tespitini ve kok nedenlerin azaltilmasini hedefler. Oziimseme asamast,
liderlik ve kaynaklarla soklara direnmeye odaklanir. Yenileme asamasi, inovasyon ve biiylime
firsatlarin1  aragtirir.  Sahiplenme asamasi, gecmisten Ogrenilen derslerin  gelecege

entegrasyonunu vurgular.

Mentges vd. (2023), dayanikliligi, genellikle kesinti Oncesi, sirasi ve sonrasindaki
asamalar1 gosteren bir performans egrisi (Kaynak: ) ile tasvir edilen dinamik bir siire¢ olarak
tanimlamaktadir. Yazarlar, gergeklestirdikleri literatiir analizinde, performans egrisini kullanan
caligmalardaki dayaniklilik asamalarini derlemisler, adlandirmadaki farkliliklara ragmen

asamalarin genel sirasi ve siiresi hakkinda genel bir uzlas1 oldugunu belirtmektedir.

Bu cercevede, Mentges vd.’ye (2023) gore dayaniklilik, riskleri azaltmak i¢in yapilan
hazirliklari, krizler sirasinda alinan 6nlemleri ve gelecekteki dayaniklilig: artiran doniistiiriicti

adaptasyonlari bir araya getirmektedir.
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Sekil 6: Dayaniklilik Siirecine Iliskin Performans - Zaman Egrisi

Baslangi¢ Maksimum
1} Performansin performans performans
@ Olayin diismeye Minimum seviyesine seviyesine
g baslangici baslamasi performans ulasiimasi ulagilmasi
e
-g —  Adaptif davranis
&
® Kararli davranis

,\ — Cokme

Olayin etkilerinin yogun
yasandigi periyod

v

Zaman

Kaynak: Mentges vd. (2023)

Karunaratne (2022), kurumsal dayaniklilig1 {i¢c asamali bir ¢ercevede agiklar: Proaktif
asama, potansiyel tehditlerin Ongorildiigii ve giivenlik agiklarmin azaltildigi donemdir.
Eszamanli asama, kesinti aninda operasyonlarin siirdiiriilmesi ve kaynaklarin esnek yonetimini
icerir. Reaktif agsama ise iyilesme, uyum saglama ve 0grenilen derslerle dayanikliligi artirma
stirecidir. Bu cerceve, kurumsal kabiliyetler arasindaki etkilesimleri ve aksakliklar karsisinda

basaril1 olabilmek i¢in dncelikleri dengeleme gerekliligini vurgular.

Su ve Junge (2023), kurumsal dayanikliligi olumsuzluk oncesi, olumsuzluk ani1 ve
olumsuzluk sonrasi olarak {i¢c asamal1 bir siirecte ele almaktadir. Olumsuzluk 6ncesi asama,
tahmin ve hazirlik, riskleri izleme, senaryo planlama ve simiilasyon gibi stratejilerle proaktif
ongoérii ve hazirhgr vurgular. Olumsuzluk ani, algilama, Oziimseme, adaptasyon ve
koordinasyonu iceren gercek zamanli tepkilerle kriz etkilerini ydnetmeye odaklanir.
Olumsuzluk sonrasi asama ise O0grenme, slire¢ iyilestirme ve yenilik yoluyla dayaniklilig
artirir, ayrica olumsuzluklart stratejik biiylime ve uzun vadeli iyilestirme firsatlarina

doniistiirmeyi hedefler.

Dahmen (2023), dayanikliligi beklenti, basa ¢ikma ve adaptasyon asamalariyla
cercevelemistir. Beklenti asamasi, risk farkindaligini artirmaya ve proaktif hazirliga

odaklanirken, basa c¢ikma asamasi kriz yonetimini ve etkili kaynak kullanimini igerir.
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Adaptasyon asamasi ise kriz sonrasi 6grenilen derslerle dayanikliligi gliclendirmeye vurgu
yapar.

Tekletsion vd. (2024) ise dayaniklilig1 kriz 6ncesi planlama, kriz siras1 basa ¢ikma ve kriz
sonrasi iyilesme ve 6grenme olarak ii¢ temel asamada ele almistir. Bu ¢alismalar genel olarak,

dayanikliligin hazirlik, miidahale ve iyilesme asamalarinda dinamik bir siire¢ olarak ele

alinmasi gerektigine dikkat ¢cekmektedir.

Literatiirdeki ¢caligsmalar ve konuya iligkin analizler ¢er¢evesinde, Sekil 7°de olay dncesi,
an1 ve sonrasina ait asamalar ile her bir asamaya yonelik ilgili dayaniklilik kapasitelerine iliskin
patikalar gosterilmektedir. Sema kurumsal dayaniklilik silirecini zaman ve islevsellik
eksenlerinde gostermekte ve agiklamaktadir. Siireg, ongorii ve hazirlik, emilim, yanit/kurtarma
ve adaptasyon/doniisiim olmak iizere dort ana asamadan olugmaktadir. Semada yer verilen
senaryolar, kurulusun dayaniklilik kapasitesine gore sekillenen alternatif gelisim yollarini

temsil etmektedir.

Olay 6ncesi donemde kuruluslar, tehditleri 6nceden tahmin etmek ve etkilerini azaltmak
amaciyla senaryo planlama, farkindalik artirma ve kaynak hazirligi gibi faaliyetlerle 6ngorii ve
onleyici kapasitelerini gelistirir. Olay aninda ise sistemin sarsintiy1 absorbe etmesi beklenir. Bu
asama, kurulusun 6ztimseme kapasitesiyle ilgilidir ve hasarin minimuma indirilmesi hedeflenir.
Olay sonrasi erken donemde devreye giren onarim kapasitesi sayesinde kurulus, islevlerini
stirdiirebilir hale gelmeye ¢alisir. Son asamada ise kurumun mevcut yapitya uyum saglayarak
toparlanmasi (adaptasyon) ya da daha ileri bir doniigiimle yapisal gelisim gostermesi (doniisiim)

beklenir. Bu siirecte uyum ve doniisiim kapasiteleri kritik rol oynar.

Bir numarali senaryoda (1 numara - gri yol), kurulus olayin gerceklesmesinden
etkilenmemistir. Herhangi bir kesinti ya da performans diisiikliigii s6z konusu degildir. Bu
senaryoda kurulusun onleyici kapasitesi ve emilim (6ziimseme) kapasiteleri giicliidiir. Olay

gerceklesmis ya da gergeklesmemis olabilir.

Eski performansa geri doniis (2 numara - mavi yol) senaryosunda kurulus, yasanan kesinti
sonrast kisa siireli ve sinirli bir performans diisiisii yasamakta, ardindan hizla toparlanarak olay
oncesindeki performans seviyesine geri donmektedir. Bu patika, bir "bouncing back"
durumudur. Kesintiyle birlikte kurtarma, siirdiirme, yanit asamasi baslamaktadir. Kurulusun

emilim ve onarim kapasitesi ytiksektir.
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Sekil 7: Dayaniklilik Siirecine Iliskin Asamalar, ilgili Kapasiteler ve Senaryolar

Yenidenge
durumu
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To T1 T2 T3 Ty Zaman

\ Adaptasyo n\

\ Emilim \ \ Yanit/ Strdiirme / Kurtarma )

( Asamalar ——» ‘ Ongdril
— \ Hazirhk ) ( Dénisim |

Onedri § V]

Sinirlt iyilesme (3 numara - sar1 yol) senaryosunda kurulus, kesintinin ardindan tam
olarak eski durumuna donemese de belli bir islevsellik diizeyine ulasir. Ancak bu seviye olay
oncesinden daha distiktiir. Bu durum, smirli 6ziimseme ve onarim kapasitesine sahip

sistemlerin izledigi patikadir.

Geliserek i1yilesme (4 numara - yesil yol) senaryosu, kurulusun yalnizca toparlanmakla
kalmayip, krizi firsata ¢evirdigi ve olaydan ders ¢ikararak onceki durumdan daha giiclii bir
pozisyona geldigini gosterir. Adaptif toparlanma s6z konusudur. Bu senaryo, “bouncing

forward” yani ileriye dogru sigrama ornegidir. Uyum kapasitesi geligsmistir.

Cokiis (5 numara - kirmizi yol) senaryosunda kurulus, kesintinin etkilerini yeterince
absorbe edemez, toparlanma siirecinde basarisiz olur ve islevselligini siirdiiremez. Bu yol,
hazirlik, 6zlimseme ve onarim kapasitelerinin zay1f ve yetersiz olmasi nedeniyle sistemin kalic1

olarak bozuldugunu veya ortadan kalktigin1 ifade eder.

Doniisiim (6 numara - mor noktali yol) senaryosunda kurulus, yasanan olay1 miiteakiben
uzun vadeli, stratejik ve kalict degisiklikler araciligiyla, 6ncekinden farkli 6zgiin bir rota izler.
Doéniistimde kurulusun degerleri, yapisi, is modeli ya da kiiltiirii gibi temel bilesenleri

degismektedir. Artik olay Oncesi sabit durumu saglayan temel kosullar ile bilesenlerin
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bulundugu diizlemden ayrilarak, kosullar1 ve isleyisi farkli olan yeni bir diizleme gecilmesi s6z
konusudur. Semada gdsterim kolaylig1 olmas1 amaciyla, alti numarali yol yliksek performansa
sahip olarak gosterilmektedir; ancak i¢inde bulundugu diizlem farklidir. Bu senaryo, “build

back better” yani daha iyisini insa etme 6rnegidir.

Yer verilen alti senaryo, kuruluslarin kriz karsisinda gosterecegi tepkinin ne kadar
hazirlikli, esnek, 0grenen ve doniistiiriicii oldugunu yansitan genellestirilmis dayaniklilik
senaryolaridir. Her biri kurumsal dayamikliligin farkli diizeylerini ve sonuglarini

somutlastirmaktadir.

Sekildeki tarali alan, olayin (sokun) gerceklesmesiyle birlikte sistem performansinda

meydana gelen kaybin biiyiikliigiinii ve siiresini temsil etmektedir. Bagka bir ifadeyle bu alan:
e Performans diisiisiiniin derinligini (etki siddeti) ve
¢ Sistemin bu diislisten toparlanma siiresini (iyilesme hiz1)

birlikte gostermektedir. Dolayisiyla tarali alan ne kadar genisse, olayin kurumsal sistem
iizerindeki toplam etkisi (yani “dayaniklilik kayb1” veya “zarar maliyeti”) o kadar biiyiiktiir.
Tersine, alanin kiiciik olmasi, kurulusun emilim, yanit ve onarim kapasitelerinin daha etkin

calistigini ve sistem performansinin daha hizli toparlandigini ifade etmektedir.

2.5. Kurumsal Dayaniklihigin Unsurlari

Kurumsal dayaniklilik, belirli ilke, bilesen, 6zellik ve boyutlarin bir araya gelmesiyle
sekillenir. Literatiirde farkli terimlerle ifade edilen bu yapisal unsurlar, kurumlarin dayaniklilik
kapasitesini belirleyen temel 6geleri temsil eder. Kuruluslar, bu unsurlar araciligiyla mevcut
sistemlerini giiclendirebilir; gelecekte karsilagabilecekleri olumsuzluklara karst daha hazirliklh
hale gelebilir. Kurumsal dayaniklilik kavraminin anlagilmasi bakimindan anilan unsurlarin

biitiinciil bir bakis agisiyla ele alinmasi 6nem arz etmektedir.

2.5.1. Ozellikleri

McManus vd. (2008), kurumsal dayanikliligin 6zelliklerini durum farkindalig: (¢evresel
ve paydas dinamiklerini anlama), temel kirilganliklarin yonetimi (kritik zayifliklarin ele
alinmasi) ve adaptif kapasite (kesintilere yanit olarak stratejik ayarlamalar) olarak kategorize
etmektedir.
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Lengnick-Hall vd. (2011) ve Carvalho vd. (2012), kurumsal dayanikliligin esneklik,
ceviklik, uyarlanabilirlik ve biitiinliik temellerine dayandigini vurgulamaktadir. Mochizuki vd.
(2018) bu ozelliklere, basa ¢ikma kapasitesi (kisa vadeli islevselligi siirdiirmek i¢in kaynaklari
kullanma), uyum kapasitesi (olumsuz etkilere hazirlanma ve azaltma) ve doniistimsel kapasiteyi
(yeni zorluklarin {stesinden gelmek igin sistem oOzelliklerini temelden degistirme)

eklemektedir.

Lovell vd. (2016), dayanikli sistemler i¢in bes kritik 6zelligi ana hatlartyla belirtmektedir.
Bunlardan (1) farkindalik, proaktif risk tanimlamasini ve ortaya ¢ikan tehditlere adaptasyonu
tesvik etmekte, (2) ¢esitlilik, arizalar sirasinda islevsellik i¢in yedeklilik ve alternatif se¢enekler
saglamaktadir. Yazarlar, paydaslar arasinda is birligini vurgulayan (3) entegrasyonu diger bir
ozellik olarak ele almaktadirlar. Kesintilere yanit olarak kaynaklarin doniistiirilmesini ifade
eden (4) uyarlanabilirlik, yeniden kullanma yetenegini vurgularken; (5) 6z diizenleme yerel

arizalarin artmasini onler.

Francis ve Bekera (2014), dayanikliligi absorbe etme, adaptasyon, restorasyon ve
ogrenme olmak iizere dort temel 6zellikle aciklar. Absorbe etme, sistemin hazirlik ve uyum
yoluyla aksakliklara direnmesini saglar; adaptasyon, sistemin Ozerk olarak islevselligini
yeniden kazanmasidir. Restorasyon kesinti ve aksakliklardan kaynaklanan hasarlarin
onarilmasi ve sistemin yeni bir normal duruma geri dondiiriilmesini ifade ederken; 6grenme,

gecmis deneyimlerden faydalanarak gelecekteki miidahalelerin gelistirilmesini saglar.

2.5.2. Illkeleri

Dayaniklilik, ekolojik sistemlerden kurumsal yapilara kadar bir¢ok alanda isleyen bir dizi
ilkeye dayanir. Bu ilkeler, sistemlerin islevselligini siirdirmek veya uzun vadeli
stirdiiriilebilirligi saglamak iizere kesinti ve aksakliklari absorbe etme, uyum saglama ve

doniisiim gecirme gibi ¢esitli mekanizmalar1 yansitir.

Ilke, “bir inan¢ veya davranis sisteminin veya bir akil yiiriitme zincirinin temelini
olusturan temel bir gercek veya onerme olarak tanimlanmaktadir (Oxford Online Dictionary,
t.y.). Ilkeler, davrams veya degerlendirme icin rehberlik gérevi iistlenmektedir. Dayaniklilik
ilkeleri, sistemlerin, kuruluslarin veya bireylerin aksakliklara veya olumsuzluklara
dayanmasina, bunlara uyum saglamasina ve bunlardan kurtulmasina yardimeci olan temel

yonergeler veya stratejilerdir.
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Proaktiflik ve ongorii ilkesi, kuruluslarin tehdit ve belirsizlikleri 6nceden algilayarak
bunlara karsi hazirlikli olmasi amaciyla erken Onlem almasimi ifade eder. Kurumsal
dayaniklilik, kesintileri 6ngdérme ve bunlara hazirlik yapma becerisine dayanir. Tehditlerin
etkisini azaltmak i¢in proaktif bir risk yonetimi gerekir (Kahan vd., 2009). Risk radari, erken
uyar1 ve firsat farkindalig1 saglar (Goffin vd., 2014). Riske iligkin tolerans seviyelerine yonelik
marjlarin hata pay1 birakilacak sekilde yonetilmesi, en kotli senaryolara hazirlikli olmay1
saglarken (Johnsen, 2010), farkli diizeylerdeki aksakliklarin farkinda olmak, dayanikliligin
gerekliliklerindendir (Quendler, 2017).

Uyum saglama ve esneklik ilkesi, degisen kosullara ve beklenmedik durumlara kars1 hizla
uyum saglama ve alternatif yollarla ¢6ziim liretme yetenegidir. Dayanikli kuruluslar, kesintilere
ragmen islevselligini siirdiirebilmelidirler. Esnek ve hata tolere eden yapilar, yenilikgi
coziimleri destekler (Johnsen, 2010). Uyum saglayan ve dgrenen kiiltiirler, degisim karsisinda

cevikligi artirir (Posch vd., 2024).

Direnglilik ve gii¢ ilkesi, sistemin soklara ve baskilara kars1 direngli olmasini ve kritik
islevlerin alternatif yollarla siirdiiriilebilirligini giivence altina almasini ifade eder. Saglamlik,
ani streslere karsi diren¢ sunarken (Kahan vd., 2009), yedeklilik alternatif yollarla is
stirekliligini glivence altina alir (Johnsen, 2010). Farkli kaynaklarin dahil edilmesi, sistemik

giicli pekistirir (Posch vd., 2024).

Krize yanit verilmesi ve toparlanma ilkesi, kriz aninda etkili tepki vererek sistemi koruma
ve kesintiden sonra hizla islevselligi yeniden saglama becerisidir. Dayanikli sistemler,
kesintileri hizla onaracak planlara sahip olmalidir (Kahan vd., 2009). Hazirlikli personel ve hizli

miidahale siirecleri, krizin biiytimesini engeller (Goffin vd., 2014).

Kaynak yonetimi ve problem ¢6zme ilkesi, kisith kaynaklar altinda yaratici ¢oziimler
iretme ve kriz aninda mevcut kaynaklar etkin bir sekilde seferber edebilme kapasitesidir.
Kisith kosullarda yaratici ¢dzlimler iiretebilmek ve kaynaklar etkili sekilde seferber edebilmek
dayaniklilik i¢in kritiktir (Kahan vd., 2009). Genis kaynak cesitliligi, tehditlere ve firsatlara

daha esnek yanitlar verilmesini saglar (Goffin vd., 2014).

Ogrenme, degerlendirme ve uyarlama ilkesi, gecmis deneyimlerden ogrenerek
sistemlerin siirekli olarak kendini gelistirmesi ve yeni kosullara uygun sekilde uyarlanmasidir.
Kurumsal dayaniklilik, siirekli 6grenme ve ge¢mis deneyimler iizerine sistematik diislinme

yoluyla gii¢lenir (Kahan vd., 2009). Degisen kosullara iliskin stirekli farkindalik ve kil pay1
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kurtulma deneyimlerinden ¢ikarilan dersler, uyarlanabilir iyilestirmeleri destekler (Posch vd.,

2024).

Iletisim, is birligi ve katilimcilik ilkesi, farkli paydaslar arasinda agik iletisim ve is
birligini saglayarak dayaniklili§i kolektif bir ¢aba haline getirmeyi ifade eder. Kurumsal
dayaniklilik, sistemler arasindaki karsilikli bagimliliklart yonetme kapasitesiyle yakindan
baglantilidir ve zincirleme arizalarin 6ngoriilmesini ve kontrol altina alinmasini saglar (Kahan
vd., 2009). Ortak anlayis ve seffaflik, koordinasyonu kolaylastirir (Johnsen, 2010). Kapsayici
katilim ve bireysel katkilar, dayaniklilik kiiltiirtinii pekistirir (Quendler, 2017).

Sistemsel sadelik ve bagimsizlik ilkesi, asir1 karmasikliktan kaginarak siiregleri
sadelestirmek ve sistem bilesenleri arasindaki bagimliliklar azaltarak yaygin arizalarin 6niine
geemektir. Basitlestirilmis yapilar, hata riskini diistiriir (Johnsen, 2010). Cok boyutlu gevresel
etkilesimlerin farkinda olunmasi ve dis sistemlerle agik etkilesimde bulunulmasi, kurulusun

esnekligini artirir (Quendler, 2017).

2.5.3. Boyutlan

Dayanikliligin boyutlari, bir kurulusun dayanikliligini olusturan temel yonleri veya
perspektifleri temsil eder. Bu boyutlar, dayanikliligin stratejik, kiiltiirel, sosyal, operasyonel,

ogrenme ve zaman gibi farkli diizlemlerdeki dogasini ortaya koyar.

Rubim ve Borges (2017), dayanikliligin boyutlarini strateji (6ziimseme, uyum, doniistim),
planlama (proaktif veya reaktif) ve eylem (bireysel veya kolektif) gibi boyutlar iizerinden

incelemistir.

Chen vd. (2021) calismasinda, kurumsal dayanikliligin bes boyutuna deginmektedir.
Bunlardan ilki olan sermaye dayanikliligi, krizlerden 6nce finansal hazirligi saglar. Stratejik
dayaniklilik, uyarlanabilir planlamay: destekler. Kiiltiirel dayamiklilik, ortak degerler
araciligiyla uzun vadeli ¢alisan baghligini tesvik eder. iliskisel dayamklilik, giiclii, giivene
dayali i¢ ve dis iligkiler kurar ve 6grenme dayanikliligi, kuruluslarin krizlerden ders almasim
ve uyum saglamasini saglar. Bu bilesenler birlikte, firmalarin kesintilere dayanmasimi ve

bliylimeyi siirdiirmesini saglar.

Namdar vd. (2021), dayaniklilik kavramini 6ngorii, hazirlik, saglamlik ve iyilesme olmak

lizere dort eyleme gegirilebilir boyuta indirgemistir. Bu boyutlar, bir sistemin kesintileri erken
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tespit etme, yanit stratejileri hazirlama, operasyonel kapasiteyi siirdiirme ve islevselligi hizla

geri kazanma becerisini yansitmaktadir.

Graveline ve Germain (2022), dayaniklilig1 geri sicrama, ileriye sicrama ve daha iyi insa
etme olmak lizere li¢ tamamlayici boyutta sentezlemekte; dayanikliligin iyilesme ve adaptasyon

stirecinde gegmis, simdiki ve gelecekteki diistincelerin nasil biitiinlestirdigini géstermektedir.

Dayanikliligin ¢ok boyutlulugu sektdre dzgii yorumlarla da desteklenmektedir. Ornegin,
Cimellaro vd. (2010), saghik ve altyapr aglarinda dayaniklilik boyutlarint (saglamlik,
beceriklilik, yedeklilik ve hizlilik) tanimlayarak toparlanma siirecinin niceliksel yoOnlerine

odaklanmustir.

2.5.4. Bilesenleri

Dayanikliligin bilesenleri, anilan boyutlarin i¢inde yer alan Slgiilebilir, yonetsel ya da
davranigsal unsurlardir. Genellikle bir kurulusun dayanikliligini gelistirmek i¢in sahip olmasi

gereken temel kapasiteleri, stirecleri veya prensipleri tanimlar.

Weick ve Sutcliffe (2007) dayanikliligi; (1) zorluklari absorbe etme ve islevselligi
stirdliirme kapasitesi, (2) aksakliklardan kurtulma veya geri donme yetenegi ve (3) onceki
deneyimlerden Ogrenme ve biiyiime kapasitesi seklinde ii¢ temel bilesen {izerinden
tanimlamaktadir. Bu bilesenler dayanikliligin dinamik dogasini yansitmakta olup, hayatta
kalma ve ilerlemedeki roliinii vurgulamaktadir. Ornegin, dayanikli sistemler kesinti dncesi
durumlarina tam olarak geri donmeyebilir, ancak gelismis yeteneklerle degismis bir duruma

evrilebilir.

Conz ve Magnani (2020), bu alanda yapilan ¢alismalara yonelik gerceklestirdikleri
literatiir analizinde elde ettikleri bulgulara dayanarak dayanikliligin ti¢ farkli temel bilesenine
deginmektedir. Bunlardan (1) proaktivite, kuruluslarin krizlere etkili bir sekilde yanit vermesini
saglayan ongoriilii onlemleri; (2) yedeklilik ve beceriklilik, varliklarin ve cesitlendirilmis
kaynaklarin 6nemini; (3) kolektiflik igeride ve disarida is birligine dayali dinamiklerin ve gliven

insasinin degerini vurgular (Conz & Magnani, 2020).

Caza vd. (2020), kurumsal dayanikliligin iki temel bileseni olarak zorluklar ve olumlu
uyumu vurgulamaktadir. Zorluklar, kurulusun isleyisini tehdit eden akut veya kronik sorunlari

ifade eder ve etkileri baglama gore degisir. Olumlu uyum ise, bu zorluklar karsisinda isleyisin
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korunmasi, yeniden kazanilmasi veya donilisim yoluyla gelisim saglanmasidir; bu uyumun

zamani ve kapsami kurumsal diizeylerde farklilik gosterebilir.

Bonime-Blanc’a (2020) gore kurumsal dayaniklilik, sekiz temel altyap1 unsuru tarafindan
desteklenir. Yonetisim, en list dlizeyde proaktif liderligi vurgular. Kiiltiir, seffaf, is birligine
dayal1 ve odaklanmis bir ortami tesvik eder. Paydaslarla iletisim, kurulusun en Onemli
paydaglarin1 belirleme ve onlarla etkilesim kurma yetenegini ifade eder. Risk zekasi, risk
yonetim sistemlerinin uygun sekilde uyarlanmasini ve dengelenmesini saglar. Strateji, cevresel,
sosyal, yonetisim ve teknolojik hususlarin kurumsal stratejilere entegre edilmesini ifade
etmektedir. Performans dengesi, adil ve deger odakli performans yonetim sistemlerinin dnemini
vurgular. Kriz hazirligi, risk sistemlerine bagli saglam acil durum planlarinin olmasinin
gerekliligini vurgular. Son olarak, inovasyon, siirekli iyilestirme kiiltiiriinii tesvik ederek riski

yeni firsatlara ve deger yaratmaya doniistiiriir.

Kantabutra ve Ketprapakorn (2021) tarafindan 6nerilen kurumsal dayaniklilik ¢ergevesi,
orgiitlerde dayaniklilig1 toplu olarak tanimlayan ve yonlendiren yedi temel bileseni belirleyerek

birbirleriyle iligskilendirir. Yedi bilesen sunlari igerir:

1. Girdiler (insan kaynaklari, sosyo-kiiltiirel degerler, kurumsal ortamlar ve sosyal ve

cevresel konular vb.)
2. Kurumsal yapinin saglanmasi
3. Deger ve inang alt sistemi (kurumsal degerler)
4. Dayaniklilik diislince yapist (proaktif, inovasyon ve 6grenme odakli tutum vb.)

5. Kurumsal siirdiiriilebilirlik uygulamalar1 (sosyal sorumlulugu ve ¢evre yonetimini

tesvik eden somut eylemler bir kurulusun dayaniklilik taahhiidiinii yansitir)
6. Kurumsal uyarlanabilirlik ve tamponlama (buffering) kapasiteleri

7. Siirdirtlebilirlik performanst (bir kurulusun baski altinda operasyonel istikrarin
korurken uzun vadeli sosyal, cevresel ve ekonomik hedeflere ne 6l¢giide ulastiginin

Olciilmest)

Cerceve, bu bilesenler arasindaki dinamik etkilesimi vurgulayarak etkili entegrasyonun
uyum kabiliyetini nasil artirabilecegini, stirdiiriilebilirligi nasil tesvik edebilecegini ve
kuruluslar1 zorluklarin ortasinda nasil basarili olacak sekilde konumlandirabilecegini ortaya

koymaktadir (Kantabutra ve Ketprapakorn, 2021).

70



Graveline ve Germain (2022), risk ve afet yoOnetiminde, Ozlimseme kapasitesi,
uyarlanabilirlik, yedeklilik ve beceriklilik gibi 25 farkli dayaniklilik bileseni tanimlamakta

(Sekil 8) ve bu bilesenleri dayaniklilik tiirleri ve siirecleri altinda siniflandirmaktadirlar.

Sekil 8: Dayanikliligin Bilesenleri (Graveline & Germain, 2022)

Geri Sigrama [ Daha iyi Yeniden insa Etme J ileriye Sigrama
Hazirlik, Planlama ve Yedekleme Geriye D&niik [ Ongorme J
Degerlendirme ve Ogrenme 1,
Yedeklilik N Ongorii k itesi
. —LP Ogrenme kapasitesi / Yansiticilik neort kapasitest
Hazirlklilik kapasitesi
. | Uyum Saglama [ Déniisiim ]
Emilim, Direnme ve Basa Gikma 1’ . —
o B ) [ Uyarlanabilirlik / Adaptasyon Doniislim kapasitesi
Oztimseme /Stnekik kapasitesi Baglan, Yenilik Yap, Gliglen ve
Direng / Saglamlik slan, Yent p, faug
o Belirsizliklerle Yiizles
Basa ¢lkma kapasitesi | "
Baglantisall
Hizlihk
Yenilikgilik
Hazirlik, Planlama ve Yedekleme Esneklik / Kaynak yaratma
becerisi
Yedeklilik Cesitlilik / Kapsayicilik
Ozerklik / Kendi kendini
orgutleme

Kaynak: Graveline ve Germain (2022)

2.5.5. Unsurlarin Degerlendirilmesi

Kurumsal dayanikliliga iliskin literatiirde yer verilen unsurlar incelendiginde,
dayaniklilig1 olusturan "6zellik", "ilke", "boyut" ve "bilesen" gibi kavramlarin kullaniminda
belirgin bir kavramsal ortiisme oldugu goriilmektedir. Farkli caligmalarda benzer igerikteki

kavramlarin farkli bagliklar altinda siniflandirildig: dikkat cekmektedir.

Ogrenme kavrami, hem bir 6zellik (Francis & Bekera, 2014) hem de bir ilke (Kahan vd.,
2009; Posch vd., 2024) olarak ele alinmakta; ayrica kimi ¢alismalarda boyut (Chen vd., 2021)

ve bilesen (Graveline & Germain, 2022) olarak da degerlendirilmektedir.

Yedeklilik, Cimellaro (2010) tarafindan ilke olarak, Johnsen (2010) tarafindan 6zellik
olarak, Conz ve Magnani (2020) tarafindan bilesen olarak tanimlanmaktadir. Benzer sekilde,
esneklik, hem o6zellik (Lengnick-Hall vd., 2011), hem ilke (Johnsen, 2010), hem de bilesen

(Graveline & Germain, 2022) olarak nitelendirilmektedir.

Ilave olarak, beceriklilik, cesitlilik, dayamklilik kapasiteleri, durum farkindaligi,
esneklik, hazirlik, hizlilik, kapsayicilik, kiiltiir, 6grenme, Ongorii, Ozerklik, proaktivite,
saglamlik, yedeklilik kavramlar1 benzer bigimde birden fazla kavramsal baslik altinda tekrar

edilmektedir.
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Kurumsal dayanikliligin unsurlarina iligkin gergeklestirilen literatiir analizi sonucunda

elde edilen dayanikliliga iliskin 6zellik, ilke, boyut ve bilesenler tematik olarak Tablo 3’te

sunulmaktadir.

Tablodaki kavramlar incelendiginde, kurumsal dayanikliligin asagidaki sekiz temel ilke

etrafinda sekillendigi sOylenebilir.

1.

2.

7.

8.

Dayaniklilik odakli liderlik ve yonetisim ilkesi,

Kaynaklarin etkin yonetimi ve dagitimi ilkesi,

. Aciklik ve seffaflik Ilkesi,

isbirligi ilkesi,

Kapsayicilik ilkesi,

Sistemsel sadelik ve bagimsizlik ilkesi,
Stiirekli 1yilestirme ilkesi ve

Hazirliklilik ilkesi

Diger taraftan, tabloda yer alan kavramlardan durumsal farkindalik, saglamlik,

dayaniklilik kapasitesi, ¢eviklik, esneklik, hizlilik, temel kirilganliklarin yonetimi, 6grenme

yetenegi ve inovasyon odaklilik unsurlarmin, dayanikliliga iliskin 6zellikler olarak

nitelendirilebilecegi degerlendirilmektedir.
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Tablo 3: Dayanikliliga iliskin Ozellik, Ilke, Boyut ve Bilesenler

Ozellik

ilke

Boyut

Bilesen

o Biitiinliik (Lengnick-Hall
vd., 2011; Carvalho vd.,
2012)

o Cesitlilik (Lovell vd.,
2016)

e Ceviklik (Lengnick-Hall
vd., 2011; Carvalho vd.,
2012)

o Dayaniklilik kapasiteleri
(McManus vd., 2008;
Francis & Bekera, 2014;
Mochizuki vd., 2018)

e Durum farkindalig
(McManus vd., 2008;
Lovell vd., 2016)

o Entegrasyon (Lovell vd.,
2016)

o Esneklik (Lengnick-Hall
vd., 2011; Carvalho vd.,
2012)

e Ogrenme (Francis &
Bekera, 2014)

o Ozerk hareket edebilme
(Lovell vd., 2016)

o Cesitlilik (Goffin vd.,
2014; Posch vd., 2024)

e Esneklik (Johnsen, 2010)

e Durum farkindalig
(Quendler, 2017)

o FazelikiiiK (Goffin vd.,

2014)

e Hizli toparlanma (Kahan
vd., 2009)

o Kapsayicilik (Quendler,
2017)

o Karsilikli bagimliliklar
yonetme (Kahan vd.,
2009)

e Kaynak yonetimi ve
problem ¢ézme (Kahan
vd., 2009)

e Ortak anlayis ve seffaflik
(Johnsen, 2010)

e Ogrenme, degerlendirme
ve uyarlama (Kahan vd.,
2009; Posch vd., 2024)

e Proaktiflik (Kahan vd.,
2009) ve ongorii (Goffin
vd., 2014)

e Beceriklilik (Cimellaro
vd., 2010)

¢ Eylem (Rubim & Borges,
2017)

e Geri sicrama, ileriye
sigrama ve daha iyi inga
etme (Graveline &
Germain, 2022)

. - (Namdar vd.,

2021)

e Hizlilik (Cimellaro vd.,
2010)

e {liskisel (Chen vd., 2021)

e lyilesme (Namdar vd.,
2021)

e Kiiltiirel (Chen vd., 2021)

e Ogrenme (Chen vd.,
2021)

e Ongorii (Namdar vd.,
2021)

e Planlama (Rubim &
Borges, 2017)

o Saglamlik (Cimellaro vd.,
2010; Namdar vd., 2021)

e Sermaye (Chen vd.,
2021)

Baglantililik (Graveline & Germain, 2022)

Beceriklilik (Graveline & Germain, 2022; Conz &
Magnani, 2020)

Cesitlilik (Graveline & Germain, 2022)

Dayaniklilik kapasiteleri (Weick & Sutcliffe, 2007; Caza
vd., 2020; Kantabutra & Ketprapakorn, 2021; Graveline
& Germain, 2022)

Direnglilik / Saglamlik (Graveline & Germain, 2022)
Esneklik (Graveline & Germain, 2022)

Geri donme yetenegi (Weick & Sutcliffe, 2007)
FIAZIEHKINK (Bonime-Blanc, 2020)

Hizlilik (Graveline & Germain, 2022)

1n0vasy0n (Bonime-Blanc, 2020; Kantabutra &
Ketprapakorn, 2021; Graveline & Germain, 2022)

Insan Kaynag (Kantabutra & Ketprapakorn, 2021)
Kapsayicilik (Graveline & Germain, 2022)

Kolektiflik (Conz & Magnani, 2020)

Kurumsal degerler (Kantabutra & Ketprapakorn, 2021)

Kurumsal siirdiiriilebilirlik uygulamalar1 (Kantabutra &
Ketprapakorn, 2021)

Kurumsal yap1 (Kantabutra & Ketprapakorn, 2021)
Kiiltiir (Bonime-Blanc, 2020)

C)grenme (Weick & Sutcliffe, 2007; Kantabutra &
Ketprapakorn, 2021; Graveline & Germain, 2022)

Ongorii (Graveline & Germain, 2022)
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Tablo 3: Dayanikliliga iliskin Ozellik, Ilke, Boyut ve Bilesenler (Devam)

Ozellik

ilke

Boyut

Bilesen

e Temel kirilganliklarin
yonetimi (McManus vd.,
2008)

e Upyarlanabilirlik
(Lengnick-Hall vd.,
2011; Lovell vd., 2016;
Carvalho vd., 2012)

e Saglamlik (Kahan vd.,
2009)

o Sistemsel sadelik ve
bagimsizlik (Johnsen,
2010)

e Tolerans (Johnsen, 2010)

e Yedeklilik (Johnsen,
2010)

e Strateji (6zlimseme,
adaptasyon, doniisiim)
(Rubim & Borges, 2017;
Chen vd., 2021)

e Yedeklilik (Cimellaro
vd., 2010)

Orgiitlenme (Graveline & Germain, 2022)
Ozerklik (Graveline & Germain, 2022)

Paydaslarla iletisim (Bonime-Blanc, 2020)
Performans dengesi (Bonime-Blanc, 2020)

Proaktivite (Conz & Magnani, 2020; Kantabutra &
Ketprapakorn, 2021)

Risk zekasi (Bonime-Blanc, 2020)
Stratejik entegrasyon (Bonime-Blanc, 2020)

Stirdiirtilebilirlik performansi (Kantabutra &
Ketprapakorn, 2021)

Yedeklilik (Conz & Magnani, 2020; Graveline &
Germain, 2022)

Yonetisim (Bonime-Blanc, 2020)
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2.6. Kurumsal Dayamklhihgin Onemi

Kurumsal dayaniklilik, siirekli ve hizli, ani degisimlerin yasandig1 ve belirsizligin yogun
oldugu is ortaminda, kuruluslar bakimindan siireklilikle birlikte uzun vadeli basarinin

saglanmasi acisindan kritik hale gelmistir.

Dayaniklilik, kuruluslarin kesintilere dayanmasini, hizli degisime uyum saglamasini ve
stirekliliginin kesintisiz devam etmesini saglar (Friedman & Lewis, 2021). Siirekli degisen bir
diinyada, kuruluslar siirdiiriilebilirliklerini ve yasayabilirliklerini sinayan zorluklarla her an

kars1 karstyadir (PECB, 2025).

Uzun vadeli siirdiiriilebilirlik ve finansal dayaniklilik, olumsuz kosullara ragmen
operasyonel istikrarin korunmasi ve kalict deger yaratilmasi agisindan kritik 6neme sahiptir.
Dayaniklilik, uzun vadeli siirdiiriilebilirligi tesvik ederek kuruluslarin hayatta kalmasini ve
olumsuz olaylardan ders alip biiylimelerini saglar (Hollands vd., 2024). Rekabet¢i ve kar
edebilir bir sekilde var olmak i¢in, kuruluglar ani degisiklikler ile etkileri uzun vadeli olabilecek

olaylar1 yonetebilmelidir (PECB, 2025).

Stratejik ¢eviklik ve inovasyon yetenegi, kuruluslarin beklenmedik degisikliklere yaratici
ve hizli yanitlar vermesini sagladigindan, kurumsal yenilenme ve rekabet avantaji igin kritik
oneme sahiptir. Dayanikli kuruluslar, kesintilere yaratic1 bir sekilde yanit vermek i¢in daha
donanimlhidir (Caza vd., 2020). Kuruluslar ¢evik olmali, degisen is kosullarina hizli bir sekilde
yanit verebilmeli ve yenilife acik olmalidir (Friedman & Lewis, 2021). Inovasyon ve
ogrenmenin iyilestirilmesi, stratejik yenilenme kapasitelerini artirir (Ortiz-de-Mandojana &

Bansal, 2016).

Paydaslarin giliveni ve itibar yonetimi, kriz zamanlarinda giiven olusturmak, sadakati
saglamak ve sosyal sermayeyi giiclendirmek i¢in gereklidir. Anilan durumlarda kurulusun
dayaniklilik gdsterebilmesi, paydaslar nezdindeki giiveni giliclendirir (Caza vd., 2020); bunu
bagarabilen kuruluslar, miisterilerin, yatirimcilarin ve halkin giivenini kazanma egilimindedir
(Ortiz-de-Mandojana & Bansal, 2016). Dayaniklilik, calisanlarin refahina ve kurumsal
bagliliga katkida bulunur (Hollands vd., 2024).

Hazirlik ve miidahale kabiliyeti, kuruluslarin karsilastig1 aksaklik, kesinti ve krizlerin
yonetilmesi agisindan 6nem arz eder. Dayanikli kuruluslar, nadiren meydana gelen biiyiik
krizlere ve sik sik yasanan kiiclik zorluklara daha i1yi hazirliklidir (Unit4, 2023). Kurumsal

dayaniklilik, kuruluslarin bu tiir durumlarda islevselligini stirdiirmesini saglar (Hollands vd.,
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2024). COVID-19 pandemisi, yalnizca hizli ve yenilik¢i bir sekilde uyum saglayabilen
kuruluslarin hayatta kalabilecegini gostermistir (Friedman & Lewis, 2021).

Diger taraftan, dayaniklilik, basarisizliktan kaginmaya ilaveten, zorluklardan daha giiglii
cikilmasiyla da ilgilidir (Caza vd., 2020). Kuruluslar, kisa vadeli eylemlerini uzun vadeli
hedeflerle uyumlu hale getirerek kalic1 degere katkida bulunur (Ortiz-de-Mandojana & Bansal,
2016). Dayanikli kuruluslar, kriz donemlerinde 6nemli Sl¢lide daha yiiksek hissedar getirisi
elde eder (Unit4, 2023).

Yapisal ve kiiltiirel esneklik, hizli1 karar alma, iletisim, is birligi ve siirekli 6grenmeyi
destekleyen bir kurumsal tasarim ve kiiltiirel ortam olusturulmasi bakimindan 6nemlidir.
Friedman ve Lewis’e (2021) gore dayanikli kuruluslar, departmanlar arasi is birligini tesvik
eder. Yazarlar, dayanikliligin saglanmasi i¢in inovasyonu destekleyen, basarisizligi tolere eden,
cesitlilige deger veren ve 6grenmeyi tesvik eden bir kiiltiir ile degisimi kucaklayan bir liderlik

anlayisinin gerekli oldugunu ifade etmektedir.

Kurumsal dayanikliliga yatirim yapmak, bir sirketin kesintilere karst dayanikliligini ve
kesintilerden kurtulma kapasitesini artirir; kurulusu siirekli degisen bir ortamda uzun vadeli
deger yaratma, paydaslarin giivenini siirdiirme ve rekabet avantaji elde etme konusunda

avantajli bir konuma getirir.

Bu béliimde deginilen kurumsal dayanikliligin kuruluslar agisindan 6nemine iliskin

literatiir incelemesinden elde edilen sonuglar Tablo 4’te 6zetlenmektedir.

2.7. Kurumsal Dayaniklihgin Giiclendirilmesi

IPCC (2014), kapasite gelistirme kavramini, “bir bireyin, toplulugun, toplumun veya
kurulusun degisime yanit verebilme giiciinii, 6zelliklerini ve mevcut kaynaklarin1 artirma
uygulamas1” olarak tanimlamaktadir. Kurumsal baglamda dayamiklilik kapasitesinin
gelistirilmesi, kuruluslarin  beklenmedik tehditlere kars1 koyabilmesi, hizla uyum
saglayabilmesi ve uzun vadeli stirdiiriilebilirligi koruyabilmesi i¢in 6nem arz etmektedir. Bu
stireg, OngoOrii, uyum saglama, hizli tepki ve yedeklilik gibi temel yetkinliklerin
giiclendirilmesini ve ayn1 zamanda liderlik, 6grenme, is birligi, teknolojik altyap1 ve karar alma

sistemleri gibi unsurlarin bu hedefe yonelik olarak entegre edilmesini gerektirir.
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Tablo 4: Dayanikliligin Kuruluslar Ac¢isindan Onemi

Tema

Aciklama

Kaynaklar

1. Siireklilik ve Uzun
Vadeli Basari

Kurumsal dayaniklilik, belirsizliklerin yogun ve degisimin siirekli oldugu ortamlarda
kuruluslarin varligini siirdiirmesi, is stirekliligini saglamas1 ve uzun vadeli bagarisini
korumasi agisindan kritik bir unsurdur. Dayaniklilik, kuruluslarin ani degisiklikler karsisinda
operasyonlarini siirdiirebilmesini ve uzun vadeli siirdiiriilebilirliklerini glivence altina
almasini saglar.

Friedman ve Lewis (2021);
PECB (2025); Hollands vd.
(2024)

2. Stirdiiriilebilirlik ve
Deger Yaratimi

Dayaniklilik, siirdiiriilebilirligi destekleyen bir temel olarak kuruluglarin olumsuz kosullar
altinda bile operasyonel istikrar1 korumasina, finansal dayaniklilig: stirdiirmesine ve kalici
deger yaratmasina olanak tanir. Ayni1 zamanda kuruluglarin krizlerden 6grenmesini ve
biiylimesini tesvik eder.

Hollands vd. (2024); PECB
(2025)

3. Stratejik Ceviklik

Stratejik ¢eviklik, kuruluslarin beklenmedik degisimlere hizli, yaratici ve esnek bigimde
yanit verebilme kapasitesidir. Dayanikli kuruluslar, degisen kosullara uyum saglayarak
rekabet avantaji elde eder ve gevik karar alma siiregleriyle siirdiiriilebilir performans sergiler.

Friedman ve Lewis (2021);
Caza vd. (2020)

4. Yenilenme ve
Inovasyon Yetenegi

Yenilenme ve inovasyon kapasitesi, dayanikliligin dinamik boyutunu olusturur. Kuruluslar,
krizlerden 6grenerek yeni stratejiler gelistirme, siireglerini yenileme ve inovasyon yoluyla
biiylime firsatlarin1 degerlendirme becerisine sahiptir.

Ortiz-de-Mandojana ve Bansal
(2016); Caza vd. (2020)

5. Paydas Giiveni ve Itibar
Y Onetimi

Dayaniklilik, kriz dénemlerinde paydas giivenini koruyarak miisteri, yatirimci ve kamu
nezdinde itibar1 giiclendirir. Giiven temelli iliskiler, kurulusun itibarini siirdiirmesine ve kriz
sonrast toparlanma hizini artirmasina yardimei olur.

Caza vd. (2020); Ortiz-de-
Mandojana ve Bansal (2016)

6. Sosyal Sermaye ve
Calisan Refahi

Kurumsal dayaniklilik, ¢alisan bagliligi, orgiitsel giiven ve i¢sel dayanikliligr destekleyerek
sosyal sermayeyi giiclendirir. Dayanikli kuruluslar, caligan refahin1 ve dayanisma kiiltiiriinii
tesvik ederek kurumsal siireklilige katkida bulunur.

Hollands vd. (2024); Caza vd.
(2020)

7. Kiiltiirel ve Yapisal
Esneklik

Kurumsal dayanikliligin saglanmasi, iletisim, is birligi, 6grenme ve ¢esitliligi destekleyen bir
kiiltiirel yap1y1 gerektirir. Inovasyonu tesvik eden, basarisizliktan grenmeyi destekleyen ve
degisimi kucaklayan liderlik anlayis1, orgiitsel esnekligi giiclendirir.

8. Krizlere Hazirlik ve
Miidahale Yetenegi

Kurumsal dayaniklilik, kuruluglarin hem nadir goriilen biiylik krizlere hem de sik yasanan
kii¢iik kesintilere hazirlikli olmasini, bu olaylara etkin sekilde yanit vermesini ve
fonksiyonlarini siirdiirmesini saglar. Ozellikle COVID-19 gibi krizlerde, hazirlikli ve
yenilikei kuruluglar ayakta kalabilmistir.

Unit4 (2023); Friedman ve
Lewis (2021); Hollands vd.
(2024)
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Kurumsal dayanikliligin  giliclendirilmesinde ¢esitli boyutlar o6ne ¢ikmaktadir.
Operasyonel ve yapisal etmenler, hazirliklilik, hizli yanit verebilirlik, erken uyari, kaynak
esnekligi, yedeklilik, uyum ve donlisiim yetenegi kurumlarin beklenmedik durumlara karsi
diren¢ kazanmasini saglar. Biligsel kapasite, kurumsal 6grenme, bilgi yonetimi ve siirekli
gelisim siirecleriyle dayanikliligi destekler. insan kaynaklari, kiiltiir ve liderlik boyutunda ise
dayaniklilik odakl liderlik, psikolojik giivenlik, etkin insan kaynag1 yonetimi ve katilimci karar

alma Onemlidir.

Ayrica, sosyal ve kolektif unsurlar kapsaminda is birligi aglari, paydas katilimi ve dis
aktorlerle koordinasyon dayaniklili§i pekistirir. Son olarak, stratejik entegrasyon araciligiyla
strateji—yapi—operasyon uyumu, dayaniklilik odakli tasarim ve KRY entegrasyonu kurumsal

kapasiteyi biitiinciil bicimde gii¢lendirir. Ilerleyen boliimlerde anilan hususlar agiklanmaktadir.

2.7.1. Operasyonel ve Yapisal Faktorler

2.7.1.1. Hazirhkhlik ve Proaktif Planlama

Bu faktorlerden ilki kuruluglarin potansiyel olaylara kars1 hazirlikli olmasi ve s6z konusu
olaylara yonelik planlama yapmasidir. Kurumsal dayanikliligin temeli olan hazirliklilik,
sistemler ve personel genelinde yapilandirilmis planlama ve risk 6ngoriilerini igerir. Koronis ve
Ponis (2018), hazirlikliligin ¢alisanlarin kriz protokolleri hakkinda bilgilendirilmesini ve bu
protokolleri uygulamaya koymasin1 saglamak {izere planlama, risk degerlendirmesi, kriz
prosediirleri ve yogun egitim gibi temel unsurlar1 kapsadigini belirtmektedir. Dayanikli
kuruluslar, kesinti ve aksakliklara kars1 proaktif olarak planlama ve yatirim yaparlar, bu da
onlarin uyum saglamasina, dayanmasina ve hizla toparlanmasina olanak tanir. Bdylece

krizlerden sonra gelisip daha giiclii bir gelecek olusturabilirler (Deloitte, 2021).

2.7.1.2. Yamt Verebilirlik ve Hizh Tepki

Yanit verebilirlik faktorii, kuruluslarin krizler karsisinda cevap vermeye hazir olma
durumunu, hizli cevap olusturma yetene8ini ifade eder. Yanitlayabilirlik, sorunlari
cercevelendirmeyi, etkileri analiz etmeyi ve uyumu siirdiirmeyi igerir. Gergek zamanli ve yapici
tepkiler verilmesi, kurulusun dayanikliligi bakimindan 6nemli bir kapasite ve yetkinliktir

(Koronis & Ponis, 2018).
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2.7.1.3. Farkindalik ve Erken Uyan

I¢ ve dis ortamlarinu siirekliligi saglayacak sekilde tarayan kuruluslar, tehditleri dnceden
gérme ve azaltma konusunda daha donanimlidir. Farkindalik, zayif sinyallerin erken tespit
edilmesini saglar ve reaktif tepkiler yerine proaktif eylemlerin hayata gecirilmesini miimkiin
kilar. Degisen kosullar1 ve paydaslarin beklentilerini aktif olarak izleyen kuruluslar, krizleri

onleme veya etkilerini azaltma becerilerini gelistirir (Khan vd., 2019).

Proaktif algilama ve durumsal farkindalik, kurumsal dayaniklilik kapasitesinin temelini
olusturur. Bu noktada ¢evresel tarama, proaktif diisinme ve gili¢lii bir bilgi tabaninin
stirdiiriilmesi yoluyla tehditlerin erken fark edilmesi saglanir (Duchek, 2020). S6z konusu

yetkinliklerin gelistirilmesi, dayanikliligin saglanmasi1 bakimindan bir gerekliliktir.

Is analitigi ve gercek zamanl veri analizi, algilama ve farkindalik ¢abalarina destek olur;
krizler sirasinda daha hizli ve daha kesin kararlar alinmasini saglar (Sincora vd., 2018). Risk
izleme sistemleri kullanarak her an takipte olan kuruluslar, risklerin tespitini etkin bir sekilde
gerceklestirerek risk korliigiinii asabilir (Hopkin, 2015). Ayrica, ger¢ek zamanli durum
farkindalig1 araglariyla kurumsal mimarinin gliclendirilmesi, dinamik ortamlarda cevikligi ve

yanit verme yetenegini artirir (Jnitova vd., 2021).

2.7.14. Kaynak Esnekligi ve Yedeklilik

Dayaniklilik, kurulusun yeterli ve esnek kaynaklara sahip olmasina 6nemli Olciide
baghdir. Kuruluslar, krizler sirasinda zaman, finans ve insan sermayesini tahsis etmek i¢in
cesitli araglara ve ¢evik hareket edebilme kapasitesine ihtiyag duyar. Bu tiir kaynaklarin
mevcudiyeti, risk taramasi, hazirlik ve stres altinda ¢evik eylemleri miimkiin kilar (Duchek,
2020). Kaynaklarin esnek bir sekilde dagitilmasi, hizli ve etkili yanitlar verilmesini saglarken
(Khan vd., 2019), yedek kaynaklar ve fazlaliklar, kurulusun olumsuz olay1 6ziimseme

kapasitesini artiran koruyucu tampon gorevi goriir (Duchek, 2020).

Esneklik, uyarlanabilirlik ve yedeklilik gibi dayaniklilik 6zelliklerinin kurumsal mimari
cergevelere dahil edilmesi, kuruluslarin soklara daha iyi dayanmasini ve bunlara daha iyi yanit
vermesini saglar (Jnitova vd., 2021). Dijital teknolojilere ve altyapiya yapilan yatirimlarin,
kisitlayict kosullar altinda operasyonlarin siirdiiriilmesinde etkili oldugu bilinmektedir (Aksay

& Sendogdu, 2022). Uzaktan ¢alisma ve dijital hizmet sunumu gibi yeni is modellerine hizli
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adaptasyon saglanmasi, dayanikliligin siirdiiriilmesi bakimindan 6nem arz etmektedir (Nosike

vd., 2024).

Analitik araglar ve is stirekliligi planlamasi, proaktif yonetimi miimkiin kilarak
dayanikliliga katkida bulunur. Is siirekliligi planlamasinin kurumsal mimariye entegre edilmesi,
kritik bagimliliklarin ortaya ¢ikarilmasini ve operasyonel siirekliligi saglar (Jnitova vd., 2021).
Sistemler arasinda yedeklilik ve gesitliligin tesvik edilmesi, soklara karsi emilim kapasitesini

artirir (Tasic vd., 2020).

2.7.1.5. Uyum ve Doniisiim Yetenegi

Uyum yetenegi, kuruluslarin sadece toparlanmakla kalmayip, zorluklari asarak
gelismelerini saglayan ve dayaniklilik agisindan belirleyici bir faktordiir. Uyum yetenegi, baski
altinda doniisiimii miimkiin kilan dinamik ve gelisen bir kapasite olarak tanimlanir (Koronis &
Ponis, 2018). Kantur ve Iseri-Say (2012), ampirik ve teorik aragtirmalarin, dayanikli
kuruluslarin hizli uyum saglayabilen, uyumunu koruyabilen ve yenilikg¢i diigiinebilen kuruluglar
oldugunu ve bu ozelliklerinin rekabetin yiliksek oldugu ve Ongoriillemez is ortamlarinda
dayanmalarin1 ve basarili olmalarii sagladigini belirtmektedir. Dayanikli kuruluslar, kriz
oncesi kosullara geri donmenin yaninda, zorluklar1 inovasyon ve doniisiim i¢in bir katalizor
olarak kullanarak ileriye dogru sigrayabilirler. Dis baskilara veya i¢ dinamiklere yanit olarak
yeniden organize olma (doniisiim) yetenegi, dayanikliligin temel direklerinden birini olugturur
(Khan vd., 2019). Bu baglamda doniisiim faktorii, toparlanmanin yaninda, gelecekteki
aksakliklarla daha iyi basa c¢ikabilmek icin kurulusun, sistemlerin ve siireglerin yeniden

yapilandirilmasini da ifade eder (Roberts, 2023).

2.7.1.6. Dinamik Yetenekler

Dinamik yetenekler, bir kurulusun firsatlar1 veya tehditleri algilama, stratejik eylemler
yoluyla bunlar1 degerlendirme ve de§isen ortamlara uyum saglamak icin i¢yapilarint ve
stireclerini doniistiirme becerisini ifade etmektedir (Teece vd., 1997). Dinamik yeteneklere
yatirim yapilmast kurumsal dayanikliligin saglanmasi acisindan lokomotif bir faktordiir.
Aldianto vd. (2021) s6z konusu yeteneklerin belirsizlik ortaminda inovasyonu destekleyerek

uzun vadeli dayaniklilig1 artirdigini ifade etmektedir.
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2.7.2. Kurumsal Ogrenme

Kurumsal 6grenme, bilgi yonetimi ve siirekli gelisim siirecleri, dayaniklilig1 giiclendiren
biligsel temelli kapasitelerin merkezinde yer almaktadir. Krizlerden ders ¢ikarma ve bilgiyi
etkin bir sekilde yonetme kapasitesini ifade eden kurumsal 6grenme ve bilgi yoOnetimi,
dayaniklilig1 gii¢lendiren bir faktordiir. Dayanikli kuruluslar, disaridan gelen bilgileri
O0ziimseme ve bunlarn eyleme gegirilebilir bilgiye doniistiirme konusunda agik sistemler gibi
islev goriir (Koronis & Ponis, 2018). Ozellikle gegmisteki olumsuz durum ve olaylardan elde
edilen bu tiir bilgileri edinme, paylasma ve uygulama becerisi, gelecekteki belirsizliklere

hazirlikta 6nem arz etmektedir (Khan vd., 2019).

Genis ve cesitli bir bilgi tabani, risklerin erken tespitini, etkili miidahaleyi ve siirekli
ogrenmeyi destekler (Duchek, 2020), iyi gelismis bir bilgi birikimi ise inovasyonu ve bilingli
karar almay1 tesvik eder (Aldianto vd., 2021). Tatbikat, simiilasyon ve olay sonrasi
incelemelerden yeni bilgilerin edinilmesi, kuruluslarin zayifliklarin1  belirlemelerine,
operasyonel prosediirlerini iyilestirmelerine ve uyum kapasitelerini gelistirmelerine yardimci

olur (Crichton vd., 2009).

Kurumsal 6grenme mekanizmalarinin kurulmasi, gegmisteki kesinti ve aksakliklarin
ileriye doniik planlama ve yapisal iyilestirmelere entegre edilmesini saglar (McManus vd.,
2008). Siirekli 6grenme odakl1 bir yaklasim benimseyen kuruluglar, gelecekteki zorluklara daha
iyi uyum saglayabilir (Gover & Duxbury, 2018). Ilave olarak, bilgi aktarimi ve geri bildirim
mekanizmalarinin ~ kurumsallastirilmasi,  reaktif  tepkilerin  proaktif  planlamaya
doniistiiriilmesinde kritik bir rol oynar. izleme sistemleri ve geri bildirim déngiileri, stratejilerin
dinamik olarak belirlenmesine imkan tanir (Sincord vd., 2018). Pandemi gibi krizlerden
ogrenilenler, kuruluslarin planlama yontemleri ile planlarini revize etmelerine ve genel

dayanikliliklarini artirmalarina olanak saglamistir (Aksay & Sendogdu, 2022).

2.7.3. Insan Kaynaklan, Kiiltiir ve Liderlik Boyutu
2.7.3.1. Liderlik ve Kurumsal Kiiltiir

Liderlik tarzi ve kurumsal Kkiiltiir, tiim diizeylerde dayanikliligin benimsenmesi
bakimindan bir temel niteligindedir. Giivene dayali, cevik liderlik, hizli karar alma ve uyum

saglama ortami yaratir (Aldianto vd., 2021). Ortak amagclar1 tesvik eden ve calisanlar
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giiclendiren liderler, kurumsal uyumu ve ¢evik yanit verebilirligi destekler (Khan vd., 2019).
Ayrica, siirekli 6grenme ve inovasyona yonelik bir kiiltiir, kurulusu olas1 zorluklara karsi
hazirlar. Yetkinin dagitilmasi ve uzmanliga dayali bir karar alma yapisi, ¢cevikligi ve 6grenmeyi

giiclendirir (Duchek, 2020).

Deloitte (2021) tarafindan gergeklestirilen, kamu ve 6zel sektorden 21 iilkede 2.260 {ist
diizey ve kidemli yoneticiyi kapsayan arastirma, liderlerin dayanikli kuruluslarin 6zelliklerini
nasil algiladiklarini ve sirketlerinin yeni operasyonel zorluklara, stratejik degisikliklere ve “yeni

normale” nasil uyum sagladiklarini incelemistir.

Bu 6zelliklerden ilki olan Aazirlik, liderlerin kisa ve uzun vadeli planlamasiyla krizlere
kars1 yapilandirilmis bir durus saglar. Bu 6zellik, uyum yetenegiyle birlestiginde, esnek ve ¢ok
yonlii ¢aligabilen personel sayesinde ani degisimlere hizli yanit verilmesini saglar. Kurulus i¢i
is birligi kararlar1 hizlandirir, riskleri azaltir ve yeniligi tesvik eder. Giivenilirlik, lider ve
calisanlar arasinda seffaf iletisim ve giivene dayanir. Sorumluluk, karin 6tesine gegerek paydas
ihtiyaglarin1 gozeten gevik tepkiler verilmesini miimkiin kilar. Bu bes unsur birlikte kurumsal

dayaniklilig1 biitlinctil bir sekilde giiclendirir.

Dayaniklilik konusunda oncii rol iistlenen lider, farkindalig1 yiiksek bir kurulus kiiltiirii
olusturmalidir. Lider, bu dogrultuda dayaniklilig1 giinliik karar alma siire¢lerine, risk algisina
ve sorumluluk yapilarina yerlestirerek, proaktif ve uyum saglayabilen bir kurulug kiiltlirtinii
olusturur (Longstaff vd., 2014). Bu baglamda, iist yonetim tarafindan iletisim ve egitim yoluyla
motive edilen risk bilincine sahip bir kiiltiir, kurumsal farkindalig: artirir (Woon vd., 2011).
Ayrica, liderler calisanlarin refahini aktif olarak desteklediklerinde ve zorluklar sirasinda

ekiplerine giiven asiladiklarinda, kurulusun dayaniklilig artar (Gover & Duxbury, 2018).

2.7.3.2. Psikolojik Giivenlik

Kurumsal dayaniklilik, acik iletisim, gliven ve c¢alisan bagliligin tesvik eden bir liderlik
araciligiyla giiclendirilir (Aksay & Sendogdu, 2022). Liderler, ¢alisanlarin ortak degerler ve
karsilikli destek yoluyla is birligi yaptigi, kaynaklara erisebildigi ortamlar olusturarak
dayanikliligin kurum geneline yayilmasina katkida bulunur (Lengnick-Hall vd., 2011). Ayrica,
calisanlarin olumsuz sonuglardan korkmadan endiselerini ifade etme, risk alma ve hatalarindan
ders alma oOzgiirliigiinii ifade eden psikolojik giivenlik, dayanikliligin temel unsurlarindan

biridir (Gover & Duxbury, 2018). Psikolojik giivenlik, acik iletisim kurulabilen, ortak amag
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giidiilen ve suglama yapilmayan bir ortam araciligryla kurumsal kiiltiir tarafindan pekistirilir ve

olumsuzluk dénemlerinde giiven ve is birligini toplu olarak gili¢lendirir (Hopkin, 2015).

2.7.3.3. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, calisanlarda kilit yetenekleri gelistirerek kurumsal
dayaniklihg giiclendirir. Lengnick-Hall vd.’ye (2011) gore, IK uygulamalar1 calisanlarin
dayanikliligini biligsel ve davranigsal boyutlarda desteklemelidir. Davranigsal dayaniklilik,
esneklik yetkinligi ile durumsal ve dogaglama davranis ve inisiyatif kullanma yetkinliklerini
tesvik eden rutinlerle gelistirilir. Bilissel dayaniklilik, zorluklar1 yeniden ¢ergeveleme ve yeni

zihinsel modeller olusturma yoluyla desteklenir (Lengnick-Hall vd., 2011).

2.7.3.4. Karar Alma Siirecinde Katilimcilik

Katilimc1 mekanizmalar, kararlarin daha kapsamli ve uygulanabilir olmasini saglar. Karar
alma siireglerine farkli diizeylerden ¢alisanlarin katilimi, sahiplenme duygusunu artirir. Cevik
karar verme siiregleri, kuruluslarin degisen kosullara hizli ve etkili bir sekilde yanit vermesini
saglayarak, kesinti donemlerinde uyum kapasitelerini artirir (Nosike vd., 2024). KRY ’nin
giinliik karar alma siireclerine dahil edilmesi, dayanikliligin tiim operasyon diizeylerinde
yerlesik hale getirilmesini saglar (Woon vd., 2011). Ayrica, kriz durumlarinda ¢alisanlari
kararlara dahil eden katilimc1 yaklagimlar, personelin bilingli kararlar almasini saglayarak yeni
kosullara uyum yetenegi (Gover & Duxbury, 2018) ile kurumsal baglilig1 ve yanit verme
yetenegini artirir (Aksay & Sendogdu, 2022). Calisanlarin karar alma stireglerine katilmalarinin
saglanmasi, sahiplenme ve baglilik duygusunu besleyerek kriz durumlarinda verilen yanitlarin
etkisini artirir (Nosike vd., 2024). Daha genis diizeyde, ortaklar arasinda is birligine dayali karar
alma, koordinasyonu iyilestirir ve dayanikliliga katkida bulunur (Andrés & Poler, 2013).

2.7.4. Sosyal ve Kolektif Dayamikhilik Unsurlar
Diger bir faktor, 6zellikle krizler esnasinda kurulusun i¢ ve dis aglar ile bu aglarla olan

iletisiminin giiciidiir. Isbirligine dayali iliskiler, kolektif zekay1 tesvik eder, durumsal

farkindalig1 artirir ve karsilikli yardimi kolaylastirir. Bu aglar, kaynaklarin ve bilgilerin hizl bir
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sekilde paylasilmasina yardimci olur ve karmasik ve beklenmedik senaryolari yonetme

kapasitesini artirir (Khan vd., 2019).

Is birligi ve paydaslarin katilimi, &zellikle karmasik ve dinamik ortamlarda kurumsal
dayanikliligin olusturulmasinda merkezi bir rol oynar. Ortaklar arasinda gliven ve karsilikli
taahhiitlerin olusturulmasi, uzun vadeli dayaniklilig1 artirir (Andrés & Poler, 2013). Ayrica,
krizler sirasinda temel insan, mali ve teknolojik kaynaklara erisimin saglanmasi, dayanikli
miidahalelerin gerceklestirilmesinde kritik bir faktordiir (Gover & Duxbury, 2018).
Dayaniklilik planlamasina ¢esitli paydaslarin aktif katilimi, tehditlerin, rollerin ve karsilikli
bagimliliklarin kolektif olarak anlagilmasimma katkida bulunur ve bdylece koordineli ve

kapsayici eylemleri tesvik eder (Crichton vd., 2009).

Kuruluglar, farklt boliimler ve fonksiyonlar arasindaki is birligini gelistirerek
dayanikliliklarin1 giiglendirebilir. Andrés ve Poler (2013), kurum i¢i dayanikliligin, cesitli
birimlerin bilgi, yetkinlik ve kaynaklarini bir araya getirerek sistemin biitliniinii giiclendirdigini
belirtmektedir. Bu is birligi, 6zellikle operasyonel bagimliliklar iceren biiyiik Olgekli

sistemlerde kritik 6nem tagir.

Kurumlar arasi stratejik ittifaklar, 6zellikle tedarik zinciri yonetimi, kamu-6zel is
birlikleri veya kriz sonrasi toparlanma donemlerinde dayaniklilig1 giiclendiren unsurlardir. Bu
tiir ittifaklar bilgi paylasimini, kaynak erisimini ve ortak miidahaleyi kolaylastirir (Tasic vd.,
2020).

2.7.5. Stratejik ve Entegre Dayanikliik Yonetimi

Kurumsal dayaniklili§in stratejik diizeyde ele alinmasi, uzun vadeli yoOnetisim
mekanizmalariyla uyum i¢inde yiiriitilmelidir. Strateji, yap1 ve operasyonel siirecler arasindaki
entegrasyon, dayanikliligin organizasyon genelinde siirdiiriilebilir kilinmasini saglar (Sanchis

vd., 2020).

Modiilerlik, c¢esitlilik, ademi merkeziyetcilik ve yedeklilik ilkeleri, sistemsel
dayanikliligin mimari temellerini olusturur (Tasic vd., 2020). Bu ilkelerin organizasyonel
tasarima entegre edilmesi, olumsuz olaylarin yayilimini sinirlar, adaptasyon hizini artirir ve kriz

sonras1 toparlanmayi kolaylagtirir.

Dayaniklilik yaklasiminin KRY siirecleriyle entegrasyonu, risklerin yalnizca énlenmesi

degil, ayn1 zamanda firsatlarin da yakalanmasimi saglar. Risk yonetimi siirecleri, siirekli
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tyilestirme ve O0grenme dongiileriyle desteklendiginde, performans ve dayaniklilik hedefleri

arasinda denge kurulabilir (Woon vd., 2011; Hopkin, 2015).

Kurumsal dayanikliligin artirilmasi, yalnizca belirli faktorlerin varligina degil, bu
faktorlerin sistematik olarak gelistirilmesine baglidir. Hazirlik, 6grenme, liderlik, kaynak
esnekligi ve is birligi gibi unsurlar, kapasite gelistirme yaklasimlariyla biitiinlestiginde dinamik,

stirdiiriilebilir ve ¢ok katmanli bir dayaniklilik mimarisi ortaya ¢ikar.

Kurumsal dayanikliligin giiclendirilmesine yonelik gerceklestirilen ve yukarida yer

verilen literatir analizi sonucunda derlenen etmenler tematik olarak Tablo 5’°te sunulmaktadir.
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Tablo 5: Kurumsal Dayanikliligin Giiglendirilmesine Yonelik Temel Etmenler

Ana ve Alt Etmenler

Aciklama

Anahtar Unsurlar

Kaynaklar

Operasyonel ve Yapisal Etmenler

Hazirliklilik ve Proaktif
Planlama

Kuruluslarin olasi olaylara kars1 yapilandirilmis planlama
ve egitim yoluyla 6nceden hazirlanmasi dayanikliligin
temelini olusturur.

Planlama, Risk
Degerlendirmesi, Kriz
Prosediirleri, Egitim

Koronis ve Ponis (2018);
Deloitte (2021)

Yanmit Verebilirlik ve Hizli
Tepki

Kurulusun kriz aninda hizli, bilingli ve etkili yanit verme
kapasitesini ifade eder.

Hizli Tepki, Kriz Yo6netimi,
Uyarlanabilir Kararlar

Koronis ve Ponis (2018)

Farkindalik ve Erken Uyar1

Cevresel tarama, erken sinyal algilama ve veri analizi
yoluyla tehditleri 6nceden tespit etmeyi saglar.

Durumsal Farkindalik,
Proaktif Algilama, Veri
Analitigi

Khan vd. (2019); Duchek
(2020); Hopkin (2015)

Kaynak Esnekligi ve
Yedeklilik

Kriz anlarinda kaynaklarin esnek bigimde yonetilmesi ve
dijital altyapilarin siireklilik saglamas1 dayaniklilig
destekler.

Yedek Kaynaklar,
Dijitallesme, Is Siirekliligi
Planlamas1

Duchek (2020); Jnitova vd.
(2021); Tasic vd. (2020)

Uyum ve Doniisiim Yetenegi

Kuruluslarin baski altinda yenilenme ve sistemlerini
yeniden yapilandirma kapasitesidir.

Adaptasyon, Yeniden
Yapilanma, Inovasyon

Khan vd. (2019); Roberts
(2023)

Dinamik Yetenekler

Tehditleri algilama, firsatlar1 degerlendirme ve siiregleri
doniistiirme yetenegiyle uzun vadeli dayanikliligi
giiclendirir.

Firsat Algisi, Stratejik
Dontisiim

Teece vd. (1997); Aldianto
vd. (2021)

Kurumsal Ogrenme

Kurumsal 6grenme, bilgi
yonetimi ve siirekli gelisim

Kuruluglarin gegmis deneyimlerden 6grenerek gelecege
yonelik planlamalarini iyilestirmesi, 6grenme ve geri
bildirim mekanizmalar1 kurarak bilgiye dayali karar alma
yetkinligini artirmasidir.

Kurumsal Ogrenme, Geri
Bildirim Doéngiileri, Bilgi
Paylagimi, Tatbikat

McManus vd. (2008);
Crichton vd. (2009); Sincora
vd. (2018); Aksay ve
Sendogdu (2022)

86




Tablo 5: Kurumsal Dayanikliligin Giiglendirilmesine Yo6nelik Temel Etmenler (Devam)

Ana ve Alt Etmenler

Aciklama

Anahtar Unsurlar

Kaynaklar

Insan Kaynaklan, Kiiltiir ve Liderlik Boyutu

Liderlik ve Kurumsal Kiiltir

Giivene dayali, ¢cevik ve vizyoner liderlik; 6grenen
kiiltiiriin yerlesmesini saglar.

Liderlik, Risk Bilinci,
Kurumsal Uyum

Duchek (2020); Woon vd.
(2011)

Agik iletisim ve giliven ortami, ¢alisan baglilig1 ve kolektif

Psikolojik Giivenlik,

Hopkin (2015); Gover ve

gelistirilerek kurumsal dayaniklilik giiclendirilir.

Kullanma

Psikolojik Gilivenlik dayaniklilig: giiglendirir. Isbirligi, Acik Iletisim Duxbury (2018)
- . .| Yetenek, Durumsal Yanit . .
Stratejik K'Y Stratejik IK uygulamalariyla galiganlarin kilit yetenekleri Verebilme, inisiyatif Lengnick-Hall vd. (2011);

Nosike vd. (2024)

Karar Alma Sirecinde

Calisanlarin karar alma stireglerine katilmalarinin

Katilim, Baglilik, Ortak

Nosike vd. (2024); Aksay ve

Katilimi

ve kolektif miidahale kapasitesi saglar.

Paylagimi, Ortak Eylem

Katilimecilik saglanmasi, sahiplenme ve baglilik duygusunu besler. Sorumluluk Sendogdu (2022)
Sosyal ve Kolektif Dayamiklilik Unsurlari
Is Birligi Aglar1 ve Paydas Krizler esnasinda i¢ ve dig aglarin giicli, kaynak paylagimi | Paydag Katilimi, Bilgi Gover ve Duxbury (2018);

Crichton vd. (2009)

Kurum I¢i ve Fonksiyonlar
Arast Igbirligi

Farkli birimlerin bilgi ve kaynaklarin1 bir araya getirerek
sistemin biitiinsel dayanikliligini artirir.

Disiplinlerarasi Isbirligi,
Koordinasyon, Bilgi Akis1

Andrés ve Poler (2013)

Stratejik ittifaklar ve Dis
Aktorlerle Koordinasyon

Tedarik zinciri, kamu-6zel ortakliklari ve dis aktorlerle
koordinasyon yoluyla dayaniklilig1 gii¢clendirir.

Stratejik Ittifaklar, Kaynak
Erisimi, Ortak Miidahale

Tasic vd. (2020)

Stratejik ve Entegre Dayamiklihk Yonetimi

Strateji—Yapi—Operasyon
Entegrasyonu

Strateji, yap1 ve operasyon siireglerinin dayaniklilik
ilkeleriyle uyumlu hale getirilmesi gerekir.

Stratejik Uyum, Y Onetigim,
Sireklilik

Sanchis vd. (2020)

Dayaniklilik Odakli Tasarim
Ilkeleri

Modiilerlik, ¢esitlilik ve ademi merkeziyetgilik ilkeleri
krizlerin etkisini azaltir ve sistemin toparlanmasini
kolaylastirir.

Modiilerlik, Cesitlilik,
Yedeklilik

Tasic vd. (2020)

KRY ile Entegrasyon ve
Performans Uyumlastirmasi

KRY siire¢lerinin dayaniklilikla biitiinlesmesi, hem
risklerin 6nlenmesini hem firsatlarin yakalanmasini saglar.

Risk—Performans Dengesi,
Siirekli Iyilestirme

Hopkin (2015); Woon vd.
(2011)
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2.8. Kurumsal Dayaniklihgin Saglanmasindaki Zorluklar

Dayaniklilik kavramai sik kullanilan ancak net ve yaygin kabul gérmiis bir tanim1 olmayan
bir terimdir; bu nedenle farkli anlayislar disiplinler ve sektorler arasinda tutarli uygulamay1
giiclestirmektedir. Bu durum, uygulayicilarin kavrami teoriden uygulamaya aktarmalarini
zorlagtirmaktadir (Burnard & Bhamra, 2019). Kavramin ¢ok boyutlu ve o6lceklenebilir
dogasinin gesitli diizeyler ve sektorler arasinda koordinasyon gerektirmesi nedeniyle, uygulama
stireci daha karmasik hale gelmektedir (Folke vd., 2009). Diger taraftan, kavramin kapsaminin
fazla genisletilmesi, her seyi agiklama iddiasiyla hicbir seyi yeterince agiklayamama riskini

dogurmaktadir (Macrae & Wiig, 2019).

Dayanikliligi 6lgmeye ve uygulamaya yonelik c¢abalar da benzer bicimde cesitli
giicliiklerle karsi karsiyadir. Kavramin soyut ve c¢ok katmanli dogasi, Olciilebilir hale
getirilmesini zorlagtirmakta; standart Olciitlerin eksikligi nedeniyle uygulamalarda ortak bir
yaklagim gelistirilememektedir (Folke vd., 2009). Kavramin somut stratejilere ve sonuglara
doniistiiriilmesindeki gii¢liikler, dayanikliligin islevsellestirme siirecini sekteye ugratmaktadir

(Kahan vd., 2009).

Dayanikliligin stratejik yonetime ve karar alma siireglerine entegre edilmesi de dnemli
bir zorluk alanidir. Birgok kurulus, dayanikliligi 6nemli bir hedef olarak tanimlamasina ragmen,
bu hedefi stratejik ve operasyonel kararlara yansitmakta yetersiz kalmaktadir (Fotinatos-
Ventouratos vd., 2023). Mevcut kurumsal yapilarin, planlama siire¢lerinin ve uygulama
pratiklerinin bu kavrami igsellestirmekte zorlanmasi ve ¢ogu zaman direng gostermesi,
biitlinlesik bir yaklagimin gelismesini engellemektedir (Kahan vd., 2009). Ayrica anilan
zorluklar, dogru, zamaninda ve kapsamli verilere erisimin sinirli olmasiyla daha da artmakta ve
bu da kuruluslarin kirilganliklar1 degerlendirme ve bilingli karar alma yeteneklerini

zayiflatmaktadir (Nnaji vd., 2024).

Yapisal ve kurumsal engeller de uygulamada 6nemli sinirliliklar yaratmaktadir. Goérev ve
sorumluluklarin farkli birimler arasinda dagiik olmasi, koordinasyonu zorlastirmakta, hesap
verebilirligi azaltmaktadir (Dalgaard-Nielsen, 2017). Dayanikliligin birey, ekip, kurulus ve
sektor i¢i diger kuruluslar aras1 diizeylerde insa edilmesi gerekliligi, cok katmanli bir yonetim
yaklasimini zorunlu kilmaktadir (Burnard & Bhamra, 2019). Ozellikle biiyiik ve koklii bir tarihi
olan kurumlarda goriilen atalet ve teamiiller, degisime kars1 direnci artirmakta ve

uyarlanabilirligi sinirlamaktadir.
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Kuruluglarin dayaniklilik stratejileri gelistirirken karsilastigi bir diger zorluk, istikrar
(kararli durum) ile esneklik arasindaki dengenin saglanmasidir. Etkili bir dayaniklilik yonetimi,
bu iki kavrami ayni anda siirdiirebilen liderlik becerilerini gerektirir; ancak bu davraniglarin
tutarlilikla siirdiiriilmesi uygulamada kolay degildir (Macrae & Wiig, 2019). Ayrica,
dayaniklilig1 giiclendirecek kapasite, sistem ve yedeklemelerin olusturulmasi maliyetli ve cogu
zaman finansal hedeflerle catismaktadir (Burnard & Bhamra, 2019). Buna ek olarak, detayl
planlama ve kontrol siireclerine asir1 giiven, kriz anlarinda gerekli dogaglama ve esnek
miidahaleleri sinirlayarak dayaniklilik uygulamalarinin etkinligini azaltabilmektedir (Dalgaard-

Nielsen, 2017).

Dayanikliligin kurumsal kiiltiire yerlesmesi, giiclii bir liderlik ve kurumsal kapasitenin
varligina baglidir. Belirsizlikle basa ¢ikabilen, asagidan yukariya geri bildirimi tesvik eden
liderlik bigimlerinin yoklugu, kat1 hiyerarsik yapilarda sikca goriilmektedir (Dalgaard-Nielsen,
2017). Bunun yaninda, aktorler arasi giiven ve seffaflik eksikligi, dayaniklilig1 ortaklasa insa

etme ¢abalarini ciddi bigimde olumsuz etkilemektedir (Fotinatos-Ventouratos vd., 2023).

Diger taraftan, kaynak sinirlamalar1 ve ekonomik baskilar, uzun vadeli dayaniklilik
yatirnmlarini sekteye ugratmaktadir. Ozellikle zaman, egitim ve altyapr yatirimi gerektiren
stratejilerin uygulanmasi, mali agidan zorlayici olmakta ve kiicik ya da kisith biitceli
kuruluslarda tercih edilmemektedir (Kahan vd., 2009). Ayrica, proaktif izleme ve hizli tepki
verebilme yetenegi sunan sistemlerin kurulmasi, yiiksek maliyet ve kaynak ihtiyaci nedeniyle
bir¢ok kurulus tarafindan siirdiiriillemez goriilmektedir (Macrae & Wiig, 2019). Cogu kurulus,
uzun vadeli dayaniklilik yerine kisa vadeli verimlilik ve karlilig1 6nceliklendirme egilimindedir

ve kurumsal saglamlia yonelik temel yatirimlari ertelemektedir (Nnaji vd., 2024).

Kurumsal dayanikliligin uygulanmasinda kuruluslarda karsilagilan zorluklara iliskin

literatiirde yer verilen hususlar, tematik Tablo 6’da 6zetlenmektedir.
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Tablo 6: DY ’nin Kuruluslarda Uygulanmasinda Karsilasilan Zorluklar

Zorluk

Aciklama

Kaynak

1. Kavramsal Belirsizlik ve
Tutarsizlik

Dayanikliligin disiplinler arasi farkli sekillerde yorumlanmasi, net bir tanimin olmamasi
nedeniyle uygulamada ortak bir anlayis gelistirilememektedir. Bu durum teoriden
uygulamaya gegisi zorlagtirmakta ve kavramin asir1 genis yorumlanmasi islevselligini
zayiflatmaktadir.

Burnard ve Bhamra (2019); Folke vd.
(2009); Macrae ve Wiig (2019)

2. Olgiimleme ve
Islevsellestirme Giigliigii

Kavramin soyut ve ¢cok katmanli dogasi nedeniyle dlgiilebilir gostergelerin gelistirilmesi
zordur. Standart 6l¢iitlerin olmamasi, dayanikliligin somut stratejilere ve sonuglara
doniistiiriilmesini giiglestirmektedir.

Folke vd. (2009); Kahan vd. (2009)

3. Stratejik Entegrasyon
Eksikligi

Kuruluslar dayanikliligi hedef olarak tanimlasa da, stratejik ve operasyonel kararlara
entegre etmekte zorlanmaktadir. Mevcut yapilar kavrami igsellestirmekte direng
gostermekte, veri eksikligi karar alma siireclerini zayiflatmaktadir.

Fotinatos-Ventouratos vd. (2023);
Kahan vd. (2009); Nnaji vd. (2024)

4. Yapisal ve Kurumsal
Engeller

Gorevlerin farkli birimler arasinda daginik olmasi koordinasyonu zorlagtirmakta, hesap
verebilirligi azaltmaktadir. Kurumsal atalet ve teamiiller, degisime direnci artirmakta ve
uyarlanabilirligi sinirlamaktadir.

Dalgaard-Nielsen (2017); Burnard ve
Bhamra (2019)

5. Istikrar—Esneklik
Dengesinin Kurulamamasi

Dayaniklilik yonetimi, hem kararliligi hem esnekligi ayn1 anda gerektirir; ancak bu iki
kavram arasinda denge kurmak uygulamada zordur. Asir1 planlama, kriz aninda
dogaglama ve esnek miidahaleleri kisitlamaktadir.

Macrae ve Wiig (2019); Dalgaard-
Nielsen (2017)

6. Maliyet, Kaynak ve
Altyap1 Kisitlart

Yedekleme sistemleri, kapasite artirimi ve altyapi yatirimlari yiiksek maliyet gerektirir.
Uzun vadeli dayaniklilik yerine kisa vadeli verimliligin 6nceliklendirilmesi, stratejik
yatirimlarin ertelenmesine yol agmaktadir. Egitim, teknoloji ve proaktif izleme
sistemlerine yapilan yatirimlarin yetersizligi, krizlere hizli ve etkili yanit verme
kapasitesini diisiirmektedir.

Burnard ve Bhamra (2019); Nnaji vd.
(2024); Kahan vd. (2009); Macrae ve
Wiig (2019)

7. Liderlik ve Kiiltiirel
Kisitlar

Kat1 hiyerarsik yapilar, asagidan yukariya geri bildirimi engellemekte; giiven ve seffaflik
eksikligi dayaniklilig1 kolektif olarak insa etme ¢abalarini zayiflatmaktadir.

Dalgaard-Nielsen (2017); Fotinatos-
Ventouratos vd. (2023)
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UCUNCU BOLUM
RiSK VE DAYANIKLILIGIN BiRLIiKTE YONETILMESI

3.1. Olumsuz Durum Kavrami

Durum kavrami, “belirli bir zamanda ve yerde gerceklesen seyler ve var olan kosullar
kiimesi” olarak tanimlanmaktadir (Cambridge, t.y.). Kavram yonetsel baglamda, bir kurulusun
“belirli bir zaman diliminde i¢inde bulundugu i¢ ve dis kosullarin biitiinii” olarak
degerlendirilebilir. S6z konusu kosullar, kurulusun stratejik ve operasyonel Kkararlari,
faaliyetleri ve bu faaliyetleri yiirtitmek amaciyla kullandig1 kaynaklar ile kaynaklarin dagitimi

tizerinde dogrudan etkilidir.

Kuruluslar, giindelik is hayatlarinda firsat olarak nitelendirilen olumlu durumlarla
karsilasabildikleri gibi, sonuglari itibariyla kurulusun yonetimini, isleyisini ve faaliyetlerini
etkileyen olumsuz durumlarla da miicadele etmek zorundadirlar. Kurumsal risk yonetimi ve
dayaniklilik baglamlarinda ele alinan cehalet, muglaklik ve belirsizlikler ile tehdit tiirleri ve

riskler olumsuz durumlardir.

Kuruluslar, karsilastiklar1 c¢esitli olumsuz durumlari, farkli yoOnetim araglar
dogrultusunda durumun mahiyetine 6zgii stratejiler gelistirerek yonetmek zorundadirlar. Olay
oncesi, an1 ve sonrasini kapsamak tizere siireklilik arz eden bir 6nleme, koruma ve toparlanma
cergevesinin olusturulmasi, kurulusun olas1 belirsizlik, tehdit ve risklere yonelik en az zararla

varligin1 devam ettirebilmesi agisindan 6nem tagimaktadir.

3.2. Olumsuz Durum Tiirleri

Kuruluslar, giinimiiziin dinamik is ortaminda varliklarini siirdiirmek ve stratejik
hedeflerine ulagsabilmek amaciyla g¢evrelendikleri olumsuz durumlart ydonetmek zorundadirlar.
Bu dogrultuda bahse konu durumlara iliskin mahiyetin miimkiin oldugunca netlestirilmesi ve

tanimlanmasi, kurulusun olumsuzluklara hazirlikli olmasi ag¢isindan 6nem tasimaktadir.
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3.2.1. Riskler

Risk terimi, etkileri bakimindan olumsuz bir sonucun ortaya ¢ikmasi olasiligini ifade
etmektedir. Risk, “bir tehdidin, belirli bir giivenlik a¢i1g1 iizerinden bir varliga basarili bir sekilde
saldirmasinin olasiliksal bir fonksiyonu™ olarak tanimlanir (Tatar & Karabacak, 2012). Riskler,
olumsuz durumlarin varliklarinin farkinda olunmasi ile tanimlanabilir ve etkileri ile olasilik
degerleri bilinebilir hale gelmis durumlar ifade eder. Bu tiir riskler bilinen riskler olarak
isimlendirilir.

Tehditlerin tanimlanabilir ve tahmin edilebilir oldugu, o6l¢iilebildigi durumlara risk
denmektedir (Hillson, 2003). Riskler, tehdidin gerceklesme olasiligi ile gercgeklestiginde
yaratacagl etkinin birlesimidir. Riskin varligi, bir tehdidin varligiyla miimkiindiir. Risk
unsurunda, ger¢eklesmesi durumunda yaratacagi sonuglara iligkin kiime bilinmekte olup, ortaya
c¢ikacak negatif sonuclarin kurulusu ne kadar etkileyecegi ve gerceklesme olasiliklart hakkinda
bilgi so6z konusudur. Ancak, s6z konusu kiimeden hangi sonucun gerceklesecegi

bilinmemektedir.

Knight (1921), olasiliklarin nesnel bir sekilde belirlenebilme durumuna gore risk ve
belirsizligi ayrigtirarak, risklerin olasiliklarin 6nceden bilindigi ve Ol¢iilebildigi durumlari
temsil ettigini belirtmektedir. Belirsizlik durumlarinda bu olasiligin tam olarak belirlenebilmesi

s0z konusu degildir (Brouwer & De Blois, 2008).

Risk analizi, belirsizlik ve belirsizlige iligskin bilgiye dayalidir (Thekdi & Aven, 2024).
Risk yonetim stratejilerinin belirlenmesi, belirsizligin niteligine bagli oldugundan, belirsizligin
tanimlanmas1 ve siniflandirilmasi risklerin etkili bir sekilde degerlendirilmesi agisindan

onemlidir (Alleman & Quigley, 2024).

Diger taraftan, risk belirleme calismalar1 ¢ok kapsamli ve derin yapilsa dahi, siirecin
sonunda bazi riskler hala bilinemeyebilir (Fraser & Simkins, 2010). Heniiz fark edilmeyen ve
mevcut risk yonetimi ¢ercevelerinde ele alinmayan bu riskler, “bilinmeyen riskler” olarak ifade
edilir (Lindhout vd., 2020). ikincil riskler, zincirleme riskler, beliren riskler ve gizli riskler,

bilinmeyen risklerdir.
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3.2.2. Tehditler

Tehdit, basitce belirsizliklerin farkinda ve tanimlanabilir oldugu durumlar olarak
degerlendirilebilir. Kavram, Cambridge Sozliikkte (t.y.) “zarar veya hasara neden olmasi
muhtemel biri veya bir sey” olarak tanimlanmaktadir. Kurumsal yonetim baglaminda ise tehdit,
“ger¢eklesmesi halinde kurulusun normal sekilde calismasii engelleyecek bir olay ya da
durum” anlamina gelmektedir (Okolita, 2016). Tehditler, kurulusun is yapma bi¢imi, siire¢leri,
calisanlar1 ve sistemleri gibi kurulus ici kaynakli olabilecegi gibi; pazar kosullarinin degigimi,
dogal afetler ve siber saldirilar ile cevresel, yasal degisiklikler gibi dis kaynakli da
olabilmektedir. Tehditler kasith ya da kasitsiz olabililir.

Scholtz (2000), calismasinda tehdit kavraminin onciilleri olarak belirsizlik ve yetersiz
bilgiyi isaret etmekte, kavramin kritik 6zellikleri arasinda (1) gerceklesme potansiyeli tagimasi,
(2) gelecege yonelik olmasi ve (3) zarar verme kapasitesine sahip olmasini saymaktadir. Bu
noktadan hareketle, tehdit kavrami “kurumsal hedefleri olumsuz etkileyebilen, kendisine karsi
harekete gecilmesi gereken durumlar” olarak tanimlanabilir. Tehditler, bir kurulusun, siirecin

ya da kurumsal hedefin olumsuz etkilenmesine yol agabilecek potansiyel kaynaklardir.

Tehditlerin varliklari, herhangi bir kosula ya da baska bir unsura, degiskene bagli olmak
zorunda degildir. Kuruluglarin kirilgan oldugu noktalar1 suiistimal edebilecek herhangi bir

degisken, unsur vb. tehdit olarak degerlendirilebilir (Rausand, 2011).

Kurumsal diizeyde karsilasilabilecek tehdit tiirlerine iliskin literatiirde kisith bilgi
bulunmaktadir. Bu kapsamda sadece zincirleme, bilesik ve beliren tehditlerden
bahsedilmektedir. Ancak etkin yonetilebilmeleri bakimindan, dogalari, yapisal 6zellikleri ve
etkileme bi¢imleri ¢ercevesinde tehdit tiirlerinden de s6z edilmesi gerekmektedir. Asagida,

cesitli tehdit tiirleri® ile bunlara yonelik a¢iklamalara yer verilmektedir.

1. Genel (tammmh) tehditler: Etkisi ve dogas1 agik¢a bilinen, ancak olasilig1 kesin olarak
Olciilemeyen tehditlerdir. Tehdidin ger¢eklesmesi durumunda yaratacagi sonuglara
iliskin kiime bilinmektedir. Bir veri merkezinin, bulundugu bolgedeki altyapi
zafiyetleri nedeniyle zaman zaman elektrik kesintisi yagamasi, genel (tanimli) bir

tehdittir.

2 Zincirleme, bilesik ve beliren tehdit tiirleri literatiirde yer almakla birlikte, diger tehdit tiirleri bu ¢alisma
kapsaminda tez yazar tarafindan kavramsallastiriimistir.
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. Zincirleme tehditler, birden fazla sistemde birbiriyle baglantili bir tehdidin diger
birini tetiklemesi sonucu meydana gelen tehditler silsilesi olarak tanimlanabilir
(Pescaroli & Alexander, 2016). Ornegin, fabrikadaki enerji kesintisinden kaynakli

iiretimin durmasi ve ardindan pazara {iriin arz edilememesi bir zincirleme tehdittir.

. Bilesik tehditler, es zamanli ya da ardisik bir sekilde gerceklesen ve ayni anda
gerceklestiklerinde daha biiylik etkiler meydana getirebilen en az 2 olay olarak
tanimlanmaktadir (IPCC, 2012). Ornegin, pandemi tehdidi ile ekonomik krizin ayni
ya da yakin donemlerde gerceklesmesi, bilesik tehditlere 6rnek olarak verilebilir.
Carpan etkisi sonucunda biitiinlesik ve iki tehdidin etkileri toplamindan daha yiiksek

bir etki yaratmislardir.

. Birikimli tehditler, baslangicta cok kiiclik etkiye sahip olan ancak zaman igerisinde
bu kiiciik etkilerin birikmesiyle meydana gelen ve etkileri giderek biiyliyen
tehditlerdir. Bu tehditler, etkilerini zaman igerisinde yavas yavas gosterir ve uzun
vadede yikici sonuclara neden olurlar. Iklim degisikligi ve su kithig1 drnek olarak

verilebilir.

. Uyuyan tehditler, kendisini gostermesi i¢in belirli kosullarin olusmasi gereken ve
aktiflesene degin uzun bir siire boyunca ortiik bir sekilde pasif kalan tehditlerdir.
Ornegin, calisanlar arasindaki iletisimde goriilen eksiklikler ya da kurumsal aidiyette
yaganan zafiyetler bir kriz ¢ikana degin arkada uyumaktadir. Krizle birlikte bu tehdit

gerceklesir ve ¢alisanlarin bir kismi1 ayn1 anda isi birakabilir.

. Beliren (ortaya cikan) tehditler, heniiz kendisini tam olarak ortaya ¢ikarmamais, yeni
trend ya da gelismeler araciliiyla sekil alan tehditlerdir. Baslangicta bilinemezler,
ancak zaman ve gozlemle giderek tanimlanabilir veya Ongoriilebilir hale gelirler. Bu
tehditlerden kaynaklanan riskler, “hizli, beklenmedik ya da her iki sekilde” kendisini
gosterebilir (Salim vd., 2021). COVID-19’un ilk ortaya ¢ikisi beliren tehditlere 6rnek

olarak verilebilir.

. Gizli tehditler, mevcut durumda sistemin i¢inde bulunmakta olup mevcut gézlem
araglariyla heniiz tespit edilememistir. Ancak bu tehdit, varsayilabilir veya dolayl
olarak sezilebilir. Tehdidin gizliligi, algisal sinir sorunu veya modelleme yetersizligi
ile ilgilidir. Siyah kugu olarak nitelendirilen olaylar, gizli tehditlere 6rnek olarak

verilebilir.

94



Tehditler 6nceden fark edilebilirlikleri ve sonuglarinin Ongoriilebilirlikleri, gelisme
hizlar1 (belirme ve gelisme hiz1), yayilim ve domino etkisi yaratma potansiyelleri (yayilim ve
sistemik risk), yanit verilmesi ig¢in ihtiya¢ duyulan zaman ve imkdn durumu (miidahale
penceresi) ile diger karmasiklik ve coklu etki yaratma potansiyellerine (karmasiklik ve
baglantililik) gére siniflara ayrilabilmektedir. Bu baglamda yapilan siniflandirma, kurumlarin
hangi tehdit tiirlerine karsi ne tiir 5nlemler almasi gerektigine dair daha isabetli ve duruma 6zgii
kararlar vermesine olanak tanir. Asagida, bu amac¢ dogrultusunda gelistirilen tehdit gruplarina

yer verilmektedir.

3.2.2.1. Genel (Tanimh) Tehditler

Bu tiir tehditler, dogas1 bilinebilir ve anlasilir olan, tanimlanmasi ve fark edilmesi kolay
tehditlerdir. Olas1 sonuglar kiimesi Ongoriilebilir niteliktedir. Tehdidin potansiyel etkisi
hakkinda yeterli bilgi mevcuttur; ancak ger¢eklesme olasiligi konusunda kesin ve giivenilir bir

bilgi bulunmamaktadir.

Genel tehditler, diger tehdit tiirlerine gore daha kolay algilanabilir ve yliksek belirginlige
sahip tehditlerdir. Baslangicta potansiyel etkileri bilinebilir. Zaman i¢inde etki alaninin

genislemesi, etkilerinin belirginlesmesi gibi durumlar s6z konusu degildir.

3.2.2.2. Genisleyen Tehditler

Bu tehdit grubu, bir sistemin yalnizca belirli bir bilesenini degil, birden fazla alt sistemini
veya dis paydasla baglantili yapilar1 da etkileyebilecek diizeyde yayilma potansiyeline, artan
karmasikli§a ve zaman i¢inde biiyliyen etkilere sahiptir. Genellikle bir noktada baslayan bu

tehditler, sistemler aras1 bagimlilik ve etkilesimler yoluyla domino etkisi yaratarak genisler.

Anilan tehditler sadece anlik miidahalelerle degil, modiiler yapilarin kurulmasi, yayilimin
siirlandirilmasi, etki zincirlerinin kopartilmasi gibi strateji ve uygulamalar1 gerektirir.
Karmagikliklar1 nedeniyle, etkileri 6nceden kestirilemeyebilir ve miidahale edilmezse hizla

kontrol disina ¢ikabilir. Zincirleme, bilesik ve birikimli tehditler bu grupta yer almaktadir.
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3.2.23. Ortiik Tehditler

Bu grup, sistem iginde uzun siire fark edilmeden varligini siirdiirebilen, algilanmasi zor,
diisiik gortiniirliikle hareket eden ve genellikle potansiyel tehdit olarak varligini koruyan
durumlar1 kapsar. Bu tiir tehditler, mevcut izleme ve analiz mekanizmalarinin otesinde
kalabilmekte; yalnizca 6zel kosullarda, tetikleyici bir unsurun etkisiyle goriiniir hale

gelmektedir.

Y oOnetilmeleri i¢in proaktif gdzetim, ¢ok kaynakli veri analitigi ve erken uyar1 sistemleri
gibi ileri diizey izleme ve analiz yetkinlikleri gerekir. Bu tehditlerin ge¢ fark edilmesi, miidahale
siirecinin zamanlamasinmi kritik hale getirir ve riskin etkisini biiyiitebilir. Uyuyan ve gizli

tehditler bu grupta yer almaktadir.

3.2.2.4. Beliren Tehditler

Beliren tehditler, aniden ortaya ¢ikan, heniiz sistemde tanimlanmamis ve bilinmeyen,
etkileri ve olasiliklar1 netlesmemis, ancak gelisim egilimi gosteren ve zamanla daha ciddi hale
gelebilecek tehditlerdir. Oncesinde net sinyal vermeyebilir, cogu zaman beklenmedik sekilde

gOriiniir hale gelir.

3.2.3. Muglaklik ve Belirsizlikler

Muglaklik, is diinyasinda bir durumun veya olayin baslangicta tanimlanabilir olmasina
ragmen, sonuglarinin yorumlara agik, farkli anlamlar ¢ikarilabilir ve kesin 6ngoriilemeyecek
nitelikte olmasidir. Bodenhausen ve Peery’ye gore (2009), muglaklik, ilgili bilgiler mevcut
olmasina ragmen bunlarin anlami ve yer aldigi baglam net olmadigi durumlarda olusur.
Muglaklik durumlarinda mevcut bilgiler vardir, ancak bu bilgiler farkli paydaslar tarafindan
farkli sekillerde yorumlanabilir (Sharif & Irani, 2017). Bader vd. (2019), muglaklig1 durumun
tam olarak anlasilmasindaki zorluk olarak agiklamakta ve nedensel iliskilerin tamamen net

olmamasinin bu duruma yol ag¢tigin1 belirtmektedir.

S6z konusu durumda etki kismen tahmin edilebilir olsa da, olasilik ve sonuglarin netligi
diisiik diizeydedir. Bu nedenle muglaklik, karar verme siireclerinde belirsizlikten farkli olarak,
bilgi eksikliginden degil, bilginin ¢oklu anlam tagimasindan ve net yorum yapilamamasindan

kaynaklanir. Robbins (2018), kavrami karar vericinin digaridan gelen sinyalleri net, kesin veya
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dogru bir sekilde okuma kapasitesinin eksikligiyle iliskilendirir. Muglak ortamlarda karar
alicilar, verilerin ve sinyallerin tutarsizli§i, piyasa gostergelerinin geligkili olmasi, farkli

senaryolarin es zamanl gecerli olabilmesi gibi durumlarla kars1 karsiya kalir.

Knight (1921), belirsizlik durumunu “gelecekteki olaylarin gerceklesme olasiliginin
tanimlanamaz ve hesaplanamaz olmasiyla karakterize edilen bir durum” olarak ifade
etmektedir. Belirsizlik kavram, literatiirde “mevcut veya gelecekteki kosullara iliskin eksik
veya kusurlu bilgi” olarak tanimlanmaktadir (Brouwer & De Blois, 2008). Kavram, Bouyssou
vd. (2010) tarafindan “eksik bilgi durumu”; Gansch ve Adee (2020) tarafindan “bilinmeyen ve
yetersiz bilgi durumu” seklinde ifade edilmektedir. Faber ve Proops (1990), bilgisizlik
durumunun olas1 sonuglar hakkinda herhangi bir fikre sahip olunmamasi anlamia geldigini
ifade etmektedir. Durumun benzersiz ve kendine 6zgili olmas1 nedeniyle olasilik dagilimi ve
gerceklesme seklinin bilinmesi miimkiin degildir (Amoroso vd., 2017). Belirsizlik, verinin
yeterli ve net olmamasi, durumun Ongoriilemezligi ile ortamin karmasikligindan kaynakli
olabilir (Alleman & Quigley, 2024). 2020-2022 yillar1 arasinda kiiresel 6l¢ekte yasanan ve
hakkinda bilgi sahibi olunmayan bir viriisiin bir anda ortaya ¢ikmasi sonucunda gergeklesen

COVID-19 pandemisi belirsizlige 6rnek olarak verilebilir.

Belirsizliklerin yonetilmesi, tanimlanmasi ve niteliklerinin tespit edilmesiyle miimkiin
olur (Skinner vd., 2014). Bilinmeyen, eksik ya da kusurlu bilginin kavramsallagmis hali olarak,

belirsizlikler literatiirde farkli sekillerde siniflandirilmistir (Gansch & Adee, 2020).

Bevan (2022), belirsizlik ve belirsizlik tiirlerine iliskin cergevelerini inceledigi
caligmasinda alt1 temel smiflandirma yonteminden bahsetmektedir. Yazar, anilan
siiflandirmalardan ilki olan belirsizligin dogas1 kaynakli smiflandirmada aleatorik ve
epistemik belirsizlik tiirlerinden bahsederken, Bronk (2011) bu simiflandirma ydntemine

ontolojik belirsizligi eklemistir.

3.2.3.1. Aleatorik Belirsizlikler

Aleatorik belirsizlik, bir olgudaki icsel belirsizligin dogal rastlantilardan kaynaklandig:
durumlar ifade etmekte olup, genellikle stokastik siireglerle iliskilendirilmektedir (Kiureghian
& Ditlevsen, 2009). Bu rastlantisal belirsizlik, insan ve dogal sistemlerde goriilen dogal
rastlantisalliktir (Skinner vd., 2014). Aleatorik belirsizlikler tesadiifilikten kaynaklanir
(Howell, 2016); ek bilginin elde edilmesi ya da belirsizligin analiz edilmesi yoluyla azaltilamaz

(Kiureghian & Ditlevsen, 2009). Olasiliksal dagilimlar yoluyla tahmin edilebilir (Gansch &
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Adee, 2020). Zar atma oyunu aleatorik bir belirsizlik 6rnegidir. Her zar atiginin sonucu rastgele

olup, atiglar 6nceki atislardan bagimsizdir ve etkilenmezler. Dolayisiyla kesin sonug bilinemez.

Aleatorik belirsizliklerde, kurulusun belirsizligin kaynagi {izerindeki kontrol diizeyine

gore gergeklesme olasiliginin azaltilmasi miimkiin olabilir.

e icsel kaynakli durumlarda (6rnegin makine arizasi, insan hatasi, siire¢ aksakliklari)
proaktif bakim, egitim ve siire¢ iyilestirme yoluyla gerceklesme olasiliklar
distrilebilir.

e Dissal nedenlerde (dogal afetler, tedarik zinciri sorunlari, ekonomik dalgalanmalar)
olasilig1 azaltmak genellikle miimkiin degildir. Bununla birlikte, etkileri azaltmak i¢in
onceden hazirlik ve planlama yapilabilir. Aleatorik belirsizlikler, risk analizi ile

olasilik bazli strateji ve araglarin kullanimina uygundur.

Aleatorik belirsizlikler, olasiligi bilinen ancak zamani 6ngoriilemeyen olaylara dayanir.
Bu tiir durumlarda kuruluslar, 6nceden tanimlanmis senaryolar ve protokollere dayali

hazirliklar yapar.

3.2.3.2. Epistemik Belirsizlikler

Epistemik belirsizlik, bilgi eksikliginden kaynaklanan ve sahip olunan bilginin artmasi ya
da modelin gelistirilmesi yoluyla azaltilabilen belirsizligi ifade eder (Kiureghian & Ditlevsen,
2009). Teorik olarak, daha fazla veri elde edilerek, daha hassas 6l¢tim yapilarak ya da daha 1y1
model kullanilarak azaltilabilir ya da ortadan kaldirilabilir. Belirsizlige iligkin arastirma ve kok
neden analizinin yapilmasi, uzman goriisiine bagvurulmasi araciligiyla eksik bilginin
giderilmesi ve bdylece belirsizligin yonetilmesi saglanabilir (Alleman & Quigley, 2024).
Herhangi bir cografi alandaki yer alt1 suyunun varlig1 ya da miktar1 hakkinda baslangigta bilgi
sahibi olunmamasi epistemik belirsizlige ornektir. Ancak, sondaj ve cesitli dlgiimlerle bu
belirsizlik azaltilabilir. Muglaklik durumu (anlam belirsizligi), epistemik belirsizligin bir 6zel

tiiriidiir (Enserink vd., 2013).

Epistemik belirsizlikler, karar verilebilmesi amaciyla degerlendirme ve yargi
olusturulmasini gerektirir (Howell, 2016). Eksik ya da yetersiz bilgi ile nitelendirilen epistemik
belirsizlikte, karar verici bu durumun farkindadir. Bu acidan, epistemik belirsizlik bilinen-
bilinmeyeni ifade etmektedir (Taleb, 2007). Bu tiir belirsizliklerde bilgi artirimi, senaryo

analizleri ve deneyimli personel goriislerinden yararlanilir; kapasite gelistirme ve esnek karar
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yapilar1 6n plana ¢ikar. Kuruluslar, bilgi toplama ve ¢esitli ortakliklar kurma gibi belirsizligi
azaltma stratejileri ile esneklik, inovasyon ve cesitlendirme gibi basa ¢ikma stratejilerini

kullanmaktadirlar (Sharma vd., 2020).

Epistemik belirsizlik ilke olarak bilgi artirnmiyla azaltilabilir, ancak bazi durumlarda
bilgiye zamaninda erisim miimkiin olmayabilir. Ornegin, siber giivenlik aciklari diizenli testler
ve egitimle kontrol altina alinabilirken; tedarik¢inin ani iiretimden g¢ekilmesi gibi digsal ve

bilinmeyen durumlarda onleyici miidahale imkani1 yoktur.

Olay aninda duruma 6zgii ¢oziimler gelistirme, karar destek sistemlerinden yararlanma
ve yonetsel esneklik kritik hale gelir. Ornegin, yeni bir diizenlemenin etkileri hakkinda
belirsizlik yagayan bir banka, farkli senaryolar altinda olas1 mali etkileri modelleyebilir. Olay
sonrasinda kurulusun, yasanan olaydan 6grenerek mevcut halinden daha gelismis bir duruma
evrilmesi (bounce forward) soz konusudur. Olay sonrasinda kurumsal 6grenme ve sistem
iyilestirme siirecleri devreye girerek kurumsal hafiza olusturulur. Bu belirsizlik tiiriinde

O0grenme ve uyum kapasitesi onem arz etmektedir.

3.2.3.3. Ontolojik Belirsizlikler

Ontolojik belirsizlik, “sistemin ilgili bir yoniiniin modelinde tam bir bilgisizlik durumu”
olarak tanimlanabilir (Gansch & Adee, 2020). Rastlantisallik ya da bilgi eksikliginden bagimsiz
olarak var olan bir belirsizlik tiiriidiir. Amoroso vd. (2017), ontolojik belirsizlikte, olaylarin
dogasi ile bundan kaynakli gerceklesme olasiliklarinin bilinemedigi durumlarin s6z konusu
olduguna vurgu yapar. Benzer sekilde Bronk (2011), bu belirsizlik tiirli i¢in ‘“heniiz
yaratilmamis veya heniiz evrimlesmemis olanin kategorilerini ve olas1t dogasini bile bilmenin
imkansizligin1” dile getirir ve gerceklesene kadar dnceden Olclilmesinin miimkiin olmadigini

ifade eder.

Bilinmeyen-bilinmeyen olarak ontolojik belirsizlik, cehalet durumuna karsilik
gelmektedir. Karar verici bilmediginin farkinda degildir (Taleb, 2007). Ontolojik belirsizliklere
kars1 genel dayanikliligin artirilmasi hedeflenir. Esneklik, adaptasyon kapasitesi, ¢esitlilik ve
Ogrenen organizasyon yapist On plana c¢ikar. Sezgi, gozlem ve durumsal farkindalik
yetkinlikleriyle kurumsal esneklik ve kapasite gii¢lendirilmelidir. Bu tiir belirsizliklerde etki ve

olasilig1 azaltmak genellikle miimkiin degildir.
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Kuruluslar, ontolojik belirsizliklere karsi olay oncesinde esnek, yenilik¢i ve kapsayici
kiiltiirler olusturarak hazirlik yapar. Olay aninda dogaclama, hizli yeniden yapilandirma ve
liderlik 6n plana ¢ikar. Olay sonrasinda ise kurumsal dontlistim (build back better) ve yeniden
yonelim gergeklesir. Kurumlar “eski normale” donmek yerine, yeni kosullara uyum saglayan
daha direngli bir yap1 olusturur. Bu tiir belirsizliklerde doniistiiriicii kapasite, kurumlarin sadece

hayatta kalmasini degil, ayn1 zamanda gelismesini saglar.

3.24. Cehalet (Tam Bilgisizlik)

Cehalet durumu, kurulus agisindan heniiz bilinmeyen, giindeme girmeyen herhangi bir
olgu ya da durumun varlig1 ya da yoklugu hakkinda bilgi sahibi olunmamasi durumunu ifade
etmektedir. Aven ve Steen (2010), cehaleti, “belirli olaylarin, sonuglarin veya sonuglarin
olasilig1 hakkinda farkindalik eksikligi olan bir durum” olarak tanimlamaktadir. Yazarlar, karar
vericinin bilmediginin farkinda olmamasina istinaden cehaleti, belirsizlik veya riskten ayirir.
Roy ve Zeckhauser (2015), kavrami “hem bilinmeyen hem de bilinemeyen bir durum” seklinde

acgiklamaktadir.

Cehalet durumu, kurulusun herhangi bir riskin, tehdidin, belirsizligin ya da farkli bir
olumsuz durumun varligindan tamamen habersiz oldugu ve bu duruma iliskin farkindaliginin
dahi bulunmadigi bir durumu ifade eder. Proaktif degil, ancak olay gergeklestikten sonra
Ogrenilebilir. Oehmen vd. (2020) dayanikliligi, kuruluslarin cehalet (tam bilgisizlik) durumunu
yonetme yetkinligi olarak tanimlamaktadir. Bu dogrultuda cehaletin ontolojik bir bilinmezlik

oldugu soylenebilir.

Ornegin, bilim diinyasi, insan sagligma tehdit olabilecek heniiz kesfedilmemis
mikroorganizmalar hakkinda tam bilgisiz olup, bu durum bilim diinyas: adina cehalet
durumudur. Faaliyet alanina yonelik kiiresel egilimleri izlemeyen bir kurulusun, siirpriz bir
mevzuat ya da diizenleme giincellemesi durumunda ciddi uyum sorunlar1 yasayabilmesi de

ornek olarak verilebilir.

3.3. Olumsuz Durum Tiirlerinin Siniflandirilmasi

Durum tiirlerine iliskin dnceki boliimde sunulan agiklamalar ve tiirlerin 6zgiin nitelikleri

cergevesinde olumsuz durumlari birbirinden ayirt edebilmek i¢in ii¢ temel kriterin belirleyici
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oldugu goriilmiistiir. Bunlar; (1) durumun varlifina ve gerceklesmesine iliskin farkindalik

diizeyi, (2) etki ve olasilik degerlerinin bilinebilirligi ve (3) sonuglarin 6ngoriilebilirligidir.

Ik kriter olan belirsizligin var olup olmadigmin fark edilmesi hususu, “belirsizligin
mevcut olmasina ragmen kurum, birey ya da sistem tarafindan fark edilmemesi, edilememesi”
olarak degerlendirilebilir. Bir durumun farkina varilamamasi halinde, sonraki agamalara

gecilmesi miimkiin degildir. Bu nedenle baslangi¢ dlgiitii olarak belirlenmistir.

Farkindalik, “olaylari, nesneleri veya duyusal kaliplar1 algilama, hissetme veya bunlarin
bilincinde olma durumu veya yetenegi” olarak tanimlanmaktadir (Gafoor, 2012). Bu durumun
karsit1 olan farkinda olmama durumunda, algilama ve biling yoktur. Belirsizliin varligina
iligkin farkinda olmama durumu, Faber ve Proops (1990) tarafindan “olasi durumlarin,
kosullarin veya sonuclarin farkinda olunmamasi” olarak ifade edilmektedir. Belirsizlik
6l¢eginde, bilinmeyenin bilinmeyeni olarak determinizmin diger u¢ noktasidir (Walker vd.,
2003). Ornegin, 2000 yili dncesinde yapay zekanin ilerleyen zaman igerisinde bir tehdit
yaratabilecegi diisiniilmemis ve bu duruma iliskin herhangi bir bilgi iiretilmemistir. Bu
nedenle, yapay zeka tehditleri 2000 yil1 6ncesinde farkinda olunmayan bir belirsizlik, yani

farkindasizlik, cehalet (ignorance) durumunu yansitir.

Ikinci adim, farkinda olunan bir durumun etki ve olasilik degerlerinin bilinebilirligidir.
Bu asamada, s6z konusu olaymn tahmin edilip edilemeyecegi, olasilik dagilimlar1 ya da

senaryolar lizerinden degerlendirilmektedir.

Son asama ise, tamimlanmis veya kismen tanimlanmis bir durumun sonuglarinin
ongoriilebilirligidir. Risklerde sonuclar ¢ogunlukla ongoriilebilirken, beliren tehditlerde bu
kismi diizeyde gerceklesmekte, ontolojik belirsizliklerde ise tamamen Ongoriilemez hale

gelmektedir.

Bu siralama, kuruluslarin olumsuz durumlari anlamlandirma ve yonetme siirecinde, dnce
farkindalik, ardindan Ol¢im ve tahmin ve nihayetinde 6ngérme adimlarini takip etmeleri

gerektigli mantigina dayanmaktadir.

Bu cercevede, durum tiirlerine iligkin yer verilen bilgiler ¢ercevesinde olumsuz durum ve
bu durumun yer alacagi smifin belirlenmesinde kullanilabilecek bir karar akis diyagrami
olusturulmustur. Sekil 9’da gosterilen s6z konusu diyagram, heniliz mahiyeti bilinmeyen
olumsuz bir durumun tiirii ile sinifinin belirlenme siirecini farkindalik, etki-olasilik bilgisi ve
ongoriilebilirlik karar noktalar1 dogrultusunda adim adim agiklayan ¢ok katmanli bir karar

akisidir.
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Sekil 9: Olumsuz Durum Tiirlerinin Farkindalik, Etki-Olasilik Bilgisi ve Sonuglarin Ongériilebilirligi Temelinde Smiflandiriimasi
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Duruma iligskin bilgi, anilan karar noktalarindan elde edilen degerlendirmelerin
birlesiminden olusmaktadir. Bu ¢ercevede diyagramda ele alinan durumlar, sahip olunan bilgi
miktar1 dogrultusunda degerlendirilmektedir. Risk durumunda bilgi seviyesi yiiksek
olmaktadir. Cehalet durumlarinda sahip olunan bilgi ¢ok eksiktir ya da hi¢ yoktur. Bilgi miktari
kuruluglarin anilan durumlara verecegi yanitlarin proaktif, adaptif, reaktif ya da kapasitif olmasi

tizerinde dogrudan etkilidir.

Diyagram, karar vericiler agisindan gri alan olarak degerlendirilen muglaklik durumunu
da kapsamaktadir. Muglaklik durumunda, sahip olunan bilgi seviyesi yiiksek olsa da farkl
yorumlara acgik olmasi nedeniyle net bir sonuca ulasilamamaktadir. Ara seviyedeki tehdit
tiirlerinde ise sahip olunan bilginin kismen, yaklasik ya da eksik oldugu, ancak baz tiirlerde
zaman, deneyim, gbzlem ve analizle bilgi seviyesinin artirilabilecegi durumlar1 ifade
etmektedir. Bu durum, olumsuzlukla basa ¢ikilmasinda teknik bilginin yami sira kurumsal
O6grenmenin onemini de géstermektedir. Kurumsal 6grenme edinilen bilginin kurulus i¢erisinde
dagitildigi, yorumlandigi ve sonradan kullanilmasi1 amaciyla muhafaza edildigi bir siireg olarak
tanimlanmaktadir (Huber, 1991). Deneyim, gézlem ve analizler yoluyla edinilen bilginin
kurumsallagmasi, yasanacak olasi olumsuz durumlarin 6niine gegilmesi, etkisinin azaltilmasi

gibi agilardan 6nem arz etmektedir.

Diyagram, her bir duruma yonelik olay oncesi hazirlik ile olay sonrast miidahale
stratejileri ve eylemlerinin belirlenmesi bakimindan altyapi niteligi tasimaktadir. Bu baglamda,
akis semas1 kurumsal dayanikliligin saglanmas: siirecine yonelik bir baslangi¢ agamas1 olarak

distiniilebilir.

Akis diyagraminda goriildiigli iizere, siniflandirma yapisi farkli durumlarin kavramsal
ayristirilmasina ilave olarak, sahip olunan bilgiye dayali bir sekilde durumlarin
onceliklendirilmesi ile hangi seviyede ve ne tiir araglarla karsilik verilecegi hususlarimin

degerlendirilebilmesi de miimkiin hale gelmektedir.

Smiflandirmanin uygulamaya doniistiiriilebilmesini teminen diyagramdaki her duruma
yonelik, duruma iliskin bilgi ile etki-olasilik seviyesi ve ongoriilebilirlik kriterleri agisindan
yapilan karsilastirmalar Tablo 7’de sunulmaktadir. Boylece, akis diyagramindaki soyut
siiflandirma, tablo vasitasiyla karsilastirmali olacak sekilde somutlastirilmis ve her durumun

farkl araglarla yonetilmesi gerekliligi netlestirilmistir.

Kurumsal risk yonetimi etki-olasilik bilgisine dayanmaktayken, tabloda bilgi, farkindalik

ve dngoriilebilirlik kriterleri ilave edilerek daha genis bir perspektiften tiim durumlar detayl bir
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sekilde siniflandirilmaktadir. Bu yoniiyle kurulusun amag ve hedefleri iizerinde olumsuz etki
yaratabilecek olas1 tiim durumlar kapsanmakta ve klasik risk matrisi pratiginin 6tesinde farkli

acilardan bilgileri igermektedir.

Hata! Yer isareti bagsvurusu gecersiz. incelendiginde, bir durumu yonetilebilir hale
getiren ilk esik noktasinin farkindalik oldugu goriilmektedir. Farkindaligin olmadig cehalet
hali ise kurulus agisindan oldukc¢a risklidir. Kimi tehdit tiirleri, zamanla tanimlanabilir ve

Ongoriilebilir hale gelebilmektedir.

Bununla birlikte gizli ve uyuyan tehditler ile cehalet durumlarmin bilgi eksikligi,
ortiikligi ya da yoklugu nedeniyle tespit edilmeleri zor olmaktadir. Dolayisiyla bu durumlar

icin dayaniklilik yonetimi ve araglarinin kullanilmasi gerekmektedir.

Goriildigi tizere tiim durumlar i¢in standart bir yaklasim benimsenmesi olanakli degildir.
Risk temelli araglarin kullanilmasi sadece belirli durumlar i¢in s6z konusuyken, bilgi seviyesi
azaldik¢a durumlarin yonetilmesinde 6ngorii, adaptasyon ve organizasyonel 6grenme gibi
dayaniklilik temelli araglar 6n plana ¢ikmaktadir. Dolayisiyla, farkli durumlari belirsizlik ve
tehdit tiirleri ile risk olarak siniflandirmak, hangi durumlarda hangi yaklasim, ara¢ ve kapasite

tiirlerinin ele alinmas1 hususunda kritik 6neme sahiptir.
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Tablo 7: Risk, Belirsizlik ve Tehdit Tiirlerinin Bilgi Temelli Karsilastirilmast

konusu.

Olumsuz Durum Bilgi Farkindahk | Etki - Olasihk Sonuclarin Ongériilebilirligi

Risk Bilgi mevcut. Var Etki & olasilik biliniyor. Sonuglar 6ngoriilebilir.

Genel Tehditler Bilgi mevcut. Var Etki tahmin edilebilir. Sonuglar 6ngoriilebilir.

Zincirleme Tehditler Simirhi bilgi, olaylar ilerledik¢e agiga Var Etki kismen bilinir. Kismen ongo.ruleblh'r,.etkllerl
cikar. olaylarla birlikte gelisir.

Birikimli Tehditler Bilgi mevcut ama etkileri zamana Var Etki kismen b111n1vr, buypk.luk K1§men Ongoriilebilir, zamana bagl
yayilmis. ve hiz zamana bagli belirsiz. | degisken.

Bilesik Tehditler S.1n1r1¥ bilgi, bilesenler bilinir ama Var Etki kismen bilinir. Kls.men Ongoriilebilir, bilesik
birlesince karmasiklagir. etkiler karmasik.

. . Baglangicta bilgi yok, zamanla, Etki kismen tahmin Sonuglar tam/kl-smen o?goruleblhr,

Beliren Tehditler . N Var o zamanla, deneyim ve gozlemle

deneyim ve gozlemle kazanilir. edilebilir. et
goriilebilir.
. Baslangicta bilgi sinirli / yok, ne Sinyal . . Sonuglar basta dngoriilemez,

Uyuyan Tehditler zaman tetiklenecegi bilinmez. diizeyinde Etki basta bilinmez. tetikleyici olaylarla goriilebilir.
Baslangigta bilgi yok, zaman ve Sonuglar basta ongoriilemez, zaman

Gizli Tehditler gozlemle kazanilir. Tehdit varlig Yok Etki & olasilik bilinmez. icinde sistemik analiz veya sezgiyle
ortaya ¢ikana kadar bilinmez. goriilebilir.
Bilgi kismen mevcut, ancak ¢cok Sonuclar tartismali. kismen

Muglakhk anlamli ve yorum farkliliklar1 s6z Var Etki yoruma agik. e ¥ ’

ongoriilebilir.
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Tablo 7: Risk, Belirsizlik ve Tehdit Tiirlerinin Bilgi Temelli Karsilastirilmasi (Devami)

Olumsuz Durum Bilgi Farkindahk | Etki - Olasihk Sonuclarin Ongériilebilirligi
Tam bilgiye yakin; dogaya dair
RS . degiskenlik bilinir. Rastlantisallik Rastlantisallik kaynakl, Sonuglar 6ngoriilebilir ama kesin
Belirsizlik (aleatorik) K Var olasiliksal modellerle kismen -
aynakli, olasiliksal modellerle kismen T degil.
- A yonetilebilir.
yoOnetilebilir.
o A Eksik bilgi (bilgi eksikliginden Bilgi eksikliginden kaynakls, | g 10 ycmen snesriilebilir,
Belirsizlik (epistemik) Var arastirma ve veri artirimiyla oo
kaynaklr). azaltilabilir bilgi artirimi ve modelleme yoluyla.
Baslangicta bilgi yok. Gozlemler Sonuglar baslangigta dngoriilemez,
Belirsizlik (ontolojik) arttikea artabilic ' Var Etki & olasilik bilinemez. zaman i¢inde sistemik analiz veya
¢ ' sezgiyle 5ngoriilebilir.
Cehalet (tam bilgisizlik) Olaym varlig1 bilinmiyor. Yok Bilgi yok Sonuglar 6ngoriilemez.
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3.4. Smiflandirmanin Sagladig1 Avantajlar

Olumsuz durumlarin belirsizlik, tehdit ve risk tiirleri ekseninde simiflandirilmasi,
kurumsal dayanikliligin saglanmasinda 6nemli avantajlar saglar. Bu siniflandirma yaklagima,
oncelikle kuruluglarin karmasik ve belirsizligin hakim oldugu ortamlarda bilingli, hedefe
yonelik ve stratejik hareket etmelerine imkan tanir. Bir durumun, analiz edilerek
siiflandirilmasi, s6z konusu durumun dogasi ve etkilerinin daha iyi anlagilmasi, boylece etkin

bir sekilde yonetilebilmesi agisindan 6nem tasimaktadir.

Ayrica, siniflandirma dogru aracin, zamanin ve stratejinin segilerek durumun hem
gerceklesme Oncesinde hem de gerceklesme sonrasinda basarili yonetilebilmesine destek
saglar. Bu proaktif yaklasim, dnemli kayiplar1 dnleyebilir ve is siirekliligini saglamada etkili

olabilir (Mousavi & Gigerenzer, 2014).

Belirsizlik durumunda, olumsuz sonu¢ doguracak nitelikteki bir belirsizligin heniiz
gerceklesmeden Onlenmesi; gerceklesmesi halinde ise yasanacak olumsuz sonuglara,
dayaniklilik kapasitesi ve beraberinde dayaniklilik uygulamalari aracilifiyla miidahale

edilmesi s6z konusudur.

Bir tehdit durumu s6z konusuysa, tehdidin izlenmesi ve gerceklesmesi durumuna yonelik
kaynak planlamasinin yapilmasi, kriz durumuna yonelik senaryo calismalarinin yapilmast,
tehdidin gerceklesmesi halinde miidahale sekli agisindan tehdidin tiiriiniin belirlenmesi 6nem

arz eder.

Risk durumunda ise yanit kontrol faaliyetleri araciligiyla, kurumsal kapasitenin
artirllarak gerceklesmenin Onlenmesi amacglanmaktadir. Risk yanitlari, riskin gergeklesme
olasilig1 ile gergeklesmesi halindeki potansiyel olumsuz sonuglar1 en aza indirmeyi amaglar

(Richman, 2012).

S6z konusu siniflandirmalarin sundugu baslica faydalara asagida deginilmektedir.

3.4.1. Duruma Ozgii Miidahalelerin Gelistirilmesi

Siniflandirma, her bir belirsizlik tiirii i¢in en uygun miidahale yaklagimini belirlemeyi
saglar. Epistemik ve aleatorik belirsizliklere ilave olarak ontolojik olarak ayristirilmasi,
belirsizliklerle miicadeleye iligskin strateji ve yontemlerin belirlenmesini saglar (Gansch &

Adee, 2020).

107



Aleatorik belirsizlikler ile ontolojik belirsizlikler farkli yapisal ve yonetsel cevaplar
gerektirir. Aleatorik belirsizlikler i¢in emilim ve tamponlama stratejileri one c¢ikarken,

ontolojik belirsizlikler i¢cin dogaglama, inovasyon ve yapisal doniisiim gereklidir.

Omnegin, aleatorik belirsizlikte bir {iretim tesisi, olas1 deprem riskine kars1 yedek giic
sistemleri, glivenli tahliye planlar1 ve acil durum egitimleri uygular. Ontolojik belirsizlikte ise
bir banka, kripto para teknolojisinin sektorii doniistiirme ihtimaline karsi stratejik inovasyon

ekipleri kurarak ve yeni dijital is modellerini test ederek doniisiime hazirlanir.

3.4.2. Hazirhk Siireclerinin Iyilestirilmesi

Olay oOncesi donemde hangi tiir belirsizlik ya da tehdide karsi hangi kapasite ve
mekanizmalarin gelistirilmesi gerektigi daha net belirlenebilir. Bu hazirliklar, erken uyar1
sistemlerinden farkindalik egitimlerine kadar ¢esitlenebilir. Bu sayede kurumsal kaynaklar,

olas1 olaylara kars1 en verimli sekilde seferber edilir.

Ornegin, bir siber saldir1 tehdidi karsisinda olay 6ncesinde erken uyari sistemleri
kurulmasi, diizenli sizma testleri yapilmasi ve ¢alisanlara farkindalik egitimi verilmesi, hazirlik

stireclerinin iyilestirilmesine ornektir.

3.4.3. Durumlarin Onceliklendirilmesinin Saglanmasi

Olumsuz durumlar, tiirtine gore onceliklendirme yapilarak, yiiksek belirsizlik ve etki

potansiyeline sahip olanlara kars1 daha giiclii kontroller ve izleme mekanizmalar1 kurulabilir.

Ornegin, enerji arz kesintisi (zincirleme tehdit) gibi yiiksek etki ve yayilma potansiyeline
sahip olaylar, tedarik¢i teslimat gecikmeleri gibi daha smurli etkili durumlara gore

onceliklendirilir ve daha gii¢lii kontrol mekanizmalariyla takip edilir.

3.4.4. Karar Alma Siireclerinin Desteklenmesi

Olumsuz durumlarmn tiirlerine gore siniflandirilmasi, karar vericilere olaymn dogasi
hakkinda net bir kavrayis saglar. Bu sayede hangi stratejik veya operasyonel kararlarin hangi
kosullar altinda alinmas1 gerektigi daha acik hale gelir. Boylece hizli, tutarli ve durumun

gerektirdigi uygun kararlar alinabilir.
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Optimal kaynak dagitiminin saglanmasi ile dogru ve net risk degerlendirmelerinin
gergeklestirilebilmesini teminen belirsizligin, epistemik ya da aleatorik belirsizlik seklinde

ayrilmasi karar alinmasi siirecini iyilestirir (Fox & Ulkumen, 2011).

Ormnegin, saglik sektdriinde faaliyet gdsteren bir hastane, biiyiik bir deprem sonras1 yarali
sayisindaki artig gibi aleatorik belirsizlikler karsisinda dnceden olusturulmus acil miidahale
durumlarindaki tedavi protokollerini ve yedek malzeme planlarin1 hemen uygulamaya alabilir.
Hastane, daha Once goriilmemis bir hastalik tiiriiniin ani ortaya ¢ikist gibi bir ontolojik
belirsizlik karsisinda karar alicilar, klasik karar verme protokollerinin dtesine gecerek yaratict

ve emprovize kararlar alarak ¢oziimler tiretebilir.

3.4.5. Kurum i¢i Farkindalik ve Egitim Kolayhg:

Smiflandirma, karmasik kavramlari sadelestirerek kurum i¢i egitim ve farkindalik
faaliyetlerinde kullanilabilecek giiclii bir ¢erceve sunar. Bu da kiiltiirel doniisiim ve ortak bir

anlayisin gelismesini destekler.

Uyuyan tehditler 6rneginde, orgiit i¢i ¢atigma sinyalleri veya ¢alisan memnuniyetindeki
diistisler, egitim ve farkindalik programlariyla goriiniir hale getirilebilir. Bu tiir
siniflandirmalar, caligsanlarin giinliik islerinde tehditlerin dogasini daha iyi kavramasina

yardimci olur.

3.4.6. Stratejik Esneklik ve Adaptasyon

Tehditleri ve belirsizlikleri tiirlerine gore anlamak, organizasyonun degisen kosullara
daha hizli ve esnek bi¢cimde yanit vermesini saglar. Bu da rekabet {istiinliigli ve uzun vadeli

dayaniklilik acisindan 6nemli bir avantajdir.

Ornegin, yari iletken krizinin (bilesik tehdit) otomotiv sektdriinde {iretim durmalarma yol
acmasi, sirketleri ¢esitlendirilmis tedarik aglarina yoneltmistir. Bu sayede, kuruluslar degisen

kosullara daha hizli adapte olmuslardir.
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3.4.7. Kurumsal Politika ve Strateji Uretimine Katki Sunulmasi

Belirsizliklerin (aleatorik, epistemik, ontolojik) sistematik bi¢cimde siniflandirilmasi,
organizasyonlarin daha bilingli, kapsayic1 ve hedef odakli politikalar gelistirmesine olanak
tanir. Bu smiflama sayesinde, her bir belirsizlik tiiriine 6zgli stratejik Oncelikler, kaynak

tahsisleri ve uzun vadeli hedefler daha dogru bi¢cimde belirlenebilir.

Ornegin, donanim tedarik siirecinde gecikmelerin yasanmasi gibi bir aleatorik belirsizlik
durumunda, yedek tedarikgilerle anlasmalar yapilir ve stok politikalari olusturularak siireklilik
saglanir. Pandemi sonrasi kiiresel dagitim sistemlerindeki yapisal kirilmalarin goriilmesi gibi
ontolojik belirsizliklerde yerellesme, yiiksek diizeyde otomasyon, dijital tedarik agi gibi

doniisiimsel stratejiler uygulanabilir.

3.4.8. Ortak Bir Terminolojinin Tesis Edilmesi

Belirsizlik ve riskin smiflandirilmasi, karmasik sistemlerdeki belirsizliklerin
tanimlanmas1 ve yonetilmesi amaciyla “ortak bir dil” saglar, boylece paydaslar arasindaki
iletisim gelistirir (Brouwer & De Blois, 2008). Siniflandirmanin net bir sekilde yapilmasiyla
yanlig anlagilmalarin ontine gegilir ve karar vericilerin degerlendirme etkinliklerinin artirilarak

yonetisim iyilestirilmis olur (Orderud & Naustdalslid, 2018).

Tablo 8’de durum tiirleri dogrultusunda miidahale yontemleri sunulmaktadir. Bu sekilde
proaktif bir yaklagim, 6nemli kayiplara engel olabilir ve is siirekliligini saglayabilir (Mousavi

& Gigerenzer, 2014).

3.5. Belirsizlik - Tehdit - Risk - Olay Zinciri

Olay kavrami, olumsuz sonuglara yol acan, kurulus tarafindan gerceklesmesi
planlanmamis veya beklenmedik gerceklesmeleri ifade etmektedir. Bir diger bakis agisiyla
kurumsal varliklar1 ve hizmetleri nemli 6l¢iide olumsuz etkileyen ve kurumun yanit vermesini
gerektiren bir gerceklesmedir (Caralli vd., 2011). Bu istisnai kosullarin sonucunda ortaya ¢ikan

olay, meydana getirdigi etkinin biiylikliigii 6l¢iisiinde yikicidir.

Hata! Basvuru kaynag bulunamadi.’da cehalet, belirsizlik, tehdit, risk ve olay a

rasinda sahip olunan bilgi miktar1 ve baglamsal iliskiler gosterilmektedir. Belirsizlikler, bir
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anda gercgekleserek sonuclari itibariyle olumsuz olan bir olaya neden olabilecegi gibi, zaman
icerisinde hakkinda sahip olunan bilginin miktarina gore tehdit ya da riske doniisebilirler.
Benzer sekilde tehditler, dogrudan gerceklesebilecegi gibi, hakkinda bilgi sahibi olunmasiyla

risk 6zelligi kazanabilirler. Risklerin gerceklesmesi durumunda olay durumu ortaya ¢ikar.

Cehalet, belirsizlik, tehdit ve riskler, olayin ger¢eklesmesinden 6nceki durumlara karsilik
gelmektedir. Zaman ¢izgisi (1) olay oncesi, (2) olay an1 ve (3) olay sonrasi olmak {izere 3

boliime ayrilmaktadir.

Olay oncesinde hazirlik amaciyla gergeklestirilen her tiirlii eylem proaktif nitelikli olup,
olumsuz sonuglari olan durumlarin gerceklesmesinin onlenmesi ile ger¢eklesmesi durumunda
yaratacagi etkinin azaltilmasini amaclar. Olay an1 ve sonrasinda kurtarma ve stirekliligi
saglama amaglh gergeklestirilen eylemler ise reaktif nitelik tasimaktadir. Dayaniklilik
caligmalari, s6z konusu durumlari heniiz olaya donlismeden dayaniklilik kapasitesi araciligiyla

ele alir.

Sekil 10: Cehalet, Belirsizlik, Tehdit, Risk ve Olay Zinciri

Ornek Agiklama
Hen(z bilinmeyen, hayvanlardan insanlara Higbir sinyal yok. Bilimsel ve
gegebilen ve kesfedilmemis zoonotik bir toplumsal farkindalik yok.
viriis. Bilim camiasi habersiz. Ontolojik belirsizlik.
Virtise bagli hastaliklann artabilecegi Varsayimsal olarak var oldugu
6ngdrililyor, ancak hangi viriisin ne ——— kabul ediliyor. Epistemik —» Belirsizlik
zaman, nasil ortaya ¢ikacag 6ngorilemiyor. belirsizlik.

v

Tanimlanmis, farkinda
——— olunmus, sinyaller artmisama [(— Tehdit
hala E-O bilgisi eksik.

v

ilk vaka kiimeleri gézleniyor, veri sinirli,
belirsizlik yiiksek

Viristin bulagma hizi, 61im orani ve yayilma Etkive olasilik bilgisi yeterli.

potansiyeli, ekonomik etkisinetlesiyor. Risk —— Yanit planlari hazirlaniyor. RY —» Risk ————» OLAY

analizleri yapiliyor. stiregleri devrede. Belirlilik. Zaman

Cizgisi
d »
Y T T »
.. . ' Ola ! Ola
€------mmmmmmmmmmmm e Olay éncesi ------=--------———————=--3 > s v
'oam ! sonrasi
D R et EE L EEE PR E s DURUM---- === === ---ommomooeoo > OLAY-------- >

3.6. Durum Tiirlerine Yonelik Yonetim Araclarinin Belirlenmesi

Kurumsal yonetim, farkli durum tiirleri dogrultusunda farkli miidahale yaklagimlarinin
uygulanabilir olmasini teminen yapilandirilmis, somut ve sistematik yaklasimlari

gerektirmektedir. Bu dogrultuda olas1 durumlara yonelik, belirsizlik tiirleri de dikkate alinarak
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olay Oncesinde, aninda ve sonrasinda farkli yonetim yaklasimlarinin devreye girmesi

gerekliligi dogmaktadir.

Grote’un (2004) ifade ettigi lizere, belirsizligin sistematik ve planli bir sekilde azaltilmasi
ya da belirsizlikle miicadele edilmesi i¢in durumun karakteristigine gore merkezi ya da
yerinden yonetim, merkezi planlama, yetkilendirme ve otonomi gibi ara¢ ve yontemlere
basvurulmalidir. Gansch ve Adee (2020) tarafindan ortaya konulan g¢ergevede “belirsizligin
tiirtiniin yalnizca bilgiyle degil, ayn1 zamanda kurumun sahip oldugu miidahale araglarinin tiirti
ve uygulanmasina iliskin zamanlamayla da yakindan iliskili” oldugu vurgulanmaktadir. Bu
baglamda bir durumun tiirii netlestirildiginde yoOnetim yaklasimi ve miidahale arag ve

uygulamalari belirgin hale gelmektedir.

Kuruluslarin karsilastig1 belirsizlik, tehdit ve risk durumlari, olay oncesinde durumun
fark edilmesinden baslayarak olay dncesi, olay ani, esnasi ve sonrasindaki kurtarma, iyilesme
stireclerine kadar siireklilik arz eden bir miidahale dongiisiinii gerektirmektedir. Bu gercevede,
kuruluslarin yasam dongiilerini kesintisiz kapsayacak sekilde tasarlanan, birbirlerini

tamamlayarak sistematik bigimde aktiflesen miidahale araglarina ihtiya¢ bulunmaktadir.

Bu calismada, anilan ihtiyaci karsilamak amaciyla temel yonetim araglart olarak
kurumsal risk yénetimi (KRY) ve dayaniklilik ydnetimi (DY) kullamlmstir. ilave olarak
KRY nin bir par¢asi olarak beklenmedik durum plan1 (BDP), DY kapsaminda is siirekliligi

yonetimi (ISY) ile kriz yonetimine (KY) destekleyici araglar olarak yer verilmektedir.

Bahse konu araglar, olay dongiisiindeki farkli asamalara odaklanarak zaman ekseninde
birbirlerini tamamlamaktadirlar. KRY risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi ve yonetilmesi
araciliftyla olay Oncesinde aktif olarak islemektedir. DY, kurumsal kapasitenin
gelistirilmesiyle olay oncesi; 6ngorii, adaptasyon ve donilisiim mekanizmalari yoluyla olay ani
ve sonrasi arasindaki yapisal kopriiyli kurmaktadir. KY, olay aninda duruma yonelik hizli bir
miidahale gercgeklestirerek paydaslarin yonetimi ve hasarin sinirlandirilmasi seklinde reaktif
olarak siireci yonlendirir. ISY, olaymn gergeklesmesini miiteakiben is siireglerinin
devamliliginin saglanmasi amaciyla planlama ve kurtarma faaliyetlerini gerceklestirmektedir.
BDP ise “belirli bir riskin ya da olaymn gerceklesmesi durumunda devreye girmek iizere

hazirlanan, 6nceden tanimlanmis bir eylem plani” olarak ifade edilmektedir (ISO, 2019).

Diger taraftan bahsi gegen araglar, kuruluslarin proaktif, reaktif ya da adaptif
kapasitelerini biitiinciil bir sekilde desteklemektedir. KRY araciligiyla 6ngérii ve onleme; ISY

ile kurtarma; KY ile olaymn aninin yonetilmesi; BDP ile risklerin gerceklesmesi durumuna
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yonelik eylemlerin hayata gecirilmesi ve DY ile tiim siirecin dayaniklilik kazanmasi

saglanmaktadir.

Bu dogrultuda, ¢calismada anilan araglarin kullanilmasi, kuruluslarin yagamlari boyunca
koruma ve miidahale ¢ercevesi igerisinde kalmasi ve miidahale yontemlerinin zaman ekseni
iizerinde modellenebilmesi amaciyla kapsam bakiminda yeterli olarak degerlendirilmektedir.
Bir durumun gergeklesme Oncesi, ani ve sonrasina iliskin hangi araclarin aktiflestirilmesi

gerektigine dair karar akis diyagrami Sekil 11°de sunulmaktadir.

Karar akisi, olumsuz bir durumun tespit edilmesiyle baslamakta ve bahse konu durumun
rutin protokol ve prosediirlerle yonetilebilme durumunu irdelenmektedir. Ydnetilmesi
miimkiinse ilave bir miidahaleye gerek yoktur; ancak yonetilemiyorsa KRY
aktiflestirilmektedir. Olay gerceklesirse, kriz niteligi tasima durumu ile operasyonel siirekliligi
etkileyip etkilemedigi ve BDP ile yonetilebilme hususlar1 degerlendirilereki buna gore KY,
ISY ve BDP’den hangisi ya da hangilerinin aktiflestirilecegi karar verilir ve ilgili araglar
etkinlestirilir. DY, siirecin baglangicindan sonuna kadar her asamada siirekli aktif olmakta ve

onarim, uyum ve doniisiim kapasitelerini desteklemektedir.

Sekil 11: Miidahale Araglarinin Etkinlestirilmesine Y6nelik Karar Akis Diyagrami
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S6z konusu aracglarin kurumsal seviyede uygulanabilir hale getirilmesi amaciyla, Sekil
11°deki karar akis1 diyagramindan faydalanilarak, ele alinan her bir durum i¢in olay 6ncesi, an1

ve sonrasi aktiflesmesi gereken yonetim yaklagimlar: Tablo 8’de gdsterilmektedir.

Olay fazlarmi dikkate alarak hazirlanan Tablo 8, proaktif ve reaktif miidahale
yaklagimlarmin kurumsal diizeyde uygulanabilirligini goriinlir hale getirmektedir. Tabloda,
durum tiirii ¢ergevesinde DY ’nin ilgili asamada agirlikli olarak hangi kapasitesinin etkin
olacag gosterilmektedir. Ongdrii ve hazirlik kapasitesi ile dnleyici kapasite, agirlikli olarak olay
oncesi asamada etkindir. Oziimseme kapasitesi, genellikle olay aninda devreye girer. Onarim,

uyum ve doniisiim kapasiteleri, olay aninda baslar, olay sonrasinda daha belirgin hale gelir.

Ote yandan dayamklilik kapsaminda belirsizlik tiirleri, olay fazlar1 ve kullanilan yonetim

araglar1 cergevesinde aktiflestirilen, gerceklestirilen uygulamalar farklilagmaktadir.

Tablo 8: Olumsuz Durum Siniflarin ve Olay Fazina Gore Yonetim Araglari

Olumsuz Durum Siniflari

Yonetim Araglari

2. Genel Tehditler

hazirlik, 6nleyici)

KY

Olay Oncesi Olay Am Olay Sonrasi
DY (6ngorii ve e DY (onarim, uyum
1. Riskler hazirlik, 6nleyici)+ DYIQC;ZUFQ]G)I;G) * doniigiim) + BDP +
KRY ISY
DY (6ngorii ve DY (6ziimseme) + DY (onarim, uyum

doniisiim) + ISY

3. Genisleyen Tehditler

DY (6ngorii ve
hazirlik, 6nleyici)

DY (6ziimseme) +
KY

DY (onarim, uyum
doniisiim) + ISY

DY (6ziimseme) +

DY (onarim, uyum

KY

4. Beliren Tehditler DY (Hazirlik) KY doniisiim) + ISY
5. Muglaklik ve DY (6ziimseme) + DY (onarim, uyum
Belirsizlikler DY (Hazirhik) KY doniisiim) + ISY
. . DY (6ziimseme) + DY (onarim, uyum
6. Ortiik Tehditler DY (Hazirlik) KY doniisiim) + ISY
7 Cehalet DY (Hazirlik) DY (6ziimseme) + DY (onarim, uyum

doniisiim) + ISY

Tabloda her duruma iliskin olay am ya da sonrasi igin KY ya da ISY’ye yer verilmesi
mutlaka aktiflestirilecegi anlamina gelmemektedir. Kriz yonetimi, ger¢eklesen olayin etkisinin
biiyiikliigii, yayilma alan1 vb. hususlar dogrultusunda; ISY ise siirekliligi etkileyen bir durumun

ger¢eklesmesi durumu dikkate alinarak, ihtiyac halinde aktiflestirilir.
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3.7. KRY ve DY Arasindaki iliskilerin Tanimlanmasi

Risk ve dayaniklilik sistem diislincesi baglaminda birbirleriyle iligkili kavramlardir
(Aven, 2017). COSO (2017) gergevesi, kurumsal risk yonetiminin uzun vadede kurumsal
dayanikliligr artiracagini vurgulamaktadir. Kurumsal dayaniklilik kavrami, risk ve kriz
yonetimi slireglerini birlikte kapsayan biitiinciil bir bakis agisini ifade eder (Aksay & Sendogdu,
2022).

Dayaniklilik yonetimi, genis anlamda igerisinde risk yoOnetimi, 1is siirekliligi
uygulamalari, kriz yoOnetimi gibi araglart barindiran ve bunlarin birbirleriyle entegre
caligmasini saglayan disiplinler arasi bir yaklasimdir (Haring, 2015). Dayaniklilik yonetimi,
digsal degisimlerin ongdriilmesi, miimkiin oldugunca 6nlenmesi ve ger¢ceklesmesi durumuna
yonelik yanit eylem planlarinin hazirlanmasini saglayan, olayr miiteakiben karar verme
stireglerine yardimci olan bir ¢ergevedir (Leflar & Siegel, 2013). Bu ¢ergeve, arzu edilmeyen
olaylarin ger¢eklesmesinin onlenmesi ve gerceklestiginde durumun yoénetilerek kuruluslarin
varliklarini stirdlirmelerine yonelik kapasitelerini giiclendirir. Dayaniklilik, tek seferlik ve rutin
olmayan olaylarin yaninda risklerin siireklilik ve giincellik saglayacak sekilde yonetilmesi ve

yanit olarak kaynaklarin etkin kullanim becerisiyle kendini gosterir (Sutcliffe & Vogus, 2003).

Kuruluglarda KRY ’nin varligi risklerin etkin bir sekilde yonetildiginin gdstergesi olarak
paydaglarimin  giivenini  kazanilmasini saglar. Bu giiven, kuruluslarin uzun vadeli
dayanikliliklarina olumlu olarak yansir (Assibi, 2022). Risklerin kurumsal diizeyde
yonetilmesi siirecine kurulusun yaninda insan kaynaklari, pay sahipleri, tedarikgiler ve
sendikalar gibi paydaslar dahildir. Bu ¢er¢cevede kurulusun paydaslari ile olan is birliklerinin

artirtlmasi dayanikliligin gii¢lendirilmesini saglar (Haring, 2015).

Risk degerlendirmeleri, kurulugsun gelecekte karsilasacagi olaylari, belirsizlik, tehdit ve
riskler olarak tanimlayarak, risklere ve beklenmedik senaryolara hazirlikli olmasini saglar
(Aven, 2017). Risklere yonelik mevcut bilgi, daha iyi anlasilmasinin saglanmasin1 teminen
varsayim ve disiincelerin incelenmesi vasitasiyla olasi negatif siirprizlerin 6nceden
bilinmesine ve arastirilmasi gereken alanlarin belirlenmesine katkida bulunur (Aven, 2017).
Kuruluslar, 6nemli is faaliyetlerinin tanimlanmasina yonelik risk degerlendirme ile kontrol 6z
degerlendirme gibi araglar1 kullanarak, kritik faaliyet alanlarina odaklanirlar (PWC, 2021).
Risk odakli yaklasim, tehditlerin 6zellik ve kapsamlart ile etkilerinin tanimlanmasi ve

degerlendirilmesini saglayan yapilandirilmis bir yaklagimdir (Bosetti vd., 2016).
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Dayaniklilik yonetimi, risk degerlendirmeleri sonucunda elde edilen bilgileri kullanarak
kaynaklarin etkin kullanilmasi amaciyla hangi alanlara yonelik giiclendirmelerin oncelikli
olacagina karar verir (Aven, 2017). Kuruluslarin tiim birim ve fonksiyonlarinin birbirleriyle
iletisim i¢inde i yapmalarinin saglanarak risklerin azaltilmasi ve firsatlarin artirilmasini
saglamak tizere kaynaklarin optimizasyonunun saglanmasi, dayamklilik yoOnetiminin

saglayacagi olduk¢a 6nemli bir faydadir (Leflar & Siegel, 2013).

KRY, kurumsal hedef ve stratejilerin belirlenmesi siirecinde, kurulus agisindan 6nem arz
eden risklere yonelik anlayis1 giiclendirir ve boylece karar alma siireclerinin iyilestirilmesinde
rol oynar (Amuah, 2023). Operasyonel risklere yonelik gerceveler, kuruluslarin faaliyetleriyle
iliskili kontrol edilemeyenleri de kapsayacak sekilde tiim risklerini tanimlamalarinda

kilavuzluk yapar.

Risk yonetimi, sistemleri etkileyen temel olay ve stresleri tanimlayarak analiz eder. Bu
analiz sonucunda dayanikliligin artirilmasina ihtiya¢ duyulan alanlar belirlenerek stratejiler
gelistirilir (OECD, 2014). Risk yonetimi, sok ve stresin sistem {izerindeki etki ve olasiligini
analiz ederek riskleri onceliklendirir, bu yolla odaklanilmasi gereken alanlara igaret eder
(OECD, 2014). Etkin bir KRY, 6ngorii kapasitesini artirarak, dayaniklilig: artirir (Tjahyono
vd., 2024).

Proaktif bir risk yonetimi, kuruluslarda dayaniklilik kiiltiiriiniin olusmasina ve risk
yonetiminin operasyonlarin dogal bir bileseni olarak goriilmesine destek saglar. Kuruluslarin
dayaniklilik kapasitesini artirmak iizere hedefe odakli karar almalaria katki sunar (Assibi,
2022). Kuruluslar, proaktif bir risk yonetimi araciliiyla olasi finansal istikrar ve itibara yonelik
olas1 riskleri oncesinde tespit edebilir, boylece Onleyici tedbirler alinmasi saglanir. Bu
tedbirlerin uygulanmasi, yikici olaylarin onlenmesi, is siirekliliginin saglanmasi ve paydas
cikarlarinin giivence altina alimmasi bakimindan Onem arz etmektedir. Risk yOnetimi,
kurulusun 6ngorii kapasitesinin artirilarak olasi krizleri yonetmesine imkan saglar (Amuabh,

2023).

Belirsizlik ve risklerin proaktif yonetimi, olas1 krizlerin 6nlenmesi ya da etkilerinin
azaltilmas1 bakimindan genel dayanikliligin artirilmasinda etkilidir (Tjahyono vd., 2024). Risk
yonetimi, proaktif davranarak kuruluslarin olasi tehditleri 6ngdrerek bunlara yonelik hazirlik
yapmalarina destek saglayarak yikici olaylara yanit verme yetkinliklerini artirmaktadir

(Héring, 2015).
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Kurumsal risk yonetimi, uyguladigi risk yanit eylemleri araciliiyla kurumsal kapasiteyi
artirarak, kuruluslarin dinamik ve belirsiz bir ortamda basariya ulasmalarina katki saglar
(Héring, 2015). Risk yonetimi, geri beslemeli bir siire¢ olarak siirekli izleme ve
degerlendirmeler sonucunda tecriibelerden elde edilen kazanimlarin hayata gegirilmesini
saglayarak kurumsal kapasitenin ve dayaniklilifin artirilmasinda rol oynamaktadir (Héring,
2015). Risk yonetimi, uyguladigi 6nleyici ve olayin hemen ardindan derhal yanit verilmesini
saglayan tepki verici kontroller aracilifiyla sistemin dayaniklilik kapasitesine katki saglar

(Logan vd., 2022).

Sistemlerin soklar1 absorbe etme ve uyum saglama kapasitelerinin analiz edilmesi,
kurulusun zayif ve giliclii oldugu noktalarin tespit edilmesi saglanir. Bu noktalara yonelik

eylemlerin tanimlanmasi dayanikliligin saglanmasina katkida bulunur (OECD, 2014).

KRY, ¢ok disiplinli bir yaklagim olarak, kuruluslarin risklerini yonetmek iizere uyum
kapasitelerinin gelistirilmesinde rol oynar (Leflar & Siegel, 2013). Etkin ¢alisan ve siirekli
giincelligi saglanan bir KRY, kuruluslarin digsal degisikliklere karsi yanit vermelerindeki
cevikligi ve uyum kapasitelerini artirmasi yoluyla dayanikliliklarini artirir (Tjahyono vd.,

2024).

Risk yonetimine iligkin ¢erceveler, risk ¢alismalari, risk kiiltiirii ve farkindaligi gibi KRY
uygulamalari, dayanikliligin saglanmasina yonelik kurumsal kaynak ve kabiliyetler iizerinde
etkilidir (Monazzam & Crawford, 2024). Bu etki, KRY ’nin dinamik bir yetkinlik olarak
degerlendirilmesine iliskin anlayisa katki saglamaktadir. Bu dinamizm, KRY ’nin mevcut
risklerin yonetilmesine ilave olarak kuruluslarin degisen cevre, sart ve belirsizliklere
uyumunun gii¢lendirilmesine yardimecr olur. Dayanikliligin artirllmasinda  kullanilan
kaynaklar; risklerin etkin yonetilmesine destek olan yerlesik ¢erceve ve kontrollerden olusan
yapisal kaynaklar, is birligi ve ag olusturmay:1 tesvik eden iligkisel kaynaklar, risk ve
belirsizliklere yonelik anlayisin  giiclendirilmesini ~ destekleyen biligsel kaynaklardir

(Monazzam & Crawford, 2024).

KRY, kapsamli risk degerlendirmesi vasitasiyla kurulusun kirilgan, iyilestirilmesi
gereken alanlarini tanimlar (Assibi, 2022). KRY uygulamalari, sagladigi koruma katmam
aracilifryla kuruluslardaki kirilganliklarin azaltilmasina katki sunmakta, boylece dayanikliliga
katki saglamaktadir (Otun vd., 2023). Kuruluslar, olas1 risk ve kirilganliklarini tespit ederek,

degerlendirmeli ve bunlar azaltmak ya da yonetmek tizere cesitli stratejiler gelistirmelidir.
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Etkin ¢alisan bir KRY, kurumsal dayanikliliin teskil edilmesi bakimindan esastir (Monazzam

& Crawford, 2024).

Kuruluslarda inovasyon kiiltiirii ve yenilik¢i uygulamalara acik olunmasi, tehditlere yanit
verilmesi bakimindan 6nem tasimaktadir (Otun vd., 2023). Dayaniklilik yonetimi, canli ve
etkin bir uyum ve inovasyon kiiltiiri olusturarak, kurulusun kendisiyle birlikte ¢evresinin bu

degisime uyum saglama hususundaki ¢evikligini artirir (Leflar & Siegel, 2013).

Literatiirde gorildiigii tizere KRY ve DY, kuruluslarin belirsizlikler karsisinda
stirdiiriilebilirligini giivence altina almak amaciyla gelistirilmis iki temel yonetsel aragtir. Her
iki ara¢ da olumsuz durumlarin 6ngoriilmesi, 6nlenmesi ve yonetilmesi ortak hedeflerini takip
etmekte olup, kapsam, zamanlama ve uygulama diizeyleri bakimindan birbirileriyle kimi
acilardan farkli, kimi agilardan tamamlayici olmak tizere ¢esitli iliskilere sahiptir. S6z konusu

iligkiler asagidaki tematik basliklar halinde 6zetlenebilir.

Bu boéliimde “Literatiirde, onciilliik-ardillik, tamamlayicilik ve kapsayicilik gibi hususlar
acisindan KRY ile DY arasindaki iliskiler nasil tanirmlanmaktadir?” seklindeki ikinci arastirma

sorusu yanitlanmis olacaktir.

3.7.1. Amag¢ ve Odak Bakimindan Tamamlayicihik

KRY, yapilandirilmis stirecleriyle risklerin tanimlanmasi, analiz edilmesi ve stratejik
yanitlar gelistirilmesi lizerine odaklanirken; DY, kurulusun 6ziimseme, onarim, uyum saglama
ve donilisme kapasitelerini giiclendirilmesi yaklasimi vasitasiyla olaylarin 6ncesine ilave olarak

olay an1 ve sonrasiyla da ilgilenir.

KRY, DY nin 6n asamasini olusturur; DY ise KRY 'nin 6tesine gecerek olumsuzluklara

ve soklara ragmen varligini siirdiirebilen, uyum saglayabilen ve gelisebilen bir yap1 insa eder.

3.7.2. Zaman Boyutu ile Tamamlayicilik

KRY, risklerin ortaya ¢ikmasindan dnce olasilik ve etki temelli planlamalar yapar. DY,
olay oncesi hazirlik ile olay an1 ve sonrasina yonelik miidahale ve toparlanma kapasitesini

igerir.

Hata! Basvuru kaynag@ bulunamadi.’de goriildiigii iizere belirsizlik, tehdit ve risk d

urumlar1 olaymn gerceklesmesinden 6nceki durumu ifade etmektedir. Zaman c¢izgisi (1) olay
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oncesi, (2) olay an1 ve (3) olay sonrasi olmak {izere 3 asamaya ayrilmaktadir. Olay sonrasinda,

ger¢eklesmenin yarattigi sonuglar goriilmektedir.

Sekil 12: Belirsizlik, Tehdit, Risk, Olay ve Sonug Zinciri

Tehditler ve Riskler = OLAY  Sonuglar Zaman

* Cizgisi
I I >
} }
} }
} }

olay ani olay sonrasi

A

olay éncesi

Olay oncesinde hazirlik amaciyla gergeklestirilen her tiirlii eylem proaktif nitelikli olup,
olumsuz sonuglar1 olan olayin ger¢ceklesmesini 6nlemeyi amaglar. Bu eylemler arasinda tehdit
ve risk analizlerinin yapilmasi, risklerin yonetilmesi, is siireklili§ini saglamaya yonelik
hazirliklarin  yapilmast ve kurumsal kapasitenin artirllmasma yonelik calismalar yer

almaktadir.

Olay, bir belirsizligin, tehdidin ya da riskin ger¢eklesmesi sonucunda ortaya ¢cikmistir.
Olay an1 ve sonrasinda kurtarma ve siirekliligi saglama amacl gergeklestirilen eylemler ise

reaktif nitelik tasimaktadir.

Kurumsal risk yonetimi, olay heniliz ger¢ceklesmeden kullanilan bir aragtir. KRY, bir
kurulusun karsilagabilecegi riskleri belirleme, analiz etme, degerlendirme ve bu riskleri
yonetme siirecidir. Amag, risklere ait etki ve olasiliklar1 minimize ederek, herhangi bir sorun,
aksaklik, kesinti vb. olmaksizin organizasyonun hedeflerine ulagmasini saglamaktir. KRY, risk
farkindaligint artirir, kaynaklarin etkin kullanimini saglar ve beklenmedik olaylara karsi
hazirlikli olmayr destekler. Kurumsal risk yonetiminin temel gérevi uzun vadede kurulusun

dayanikliligiin giiclendirilmesidir (Louisot, 2015).

Sekil 13 “te goriilecegi lizere, olay dncesi gergeklestirilen proaktif eylemler, KRY; olaymn
gerceklesmesi ve sonrasinda kurtarma ve siireklilik saglama amacgh reaktif eylemler DY
kapsaminda yer almaktadir. Ilave olarak, olayin oncesinden baslayarak sonuna degin
dayaniklilik kapasitesi arka planda pasif bir dayaniklilik saglamaktadir. Bu baglamda KRY ile
DY arasinda onciilliik-ardillik iliskisi oldugu gibi tamamlayicilik iliskisi de bulunmaktadir.

Kurumsal dayaniklilik, kuruluslarin krizlere ve belirsizliklere karsi direngli olmasini
saglayan, siirekli gelisen ve adaptasyon gerektiren canli bir siirectir. Olay yonetimi, acil durum
yOnetimi, kriz yonetimi, felaket kurtarma yonetimi ve is siirekliligi, bu siire¢ icerisinde aktif

olarak yer alan operasyonel stirekliligi saglayan araglardir.
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Sekil 13: KRY Ile DY Arasinda Onciilliik-Ardillik ve Tamamlayicilik Iliskisi

Tehditler ve Riskler OLAY Sonuglar Zaman

* Cizgisi

A
\ 4

olay éncesi olay ani olay sonrasi
<« --- Kurumsal Risk Yonetimi ---»><-------- Dayanikhlik Yénetimi .- ------- >
(proaktif) (reaktif)
€--------- Dayaniklilik Yonetimi (Kurumsal Kapasite-Pasif Dayanikhiik) ——===-==== >

S6z konusu araglarin olay oncesi, olay esnasi (ani) ve sonrasi siireclerdeki hazirlik,
uygulama ve izleme evreleri Sekil 14’te gosterilmektedir. Sekilde Hata! Basvuru kaynagi b
ulunamadi.gorildiigi iizere siirekliligin saglanmasina iliskin dayaniklilik uygulamalarinin
tiimiine ait hazirlik siireci olay oncesinde tamamlanmakta ve cevap verilmesini gerektirecek
herhangi bir olayin gerceklesmesi durumunda aktiflestirilmek {izere hazir olarak
beklemektedir. Olay gerceklestiginde, olayn tiirii, kapsami1 ve siddeti gibi cesitli kriterler vb.

cergevesinde yer verildigi aksiyon plani dogrultusunda islerlik kazanmaktadir.

Diger taraftan KRY, hazirlik, uygulama ve izleme asamalarin1 olay Oncesinde
tamamlamakta ve siirekli geri bildirimlerle canliligin1 korumaktadir. KRY tarafindan alinan
onlemler, olayin oncelikle gerceklesmesini engellemek, bunun basarilamamasi durumunda ise
olasilik ve etkisinin azaltilmasini amag¢lamaktadir. Bu bakimdan KRY calismalar1 kurumsal

kapasitenin gelisimine dnemli katkilar saglamaktadir.

KRY ile dayaniklilik uygulamalari arasindaki Onciilliik-ardillik ve tamamlayicilik
iligkileri Sekil 15°te gosterilmektedir. Kurumsal Risk Yonetimi, dayaniklilik siire¢lerini
beslemekte ve anilan siireglerin giincel ve canli tutulmasina destek olma gorevini
istlenmektedir. Dayaniklilik uygulamalarinda ise olay gerceklestiginde, olayin niteligine gore
olay yonetim, kriz yonetim, acil durum, olay miidahale, beklenmedik durum, felaket kurtarma
ve is siirekliligi planlarindan bir veya birkag1 aktiflesmekte ve s6z konusu olaya yanit verilmesi

stireci baglatilmaktadir.

Sekil 14: Kurumsal Dayaniklilikla Tliskili Uygulamalarin Hazirlik, Uygulama ve izleme
Asamalarinin Gosterilmesi
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Sekil 15: Dayaniklilikla iliskili Uygulamalar Arasindaki Onciilliik-Ardillik ve
Tamamlayicilik iliskileri
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3.7.3. Strateji ve Uygulama Diizeyinde Entegrasyon
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KRY, kaginma, azaltma, transfer ve kabul etme gibi risk yanit stratejileri ve secilen
stratejiye uygun eylemler gelistirerek riskleri kontrol altina almay1 hedefler. DY, bu stratejileri
hazirlik, modiilerlik, cesitlilik ve esneklik gibi kurumsal kapasitelere dontistiirerek kalict bir
diren¢ gelistirir. Bu noktadan hareketle KRY ’nin teknik ve sistematik analizlerinin, DY ’nin

kiiltiirel ve yapisal doniisiim mekanizmalarini besledigi soylenebilir.

3.7.4. Belirsizlik Tiirlerine Yaklasimda Farklhilasma

Aleatorik belirsizliklerde kesin ya da tahmini yaklasik bir etki-olasilik degerlendirmesi
yapilabilmektedir. Bir aleatorik belirsizlik olarak riskler, KRY yaklasimi cercevesinde
izlenmektedir. DY, bu belirsizlik tiirline ek olarak ontolojik belirsizlikler gibi 6ngériilemeyen
ve tanimsiz tehditlerle bas edebilecek esneklik ve 6grenme kapasitesini kapsamaktadir. Ayrica
epistemik belirsizlikler de yine DY kapsaminda ele alinmaktadir. Bu dogrultuda, DY, KRY ’nin

alan1 disindaki olumsuz durumlarla da ilgilenmekte ve KRY ’yi tamamlamaktadir.

3.7.5. Araclarin Kapsamlarinda Farkhlasma

KRY, belirli ve yapilandirilmis patikayr izleyen genellikle teknik ve siire¢ bazli bir
aragtir. DY, organizasyonel kiiltiir, liderlik, psikolojik dayaniklilik ve sosyal sermaye gibi
insan odakli 6geleri de kapsamakla birlikte yapilandirilmis ve belli bir kurala bagl bir yaklagim
degildir. KRY siirecleri, DY ye veri ve yap1 saglarken, DY kiiltiirel doniisiim ve davranigsal

adaptasyonu giiclendirir.

3.7.6. Yapisal iliskiler

Kurumsal risk yonetimi, risklerin tanimlanmas: siirecinde ortaya konulan tehditleri
somutlastirarak, etki ve olasilik degerlendirmelerini gergeklestirir. Tehdidin 6nlenmesine
yonelik bir kontrol faaliyetinin gelistirilememesi ya da kurumsal kabiliyetin bu kontrolii
uygulamada yetersiz kalmasi gibi nedenlerden dolayi, kurulus tehdidin gerceklesme ihtimalini
kabul eder. Bu noktadan sonra gerceklesmesi durumunda tehdidin olumsuz etkilerine karsi
koyma ve azaltma benzeri stratejilerle devam edilir. Bu ¢ercevede KRY, tehditler konusunda
kurumsal dayamiklilik caligmalarimi  besleyerek, tehditlerin dayaniklilik baglaminda

degerlendirilmelerini miimkiin kilar.
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Hata! Basvuru kaynag bulunamadi.‘daki diyagram, risk, belirsizlik ve tehditlerin y
onetimini dongiisel bir sistem anlayisiyla ele almakta ve KRY ile dayaniklilik arasindaki
etkilesimi gorsellestirmektedir. 11k olarak bilgi diizeyine gére olumsuz durumlar, risk ya da
belirsizlik ve tehdit seklinde ayrismaktadir. Bu ayrim, klasik risk yonetimi ile belirsizlik
yonetimi arasindaki farki ortaya koymaktadir. Diyagramda risklerin gerceklesmeden once
proaktif risk stratejileri ve yanitlarla (KRY) yonetilmesi, boylece gergceklesme olasiliginin
azaltilmas1 amaglanmaktadir. Ancak risk gerceklestiginde kriz yonetimi, is siirekliligi ve
felaket kurtarma gibi siireklilik uygulamalar1 devreye girmektedir. Bu siire¢ler kurumsal
dayaniklilik kapasitesinin fiilen kullanildig: alanlar1 olusturmaktadir. Dayaniklilik kapasitesi
yalnizca olay sonrasi iyilestirme isleviyle degil, ayn1 zamanda bilgi iiretme, 6grenme ve
kapasite gelistirme mekanizmalariyla risklerin gelecekteki gergeklesme olasiligini da
azaltmaktadir. Boylelikle model, risklerin onleyici yaklasimlarla yonetilmesinin yani sira,
gerceklesen olaylarin etkilerinin sinirlandirilmasini ve kurumsal sistemin siirekli 6grenme

yoluyla gii¢clendirilmesini saglayan biitiinciil bir ¢cer¢eve ortaya koymaktadir.

Sekil 16: KRY ve Kurumsal Dayaniklilik Arasindaki Etkilesimler

————————————————————————————————————————————
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W vanitlari

Kapasite gelistirme c¢alismalari, operasyonel siirekliligin saglanmasina yonelik

uygulamalarla birlikte kurumsal dayanikliligin saglanmasinda 6nem arz eden bir bilesendir.
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Olayin gerceklesmesini miiteakiben aktiflestirilen kurumsal dayaniklilik araglar1 vasitasiyla

olay yonetilmeye calisilir.

Kurulusun is siire¢lerinin normale dénmesiyle birlikte, yasanan olaydan ve bu siirecte
gerceklestirilen eylemler, karsilasilan sorunlar ve kazanilan tecriibe, dayaniklilik kapasitesinin
gelistirilmesine geri bildirim saglar. Artan kapasite hem kurumsal dayaniklilik siire¢lerinin
hem de kurumsal risk yonetiminin basarisini artirmaktadir. Diger taraftan yasanan tecriibeye
yonelik riskin farkli bir perspektiften ele alinmasi ve tekrar ger¢eklesmesinin Onlenmesi

acisindan geri bildirim saglar.

KRY kapsaminda hayata gecirilen risk yanitlari, dayaniklilik kapasitesinin
gelistirilmesine katki saglar. KRY kapsaminda yliriitiilen izleme ve erken uyar1 uygulamalari

olas1 tehdit ve risk sinyalleri bakimindan tehdit analizi ile KRY ’ye bilgi saglar.

Semada, ogeleri KRY, kurumsal dayaniklilik uygulamalar1 ve dayaniklilik kapasitesi
olan kapali bir sistem gosterilmektedir. Bu sistemdeki bilesenler, birbirlerinin etkinligini

etkilemektedir. Ayrica sistem siirekli 6grenen, gelisen ve adapte olan canli bir yapidir.

3.8. Teori ve Pratikteki Simirhiliklar ve Yetersizlikler

KRY ve DY ’nin uygulanmasinda kuruluslarda karsilasilan zorluklara iliskin literatiirde

yer verilen hususlar tezin birinci ve ikinci boliimlerinde detayl olarak ele alinmisti.

S6z konusu zorluklara ilave olarak, anilan araglarin karsilasilan olumsuz durum ve
olaylarin, olay oncesi, an1 ve sonrasini bir biitiin halinde siirekli olacak sekilde yonetilmesi
hususunda, miistakil olarak uygulandiklarinda kapsam ve fonksiyon baglaminda cesitli

yetersizlik ve sinirliliklari bulunmaktadir.

Bu ¢ercevede KRY nin kapsam ve fonksiyon bakimindan siirliliklar: ve yetersizlikleri

asagida kisaca 6zetlenmektedir.

e KRY ¢ogunlukla 6l¢iilebilir ve hesaplanabilir risklere odaklanir; belirsizlik, tehdit ve
ani soklar ile karmasik olay zincirleri gibi dlgiilmesi zor ya da dlgiilemeyen durumlar

icin etkin ¢ozlimler sunma kapasitesine sahip degildir.

e Itibar gibi maddi olmayan veya karmasik risklerin &lgiilmesindeki zorluklar ile
mevcut analiz araglarinin bu konudaki siirliliklar, risk analizi siirecinin saglamlik

ve giivenilirligini zayiflatmaktadir.
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KRY, olay oncesinde aktif olmakta ve rolii cogunlukla risklerin onlenmesi ve
azaltilmasi ile simirhidir. Sadece tanimlanabilen risklerin gerceklesmesi durumunda
gergeklestirilecek eylemlerin yer aldigi ve olay oOncesinde hazirlanmasi1 gereken
beklenmedik durum planlar1 genelde s6z konusu degildir. Ancak, kurumlar,
gerceklesen olaydan sonra onarim, uyum ya da doniisiim gibi toparlanma siire¢lerini

yonetmek durumundadir.

KRY, her ne kadar silo-bazli yaklasimdan kaginmis olsa da riskleri miistakil olarak
ele alir; riskler aras1 etkilesimleri, zincirleme etkileri veya sistemsel kirilganliklar

yeterince dikkate almaz.

KRY, genellikle statik ¢ergevelere dayanmakta ve hizli degisen kosullara karsi yavas

tepki vermektedir.

KRY ¢ogu zaman bir uyum ve kontrol mekanizmasi olarak goriilmektedir. Oysa
kurumlarin rekabet avantaji elde edebilmesi icin risk yonetiminin deger yaratici

islevinin goriiniir olmas1 gerekmektedir.

Dijitallesme, siber tehditler, kiiresel diizenlemeler ve ekonomik dalgalanmalar KRY
stireglerini karmasiklastirmakta; kati cergeveler ve statik prosediirler yeni risk

tiirlerini yakalamakta yetersiz kalmaktadir.

Uzun vadeli deger yaratma ile kisa vadeli performans beklentisi arasindaki dengenin

kurulmasi zordur.

Diger taraftan, agsagida deginildigi lizere DY nin de kapsam ve fonksiyon bakimindan

cesitli sinirliliklart ve yetersizlikleri s6z konusudur.

Dayaniklilik farkli disiplinlerde farkli sekillerde tanimlandigindan, kurulus ya da
sektor icinde ortak bir uygulama standardi olusturmak giictiir. Bu durum, “nasil

Olciiliir, nasil yonetilir?” sorularina net yanit verilmesini engellemektedir.

Dayaniklilik kavrami ¢ogunlukla soyut ve ¢ok boyutlu olup, KRY de oldugu gibi
sistematik bir metodoloji sunmaz. Pratikte farkli yorumlar s6z konusu olmakta ve bu

nedenle kurulus i¢inde daginik, parcali ve operasyonel karsilig1 zayif kalmaktadir.

DY, cogunlukla operasyonel boyutta ele alinmakta olup, is siirekliligi planlari, kriz
yonetimi faaliyetleri ve olay sonrast toparlanma gibi pratik siireglere
odaklanmaktadir. Ancak kurumlarin uzun vadeli stratejik kararlarinda kritik olan

risk—getiri dengesi (6rnegin belirli bir belirsizligi, tehdidi ya da riski kabul etmenin
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yarataca@1 firsat ya da maliyeti) yeterince dikkate alinmamaktadir. Dayaniklilik
uygulamalar1 daha ¢ok “kesintiden kurtulma” ile sinirlhi kalirken, stratejik diizeyde

deger yaratma kapasitesi sinirli kalmaktadir.

e Dayaniklilik cogu zaman “uzun vadeli siirdiiriilebilirlik” kavrami altinda konumlanir,
fakat kurumlarin kisa vadeli oncelikleri ve kaynak kisitlar1 nedeniyle uygulamada

geri planda kalir.

e Dayaniklilik genellikle operasyonel krizlerden sonra giindeme gelir ve “toparlanma”
ile sinirlandirilir; risk yonetimi siiregleriyle dogrudan biitiinlesmediginde proaktif bir

deger yaratamaz.

Gorildiigii tizere KRY ve DY ’nin kapsam ve fonksiyon baglaminda ¢esitli yetersizlikleri
s6z konusudur. Bu nedenle, her iki yaklasimin giiglii yanlarini biitiinlestiren ve zayifliklarini

giderecek bir yapiya ihtiya¢ duyulmaktadir.

3.9. DY Kapsaminda Degerlendirilmesi Gereken Olumsuz Durumlarin Tespit
Edilmesi

Risklerin belirlenmesini miiteakiben gerceklestirilen risk degerlendirme asamasinda, her
bir riske nesnel ve dl¢tilebilir bir etki ve olasilik degeri atanir (Gregory, 2003). Risklerin etkin
bir sekilde degerlendirilmesi, risk yanitlarinin belirlenmesi (Protiviti, 2006) ile bu riskler
kritikse dayaniklilik kapsaminda ele alinip alinmayacagi hususlarinin netlestirilmesi agisindan
onem arz etmektedir. Kurulusun is yaptig1 ortam ve kosullarin siirekli degisim i¢inde olmasina

bagli olarak risk degerlendirmesi de siireklilik arz eden bir siirectir (Barton vd., 2002).

Riskler, olasilik ve etki degerlendirmelerine dayali olarak risk matrisi lizerinde siralanir
(Hardy, 2015). Matris iizerinde riskin konumlandigi nokta riskin siddetini (etki x olasilik)
gosterir. Riskler etki ve olasilik degerleri kullanilarak énceliklendirilir. Oncelikli olarak kabul
edilen risklere yonelik yanit strateji ve kontrolleri gelistirilir. Amag, kontroller araciligiyla etki

ve/veya olasilik degerlerinin miimkiin oldugunca diisiiriilmesidir.

Risklerin dayaniklilik kapsaminda oOnceliklendirilmesi amaciyla riskin kalint1 etki
degerleri esas alinir. Kontrollere ragmen etki degerleri arzu edilen seviyeye indirilemeyen
riskler i¢in olas1 gerceklesmelere yonelik dayanikliligin saglanmasi ¢aligmalar: devreye girer.

Etkisi bakimindan makul seviyede kontrol altina alinabilen riskler i¢in KRY siireci yeterlidir,

126



kaynaklarin optimal kullanimi agisindan s6z konusu riskler i¢in ilave olarak dayaniklilik

kapasitesi gerceklestirilmesine ihtiyag¢ yoktur.

Asagida risklerin etki ve olasilik degerleri ¢cergevesinde konumlandirildig: bir risk matrisi
(Hata! Bagvuru kaynag bulunamadi.) 6rnek olarak verilmektedir. Matrisin sag iist kdsesine y
aklastikca risklerin siddeti artmaktadir. Bu dogrultuda Risk 1, Risk 2 ve Risk 5 i¢in risk yanit
strateji ve kontrolleri gelistirilirken, Risk 2, Risk 4 ve Risk 5 dayaniklilik yonetimi kapsaminda

degerlendirilmeli ve olay 0ncesi, sonrasi uygun kontrol ve faaliyetler tanimlanmalidir.

Ote yandan, etkisi diisiik olsa dahi riskler ikincil ya da zincirleme riskleri tetikleme ya da

yaratma potansiyeli, stratejik hedefler lizerindeki etkisi gibi agilardan degerlendirilmelidir.

Sekil 17: Ornek Risk Matrisi

Olasihk
Riskler  Etki Olasihk  Siddet
R1 4 8 32 9
R2 7 5 35 3
R3 3 6 18
R4 6 4 24 7
R5 8 8 64 6
5
4
3
2
1

Dayaniklilik kapsamina alinmasi gereken risklerle birlikte tehditler i¢in kriter olarak
sadece (1) etki belirleyici degildir. Tehdit ve riskler, ilave olarak (2) yayilma etkisi, (3)
kurtarma zorlugu, (4) kurumsal zayif noktalar1 etkileme durumu, (5) itibar iizerindeki etkisi,
(6) olayin gerceklesmesini miiteakip hizli bir sekilde karsilik verilmesi gerekliligi, (7)
diizenlemelere yonelik uyum tizerindeki etkisi, (8) riskin, diga bagimlilik tizerindeki etkisi, (9)
ikincil ya da zincirleme risk yaratma potansiyeli ve (10) stratejik etki yaratma potansiyeli gibi

kriterlerden birkag1 ya da tamami araciligiyla bir kez daha ele alinmalidir.

Yayilma (dalgalanma) etkisi, “olumsuz durumlarin diger siirecler ve paydaslar
iizerindeki domino etkisi” olarak tanimlanabilir. Duong vd. (2024) calismalarinda bu etkiyi,

digsal kaynakli risklerin i¢sel kaynakli risklerin ortaya ¢ikmasina neden olmasi seklinde

127



tanimlamaktadir. Yayilma etkisi, zincirleme ya da sistemik risklerin olusmasina neden olabilir.
Kaufman (1995), sistemik riski “baslangictaki bir olayin, bir sistem i¢indeki birbirine bagh
kurumlar veya piyasalar iizerinde bir dizi zarar1 tetikleme olasilig1” seklinde ifade etmektedir

(Akt. Pacelli, 2025).

Sistemdeki tek bir olay, dalgalanma etkisiyle birden fazla sonu¢ dogurabilir, bu
sonuglarin olumsuz etkilerini artirabilir ya da daha siddetli bir noktaya tirmanabilir (Green,
2016). Ornegin, enerji kesintisi {iretimin durmasina, bu durum da teslimatin gecikmesine neden
olabilir ya da tedarik¢inin iflas etmesi sonucunda tiretim durabilir ve bunun sonucunda miisteri

kaybi1 yasanabilir.

Kurtarma zorlugu, tehdit ya da riskin gerceklesmesiyle meydana gelen olumsuzlugun
giderilerek, kurulusun yeniden normale donmesi siirecindeki isgiicli ve zaman gereksinimi ile
kurtarmanin maliyeti gibi nedenlerden 6tiirii siirecin zorlugunu belirtmektedir. Cera vd. (2023),
kurulusun biiyiikligl, faaliyet gosterdigi sektor ve alan, cografi konumu gibi faktorlerin

kurtarma siireci tizerinde etkili oldugunu ifade etmektedir.

Chang vd. (2022) yasanan bir afet sonrasinda ¢alisan ve parasal hareketlilik bakimindan
kiiclik, tedarik zinciri sorunlarina agik, pazar sorunu yasayan ya da agir zarar gormiis
lokasyonlarda hizmet veren yerel kuruluslarda toparlanmanin zor oldugunu belirtmektedir.
Yasanan bir deprem sonrasinda is goremez hale gelen fabrikanin yeniden insa edilmesi aylarca,
belki de yillarca siirebilmesi durumu kurtarma zorluguna yonelik bir 6rnektir. Benzer sekilde
makroekonomik krizleri miiteakiben kuruluslarin finansal agidan toparlanma siireci uzun ve

maliyetli olabilir.

Kurulusun kirilganliklar1 ve zayif yonleri lizerinde etkili olan olumsuz durumlara yonelik
dayaniklilik gelistirilmelidir. Dayaniklilik, bir koruyucu strateji olarak “sistemin, tehdit ve
risklerin olumsuz sonuglarina karsi kirilganliklarinin azaltilmasi ve sistemin giiclendirilmesi”
roliinii {stlenir (Aven & Renn, 2010). Kurulusun olumsuz durumlardan hangilerinin hangi
zafiyet noktalarini etkiledigini tespit etmek {iizere, kirilganlik analizleri gergeklestirilebilir.
Kirilganlik analizi, s6z konusu durumlarin nedenlerini belirlemeye, bunlar1 oncelik sirasina
koymaya ve uygun yonetim ara¢ ve yontemleriyle dayanikliligin nasil artirilabilecegini veya
kirilganlik ve zayif yonlerin nasil azaltilabilecegini belirlemeye yardimci olur (Haddow vd.,
2021). Analiz sonucunda elde edilen kirilganliklar, {izerinde calisilmasi amaciyla KRY

tarafindan ele alinir.
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Gergeklesmesi halinde kurulusun itibarin1 olumsuz etkileme potansiyeli, olumsuz
durumlarin dayaniklilik kapsamina alinmasi agisindan 6nemli bir kriterdir. Kurumsal itibar,
“bir kurulusun zaman icinde paydaslar tarafindan genel olarak degerlendirilmesi, onlarin
deneyimleri, iletisimleri, sembolleri ve rakiplerle karsilagtirmalar1 sonucu olusan algi” olarak
tanimlanmaktadir (Gotsi & Wilson, 2001). Bu baglamda risk ve tehditlerin yanlis yonetilmesi,
kurulusun itibarinin zedelenmesine ve bazi durumlarda isletmenin yok olmasina sebep

olabilmektedir (Barton vd., 2002).

Zaman baskisi, risk ve tehditlerin gerceklestiginde miidahale i¢in kalan zaman ve
miidahalenin aciliyetini ifade etmektedir. Kuruluslar, kimi tehdit ve risklere, gerceklesmelerine
miteakip hizli bir sekilde karsilik vermek durumundadirlar. Siber saldirilara vakit
kaybetmeksizin miidahale edilmesi gerekliligi, riskin yarattig1 zaman baskisina bir 6rnektir. Bu

tiir acil yanit gerektiren riskler, dayaniklilik kapsamina alinmalidir.

Uyumluluk etkisi, bir olumsuz durumun ger¢eklesmesi sonucunda kurulusun diizenleyici
uyumluluk yiikiimliiliikklerinin ihlal edilmesi ya da uyum durumunun zedelenmesini ifade
etmektedir. Uyumluluk, “is siire¢lerinin, operasyonlarin ve uygulamalarin 6ngdriilen ve/veya
kabul edilen bir dizi normla uyumlu olmasini saglamak” seklinde tanimlanmaktadir (Sadiq &
Governatori, 2010). Risk ve tehditlerin gergeklesmeleri halinde kurulusun yasa ve
diizenlemelere uyumuna iliskin olumsuz sonuglar dogurmasi, bir riski ya da tehdidi yaratma ya

da tetikleme durumu bir baska kriterdir.

Uyumluluk etkisine 6rnek olarak, bilgi islem altyapisinda yasanacak bir kesinti
nedeniyle, ilgili diizenlemelere uygun bir sekilde zamaninda finansal raporlama yapilamamasi

ve sonucunda uyum kurallarinin ihlal edilmesi verilebilir.

Disa bagimlilik etkisi, bir olumsuz durumun gergeklesmesi sonucunda kurulusun digsal
unsurlara olan bagimliliginin olugmas1 ya da var olan bagimhiligini artirmasi1 durumunu
belirtmektedir. Digsa bagimlilik, kuruluslarin temel faaliyetlerini devam ettirebilmesi i¢in digsal
sistem, kaynak, tedarik¢i, altyapilara ve hizmet saglayicilara olan bagimlilik durumudur.

Bagimliligin artmasi, kurulus agisindan yeni kirilganlik alanlarinin dogmasina neden olacaktir.

Kurulusun ana veri merkezinin ¢6kmesi sonucunda, bulut hizmet saglayicilarina olan
bagimliligr artar. Bu durumda s6z konusu saglayicilarda meydana gelebilecek herhangi bir

olumsuzluk dogrudan kurulusu etkileyecektir.

Ikincil risk yaratma potansiyeli, bir riskin gerceklesmesi sonucunda ikincil ya da

zincirleme risklerin meydana gelmesi durumunu ifade etmektedir. ikincil riskler, birincil
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risklere verilen yanitlardan kaynaklanan ya da birincil risklerin ger¢eklesmesine bagli olarak
meydana gelen risklerdir (Cooper vd., 2005). Ornegin, kurulusun bilgi sistemlerinde yasanacak
bir siber saldir1 sonucunda miisterilere ait kimlik ve 6deme bilgilerinin agik edilmesi, kurulusun
itibarini etkilemekle birlikte kisisel verilerin korunmasi agisindan ilgili diizenlemelerin ihlal

edilmesi kurulusu cezai yaptirimlara maruz birakacaktir.

Ikincil ya da zincirleme risk yaratma potansiyeli, PMI (2018) tarafindan proje risklerinin,
yanit verilmek tizere Onceliklendirilmesi amaciyla sundugu baglantililik kriteri ile
benzesmektedir. Baglantililik kriteri, “bir riskin diger riskle olan iligkisi diizeyini” ifade
etmekte olup, bu dilizey arttikca baglantililik artacaktir. Dayaniklilik kapsaminda
degerlendirildiginde ise baglantililik arttikca riskin ger¢eklesmesi durumuna yonelik

dayanikliligin da artirilmasi degerlendirilmelidir.

PMI (2018) tarafindan proje risklerinin, yanit verilmek {izere Onceliklendirilmesi
amaciyla bir bagka kriter olarak sundugu stratejik etkinin, dayaniklilik gerektiren risklerin
belirlenmesi amaciyla kullanilabilecegi degerlendirilmektedir. Stratejik etki, bir riskin
kurulusun stratejik amag¢ ve hedefleri lizerindeki etki potansiyeli olarak tanimlanmaktadir
(PMI, 2018). Riskin, gerceklesmesi halinde stratejik ama¢ ve hedefleri lizerindeki olumsuz

etkisinin yiiksek olmas1 dayaniklilik gereksinimi de artirmaktadir.

Olumsuz durumlarin, DY kapsamina alinip alinmayacaginin belirlenmesi amaciyla bahse
konu kriterlerden olusan bir kontrol listesi kullanilabilir. Kontrol listeleri, “hi¢bir adimin
unutulmamasini saglamak tlizere tamamlanmasi gereken 6gelerin veya eylemlerin bir listesi”
seklinde sistematik ve pratik bir denetim aracidir (Alspach, 2017). Olumsuz durumlara yonelik
olarak on kriterden olusan bir kontrol listesi Tablo 9‘da sunulmaktadir. Listedeki sorular,
dayaniklilikla iligkili olumsuz durumlarin tespiti, dnceliklendirilmesi ve uygun stratejilerle

yonetilmesi agisindan islevsel bir ¢cerceve sunmaktadir.
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Tablo 9: Olumsuz Durumlarin DY Kapsaminda Degerlendirilmesine Yonelik Soru Listesi

# | Kriter Sorular Degerlendirme
e 1 pe e Olumsuz durum gerceklestiginde kurum {izerinde (Diisiik / Orta /
I | Btk Buyuklugi yaratacagi etki ne biiyiikliiktedir? Yiiksek)
2 | Yayiima Etkisi Blsk.m diger s.uregler., paydaslar veya sistemler (Evet / Hayir)
tizerinde domino etkisi var mi?
3| Kurtarma Zorlugu Olumsuz durum ger'g:eklfes“uglnde toparlanma siireci (1.2.3.4.5)
ne kadar zor ve maliyetlidir?
4 Kurumsal Olumsuz durum, kurumun mevcut zayif noktalarini
Zayiflik etkiliyor mu veya yeni zayiflik yaratryor mu?
s | itibari Etki Olumspz @rumun kurumsal itibara zarar verme
potansiyeli nedir?
6 | Zaman Baskisi Olumgu; durum gerceklestiginde hizli miidahale
gerektiriyor mu?
7 Diizenlemelere Olumsuz durumun ger¢eklesmesi, diizenleyici
Uyum Etkisi uyum yiikiimliiliiklerini ihlal eder mi?
8 | Disa Bagimlilik Olumsuz durum gejrgeklestlvglnde disa bagimlilig
artirir mi veya yeni disa bagimliliklar yaratir mi1?
Ikincil Risk Riskin gerceklesmesi, baska risklerin ortaya
9 | Yarauma tkmasina yol acar m1?
Potansiyeli ¢ Yol agat i
10 | Stratejik Etki Olumsuz durum kurumun stratejik hedeflerine zarar

verir mi? Stratejik planlar1 sekteye ugratir mi?

131




DORDUNCU BOLUM
RiSK, TEHDIT VE BELIiRSiZLIKLERE KARSI DAYANIKLILIGI
GUCLENDIRME STRATEJILERI

4.1. Dayamikhlik Stratejisi

Strateji, “bir kurulusun uzun vadeli yoniinii belirleyen, temel faaliyetlerini yonlendiren
ve koordine eden kararlar dizisi” olarak tanimlanmaktadir (Aliekperov, 2021). Kavram, bir
kurulusun hedeflerini ve bu hedeflere ulasmak i¢in alinacak onlemleri belirlemesi ile s6z

konusu oOnlemlerin uygulanmas1 amaciyla smirli kaynaklarin seferber edilmesini kapsar

(Barad, 2018).

Bagka bir ifadeyle stratejiler, kuruluslarin belirsizlik, tehdit, risk ve krizler karsisinda
nasil hareket edeceklerinin belirlenmesi amaciyla gelistirilen yol haritalaridir. Stratejilerin
uygulanmasi, yonetsel kararlar verilmesini gerektirmektedir. Amag, rekabette avantaj elde

edilmesi ve katma deger saglanmasidir.

Devinney ve Dowling (2020), strateji kavramini kuruluglarin uzun vadeli yonlerini
belirleyen kararlarin biitiinii olarak ifade etmektedir. Stratejiler, bir seferde uygulanan ve biten
bir yontem ya da eylem degil, gecerli oldugu miiddetge siireklilik arz eden unsurlardir.
Kararlastirilan strateji ¢er¢evesinde yeni kararlar alinmasi, uygulanmasi, gozden gegirilmesi ve

giincellenmesi s6z konusu olabilmektedir.

Bir ifadenin strateji sayilabilmesi i¢in, bu yonelim dogrultusunda 6zgiin kaynak tahsisi
veya yetenek gelistirme ihtiyact dogurmasi gerekmektedir (Prahalad & Hamel, 1990). ilave
olarak stratejiler, somut ve uygulamaya yonelik olmakla birlikte se¢icidir, ilgili alternatifler
icerisinde en kritik ve dnemli olan1 secer. Ayrica kuruluslarin is yapma bigimleri iizerinde

etkilidir. Stratejiler, kuruluslara geleceklerini sekillendirmeleri bakimindan yon tayin eder.

Diger taraftan, Teece vd.’nin (1997) ¢alismasinda strateji kavramina iligkin 6zellik ve

gerekliliklere yonelik asagidaki hususlara deginilmektedir.

e Strateji, kaynaklara sahip olmanin yaninda, bu kaynaklarin nasil yapilandirilacag: ve

dagitilacagiyla ilgilidir.
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e Strateji belirsizlik, hizli de§isim ve doniisiim ortaminda rekabet acisindan avantaj

yaratmaya odakl1 olmalidir.

e Strateji, bir Orgiitiin benzersiz kaynaklarinin ve yeteneklerinin {izerine insa

edilmelidir.

Dayaniklilik stratejileri, kuruluslarin karsilasabilecegi olumsuz durumlara karsi hazirlikl
olmalari, olaylar gerceklestiginde hizli bir sekilde eski hallerine donmeleri, yeni duruma uyum
saglamalar1 ya da baska bir yapiya, duruma doniismeleri amaciyla hazirlanan ve hayata
gecirilen plan, yontem ve uygulamalar1 kapsamaktadir. Dayaniklilik stratejileri, Uluslararasi
Risk Yonetisimi Konseyi (IRGC) tarafindan, risklerin etkilerinin belirsiz oldugu durumlar ile
kesintiyle sonuglanabilecek potansiyel durumlarda gereksinim duyulan stratejiler olarak
tanimlanmaktadir (Florin & Linkov, 2016). Olay Oncesi, an1 ve sonrast olmak iizere tiim
asamalarda uygulanmak amaciyla ¢esitli dayaniklilik stratejileri bulunmaktadir. Bu stratejiler,
kuruluslarin i¢ ve dis faktorlerden kaynaklanan olumsuz etkilerin bertaraf edilmesine yonelik
giiclli ve esnek bir yapiya sahip olmalarina odaklanmaktadir. Bu yolla, kuruluslar kisa vadeli

sok ve olumsuzluklara en az diizeyde maruz kalarak, siirekliliklerini saglayabilirler.

Dayaniklilik stratejilerinin oncelikli amaglari, olumsuz etkilere maruziyet ile kirilganlik
ve zayifliklarin azaltilmasidir (Florin, 2016). Bu dogrultuda dayaniklilik stratejileri, karar
vericilerin olasi tehditlerden kaynaklanabilecek olumsuz etkilerin siddet ve siiresini en az
maliyetle azaltabilecek secimler yapabilmelerini hedefler (Trump vd. 2018). Yani sira,
dayaniklilik stratejileri, kuruluslarin karsilastiklar1 krizleri asabilmelerinde 6nemli bir rol

istlenmektedir (Kokkranikal vd., 2024).

Literatiirde dayaniklilik stratejileri konusu, tedarik zinciri, saglik sektorii, kurumsal
yonetim ve yliksekdgretim gibi ¢esitli alanlar bazinda ele alinmaktadir. Dayaniklilik stratejileri,
tedarik zinciri yonetimine ilave olarak, miisteri iliskileri ydnetimi, bilgi yonetimi, IK yonetimi,
biitgeleme ve yeni {iriin gelistirilmesini kapsayacak sekilde kurulusun islevleri agisindan 6nem
arz etmektedir (Florin & Linkov, 2016). IRGC, belirsizlik igeren sistemik ve ani ortaya ¢ikan

riskler i¢in dayaniklilik stratejileri gelistirilmesini 6nermektedir (Florin, 2016).

Dayaniklilik stratejileri, farkli durumlara gore degiskenlik gosterebilir. Dayaniklilik
stratejileri, zaman ¢izgisi lizerinde olaymn gerceklestigi noktaya gore konumlandiklar1 yer
dogrultusunda literatiirde genellikle aktif ve pasif stratejiler, proaktif ve reaktif stratejiler ile

durumsal stratejiler olarak siniflandirilmaktadir.
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Aktif stratejiler, proaktif ve reaktif stratejileri kapsamaktadir. Proaktif stratejiler, olay
heniiz ger¢eklesmeden onceki asamada karsilagilan olumsuz durumu kontrol altina almayi
amaglamaktadir. Bu stratejiler, uygun Onlemlerin alinarak olumsuz durumun 6nlenmesine
odaklanirlar (Wieland & Wallenburg, 2013). Onleyici ve hazirlik odakli stratejilerdir.
Kurumun ¢esitli kriz senaryolar1 iizerine tatbikat yapmasi ve eylem planlar1 olusturmasi ile
tedarik zincirinde gecikmeler ya da siber saldirilar i¢in otomatik izleme yazilimlar1 ve erken

uyari sistemlerinin olusturulmasi proaktif stratejilerdir.

Reaktif stratejiler, olayin gerceklesmesini miiteakiben verilecek yanit eylemler iizerinde
durmaktadir (Lengnick-Hall & Beck, 2005). Bu stratejiler, olay aninda ve hemen sonrasinda
devreye girer. Sorun ortaya ¢iktiktan sonra hasarin azaltilmasi ve toparlanmasinin saglanmasi
amaciyla kullanilirlar. Reaktif yaklasimlar, olumsuz etkileri en aza indirmek tizere hizli bir
sekilde yanit verilmesini gerektirmektedir (Jum’a vd., 2024). Kriz aninda fiziksel ve dijital
miidahale amaciyla acil durum kurtarma ekiplerinin gérevlendirilmesi ile olay sonrasi kritik
stireclerin alternatif yollarla yiiriitiilmesi amaciyla is stirekliligi planlarinin uygulanmasi reaktif

stratejilerdir.

Pasif stratejiler, olay Oncesinde sistemin halihazirdaki yapisal dayanikliligi ve
kapasitesini ifade eden, Onceden yerlestirilmis koruyucu Onlemlerdir. Belirsiz ve
ongoriilemeyen olumsuzluklara karsi genel dayaniklilik yoluyla koruma saglanir. Olay
oncesinde hayata ge¢irilmelerine istinaden olay aninda etkin konumdadirlar. Pasif stratejiler,
etkinin absorbe edilmesine odaklanirlar. Ornegin, talep dalgalanmalarinda iiretimin

aksamamasi i¢in fazladan stok (buffer) bulundurulmasi, pasif bir dayaniklilik stratejisidir.

S6z konusu tiirlere ilaveten, proje yoOnetimindeki beklenmedik olaylara yonelik
uygulanan durumsal stratejiden (“etrafindan dolanma” stratejisi) hareketle, beklenmedik
olumsuz bir durumun gerceklesmesi halinde dogaclama ve anlik ¢6ziimlerin uygulandig: bir

durumsal strateji de dayaniklilik stratejisi olarak degerlendirilebilir.

Durumsal stratejiler, olayin kaynaginin belirsizlik ya da cehalet kaynakli oldugu; olaylara
verilen yanitlarin ¢evik, emprovize, dinamik ve baglamsal oldugu stratejilerdir. Olay aninda,
mevcut planlarin yetersiz kaldigi belirsiz durumlarda uygulanirlar. Yiiksek belirsizlikte anlik
karar verilmesi ve hareket edilmesi s6z konusudur. COVID-19 gibi Ongoriilemeyen bir
pandemide hizli dijital doniisiim saglanarak evden calisma altyapisinin birka¢ giin i¢inde
kurulmasi ve kriz aninda kurum disindan uzmanlarla dogrudan is birligi yaparak yeni ¢éziimler

gelistirilmesi durumsal stratejilere 6rnek olarak verilebilir.
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4.2. Literatiir Analizi

Literatiirde dayaniklilik stratejisi ifadesinin formal anlamiyla kullanildigi ve bu
stratejilerin aciklandig1 smirl sayida ¢alisma bulunmaktadir. Bu baglik altinda bahse konu
stratejiler arastirilarak, ortak bir zeminde toplulastirilmasi yoluyla kurumsal dayanikliligin

saglanmasina yonelik jenerik stratejilerin belirlenmesi hedeflenmektedir.

Literatiir analizi ile birlikte “Risklerle birlikte tehdit ve belirsizliklere kars1 dayanikliligin
giiclendirilmesine yonelik mevcut strateji ve araglar nelerdir? DY ’ye yonelik strateji ve araglar,
KRY c¢aligmalarina nasil dahil edilebilir?” seklindeki ii¢lincii arastirma sorusunun yaniti

aranacaktir.

4.2.1. Akademik Calismalar

Kurumlarin krizler, kesintiler ve belirsizlik karsisinda ayakta kalabilmeleri, izledikleri
dayaniklilik stratejilerinin tiirii ve kapsamina baglidir. Literatiirde, kurumsal dayaniklilig
artirmak amaciyla gelistirilen stratejiler oldukg¢a cesitlidir. Bu stratejiler; operasyonel ve
yapisal yaklasimlardan kiiltiirel ve yonetsel miidahalelere, bireysel girisimeilik hamlelerinden

dijital ve teknolojik uygulamalara kadar genis bir yelpazeye yayilmaktadir.

Gibson ve Tarrant (2010) tarafindan rutin olmayan ve is siirekliliginde kesintiye neden
olan risklerin ydnetilmesine iliskin bir model gelistirilmesi amaciyla yaptiklar1 ¢alismada
direng, glivenilirlik, yedeklilik ve esneklik olmak {izere 4 temel dayaniklilik stratejisine yer

vermektedirler.

Lee vd. (2013), kuruluslarin giicli ve zayif yonlerini belirlemek, dayaniklilik
stratejilerinin ve yatirimlarmin etkinligini gelistirmek ve dlgmek {izere kullanabilecekleri bir
anket arac1 gelistirmek amaciyla gerceklestirdikleri calismada dayaniklilik stratejileri 6ngorti,

izleme, tepki, 6grenme, saglamlik olarak aciklanmaktadir.

Erkip vd. (2014), iilkemizde perakende sektorii tarafindan kullanilan ana dayaniklilik
stratejilerinin iirlin bazinda uzmanlagmanin saglanmasi, hijyen ve ilgili standardizasyonun
artirtlmasi, promosyon ve indirim kampanyalarimin yapilmas: ile ¢aligsma saatlerinin uzun

olmasi ile eve teslim hizmeti oldugunu aktarmaktadir.

Hatton vd. (2018), sektorel dayanmiklilik stratejileri ile yatirnmlarimin etkinligini

gelistirmek ve degerlendirmek amaciyla bir model ve 6l¢iim araci gelistirmeyi amagladiklari
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caligmalarinda kurumsal dayaniklilik konusunda literatiirii taramiglardir. Yazarlar, tarama
kapsaminda literatiirde yer verilen dayaniklilik stratejilerini strateji ve planlama, liderlik ve

kiiltiir, kaynaklarin kullanilabilirligi ile aglar ve iligkiler olarak belirtmektedir.

Granig ve Hilgarter (2020), tarafindan kuruluglarin i modelleri lizerinde etkili olan yeni
gelisme ve egilimlerden kaynakli zorluklarla nasil basa ¢iktiklarini arastirdiklar1 ¢alismada
proaktif ve reaktif dayaniklilik stratejileri ele alinmaktadir. Proaktif dayaniklilik, trendlerden
kaynaklanan etkilerin dncesinde tahmin edilmesi, hazirlik yapilmasi ve paydaslarla iletisim
halinde kalarak is modellerinin sekillendirilmesi ve bu yolla uyum saglanmasini ifade
etmektedir. Reaktif dayaniklilik ise olumsuz durumun gerceklesmesini miiteakiben olaya yanit

verilmesine odaklanmaktadir.

Melian-Alzola vd. (2020), yakin zamandaki COVID-19 pandemisinde de gorildiigii
iizere yasanan kirillganliklarin azaltilmasi amactyla otellerin dayanikliliklarii inceleyerek
kurumsal dayanikliligin 6l¢iilmesine yonelik bir model 6nermislerdir. Yazarlar, dayanikliligin
saglanmasinda liderlik ve kiiltiir stratejileri ile i¢ ve dis paydaslarla kurulan ag ve iliskiler,
yeniliklere agiklik, durumsal farkindalik, ¢esitli senaryo ve stres testlerinin yapilmasi, finansal,
insan ve operasyonel kaynaklarin erigilebilir olmas1 ve gerektiginde yeniden tahsis edilebilmesi

stratejilerine deginmektedir.

Folake (2021), uzun yillar faaliyet géstermis kuruluslarin soklara kars1 dayanikliliklarini
artirmak icin benimsedikleri stratejileri dort tema altinda incelemistir. Cevik ve uyarlanabilir
kiiltliir temasinda inovasyon, deneme, karar yetkisi ve belirsizligi benimseme; teknoloji ve
inovasyona yatirrm temasinda teknoloji ortakliklari, Ar-Ge ve yeni teknolojilerin
benimsenmesi, egitim stratejilerine yer verilmektedir. Finansal planlama ve yonetim temasinda
kaynak cesitlendirme, acil durum fonlar1 ve biit¢ce planlamasi yer alirken, hazirlik ve planlama
temasinda ise afet miidahale planlari, altyap1 yatirimlar1 ve yerel is birlikleri stratejilerine yer

verilmistir.

Baghersad ve Zobel (2022), kuruluslarin kesintilere kars1 dayaniklilik performanslarinin
degerlendirilmesi amaciyla gerceklestirdikleri ¢alismada kurumsal dayanikliligi artirmak
amaciyla operasyonel bolluk ve kapsam stratejilerini ele almaktadir. Yazarlar, operasyonel
bolluk kavramini kurulusun, gerceklesen olumsuz olaylarin etkisinin absorbe edilmesini
desteklemek amaciyla kurulusun hazirda beklettigi ilave kaynaklar olarak tanimlamaktadir.
Operasyonel kapsam, kurulusun faaliyet alani ile faaliyet gosterdigi cografi konumlarin

genisligi ile ilgilidir.

136



Sinniah vd. (2022), organizasyonel dayanikliligin operasyonel performansi ne dlgiide
etkiledigini belirlemek ve firma biiyiikliigliniin organizasyonel dayaniklilik ile operasyonel
performans arasindaki iliskiye nasil etki ettigini tespit etmeyi amagladigi calismasinda c¢esitli
dayaniklilik stratejilerinden bahsetmektedir. S6z konusu stratejiler arasinda nakit akisinin
giiclendirilmesi, alternatif tedarik zinciri patikalarinin kullanilmasi, dijital doniisiim, iirlin ve
pazar c¢esitlendirme, ¢alisan egitimi ve bagliligi, senaryo planlama ile esnek organizasyon

yapist gibi dayaniklilik stratejileri yer almaktadir.

Sadeqi-Arani ve Ghahfarokhi (2022), COVID-19 pandemisi krizinde spor isletmelerinin
karsilastigi zorluklar1 degerlendirmek ve dayaniklilik ¢oziimlerini tanitmak amaciyla
gergeklestirdikleri ¢alismalarinda COVID ve COVID sonrasi donemler i¢in pazarlama, siireg
yoOnetimi, organizasyonel kaynak yonetimi ve stratejik eylem yoOnetimi olmak {izere dort
kategoride 94 spor isletmeciligi dayaniklilik stratejisi belirlenmistir. Bu operasyonel stratejiler,
stratejik planlama ve kriz yonetimi, organizasyonel kiiltiir ve liderlik, finansal esneklik ve

kaynak yonetimi, dijital doniisiim ve pazara uyumla ilgili stratejiler seklinde gruplanmistir.

Pertheban vd.’nin (2023) calismasinda yedeklilik, esneklik, ¢eviklik, is birligi ve bilgi
aligverisi gibi stratejilerin uygulanmasi yoluyla kuruluslarin dayanikliliklarini artirdiklarini ve

performanslarini stirdiirebildikleri ifade edilmektedir.

Richardson (2023), kurumsal dayanikliligin giiclendirilmesini teminen ihtiya¢ duyulan
stratejileri finansal baglamda ceviklik, adaptif tedarik zincirleri, stratejik teknolojilerin

edinilmesi ve kullanilmasi ile proaktif risk yonetimi olarak ifade etmektedirler.

Forster vd. (2023), krizin siiresi ve siddetine gore kabullenme dayaniklilig1 ve stratejik
dayaniklilik olmak tizere iki farkli dayaniklilik stratejisi belirlemistir. Kabul dayanikliligi, kisa
streli, kaynaklar1 koruyan, kisa ve kiigiik krizlere uygun, dayaniklilik ve enerji tasarrufuna
odaklanan bir yaklagimdir. Buna karsilik stratejik dayaniklilik, siddetli veya uzun siireli
olumsuzluklara uyum saglamak ve doniisiim gerceklestirmek amaciyla uygulanan, kaynaklari
artiran uzun vadeli bir stratejidir. Yazarlar, liderlerin stratejilerini, krizin siiresine gore

uyarlama ve kosullarin degismesine bagli olarak degistirme gerekliliklerini vurgulamaktadir.

Pescaroli vd. (2023), acil durum yonetimi, kurumsal dayaniklilik ve iklim degisikligine
uyum konularmni bir araya getirerek kentsel sistemlerdeki biiyiik riskleri yonetmek {izere yeni
bir yaklasimin onerilmesi amaciyla gerceklestirdikleri ¢alismada kurumsal dayanikliligin
saglanmasina yonelik stratejilere yer verilmektedir. Bahse konu stratejiler sistemik risk

yonetimi, kurumsal tepki verebilirlik, ongoriilii yonetisim, dayanikliligin orgiitsel karar alma
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stireclerine dahil edilmesi, kurumsal 6grenme ve uyum yeteneginin tesvik edilmesi, yedeklilik
ve esnekligin olusturulmasi ile farkli yonetisim diizeyleri ve sektorler arasinda is birligi ve

koordinasyon olarak belirtilmektedir.

Valbuena vd. (2023), COVID pandemisi doneminde Kolombiya’nin bagkenti
Bogota’daki isletmelerde izlenen dayaniklilik stratejilerini arastirmiglardir. Yazarlar, anilan
isletmelerin beklenmedik durumlara karsi hizli yanit verilmesi amaciyla dogaclamalarin
yapilmasi, kararli liderlik yonetimi, insan kaynaklarinin etkinligi, kurumsal yonetisim alaninda
seffaflik, katilim ve is birligi ile inovasyon, deneyim ve kurumsal kiltiirii dayaniklilik

stratejileri olarak kullandiklarini ortaya ¢ikarmstir.

Khuan (2024), literatiir analizi yoluyla kurumsal dayanikliligin saglanmasinda rol
oynayan temel unsurlar inceledigi calismasinda dayaniklilik stratejilerini, liderin kurulusu
yonlendirmesi ve kurulusun gelisimini saglamasi, insan kaynaginin gelistirilmesi, maliyet
optimizasyonuna énem verilmesi ile 6ngdrii ve tahmin gibi proaktif 6nlemlerin alinmasi ve is

birligi ve ortakliklarin kurulmasi olarak belirtmektedir.

Enwereji vd.’nin (2024) Giiney Afrika’daki VUCA ortaminda girisimlere iliskin
dayaniklilik hususunun ele alindig1 ¢aligmada uyum yetenegi, beceriklilik, risk yonetimi,
inovasyon ve stratejik planlama, kaynak dagitiminin optimizasyonu, inovasyon, ¢esitlendirme,
is birligi ve ag olusturma, kriz yonetimi ve risk azaltma dayaniklilik stratejileri olarak ifade

edilmektedir.

Kokkranikal vd. (2024), tur operatorlerinin COVID-19 pandemisi doneminde
karsilastiklar1 zorluklar1 asmak amaciyla kurulus genelinde dayaniklilik olusturulmasi tizere
cesitli stratejiler Onermislerdir. Bu stratejiler arasinda miisteri odakli yaklagimlarin
benimsenmesi, giiven artirict onlemler alinmasi, personel etkinliginin saglanmasi, sunulan
hizmetlerdeki eksiklik ve hatalarin telafi edilmesi, yenilik¢ilik ve mevzuata uyum saglanmasi

yer almaktadir.

Nosike vd. (2024), dayaniklhilik stratejilerinin kuruluslar {izerine etkileri iizerine
gergeklestirdikleri calismada, pandemi donemleri gibi kiiresel belirsizlikler ve krizlerin daha
iyl yoOnetilebilmesi amaciyla kuruluslarin inovasyon stratejisi ile adaptif stratejilerine

odaklandiklar1 sonucuna ulagsmuistir.

Singh (2024), COVID-19 pandemisi sirasinda Hindistan’daki turizm ve konaklama
sektoriinde insan kaynaklar1 uygulamalarmi dayamklilik agisindan analiz etmistir. Yazar, IK

baglaminda dayaniklilik stratejilerini seffaf ve zamaninda iletisim, c¢alisan bagliligi ve
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motivasyonu, egitim ve beceri gelistirme, isgilicii planlamas1 ve esneklik, saglik ve giivenlik

protokolleri, liderlik destegi ve duygusal dayaniklilik gelistirme olarak ifade etmektedir.

Lu ve Chan (2024) tarafindan gergeklestirilen ¢alisma, Cin’in giineydogusundaki 13
bakim evinin COVID-19 pandemisinin getirdigi zorluklara nasil yanit verdigini
incelemektedir. 38 personel ile gergeklestirilen goriismelerde bakim evlerinin 6nemli
zorluklarla karsilagtigini, ancak hizmetlerin basitlestirilmesi, insan kaynaklarinin yeniden
yapilandirilmast ve sakinler ile aileleri arasindaki sosyal iletisimi siirdiirmek tizere teknolojinin
kullanilmas1 gibi c¢esitli basa ¢ikma stratejileri benimsenerek dayanikliligin saglandigini

gostermektedir.

Dehghani Sadrabadi vd. (2024), tedarik zincirinde yasanan kirilganliklarin ve kesintilerin
azaltilmasi amaciyla tedarik zinciri dayanikliliginin olusturulmasi ile is siirekliligi planlamasini
uygulamanin biiyilk 6nem tasidigini ifade etmektedir. Yazar anilan kesintilerin dnlenmesi
amactyla ¢ok amacgli bir optimizasyon modeli Onermektedir. Calismada dayanikliligin
artirlmasina yonelik yedeklilik, cesitlendirme, esneklik, envanterin gii¢lendirilerek

tamponlama yapilmasi ve is siirekliligi planlamasi stratejilerine yer verilmektedir.

Placek vd. (2025) tarafindan gerceklestirilen ¢alismada Slovakya ve Cek
Cumbhuriyeti’nde sosyal hizmet sunan sosyal girisimler (tlizel kisilige sahip is modeli) ve kamu
sektorli kuruluslarinin uyguladigi dayaniklilik stratejilerini incelemislerdir. Makalede, sosyal
girisimler acgisindan ofansif dayaniklilik stratejileri, yeni finansal kaynaklar ile pazarlarin
aranmasi, faaliyetlerin ¢evrim i¢i ortama taginmasi ve pazara yeni hizmet ve iirlin ¢esitlerinin
sunulmast; defansif dayaniklilik stratejileri, personele psikososyal destek saglanmasi; karma
dayaniklilik stratejisi ise operasyon ve gorevlerin yeni kosullara uyarlanmasi seklinde
aciklanmaktadir. Kamu kuruluslarinda ise koruyucu oOnlemlerin aktiflestirilmesi, takim
caligmasina yogunlasilmasi ve is rutinlerinin giincellenmesi ve acil durum planlari ile risk

planlarinin giincelliginin saglanmasi, defansif dayaniklilik stratejileri olarak aktarilmaktadir.

Jiang vd. (2025), toplumsal sermaye cercevesini kullanarak, cesitli sermaye tiirlerinin
organizasyonel dayaniklilik olusturmada nasil kullanildigini geriye doniik ve ileriye doniik bir
bakis acisiyla incelemektedir. Banglades’teki 30 konaklama isletmesinin sahibi/yoneticisi ile
ornekleme yoluyla derinlemesine goriismeler yapilmistir. Arastirma sonucunda kurumsal
seviyede 10 dayaniklilik stratejisi elde edilmistir. Bunlar; ¢alisan beceri ve deneyimlerinden
yararlanilmasi, seffaf ve anlik iletisim, merkezi olmayan yetkilendirme, teknolojiyi uzaktan is

birligi i¢in kullanma, paydas iliskilerini giiclendirme, kurumsal dayaniklilik anlayis1 gelistirme,
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yapisal ve organizasyonel yeniden tasarim, siirekli egitim ve beceri gelistirme, dis is birligi ve

acil durum planlarinin birlikte hazirlanmasi, sektor diizeyinde kriz koordinasyonudur.

De Waal vd.’nin (2025) ¢alismasinda, savas ekonomisi i¢inde faaliyet gdsteren Ukrayna
sitketleri arasinda Orglitsel dayanikliligin = saglanmasina yonelik dinamik yollar
arastirilmaktadir. Arastirma, silahli ¢atigsmalarin ticaret tizerindeki derin etkisini vurgulamakta
ve isletmelerin riskleri azaltmak ve faaliyetlerini siirdiirmek i¢in dayaniklilik stratejileri
gelistirmeleri gerektigini vurgulamaktadir. Bu ¢ercevede operasyonel esneklik, modiilerlik ve
esneklik, is birligi ve aglarin olusturulmasi ile dijital doniisiim ve teknolojinin benimsenmesi

dayaniklilik stratejileri olarak belirtilmektedir.

Literatiirde KOBI’lerin dayaniklilig1 iizerine gergeklestirilen ¢aligmalarda operasyonel,
yonetsel, yapisal ve kiiltiirel dayaniklilik stratejilerine deginilmektedir. Conz vd. (2017),
calismasinda aynm1 cografi alanda kiimelenen KOBI’lerin dayanikliliklarmi nasil
gelistirebileceklerini arastiran bir model sunmaktadir. Model, 6rgiitsel, yenilikei, is birligine

dayal1 ve girisimci olmak tizere dort farkli dayaniklilik stratejisini kapsamaktadir.

Bachtiar vd. (2023), Endonezya’daki KOBI’lerin COVID-19 pandemisi sonrasinda nasil
bir dayaniklilik gelistirdikleri ve biiyime stratejilerini  yeniden sekillendirdiklerini
arastirdiklar1 calismalarinda bu isletmelerin farkindalik, uyum saglama ve eyleme ge¢me

olmak iizere li¢ ana dayaniklilik stratejisini uyguladiklarini belirlemistir.

Park ve Seo (2024), calismalarinda kriz dénemlerinde KOBI’lerde kurumsal
dayanikliligin tesis edilmesine yonelik brikolaj stratejisini benimsemenin fayda sagladigim

ifade etmektedir.

Biyela ve Utete (2024) caligmalarinda COVID-19 salgiminin yasandigr 2020-2022
yillarinda yayinlanan 35 makaleyi tarayarak Giiney Afrika’daki tiim sektdrlerde KOBI’leri
etkileyen ortak bir dizi isgiicli, sermaye ve toplam faktér verimliligi sorununu ortaya
koymustur. Yazarlar, s6z konusu kriz durumlarma yonelik is siirekliligi planlamasi, ¢eviklik
ve esneklik, dijital doniisim ve teknoloji benimseme, finansal kaynak ydnetimi, insan
kaynaklar gelistirme ve is giicii dayanikliligi, liderlik ve yonetisim, inovasyon ve girisimcilik
odaklilik, risk yonetimi ve senaryo planlama ile paydas katilimi ve is birligini dayaniklilik

stratejileri olarak tanimlamaktadir.

Adebiyi vd. (2025), ABD’deki kiigiik 6lgekli kuruluslarda calisanlarin, calistiklar
isletmenin hisselerine veya miilkiyet haklarina sahip oldugu calisan sahipligi modelinin

kurumsal dayaniklilig1 artirmak amaciyla bir strateji olarak kullanildigini aktarmaktadir.
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Tedarik zinciri baglaminda yapilan caligmalarda farkli strateji tiirlerinin kullanildig
goriilmektedir. Wieland ve Wallenburg’un (2013), tedarik zinciri yonetiminde dayaniklilig
inceledikleri ¢aligmalarinda proaktif bir strateji olarak saglamlik, “potansiyel kesinti veya
soklara ragmen tedarik zincirinin siirekliligini saglamak {izere hazirlik yapilmasini” ifade
etmektedir. Ceviklik, “reaktif bir beklenmedik degisikliklere hizli uyum saglama ve yanitlama

yetkinligi” olarak tanimlanan reaktif bir stratejidir.

Hohenstein vd. (2015) tarafindan tedarik zinciri dayaniklilig1 {izerine literatiir analizi
yontemiyle gerceklestirilen arastirmada kesinti Ooncesine yonelik dayaniklilik stratejileri is
birligi, stok yonetimi, IK yOnetimi, ¢oklu tedarik zinciri, yedekli ¢alisma, acil durum
planlarinin hazirlanmasi ile erken uyar1 mekanizmalarinin devreye alinmasi ve izleme
faaliyetlerinin gergeklestirilmesi olarak ifade edilmektedir. Ceviklik, esneklik, is birligi,
yedeklilik ve IK yonetimi kesinti sonrasina yonelik stratejiler olarak aktarilmaktadir. Isbirligi
ile IK yonetimi ve yedeklilik stratejileri olay &ncesi ve sonrasinda aktif olarak izlenilen

stratejiler olarak on plana ¢ikmaktadir.

Rabbani vd. (2020) tarafindan senaryo tabanli tedarik zinciri ag1 tasarimi modeli lizerine
gerceklestirilen ¢alismada proaktif ve reaktif dayaniklilik stratejilerinden bahsedilmektedir.
Yazarlar, tedarik zincirinin goriiniirliigiiniin artirilmasi, tedarik zincirindeki aktorler arasinda
is birliginin saglanmasi ile envanter yonetimi ve bilgi teknolojilerinin hayata gegirilmesini
proaktif stratejiler olarak aktarmaktadir. Diger taraftan ¢eviklik, esneklik ve yedeklilik reaktif
dayaniklilik stratejileri olarak belirtilmektedir.

Afifa ve Santoso (2022), ¢alismalarinda gida tedarik zincirlerinde yer alan riskleri
azaltmak iizere proaktif nitelikli tedarik zincirinin (yeniden) tasarimi, is birligi, ¢eviklik, risk

farkindaliginin artirilmas: stratejilerini 6nermektedir.

Singh vd. (2023), tedarik zinciri dayanikliligina yonelik onerdikleri ¢ergevede is birligi,
Isbirligine dayal1 teknolojiler, geri doniisiim yoluyla kaynak yaratilmasi, cografi konumlanma

ve kaynak ¢esitlendirmesi ile yedekliligi dayaniklilik stratejileri olarak agiklamaktadirlar.

Mizrak’in (2024) pandemi sonrasinda tilkemizdeki ¢esitli sektorlerde yasanan tedarik
zinciri kesintileriyle miicadelede kullanilan dayaniklilik stratejilerini arastirdiklari ¢alismada
tedarik kaynaklarinin ¢esitlendirilmesi, risk yonetiminin iyilestirilmesi ve teknolojinin
entegrasyonunun saglanmasi ortak stratejiler olarak aktarilmaktadir. ilave olarak arastirmada

ceviklik kavraminin 6n plana ¢iktigina deginilmektedir.
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Pont ve Simon (2024) calismalarinda, aile isletmelerinin tedarik zinciri yonetimi
stratejileri aracilifiyla krizler sirasinda dayanikliliklarini nasil artirdigini arastirmaktadir.
Dokuz aile isletmesinin vaka ¢alismalarindan yola ¢ikilarak envanterin yeniden diizenlenmesi,
giiclii tedarikei iligkileri kurulmasi, iiriin kalitesine ve miisteri sadakatine oncelik verilmesi ve
maliyet azaltma onlemlerinin uygulanmasi olmak tizere dayaniklilig1 destekleyen dort temel

tedarik zinciri yonetimi stratejisi belirlenmektedir.

Tablo 10, agirlikli olarak kurumsal yonetim ve tedarik zinciri alanlarinda
gergeklestirilmis akademik calismalarda “dayaniklilik stratejisi” olarak ifade edilmis
kavramlar1 kapsamaktadir. Caligsmalarda dayanikliligin artirilmasi hususunda benzer stratejileri

ifade eden kavramlara yer verildigi goriilmektedir.

Anilan kavramlar arasinda, operasyonel esneklik ve kriz durumundaki tepki kapasitesini
giiclendirmeye yonelik yedeklilik, cesitlilik, esneklik ve ¢eviklik; kurum ici ve disi
koordinasyon ve kaynak paylasimina ydnelik is birligi ve ag olusturma stratejileri One
cikmaktadir. Degisen kosullara iligkin kurulusun hizli ve yaratici nitelikte yanitlar
olusturabilmesini teminen inovasyon ile adaptasyon ve teknolojik doniisiim stratejileri sikca
belirtilmektedir. Ayrica, kurumsal risklerin planli bir sekilde yonetilebilmesi amaciyla
hazirhiklilik, Ongérii, proaktif risk yOnetimi, lizerine yogunlasilan stratejiler olarak yer

almaktadir.

Tablo 10’da sunulan literatiirde, dayaniklilik stratejilerine iliskin ¢esitliligin oldugu,
ancak anilan stratejilerin toplulastirilarak ortak tematik kavramlara indirgenebilecegi, boylece

jenerik ve tematik dayaniklilik stratejilerinin belirlenebilecegi goriilmektedir.
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Tablo 10: Literatiirdeki Calismalarda Yer Verilen Dayaniklilik Stratejileri

Kaynak

Cahisma Alam

Calismada Yer Alan Dayanikhilik Stratejileri

Gibson ve Tarrant
(2010)

Kurumsal YOnetim

Direng, giivenilirlik, yedeklilik ve esneklik

Wieland ve Wallenburg
(2013)

Tedarik zinciri

Saglamlik, ceviklik

Lee vd. (2013)

Kurumsal YOnetim

Ongorii, izleme, tepki, 6grenme, saglamlik

Erkip vd. (2014)

Perakende sektorii

Uriin bazinda uzmanlasma, hijyen ve ilgili standardizasyonun artirilmasi, miisteri memnuniyetinin
saglanmasi, uzun ¢aligma saatleri ve eve teslimat

Hohenstein vd. (2015)

Tedarik zinciri

Isbirligi, stok yonetimi, IK y&netimi, coklu tedarik zinciri, yedekli ¢alisma, acil durum planlarinin
hazirlanmasi ile erken uyar1 mekanizmalarimin devreye alinmasi ve izleme faaliyetleri, ¢eviklik,
esneklik, yedeklilik

Conz vd. (2017)

Kurumsal YOnetim

Orgiitsel, yenilikgi, is birligine dayal, girisimci stratejiler

Hatton vd. (2018)

Kurumsal YOnetim

Strateji ve planlama, liderlik ve kiiltiir, kaynaklarin kullanilabilirligi ile aglar ve iliskiler

Granig ve Hilgarter
(2020)

Kurumsal YOnetim

Ongorii ve tahmin, hazirhk, iletisim, uyum saglama ve yanit verme

Rabbani vd. (2020)

Tedarik zinciri

Tedarik zincirinin goriiniirliigliniin artirtlmas, is birligi, envanter yonetimi, dijitallesme, ¢eviklik,
esneklik ve yedeklilik

Melidn-Alzola vd.

Kurumsal YOnetim

Liderlik ve kiiltiir stratejileri ile i¢ ve dis paydaslarla kurulan ag ve iligkiler, yeniliklere agiklik,
durumsal farkindalik, ¢esitli senaryo ve stres testlerinin yapilmasi ile finansal, insan ve operasyonel

(2020) kaynaklarin erisilebilir olmasi ve gerektiginde yeniden tahsis edilebilmesi
Inovasyon, deneme, karar yetkisi ve belirsizligi benimseme, teknoloji ortakliklari, Ar-Ge ve yeni
Folake (2021) Kurumsal Yonetim teknolojilerin benimsenmesi, egitim, kaynak cesitlendirme, acil durum fonlar1 ve biit¢e planlamasi,
afet miidahale planlari, altyap1 yatirimlari ve yerel is birlikleri stratejileri
Afifa ve Santoso (2022) | Tedarik zinciri Yeniden tasarim, is birligi, ceviklik, risk farkindaligi
Baghersad ve Zobel L
(2022) Kurumsal Yo6netim Operasyonel bolluk, operasyonel kapsam
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Tablo 10: Literatiirdeki Calismalarda Yer Verilen Dayaniklilik Stratejileri (Devam)

Kaynak

Cahisma Alam

Calismada Yer Alan Dayanikhilik Stratejileri

Sinniah vd. (2022)

Kurumsal YOnetim

Nakit akisinin giiclendirilmesi, alternatif tedarik zinciri patikalarinin kullanilmasi, dijital doniigiim,
iirlin ve pazar cesitlendirme, calisan egitimi ve bagliligi, senaryo planlama ile esnek organizasyon

yapisl

Sadeqi-Arani ve
Ghahfarokhi (2022)

Kurumsal YOnetim

Stratejik planlama ve kriz yonetimi, organizasyonel kiiltiir ve liderlik, finansal esneklik ve kaynak
yonetimi, dijital doniisiim ve pazara uyum

Pertheban vd. (2023)

Kurumsal YOnetim

Yedeklilik, esneklik, ¢eviklik, is birligi ve bilgi aligverisi

Richardson (2023)

Kurumsal YOnetim

Finansal ¢eviklik, adaptif tedarik zincirleri, stratejik teknolojilerin edinilmesi ve kullanilmas1 ve
proaktif risk yonetimi

Valbuena vd. (2023)

Kurumsal YOnetim

Gerektiginde emprovize yanit verebilme, kararli liderlik yonetimi, insan kaynaklarinin etkinligi,
kurumsal yonetisim baglaminda seffaflik, katilim ve is birligi, inovasyon, deneyim ve kurumsal
kiiltliri

Bachtiar vd. (2023)

Kurumsal YOnetim

Farkindalik, uyum saglama ve eyleme gegme

Singh vd. (2023)

Tedarik zinciri

Isbirligi, is birligine dayal1 teknolojiler, geri déniisiim yoluyla kaynak yaratilmasi, cografi
konumlanma ve kaynak ¢esitlendirmesi ile yedeklilik

Forster vd. (2023)

Kurumsal YOnetim

Kabul dayaniklilig ve stratejik dayaniklilik

Pescaroli vd. (2023)

Kurumsal YOnetim

Sistemik risk yonetimi, kurumsal refleksivite, ongoriilii yonetisim, dayaniklili§in 6rgiitsel karar alma
stireclerine dahil edilmesi, kurumsal 6grenme ve uyum yeteneginin tesvik edilmesi, yedeklilik ve
esnekligin olusturulmasi ile farkli yonetisim diizeyleri ve sektorler arasinda isbirligi ve koordinasyon

Mizrak (2024)

Tedarik zinciri

Tedarik kaynaklarinin gesitlendirilmesi, risk yonetiminin iyilestirilmesi, dijitallesme, ¢eviklik

Khuan (2024)

Kurumsal YOnetim

Etkin liderlik, insan kaynaginin gelistirilmesi, maliyet optimizasyonu, dngorii ve tahmin, is birligi ve
ortakliklarin kurulmast

Enwereji vd. (2024)

Kurumsal YOnetim

Uyum yetenegi, beceriklilik, risk yonetimi, inovasyon ve stratejik planlama, kaynak dagitimimin
optimizasyonu, ¢esitlendirme, is birligi ve ag olusturma, kriz yonetimi ve risk azaltma

Kokkranikal vd. (2024)

Kurumsal YOnetim

Miisteri odaklilik, giiven artirict dnlemler alinmast, personel etkinliginin saglanmasi, sunulan
hizmetlerdeki eksiklik ve hatalarin telafi edilmesi, yenilikgilik ve mevzuata uyum

Nosike vd. (2024)

Kurumsal YOnetim

Inovasyon, adaptif stratejiler
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Tablo 10: Literatiirdeki Calismalarda Yer Verilen Dayaniklilik Stratejileri (Devam)

Kaynak Cahisma Alam Calismada Yer Alan Dayanikhilik Stratejileri

Seffaf ve zamaninda iletisim, ¢alisan baglilig1 ve motivasyonu, egitim ve beceri gelistirme, isgiici

Singh (2024) Turizm sektorii planlamas1 ve esneklik, saglik ve giivenlik protokolleri, liderlik destegi ve duygusal dayaniklilik
gelistirme

Lu ve Chan (2024) Kurumsal Yénetim lemetler'ln bas1t1-e§t1.r1.1m.es.1., insan ka}./naklarmm yc?.m'den yapilandirilmasi ve sakinler ile aileleri
arasindaki sosyal iletisimi siirdiirmek iizere teknolojinin kullanilmasi

Park ve Seo (2024) Kurumsal Yénetim Brikolaj (elde rneV(,jut (‘?laan arag, rnalz“erne. ve imkanlarla yeni bir sey iiretme, bir problemi ¢dzme ya
da ortaya yaratici bir ¢6ziim koyma siireci)

Dehghani Sadrabadi vd. e s Yedeklilik, ¢esitlendirme, esneklik, envanterin giiclendirilerek tamponlama yapilmasi ve is

Tedarik zinciri . S

(2024) stirekliligi planlamas1
Is siirekliligi planlamasi, geviklik ve esneklik, dijital doniisiim ve teknoloji benimseme, finansal

Biyela ve Utete (2024) | Tiim sektrler !(aynak yonetimi, insan .kaynaklarl ge'hstlr'r‘ne ve is giicil dayanikliligi, 11.der11k ve yonetisim,
inovasyon ve girisimcilik odaklilik, risk yonetimi ve senaryo planlama ile paydas katilimi ve is
birligi

Pont ve Simon (2024) Tedarik zinciri Envanterin yeniden diizenlenmesi, gii¢lii tedarikei iligkileri kurulmasi, {iriin kalitesine ve miisteri

sadakatine Oncelik verilmesi ve maliyet azaltma 6nlemlerinin uygulanmasi

Placek vd. (2025)

Kurumsal YOnetim

Sosyal Girisimlerde: Yeni finansal kaynak ve pazarlar, dijitallesme, hizmet ve {iriin ¢esitliligi,
personele psikososyal destek saglanmasi, operasyon ve gorevlerin yeni kosullara uyarlanmasi
Kamu Kuruluslarinda: Koruyucu 6nlemlerin aktiflestirilmesi, takim ¢aligmasina yogunlasilmasi, is
rutinlerinin giincellenmesi, acil durum planlar1 ve risk planlariin giincelliginin saglanmasi

Adebiyi vd. (2025)

Kurumsal YOnetim

Caligan sahipligi modelinin uygulanmast

Jiang vd. (2025)

Kurumsal YOnetim

Caligan beceri ve deneyimlerinden yararlanilmasi, seffaf ve anlik iletisim, merkezi olmayan
yetkilendirme, teknolojiyi uzaktan is birligi i¢cin kullanma, paydas iliskilerini giiclendirme, kurumsal
dayaniklilik zihniyeti gelistirme, yapisal ve organizasyonel yeniden tasarim, siirekli egitim ve beceri
gelistirme, dis ig birligi ve acil durum planlarinin birlikte hazirlanmasi, sektor diizeyinde kriz
koordinasyonu

De Waal vd. (2025)

Kurumsal YOnetim

Operasyonel esneklik, modiilerlik ve esneklik, is birligi ve aglarin olusturulmasi ile dijital doniisim
ve teknolojinin benimsenmesi
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4.2.2. Kurumsal Dayanmikhhk Standartlar:

Kurumsal dayanikliligin gelistirilmesine yonelik stratejiler, literatiiriin  yaninda
dayaniklilikla ilgili g¢esitli uluslararasi standartlarda yer alabilmektedir. Bu standartlarda,
kuruluslarin olumsuz durumlar karsisinda hazirliklt olmasini, olay aninda etkin bir sekilde
tepki verebilmesini ve sonrasinda siirdiiriilebilir bir sekilde toparlanmasini saglayacak stratejik

yonelimler acgik ya da ortiik bir sekilde sunulmaktadir.

Bu baglamda ANSI/ASIS (2009) tarafindan yayimlanan Organizasyonel Dayaniklilik
Standardi’nda dayaniklilik stratejileri acik bir sekilde belirtilmemis, bunun yerine yonetim
sistemi gereklilikleri araciligiyla ortiik bir sekilde stratejilere atifta bulunulmustur. Standartta
yer alan ortiik yaklagimlar entegrasyon, hazirlik, uyarlanabilirlik, siirekli iyilestirme, paydas is

birligi ve kaynak siirdiiriilebilirligi olarak ifade edilebilir.

ISO (2017) tarafindan yayimlanan ISO 22316: Giivenlik ve Dayaniklilik -
Organizasyonel Dayaniklilik — Tlkeler ve Ozellikler Standardi’nda, agik¢a dayaniklilik
stratejilerine deginilmemis olup, dayaniklilik stratejileriyle ortiisen ilkeler ve &zellikler

aciklanmaktadir. Standartta dayaniklilik ilkeleri olarak asagidaki hususlara deginilmektedir.
a. Dayaniklilik, davranislarin ortak bir vizyon ve amagla uyumlu olmasiyla artar.
b. Dayaniklilik, kurulusun baglamina iligskin giincel bir anlayisa dayanir.

c. Dayaniklilik, degisimi 6ziimseme, uyum saglama ve etkili tepki verme becerisine

dayanir.
d. Dayaniklilik, iy1 yonetisim ve yonetime dayanir.
e. Dayaniklilik, beceri, liderlik, bilgi ve deneyim ¢esitliligi ile desteklenir.

f. Dayaniklilik, yonetim disiplinleri arasinda koordinasyon ve teknik/bilimsel

alanlardan katkilarla gii¢lenir.
g. Dayaniklilik, risklerin etkin yonetimine dayanir.

S6z konusu ilkeler kapsaminda kurumsal kapasite gelistirme, hazirlik, baglanti,
kapsayicilik, ¢esitlendirme, yedeklilik, modiilerlik, 6grenme, uyarlanabilirlik, doniisiim ve ag

olusturma ve ig birligi hususlarina atifta bulunuldugu goriilmektedir.

Diger taraftan ortak vizyon ve amag netligi, baglami1 anlama ve etkileme, etkili ve

yetkilendirilmis liderlik, orgiitsel dayaniklilig1 destekleyen bir kiiltiir, paylasilan bilgi ve bilgi
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birikimi, kaynaklarin kullanilabilirligi, yonetim disiplinlerinin gelistirilmesi ve koordinasyonu,
stirekli 1iyilestirmeyi destekleme, degisimi Oongdérme ve yonetme becerisi dayanmikliligin
ozellikleri olarak sunulmaktadir. S6z konusu Ozellikler araciligiyla yonetisim ve liderlik,
hazirliklilik, bilgi paylasimi ve 6grenme, kaynak yonetimi ve yedeklilik, entegrasyon ve
koordinasyon, 6grenme ve adaptasyon ile uyum ve doniisiim hususlarina atifta bulunuldugu

goriilmektedir.

ISO (2019) tarafindan yayimlanan ISO 22301: Giivenlik ve Dayamklilik — Is Siirekliligi
Yonetim Sistemleri — Gereklilikler Standardi’nda dayaniklilik stratejileri agikca
belirtilmemistir. Bunun yerine, kuruluslarin siirekliligi ile dayanikliligini saglayan stratejiler
tasarlamalar1 ve uygulamalar1 i¢in bir c¢er¢eve sunulmaktadir. Standarda gore kesintileri
yonetebilmek i¢in uygun secenekler belirlenip uygulanarak siireklilik stratejileri ve ¢oztimleri
olusturulmali, bu kapsamda yanit, kurtarma ve faaliyetlerin devamini destekleyen is siirekliligi
planlart ve prosediirleri gelistirilip uygulanmalidir. Ayrica, stratejilerde esneklik ve
Olceklenebilirlik saglanarak farkli tiirde kesintilere ve kurumun degisen ihtiyaglarina
uyarlanabilir olmalar1 glivence altina alinmalidir. S6z konusu gereklilikler yedeklilik, cesitlilik,

modiilerlik, uyarlanabilirlik ve hazirlik hususlarina atifta bulunmaktadir.

BSI (2022) tarafindan yayimlanan BS 65000: Organizasyonel Dayaniklilik — Uygulama
Kodu Standardi’nda dayaniklilik stratejileri agikca belirtilmekte ve kuruluslarin bu stratejileri

hayata ge¢irmeleri 6nerilmektedir.

Standart, kuruluslarin benimsemesi gereken dort tasarim stratejisini vurgular. Yedeklilik,
kesintilerin telafi edilmesi i¢in yedekler, yedek kapasite, sistemler, stoklar ve golge personel
saglanmasin1 ifade etmektedir. Cesitlilik, kirilganhigin azaltilmast i¢in kaynaklarin,
tedarik¢ilerin, Uriinlerin ve lokasyonlarin ¢esitlendirilmesini; modiilerlik, organizasyonel
unsurlar1 birbirine taginabilir bir sekilde baglayarak, bir parcadaki arizanin sistem genelinde
cokmeye neden olmamasi, yerel arizalarin ve daha hizli kurtarma isleminin miimkiin olmasinin
saglanmasini belirtmektedir. Uyarlanabilirlik, kesintilerle kars1 karsiya kalindiginda kaynaklar
hizla yeniden bir araya getirilmesi, yeni ¢oziimlerin iiretilmesi ve stratejilerin uygulanmasi

amaciyla esneklik ve becerikliligin korunmasini agiklamaktadir.

Dayaniklilik stratejilerinin agik ve ortiik bir sekilde ifade edildigi standartlar ile strateji

ve strateji benzeri hususlar Tablo 11°de gosterilmektedir.
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Tablo 11: Standartlarda Yer Verilen Dayaniklilik Stratejileri ile Strateji Benzeri Unsurlar

Standart égll.{. / Standartta Yer Alan Dayanikhihk Stratejileri
Ortiik

ANSI/ASIS SPC.1-2009 Ortiik Entegrasyon, hazirlik, uyarlanabilirlik, stirekli

Organizasyonel Dayaniklilik . iyilestirme, paydas is birligi, kaynak siirdiiriilebilirligi
Kurumsal kapasite gelistirme, hazirlik, baglanti,

ISO 22316:2017 Giivenlik ve kapsayicilik, cesitlendirme, yedeklilik, modiilerlik,

Dayaniklilik — Ortiik O0grenme, uyarlanabilirlik, doniisiim ve ag olusturma ve

Organizasyonel Dayaniklilik u is birligi, yonetisim ve liderlik, hazirliklilik, bilgi

— Ilkeler ve Ozellikler paylasimi ve 6grenme, entegrasyon ve koordinasyon,
O6grenme ve adaptasyon, uyum ve dontlisiim

I1SO 22301:2019 Giivenlik ve

Dayaniklilik — Is Stirekliligi - Yedeklilik, cesitlilik, modiilerlik, uyarlanabilirlik,

AT . Ortiik

Yonetim Sistemleri — hazirlik

Gereklilikler

BS 65000:2022

“Organizasyonel A cyers I S

Dayaniklilik — Uygulama Agik Yedeklilik, cesitlilik, modiilerlik, uyarlanabilirlik

Kodu” Standardi

4.3. Literatiir Bazh Jenerik Dayamklhilik Stratejileri

4.3.1. Stratejilerin Konsolide Edilmesi

Literatiir ve standartlarda benzer stratejik yonelimlerin farkli terminolojilerle ifade
edilmesi, kavramsal dagmiklifa yol agmaktadir. Bu nedenle, islev ve anlam bakimindan
ortiisen stratejiler jenerik kavramlar altinda konsolide edilmis; boylece farkli baglamlara
uyarlanabilir, sade, uygulanabilir ve genellestirilebilir bir strateji seti olusturulmustur. Bu
yaklasim, hem kavramsal tutarlilik saglamakta hem de onerilecek modelin 6nemli bir bilesenini
olusturmaktadir. Bu noktada “jenerik strateji" ifadesiyle “belli bir sektore, kurumsal yapiya ya
da baglamsal duruma 6zgli olmayan; farkl orgiitsel yapilarda benzer sorunlara karsit benzer
cozlimler sunabilecek, esnek ve uyarlanabilir yonetimsel stratejilere” vurgu yapilmaktadir. S6z
konusu ifade, dayaniklilikla iligkili literatiirde farkli kavramlar olarak ele alinan ortak stratejik

yonelimlerin temsil edilmesi ve uygulanabilir bir sekilde sunulmasi amaciyla kullanilmaktadir.

Oncelikle, literatiirde acik bir sekilde “dayaniklilik stratejisi” olarak tanimlanan ve Tablo
10°’da yer verilen unsurlar ayrigtirilarak 176 adet strateji ve strateji benzeri ifade tespit
edilmistir. Benzer sekilde ilgili standartlarda “dayaniklilik stratejisi” olarak agik¢a bahsedilen
ya da ortiik bir sekilde deginilen ve Tablo 11°de yer verilen unsurlar ayristirilarak 19 adet

strateji ve strateji benzeri ifade elde edilmistir.
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Ardindan s6z konusu unsurlar, farkli sektér ve kurumlara uyarlanabilirlik durumlar
acisindan degerlendirilmis ve unsurlara yonelik jenerik adlandirmalar yapilmistir. Son
asamada, bahse konu jenerik ifadeler, strateji olarak nitelendirilebilme durumlari ¢ercevesinde

incelenmis ve 34 adet ana unsur; yonetim araci, ilke, kapasite, 6zellik ve strateji agisindan

gruplandirilmistir. Tablo 12°de bu gruplandirmaya yer verilmektedir.

Tablo 12: Literatiirdeki Dayaniklilik Stratejilerinin Degerlendirilmesi

Dayamkhihgin Dayamikhlik
Saglanmasinda Dayanmikhihik Kapasitesi Dayanikhhk Dayamikhihk
Kullanilan Ikeleri Kapsamindaki Ozellikleri Stratejileri
Araclar Unsurlar
o Is siirekliligi e Dayaniklilik e Calisan ¢ Direnglilik ¢ Yedeklilik
yonetimi odak"h li(.ie.rlik dayanikliigmm | ¢ Ceviklik e Cesitlilik
e Kriz yonetimi ve yonetigim artlrllmasa e Esneklik  Modiilerlik
* Risk yonetimi | * A<;1.k1.1k * F?ﬂl{mgg}l.llgm .| ® Saglamlik e Kurumsal aglar
» lISigamde S S Baglantisallik /s birligi ve
etkinlik e Hazirlhiklihik rtaklik
. o Hazirliklilik ortaxdt
e Seffaflik kapasitesi o Kapasite
* Bilgi Paylasim: | ® Kaynak gelistirme
ve Ogrenme yonetimi
e Entegrasyon ve | ® Kurumsal
Koordinasyon itibarin
o Siirekli korunmast
Iyilestirme ® Ongorii /
tahmin
e Kapsayicilik .
kapasitesi
e Hazirliklilik
e Uyum
kapasitesi
e Donlislim
kapasitesi
e Dayaniklilik
kiiltiirtiniin
olusturulmast
e Kurumsal
ogrenmeye
agirhik
verilmesi
e Yanit
verebilirlik
kapasitesinin
artirtlmasi
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4.3.2. Dayanikhlik Stratejileri

Literatiire yonelik analiz, konsolidasyon ve degerlendirme asamalarinin sonucunda (1)
yedeklilik, (2) cesitlilik, (3) modiilerlik, (4) kurumsal aglar / is birligi ve ortaklik ve (5) kapasite

gelistirme olmak iizere bes ana dayaniklilik stratejisi belirlenmistir.

Diger taraftan, tabloda yer alan unsurlarin tiimii, dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesi

stratejisi kapsaminda degerlendirilebilir ve bu unsurlara iligkin eylemler tanimlanabilir.

4.3.2.1. Yedeklilik

Yedeklilik (redundancy), sistemlere kesintiler sirasinda ¢aligmaya devam etmeleri i¢in

yedek kaynaklar saglayarak esnekligin artirilmasinda kritik bir kavram olarak hizmet eder.

Yedeklilik, kesintiler sirasinda operasyonlarin devamliligini saglayan birden fazla
tedarikciye veya yedek sisteme sahip olunmasiyla saglanabilir (Azadeh vd., 2016). Bu kavram,
yedekliligin bir sigorta poligesi gorevi gorerek sistemlerin 6nemli bir islevsellik kaybi olmadan
soklar1 absorbe etmesine olanak tanimaktadir (Lai & Hsu, 2018). Bu baglamda Sheffi (2015),
yedekliligin envanter tamponlar1 yoluyla kuruluslarin dis belirsizliklerin iistesinden gelmesini
sagladigini ifade ederek, kasirga sezonu oncesinde isletmelerin stok seviyelerini artirmalarini

buna Ornek olarak vermektedir.

Dalziell ve McManus (2004), yedekliligin sistemlerin, gelisen risklere yanit vermesini
ve stres altinda bile islevselligini siirdiirmesini sagladigini 6ne siirmektedir. Yedeklilik, bu
anlamda bir koruma saglarken, operasyonel karmasikligi ve tek bir olay ya da arizadan
kaynaklanan ¢oklu arizalara karsi kirilganligi da artirabilir, bu da kuruluslarin yedeklilik

seviyelerini verimlilikle dikkatli bir sekilde dengelemesini gerekli kilar (Bresch vd., 2014).

Sheffi ve Rice’in (2005) vurguladigi iizere, yedeklilik esneklikle birlikte ¢aligarak
dayaniklilig1 artirir ve birincil sistemler kesintiye ugradiginda stirekliligi saglar. Haimes vd.
(2008), yedekliligi dayamikliligin temel 6zelliklerinden biri olarak konumlandirarak
genisletmekte, kavrami sistemde yer alan elemanlardan birisinin arizalanarak islevini yitirdigi
durumlarda, sistemdeki diger bilesenlerin, anilan elemanin islevini iistlenerek sistemin genel
sistem performansinin 6nemli Ol¢lide etkilenmemesini saglamasi durumunu ifade ettigini

belirtmektedir.
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Literatiirde, envanter yedekleme disinda yedekliligin yapisal, islevsel ve operasyonel
yedeklilik gibi gesitli tiirlere altinda ele alindig1 goriilmektedir. Bu kapsamda (1) yapisal
yedeklilik, giic sistemlerindeki yedek jeneratorler gibi, digerleri arizalandiinda islevleri
devralabilen fiziksel bilesenleri ifade eder (Cuadra vd., 2015). Is ekosisteminde istikrarin
korunmasi i¢in hayati 6nem tagiyan benzer rolleri yerine getirebilen birden fazla personel veya
stirece sahip olunmasi (2) islevsel yedeklilik olarak adlandirilabilir (Sundstrom vd., 2018). Son
olarak, (3) operasyonel yedeklilik, ¢alisanlarin birden fazla rolii yerine getirmek iizere ¢apraz
egitime tabi tutulmasi gibi kurumsal uygulamalarla ilgilidir ve kritik iglevlerin her tiirli
senaryoda devam edebilmesini saglar (Lai & Hsu, 2018). Her bir yedeklilik tiirti, farkli

sistemlerde dayanikliligin artirilmasinda farkli bir rol oynar.

Yiiksek diizeyde yedeklilik, sistemlerde maliyetlerin ve karmasikligin artmasina neden
olabilir, altta yatan verimsizlikleri gizleyebilir (Sheffi, 2005) ve yanit verebilirligi
engelleyebilir (Shi vd., 2018). Ornegin, kuruluslar yedekli kaynaklari etkili bir sekilde
yonetmekte zorluklarla karsilagabilir ve bu da potansiyel ¢cakismalara ve verimsizliklere yol
acabilir (Linnenluecke & Griffiths, 2010). Bu nedenle, kuruluglarin esnekligi saglamak i¢in
yeterli yedekliligi siirdiirmek ile operasyonlari zorlastirabilecek asir1 yedeklilikten kaginmak
arasinda bir denge kurmas1 ¢ok 6nemlidir. Kimi isletmeler, fayda maliyet a¢isindan yedekliligi

degerlendirmekte ve yedeklilik maliyetlerini 6l¢mektedir (Sheffi, 2005; Shefti, 2015).
Yedeklilik stratejisine iliskin kurumsal uygulama 6rneklerine agsagida yer verilmektedir.

e Bilgi teknolojileri altyapisinda bir kesinti yasanmasi durumuna karsi, verilerin

yedeklendigi farkli lokasyonlarda veri merkezleri kurulmasi.

e Uretim siireclerinde kullanilan makinelerin arizalanmasi durumuna kars1, ayni islevi

gorebilecek yedek makinelerin bulundurulmasi.

e Anahtar pozisyondaki ¢alisanlarin yerine gegebilecek calisanlarin 6nceden egitilerek

hazir tutulmas:.
o FElektrik kesintilerine kars1 acil enerji sistemlerinin kurulmasi.

e Ani gelir kaybi, piyasa dalgalanmasi veya kriz donemlerinde faaliyetleri

stirdiirebilmek i¢in finansal tampon (acil durum fonu, finansal rezerv) olusturulmas.
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4.3.2.2. Cesitlilik

Cesitlilik stratejisi, kurumun {iriin, hizmet, kaynak, insan kaynagi, tedarikei, fikir, bilgi
ve siirecler bakimindan farkli kanallara sahip olmasin1 amaglar. Cesitlilik, tekil bir unsurun
arizalanmasi, kaybedilmesi, kesintiye ugramasi vb. durumunda alternatif segeneklerin varligini

ifade eder.

Tierney (2014) ile Graveline ve Germain (2022), cesitliligi maddi, insani ve bilgi
varliklar1 da dahil olmak iizere bir dizi kaynag1 kapsayacak sekilde kavramsallagtirmaktadir.
Jackson vd. (2003), kurumsal baglamlarda ¢esitliligin farkli bakis agilar1 getirerek daha iyi
sorun ¢ozmeyi tesvik ettigini ve yaraticiligi artirdigini, daha yliksek uyum kabiliyetine ve

krizlere daha etkili yanitlar verilmesine katkida bulundugunu savunmaktadir.

Harrison ve Klein (2007), ¢esitlilik terimini isgiicii baglaminda, bir grup ya da kurulusun
iiyeleri arasinda degisik agilardan farkliliklarin bulunmasi olarak tanimlanmaktadir.
Cesitliligin ¢ok yonlii dogasi, ekip, takim i¢i etkilesimlerini ve uzun vadeli ekip uyumunu
sekillendirmede 6nemli roller oynayan (1) yiizeysel cesitlilik (yas, cinsiyet, etnik kdken gibi
gozlemlenebilir 6zellikler) ve (2) derin gesitlilik (degerler, inanglar, kisilik 6zellikleri) gibi

tiirler araciligiyla daha fazla aragtirilmaktadir (Harrison vd., 2002).

Bresch vd. (2014), cesitliligin dayaniklilig1 artirmadaki roliinii “bir sistem veya kurulus
icindeki gesitli bilesenlerin (6rnegin c¢alisanlar, tedarikgiler ve iiretim yontemleri) kesintilere
farklh sekilde yanit verme becerisini” ifade eden duyarli ¢esitlilik kavram ile agiklamaktadir.
Palin’in (2016) tanimladig1 islevsel cesitlilik, bir kurum iginde coklu, birbirinin yerine
gegebilen roller araciligiyla yedeklilik yaratarak dayanikliligi giiclendirir, bu da stres altinda

etkili yanitlar verilmesini ve operasyonlarin devamliligini saglar.

Conz ve Magnani (2020), cesitliligin finansal, insani ve teknolojik varliklar da dahil
olmak tizere kurumsal kaynak havuzlarina entegre edildiginde, kuruluslar1 degisen kosullara
yanit vermek i¢in gereken esneklikle donattigini vurgulamaktadir. Alternatif kaynak ve
yontemlerin planlanmasi, heterojen yapilarin benimsenmesi, farkli senaryolara uyum kabiliyeti

ve kurum i¢i ve dis1 fikir ¢esitliligi ¢esitlilik stratejisinin 6zellikleri arasinda yer almaktadir.

Ote yandan Yu vd. (2020), asir1 gesitliligin verimsizliklere yol agabilecegi ve sistemin
uyarlanabilir kapasitesinin olumsuz etkilenmemesi i¢in yonetilmesi gereken odiinlesimler
(trade-offs) yaratabilecegi konusunda uyarmaktadir. Yazarlar ¢esitlilige, sistemleri asiri

karmagik veya maliyetli hale getirmeyecek sekilde dengeli bir yaklagimi dnermektedirler.
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Cesitlilik stratejisine iliskin ¢esitli uygulama 6rnekleri asagida yer almaktadir.
e Birden fazla lojistik kanal ve tedarik¢inin kullanilmasi
e Farkli sektorlere hizmet sunarak pazar ¢esitlendirmesi yapilmasi

e Uriin ve hizmet portfdyiiniin ¢esitlendirilmesi yoluyla talep dalgalanmalarina kars1

esneklik saglanmasi.
e Ayniislevi goren alternatif teknolojilerin hazir bulundurulmasi
e Farkli bolgesel pazarlara hitap eden liriin varyasyonlar1
e Farkli cografi bolgelerde operasyonlar yiiriiterek bolgesel risklerin dengelenmesi.

e Calisan ¢esitliligini (yas, cinsiyet, deneyim, uzmanlik) artirarak organizasyonel

yaraticiligin ve adaptasyon yeteneginin giiglendirilmesi.

4.3.2.3. Modiilerlik

Modiilerlik, bir sistemin veya organizasyon yapisinin, islevsel olarak bagimsiz, ancak
birlikte calisabilir bilesenlere (modiillere) ayrilabilme derecesini ifade eder. Kurumlar
acisindan modiilerlik, operasyonel, yapisal ya da teknolojik birimleri birbirinden ayrigtirarak

karmasgik sistemleri daha yonetilebilir hale getiren bir yaklagimdir.

Biggs vd. (2012) ag teorileri baglaminda, modiilerlik kavramimni “diger diigiim alt
kiimelerine gevsek bir sekilde bagli olan, ancak birbirlerine yogun bir sekilde bagli diigiim alt
kiimelerinin varliginin derecesi” olarak ifade eder. Jackson ve Ferris (2013), miihendislik
sistemlerine yonelik dayaniklilik ilkelerinin sagladiklar1 faydalar1 inceledikleri ¢alismalarinda
modiilerlik ilkesini “bir sistemin islevselliginin, tek bir diiglimiin hasar goérmesi veya tahrip
olmas1 durumunda kalan diigiimlerin calismaya devam edebilmesi i¢in o sistemin gesitli

diglimlerine dagitilmasi gerekliligi” seklinde aciklamaktadirlar.

Modiilerlik stratejisi, organizasyonun esnekligini ve miidahale kapasitesini artirarak
beklenmedik olaylara daha hizli yanit verilmesini saglar. Modiiler tasarim, sistemi olusturan
bilesenlerden birisinde bir aksaklik, ariza gergeklestiginde, islevsel siirecin devam edebilmesi
ve boylece arizanin yayilimimi engeller (Carpenter vd., 2012; Jackson, 2016). Kriz
durumlarinda yalnizca ilgili modiiller durdurulup yeniden yapilandirilabilirken, sistemin geri

kalani iglevini siirdiirebilir. Bu da operasyonel siirekliligi destekler. Anilan izolasyon durumu,
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arizanin ya da aksakligin lokal olarak o bolgede kalmasini saglarken, diger bolge, siirec,
fonksiyona vb. bulasmasini nler. Ilave olarak yarida kalan siirecin, baska bir nokta, konum ya

da sistem lizerinden devam etmesine imkan verir.

Modiiler sistemler (ya da kuruluslar) ¢esitli 6zellikleri ile modiiler olmayan yapilardan
ayrismaktadir. Bunlarin ilki her bir modiilin kendi basina ¢alisabilir, bagimsiz olarak
gelistirilebilir, glincellenebilir ya da degistirilebilir olmasidir. Ayr1 modiiller bir araya
getirildiginde sistemin biitiinsel islevi bozulmadan korunur. Diger bir 6zellik ise bir sorunla
karsilasildiginda yalnizca ilgili modiile miidahale edilmesinin yeterli olmasidir. Ayrica degisen
kosullara ya da ihtiyaglara gore sistemin tamamini etkilemeden yalnizca ilgili modiil
degistirilebilir.

Modiilerlik, sistem karmagikligini azaltarak karar alma siireglerini hizlandirir, 6grenmeyi
kolaylastirir ve degisime uyum yetenegini artirir. Bu yoniiyle, uyumluluk kapasitesiyle
dogrudan iliskilidir.

Bu strateji, belirsizligin yiiksek oldugu durumlar, farkli birbirinden bagimsiz is
birimlerinin koordinasyon iginde ¢alismasi gereken durumlar ve kriz anlarinda etkilenen
boliimiin izole edilip digerlerinin ¢aligmasinin siirdiiriilmesi gereken durumlarda kullanilabilir.

Modiilerlik stratejisine iliskin ¢esitli uygulama ornekleri asagida yer almaktadir.

e Departmanlarin, projelerin veya subelerin birbirinden ayristirilmis ama merkezi

hedeflere hizmet eder sekilde organize edilmesi.

e Tedarik, tiretim ve dagitim fonksiyonlarinin birbirinden bagimsiz calisabilecek

bi¢cimde yapilandirilmasi.
e Yazilim sistemlerinin modiiller halinde gelistirilmesi ve yonetilmesi

e Calisan rollerinin esnek tamimlanmasi, farkli gorevler igin gecici ekiplerin

olusturulmasi.

e Operasyonel siireglerin parcalara ayrilmasi (6rnegin siparis, iiretim, sevkiyat gibi

boliimlerin ayr1 ayr1 optimize edilmesi).

4.3.2.4. Kurumsal Aglar / Isbirligi ve Ortakhk

Kurumsal aglar olusturulmasi ve mevcut aglara dahil olunmasi, kuruluslarin benzer

hedefleri paylagan farkli aktorlerle genis bir iliski ag1 kurmasini ve bu aglarda yer almasini
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ifade eder. Ag olusturma, kaynak paylasimi, koordinasyon ve bilgi entegrasyonu ile gii¢li
kurumsal 1iliski baglar1 kurulmasmi gerektirmekte olup, kurulan baglar agin biitiinlinde is
birligini ve dayanikliligi giiclendirmektedir (Helaakoski vd., 2007). Kurumsal aglar
olusturulmas1 ve mevcut aglara dahil olunmasi stratejisi, dayaniklilik kapasitesinin
artirilmasina hizmet etmekle birlikte, bir hazirlik ¢alismasidir. Siireklilik arz eden bu aglar

genis ve ¢ok aktorlii bir yapiya sahip olup, olay dncesinde kurulurlar.

Ag olusturma; diger kuruluslarla iligkiler kurmayt, birlikte 6grenmeyi ve birlikte hareket
edebilmeyi kapsar. Aglara dahil olma ise mevcut sektdrel, yerel, ulusal veya uluslararasi
platformlara katilarak kurumun daha genis bir dayaniklilik ekosistemi i¢inde yer almasi
seklinde ifade edilebilir. Bu stratejinin amaci dayaniklilik i¢in uzun vadeli, ¢ok tarafli iligkiler
gelistirmek ve bu iligkiler araciligiyla bilgi, deneyim, kaynak ve dngoriilere erisimi artirmaktir.
Agdaki diisiince ve bakis agisindaki cesitlilikler, yeni degerlendirme becerileri ile yaraticilik

ve yenilikgiligi tetikleyebilir (Liddle, 2022).

Roberts vd. (2022), is dayaniklilig1 ve ilerlemenin saglanabilmesini teminen dort temel
ag stratejisine deginmektedir. Bunlardan ittifaklar, rekabet giiclinii artirmak amaciyla
kaynaklar1 paylagsmak, yeni pazarlara erigmek veya ortak drlinler gelistirmek i¢in diger
kuruluslarla ortaklik kurmayi igerir. Portfoyler, ¢iktilari ayr1 ayr1 yonetirken bilgi veya patent
paylasimi yoluyla ortak yaratim icin bagimsiz firmalarla yapilan anlasmalar1 ifade eder.
Inovasyon aglari, iiriinleri, hizmetleri ve organizasyonel refahi iyilestirmek i¢in kuruluslar
arasinda paylasilan Ar-Ge cabalarina odaklanir. Ekosistemler, tek bir organizasyonun tek
basina basaramayacagi miisteri degerini birden fazla aktoriin ortaklasa yarattigi gelismis is

birlikleridir.

Ag olusturma ve aglara dahil olma stratejisine iliskin uygulama orneklerine asagida yer

verilmektedir.

e Kurulusun faaliyet gdsterdigi sektordeki ¢at1 kuruluglara veya meslek birliklerine liye

olmasi.

e Ulusal ve uluslararasi diizeyde siirdiiriilebilirlik, iklim riski, kriz yonetimi gibi

tematik aglara dahil olmas.

e Bilgi, teknoloji ve kaynak paylasimi i¢in inovasyon kiimeleri veya teknoloji

merkezleri ile ag olusturmasi.

e Kriz sonrasi toparlanma siireglerinde sosyal sermayeye dayali aglardan destek almasi.
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Diger taraftan, kurumsal is birlikleri ve ortaklik stratejisi, belirli bir amag, proje veya kriz
baglaminda iki ya da daha fazla aktor arasinda kurulan aktif is yapma iligkilerini ifade eder. Bu
strateji, yalnizca bilgi ve kaynak paylasimini degil, ayn1 zamanda ortak risk algis1 gelistirmeyi,
karsilikli destek mekanizmalari olusturmay1 ve kriz anlarinda koordineli hareket etmeyi de

kapsar.

Soosay vd. (2008), is birligini “ortak yatirim, karsilikli hedefler, ortak karar alma ve
problem ¢ézme gibi unsurlart igeren, kuruluslar arasinda kurulan baglilik iliskisi” olarak
tanimlamaktadir. Bu tiir is birligi ortakliklari, rekabet avantaji saglar ve kuruluslarin
performansini artirir. Jittner ve Maklan (2011), is birligini “ortak bir proje iizerinde
baskalariyla birlikte ¢alisma” olarak tanimlamakta ve is birliginin, aktorlerin bireysel olarak
sistemin etkili tepki verme yetenegini sekteye ugratabilecek nitelikteki firsat¢1 davranislarini

onledigini vurgulamaktadir.

Meredith vd. (2017), is birligini kurulus tyelerinin “degerleri, normlar1 ve calisma
yontemlerini paylastigi, organizasyonel konular1 tartistigi, bilgi paylastigi, birbirlerine
rehberlik ettigi, ortak deneyimleri {izerinde diisiindiigli ve birlikte organizasyonel programlar

olusturdugu” bir siire¢ olarak tanimlamaktadir.

Kuruluslarda birbirinden farkli goriislerin ortaya konulabilmesi ve tartisilabilmesini
saglayan is birligi ile ortak calisma, kuruluslarin dayanikliliklarina yonelik temel bir 6zelliktir.
Deloitte tarafindan 2021 yilinda gergeklestirilen ¢alismada, is birliginin dayanikli kuruluslarin
temel Ozellikleri arasinda yer aldigi ortaya konulmaktadir. Arastirmada liderlerin, is
birliklerinin karar alma siireglerini gelistirdigini, riskleri minimize ettigini ve inovasyonu

destekledigini ifade ettikleri vurgulanmaktadir (Mondragén vd., 2022).

Nasab vd. (2023), ag olusturma, dis kaynak kullanim1 ve kaynak paylagimini kapsayan
is birliklerinin, kurumsal dayanikliligi artirarak krizlerle miicadelede kuruluslar
destekleyebilecegini ifade etmektedir. Andrés ve Poler’e (2013) gore, ag is birligi, kiiresel
rekabet giiclinlin artirilmasi, inovasyon ve ortaklar arasinda uyum gibi birgok fayda saglar.
Kuruluslar arasi iligkileri giiclendirir, verimsizlikleri en aza indirerek maliyetleri disiirtir,
isgilicli becerilerini ve rol dagilimini netlestirir, dinamik siirecler ile karar alma siireclerinin
daha 1iyi anlagilmasini saglar ve nihayetinde teslimat siirelerini ve maliyetleri azaltarak son

kullanicilara fayda saglar (Poler, 2010).

Isbirligi, farkl1 sektor, proje ve takimlar arasinda ortak calismayi saglayarak, kuruluslarin

beceri ve kaynak eksikliklerinin kargilanmasina yardimci olmaktadir. Bu karsilikli etkilesim,
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kuruluslarda yeni fikirlerin giin yiiziine ¢ikmasini, yenilik¢i yaklagimi ve personel bagliligini
desteklemektedir (Kemp, 2022). Isbirligi, personelin kurumda tutulabilmesini teminen kurulus
icerisinde farkli is deneyimlerine imkan saglayarak personelin degisim oranini azaltir. Boylece
bilgi, yetkinlik ve deneyimin kurum iginde siirekliligi korunarak kurulusun dayanikliliginda rol

oynar (Kemp, 2022).

Camarinha-Matos ve Afsarmanesh (2005), is birligi siire¢lerinin kurulmasinin ortaklar
arasinda iletisimi, koordinasyonu ve is birligini gelistirdigini ve bunun da kesintiye neden olan
olaylarin ydnetilmesini kolaylastirdigini1 savunmaktadir. Isbirligi icinde calisan ekipler, farkli
is faaliyetlerinin daha hizli entegrasyonunu kolaylastirabilir, iletisimi iyilestirebilir, bilgi
paylasimini artirabilir ve diger avantajlarin yani sira is gérevlerinde esneklik saglayabilir (PMI,
2018). Isbirligi, kendi basmna dayamiklihg saglayamaz; bunun olmasi igin is birligini
gerceklestiren aktorler arasinda dayaniklilik bakis agisinin da ag genelinde benimsenmesi ve

uygulanmasi gerekmektedir (Arizzi vd., 2014).

Kurumsal is birlikleri ve ortaklik stratejisi, uluslararasi diizeyde, sektorel diizeyde ya da
kuruluslar diizeyinde, ayn1 ya da capraz diizey baglantilar kurulmasimi desteklemektedir.
Aktorler arasinda karsilikli giivene dayali bilgi paylasimi ve karar alma siireglerinde seffaflik
s6z konusudur. Isbirlikleri yalnizca ortak bir amag iizerine olusturulmakla birlikte, baska
alanlardaki is birlikleri araciliiyla uzun soluklu da devam edebilir. Taraflar ag¢isindan insan
kaynagi, bilgi, teknoloji ve hammadde ve malzeme bakimindan ¢esitliligi saglar. Ayrica is
birligine dahil olan aktorler birlikte 6grenerek ve deneyimlerini paylasarak kurumsal

kapasitelerini gelistirirler.

Is birlikleri ve ortaklik stratejisine iliskin cesitli uygulama &rnekleri asagida yer

almaktadir.
e Universiteler ve arastirma kurumlariyla bilgi gelistirme ortakliklar1 kurulmas.

e Biiyiik capli projelerde finansman, bilgi ve isgiicii baglaminda is birligi ve ortakliklar

kurulmasi.

e Tedarikciler ve lojistik firmalariyla alternatif planlama iizerine mutabakat

anlagmalar1 yapilmasi.

e Secktorel cat1 orgiitlerle afet ve kriz yonetimi konularinda is birligi protokolleri

olusturulmasi.
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e Finansal kuruluslarla kriz zamanlarinda kullanilabilecek kredi kolayliklar1 veya

destek paketleri tizerinde mutabakata varilmasi.

e Teknoloji firmalariyla dijital doniisim ve uzaktan ¢alisma altyapisinin

giiclendirilmesine yonelik ortak ¢alismalar yapilmasi.

e Enerji ve altyapr saglayicilariyla hizmet siirekliligini saglamak {izere risk

senaryolarina dayali is birliklerinin yapilandirilmasi.

4.3.2.5. Kapasite Gelistirme

Eisinger (2002), kurumsal kapasiteyi bir kurulusun misyonunu gergeklestirmesini
saglayan Ozellikler kiimesi olarak tanimlamakta ve her kurulusun, bu 6zelliklerden olusan
benzersiz bir “kapasite profili”’ne sahip oldugunu ifade etmektedir. Singh vd. (2024), anilan
kapasiteyi kuruluslarin hedeflerine ulasabilmek amaciyla degisen kosullara uyum saglayarak
“kaynak, yap1 ve siireglerini etkin ve verimli bir sekilde kullanabilme kabiliyetleri” seklinde

tanimlamaktadir.

S6z konusu kabiliyetlerin gelistirilmesi, kurumsal kapasite gelistirmeye yonelik
caligmalarla saglanir. Teknolojik altyapi, operasyonel prosediirler, insan kaynaklari, finansal
istikrar ile kurumsal kiiltiirden olugsan bu kapasite kurulusun karsilastigi zorluklara yanit
verebilmesi ile uzun vadeli basarisina destek olur. Kapasite gelistirme faaliyetleri yetenek
gelistirme, bilgi birikimi ve ilave olarak siire¢ optimizasyonu araciligiyla bu alanlari
giiclendirir, bdylece kuruluslarin karsilastiklar1 belirsizlik ve karmasiklik durumlarim
yonetebilmelerine iligkin gerekli olan donanimi edinmelerinde rol oynar (Michaela, 2023).
Kapasite gelistirme, kuruluslarin degisim ve yenilige uyumu ile zorluklar1 asabilmesi

perspektifinden 6nemli bir konumdadir (Singh vd., 2024).

Lengnick-Hall ve Beck (2009), dayaniklilik kapasitesini “kurulusun kesintileri absorbe
etme, kesintilerden kurtulma ve kesintilere uyum saglama yetenegi” olarak tanimlamakta ve
dayaniklilik kapasitesinin, kuruluslarin operasyonel siireklilik ile uzun vadede goriinebilir
olmalarma imkan tanidigin1 belirtmektedir. Dayaniklilik kapasitesi, kuruluslarin sahip oldugu
kaynaklari, stratejik planlamalarimi ve uyum calismalarint giiclendirmekte; beklenmedik
sorunlar1 agmalarim1 saglamaktadir (Lengnick-Hall vd., 2011). Gelistirilmis bir dayaniklilik
kapasitesi, yasanan olumsuz durumlart kurulusun yenilenmesi ve biiyiimesi bakimindan

firsatlara doniistiirebilir (Pessina, 2021).
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Zhou vd. (2023), dayaniklilik kapasitesini geri ve ileri yonlii sigrama yetkinligi seklinde
aciklamaktadir. Yazarlar, bahse konu yetkinlikleri “kesintilerden hizli bir sekilde kurtulmay1”
saglayan geri yonlii dayaniklilik ile “krizlerin ardindan kuruluslarin gelismesini ve rekabet

konumunu giliglendirmesini” saglayan ileri yonli dayaniklilik olarak agiklamaktadir.

Esneklik, dayaniklilik kapasitesini etkileyen bir faktor olarak, kuruluslarin kendi yapi,
strateji ve faaliyetlerini dissal zorluklara kars1 hizalamalarini saglamasi bakimindan 6nem arz
etmektedir (Nasab vd., 2023). Etkin bir risk yonetimi, kuruluslarin olasi tehditlere karsi
hazirlikli olmalarin1 saglayarak kurumsal dayanikliligi giliglendirmektedir (Tjahyono vd.,
2024).

Tedarik zincirinin c¢esitlendirilmesi ve acil durum rezervlerinin olusturulmas: ile
operasyonel sistemler gibi kaynaklara yonelik yedekliligin saglanmasi, kuruluslarin kriz
durumlarinda is stirekliligini saglama kabiliyetlerini artirir (Nasab vd., 2023). Giigli liderlik
yapisi, hazirlik ve Ongorii siirecleri ile uyum Kkiiltiiriinii destekleyerek dayanikliligin
saglanmasinda rol oynar (Douglas, 2021). Isbirligi ve sektorel aglara katilim saglanmasini
kapsayan sosyal sermaye, kuruluslarin kesinti ve aksakliklar sirasinda dis kaynak ile destege
ulagmalarini saglar (Khin Khin Oo & Rakthin, 2022). Dijital yetkinlikler, kuruluslarin riskleri
tespit etme, krizlere miidahale etme becerileri ile operasyonel verimliliklerini artirir (Singh,

2022).

Ogrenme ve bilgi yonetimi, kuruluslarm gegmisteki basarisizliklarindan edindikleri
bilgileri korumalarina, kriz sonrasinda degerlendirmeler yapmalarini ve miidahale
yetkinliklerini gelistirmelerini miimkiin kilarak dayaniklilik kapasitesinin gii¢clendirilmesine

katkida bulunur (Khan vd., 2019).

Kuruluslar, hazirlik ve uyum kabiliyetlerini giiclendiren proaktif stratejileri izleyerek
dayaniklilik kapasitelerini iyilestirebilir. Yapilandirilmis rutinler ile acil durum planlari

kuruluslarin aksaklik ve kesintilere etkili yanitlar vermelerini saglar.

Dis ¢evrenin taranmasi ve risk degerlendirme yetkinliklerinin gelistirilmesi, kuruluslarin
tehditler1 Ongdrebilmesini ve bunlara yonelik Onleyici kontroller gelistirmesini saglar
(Lengnick-Hall & Beck, 2009). Hizmet i¢i egitime agirlik verilmesi, ¢alisanlarin krizleri
yonetmeleri, bilingli kararlar almalar1 ve dayanikliliga katki sunmalarina yonelik ihtiyag

duyulan becerileri kazandirir (Siddiqui, 2017).

Alternatif tedarikgiler ile gesitlendirilmis gelir akislarinin siirekliliginin saglanmas1 gibi

uygulamalar yoluyla kaynak yedekliliginin giiclendirilmesi, operasyonel kesintilerin 6niine
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gecilmesi agisindan Oonem tagir (Nasab vd., 2023). Sektordeki diger aktorler ile devlet ve
arastirma kurumlariyla dis ortakliklarin giiclendirilmesi, ihtiya¢ duyulan kaynaklara erisime

imkan tanir (Pinkwart vd., 2022).

Kurumsal is birligi ve aglar ile risk farkindaligi ve inovasyonu destekleyen bir kurumsal
kiiltiiriin olusturulmasi, belirsizlik durumlarinda kararlilig1 saglar. Senaryo ¢alismalari ile kriz
sonrasi degerlendirmeler gibi kurumsal 6grenmeyi gii¢lendiren uygulamalar, kuruluslarin
dayaniklilik stratejileri ile olumsuz olaylara verecekleri yanitlarin gelistirmelerinde
destekleyici bir rol istlenir (Khan vd., 2019). Kuruluslar, s6z konusu stratejiler vasitasiyla,
kesinti ve aksakliklar1 basarili bir sekilde yonetmeleri, risklerini azaltmalar1 ve uzun vadede
basarilarini siirekli kilmalari i¢in gerekli dayaniklilik kapasitesini gelistirebilirler (Lengnick-

Hall & Beck, 2009).

Kurumsal kapasite gelistirme stratejisi, kurulusun soklara karsi hazirlikli olmasini,
mevcut kaynaklarin1 etkin yOnetebilmesini ve olaganiistii durumlarda daha az zararla
toparlanabilmesini saglar. Bu strateji, dayamikliligin “6ziimseme”, “uyum saglama” ve
“doniisiim” boyutlarint dogrudan destekler. Ayrica uzun vadeli rekabet avantaji, is stirekliligi,

kurumsal giiven ve paydas memnuniyeti agisindan da yiliksek katma deger liretir.

Dayaniklilik kapasitesinin gelistirilmesi stratejisi, ¢ok genis kapsamli bir stratejidir.
Nihayetinde golge personel uygulamasindan finansal risklerin azaltilmasina yonelik swap
islemlerine, kurulusa yedek su deposu konulmasindan kalite yoOnetim sistemlerinin
uygulanmasina ve diizenli ekipman bakimindan teknolojinin giincellenmesine degin her tiirlii

eylem, bu stratejinin kapsamina girmektedir.

Asagida tematik basliklar altinda bu strateji kapsaminda uygulama Orneklerine yer
verilmektedir.
1. Liderlik ve Yonetisim Gelisimi

e Liderlik gelisim programlarinin uygulanmasi.

e Orta ve alt kademe yoneticilere stratejik karar yetkisi verilerek merkeziyetin

azaltilmasi.
e Kriz donemlerinde hizli karar alma yetkisi olan liderlik ekiplerinin olugturulmasi.
o Seffaf, hesap verebilir ve kapsayici karar alma mekanizmalarinin kurulmasi.

e Kurum i¢i yonetisimde esnek hiyerarsik yapinin tegvik edilmesi
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e Afet ve acil durumlara yonelik yonetisim yapilarinin belirlenmesi.

2. Insan Kaynaklarimn Giiclendirilmesi

e Kriz donemlerinde gorev kaydirmalarina imkan saglayacak esnek is giicii yapisinin

olusturulmasi.
e Personelin kriz yonetimi ve stresle basa ¢ikma becerileri lizerine egitilmesi.
e Kiitik gorevlerde gorev alabilecek yedek insan kaynaginin belirlenmesi.

e (alisanlara psikososyal destek hizmetlerinin sunulmasi.

3. Bilgi ve lletisim Sistemlerinin Gii¢clendirilmesi
¢ Kriz anlarinda tiim paydaslarla hizli bilgi paylasimini saglayan sistemlerin kurulmasi.
e Erken uyar sistemlerinin gelistirilmesi ve entegre edilmesi.
e ¢ iletisimi destekleyecek dijital platformlarin kullanilmast.
e Gercek zamanl veri toplama ve analiz kapasitesinin olusturulmasi.

e Kiriz iletisim protokollerinin yazili hale getirilerek diizenli tatbikatlarla test edilmesi.

4. Fiziksel ve Teknolojik Altyapinin Gelistirilmesi

e Kurum i¢i altyapinin modernize edilmesiyle hizmet ve iiretim kapasitesinin

artirtlmasi.
e Afet ve acil durumlara kars1 dayanikli bina ve tesislerin insa edilmesi.
e Kiitik sistemler i¢in jeneratdr, su depolar gibi yedek altyapilarin saglanmasi.
e Teknolojik altyapinin uzaktan erisim ve ¢aligma sistemlerine uygun hale getirilmesi.
e Giivenlik agiklarini azaltmak i¢in bilgi teknolojileri altyapisinin gii¢lendirilmesi.

o Fiziksel altyapida alternatif ulasim ve iletisim yollarinin planlanmasi.

5. Kurumsal Yapimin Gozden Gegirilmesi

e Organizasyon yapisinin karmagsikligini azaltacak sekilde yalinlastirilmasi (hiyerarsi

basamaklarinin azaltilmasi).
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Gorev tanimlarinin netlestirilmesiyle is tekrarlarinin ve sorumluluk belirsizliklerinin

Oniine gegilmesi.

Kriz anlarinda hizli hareket etmeyi saglayacak esnek organizasyon yapilarinin

tasarlanmasi.
Birimler aras1 koordinasyonu gii¢clendirecek yatay yapilanmalarin tesvik edilmesi.
Yetki ve sorumluluklarin yeniden dagitilmasiyla karar siireglerinin hizlandirilmasi.

Kurum i¢i gérev tanimlarinin kriz dénemlerine uygun olarak revize edilmesi.

6. Kurum ici Unsurlar Arasinda Baglantilarin Giiclendirilmesi

Yatay ve dikey iletisim kanallarinin giiclendirilmesi, kolaylastirilmasi

Ortak kurumsal hafiza olusturulmasini teminen bilginin dokiimante edilmesi ve

paylasilmasi

Bilgi teknolojileri, insan kaynaklari, tedarik ve operasyon birimlerinin ortak kriz

senaryolar tizerinde calismasi.

Farkli departmanlar arasi veri paylasimini saglayacak entegre dijital platformlarin

kullanilmas1 ve birbirleriyle entegre ¢aligmasinin saglanmasi

Kurum 1i¢i is akisg siireglerinin yatay baglantilar kuracak sekilde yeniden

diizenlenmesi.

Calisan rotasyon sistemleriyle farkli birimlerin isleyisi hakkinda bilgi edinilmesinin

saglanmasi.

7. Yonetim Araclarmin Kullanilmasi

ISY, KRY, i¢ kontrol vb. sistemlerinin kurulmas ve isler hale getirilmesi

GZFT, PESTLE ve risk matrisi gibi analiz yontemleriyle dayaniklilik agiklarinin

sistematik bi¢cimde belirlenmesi.

Risk degerlendirme araglarinin, tedarik zinciri siirekliligi ve personel yonetimi gibi

alanlara uygulanmasi.

Karar destek sistemlerinin senaryo analizleriyle desteklenerek belirsizlik ortaminda

rehberlik etmesi.
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8. Siirec¢ Gelistirme ve Standardizasyon

Kritik is siire¢lerinin analiz edilerek sadelestirilmesi ve hizlandirilmasi.
Afet ve kriz senaryolarina 6zel operasyonel siireclerin standartlagtirilmasi.
Yedekli siireclerin olusturularak operasyonel siirekliligin saglanmasi.

Siirec iyilestirme caligmalart i¢in i¢ denetim ve geri bildirim mekanizmalarinin

kurulmasi.

Ulusal ve uluslararasi standartlara uygun siire¢ yonetimi uygulamalarinin

benimsenmesi.

9. Performans ve Izleme Sistemlerinin Kurulmasi

Krizlere hazirlik ve miidahale performansini 6lgen gostergelerin gelistirilmesi.

Kurum genelinde faaliyetlerin izlenmesini saglayacak performans gostergeleri ve

geri bildirim mekanizmalar1 gelistirilmesi.

Stirekli  geri  bildirim  toplanarak performans degerlendirme siireglerinin

giincellenmesi.

Siirec iyilestirmeye katki saglayacak i¢ denetim ve 6z degerlendirme sistemlerinin

hayata geg¢irilmesi.
Kurumsal stratejik hedeflerle uyumlu performans kriterlerinin belirlenmesi.

[zleme sistemlerinin erken uyar1 mekanizmalariyla entegre ¢aligmasinin saglanmast.

10. Finansal Kapasitenin Artirilmasi

Acil durum fonlarinin olusturulmasi ve giincellenmesi.
Nakit akis1 senaryolart ile kriz hazirligi yapilmasi.
Finansal kaynak ¢esitliliginin artirilmasi (kredi, finansal araclar vb.).

Esnek biitgeleme sistemlerinin gelistirilmesi.

11. Isbirlikleri ve Dis Paydas Katilinu

Yerel yonetimlerle afet planlama is birlikleri yapilmas.

Alternatif tedarik zinciri senaryolariin birlikte planlanmasi.
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e Mevzuat degisikliklerinin takibi ve kurumsal uyum i¢in kamu ile is birligi yapilmasi.

12. Kurumsal Ogrenme ve Bilgi Yonetimi
e Kriz sonrasi degerlendirme toplantilar1 diizenlenmesi.

e Geri bildirimlerin degerlendirilmesi ve dokiimante edilerek gereklerinin yerine

getirilmesi.
e Dijital bilgi yonetimi sistemlerinin kurulmas:.
e Kurumsal hafiza arsivlerinin olusturulmasi.

e Siirekli 6grenmeye yonelik kurum i¢i egitim platformlarimin kurulmasi

13. Kurumsal Kiiltiir ve Degerlerin Gii¢lendirilmesi
e Dayaniklilik odakli kurum i¢i degerlerin tanimlanmasi.
e Kurum i¢inde glivene dayali iletisimi tesvik eden liderlik uygulamalari.
e Calisan katilimini artirmaya yonelik politikalarinin uygulanmasi.

e Dayanikhilig1 vurgulayan i¢ iletisim kampanyalar1 hazirlanmasi.

14. Mevzuat ve Diizenlemelere Uyumun Giiclendirilmesi

e Kriz zamanlarinda degisen yasal yiikiimliliklerin yakindan takip edilmesi ve is

stireclerinin hizla giincellenmesi.
e Zorunlu sertifikasyon ve standartlara uyumun saglanmasi.
e (alisanlara yonelik periyodik uyum egitimi diizenlenmesi.
e Faaliyetlerin yasal risk analizine tabi tutulmasi.

e Dijital doniisiim siirecinde kisisel verilerin korunmasi ve bilgi giivenligi agisindan

yasal yuikiimliiliikklere tam uyum saglanmasi.

e Uyum kontrollerinin i¢ denetim siirecine entegre edilmesi.

15. Tedarik ve Lojistik Kapasitesinin Gelistirilmesi
e Alternatif tedarik zincirlerinin planlanmasi

e Kritik malzemeler i¢in minimum stok seviyelerinin artirilmasi
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e Tedarikcilerle esnek sd6zlesme modellerinin uygulanmasi

e Lojistik firmalariyla acil durum planlarinin koordine edilmesi

4.4. Durum Tiiriine Gore Risk ve Dayaniklilik Stratejilerinin Belirlenmesi

Olumsuz durumlarin tiirii, kuruluslarin hangi risk ve dayaniklilik stratejilerini ne sekilde
kullanmalar1 gerektigini dogrudan etkiler. Cilinkii her tehdit, risk veya belirsizlik tiirii, farkl
dinamiklere, yayilim bigimlerine ve kontrol edilebilirlik diizeylerine sahiptir. Bu nedenle
strateji se¢imi ayn1 zamanda olumsuz durumun niteligine ve Ongoriilebilirligine gore

sekillenmelidir.

Bu bdliimde, olumsuz durumlar yedi temel sinifa ayrilarak her bir sinifa uygun risk
stratejileri (RS) ve bu stratejileri destekleyici dayaniklilik stratejileri (DS) sistematik bigimde
ele alinmaktadir. Amag, her durum tiirtine 6zgii miidahale yaklagimlarinin ortaya konulmasi ve
karar vericilere uygulamaya yonelik yonlendirmenin saglanmasidir. Ancak anilan durum ve
strateji eslestirmelerinin, karsilagilan olumsuz durumun o6zgiin mahiyeti dogrultusunda
esneyerek farkli eslestirme kombinasyonlarina da imkan taniyacagi hususu goz ardi
edilmemelidir. Bu boéliimde yapilan eslestirmeler jenerik olmakla birlikte, planlayicilarin daha

kapsaml1 bir bakis agisina sahip olmalarini saglamak iizere gergeklestirilmektedir.

Durum tiirtine gore risk ve dayamklilik stratejilerinin - belirlenmesi siireci,
organizasyonlarin karsilastiklart olumsuz durumlara yonelik en uygun yanitlar1 segmelerini
saglayarak kaynaklarin etkin kullanimini1 ve miidahalelerin basarisin1 artirir. Farkli olumsuz
durum smuiflari; sahip olunan bilgi diizeyi, ongoriilebilirlik, etki hizi ve yayilim kapasitesi
bakimindan farkli 6zellikler tagir. Bu nedenle her durum tiirii i¢in tek tip bir strateji kullanmak
yerine, baglama 0zgii risk stratejileri ve bunlari destekleyen dayaniklilik stratejilerinin
secilmesi gerekir. Sistematik bir belirleme siireci, strateji se¢iminde subjektif yargilardan
kaynaklanabilecek hatalar1 azaltir, karar verme siirecini standartlastirir ve olay oncesi, an1 ve
sonras1 fazlarda stratejilerin dogru zamanda devreye alimmasmi kolaylastirir. Ayrica, bu
yaklagim olumsuz durumlara kars1 proaktif planlama yapilmasini destekleyerek kurumun genel

dayaniklilik kapasitesini gii¢lendirir.

Durum tiirtine gore risk ve dayaniklilik stratejilerinin belirlenmesi siireci, karar
vericilerin farkli olumsuz durum tiplerine uygun, etkili ve uyumlu stratejileri segerek

uygulamasini saglayan sistematik bir yaklasimdir. Siirecin ilk adiminda olumsuz durumlar
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siiflandirilarak, her sinif tiirii i¢in en uygun risk stratejileri belirlenmektedir. Ardindan segilen
risk stratejileri ile bu stratejileri destekleyecek dayaniklilik stratejileri eslestirilmektedir.
Ucgiincii adimda belirlenen stratejilerin olayin {i¢ temel fazinda—olay &ncesi (hazirlik), olay
an1 (miidahale) ve olay sonrasi (toparlanma)—nasil devreye alinacagi planlanmaktadir. Son
olarak teorik c¢erceve uygulama Ornekleriyle desteklenerek farkli olumsuz durum

senaryolarinda stratejilerin nasil hayata gecirilecegi gosterilmektedir.

4.4.1. Olumsuz Durum Tiirleri Cercevesinde Risk Stratejilerinin Secilmesi

Kuruluslarin kars1 karsiya kaldigi olumsuz durumlarin niteligi, bu durumlara karsi
gelistirilecek stratejilerin belirlenmesinde kritik rol oynamaktadir. Bu baglamda risklerin
yaninda, genel tehditler, genisleyen tehditler, ortiik tehditler, beliren tehditler, muglaklik ve
belirsizlik ile cehalet gibi kuruluslarin karsilasabilecegi olumsuz durum siniflarinin da dikkate

alinmasi1 gerekmektedir.

Literatiir, ilgili standart ve ¢erceveler ile is hayatinda, risk baglaminda ele alinmalarindan
otiirii “risk stratejileri” olarak adlandirilan stratejiler, temelde kuruluslarin karsilasabilecegi
olumsuz durumlarla basa ¢ikmalarinda yol gosterici olmasi amaciyla gelistirilmislerdir. Ancak
bu stratejilerin yalnizca risklerle sinirli kalmayip, farkl tiirdeki olumsuz durumlara karsi da
Onleyici ve koruyucu islev gorebilecegi degerlendirilmektedir. Bu boliimde, anlasilabilirligin
saglanmas1 ve yerlesik terminolojinin korunmasi amaciyla s6z konusu stratejiler yine “risk
stratejileri” ifadesiyle anilacaktir; fakat kapsam itibariyla tiim olumsuz durum tiirlerine

uygulanacaktir.

Olumsuz durum siniflarinda, karar vericinin durum hakkinda sahip oldugu bilginin
niteligi ve miktari degiskenlik gostermektedir. Ornegin, risk ve genel tehdit siiflarinda mevcut
bilgi diizeyi genellikle yiliksek olup, ge¢mis veriler, istatistikler ve onceki olay deneyimleri
karar siirecini destekler. Buna karsin, beliren tehditler, ortiik tehditler veya muglaklik ve

belirsizlikler gibi siniflarda mevcut bilgi seviyesi giderek azalmaktadir.

Karar vericinin ge¢mis veriler, istatistikler, olay kayitlar1 ve deneyimlerle desteklenen
kapsamli bilgiye sahip oldugu durumlarda, sekiz risk stratejisi de (kaginma/sonlandirma,
azaltma, transfer, kabul, paylagsma, ayirma, kopyalama ve ¢esitlendirme) uygulanabilir. Bu
bilgi seviyesi, risk ve genel tehditlerin niteligi, olasilig1 ve etkisi hakkinda giivenilir 6ngoriiler
yapilmasini saglar; boylece strateji se¢iminde genis bir esneklik elde edilir. Ornegin, riskin

tamamen ortadan kaldirilabildigi durumlarda kaginma, etkilerin hafifletilebilecegi durumlarda
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azaltma, ylikiin paylasilabilecegi veya devredilebilecegi durumlarda transfer ve paylasma
stratejileri tercih edilebilir. Ayrica sistemin yeniden yapilandirilmasini gerektiren durumlarda

ayirma, kopyalama ve cesitlendirme stratejileri de kolaylikla planlanabilir ve uygulanabilir.

Mevcut bilgi kismen yeterli olsa da olumsuz durumun yayilma hizi, etki alaninin
bliytikliigii veya ¢oklu etkiler yaratma potansiyeli nedeniyle belirsizlik orani artar. Bu seviyede
genellikle azaltma, transfer, paylasma, g¢esitlendirme ve ayirma stratejileri 6n plana cikar.
Azaltma, tehdidin etkilerini yayillmadan once sinirlamak i¢in kritik olurken; transfer ve
paylagma, yiikiin baska taraflara dagitilmasina ve miidahale kapasitesinin artirilmasina olanak
tanir. Cesitlendirme, tek bir kaynaga veya siirece bagimlilig1 azaltarak olas1 yayilma etkilerini
siirlarken; ayirma stratejisi ise kritik bilesenlerin birbirinden izole edilerek tehditten etkilenme
riskinin diistiriilmesini saglar. Ancak, tehdidin hizla degisebilen dogasi nedeniyle kaginma

veya kabul stratejileri bu seviyede daha az uygulanabilir hale gelir.

Diistik bilgi seviyesi durumunda, mevceut bilgi sinirli, sinyaller zayif veya hi¢ yoktur. Bu
durumlarda, belirsizlik yiiksek oldugundan strateji secimi daha ¢ok esneklik ve adaptasyon
kapasitesine dayanir. Azaltma, etkilerin olast en kotii senaryolara gore sinirlanmasina yonelik
onlemleri igerir; paylasma, belirsizlikten dogan yiikiin farkli aktorler arasinda bdliinmesine
imkan verir. Ayirma, sistemin potansiyel tehditten korunacak kisimlarini izole ederek kritik
islevlerin devamliligini saglar. Kopyalama, kritik unsurlarin birebir yedeklerini olusturarak ani
kayiplara kars1 hizli toparlanma kapasitesi kazandirir. Cesitlendirme, alternatif kaynak, siirec
ve pazarlar iizerinden belirsizligin etkilerini dagitarak riski yayar. Bu seviyede, bilgi
eksikliginin yliksek olmasi nedeniyle kagcinma veya transfer stratejileri smirli fayda saglar;
ciinkii tehdidin veya riskin dogasi tam olarak bilinmedigi i¢in bu stratejilerin uygulanabilirligi

diiser.

S6z konusu durum siniflar1 ¢cergevesinde kullanilabilecek jenerik risk strateji Onerileri ile
bu Onerilerin dayanak noktalar1 Tablo 13’te kisaca agiklanmaktadir. Tabloda her bir sinif i¢in
Onerilen strateji seti igerisinden uygun olaninin miimkiin oldugunca objektif kurallar ve temel

degerlendirme kriterleri dogrultusunda belirlenmesi 6nem arz etmektedir.

Bu dogrultuda olumsuz durumun yaratacagi etkinin seviyesi, bir tercih kriteri olarak
degerlendirilebilir. Etki seviyesi, bir olumsuz durumun gergeklesmesi halinde kurulus iizerinde
yaratacag etkinin biiylikliiglinii ifade eder. Bu etki; finansal kayiplar, operasyonel kesintiler,
itibar zedelenmesi veya stratejik hedeflerden sapma gibi farkli boyutlarda ortaya c¢ikabilir.

Kontrol edilebilirlik diizeyi ise olumsuz durumun meydana gelme siireci tizerindeki igsel veya
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dissal kontrol imkanlarini tanimlar. Bu kriter, kurulusun séz konusu duruma ne Olgiide

miidahale edebilecegini, risklerin gergeklesme olasiligini azaltacak dnlemlerin ne kadar etkin

uygulanabilecegini ortaya koyar.

Tablo 13: Olumsuz Durum Siniflarina Yonelik Risk Stratejileri

Olumsuz

Kullanilabilecek
Durum . ey e Gerekce
Risk Stratejileri
Siniflari
Bu siniflar genellikle tanimlanabilir, dl¢iilebilir ve
Kagimma / e L . ..
yonetilebilir niteliktedir. Onleyici olarak olumsuz durumdan
Sonlandirma, . 1 e :
. tamamen kaginmak veya sona erdirmek miimkiindiir. Etki
1. Risk ve 2. | Azaltma, Transfer - .
azaltma ve transfer yoluyla yiik paylasilabilir. Kabul etme
Genel Etme, Kabul Etme, e 7. Wl o
. stratejisi, diisiik etkili ve yonetilebilir durumlarda
Tehditler Paylasma, Ayirma, o . . .
uygulanabilir. Ayirma ve kopyalama ile etkilenebilecek
Kopyalama, ; . . . 9
. . bilesenler korunur. Cesitlendirme, tek bir kaynaga
Cesitlendirme N r f g
bagimlilig1 azaltarak direng saglar.
Bu tehditler yayilma, biiyiime ve ¢oklu etki yaratma
potansiyeli tagir. Azaltma ile biiylime hiz1 ve etki ¢ap1
Azaltma, Transfer, e .
3. Pavlasma sinirlanir. Transfer ve paylasma, yiikiin tek bir noktada
Genisleyen Ceyi tlsen di,rme yogunlagsmasini engeller. Cesitlendirme ile etkilenen alan
Tehditler A ?rma P disindaki alternatifler kullanilarak siireklilik saglanir.
yuma, Ayirma, tehditten etkilenen kismin izole edilerek yayilmanin
onlenmesini miimkiin kilar.
Bu tehditler aniden ortaya ¢ikar ve hizli etki yaratir. Azaltma
Azaltma, Paylasma, | jle dogrudan etki kontrol altma alinir. Paylagma, yiikiin
4. Beliren Ayirma, dagitilmasin saglar. Ayirma, tehdit alaninin sistemden izole
Tehditler Kopyalama, edilmesine olanak tanir. Kopyalama, kritik unsurlarin
Cesitlendirme yedekleriyle siireklilik saglar. Cesitlendirme, farkli kaynaklar
veya yollar iizerinden operasyonun devamini miimkiin kilar.
Muglaklik ve belirsizlikler tammlanabilirler, ancak
Kacmnma / Olciilemezler. Onleyici olarak durumdan tamamen kagimmak
5. Muglaklik ¢ veya sona erdirmek miimkiindiir. Kurulus, elinde baska
Sonlandirma,

ve
Belirsizlikler

Azaltma, Kabul
Etme

secenek olmadiginda, bu durumu kabul edebilir. Belirsizligin
mabhiyeti, zaman i¢inde duruma iligkin sahip olunan bilginin
artmasi yoluyla 6ngoriilebilir hale gelebilir. Boyle
durumlarda diger stratejiler de degerlendirilebilir.

6. Ortiik
Tehditler

Azaltma, Paylagma,
Cesitlendirme

Bu tehditler uzun siiredir var olan ancak fark edilmeyen
olumsuz durumlardir, 6nleyici olarak biling artirma ve
kapasite gelistirme gerekir.

Tespit edilebilirlerse, azaltma, tespit sonrasi etkisini en aza
indirir. Paylagma, etkilerin tek bir kurum/alan {izerinde
yogunlagmasini engeller. Cesitlendirme, tek bir kritik
kaynaga bagimlilig1 azaltarak tehdidin tetiklenmesi halinde
zarar boyutunu sinirlar.

7. Cehalet

Azaltma, Paylagma,
Kabul

Cehalet durumunda olumsuz durumun farkinda
olunmadigindan 6nleyici olarak biling artirma ve kapasite
gelistirme gerekir.

168



Etki yayilimi ve zincirleme risk yaratma potansiyeli, bir olaym sadece kendi sinirlari
icinde kalmayip sistemin diger boliimlerine yayilma ve ikincil riskleri tetikleme kapasitesini
gosterir. Bu tiir olaylar genellikle domino etkisiyle daha genis kapsamli ve karmasik bir risk
zinciri yaratabilir. Kaynak yeterliligi ise olumsuz durumun yonetilmesi i¢in gerekli insan giicii,
zaman, finansman, teknik altyap1 ve organizasyonel kapasitenin mevcut olup olmadigini ortaya
koyar. Yetersiz kaynak, dogru stratejiler belirlense dahi etkin uygulamanin 6niinde ciddi bir

engel olusturabilir.

Etkilerin kaliciligi, olumsuz bir durumun etkisinin kisa vadeli ve geri dondiiriilebilir mi,
yoksa uzun vadeli ve kalict m1 oldugunun belirlenmesini saglar. Kisa stireli etkiler cogu zaman
siirlt miidahalelerle ortadan kaldirilabilirken, kalici etkiler kurulusun yapisal dontistimler
gerceklestirmesini zorunlu kilabilir. Istah ve tolerans seviyeleri ise kurulusun olumsuz duruma
yonelik yaklagimint somutlastirir. Risk istahi, hangi dl¢iide risk iistlenilebilecegini belirlerken;
risk toleransi, kabul edilebilir sinirlar1 ortaya koyar ve bu sinirlarin agilmasi halinde hangi

stratejik yanitlarin verilmesi gerektigini belirler.

Ongoriilebilirlik, bir olaymn sonuclarinin ne olgiide dngoriilebilir oldugunu gosterir.
Ongoriilebilirligi yiiksek olaylar i¢in dnceden hazirhk yapmak miimkiinken, dngoriilemez
olaylar daha esnek ve senaryo tabanh stratejiler gerektirir. Yasal zorunluluklar ise strateji
seciminde baglayict dissal faktorlerdir. Bazi olumsuz durum tiirlerinde, mevzuat veya
diizenleyici kurumlar nedeniyle belirli stratejilerin uygulanmasi kurulusun tercihinden

bagimsiz olarak zorunludur.

Bir diger kriter olan disa bagimlilik yaratma potansiyeli, bir olaymn kurulusun dis
kaynaklara olan bagimliligin1 artirma riski tasiyip tasimadigini degerlendirmeyi miimkiin kilar.
Bu durum 6zellikle tedarik zinciri, teknoloji altyapisi veya kritik hizmet saglayicilar agisindan
stratejik  kirilganlik yaratabilir. Strateji belirleme siirecinde disa bagimlhilig artiran
seceneklerden kagmilmasi veya bu bagimliligin ¢esitlendirme yoluyla dengelenmesi, uzun

vadeli stirdiiriilebilirlik i¢in kritik bir gerekliliktir.

Risk stratejilerinin se¢iminde kullanilan kriterler, karar siirecinin dogrulugunu ve
uygulanacak stratejinin etkinligini dogrudan etkiler. S6z konusu kriterler, olumsuz durumun
ozelliklerini ¢ok boyutlu analiz ederek rastgele veya tek boyutlu yaklagimlarin 6niine geger.
Boylece strateji secimi 6znel degerlendirmelerden arindirilarak olgusal temellere dayandirilir.
Bu sayede belirlenen stratejiler hem teorik olarak dogru hem de pratikte uygulanabilir hale

gelir.
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4.4.2. Risk Stratejileri ile Dayanikhilik Stratejilerinin Eslestirilmesi

RS’lerin tek bagina uygulanmasi ¢ogu zaman olumsuz durumun tiim etkilerini yonetmek

icin yeterli degildir. Bu nedenle, her bir RS’ nin, onu giliclendirecek destekleyici DS’ler ile

birlikte tasarlanmasi kritik 6neme sahiptir. Bahse konu eslestirme siireci, belirli bir risk

stratejisinin uygulanabilirligini destekleyecek, giliglendirecek ve etkinligini artiracak uygun

dayaniklilik stratejilerinin sistematik olarak tanimlanmasina dayanmaktadir. Amag, karar alma

stirecinde belirsizlikleri azaltmak, stratejik uyumu giiclendirmek ve olay dncesi, olay ani ile

olay sonrasi asamalarda uygulanabilecek tutarli ¢6ziim setleri olugturmaktir.

Asagida her bir risk stratejisini destekleyecek uygun dayaniklilik stratejileri

eslestirilmekte ve bu eslesmenin dayandig: temel aciklanmaktadir.

a)

b)

RS: Kacinma Sonlandirma Stratejisi + DS: Cesitlilik, Modiilerlik Stratejileri

Kaginma / sonlandirma stratejisi, olumsuz durumun kaynagiin tamamen ortadan
kaldirilmas1 veya 1ilgili faaliyetlerin durdurulmasi yoluyla durumun bertaraf
edilmesini hedefler. Bu strateji uygulanirken ¢esit/ilik, alternatif tedarik¢i, pazar veya
stireclerin devreye alinarak belirli bir olumsuz durumun kaynagina olan bagimlilig
azaltir. Modiilerlik, olumsuz durum olusturma potansiyeli tastyan unsurlarin sistemin
geri kalanindan ayrilmasini saglayarak hem operasyonel devamliligi korur hem de
olumsuz durumun diger birim, siire¢ ve faaliyetlere yayilmasini engeller. Boylece
kaginma karari, kurulusun genel isleyisinde minimum bozulma ile hayata

gecirilebilir.

RS: Azaltma Stratejisi + DS: Yedeklilik, Modiilerlik, Kapasite Gelistirme

Stratejileri

Azaltma stratejisi, olumsuz durumun olasilifin1 veya etkisini kabul edilebilir
seviyeye indirmeyi amaglar. Yedeklilik, kritik varlik ve siireclerin alternatiflerini
hazir tutarak olasi kayiplarin telafi edilmesini saglar. Modiilerlik, hasarin sistemin
tamamina yayilmasmi engelleyerek yalnizca etkilenen boliimiin devre disi
birakilmasina imkan tanir. Kapasite gelistirme, insan kaynagi, teknik altyap1 ve siireg
yetkinliklerini artirarak organizasyonun olay anindaki tepki hizim1 ve etkinligini

yiikseltir. Bu kombinasyon, hem proaktif hem de reaktif 6nlemleri gii¢lendirir.
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¢) RS: Transfer Stratejisi + DS: Ag / Isbirligi ve Ortaklik, Cesitlilik Stratejileri

Transfer stratejisi, olumsuz durumun etkilerini finansal, operasyonel veya hukuki
yollarla iiglincii taraflara devretmeyi hedefler. Ag / Isbirligi ve Ortaklik, giivenilir is
ortaklar1 ve tedarikgiler ile kurulan stratejik iliskiler sayesinde olumsuz durumun
paylasimmi ve yiikk dagilimimi kolaylastirir. Cesitlilik, tek bir aktarim kanalina
bagimlilig1 azaltarak transfer siirecinde alternatif ¢éztimler sunar. Bu sayede transfer
edilen olumsuz durumun, tek bir tarafin bagarisina veya kaynaklarma bagiml

kalmadan yonetilmesi miimkiin olur.

d) RS: Kabul Stratejisi + DS: Kapasite Gelistirme, Yedeklilik Stratejileri

Kabul stratejisi, olumsuz durumun organizasyonun istah ve toleransi iginde kalarak
tistlenilmesini ifade eder. Bu durumda kapasite gelistirme, olas1 etkiler
gerceklestiginde hizli toparlanma ve adaptasyon i¢in kritik dnemdedir. Yedeklilik,
kabul edilen olumsuz durumun yaratabilecegi kayiplarin telafisi i¢in hazir yedek
kaynaklar sunar. Boylece olumsuz durum kabul edilse bile organizasyonun direng

seviyesi korunur.

e) RS: Paylasma Stratejisi + DS: Ag / Isbirligi, Cesitlilik Stratejileri

Paylasma stratejisi, olumsuz durumun etkilerinin birden fazla taraf arasinda
boliistlirtilmesini hedefler. Ag / is birligi ve ortaklik, ortak miidahale kapasitesini,
kaynak paylagimimi ve maliyet boliislimiinii miimkiin kilar. Ceyitlilik, olumsuz
durumun farkli alanlara dagitilmasini saglayarak herhangi bir tekil paydasin agir1 yiik
altinda kalmasini 6nler. Bu yaklagim, 6zellikle uzun siireli veya ¢cok boyutlu risklerde

dayaniklilig: artirir.

f) RS: Ayirma Stratejisi + DS: Modiilerlik, Yedeklilik Stratejileri

Aywma stratejisi, riskli unsurlarin fiziksel, operasyonel veya sistemsel olarak
digerlerinden izole edilmesini igerir. Modiilerlik, sistemin bagimsiz bilesenler
halinde ¢alismasini saglayarak bir boliimdeki hasarin tiim sisteme yayilmasini nler.
Yedeklilik, ayrilan bilesenlerin islevlerinin bagka kaynaklarla siirdiiriilmesini
miimkiin kilar. Boylece hasar, smirli bir alanda tutulur ve operasyon devamliligi

korunur.
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g) RS: Kopyalama Stratejisi + DS: Yedeklilik, Modiilerlik Stratejileri

Kopyalama stratejisi, kritik siireg, sistem veya varliklarin birebir yedegini farkli
lokasyonlarda veya platformlarda bulundurmay1 ifade eder. Yedeklilik, ayni islevi
gorecek alternatif kaynaklarin siirekli hazir tutulmasimi saglar. Modiilerlik, zarar
goren kismin hizla devre dis1 birakilarak kopyasinin devreye alinmasini kolaylastirir.

Bu strateji, ani ve yiiksek etkili olaylarda kesinti sliresini minimize eder.

h) RS: Cesitlendirme Stratejisi + DS: Cesitlilik, Ag / Isbirligi Stratejileri

Cegsitlendirme stratejisi, olumsuz durumun farkli alanlara dagitilmasi yoluyla tekil
bir tehditten kaynaklanan olumsuz etkileri sinirlamay1 hedefler. Cesitlilik, dogrudan
bu stratejinin O6ziinii olusturarak bagimlilik durumunu azaltir. Ag / is birligi ve
ortaklik, cesitlendirilen kaynaklarin verimli kullanimini, yeni pazar ve tedarik
kanallarinin ac¢ilmasimi ve destek aglarmin giiglendirilmesini saglar. Boylece
cesitlendirme yalnizca pasif bir koruma degil, ayn1 zamanda aktif bir bliylime ve

dayaniklilik gelistirme aracina doniisiir.

Jenerik bir eslestirme, farkli senaryolarda kullanilabilecek standart bir referans gercevesi
sunarken, olumsuz durumun tiirii c¢ercevesinde filtrelenerek duruma o6zgii strateji
kombinasyonlarinin se¢ilmesine olanak tanir. Boylece, hem proaktif hazirlik siirecinde hem de

kriz yonetimi ve toparlanma asamalarinda hizli ve etkili miidahale saglanir.

Diger taraftan olumsuz durumun tiirii ve niteligi ile strateji seciminde degerlendirilmesi
gereken kriterler dogrultusunda kurulusun karsilastigi her bir olumsuz durum, 6zgiin bir strate;ji
secimini  gerektirir. Bu 0zgilin se¢im, anilan jenerik strateji kombinasyonlarini
farklilagtirabilecegi gibi, sz konusu jenerik stratejiler disinda kurulusun faaliyet gosterdigi

sektor, lokasyon gibi unsurlar 15181nda da degiskenlik gosterebilir.

4.4.3. Olay Fazlan ve Stratejilerin Devreye Alinmasi

Bu asamada, belirlenen sekiz RS’nin her biri i¢in uygulanabilecek destekleyici DS’ler ve
bu stratejilerin olayin ii¢ temel fazinda — olay 6ncesi (hazirlik), olay an1 (miidahale) ve olay
sonras1 (toparlanma) — nasil devreye alinabilecegi sistematik bir sekilde ifade edilmektedir.

Amag, yalnizca uygun RS-DS eslesmelerini belirlemekle kalmayip, ayni zamanda bu
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eslesmelerin zaman boyutu icerisinde hangi asamada ve ne sekilde etkinlestirilecegini ortaya

koymaktir.

Her bir faz, farkli hedef ve onceliklere sahip oldugundan, destekleyici dayaniklilik
stratejilerinin kullanim sekli de degiskenlik gostermektedir. Her olumsuz durum ii¢ temel fazda

yonetilir:

1. Olay oncesi (hazirhk): Olumsuz durumun gergeklesme ihtimalini azaltacak veya
etkisini siirlayacak onlemler devreye alinir.

2. Olay am (miidahale): Meydana gelen olaym kontrol altina alinmasi, yayiliminin
durdurulmas: ve kritik siireclerin korunmasi hedeflenir. Onceden hazirlanan bir
beklenmedik durum plan1 varsa devreye alinir.

3. Olay sonrasi (toparlanma): Yonetim, olay sonrasinda onarim / restorasyon (mevcut
sistemi eski haline dondiirme), adaptasyon (yeni kosullara uyum saglama, smnirl
degisikliklerle devam etme) ya da doniisiim / transformasyon (yapiyr kokten
degistirerek yeni bir diizen kurma) seceneklerinden birisinde karar kilar. Karara gore
gerekli adimlar uygulanir. Boylece hasarin giderilmesi, operasyonlarin eski veya
daha iyi bir seviyeye getirilmesi, operasyonlarin dontistiiriilmesi ve gelecekte benzer

olaylarin 6nlenmesi saglanir.

RS-DS eslesmesinin her faza uyarlanmasi, stratejinin zaman boyutunda etkinligini
garanti altina alir. Hazirlik asamasinda yalnizca riskin 6nlenmesine degil, ayn1 zamanda olas1
etkiler i¢in kapasite olusturmaya; miidahale asamasinda hizli, koordineli ve esnek aksiyon
almaya; toparlanma asamasinda ise siirdiiriilebilir iyilesme ve donilisiime odaklanmay1

mumkin kilar.

RS - destekleyici DS - olay fazi entegrasyonu Tablo 14°te gosterilmektedir. Tabloda,
belirlenen sekiz risk stratejisi (RS) ile bunlar1 destekleyen dayaniklilik stratejilerinin (DS) nasil
entegre bir sekilde uygulanabilecegi, olayin {i¢ temel fazi1 olan olay 6ncesi (hazirlik), olay am

(miidahale) ve olay sonrasi (toparlanma) asamalarinda somut olarak ortaya konulmaktadir.

Bu yontem, risk yonetimi ile dayaniklilik yonetimi arasindaki boslugu kapatarak
kurumlarin yalnizca riskleri yonetmesini degil, aynt zamanda diger olumsuz durumlar

karsisinda direncli, esnek ve siirdiiriilebilir olmasini saglar.
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Tablo 14: Risk ve Dayaniklilik Stratejilerinin Olay Fazlarina Gére Uygulanmasi

RS DS Olay Oncesi (Onleme) Olay Oncesi (Hazirlik) Olay Am (Miidahale) Olay Sonrasi (Toparlanma)
s pliernat kanallft r Alternatif kanallara hizl1 gegis Gerge}(lesme s1nyal.1 Yeni siirecler kalic1 hale
Cesitlilik olusturularak bagimlilik alindiginda alternatif .
planlart hazirlanir. e getirilir.
Kaginma / azaltilir. kanallara gegilir.
Sonlandirma ; 5 5 i ; 5 Heni
o S1stem1§r bgglms1"z mbcullere Modiillere izolasyon Riskli modiil devre dis1 lzole efhlen .mOdu.l yenilenir
Modiilerlik ayrilir, riskli modiiller kolayca . . veya giivenli versiyon devreye
. o< . mekanizmalari eklenir. birakilir.
izole edilebilir hale getirilir. alinir.
. Kritik kaynak ve varliklarin | Yedeklerin kullanilabilirligi | Hasar géren kaynak yerine o
Yedeklilik yedekleri hazirlanir. diizenli test edilir. yedek devreye alinir. Kullamilan yedekler yenilenir.
o Hasarin yayilimini 6nleyecek | Modiiller i¢in ayr1 koruma ve | Etkilenen modiil devre dis1 . o
Azaltma Modilerlik sistem tasarimi yapilir. izleme sistemleri kurulur. birakilir, hasar lokalize edilir. Modiil onanlir veya yenilenir.
Kapasite RI skleri 51n1r1aya}f:ak nsan, Egitimler, tatbikatlar ve Kap avsne yetersizligi Kapasite kalic1 sekilde
. siire¢ ve teknoloji kapasiteleri . oldugunda ek kaynaklar N .
Gelistirme AN kapasite artirimlar1 yapilir. yiikseltilir.
geligtirilir. devreye alinir.
<, +1.1... |QGlvenilir ortaklarla risk Ortak operasyon planlar1 Olay amnda 19 c.)rtaklé‘l‘rlmn Payd as 1hskller.1 gozden
Ag / Isbirligi i . devreye girmesiyle yiik gegirilir, gerekirse
paylasim sozlesmeleri yapilir. | hazirlanir. . 2
paylastlir. giiclendirilir.
Transfer
cgens Transfer kanallar Alternatif transfer anlagmalar1 | Alternatif transfer yollari Kullanilan kanall.arln .
Cesitlilik . - performansi analiz edilip
cesitlendirilir. yapilir. kullanilir. IS
iyilestirilir.
Kapasite Kabul edilen riskin et.kﬂenm Senaryolara gore kapasite Kapasite sayesinde olay Kapasite eksikleri tamamlanir,
. sinirlandiracak kapasite sirasinda operasyon devam e
Gelistirme planlart hazirlanir. - Ogrenilen dersler uygulanir.
artirilir. ettirilir.
Kabul Risk kabul edilirken kayipl
isk kabul edilirken kayiplar . .
Yedeklilik telafi edecek yedek kaynaklar :dei?iiklerm dayaniklihg test Yedekler devreye alinr. Yedekler yenilenir.
hazirlanir. ’
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Tablo 14: Risk ve Dayaniklilik Stratejilerinin Olay Fazlarina Gére Uygulanmasi (Devam)

RS DS Olay Oncesi (Onleme) Olay Oncesi (Hazirlik) Olay Am (Miidahale) Olay Sonrasi (Toparlanma)
< i1.a.-. | Ortak risk paylagimi Ortak miidahale planlari Paydaslar birlikte miidahale | Ortak toparlanma ve yeniden
Ag / Isbirligi A,
| anlagmalar1 yapilir. hazirlanir. eder. yapilanma yiiritiiliir.
Paylasma
. Paylasim farkli alanlara Paylasim mekanizmalari Etkin paylasim mekanizmalar1 | Paylagim sonrasi yeni dagilim
Cesitlilik . o . :
yayilir. cesitlendirilir. devreye girer. dengesi olusturulur.
Riskli unsurlar o . ; . ..
Modiilerlik fiziksel/sistemsel olarak Bagimsiz modiil altyapisi Izole edilen modiil devre dis1 Ayr‘llan‘ kisim onarilir veya
ayrihr, kurulur. brrakalir. yenilenir.
Ayirma Aveilan bilesenlorin islovini
yrilan bilesenlerin islevini : .
Yedeklilik yerine getirecek yedekler zilei;iiiklerln cahisirligt kontrol Yedekler devreye alinir. Yedekler yenilenir.
hazirlanir. ’
Yedeklilik Kritik unsurlarin birebir Kopyalarin diizenli testleri Orijinal zarar go‘rdugunde Kopyalar yenilenir.
kopyalar1 hazirlanir. yapilir. kopya devreye girer.
Kopyalama 1 . - . | il verine k
Modiilerlik Kopya ar bagimsiz modiiller Kczpya arin entegrasyonu Hasarli mpdu yerine kopya |y, giincellenir.
seklinde tasarlanir. saglanir. devreye girer.
cpers Kaynak, pazar ve siirecler Cesitlilik planlari En az etkilenen kaynak Etkili kaynaklar korunur,
Cesitlilik 4 S - . .
Cesitlendi cesitlendirilir. operasyonlara entegre edilir. | kullanilmaya devam edilir. zayif olanlar elenir.
esitlendirme
< +..1... |Cesitlendirilmis kaynaklar ig | Ortaklarla yeni dagitim Ag i¢indeki uygun kaynak Ag yeniden diizenlenir, yeni is
Ag / Isbirligi SNV - . A .
birligi agina entegre edilir. planlar yapilir. devreye girer. birlikleri eklenir.
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4.4.4. Uygulama Ornekleri

Bu bolimde Tablo 14’teki risk ve dayaniklilik stratejilerinin olay fazlarina gore

uygulanmasina yonelik 6rnekler sunulmaktadir.

1. RS: Kac¢inma / Sonlandirma — DS: Cesitlilik
Olumsuz Durum Sinifi: Riskler — Risk: Tedarik zinciri kesintisi riski

Senaryo: Firma, kritik hammaddede tek tedarik¢iye bagimlidir. Tedarikgi iilkesinde

yasanan siyasi kriz nedeniyle sevkiyat durabilir.
e Olay Oncesi:

o Onleme: Firma tek tedarikgiye bagimlili§1 tamamen ortadan kaldirir ve farkls

iilkelerden en az {i¢ alternatif tedarik¢iyle uzun vadeli anlagmalar yapar.

o Hazirlik: Kritik hammaddeler i¢in hem bolgesel hem de kiiresel tedarik
aglar1 kurulur. Alternatif lojistik rotalar1 (deniz, kara, hava tasimaciligi)

planlanir.

Olay Am (Miidahale): Tedarik¢i {ilkesindeki kriz nedeniyle sevkiyat
durduruldugunda, firma hemen diger anlagsmali tedarikcilere yonelir. Mevcut

stoklar devreye alinir, alternatif lojistik rotalar1 hizla aktive edilir.

e Olay Sonras1 (Toparlanma): Kriz sonrasi yeni kaynaklarla siirdiiriilebilir is
birlikleri gelistirilir. Tek kaynaga bagimliligi onleyen kalic1 cesitlendirme
politikas1 uygulanir. Tedarik zinciri risk degerlendirmesi gdzden gegirilir ve
cesitlilik stratejisi stirekli giincellenir.

2. RS: Ka¢inma / Sonlandirma — DS: Modiilerlik

Olumsuz Durum Sinifi: Risk — Risk: Kimyasal depolama tesisinde yangin riski

Senaryo: Tesisin kimyasal depolama alanlarinda yiiksek yanicilik 6zelligi tasiyan

maddelerin bir arada depolanmasi ciddi yangin riski olugturmaktadir.
e Olay Oncesi:

o Onleme: Yanici kimyasallar farkli modiillerde depolanir, ates kaynaklari

minimuma indirilir.
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o Hazirlik: Modiillere bagimsiz yangin sondiirme sistemleri kurulur, acil

izolasyon vanalar yerlestirilir.

e Olay Am (Miidahale): Herhangi bir depolama modiiliinde yangin ¢ikarsa, o
modiil acil izolasyon sistemiyle derhal devre disi birakilir. Yangmin diger
modiillere yayilmasi engellenir ve itfaiye miidahalesi o smirli alanda

yogunlastirilir.

e Olay Sonras1 (Toparlanma): Giivenli tasinan maddeler alternatif tesislerde
kullanilmaya devam edilir. izole edilen ve hasar gdren modiil onarilir ya da
tamamen degistirilir. Giivenlik protokolleri glincellenir, yeni modiiller eklenerek

sistem giiclendirilir.

3. RS: Azaltma — DS: Yedeklilik

Olumsuz Durum Simifi: Genisleyen Tehdit — Tehdit: Enerji kesintisinin zincirleme

iiretim durmasina yol agmasi

Senaryo: Bir sanayi tesisinde bolgesel enerji altyapisinda yasanan ariza, yalnizca
elektrik akisin1 kesmekle kalmaz, ayni zamanda bagli tiim {retim hatlarinin
zincirleme bigcimde durmasina neden olabilir. Bu durum kritik makinelerin
calisamamasina, sogutma sistemlerinin devre dist kalmasina ve stoklanmis

hammaddelerin zarar gérmesine yol agar.
e Olay Oncesi:

o Onleme: Enerji altyapist gii¢lendirilir, kritik hatlar igin bakim protokolleri

siklagtirilir.

o Hazirlik: Yedek jeneratorler kurulur, alternatif enerji kaynaklari (giines

panelleri, tagiabilir enerji tiniteleri) hazir bulundurulur.

e Olay Am (Miidahale): Ana enerji hatt1 ¢oktiiglinde jeneratorler ve alternatif enerji

kaynaklar1 devreye alinir, liretim kesintisi sinirlanir.

e Olay Sonras1 (Toparlanma): Enerji altyapisindaki sorun onarilir, tliketilen

yedekler yenilenir ve enerji ¢esitliligi artirlir.
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4. RS: Azaltma — DS: Modiilerlik

Olumsuz Durum Sinifi: Genisleyen Tehditler — Tehdit: Siber saldirilarin yayilimi

Senaryo: Sirket agina sizmaya c¢alisan kotii amagli yazilimin farkli sistemlere

bulagma ihtimali vardir.

Olay Oncesi:

o Onleme: Kritik islevler farkli modiillere ayrilir, her modiil ayr1 giivenlik

duvari ve erisim kontrol sistemleriyle korunur.

o Hazirlik: Yedek ag segmentleri ve acil izolasyon protokolleri hazirlanir,

calisanlar siber saldir1 tatbikatlariyla egitilir.

Olay Am (Miidahale): Zararli yazilim tespit edildiginde, etkilenen modiil izole
edilerek saldirinin  diger sistemlere yayilmasi engellenir. Ag trafigi

yonlendirilerek is siirekliligi saglanir.

Olay Sonrasi (Toparlanma): izole edilen modiil temizlenir veya yeniden kurulur,
saldir1 sonras1 giivenlik aciklar1 kapatilir. Yeni giivenlik yamalar1 uygulanir ve

modiiler yap1 gozden gecirilerek giiclendirilir.

5. RS: Azaltma — DS: Kapasite Gelistirme

Olumsuz Durum Sinifi: Beliren Tehditler — Tehdit: Pazarda artacak rekabetin

fiyat baskisi yaratmasi

Senaryo: Sektorde taninmis, biiylik 6l¢ekli bir uluslararast oyuncu bolge pazarina

hizla giris yapar. Sirketin marka giicii, fiyat rekabeti ve genis dagitim agi, mevcut

firmalarin pazar payr iizerinde dogrudan tehdit olusturur. Bu durum, mevcut

firmalarin kar marjlarini diisiirme baskis1 yaratir ve fiyat odakli rekabet artar.

Olay Oncesi:

o Onleme: Uriin farklilastirmasi, hizmet kalitesinin artirilmasi ve miisteri

sadakati programlari gelistirilerek fiyat baskisina kars1 kirillganlik azaltilir.

o Hazirhik: Uretim kapasitesi artirilir, Ar-Ge yatirimlari ve siire¢ verimliligiyle

maliyet diisiirtici onlemler alinir.
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Olay Am (Miidahale): Fiyat baskis1 arttiginda promosyonlar ve esnek
fiyatlandirma stratejileri devreye sokulur, miisteri kayiplari minimize edilmeye

caligilir.

Olay Sonrasi (Toparlanma): Pazar dengesi analiz edilerek uzun vadeli kapasite
yOnetimi, inovasyon yatirimlari ve siirdiiriilebilir maliyet avantajlar1 kalict hale

getirilir.

6. RS: Transfer — DS: Ag / Isbirligi

Olumsuz Durum Smifi: Riskler — Risk: Uluslararasi tasimacilikta giimriik

gecikmeleri

Senaryo: Ihracat yapilan iilkenin giimriik prosediirlerinde ani degisiklik olur ve

sevkiyatlar durma noktasina gelir.

Olay Oncesi:

o Hazirlik: Uluslararast lojistik firmalari, giimriik miisavirleri ve ticaret
odalaryla is birligi anlasmalar1 yapilir. Alternatif tasima rotalar1 ve gegis

noktalar1 belirlenir.

Olay Am (Miidahale): Ani gliimriik degisikliklerinde, is birligi yapilan lojistik
ortaklar1 devreye girer. Alternatif gegis noktalar1 veya farkli iilkeler {izerinden
tagima organizasyonu yapilir. Kriz iletisim ag1 kullanilarak miisterilere teslimat

stireleri hakkinda bilgi verilir.

Olay Sonrasi (Toparlanma): Siiregte yasanan aksakliklar ve darbogazlar analiz
edilir. Guimriik prosediirleriyle ilgili bilgi paylasim mekanizmalar1 giiclendirilir.
Yeni is birligi protokolleri olusturularak gelecekte benzer durumlarda daha hizl

aksiyon alinmasi saglanir.

7. RS: Transfer — DS: Cesitlilik

Olumsuz Durum Sinifi: Muglaklik ve Belirsizlikler — Belirsizlik: Doviz kurlarinda

dalgalanma

Senaryo: ihracat gelirlerinin biiyiik boliimii tek para birimi {izerinden elde

edilmektedir. Dalgalanan doviz kurlart nedeniyle gelirlerde Ongoriilemeyen

dalgalanmalar yasanabilir.
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Olay Oncesi:

o Onleme: Tek para birimine bagimlilik azaltilir; ihracat anlasmalarinda

birden fazla doviz cinsi (USD, EUR, GBP vb.) {izerinden sdzlesme yapilir.

o Hazirlik: Finansal riskten korunma (hedging) yoOntemleri uygulanir,
gelirlerin bir kismi farkli bankalarda veya farkli yatirim araglarinda

cesitlendirilerek giivence altina alinir.

Olay Am (Miidahale): Dovizde ani dalgalanma yasandiginda, cesitlendirilmis
para birimi gelirleri sayesinde kayiplar smirlandirilir. Hedging sozlesmeleri

devreye girer, kritik nakit akis1 korunur.

Olay Sonrasi (Toparlanma): Dalgalanmanin yarattigi etkiler analiz edilir,
cesitlilik stratejisinin performansi degerlendirilerek gerekirse para birimi dagilimi

ve korunma (hedging) politikalar1 gdézden gegirilir.

8. RS: Kabul — DS: Kapasite Gelistirme

Olumsuz Durum Sinifi: Genel Tehditler — Tehdit: Mevsimsel talep dalgalanmalar1

Senaryo: Uriin satislar1 her yil kis aylarinda énemli 6l¢iide azalmakta, bu dénemlerde

sabit maliyetlerin karsilanmas1 zorlagmaktadir.

Olay Oncesi:

o Onleme: Talep dalgalanmalari bir tehdit olarak kabul edilir ve buna uyum

saglamak tizere iiretim ve operasyon kapasitesi esnek hale getirilir.

o Hazirlik: Personel ¢oklu gorev egitimi alarak farkli donemlerde farkl
birimlerde gorev yapabilecek sekilde hazirlanir. Uretim kapasitesi esnek

vardiya diizeniyle planlanir.

Olay Ani (Miidahale): Talebin diistiigli donemde kapasite diisiik maliyetli iiretime
yonlendirilir, enerji ve hammadde tiiketimi minimum seviyeye ¢ekilir.

Operasyonlar temel talebi karsilayacak sekilde optimize edilir.

Olay Sonrasi (Toparlanma): Talep artmaya basladiginda kapasite hizla artirilir.
Diisiik sezonun performans verileri analiz edilerek, iiretim planlamasinda ve
maliyet yonetiminde iyilestirmeler yapilir. Esnek kapasite yonetimi uzun vadeli

stireclere entegre edilir.
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9. RS: Kabul — DS: Yedeklilik

10.

Olumsuz Durum Sinifi: Beliren Tehditler — Tehdit: Yeni diizenleme degisikligi

Senaryo: Uretimde kullanilan bir hammaddenin yasaklanmasina ydnelik yasal

degisiklik giindeme gelmistir.
e Olay Oncesi:

o Onleme: Diuzenleme riskinin farkinda olunarak mevcut hammaddenin

yerine kullanilabilecek alternatif hammaddeler arastirilir.

o Hazirlik: Kritik iiretim hatlarinda bu alternatif hammaddelerin test edilmis

kiiciik stoklar1 yedek olarak bulundurulur.

e Olay Am (Miidahale): Yasak yiirtirliige girdiginde mevcut hammadde tiretimden
cikarilir, yedekte tutulan alternatif hammaddeler iiretim siireclerine hizla entegre

edilir.

e Olay Sonrasi (Toparlanma): Alternatif hammaddeye yonelik tiretim siiregleri

optimize edilir, uzun vadeli tedarik anlagmalar1 yapilarak kalic1 ¢oziim saglanir.

RS: Paylasma — DS: Ag / isbirligi

Olumsuz Durum Sinifi: Genisleyen Tehditler — Tehdit: Sel felaketinin lojistik ve

ulasim altyapisim1 ¢okertmesi

Senaryo: Bolgesel bir sel felaketi yalnizca tiretici firmalar1 degil, ayn1 zamanda
karayolu ve demiryolu ulagimini da islevsiz hale getirerek tedarik zincirinde ¢oklu

kesinti yaratmaktadir.
e Olay Oncesi:

o Onleme: Bélgesel lojistik ortaklariyla alternatif giizergahlar ve depolama

merkezleri belirlenir.

o Hazirlik: Tedarikgiler ve miisteriler arasinda kriz aninda kullanilacak is

birligi protokolleri hazirlanir.

e Olay Am (Miidahale): Sel felaketinden etkilenmeyen bdlgelerdeki paydaslar,
tiretim ve dagitimi {istlenerek tedarik zinciri siirekliligini saglar. Ortak lojistik ag

lizerinden mal akis1 yeniden yonlendirilir.
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e Olay Sonrasi (Toparlanma): Bolgesel felaket sonrasi ortak altyapi yatirimlari
yapilir, lojistik paylasim mekanizmalar1 giiglendirilir ve kalict bir bolgesel

dayanigma ag1 kurulur.

11. RS: Paylasma — DS: Cesitlilik
Olumsuz Durum Sinifi: Muglaklik ve Belirsizlikler — Belirsizlik: Talep tahminleri

Senaryo: Yeni iriin lansmani1 yapilmak {izeredir ancak talep miktar1 hakkinda
giivenilir bir tahmin bulunmamaktadir. Mevcut veriler yetersiz oldugundan, iirliniin

hangi pazarda daha hizli benimsenebilecegi net degildir.
e Olay Oncesi:

o Onleme: Uriin, farkli cografi bolgelerde ve farkli miisteri segmentlerinde

eszamanli olarak, ¢esitlendirilmis is ortaklar1 araciliiyla piyasaya stiriiliir.

o Hazirlik: Paydaslarla esnek dagitim ve stok paylasimi anlagsmalart yapilir;
talebin belirsiz oldugu ortamlarda hizli yonlendirme i¢in lojistik kapasite

esnek tutulur.

e Olay A1 (Miidahale): Lansman sonrasi talebin yiiksek oldugu bélgelerde iiretim
ve dagitim hizla artirilir, diisiik talep gosteren bolgelerde ise kaynaklar azaltilir.
Paydaslarla yapilan is birligi sayesinde stoklar bolgesel taleplere gore yeniden

yonlendirilir.

e Olay Sonrasi (Toparlanma): Toplanan talep verileri analiz edilerek pazar dagilimi
optimize edilir, gelecekteki belirsizlikler i¢in tahmin modelleri gelistirilir. Ayrica
basarili olan dagitim kanallar1 gii¢lendirilirken, diigiik performansli kanallar
gozden gegirilir.

12. RS: Ayirma — DS: Modiilerlik

Olumsuz Durum Sinifi: Beliren Tehditler — Tehdit: Ani iiretim hatt1 arizasi

Senaryo: Otomotiv fabrikasinda iiretim hattindaki robotik kol, aniden ariza yaparak

tiim hatt1 durdurma riski olusturur.
e Olay Oncesi:

o Onleme: Uretim hatt1 birbirinden bagimsiz modiiller halinde tasarlanir, kritik

makineler ayr1 devrelerle ¢alistirilir.
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13.

14.

o Hazirlik: Her modiiliin bagimsiz kontrol sistemleri kurulur, ariza aninda hizli

izolasyon saglayacak acil durdurma mekanizmalar1 hazirlanir.

e Olay Am (Miidahale): Arizali robotik kolun bulundugu modiil devre dis1 birakilir,

diger modiiller liretime devam eder. Boylece tiim hattin durmasi engellenir.

e Olay Sonrasi (Toparlanma): Arizali modiil onarilir veya yenisiyle degistirilir.
Bakim ve izleme protokolleri giiclendirilir, kritik yedek pargalar stokta hazir

bulundurulur.

RS: Ayirma — DS: Yedeklilik

Olumsuz Durum Sinifi: Genel Tehditler — Tehdit: Salgin hastalik nedeniyle is giicii
kaybu riski

Senaryo: Kurumda tiim ¢alisanlarin ayn1 anda etkilenmesi riski vardir. Tek vardiya
veya tek bolim diizeninde calisildiginda salgin, kritik operasyonlarin tamamen

durmasina yol acabilir.
e Olay Oncesi:

o Onleme: insan kaynagi vardiya ve boliimlere ayrilarak ayni anda etkilenme

riski azaltilir.

o Hazirlik: Kritik gorevler i¢in alternatif personel goérevlendirilir ve yedek

ekipler hazir tutulur.

e Olay Am (Miidahale): Bir boliimde salgin kaynakli is giicii kayb1 yasandiginda,

diger vardiyalar veya boliimler liretime devam eder. Yedek ekipler devreye girer.

e Olay Sonras1 (Toparlanma): Etkilenen ekiplerin saglik ve is gilicii durumu
diizeltilir, ise doniis siirecleri planlanir. Bu siirecten 6grenilen derslerle vardiya

planlar1 ve personel rotasyon sistemleri giiglendirilir.

RS: Kopyalama — DS: Yedeklilik

Olumsuz Durum Smifi: Genel Tehditler — Tehdit: Kritik miisteri verilerinin

kaybolmasi

Senaryo: Sirketin miisteri veri tabani, sunucu odasinda yasanan su baskini nedeniyle

kullanilamaz hale gelir.
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e Olay Oncesi:

©)

Onleme: Veri tabaninin diizenli yedekleri farkli fiziksel lokasyonlarda ve

bulut tabanli platformlarda kopyalanir.

Hazirlik: Yedekleme sistemleri periyodik olarak test edilir, kurtarma

protokolleri ve erisim yetkilendirmeleri tanimlanir.

e Olay Am (Miidahale): Sunucu odasindaki sistem devre dist kaldiginda, yedek

veri tabanlar1 aninda devreye alinir ve miisteri bilgilerine erisim kesintisiz olarak

surdurular.

e Olay Sonrasi (Toparlanma): Hasar géren sunucu onarilarak veya degistirilerek

yeniden sisteme entegre edilir. Yedekleme altyapis1 ve felaket kurtarma plam

gozden gegirilir, gerekli iyilestirmeler yapilir.

15. RS: Kopyalama — DS: Modiilerlik

Olumsuz Durum Sinifi: Genisleyen Tehditler — Tehdit: Siber saldir1 yayillim

Senaryo: Zararli yazilim bir sunucuya sizar ve diger sistemlere yayilma potansiyeli

tasir.

e Olay Oncesi:

o

Onleme: Ag yapisi modiiler sekilde tasarlanir; kritik sunucular bagimsiz
segmentlere ayrilir.

Hazirlikk:  Sunucularin  kopyalar1 giivenli ag segmentlerinde hazir
bulundurulur.

e Olay Am (Miidahale): Enfekte olan sunucu modiilii agdan izole edilir, temiz

kopya modiil devreye alinir.

e Olay Sonrasi (Toparlanma): Saldir1 analizi yapilir, glivenlik agiklar1 kapatilir,

kopya sistemler yeniden giincellenir.

16. RS: Cesitlendirme — DS: Cesitlilik

Olumsuz Durum Smifi: Genisleyen Tehditler — Tehdit: Yerel salginin tedarik

bolgelerine yayllmasi
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17.

Senaryo: Tedarik zincirinin kritik parcast olan hammaddenin saglandigi1 bolgelerden
birinde salgin baslar. ilk etapta tek bolge etkilenirken, kisa siire iginde diger tedarik

bolgelerine de yayilma riski ortaya ¢ikar.
e Olay Oncesi:

o Onleme: Tedarik kaynaklari farkli cografyalara dagitilir, ayn1 kaynaga asir1

bagimlilik engellenir.

o Hazirlik: Alternatif tedarikgilerle sozlesmeler yapilir, lojistik rotalar

cesitlendirilir.

e Olay Am (Miidahale): Salgindan daha az etkilenen bdlgelerden tedarik artirilir,

riskli bolgeler gecici olarak izole edilir.

e Olay Sonrasi (Toparlanma): Etkilenen bolgelerdeki tedarik¢iler kademeli olarak
yeniden devreye alinir, kalici gesitlilik stratejisiyle daha dengeli bir tedarik agi

olusturulur.

RS: Cesitlendirme — DS: Ag / isbirligi
Olumsuz Durum Sinifi: Muglakhik ve Belirsizlikler — Belirsizlik: Kiiresel ticaret

politikalarindaki ani degisiklikler

Senaryo: Uluslararasi ticaret politikalarinda belirsizlik artmaktadir. Bazi iilkelerin
ithalat vergilerini yiikseltmesi veya beklenmedik kisitlamalar getirmesi, sirketin dig
ticaret faaliyetlerini tehdit etmektedir. Hangi {ilkede ne tiir bir uygulamanin olacagi

ongoriilemedigi i¢in belirsizlik yiiksektir.
e Olay Oncesi:

o Onleme: Sirket, farkli bolgelerde ¢oklu ticaret ortakliklar1 kurarak tek bir

iilke veya pazarin diizenlemelerine bagimlilig1 azaltir.

o Hazirlik: Bolgesel ticaret birlikleriyle anlagsmalar yapilir, stratejik is

birlikleri gelistirilir.

e Olay Am (Miidahale): Beklenmedik kisitlama veya tarife uygulandiginda, is
birligi yapilan diger bolgeler ve ortaklar iizerinden alternatif pazar girisleri

saglanir.
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e Olay Sonrasi (Toparlanma): Belirsizlikten etkilenen bolgelerle iliskiler yeniden
degerlendirilir, basarili is birligi aglar1 kalici hale getirilerek ticaret ag1 daha

direncli kilinir.
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BESINCI BOLUM
DAYANIKLILIK ODAKLI
KURUMSAL RiSK YONETIMi MODELIi ONERIiSi

Bu boliimde, KRY ve kurumsal dayanikliligin birlikte etkin bir sekilde yonetilebilmesi
amaciyla dayaniklilik odakli bir kurumsal risk y&netimi modeli 6nerilmektedir. Onerilen
model, KRY c¢ergevesi ile kurumsal dayanikliligin saglanmasina yonelik unsurlar1 yapisal
olarak sentezleyerek 0zgiin ve kapsamli bir mekanizma sunmaktadir. Modelin isletilmesi,
kuruluglarin ani ve hizli degisim ve doniisiimler ile belirsizliklerden kaynaklanan olumsuz
etkileri, stireklilik arz eden bir korunma kalkani olusturularak biitiinciil ve dinamik bir

yaklagimla yonetebilmelerine imkan saglamaktadir.

Kuruluslar, etkin bir sekilde faaliyet gostermeleri ve kurumsal siirekliligin saglanmasini
teminen paydaslarina karst sorumludur. Model, kuruluslarin karsilasabilecekleri durum ve
olaylart yonetebilmesi i¢in dayaniklilik kapasitelerini gelistirmelerine ve stirekliligi giivence

altina almalarini saglayan bir kilavuz niteligi tasimaktadir.

Onerilen Dayamiklilik Odakli Kurumsal Risk Yonetimi Modeli (Model) 6zel, kar amaci
giitmeyen, sivil toplum ve kamu sektorlerinde uygulanabilir olacak sekilde jenerik nitelige
sahiptir. Model, kuruluslarda aksaklik ve kesintiye neden olabilecek her tiirlii olumsuz duruma
(risk, tehdit ve belirsizlikler) yonelik 6ngorii ve hazirlik, 6nleme ve durumun gerceklesmesi

sonrasinda miidahale etmek tizere bir karar ve eylem g¢ercevesi ortaya koymaktadir.

Onerilen model, “Dayaniklilik Odakli KRY Modelinde yer almasi gereken ana bilesenler,
modelin isleyisi, kullanilabilecek ara¢ ve yontemler nelerdir?” seklindeki arastirma sorusuna

yanit vermektedir.

5.1. Modelin Amaci

Model, kuruluglarin kars1 karsiya kaldiklar riskler, belirsizlikler, tehditler ve krizlerin
etki temelli yonetimine ilave olarak, bu durumlarin ger¢eklesmesi halinde onarim, uyum ve
doniisliim siireglerini de kapsayan uygulamaya doniik biitlinciil yaklasim ortaya koymak iizere

tasarlanmustir.
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Bu baglamda Modelin amact:

o kuruluslarin karsilastig riskler, tehdit tiirleri ile muglaklik ve belirsizlikler gibi her

tirlii olumsuz durum ile
e bu durumlarin ger¢eklesmesini takiben ilgili olay1 yonetebilmesini saglamak iizere,
e Onciilliik-ardillik, tamamlayicilik ve kapsayicilik iligkilerini dikkate alan,
e durum ve zaman fazli miidahaleyi esas alan,
e strateji — olay fazi — eylem zincirinin kurulmasina imkan veren,
e Diitiinciil, sistematik ve yapilandirilmis

bir uygulama ¢ercevesi sunmaktadir.

5.2. Modelin Kapsami

Model, kuruluslarin i¢inde bulundugu i¢ ve dis ortama iliskin olumsuz durumlarin genis
bir perspektiften ele alinarak tanimlanmasi, analiz edilmesi, uygun stratejiler araciligiyla
onleyici, koruyucu ve toparlayict eylemlerin belirlenmesi, s6z konusu kontrol ve eylemlerin
uygulanmasi ile bu siirecin siirekli izleme ve gozden gecirme yoluyla takip edilmesi ve geri

bildirimler ile beslenmesi asamalarindan olusmaktadir.

Model, bu asamalardan olusan siireci ilerletirken asagida ifade edilen unsurlar1 kapsamina

almaktadir.

¢ Olumsuz Durumlarin Cesitliligi

Model, yalmzca risklerle sinirli kalmayip, belirsizlikler, tehditler, krizler ve
ongoriilemeyen olaylar1 da kapsamina almaktadir. Bu ¢ergevede aleatorik, epistemik
ve ontolojik belirsizlik tiirleri ile karmagik tehdit zincirlerinden, basit risklere kadar

genis bir olumsuz durum tiirii yelpazesi modele dahil edilmektedir.

e Olumsuz Durumlarin Onceliklendirilmesi

Olumsuz durumlar, karar alma siireglerinin etkinligini artirmak amaciyla, 6nceden
tanimlanmis kriterler {izerinden 6nceliklendirilmekte; bu sayede sinirli kaynaklar ve

stratejiler en kritik alanlara yonlendirilebilmektedir.
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Yonetim Stratejilerinin Kombinasyonu

Model, olumsuz durumun mahiyetine ve kurulusun kapasitesine bagli olarak risk
stratejilerinin  (RS) uygun dayaniklilik stratejileri (DS) ile desteklenmesini
saglamaktadir. Boylece risk kontrolii ve dayaniklilik insasi birbirini tamamlayan bir

mekanizma haline gelmektedir.

Faz Odakh Yaklasim

Model, olaylarin yalnizca 6ncesini degil; gerceklesme an1 ve sonrasini da kapsayan
dinamik bir yonetim anlayisin1 benimsemektedir. Olay oncesi hazirlik, olay aninda
hizli miidahale ve olay sonrasinda onarim—adaptasyon—doniisiim asamalar1 bir biitiin

olarak ele alinmaktadir.

Eylem Planlarinin Olusturulmasi

Stratejilere uygun eylemler, belirlenerek eylem plant olusturulur. Bdylece heniiz
gerceklesmemis bir olumsuz durumdan baslayarak durumun gerceklesmesi ve
yonetilmesi siireglerinin tamamini kapsayacak sekilde durum / olay - strateji - eylem

zinciri kurulmus olur.

Gerg¢eklesme Sonrasinda Toparlanma Karari

Olumsuz bir olaym ardindan kurulus, toparlanma bi¢imine iliskin stratejik bir karar
alir. Onarim, uyum ve doniisiim secenekleri arasindan yapilacak tercih, kurumun uzun
vadeli siirdiiriilebilirligini ve rekabet giiciinii belirleyici hale gelmektedir. Model, bu

seceneklere yonelik on hazirliklarin gergeklestirilmesini dngoriir.

5.3. Modelin Teorik Temeli

Modelin teorik altyapisi, KRY, DY ve kriz yonetimi literatiiriine ilave olarak uluslararasi
genel kabul goren standart ve ¢ercevelere dayanmaktadir. Modelin olusturulmasinda KRY ’ye
iliskin COSO KRY (2018) ve ISO 31000 Risk Yonetimi (2018) standartlarindan

yararlanilmigtir.

Diger taraftan Model, DY’ye yonelik ANSI/ASIS (2009) tarafindan yayimlanan
Organizasyonel Dayaniklilik, ISO (2017) tarafindan yayimlanan 22316 - Organizasyonel
Dayaniklilik, ISO (2019) tarafindan yayimlanan ISO 22301 Giivenlik ve Dayaniklilik - Is
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Stirekliligi Yonetim Sistemleri - Gereklilikler ve BSI (2022) tarafindan yayimlanan BS 65000
Organizasyonel Dayaniklilik - Uygulama Kodu standartlarinda yer verilen husus ve gelerle

giiclendirilmistir.

5.4. Modelin One Cikan Ozellikleri

Model, biitiinciil ve ¢ok boyutlu bir yaklasim sergiler. Oncelikle, odaklanma ve kaynak
optimizasyonu agisindan modelin stratejik, taktik ya da operasyonel seviyelerden hangisi esas
almarak uygulanacagi belirlenir. Sadece klasik risk yonetimi mantigiyla olgiilebilir riskleri
degil, belirsizlik, tehdit ve kriz gibi 6ngoriillemeyen durumlar da kapsayarak daha genis bir

evreni yonetim siirecine dahil eder.

Zaman boyutunu esas alarak olay 6ncesi, olay an1 ve olay sonrasi olmak {izere ii¢ temel
faz iizerinden ilerler. Bu, statik risk yonetimi modellerinden farkli olarak dongiisel ve dinamik

bir yap1 sunar.

Modelin merkezinde tampon ve emilim kapasitesi bulunur. Bu o6zellik, olumsuz
durumlarin tamamen engellenemedigi hallerde bile etkilerin sinirlandirilmasini ve sistemin

islevselligini korumasini saglar.

Siiregte geri bildirim mekanizmasi kritik rol oynar. Her bir olaydan sonra &grenilen
dersler ve yapilan gozden gegirmeler yeniden sisteme entegre edilerek siirekli iyilestirme
saglanir. Boylece model, sadece olaylara tepki veren degil, ayn1 zamanda 6grenen ve adaptif

bir yap1 ortaya koyar.

Paydas entegrasyonu da onemli bir 6zelliktir. Hem i¢ hem de dis paydaslarin siirecte
konumlandirilmasi, iletisim ve koordinasyonun yonetim dongiisiine dahil edilmesi, modelin

kapsayiciligin artirir.

Strateji segiminden kontrol uygulamasina kadar olan akis, kurumsal kapasiteyle dogrudan
baglantilidir. Kapasitenin gili¢lendirilmesi modelin siirdiiriilebilirligini desteklerken, strateji—

kontrol-eylem zincirinin uygulanabilirligini de giivence altina alir.

Son olarak, model dinamik revizyon mekanizmasi icerir. Basarisiz strateji ve kontrollerin

hizla yeniden gozden gegirilip revize edilmesi, modelin esnekligini ve gevikligini artirir.
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5.5. Modelin Bilesenleri

Dayaniklilik Odakli Kurumsal Risk Y6netimi Modeli, birbirini tamamlayan ve dongiisel
yapistyla siirekli gelisime imkéan taniyan yedi temel bilesenden olusmaktadir. Sekil 18’de
modelin bilesenleri iglevsel iligkileri gosterecek sekilde katmanli ve dongiisel bir yapr olarak

sunulmaktadir.

Sekil 18: Modelin Bilesenleri ve Isleyisi
4. Stratejiler
5. Olay Fazlarn 7. Geri Bildirim

. i 6. Eylemler

2. iletisim ve Koordinasyon

1. Yonetisim ve ilkeler

Diyagram, zaman ekseni boyunca tekrarlanan dongiisel halkalar araciligiyla ilerleyen bir
yapiy1 gostermekte ve bu durum, olumsuzluklarin dinamik ve ongoriilemez dogasina karsi
modelin siirekliligini ve kendini yenileyebilme kapasitesini vurgulamaktadir. Dongiisel diizen,
yalnizca yinelenen bir siire¢ akisini degil; ayn1 zamanda kurumun strateji—faz—eylem tigliisii
iizerinden hem kaynaklarimi hem de uygulama kapasitesini stirekli gelistirdigi bir 6grenme

mekanizmasini temsil etmektedir.

[k déngiide kurum, mevcut kapasitesine dayanarak uygun stratejileri segmekte, olay
fazlarina gore hareket etmekte ve gerekli eylemleri uygulamaktadir. Bu asamada elde edilen
deneyimler ve ortaya ¢ikan eksiklikler, sonraki siireglerin temelini olusturmaktadir. Yedinci
adimi olusturan geri bildirim mekanizmasi, olay sonrasinda gerceklestirilen degerlendirme ve
O0grenme faaliyetleriyle hangi stratejilerin etkili oldugunu, hangi eylemlerin ise yetersiz

kaldigin1 ortaya koymaktadir.

Bu 6grenme siirecinin sonucunda izleyen dongiilerde kurum, dnceki asamalara kiyasla

daha donanimli hale gelmekte; hem kaynak kullanimi (finansal, teknik ve insan kaynagi) hem
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de kurumsal kapasite (6ngorii, uyum, toparlanma ve doniistim) bakimindan gii¢ kazanmaktadir.
Her tekrar, kurumsal gelisimin yeni bir olgunluk basamagini temsil etmekte; stratejiler daha
rafine, faz yonetimi (6ncesi—ani—sonrasi) daha belirgin, eylemler ise daha hizli ve etkin hale
gelmektedir. Boylelikle siireg, yalnizca risk ve tehditlere tepki verme islevi gormekten oteye
gecerek, kurumun dayaniklilik kapasitesini stirekli olarak gelistiren 6grenme temelli bir

mekanizma niteligi kazanmaktadir.

5.5.1. Yéonetisim ve ilkeler

Y onetisim boyutu, risk ve dayaniklilik siire¢lerinin {ist yonetimden operasyonel birimlere
kadar biitiin kademelerde sahiplenilmesini ve koordineli bir sekilde yiiriitiilmesini esas alir. Bu
cercevede, rol tanimlarinin netlestirilmesi, hesap verebilirligin saglanmasi ve karar siireclerinde
paydas katiliminin artirilmasi kritik 6neme sahiptir. Ayrica, yonetisim yapisinin esnek ve

uyarlanabilir olmast, hizli degisen kosullar karsisinda karar alma siireglerinin etkinligini artirir.

Model, kurumsal yonetisim yapisi ile dayanikliligin rehber ilkelerini biitiinlestirmektedir.
Ilkeler, modelin zeminini ve yonlendirici ¢ercevesini ortaya koymaktadir. ilkeler, strateji ve
eylemlerin se¢imini ve uygulanmasini yonlendirir. Kuruluslar, modelin etkin bir sekilde hayata

gecirilmesini teminen temel ilkeleri benimsemelidir.

1. Dayamkhhk Odakh Liderlik ve Yonetisim: Kurulusun rutin isleyisi ile kriz
anlarinda yon gosterici, giiven artirict ve dayamklilik kiiltiirtinii destekleyici liderlik

pratiklerinin benimsenmesi.

2. Kaynaklarin Etkin Yénetimi ve Dagitim lkesi: Kaynaklarin esnek yonetimi ile
optimal tahsisi, kritik siireclerin siirekliligini giivence altina alacak sekilde kaynak

planlamasinin yapilmasi.

3. Aciklik Ilkesi: i¢ ve dis paydaslarla seffaf, dogru ve zamaninda bilgi paylasiminin

yapilmasi, dis sistemlerle agik etkilesim saglanmasi ve giiven ortaminin gelistirilmesi.

4. lisbirligi Tlkesi: Kurum i¢i ve dis1 aktorlerle ortak hedefler dogrultusunda
koordinasyon kurulmasi, dayamismanin ve kolektif kapasitenin gelistirilmesi,

gerektiginde is birlikleri ve ortakliklarin tesis edilmesi.

5. Kapsayielhk Tlkesi: Karar alma ve uygulama siireglerinde farkli paydaslarin

goriiglerinin dikkate alinmasi, siireclere etkin katilimlarinin saglanmasi.
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Sistemsel Sadelik ve Bagimsizlik ilkesi: Asir1 karmasikliktan kaginilmasi, siireclerin

yalinlastirilmasi ve kritik bagimliliklarin azaltilmas:.

Siirekli Tyilestirme Ilkesi: Her olay ve deneyimden dgrenilerek siireclerin yeniden

degerlendirilmesi ve siirekli gelistirilmesi.

. Hazirhkhlik Tlkesi: Olas1 tehditlere kars1 senaryolarin gelistirilmesi, tatbikatlarm

yapilmasi ve acil durum planlarinin gilincel tutulmasi. Kaynaklarda yedeklilik ile

cesitliligin saglanmasi.

Bu ilkeler, yalnizca uygulamalara degil; ayn1 zamanda kurum kiiltliriine, etik degerlere

ve stratejik yonetime de yon vermektedir. Bu bilesen, modelin normatif ve kurumsal temelini

olusturarak hem yonetimsel hem de kiiltiirel boyutta kararlarin tutarliligini, seffafligini ve

etkinligini gliglendirmektedir.

5.5.2. Kurumsal Kapasite

Modelin uygulanabilirligini ve etkinligini saglayan unsur kapasite boyutudur. Bu

baglamda asagidaki alanlarda gerceklestirilen iyilestirmeler bilesenin kapsamindadir.

Insan kaynaklari, bilgi ve iletisim sistemleri, fiziksel ve teknolojik altyap ile tedarik

ve lojistik kapasitesinin gelistirilmesi,
Kurumsal yapinin iyilestirilmesi, yatay ve dikey iletisim kanallarinin gli¢lendirilmesi,

ISY, i¢ kontrol gibi yonetim araglarinin kullanilmasi, siire¢ gelistirme ve siireclerde

standardizasyonun saglanmasi,

Performans ve izleme sistemlerinin kurulmasi,

Kaynak ve rezerv yonetiminde kapasite ve etkinligin artirilmasi,
Isbirlikleri ve dis paydas katiliminin saglanmasi,

Kurumsal kiiltiir ve degerler ile mevzuat ve diizenlemelere uyumun giiclendirilmesi.

Bu bilesen, dayanikliligin kurumsal kapasite lizerinden somut uygulamalar araciligiyla

hayata geg¢irilmesini saglamaktadir.
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5.5.3. lletisim ve Koordinasyon

Model, i¢ ve dis paydaslara diizenli bilgi akis1 araciligiyla ortak anlayis ve
koordinasyonun saglanmasini hedefler. Bu bilesen, modelin tiimiinii bir arada tutmakta,

modelin canliligini saglamaktadir.

Bu baglamda, kurum i¢i birimler arasinda yatay ve dikey bilgi akisinin saglanmasi
amaciyla yontem ve araglar belirlenir. Bu amagcla, diizenli izleme ve degerlendirme toplantilari
ile raporlar kullamlir. Thtiyaca gére dis paydaslarla goriisiilebilir, degerlendirmeleri alinabilir.
Ilave olarak ilgili stratejiler ¢ergevesinde is birligi ve ortakliklar kurulabilir, kurumsal aglara

katilim yoluyla destek alinabilir.

Ozellikle kriz ydnetimini ve kurulus disinda diger aktorlerin dahil olmasini gerektiren
olumsuz durumlara yonelik hizli karar almay1 ve esgiidiimlii hareket etmeyi miimkiin kilmak

iizere koordinasyon ¢alismalar1 gergeklestirilebilir.

Iletisim ve koordinasyonun nasil ve hangi araclar (goriisme ve toplantilar, durum ve

izleme raporlar1 vb.) kullanilarak saglanacagi hususlari netlestirilir.

5.5.4. Yanit Stratejileri

Yanut stratejileri, kuruluglarin tanimlanan olumsuz duruma yénelik tutumlarinin formiile
edilmis halidir. Yonetimin yanit konusundaki tutumlari, kurum genelinde farkli tiirdeki

olumsuz durumlara kars1 stratejilerini sekillendirmektedir.

Modeldeki stratejiler, KRY ’de kullanilan risk stratejileri (kaginma, azaltma, paylasma,
kabul) ile literatiir analizi araciligiyla derlenen ve bu stratejileri destekleyen dayaniklilik
stratejilerinden (yedeklilik, modiilerlik, c¢esitlilik, ag 1is birligi, kapasite gelistirme)
olusmaktadir. Bu bilesen, modelin operasyonel kapasitesini zenginlestirerek kurumlarin

stratejik segeneklerini ¢esitlendirmektedir.

5.5.5. Olay Fazlan

Model, olumsuz durum ve olaylarin yonetimini olay oncesi, olay an1 ve olay sonrasi
olmak iizere li¢ temel faz iizerinden ele almaktadir. Olay Oncesi asama hazirlik ve risk

azaltmaya, olay an1 hizli miidahale ve koordinasyona, olay sonras1 ise onarim, adaptasyon ve
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dontistim stireglerine odaklanmaktadir. Boylece risk yonetimi, tek seferlik bir faaliyet degil,
dinamik ve dongiisel bir siire¢ olarak kurgulanmaktadir. Bu bilesen, modelin zaman boyutunu

tanimlamakta ve modele sistematik bir stireklilik kazandirmaktadir.

Her bir olay fazi, farkli hedef ve onceliklere sahip oldugundan, eylem tiirleri farkli fazlara

yonelik belirlenir. Her olumsuz durum ii¢ temel fazda yonetilir:

1. Olay oncesi (hazirhk): Olumsuz durumun gergeklesme ihtimalini azaltacak veya
etkisini sinirlayacak onleyici ve yonlendirici eylemler devreye alinir. Miidahale ve

toparlanma fazlarina yonelik planlar ve eylemler tanimlanir.
2. Olay ami (miidahale): Onceden hazirlanan planlar ve eylemler varsa devreye alinur.

3. Olay sonras1 (toparlanma): Bu asamada tespit edici ve diizeltici kontroller

uygulamaya konulur.

5.5.6. Eylemler

Stratejilerin uygulamaya aktarilmasi bu bilesenin kapsamina dahildir. Segilen stratejiler
dogrultusunda yanit eylemleri belirlenir ve uygulanir. Eylemler, olay fazlarma gore
farklilagarak esnek bir yonetim imkani sunar. Bu sayede hem Onleyici hem de miidahale edici

faaliyetler sistematik olarak devreye alinabilmektedir.

Kontrol eylemlerinin temel amact Oncelikle olumsuz durumun ger¢eklesmesinin
onlenmesidir. Bunun basarilamamasi halinde olayn etkisini en aza indirgemek ikincil amagtir.
Bu amag dogrultusunda 6nleyici, yonlendirici, tespit edici ve diizeltici olmak iizere farkli eylem
tirleri uygulanir. Bu eylemler, maliyet ve fayda dengesi gozetilerek segilen stratejiye ve

miidahale fazina uyumlu olacak sekilde tasarlanir.

5.5.7. Geri Bildirim

Son bilesen, modelin dongiisel karakterini ortaya koymaktadir. izleme ve degerlendirme
stire¢lerinden elde edilen bilgiler, basarisiz ya da eksik kalan strateji ve kontrollerin revize
edilmesini saglar. Olay sonrasi edinilen tecriibeler, kurumsal hafizaya aktarilir ve gelecekteki
olumsuz durumlarin yonetiminde kullanilir. Bu bilesen, dayamiklilik kapasitesinin

giiclendirilmesinde siirekliligi saglamaktadir.
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5.6. Rol ve Sorumluluklar

Modelin uygulanmasina yonelik iist yonetim, birim yoneticileri ve alt birimler nezdinde
rol ve sorumluluklarin atanacagi yapilar belirlenir. Bu amagla dogrudan pozisyonlara atama
yapilabilecegi gibi cesitli seviyelerde kurul, komite ve ekipler teskil edilebilir. Bu yapilanma,
organizasyonel baglamda olabilecegi gibi fonksiyonel ya da siire¢ baglaminda da bir yapilanma

tercih edilebilir.

Yapida yer alan aktorler ile kurul, komite gibi yapilarin rol, sorumluluk ve yetkileri ile
hangi durumlarda, asamalarda devreye girecekleri belirlenir. Aktorler arasindaki bilgi akisi ile

raporlamanin nasil ve hangi yonde olacagina karar verilir.

5.7. Modelin Isleyisi ve Uygulama Siireci

Model, tanimlama, analiz, planlama, uygulama ve izleme olmak {iizere birbirini izleyen
bes temel asamadan olugmaktadir. Her bir asama, siirecin detaylandirilmasini teminen alt

adimlardan olusmaktadir.

Onerilen modelin girdisi ve tetikleyicisi, kuruluslarin karsilastigi riskler, tehditler,
belirsizlikler ve krizler gibi genis bir yelpazede ele alinan olumsuz durumlardir. Bu biitiinciil
yaklasim, modelin kapsayiciligint ve gergek diinyadaki tehdit ¢esitliligine uyumunu

giiclendirmektedir.
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Sekil 19: Modelin Asamalar1 ve Alt Adimlari
Yénetisim ve ilkeler

. illetigim ve Koordinasyon

S i Kurumsal Kapasite

1. Tanimlama
1.1 Tanimlama Seviyesinin Belirlenmesi
1.2 Durum Analizi ve Tanimlama
1.3 Durum Turdnln Belirlenmesi
2. Analiz
2.1 Etkilerin (ve Olasiliklarin) Degerlendirilmesi
2.2 Durumlarin Onceliklendirilmesi
2.3 Neden, Olumsuz Durum ve Sonug
lliskilerinin Kurulmasi
2.4 Olgiim ve izlemeye Yénelik Gostergelerin
Belirlenmesi
3. Planlama
3.1 Yanit Stratejilerinin Segilmesi
3.2 Olay Fazina Gore Eylemlerin Belirlenmesi
4. Uygulama
4.1 Olay Oncesi Eylemlerin Hayata Gegirilmesi
4.2 Olay Ani Eylemlerin Hayata Gegirilmesi
4.3 Olay Sonrasi Eylemlerin Hayata Gegirilmesi
5. izleme
5.1 Olay Sonrasi G6zden Gegirme
5.2 izleme ve Degerlendirme

Modelin uygulama siirecine yonelik is akis diyagrami Sekil 20°de sunulmaktadir. Her bir

asamaya yonelik alt adimlarda akis diyagrami detaylandirilacaktir.
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Sekil 20: Modelin Isleyisine Yonelik Is Akis Siireci

1.

Tanimlama

Ust |
Yonetim

1.1 Tanimlama
seviyesinin
belirlenmesi

1.2 Durum
analizi ve
tanimlama

1.3 Durum
thrindn
belirlenmesi

Kurum igi
Koordinasyon

%
O
L)

Dis
paydaslar

I¢ Paydaslar

|
Belirsizlik, Tehdit

ve Riskler 2. Analiz
A 4
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olasihk) . o - .
. . onceliklendirilmesi
degerlemesi
3. Planlama
/
2.41z1 |
2.3 Neden sonug Y;neg;:ye ; 3.1 3.2 Olay fazina
iligkilerinin - . Stratejinin gore kontrollerin
Gostergelerin . . . .
kurulumasi . . secilmesi belirlenmesi

e

(olay 6ncesi)
KRY + DY

4. Uygulama

(olay ani ve sonrasi)
DY +iSY + BDP +
+KY (gerekliyse)

41
Kontrollerin
uygulanmasi

1
Geri
bildirim

Olay
gerceklesti
mi?
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Emilim

Kurumsal Kapasite

4.2ve4s3

Kontrollerde
revizyon

5. izleme

Uygulama

Kontrollerin
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|

€ ,

Sonuglar

5.1 izleme ve
degerlendirme

5.2 Olay
sonrasi gozden
gegirme
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5.7.1. Tanmimlama

IIk asama, kuruluslarin i¢inde bulundugu ortamda yer alan ve kurulusun isleyisine,
stirekliligine ve faaliyetlerine etkisi olabilecek olumsuz durumlarin mahiyetleriyle birlikte kayit
altina alinmasi ve niteliginin belirlenmesi {izerine kuruludur. Bu asama, tanimlama seviyesine
karar verilmesi, durumun tanimlamasi ve tiirliniin belirlenmesine yonelik {i¢ alt adimdan

olusmaktadir.

Sekil 21: Tanimlama Asamasi

Girdiler:
e gozlem ve deneyimler,
: e denetim bulgulari,
Yontemler: : o Sektorel gelismeler vb.
SWOT, PESTLE, beyin | -

firtinasi, kok neden o Lz Durum
. analizi vb. P Tablosu
... % 1.Tammlama .~
Ust , .
Yonetim ;
! ; 1.1 Tanimlama 1.2 Durum 1.3 Durum Belirsizlik,
‘\—start----i seviyesinin analizi ve turtndn Tehdit 4,[ 2. Analiz ]
I'| belilenmesi tanimlama belirlenmesi ve Riskler
s N Durumlar:
i ‘/ AN KtI """""""""""" : e Risk,
i riterler: : e
Seviyeler: .Y‘;. 02,0 o Farandalik - i e Tehdit turleri (genel,
Stratejik, taktik ! . otki- oIaS|I|’k ve : zincirleme, birikimli ve bilesik,
ve operasyonel : mm beliren, gizli, uyuyan)
: e sonuglarin : P .
) JRR . e Belirsizlik turleri ve muglaklik,
Dis I¢ Paydaslar ongorilebilirligi " o Cehalet
paydaslar :

Olumsuz durumlarin belirlenmesinde siire¢ odakli, amag

fonksiyon/boliim odakli yaklagimlar izlenebilir. Modelin uygulama

ve hedef odakli ya da

asamalarina gegmeden {ist

yonetim tarafindan bu yaklasimlardan birisi belirlenir. Segilen yaklasim, calisilacak alan

iizerinde dogrudan etkili olacaktir.

1. Siire¢c Odakli Yaklasim: Kurulusun is siirecleri adim adim incelenerek her asamada
karsilasilabilecek potansiyel olumsuz durumlar belirlenir. Bu yontem, operasyonel

isleyisin akisindan dogan olumsuz durumlari ortaya ¢ikarir.

2. Hedef Odakli Yaklasim: Kurulusun stratejik ama¢ ve hedeflerine ulasmayi
engelleyebilecek unsurlar, olumsuz durumlar olarak tanimlanir. Boylece olumsuz

durumlar dogrudan kurulusun amaclariyla iligkilendirilir.
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3. Fonksiyon/Béliim Odakli Yaklagim: Organizasyonun farkli fonksiyonlar1 (finans,
tiretim, pazarlama vb.) veya boliimleri (6rnegin tedarik, lojistik, bilgi teknolojileri)

ayr1 ayr1 ele alinarak her birine yonelik olumsuz durumlar tespit edilir.

5.7.1.1. Tammlama Seviyesinin Belirlenmesi

Olumsuz durumlarin tanimlanmasinda etkileri bakimindan stratejik, taktik ya da
operasyonel seviyelerden hangisinin esas alinacagi belirlenir. Bu seviyelerden yalnizca biri
(6rnegin sadece etkileri stratejik seviyedeki olumsuz durumlar ya da sadece etkileri operasyonel
seviyedeki olumsuz durumlar) dogrultusunda tanimlamalar yapilabilecegi gibi, tim seviyeleri

kapsayan biitiinciil bir yaklasim da benimsenebilir. Bunun karari iist yonetimce verilir.

e Stratejik seviye, kurulusun uzun vadeli hedeflerini, vizyonunu ve siirdiiriilebilirligini
tehdit eden olumsuz durumlarin ele alindig1 seviyedir; tiim organizasyonu etkiler.

Genellikle st yonetim ve yonetim kurulu diizeyinde karar alinmasini gerektirir.

o Taktik seviye, orta vadeli plan ve projelerin basariya ulagsmasini tehdit eden olumsuz
durumlarin ele alindig1 seviyedir; birim, alt birim veya fonksiyon diizeyinde ortaya

cikar. Genellikle orta kademe yoneticilerin sorumlulugundadir.

e Operasyonel seviye, giinlik is siireclerinde ortaya ¢ikan, kisa vadeli faaliyetleri
aksatabilecek olumsuz durumlarin ele alindigi seviyedir; operasyonel seviyede

calisanlar ve siire¢ yoneticileri tarafindan yonetilir.

Tanimlama seviyesinin belirlenmesi, hedefe yonelik odaklanmanin saglanmasi ile kaynak
kullaniminin optimize edilmesi bakimindan onem arz etmektedir. Tercih edilen seviye,
calismanin kapsamini belirleyecektir. Tanimlama, analiz ve planlama asamalar1 bu seviye

iizerinden ilerleyecektir.

5.7.1.2. Durum Analizi ve Tanimlama

Durum analizi, kars1 karsiya kalinan olumsuz durumlarin (risk, tehdit, belirsizlik, kriz
veya olaylar) tanimlanmasi, anlasilmasi ve kayit altina alinmasi siirecidir. Paydaglarin
katilimlariyla, kurulusun faaliyetlerini gerceklestirdigi is ortami genis bir perspektiften analiz
edilir. Kurulusu etkileyen, etkileme potansiyeli bulunan i¢sel ya da digsal kaynakli her tiirlii

olumsuz durum taranarak analiz i¢in veri toplanir. Amag, olumsuz durumlara yonelik evrenin
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olusturulmasidir. Bu evren igerisinde teknoloji, operasyon, finans, strateji, uyum ve itibar

acilarindan riskten belirsizlige kadar her seviyede olumsuz durum tiirii yer alabilir.

Olumsuz durumlarin belirlenmesinde yonetim ve calisanlar tarafindan gergeklestirilen
gbozlem ve deneyimler, ihbarlar, denetim bulgulari, sektorel gelismeler, ekonomik, politik,

hukuki ve ¢evresel degisimler gibi kaynaklar girdiler olarak kullanilabilir.

Bu adimda, olumsuz durumlarin belirlenmesi amaciyla calistay, beyin firtinasi,
yapilandirilmis goriismeler ve miilakatlar, Delphi teknigi, nominal grup teknigi, SWOT (giiclii
yonler, zayif yonler, firsatlar ve tehditler) analizi ile PESTLE (siyasi, ekonomik, sosyolojik,

teknolojik, mevzuat ve ¢evre) analizi gibi kolaylastiricit yontemler kullanilabilir.

Ortiik tehditler, baslangicta sezilmesi ve tespit edilmesi kolay olmayan durumlardir. Bu
siiftaki durumlarin kendilerini agik¢a gostermesi zaman alabilecegi gibi farkina varilmasi da

miimkiin olmayabilir. Durum, ancak gerceklestikten sonra bilinebilir.

5.7.1.3. Durum Tiiriiniin Belirlenmesi

Tanimlanan olumsuz durumlar; etki ve olasilik ile sonuglarin 6ngoriilebilirligi kriterleri
dogrultusunda degerlendirilir ve durumlarin mahiyetlerine gore tiirleri belirlenir. Olumsuz
durum tiirlerinin siniflandirilmasina yonelik Sekil 9’daki karar diyagrami kullanilarak her bir
olumsuz durum,; risk, tehdit tiirler1 ya da muglaklik ve belirsizlik seklinde etiketlendirilir ve ait
oldugu olumsuz durum simnifi netlestirilir. Tablo 15°te olumsuz durum tiirleri ve bu tiirlerin ait

oldugu smiflar gosterilmektedir.

Tablo 15: Olumsuz Durum Turleri ve Ait Olduklar: Siiflar

Olumsuz Durum Tiirleri Olumsuz Durum Siniflar:
Riskler 1. Riskler
Genel Tehditler 2. Genel Tehditler

Zincirleme, Birikimli ve Bilesik Tehditler 3. Genisleyen Tehditler

Beliren Tehditler 4. Beliren Tehditler
Muglaklik ve Belirsizlik (Ontolojik) 5. Muglaklik ve Belirsizlikler
Uyuyan ve Gizli Tehditler 6. Ortiik Tehditler

Cehalet 7. Cehalet
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Siniflandirma, belirsizlik, risk, tehdit ve olaylarin dogasinin netlestirilmesini saglayarak
kuruluslarin daha bilingli, hedefe yonelik ve stratejik hareket etmesine imkan tanir. Bu
yaklagim, duruma 6zgii miidahale gelistirilmesini, hazirliklarin ve kapasite kullaniminin dogru

yonlendirilmesini saglayarak onceliklendirme ve karar alma siireclerini kolaylastirir.

Tanimlama agamasinda elde edilen bilgiler, Olumsuz Durum Tablosuna (ODT) islenir.

5.7.2. Analiz

Analiz agsamasi, tanimlama asamasinda olusturulan ODT’yi esas alarak, durumlarin
nedenlerini, etki (ve olasiliklarini) ile sonuglarini sistematik bi¢cimde inceleyerek kurulus
iizerindeki toplam etkilerini anlamay1 ve onceliklendirmeyi amaclayan analitik bir asamadir.
Bu agamada, ODT’deki her bir duruma iliskin halihazirda kullanilan kontrol eylemleri ortaya

konularak etkinlikleri degerlendirilir. S6z konusu duruma yonelik analizler gerceklestirilir.

Degerlendirmesi yapilan olumsuz durumlar cesitli kriterler ¢ergevesinde dnceliklendirilir.
Onceliklendirmeyi miiteakiben heniiz ger¢eklesmeden (olay dncesi) ya da gergeklestikten sonra
(olay sonrasi) yanit verilmesi gereken nihai olumsuz durum setine ulasilir. Bu asama, etkilerin
(varsa olasiliklarin) degerlendirilmesi, olumsuz durumlarin 6nceliklendirilmesi, olumsuz
durumu ortaya cikaran nedenler ile gerceklesmesi halindeki sonuglarin tespit edilerek
aralarindaki iliskilerin kurulmasi ve olumsuz durumun izlenmesine yonelik gostergelerin

belirlenmesi olmak tizere Sekil 22°de gosterildigi tizere dort alt adimdan olusmaktadir.

5.7.2.1. Etki (ve Olasilik) Degerlendirmesi

Tanimlanan olumsuz durumlar, bu adimda tiirleri dikkate alinarak kurulus tizerindeki
muhtemel etkileri (ve olasiliklar1) bakimindan sistematik olarak incelenirler. Risklerde,
kavramsal tanim geregi, etki ve olasilik degerlendirmesi birlikte yapilirken diger durum tiirleri
yalnizca etki bakimindan degerlendirilirler. Amag, her bir olumsuz duruma iligkin 6nem
diizeyini belirlemek ve sonraki asamalarda strateji ve kontrol eylemi secimlerine temel

olusturmaktir.
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Sekil 22: Analiz Asamasi

Yontemler: Kriterler:

Sayisal (olasilik dagilimi, simiilasyon, : Etki-olasilik, kurtarma zorlugu,
sezgisel yontemler, beklenen deger, : disa bagimlilik, ikincil risk
matematiksel modelleme vb.) durumu, risk istahi, kapasitesi
Sozel (risk matrisi, delphi, karar agaci, : - vb.
vb.) HE e
2. Analiz
: \ Yontemler:
2.1 Etki (ve 2.2 Durumlarin Sayisal (ﬁkorlama., ¢ok kriterli karar
1. Tanimlama olasilik) . . L. . fr1eeee-d verme yontemleri vb.)
. . onceliklendirilmesi - e -
degerlemesi : Sozel (uzman gorisd, risk matrisi,

J delphi, karar agaci, vb.)
v
2.3 Neden-Sonug 2.4 izlemeye Yonelik
Olumsuz Durum iliskilerinin Gostergelerin AP[ 3. Planlama ]

Tablosu Kurulmasi Belirlenmesi

7

) Gostergeler:
" KRI, KPI, 6nciil-ardil,
erken uyari sinyalleri vb.

Degerlendirme siirecinde nitel, nicel ve hibrit yontemler kullanilabilir. Bu kapsamda:

e FEtki boyutu, finansal kayiplar, operasyonel kesinti, itibar zedelenmesi, yasal
yaptirimlar ve paydas gliveni gibi unsurlar tlizerindeki sonuglar dikkate alinarak

degerlendirilir.

e Olasilik boyutu, olumsuz durumun gerceklesme ihtimaline iligkin tarihsel veriler,

sektor trendleri, dis ¢evresel faktorler ve uzman 6ngoriileri vb. tizerinden belirlenir.

Elde edilen veriler, etki—olasilik matrisleri veya derecelendirme tablolar1 araciligiyla
gorsellestirilir. Bu sayede her bir olumsuz durumun kurulus ve hedefler {izerindeki gorece

onemi ortaya konulur.

Risk disindaki diger olumsuz durum tiirlerinde olasilik bilgisinin s6z konusu olmadig:
dikkate alinmalidir. Bu durum tiirlerinde olasi etkileri ayn1 diizlemde bulusturma amaciyla
hazirlanan etki 6lgegi tablolar1 kullanilabilir. Bu tablolarda finansal, operasyonel, hukuki ve
itibari vb. agilardan etkilerin biiyiikliigli tanimlanir ve bu biiytikliigi gdstermek iizere “1-10
puan aras1” ya da “¢ok diislik, diisiik... ¢ok yliksek” gibi bir skala aracilifiyla yapilan

degerlendirmeler yer alir.

Diger taraftan, siire¢ bazli yaklagim tercih edildigi ve olumsuz durum tanimlamalarinin

bu yaklasim iizerine insa edildigi calismalarda etkilerin boyutunu 6l¢mek tizere is etki analizleri
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de kullanilabilir. Muglaklik ve belirsizlik durumlar1 i¢in herhangi bir etki — olasilik

degerlendirmesi s6z konusu degildir.

5.7.2.2. Durumlarin Onceliklendirilmesi

Bu adimin ¢iktisi, dnceliklendirilmis olumsuz durum listesidir. Boylece hangi durumlarin
daha acil miidahale gerektirdigi belirlenir ve planlama asamasinda uygun stratejiler ile

destekleyici dayaniklilik kapasitelerinin se¢ilmesine zemin hazirlanir.

Durumlar, ¢esitli kriterler bakimindan degerlendirilerek onceliklendirilirler. Dayaniklilik
kapsamina alinmasi gereken olumsuz durumlar i¢in kriter olarak (1) siireg, islem vs. tizerindeki
etkisi, (2) yayilma etkisi, (3) kurtarma zorlugu, (4) kurumsal zayif noktalar1 etkileme durumu,
(5) itibar tizerindeki etkisi, (6) olaymn gerceklesmesini miiteakip hizli bir sekilde karsilik
verilmesi gerekliligi, (7) diizenlemelere yonelik uyum {iizerindeki etkisi, (8) disa bagimlilik
izerindeki etkisi, (9) ikincil ya da zincirleme yeni durum veya olay yaratma potansiyeli ve (10)
stratejik etki yaratma potansiyeli gibi kriterler kullanilabilir. Olumsuz durumlar, kriter seti

icerisinden durumun mahiyetine uygun olanlar araciligiyla ele alinmalidir.

Olumsuz durumlarin siralanmasi ve Onceliklendirilmesinde bahse konu kriterler de
dikkate alinarak, nitel ve nicel yontemler ile bunlarin birlikte kullanildigi hibrit yontemler

kullanilabilir.

e Veri eksikliginin oldugu, belirsizligin yiiksek oldugu, zamana duyarli ve hizli
kararlarin gerektigi acil durumlarda basit ve pratik bir ara¢ olarak uzman goriisi,
beyin firtinasi, senaryo analizi ve Delphi teknigi ile iki boyutlu matrisler (etki-olasilik,

maliyet-kurtarma zorlugu vb.) gibi nitel yontemler tercih edilebilir.

e Yeterli ve giivenilir verinin bulundugu, olumsuz durumlarin farkli boyutlarda sayisal
olarak ol¢iilebildigi ortamlarda objektif yontemler olarak skorlama ve ¢ok kriterli

karar verme gibi nicel yontemler de kullanilabilir.

e Nicel verilerin bulundugu ancak, belirsizligin ve 6znel faktorlerin etkili oldugu,
uzman gorlisiiniin ve sayisal analizlerin sentezlenmesi gerektiginde hibrit yontemler

de kullanilabilir.

Diger taraftan, olasilik ve etkilerin bilindigi risk durumlarinda istah ve tolerans seviyeleri
somut olarak belirlenebilir ve Onceliklendirme i¢in kullanilabilir. Buna karsilik, yalnizca
etkilerin ongoriilebilir oldugu genel tehditlerde istah ve tolerans seviyeleri ancak yaklasik

diizeyde tanimlanabilir. Diger olumsuz durum tiirlerinde (genisleyen tehditler, ortiik tehditler,
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beliren tehditler, muglaklik, belirsizlik ve cehalet) ise olasilik ve etkilerin dlgiilemez veya

ongoriilemez olmasi nedeniyle istah ve tolerans kavramlari gegerli degildir.

Bu asamada, ayni olumsuz durum sinifinda yer alan durumlar kendi i¢lerinde siralanarak
onceliklendirilebilecegi gibi, simif farki gozetilmeksizin durumlar arasinda da 6nceliklendirme
yapilabilir. Belirsizlik ve muglaklik durumlarinda olasilik ve etki bilgileri ile yayilma ve
zincirleme etkiler gibi bilgiler s6z konusu olmadigr icin Onceliklendirme yapilamaz.
Dolayistyla, muglaklik ve belirsizlikler sinifindaki durumlar planlama asamasinda

degerlendirilmek tizere ODT’de korunur.

5.7.2.3. Neden, Olumsuz Durum ve Sonug Iliskilerinin Kurulmasi

Oncelikli durum listesinde yer alan olumsuz durumlarin nedenleri ile gergeklesmeleri
halinde olas1 sonuglar1 belirlenir. Neden ve sonuglar, durum 6zelinde tespit edilir. Ancak, bir
neden, birden fazla durumu da etkileyebilir. Benzer sekilde birden fazla durum ayni sonuglari

yaratabilir.

Sekil 23: Neden (N), Olumsuz Durum (OD) ve Sonug (S) Iliskilerinin Kurulmasi

>

) >

5.7.2.4. Olciim ve Izlemeye Yonelik Gostergelerin Belirlenmesi
Bu asamada risk, tehdit ve belirsizliklere yonelik uygulanacak yanit strateji ve

eylemlerinin etkinligi ile basarisin1 6l¢gmek ve diizenli takip ederek iyilestirmeyi siirekli kilmak

adina risk gostergeleri ile performans gostergeleri tanimlanir.
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Risk gostergeleri, kurulusun maruz kaldig1 risklerin olasilik veya etki agisindan
degisimlerini gosteren erken uyari sinyalleridir. Olay Oncesine dair tanimlanan risk

gostergeleri, risklerin erken tespit edilmesi ve yonetilmesi bakimindan 6nem arz eder.

Performans gostergeleri, bir kurumun veya silirecin belirlenen hedeflere ulasip
ulagmadigimi oOlgen gostergelerdir. Verimlilik, etkinlik ve kalitenin Ol¢lilmesi amaciyla
kullanilirlar. Onciil performans gostergeleri, girdilere iliskin olup gelecekteki performansi
ongoérmeye yardimer olur. Ardil performans gostergeleri, elde edilen ¢iktilarin, amag ve
hedeflerin gergeklestirilmesinde nasil ve ne 6l¢iide basarili olduklarin1 gosterirler. Hedeflenen

sonuglara ulasmadaki basar1 seviyesi etkililik ile ifade edilmektedir.

Tehditler, genellikle erken uyari sinyalleri ve durum farkindalig1 gostergeleri ile izlenir.
Altyap1 arizalar, gevresel sinyaller, piyasadaki beklenmedik dalgalanmalar, siber saldiri
girisimleri, sistem acgikliklari, glivenlik denetimlerinde bulunan acik sayis1 gibi gostergeler

kullanilabilir.

Yonelim, etki ve/veya olasilik gibi hususlar hakkinda bilgi sahibi olunamadigi igin
belirsizliklere yonelik dogrudan gosterge tanimlanmasi miimkiin olmayabilir. Belirsizliklerin

azaltilmas1 amaciyla bilgi edinme ¢alismalarina devam edilir.

Her bir olumsuz duruma yonelik performans ve/veya risk gostergesi tanimlanmasi esastir.
Bunun basarilamadigi durumlarda uzman gorisleri, diizenli araliklarla gerceklestirilen
degerlendirme toplantilari, senaryo calismalar1 gibi yollarla etki degerlendirmeleri

gerceklestirilir ve izlemeye alinir.

5.7.3. Planlama

Planlama asamasi, onceliklendirilmis ve onleme, koruma ya da toparlanma amaciyla
kendisine karst kontrol eylemi uygulanmasma karar verilmis olumsuz durumlara iliskin
stratejilerin segilmesi ve bu stratejilerin uygulanmasia iligkin eylemlerin belirlenmesi

asamasidir.

Eylemler, olumsuz duruma yonelik olay oncesi, an1 ve sonrasi dikkate alinmak suretiyle
belirlenir. Bu adimim sonunda, olumsuz durumlara karsi uygulanacak strateji ve kontrol

eylemleri, miidahale fazlar1 dogrultusunda belirlenmis olur.

Bu asama, stratejilerin segilmesi ve olay fazina goére kontrollerin belirlenmesi olmak

iizere iki alt adimdan (Sekil 24) olusmaktadir.
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Sekil 24: Planlama Asamasi

Kriterler: :
Etki seviyesi, kontrol edilebilirlik :
duizeyi, etki yayihmi, kaynak
yeterliligi, etkilerin kahcihgi,
ongorulebilirlik, disa bagimlilik
yaratma potansiyeli vb.

3. Planlama
3.1 3.2 Olay fazina
[ 2. Analiz Stratejinin gore kontrollerin 4. Uygulama j
segilmesi belirlenmesi

! \ 4
Olumsuz Durum Strateji ve Olay fazlari ve kontroller, eylemler
Tablosu Eylem Plani e Olay 6ncesi - 0ngori ve hazirlik, dnleme
e Olay ani - éziimseme

e Olay sonrasi - onarim, uyum, dénusiim

5.7.3.1. Yamt Stratejilerinin Secilmesi

Kuruluslarda olumsuz durumlara karst gelistirilen yaklagimlarin se¢iminde kurulusun
tutumu belirleyicidir. Kurulusun durumu yonetmek iizere sahip oldugu insan kaynagi ve
yetkinligi ile finansal, teknolojik ve yapisal kapasitesi dikkate alinmalidir. ilave olarak, tercih
edilen stratejinin uygulanabilirligi, maliyet etkinligi ve siirdiirtilebilirligi ile yasal diizenlemeler

ve sektorel standartlarla uyumlulugu gozetilmelidir.

Anilan hususlarla birlikte, olumsuz durumlara yonelik stratejiler, mahiyetleri ile yer
aldiklart smiflar dikkate alinarak belirlenir. Yanit stratejileri, oncelikle ilgili duruma yonelik
risk stratejisinin segilmesi, ardindan bu stratejiyi destekleyecek dayaniklilik stratejilerinin

belirlenmesi seklinde iki adimdan olusmaktadir. Asagida yer verilen Tablo 16 ve

Tablo 17, durum smiflarina yonelik risk stratejileri ile bu stratejiler dogrultusunda tercih

edilebilecek destekleyici dayaniklilik stratejilerini gostermektedir.
Tablo 16 ve

Tablo 17°de sunulan olumsuz durum sinifina gore risk stratejileri ve bu stratejiler
dogrultusunda belirlenen destekleyici dayaniklilik stratejilerine yonelik eslestirmeler, olumsuz
durumun mabhiyeti ile strateji se¢iminde degerlendirilmesi gereken maliyet, uygulanabilirlik,
kurulusun tutumu ve kapasitesi gibi kriterler ¢ercevesinde degiskenlik gosterebilir.
Tablolardaki jenerik eslestirmeler, karar vericilerde fikir olugsmasini teminen 6neri olarak

sunulmaktadir.

207



Tablo 16: Olumsuz Durum Siniflarina Gére Uygulanabilir Risk Stratejileri

Olumsuz Durum Siniflar

Uygulanabilir Risk Stratejileri

1. Risk ve
2. Genel Tehditler

Kaginma / Sonlandirma, Azaltma, Transfer, Kabul, Paylasma,
Ayirma, Kopyalama, Cesitlendirme

3. Genisleyen Tehditler

Azaltma, Transfer, Paylagma, Cesitlendirme, Ayirma

4. Beliren Tehditler

Azaltma, Paylasma, Cesitlendirme

5. Muglaklik ve Belirsizlikler

Azaltma, Paylasma, Ayirma, Kopyalama, Cesitlendirme

6. Ortiik Tehditler

Kagimma / Sonlandirma, Azaltma, Kabul

7. Cehalet

Azaltma, Paylasma, Kabul

Tablo 17: Risk Stratejilerini Destekleyen Dayaniklilik Stratejileri

Risk Stratejileri

Destekleyici Dayamkhhik Stratejileri

Kag¢inma / Sonlandirma

Cesitlilik, Modiilerlik

Transfer Ag / Isbirligi ve Ortaklik, Cesitlilik
Azaltma Yedeklilik, Modiilerlik, Kapasite Geligtirme
Paylagma Ag / Isbirligi ve Ortaklik, Cesitlilik

Ayirma Modiilerlik, Yedeklilik

Kopyalama Yedeklilik, Modiilerlik

Cesitlendirme Ag / Isbirligi ve Ortaklik, Cesitlilik

Kabul Kapasite Gelistirme, Yedeklilik

5.7.3.2. Olay Fazina Gore Kontrol Eylemlerinin Belirlenmesi

Stratejilerin uygulamaya gegirilmesini saglayan eylemler, kuruluslarin risk, tehdit ve
belirsizliklere yonelik hazirlik, miidahale ve uyum kapasitelerini somut adimlarla hayata
gegirir. Kontrol eylemleri, olumsuz durumlarin 6nlenmesi, etkilerinin (ve varsa olasiliklarini)
azaltilmasi, bu durumlardan kaginilmasi, transfer ya da kabul edilmesi ile olumsuz duruma
kaynaklik eden ya da bu durumdan etkilenen ilgili alt birim, siire¢ ve operasyonlarin

paylasilmasi, ayirilmasi, kopyalanmast ya da cesitlendirilmesi kapsaminda yliriitiilen planh

uygulamalardir.

Eylemlerin belirlenmesinde, neden - olumsuz durum - sonug iligkileri dikkate

alinmalidir. S6z konusu iliskiler dikkate alinarak segilecek bir yanit eylemi birden fazla
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nedeni ve/veya durumu ortadan kaldirabilir, etkisini azaltabilir. Bahse konu iligkilendirme

Sekil 25’te gosterilmektedir.

Sekil 25: Yanit Eylemlerinin Neden, Olumsuz Durum ve Sonuglar ile iliskilendirilmesi

\

Sekilde, yanit eylemi - neden - olumsuz durum - sonug iligkileri biitiinciil olarak

gosterilmektedir. Model, onleyici (nedenlere miidahale) ve diizeltici (sonuglara miidahale)

eylemleri icermektedir. ilave olarak tek bir nedenin birden ¢ok olumsuz duruma, tek bir

olumsuz durumun da birden ¢ok sonuca yol agabilecegi goriilmektedir. Bu ¢cercevede ¢ok yonlii

etkileme giiciine sahip yanit eylemlerinin sec¢ilmesi maliyet etkinliginin saglanmasi ve modelin

sadelik ilkesinin gereklerinin kargilanmasi bakimindan 6nem arz etmektedir.

Bu adimda, her bir olumsuz duruma yonelik secilen yanit stratejisi dogrultusunda

asagidaki sorularin yanitlari aranir.

e Olumsuz durum heniiz ger¢eklesmeden, bu durumun 6nlenmesi ya da ger¢eklesmesi

durumundaki etkisinin azaltilmasi, sinirlandirilmast amaciyla hangi tedbirler

alinabilir?

e Durumlarin gerceklestigi olay aninda, kisa siire i¢inde devreye alinmasi gereken

planlar ve eylem neler olabilir?

e Olaym gerceklesmesiyle birlikte, uzun vadede toparlanma (onarim, adaptasyon ve

doniisiim) amagli neler yapilabilir?
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Sorulara verilen yanitlar, miidahale fazlarina gére kontrol eylemlerinin belirlenmesinde
yonlendirici rol oynar. Bu dogrultuda segilen eylemlerin etkinligi g6z Oniinde
bulundurulmalidir. Oncelikle, yanit eylemi olumsuz durumun biiyiikliigii ile orantili ve duruma
uygun olmasi gerekir. Eylemin saglayacagi fayda maliyet dengesi gozetilmeli, eylem
maliyetinin olas1 kaybi1 ge¢memesine dikkat edilmelidir. Eylem, kurumun kapasitesi ve
yetkinligi agisindan uygulanabilir ve gercek¢i olmalidir. Durumun ya da olaym biytikligii

cergevesinde paydaslarin da goriisleri dikkate alinmalidir.

5.7.4. Uygulama

Uygulama agsamasinda, kurgulanan stratejilerin gercek kosullar altinda islerlik kazanmasi
saglanir. Bu asamada, olumsuz durumlara yonelik olarak planlama safthasinda olay fazlar
dikkate alinarak gelistirilen stratejiler ve bu stratejilerden tiiretilmis kontrol eylemlerinin fiilen

hayata geg¢irilmesini saglanir.

Olay oncesi ve sonrasi gerceklestirilen uygulamalar kurumsal kapasiteyi gliclendiren geri

beslemeler saglar.

Sekil 26: Uygulama Asamasi
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5.7.4.1. Olay Oncesine Yonelik Eylemlerin Hayata Gecirilmesi

Olay oncesinde, eylemlerin uygulanmasi daha ¢ok onleyici ve hazirlik odaklidir. Bu
asamada strateji ve eylem planindaki olumsuz durumlara yonelik olay 6ncesi faz i¢in tasarlanan
eylemler devreye alinir. Hazirliklara yonelik planlanan sistem ve mekanizmalarin tesis
edilmesi, erken uyar1 sistemlerinin devreye alinmasi, ¢esitli egitim ve tatbikatlarin yapilmasi ve
kurumsal kapasitenin artirilmasi gibi eylemler gerceklestirilir. Bu donemde temel amag,

olumsuz durumun gergeklesmesini engellemek ya da etkilerini en aza indirmektir.

Bu adimdaki eylemler aracilifiyla dayaniklilik kapasitesi artirilarak tampon ve emilim
mekanizmalari gliclendirilir. S6z konusu mekanizmalar, olay 6ncesi, an1 ve sonrasinda her daim
aktif olarak islemeye devam eder. Tampon ve emilim mekanizmalart durum ve olaylarin
etkilerini absorbe ederek islevlerin tamamen ¢okmesini engellemeye calisir. Bu sayede

kesintilerin kapsam1 daraltilir ve toparlanma i¢in gerekli zeminin korunmasi saglanir.

5.7.4.2. Olay Anina Yonelik Eylemlerin Hayata Geg¢irilmesi

Olayin ger¢eklesmesiyle birlikte, olay an1 ve sonrasindaki adimlara geg¢ilir. Olay anindaki
uygulamalar daha ¢ok kriz yonetimi ve acil miidahale faaliyetlerini kapsar. Kriz yonetim
planlar1 dogrultusunda beklenmedik durum, acil durum, felaket kurtarma ve is siirekliligi
planlar1 hizla devreye alinir. Amag, olayin etkilerini sinirlamak, kritik islevlerin devamliligini
saglamak ve daha biiyiik kayiplarin oniine ge¢mektir. Kaynaklarin etkin seferber edilmesi,
kritik islevlerin stirdiiriilebilmesi ve zincirleme etkilerin kontrol altina alinmasi bu asamanin

temel faaliyetleridir.

5.7.4.3. Olay Sonrasina Yonelik Eylemlerin Hayata Gegirilmesi

Olay sonras1 asama, olumsuz durumun etkilerinin giderilmesi, islevselligin yeniden
kazanilmasi ve gelecege yonelik dayanikliligin artirilmasi agisindan kritik bir siireci ifade eder.
Bu asamada temel amag, kurulusun yasanan olaydan en az kayipla ¢ikmasini, miimkiin olan en
kisa siirede operasyonel islevlerini yeniden kazanmasini ve daha giiclii bir yapiya doniismesini

saglamaktir.
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Kurulus, olay sonrasinda onarim (bounce back), adaptasyon (bounce forward) ve
doniisiim (build it better) yaklasimlarindan birini segerek, toparlama ¢aligsmalarini sectigi yonde

yogunlastirir. Planlama asamasinda tasarlanan eylemler hayata gecirilir.

Olay sonras1 eylemler genel olarak Oncelikle onarim faaliyetlerini kapsar. Fiziksel
hasarlarin giderilmesi, sistemlerin yeniden isler hale getirilmesi, etkilenen siireclerin devreye
alinmasi1 ve normal isleyisin tesis edilmesi bu ¢er¢evede yiiriitiilen ilk adimlardir. Bunun yani
sira, olaym kurumsal siireclerde yarattigi kesintilerin kalici etkiler birakmamasi amaciyla

restorasyon odakl1 gerekli diizeltici ve iyilestirici faaliyetler hayata gecirilir.

Bu asamanin ikinci boyutu, adaptasyon ve 6grenme siirecleridir. Kuruluslar, yasanan
olaydan elde edilen deneyimleri kurumsal hafizaya aktararak benzer durumlara kars1 daha
hazirlikli hale gelir. Olay sonrasi1 yapilan incelemeler, risklerin yeniden degerlendirilmesi, eksik
kalan noktalarin tespiti ve yeni Onlemlerin gelistirilmesi yoluyla gelecekteki dayaniklilik

kapasitesi giiclendirilir.

Diger taraftan, olay sonrasi siire¢ler doniisiim kapasitesini harekete gecirme potansiyeli
tasir. Ogzellikle biiyiik 6lgekli krizler, yalnizca mevcut isleyisin onarilmasiyla sinirh
kalmamakta; aynm1 zamanda yapisal degisimlere ve stratejik yeniliklere de zemin
hazirlamaktadir. Bu cergcevede, kuruluslar degisen cevresel kosullara uyum saglayacak yeni is
modelleri, organizasyonel diizenlemeler veya dijitallesme temelli doniisiim programlari

gelistirebilir.

Olay sonrasi eylemler, sadece bir toparlanma siireci degil, ayn1 zamanda kurumsal
ogrenme, kapasite gelistirme ve stratejik yenilenme i¢in kritik bir firsat alanidir. Bu asama,
dayaniklilik dongiisiiniin stirekliligini saglayarak kuruluslarin uzun vadeli siirdiiriilebilirligini

ve rekabet giiclinii desteklemektedir.

5.7.5. lzleme
Siire¢ boyunca eylemlerin etkinligi siirekli degerlendirilir ve gerekiyorsa strateji ve

kontrollerde revizyon yapilarak uygulamaya konulur. Revize edilen kontrollere iliskin

uygulamalar ve sonuglar, tekrar 5. Izleme boliimiine baglanir.
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Sekil 27: izleme Asamasi
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5.7.5.1. Olay Sonrasi1 Gozden Gegirme

Olay sonras1 gozden gecirme, yagsanan olumsuz durumun etkilerinin degerlendirilmesi ve
uygulanan strateji ile eylemlerin etkinliginin analiz edilmesi siirecidir. Bu adim, ayn1 zamanda
kurulusun dayaniklilik kapasitesinin ne dl¢iide basarili oldugunu ortaya koyar. Temel amag,
dayaniklilik kapsaminda hayata gecirilen uygulamalarin giiglii ve zayif yonlerini belirleyerek

gelecekteki benzer durumlara karsi daha hazirlikli bir yap1 olusturmaktir.

Bu siirecte Oncelikle olayin gergeklesme bigimi, etkileri ve miidahale sonuglari ayrintili
sekilde incelenir. Uygulanan stratejilerin ve kontrollerin amaca uygunlugu, kaynak
kullaniminin etkinligi ve karar siireglerinin basarisi gozden gegirilir. Elde edilen veriler,

kayitlara islenerek kurumsal hafizanin giiclendirilmesi saglanir.

S6z konusu strateji ve eylemlerin basarisiz olmast durumunda, eylemlerde revizyon
yapilmak {izere planlama asamasina doniis yapilir. Revize edilen ya da yeni tanimlanan

eylemler uygulamaya alinarak sonuglar izlenir.

Olay sonras1 gozden gecirme ayni zamanda 6grenme ve iyilestirme mekanizmasi olarak
islev goriir. Olayin ortaya ¢ikisinda etkili olan zayifliklarin, kapasite eksikliklerinin veya
iletisim ve koordinasyon sorunlarinin tespit edilmesi, gelecek planlamalarinin gelistirilmesine
katki sunar. Bu ¢ercevede, yeni prosediirlerin tasarlanmasi, mevcut stratejilerin glincellenmesi

veya ek kontrollerin gelistirilmesi giindeme gelebilir.
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5.7.5.2. izleme ve Degerlendirme

Izleme ve degerlendirme, modelin etkinliginin siirekliligini saglamak amaciyla
uygulanan strateji ve eylemlerin diizenli olarak gozden ge¢irilmesi siirecidir. Bu asama,
yalnizca gerceklesen olaylardan sonra degil, olay dncesi ve olay sirasinda alinan tedbirlerin de
etkinligini degerlendirmek icin kritik 6neme sahiptir. Temel amag, kullanilan ydntemlerin
hedeflere ne Slgiide ulastigini 6lgmek ve gerektiginde diizeltici veya gelistirici aksiyonlarin

alinmasini saglamaktir.

Izleme siirecinde, performans gostergeleri, risk gostergeleri ve kapasite olgiitleri
iizerinden veriler toplanir ve analiz edilir. Bu sayede, uygulanan kontrollerin 6ngoriilen
sonuclar1 verip vermedigi, kaynaklarin ne kadar etkin kullanildig1 ve risklerin veya tehditlerin

yonetiminde ne tiir bosluklarin bulundugu belirlenir.

Ote yandan, olumsuz durumlar zaman igerisinde bu vasiflarini kaybedebilirler, baska bir
olumsuz duruma ya da durum tiirline doniisebilirler. Bununla birlikte yeni olumsuz durumlar
ortaya cikabilir. Olumsuz durumlara yonelik izlenen stratejilerde degisime gitmek gerekebilir.

Bu nedenle ODT belirli periyotlar halinde diizenli olarak glincellenmelidir.

Degerlendirme ise, toplanan verilerin sistematik bir sekilde analiz edilmesini ve karar
vericilere geri bildirim olarak sunulmasini icerir. Bu asamada, stratejilerin basarisi, olumsuz
durumlarin yonetilme diizeyi, koordinasyon ve iletisim siire¢lerinin iglevselligi gibi unsurlar
g6z Oniinde bulundurulur. Ayrica, mevcut uygulamalardan elde edilen bulgular yeni bir risk

onceliklendirme calismasina temel teskil ederek siirecin dongiisel yapisini destekler.

Degerlendirmeler, diizenli raporlar seklinde {ist yonetime ve karar vericilere sunulur. Bu
raporlarda ODT igerisinde izlenen olumsuz durumlara yonelik gosterge degerleri ile degisen,

gecerliligini yitiren, azaltilan, kabul edilen ve ger¢eklesen durumlara iliskin bilgiler yer alir.

5.8. Beklenen Deger ve Katkilar

Bu kisimda “Kuruluglarda KRY ve DY ’nin birlikte yonetilebilmesi amactyla yeni bir
‘Dayaniklilik Odakli KRY Modeli’nin gelistirilmesi, olumsuz durumlarin etkin bir sekilde
yonetilmesi agisindan nasil bir katma deger yaratabilir?” seklindeki arastirma sorusunun yaniti

aranacaktir.
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Dayaniklilik Odakli Kurumsal Risk Yonetimi modeli, KRY ve DY’nin birbirlerini
tamamlayict yonlerini biitliinlestirerek her iki yaklagimin eksikliklerini tematik diizeyde

kapatma kapasitesine sahiptir.

Model, KRY’nin sadece Olgiilebilir ve hesaplanabilir risklere odaklanmasindan
kaynaklanan kapsam sinirliligini asarak 6l¢iilemeyen durumlari da yonetim kapsamina almakta,
belirsizlik ve tehditleri ayr1 kategoriler olarak ele almakta ve cesitli risk ve performans

gostergeleri araciligiyla izlenebilir hale getirmektedir.

Ayrica, tehdit ve ani soklara kars1 hazirhiklilik, yedeklilik, modiilerlik ve cesitlilik gibi
dayaniklilik stratejilerini devreye sokarak KRY ’nin kapsama alanini genisletmekte; karmasik
olay zincirlerini ise olay dncesi, olay ani ve olay sonras1 olmak iizere ¢ok katmanli bir ¢ercevede
ele alarak yonetilebilir kilmaktadir. Boylelikle model, dlgiilebilir risklerle sinirli kalan KRY

yaklagimina kars1 biitiinciil, esnek ve uyarlanabilir bir ¢6ziim sunmaktadir.

Diger taraftan onerilen model, KRY deki kaynak (finansal, operasyonel ve teknolojik
kaynaklar ile insan kaynagi) yetersizligi algisin1 agsmak tlizere kaynak kullanimini1 optimize
eden, ihtiya¢ halinde esnek ve uyarlanabilir bir kaynak yonetimini 6ngérmektedir. Kaynaklar,
diger alanlarda kullanilmak {izere modiiler tasarim ve yonlendirme bakis acisiyla

yonetilmektedir.

Model olumsuz durumlar risk, tehdit ve belirsizlikler seklinde kategorilere ayristirarak
itibar gibi maddi olmayan, karmasik veya Olcililmesi zor durumlarin dogasinin daha net

anlasilmasin1 ve bu yolla soyut olanin yonetilebilir hale getirilmesini saglar.

Olgiilmesi zor durumlar igin yalnizca “etkiyi tam hesaplamaya” ¢alismak yerine, uygun
dayaniklilik stratejileri (¢esitlilik, modiilerlik, yedeklilik) ve kontroller devreye alinir. Boylece
ol¢iimdeki belirsizlik, pratik tamponlama ve esneklikle telafi edilir. Modelin dongiisel yapisi,
her olaydan sonra geri bildirim alinmasini1 zorunlu kilar. Bu sayede “basta Olclilemeyen”

karmasgik risklerin etkileri zamanla veri birikimiyle daha iyi anlasilir, l¢lim yetkinligi artar.

Bir bagka husus, KRY nin roliiniin cogunlukla olay oncesinde risklerin dnlenmesi ve
azaltilmasi ile siirli kalmasi, risklerin gerceklesme durumlarina yonelik olay 6ncesinde bir
hazirhigin (beklenmedik durum planlar) yapilmamasidir. Dayaniklilik odaklt KRY modeli,
olay oncesindeki hazirliga ilave olarak, olay ani ve sonrasi i¢in de planlama yapilmasini
ongoérmekte, bu amacgla onarim, uyum ve dOniisiim icin ihtiya¢ duyulan toparlanma
kapasitesinin gelistirilmesini saglamaktadir. Boylece model, kurumlara biitiinciil bir hazirlik ve

toparlanma cercevesi sunmaktadir.
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Model olumsuz durumlar1 yalnizca tekil ve izole degil, ayn1 zamanda birbirini tetikleyen
ve karmagik olay zincirleri yaratan unsurlar olarak degerlendirmekte; bu sayede sistemsel

kirilganliklarin goriiniir kilimmasini ve yonetim kapsamina alinmasini saglamaktadir.

KRY genellikle statik ¢ergevelere dayanmakta ve bu nedenle hizli degisen kosullara karsi
yavas tepki vermektedir. Dayaniklilik odakli KRY modeli, dinamik ve uyarlanabilir yapisiyla
degisen gevresel, teknolojik ve toplumsal kosullara hizli tepki verilmesini saglamaktadir.
Model, esneklik, 6grenme ve siirekli gilincelleme mekanizmalarini igeren yaklagimiyla
KRY’nin statik yapisini asarak kurumlara ¢evik bir risk ve dayaniklilik yonetimi imkani

sunmaktadir.

Dayaniklilik odaklt KRY modeli, risk yonetimini sadece koruyucu bir uyum ve kontrol
mekanizmasi seklinde degil, ayn1 zamanda proaktif ve firsat odakli bir siire¢ olarak ele almakta,
kurumlarin degisime uyum saglama, yenilik gelistirme ve doniisiim kapasitesi tizerinden deger
yaratmasini miimkiin kilmaktadir. Bdylece model, KRY’yi uyum odakli bir ylik olmaktan

cikararak stratejik bir rekabet araci haline getirmektedir.

Diger taraftan, asagida deginildigi iizere DY’nin de teori ve uygulamada g¢esitli

siirliliklart ve yetersizlikleri s6z konusudur.

Dayaniklilik, farkli sekillerde tanimlandigi i¢in ortak bir uygulama standardi olusturmak
glictiir ve bu durum 6l¢iim ve yonetim konularinda belirsizlik yaratmaktadir. Dayaniklilik
odakli KRY modeli ise dayaniklilik ilkelerini KRY siireci ile biitlinlestirerek kurumsal diizeyde
ortak bir ¢erceve sunmakta, 6l¢lim i¢in performans ve risk gostergelerini, yonetim icinse olay
Oncesi—ani—sonrast fazlarmmi temel alan standartlagtirilmis bir yaklagim gelistirmektedir.
Boylece model, disiplinler aras1 daginiklig1 azaltarak dayanikliligin kurum i¢inde daha net

tanimlanmasini, 6l¢lilmesini ve yonetilmesini miimkiin kilmaktadir.

Dayaniklilik kavrami soyut ve ¢ok boyutlu yapisi nedeniyle KRY’de oldugu gibi
sistematik bir metodoloji sunmamakta, bu da uygulamada farkli yorumlara ve daginik, pargali
yaklagimlara yol agmaktadir. Dayaniklilhik odakli KRY modeli ise KRY’nin metodolojik
yapisin1 dayaniklilik ilkeleriyle biitiinlestirerek soyut kavrami somut siireclere, gostergelere,
strateji ve eylemlere doniistiirmektedir. Boylece model, birimler, fonksiyonlar 6zelindeki
parcali uygulamalar yerine biitiinciil, sistematik ve operasyonel olarak uygulanabilir bir ¢erceve

ortaya koymaktadir.

Model, risk yonetiminin operasyonel boyutuna ilave olarak stratejik boyutunu

dayaniklilikla biitiinlestirerek belirsizlik, tehdit ve risklerin sadece olumsuz etkilerini degil,
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bunlarin kabul edilmesinden dogabilecek firsat ve maliyetleri de degerlendirmektedir. Boylece
model, “kesintiden kurtulma” odakli operasyonel yaklasimi asarak risk—getiri dengesi (6rnegin,
belirli bir belirsizligi, tehdidi ya da riski kabul etmenin yaratacagi firsat ya da maliyeti)

iizerinden stratejik diizeyde deger yaratma kapasitesini gelistirmektedir.

Dayaniklilik odakli KRY modeli, sayisallagtirilmasi genelde miimkiin olmayan soyut
boyutlar1 yonetilebilir hale getirmek i¢in performans ve risk gostergeleri ile niteliksel
degerlendirme yontemlerini bir arada kullanarak dayaniklilig1 izlenebilir ve karar siireglerine
entegre edilebilir hale getirmektedir. Boylece model, soyut kapasite unsurlarini somut karar

mekanizmalariyla bulusturan uygulanabilir bir ¢ergeve sunmaktadir.

Dayaniklilik ¢ogu zaman uzun vadeli siirdiiriilebilirlik gercevesinde konumlanmakta,
ancak kurumlarin kisa vadeli dncelikleri ve kaynak kisitlart nedeniyle uygulamada geri planda
kalmaktadir. Dayaniklilik odakli KRY modeli ise dayaniklilig1 yalnizca uzun vadeli bir hedef
olarak degil, kisa vadeli karar ve kaynak tahsis siire¢lerine entegre edilen bir unsur olarak ele
almakta, boylece stratejik siirdiiriilebilirlik ile operasyonel gereklilikler arasinda koprii kurarak

dayanikliligin pratikte uygulanabilirligini artirmaktadir.

Dayaniklilik ¢ogunlukla operasyonel krizlerden sonra giindeme gelmekte ve yalnizca
“toparlanma” ile sinirlandirilmakta, risk yonetimi siiregleriyle biitiinlesmediginde ise proaktif
bir deger yaratamamaktadir. Model, dayaniklilig1 risk yonetimi siirecinin ayrilmaz bir pargasi
haline getirerek kriz sonrasi toparlanmanin Gtesine gecmekte, olay oncesi hazirlik, olay ani
yonetimi ve olay sonrast onarim, uyum ve doniisiimii kapsayan biitlinciil bir cergeve
sunmaktadir. Boylece model, proaktif deger yaratma kapasitesini gii¢clendirerek dayaniklilig

kurumsal yonetimin stratejik bir unsuru haline getirmektedir.

Bu biitiinlesik yaklagim sayesinde model, KRY ve DY nin tek baslarina ulasamayacagi
bir sinerji yaratarak, kuruluslara belirsizlik ve tehditler karsisinda esnek, sistematik ve stratejik

bir yonetim ¢ercevesi sunmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Son yillarda is diinyasi, her gegen giin belirsizliklerin arttig1, karmasikligin derinlestigi,
degiskenligin hiz kazandig1 ve dngoriilemez gelismelerin sik¢a yasandigi dinamik bir ortama
doniismektedir. Ani soklar ve karmagsik olay zincirleri, yalnizca yerel dl¢ekte degil, kiiresel

diizeyde de kuruluslarin isleyisini kesintiye ugratmaktadir.

Ornegin, COVID-19 pandemisi kiiresel dlgekte iiretim ve tedarik aglarini durma
noktasima getirirken; Rusya—Ukrayna savasi enerji arz giivenligini derinden sarsmis, yari
iletken kitlig1 otomotivden teknolojiye kadar bir¢ok sektorde iiretim krizine yol agmustir.
Benzer sekilde, Siiveys Kanali’nin kapanmasi gibi lojistik soklar milyarlarca dolarlik kayiplara
neden olmus, biiylik dlgekli siber saldirilar ve toplumsal olaylar ise sirketlerin operasyonel
strekliligini tehdit etmistir. Tiirkiye’de yasanan biiyiik deprem felaketi ise, beklenmedik
afetlerin hem ekonomik hem de sosyal diizeyde ne denli yikici sonuglar dogurabilecegini bir

kez daha ortaya koymustur.

Boylesine dalgali bir ortamda kuruluslar, olumsuz durumlarla bas edebilmek icin farkl
yonetim araglarina basvurmaktadir. Bir yandan Olgiilebilir riskleri tanimlamaya,
degerlendirmeye ve kontrol etmeye odaklanan kurumsal risk yonetimi (KRY) sistemleri
kullanilmakta; diger yandan belirsizliklere, ani soklara ve uzun vadeli tehditlere kars1 daha
esnek ve uyumlu c¢oziimler gelistirmeyi amaclayan kurumsal dayaniklilik yonetimi (DY)

kapsamindaki uygulamalar devreye sokulmaktadir.

KRY ve DY’nin ayri ayrt uygulanmasi, kuruluslara yalnizca smirli bir koruma
saglamakta ve biitlinciil bir giivence olusturamamaktadir. KRY daha ¢ok risklerin dnceden
analiz edilmesine ve dnlenmesine odaklanirken, DY agirlikli olarak kriz sonrasi toparlanmay1
hedeflemektedir. Bu parcali yapi, kurumlarin biitiinsel deger yaratma kapasitesini
zayiflatmaktadir. Oysa giiniimiiziin belirsiz, degisken ve Ongoriilemez kosullari, risk ve
belirsizliklerin hem koruyucu hem de uyarlanabilir ve stratejik bir bakis agisiyla biitlinlesik

olarak yonetilmesini gerekli kilmaktadir.

Bu dogrultuda, s6z konusu araglarin anilan olumsuz durumlarin yonetilmesindeki
etkinligine yonelik gerceklestirilen literatiir analizinde her iki aracin da miistakil
kullanimlarinda bir takim smirlilik ile yetersizliklere sahip olduguna yonelik bulgulara

ulasiimstir.
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Ozellikle araglarin kapsami, devreye alindiklar1 zamanlama boyutu, sagladiklar1 stratejik
katki ve biitiinsellik diizeyinde ortaya ¢ikan s6z konusu sinirliliklar, her iki yaklagimin giiglii

yOnlerinin yaninda zayif yonlerini de agik bigimde goriiniir kilmistir.

KRY, o6lciilebilir ve hesaplanabilir risklere odaklanmasi1 nedeniyle belirsizlikler ve ani
soklar karsisinda yetersiz kalmakta; maliyetli, biirokratik ve siirdiiriilemez bir ara¢ olarak
algilanabilmektedir. Ayrica riskleri genellikle tekil bicimde ele almasi zincirleme etkilerin ve
sistemsel kirillganliklarin goéz ardi edilmesine yol agmakta; statik cercevelere dayanmasi
nedeniyle hizli degisen kosullara yavas tepki vermektedir. Uyum ve kontrol odakli yonii ise

KRY ’nin stratejik deger yaratma islevini zayiflatmaktadir.

Dayaniklilik Yonetimi (DY) acisindan da gesitli sinirliliklar dikkat ¢ekmektedir. Farkli
disiplinlerde farkli tanimlanmasi, ortak standartlarin ve o6l¢iim yontemlerinin olusmasini
engellemekte; soyut ve c¢ok boyutlu yapisi sistematik bir metodoloji gelistirilmesini
zorlagtirmaktadir. DY c¢ogunlukla operasyonel kriz yonetimi ve toparlanmaya indirgenmekte,
risk—getiri dengesi gibi stratejik boyutlar1 dikkate almamaktadir. Kurumsal kapasite, aglar ve
adaptasyon gibi soyut boyutlarin Ol¢iilmesindeki zorluklar, uygulamalarin etkinligini
sinirlamakta; uzun vadeli siirdiiriilebilirlie odaklanmasi ise kisa vadeli dnceliklerin geride

kalmasina yol agmaktadir.

Arastirmanin ortaya koydugu bir diger 6nemli bulgu, KRY ve DY ’nin aslinda birbirini
tamamlayan yapilar oldugudur. KRY metodoloji, siire¢ ve yapi1 saglarken, DY esneklik,

uyarlanabilirlik, yenilikgilik ve biitiinciil bakis acis1 kazandirmaktadir.

Bulgular, KRY’nin c¢ogunlukla olgiilebilir risklere ve hesaplanabilir parametrelere
odaklanmas1 nedeniyle belirsizlikler ve Ongoriillemeyen olaylar karsisinda smirli kaldigini
gostermektedir. DY ise operasyonel diizeyde krizlerden sonra giindeme gelmekte, stratejik
karar alma siireglerinde yeterince kullanilmamakta ve ¢cogu zaman soyut bir kavram olarak
goriilmektedir. Bu eksiklikler, kurumlarin uzun vadeli siirdiiriilebilirligini ve rekabet avantajini
tehlikeye atmaktadir. Her iki aracin yetkinliklerinin birlikte degerlendirilmesi ve bagimsiz

kullanimlarindan dogan siirliliklarin asilmas1 6nem tagimaktadir.

Bu dogrultuda, tez caligmasinda, ortaya konulan bulgularda bahsedilen sirlilik ve
yetersizliklerin asilmasi amaciyla KRY ile DY’yi biinyesinde sentezleyen biitlinlesik bir

yaklagim Onerisi gelistirilmistir.

Onerilen Dayaniklilik Odakli KRY Modeli, KRY nin metodolojik yapist ile DY nin

esnek ve kapsayici bakis agisini biitiinlestirerek, kurumlara hem olay oncesi hazirlik hem de
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olay an1 ve sonrasi i¢in uygulanabilir bir ¢erceve sunmaktadir. Boylece kurumlarin sadece
riskleri azaltma degil, ayni zamanda belirsizlikleri yonetme, tehditlere yanit verme,

beklenmedik olaylardan 6grenme ve uzun vadeli deger yaratma kapasiteleri giiclenmektedir.

Modelin teori ve pratik baglaminda sundugu katkilar ¢ok boyutlu durum ve olay yonetimi,
olay fazli miidahale yapisi, dayaniklilik stratejilerinin entegrasyonu, gosterge ve Ol¢lim
sistematigi, geri bildirim ve 0grenme dongiisii, biitiinlesik ve stratejik yonetim gergevesi,
paydas katilimi ve ortak deger, dSlgeklenebilirlik ve uygulanabilirlik olmak iizere 8 temel

baslikta toplanabilir.

Model, kuruluslara ¢cok boyutlu olay yonetimi perspektifi sunmaktadir. Geleneksel risk
yonetimi Olgiilebilir risklere odaklanirken, dnerilen model risklerin yan1 sira belirsizlik, tehdit
ve krizleri de yonetim siirecine dahil etmektedir. Boylelikle yalnizca olasilik—etki temelli
yaklagimlarla sinirli kalmamakta, farkli belirsizlik tiirlerine (6rnegin aleatorik, epistemik ve

ontolojik) 6zgii stratejilerle ¢ok katmanli bir yonetim ¢ercevesi gelistirmektedir.

Bir diger katki, olay fazli miidahale yaklagimidir. Model, olumsuz durumlar1 yalnizca
Oncesi veya sonrasi ile sinirli tutmayip, olay oncesi hazirlik, olay anindaki miidahale ve olay
sonrast izleme—Ogrenme—doniisiim asamalarini biitiinlesik bir yapida ele almaktadir. Bu
fazlarin kesintisizligi sayesinde Onleme, miicadele ve toparlama siireklilik arz eden bir
mekanizma haline gelmekte ve dongiisel ve dinamik igleyis, statik risk yonetimi modellerinden

onemli Ol¢iide farklilagmaktadir.

Model ayn1 zamanda dayaniklilik stratejilerinin entegrasyonunu da saglamaktadir. Risk
yanit planlar1 yedeklilik, ¢esitlilik, modiilerlik, hazirliklilik, is birligi ve kapasite gelistirme gibi
stratejilerle desteklenmektedir. Bu sayede olumsuz durumlarin tamamen engellenemedigi
hallerde dahi tampon ve emilim kapasitesi devreye girerek etkiler sinirlandirilmakta ve sistemin
islevselligi korunmaktadir. Ayrica strateji—faz—eylem zincirinin kurumsal kapasiteyle dogrudan

baglantili olmasi, modelin siirdiiriilebilirligini glivence altina almaktadir.

Olgiim ve degerlendirme boyutunda model, anahtar risk gostergeleri (KRI) ile anahtar
performans gostergelerinin (KPI) birlikte kullanimin1 6ngérmektedir. Olay 6ncesinde erken
uyar1 saglamak icin KRI’lar, olay sonrasinda etkinligi 6lgmek i¢cin KPI’lar kullanilmakta;
bdylece 6l¢iim yalnizca risk kontroliine degil, ayn1 zamanda performans degerlendirmesi ve

iyilestirmeye dayal1 biitlinsel bir sistematige doniismektedir.

Modelin 6nemli bir katkis1 da geri bildirim ve 6grenme dongiisiidiir. Olaylardan elde

edilen derslerin kurumsal hafizaya entegre edilmesi ve basarisiz strateji ya da kontrollerin hizla
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revize edilmesi, modelin siirekli giincellenmesini saglamaktadir. Béylece model, sadece tepki

veren degil, ayn1 zamanda 6grenen adaptif bir yapiya donlismektedir.

Biitiinlesik ve stratejik yonetim g¢ercevesi de modelin katkilar1 arasindadir. KRY ’nin
metodolojik ve siire¢ odakli yapisi, DY nin esneklik, adaptasyon ve yenilik¢i yonleriyle bir
araya getirilerek parcali yaklasimlarin 6tesinde biitiinciil bir anlayis gelistirilmistir. Bu sayede
kurumlara yalnizca koruyucu degil, ayn1 zamanda proaktif ve stratejik deger yaratici bir islev
kazandirilmakta; risklerin azaltilmasiyla birlikte belirsizliklerden dogan stratejik firsatlarin

degerlendirilmesi de miimkiin hale gelmektedir.

Modelin kurumsal yansimalari ¢ok boyutlu bir ¢er¢evede degerlendirilebilir. Model,
kurumlarda yalnizca teknik siirecleri degil, ayn1 zamanda kiiltiirel yapiy1 da doniistiiriir.
Psikolojik giivenlik, kolektif ogrenme ve c¢alisan katilimimi tesvik ederek “Ggrenen
organizasyon” kiiltlirliniin yerlesmesine katki saglar. Bu da kurumsal dayanikliligin sadece kriz
anina yonelik bir kapasite degil, giinliik isleyise yerlesmis bir davranis bicimi olmasinit miimkiin

kilar.

Model, risk ve dayaniklilik siireglerini stratejik hedeflerle iliskilendirerek iist yonetim
diizeyinde daha gii¢lii bir hesap verebilirlik saglar. Stratejik planlama siireglerine entegre edilen
risk ve dayaniklilik analizleri, olas1 engellerin belirlenmesine ve bunlara yonelik uygun
stratejilerin gelistirilmesine imkan tanir. Bu yaklasim, KRI ve KPI gostergeleri arasindaki
baglantiyr giiclendirerek risk takibi ile stratejik basari dl¢limiinii ayni sistemde biitiinlestirir.
Boylece stratejik hedeflere ulasma yollar1 esneklestirilir ve kriz donemlerinde stratejiler

gincellenebilir hale gelir.

Olay fazli yaklasim, karar silireglerini yalnizca kriz anina odakli olmaktan ¢ikarr.
Hazirlik, olay an1 ve sonrasi asamalariyla desteklenen biitiinciil yap1, kurumlarda daha proaktif,
uzun vadeli ve esnek karar alma aliskanlig1 olusturur. Bu da kuruluslarin belirsizlikleri yonetme

becerisini giiglendirir.

Model, yedeklilik ve esnek kaynak tahsisini 6n plana ¢ikararak kurumlarin biitgeleme ve
planlama siireglerini etkiler. Kaynak yonetiminde yalnizca mali verimlilik degil, dayaniklilik
yatirimlari da stratejik oncelik haline gelir. Boylece organizasyonlar hem krizlere direng kazanir

hem de siirdiiriilebilirliklerini giivence altina alir.

Model, krizleri yalnizca tehdit olarak degil, ayn1 zamanda inovasyon i¢in bir firsat olarak

goriir. Olaylardan 6grenme ve doniisiim siireclerinin entegre edilmesi, yenilik¢i uygulamalarin
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hizla hayata gecirilmesine olanak tanir. Bu da modelin yalnizca savunma mekanizmasi degil,

ayn1 zamanda kuruma deger yaratici bir islev kazandirmasini saglar.

Ayrica model, risk ve dayaniklilik kavramlar1 arasinda koprii kurarak yalnizca risklerin
azaltilmasimi degil, ayn1 zamanda soklarin absorbe edilmesi, uyum saglanmasi ve doniisiim
kapasitesinin giliclendirilmesini saglayarak uzun vadeli kurumsal stirdiiriilebilirlige katkida

bulunmaktadir.

Model ayn1 zamanda paydas katilim1 ve ortak deger yaratma boyutunu 6ne ¢ikarmaktadir.
I¢ paydaslarm yani sira tedarikgiler, kamu otoriteleri ve toplum gibi dis paydaslarm katilimi
saglanmakta; iletisim, koordinasyon ve 1is birligi siliregleri yonetim dongiisiine dahil
edilmektedir. Bdylece kurumsal dayaniklilik yalnizca igsel siireglerle sinirli kalmayip,

ekosistem diizeyinde gili¢lendirilmektedir.

Son olarak, modelin 6lgeklenebilirlik ve uygulanabilirlik 6zelligi, farkli sektorlerde ve
farkli biiyiikliikteki kurumlarda kullanilabilmesini miimkiin kilmaktadir. Strateji, faz ve eylem
zincirinin kurumsal kapasiteyle iliskilendirilmesi, uygulanabilirligi giivence altina almakta; bu
esneklik, modelin hem akademik alanda hem de pratik diizeyde genis bir kullanim alani

bulmasini saglamaktadir.

Bu aragtirma, kavramsal ve teorik bir model gelistirmeyi hedeflediginden, modelin
ampirik olarak test edilmesi ¢alismanin kapsami disinda kalmaktadir. Onerilen Dayaniklilik
Odakli Kurumsal Risk Yonetimi Modeli, literatiir taramasi1 ve mevcut standartlarin analizi

iizerinden gelistirilmis olup, jenerik bir yap1 ortaya konulmaktadir.

Modelin halihazirda teorik olmasi ve heniiz sahada test edilmemis olmasina istinaden
uygulanabilirligi baglaminda baz1 hususlarin degerlendirilmesi gerekmektedir. Ozellikle farkli
sektorlerin  kapasite diizeyleri, kaynak yapilart ve kiiltirel dinamikleri modelin
Olgeklenebilirligini sinirlayabilir. Ayrica belirsizlik tiirlerinin pratikte ayristirilmasi ve her
birine 6zgii stratejilerin uygulanmasi, kurumlarin metodolojik olgunluk seviyesine bagli olarak
degiskenlik gosterebilir. Bu nedenle, modelin etkinliginin farkli baglamlarda test edilmesi,

akademik literatiire oldugu kadar uygulamaya da katkilar saglayacaktir.

[lave olarak, KRY ve DY entegrasyonunu lgmeye yonelik metodolojilerin gelistirilmesi,
alandaki teorik tartigmalar1 zenginlestirecektir. Yonetim bilimi, orgiitsel davranis, stratejik
yonetim, sistem miihendisligi ve kriz yonetimi gibi alanlardan beslenen disiplinler arasi

arastirmalar, modelin teorik zenginligini artiracaktir.

222



Bu tez, KRY ve DY ’nin sinirliliklarint ortaya koymus, bunlarin birbirini tamamlayici
niteliklerini vurgulamis ve eksiklikleri gidermeye yonelik 6zgiin bir Dayaniklilik Odakli KRY
Modeli 6nermistir. Model, olay oncesi hazirlik, olay an1 miidahale ve olay sonrasi izleme—

O0grenme siireclerini biitlinlestiren dongiisel yapisiyla hem teorik hem de pratik diizeyde 6nemli

katkilar sunmaktadir.

Sonug olarak, onerilen model, artan belirsizlikler, karmasik tehditler ve ani soklarin
hakim oldugu giiniimiiz is diinyasinda kurumlarin yalnizca risklere kars1 korunmasini degil,
ayni zamanda degisime uyum saglayarak deger yaratmasini miimkiin kilmaktadir. Bu yoniiyle,
stirdiiriilebilirlik ve rekabet avantaji elde etmek isteyen tiim kurumlar icin uygulanabilir,

biitiinciil ve yenilikgi bir yonetim yaklasimi olarak degerlendirilmektedir.
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EKLER

EK: Kavram Sézliigii (Tiirkce - Ingilizce)

Tiirkce

Ayirma Stratejisi

Azaltma Stratejisi
Beklenmedik Durum Plani
Cesitlendirme Stratejisi
Cesitlilik

Daha i1yi yeniden inga etme
Ekolojik Dayaniklilik

Geri sigrama

fleri sigrama

Isbirligi ve Ortaklik

Kabul Etme Stratejisi
Kaginma / Sonlandirma Stratejisi
Kapasite Gelistirme
Kopyalama Stratejisi
Kurumsal Aglar
Modiilerlik

Miihendislik Dayaniklilig1
Paylagsma Stratejisi

Risk Algisi

Risk Iletisimi

Risk Istah1

Risk Kapasitesi

Risk Kiiltiirii

Risk Toleransi

Risk Tutumu

Transfer Etme Stratejisi
Yayilma (Dalgalanma) Etkisi
Yedeklilik

Ingilizce

Separation Strategy
Mitigation Strategy
Contingency Plan
Diversification Strategy
Diversity

Build back better

Ecological Resilience

Bounce back

Bounce forward
Collaboration and Partnership
Acceptance Strategy
Avoidance / Termination Strategy
Capacity Building / Improving
Duplication Strategy
Networking

Modularity

Engineering Resilience
Sharing Strategy

Risk Perception

Risk Communication

Risk Appetite

Risk Capacity

Risk Culture

Risk Tolerance

Risk Attitude

Transfer Strategy

Ripple Effect

Redundancy
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