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Kiresel pazarlarda, daha karmasik ve dinamik hale gelen
tedarik aglarini ydnetmek her gecen giin zorlasiyor. Macau
veya Madagaskar'da baslayan hammadde hareketi, bircok
kitayr cesitli streclerde asarak evimize kullandigimiz son
Griin olarak girmekte. Ulkelerarasi dolasim, ulasim, kotalar,
ticari kurallar ve kanunlar, gimrik ve diger burokratik zor-
luklar da eklenince elimizde yonetilmesi bir hayli glc bir ag
¢ikmakta.

Bu zorluklardan birinci sirada geleni, global pazarlarla her
yonden kaynasmis ve satinalma zincirlerinin ic ice girmis
olmalari ile birlikte, bircok tedarik agi ile is yapan sirketlerin
ongoremedikleri farkli ve beklenmedik risklerin bir anda
ortaya ¢ikmasi. Aniden olusabilecek buyuk riskler, tedarik
aglarini parcalayabilirler. Bu aglar su an ne yazik ki, orimcek
aglan gibi saglam ve guvenilir degil." Bu risklerin olusmasi
hi¢ beklenmedik devrelerde, bazen, hersey gayet yolunda
gidiyorken de olabilir. Zaten sirketleri bekleyen en kritik teh-
likeler de bu stirpriz anlarinda ortaya cikiyor? Diinya Ekono-
mik Forumu'nun hazirlamis oldugu Kuresel Riskler 2008
raporunda tedarik aglarindaki parcalanma riskinin etkisi ve
olasihigl yuksek risklerin basinda geldigini gérmekteyiz?3

Bu makalede, tedarik aglarinin parcalanmasina yol acgan
onemlirisklerden birkagi Uzerinde duracagim. Bu baglamda,
spesifik olarak, katma degerin yUksek olacagi emtia trtinle-
rin tedariginde kullanilan sézlesmelerin risklerini azaltmak-
ta ve yonetmekte bazi dneriler getirecegim. inaniyorum
ki, bu onerilerin akillica uygulanmasi, sirketler icin deger
yaratacaktir. Bunu yaparken, iki tir emtia sinifi Gzerinde
yogunlasacagiz. Bu siniflandirma pazarlarin likitidelerine ve
emtia UrUnlerinin kullanildiklari endUstrilerdeki son Urin
pazarlarina bagl olarak asagidaki gibi olacak:

1. Metal, seltloz, celik, aliminyum, bakir, nikel gibi stan-
dart emtia pazarlari

2. DRAM, Mikrogip, Hafiza kartlar, LCD gibi ylksek
teknoloji emtia pazarlari

Bu iki pazardaki Urnlerin temel karakteristik 6zellikleri soyle:
Her iki tir emtia Urtnlerinde de yUksek spot fiyati riski bu-
lunmakta. Ancak, ikinci siniftaki emtialardaki talep riskinin
birinci sinifa nazaran daha yiksek oldugunu gézlemlemek-
teyiz. Ikinci sinif emtia Griinlerinin kullanicilar, PC/Laptop ve
Server Ureten (HP, Apple, Dell, IBM, Cisco), mobil telefon ve
PDA (Apple, Nokia, Motorola, LG, Samsung, Sony-Ericson)
olmaktadir. Bu tUr firmalarin Urettikleri Grtnlerde talep riski
gayet yiiksek. Oncelikle bu triinlerin raf mri oldukca kisa.
Bu sektorlerde 3-6 ay iginde yeni bir model ¢ikmasi gayet
dogal. ikinci olarak, Grtinlerin fonksiyonel olmaktan yavas
yavas uzaklasip moda Urtin haline gelmesi de musterilerin

isteklerinin nasil degistigini kestirmek yonidnden sirketleri
zor duruma dustrmekte. Yani, talep belirsizligi daha da
artmakta.* Son vyillarda gézlenen spot pazarlardaki fiyat
degiskenligi ile beraber talep riskinin artmasi sirketlerin
satinalma ve siparis karsilama streglerini bir hayli zorlamak-
ta. Fiyat degisimlerini gérmek icin asagidak grafiklere bir
g6z atabiliriz. Sekil.1'de birinci tir emtialardan aliminyu-
mun Londra Metal Borsa'sindaki son 5 yildaki fiyat degisimi
ile Sekil.2de SD Hafiza kartlarinin spot pazarindaki fiyat
degiskenligi gozlenmekte. Aliminyum fiyatlarinda acik
olarak ylkselen bir trend olmakla beraber fiyatin oynaklig
(volatilite) artmis durumda. SD Hafiza kartlarinda ise fiyat
dusUsu ile birlikte volatilite yine yikselmis gdrinmekte.
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Sekil.2 SD 1GB Hafiza Karti Spot Fiyati
(Kaynak: www.memoryexchange.com)

Boyle hammadde fiyat ve son Urln talep belirsizliginin
had safhada oldugu bir ortamda sirketler bir de yukarida
belirttigimiz gibi beklenmedik ag parcalanmasi riskle-
riyle karsi karsiyalar. Bu parcalanma risklerinden baslicasi
sirketlerin - hammaddelerini  tedarik ettikleri sirketlerle
yaptiklari s6zlesmelerden kaynaklanan sézlesme kirilganligi
riski. Bu yeni tlreyen risk, farkl karakterlerde, cok degisik
zamanlarda, az olasilikla ortaya c¢iktigindan yeterince



anlasilmasi zor olmakta, bundan dolayi da dogru model-
lenip, azaltilmasi bir hayli gi¢. Bu konuda yaptigimiz pro-
jedeki ®nemli bulgular asagida sizlerle paylasacagim. ®

Kirlganlik riski, alici-saticr arasinda kullanilan sézlesmelerde
asagidaki durumlarda ortaya ¢ilkmakta.

isteyerek (Daha karli sartlari kullanma istegi, 6rnegin
spot pazara daha yiiksek fiyatla satis yapma)

Sartlarabagliolarak son dénemde bircok pazarda ve Uriinde
sozlesmelerini daha karli mUsteri veya acik pazar bulduklari
icin yerine getirmeyen sirketler bulunmakta. Ornegin, son
iki yilda, Cin pazarinda artan celik ihtiyaci icin alinan demir
cevherine olan talep, demir cevheri Ureten ve satanlarin
spot pazarlarda artan yuksek fiyatla satmaya yonelterek;
sabit fiyatla Cin aliclarina satma ihtimallerini azaltti® Buna
karsin, Cin Demir & Celik Organisyonu ise dahil olup, spot
pazara satislari belirli oranlarda yasaklama yoluna gitti.

Diinya Ekonomik Forumu’nun hazirlamis
oldugu Kiiresel Riskler 2008 raporunda
tedarik aglarindaki parcalanma riskinin
etkisi ve olasihig yiiksek risklerin basin-
da geldigini gormekteyiz.

Bu sebeple, Avustralyali BHP Billiton ve Rio Tinto sirketleri
Gindeki spot pazar satislarinin kisitlanmasi sonucunda
300M Avus$ mali kayba yol agmis olduklarini kamuoyuna
aciklad” Kisacasl, spot pazarlardaki degisim sadece kiire-
sel sirketleri degil, blylk hammadde ihtiyaci olan Cin ve
Hindistan gibi Ulkeleri de ciddi olarak etkilemekte.

Olumsuz etkilerden korunmak icin, ne yazik ki, reglasyon-
lar ve kanunlarla mal akisinin hizini kesme ve korumaci poli-
tikalarla saglamhigr artabilecek tedarik aglarini yeni soklarla
parcalanmaya acik hale getirmekteler.

Ote yandan, temiz enerji sektérinde, MEMC isimli glines
enerjisi pili Ureten bir sirket, iki adet bUylk hacimde
sdzlesmeyi yerine getirmeyerek, karsi sirketler tarafindan
dava edildi. Sézlesmeyi kirmasinin nedenini ise MEMC
yonetim kurulu baskani “Sézlesmeler kirlmak icindir diye
beyanatta bulunarak halihazirdaki kirilganlik risklerinin ne
denli belirsizlik tasidigini gostermekte ve alinacak tedbir-
lerin calisma olasiliklarini distrmekte®

istek disi (Zorunlu hallerde)

Dogal afetlerden kaynaklanan parcalanmalar (Sel, deprem,
kasirga, tayfun, blylk yanginlar, kazalar vb.) sirketlerin
diinya tzerindeki bulunduklarr konuma ve tedarik agindaki
Onemine gore yutksek etkili, dustk olasilikli riskler olarak
karsimiza cikmakta.” Olclilmesi ve yonetiimesi en zor olan
riskler bu kaynaklardan gelmekte. Yakin zamanda meydan-
da gelen bazi 6rnekleri soyle siralayabiliriz:

« Taiwan 99 Depremi—Bircok yari-iletken Ureti-
cisi hasar goren enerji hatlarindan dolayr Uretim
yapamadi. Bu nedenle, &zellikle Apple ve Dell kompo-
nent yetersizliginden satis kaybina ugradilar.”

«  Meksika Korfezi 2004 Ivan Kasirgasi—Aliminyum
Ureticileri fena halde etkilendi, bircok sayida iflaslar
yasandi, sozlesmeler yerine getirilemedi.

+  New Mexico 2000 Philips Yangini—Nokia ve FEric-
sson varl-iletken cipleri zamaninda alamadigindan,
&zellikle Ericsson $640 Milyon kayba ugrad."!

Boylesi hizli bir kiresel degisimde, tedarik aglarinin
yukarida anlattigimiz nedenlerden dolayi sézlesmeye bagli
parcalanma risklerini azaltmak, parcalanma oldugunda en
az etkilenmelerini saglamak ve birbiriyle etkilesen, birbirini
tetikleyen riskleri yonetmek icin tedarik zinciri, satinalma,
lojistik ve risk yoneticilerine dnerilerimiz sdyle olacaktir.

Oncelikle, spot pazarlarin kendi endiistrinizde nasil bir sekil
aldigini, nereye dogru gittigini dikkatli inceleyin ve alici/
saticl konumunuza gore spot pazarlari daha etkin ve akillica
kullanmak icin operasyonel stratejiler belirleyin.

Tedarikgilerinizle yaptiginiz sézlesmeleri tasarlarken, belirle-
nen fiyat, el dedistiren Urtin miktari yaninda, tedarik¢inin ve
urdndin ozel risklerini de gz dniine alin ve buna bagl olarak
Ozel sozlesme risklerini yonetme stratejileri belirleyin. O-
perasyonel olarak secilecek bazi yontemler soyle olabilir.

Belli drlnlerde birden c¢ok tedarikciyi ayni anda
kullanin.

Ayni Urdn icin tedarik¢i portfoyl olusturma yoluna
gidin. (Mesela, emtianin bir kismini uzun dénem
sdzlesmeyle, bir kismini spot pazardan, bir kismini op-
siyon icerikli sozlesmelerle)'?

Ani durumlarda kullanabilecek tedarikgci secimini dik-
katliyapin.Benzer risklere maruz kalan tedarikgileri ayni



sepete koyarsaniz, riskin olusma aninda, acil durum te-
darikgisi de yok olur. Matematiksel olarak, ayni riskler
sinifinda ancak negatif korelasyonlu tedarikcilerden ani
durumlarda fayda gorebilmeniz mumkdnddr.

Sozlesmelerdeki kirilma riskine karsi onlemler alin. Fiyat,
miktar ve s6zlesmeyi bozma durumunda 6denecek cezalari
akillica tasarlayin. Kayiplara karsi sigortalamak sadece fi-
nansal kayiplari is isten gecince azaltabilir, ancak durmus
olan ve islemeyen bir tedarik agini yeniden canlandiramaz.
O nedenle, saglam ve direnclitedarik aglari i¢in operasyonel
stratejilerin sart oldugunu aklinizdan ¢ikarmayin.'3

Olumsuz etkilerden korunmak icin, ne
yazik ki, regiilasyonlar ve kanunlarla
mal akisinin hizim1 kesme ve korumaa
politikalarla saglamhg: artabilecek te-
darik aglarini yeni soklarla parcalanma-
ya acik hale getirmekteler.

Pazarinizda talep ve spot fiyat riskleri yUksek ise, —ikinci tur
emtia kullaniminiz fazla ise—- o zaman sézlesmedeki ceza
tasarimi cok dnemli hale gelmekte. Bu durumlarda sadece
karlilik degil karliigin oynakhigi da gdéz éniine alinmali. Bu
nedenle tedarik agindaki oyuncular sadece karliliklarina
degil, karlihgin ani degisimlere ugrayabilecedi halleri de
iceren karlilik dagihmlarina dikkat edip, ona bagh kararlar
almalilar. Spot fiyat ve talep arasinda pozitif bir korelasyon
varsa, o hallerde, uzun dénem sozlesmelerle alma yoninde
bir karar alinmasi uygun olur. Ancak, gerekli olandan fazla
sozlesmelerle alima yonelmek, ani bir kirllganlik durumun-
da sirketi blytk mali kayba ugratabilir.

BlyUk hacimlerde ve farkli ara Urdn ve hammadde
olarak spot pazarlarda satilan metalar kullanan sirketler,
kullanmalari gereken optimal tedarik¢i portféylint bul-
mak ve kullanmak zorundalar. Bu portféytin toplam riski
matematiksel olarak dlcilmeli ve daha sonra bunu azaltma
ve yonetme yoluna gidilebilsin. Bu portfdy riskini dlgmek
icin her sozlesmenin ve tedarikginin ozel riskleri belirlenip,
bunlarin gelecekte olusma olasiliklari hesaplanmali. Bunun
icin, saglam bir istatistik ve veri analizi altyapisina ihtiyaciniz
olacak.

Bu gibi durumlarda mali kaybin cesitli senaryolarda nasil
bir degisim gosterecedi hesaplanabilir. Bu Risk Altindaki

Tedarik (RAT) adi altinda ortaya konabilir ve belli periyod-
larda degisen konjoktlre, pazarlardaki dinamizme gore
yenilenebilir'* Sonuc olarak, her sey hizli ve beklenmedik
degisimlere ayak uydurabilecek yetenekli, tecrtibeli, yaratic
distnen ve yenilik pesinde kosan insan potansiyeline
bagl. Riskler akillica alinip geregi gibi yonetilirse firsatlar ve
kazanclar ¢cok daha fazla olacaktir. Bunun érnekleri her sek-
torde verilebilir.15 Ozellikle gelisme hizi artan Glkemizdeki
sirketlerin, en dogru ve etkin ydntemleri kullanmaktaki atak
pozisyonlari, rekabette oldugumuz diger Ulke sirketlerine
karsi bizleri daha kalici ve blylk katma degerler Gretmekte
basarili kilacaktir. Yolunuz agik olsun!
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