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FACTORS UNDERLYING A CRISIS SITUATION: A
STRATEGIC MANAGEMENT POINT OF VIEW

Abstract: Managerial decision making today requires
simultaneous  consideration, evaluation and correct
interpretation of many factors. Severe competition and
growing consumer expectations have considerable effects on
decision makers. When managers make decisions with
insufficient data and inadequate evaluation, they may
encounter with crisis. Unexpected negative changes both in
external and internal conditions cause organizations to face
with crisis. This study aims to examine possible factors of
crisis from the strategic management point of view. Deficiency
in organizations’ adaptation to environmental factors causes a
strategic gap. In the analysis, the factors that may lead to the
strategic gaps and their interrelationships are taken into
account together. These factors grouped, in the study, as to get
insufficient or false environmental analysis, to have strict
organizational structure, not to ensure environmental support,
not to use of appropriate or adequate resources, to belittle open
system or environmental effects, to ignore signals of changes
related to managerial faults and deficient implementations.
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STRATEJIK YONETIM ACISINDAN KRIZ
KAYNAKLARINA ILISKIN BIR DEGERLENDIRME

Ozet: Giiniimiizde isletmeler acisindan yinetim siirecinde
dogru karar verme, pek ¢ok faktiriin es zamanh olarak
degerlendirilmesini ve dogru gekilde yorumlanmasim gerekli
kilmaktadir. Artan rekabet ve tiiketici beklentilerindeki
degisimler karar vericileri biiyiik dlciide etkilemektedir.
Isletme yonetiminde yetersiz bilgi ve degerlendirme ile karar
verildiginde kriz durumuyla karsilasilabilmektedir. Hem
cevresel sartlarda, hem de isletmenin i¢c yapisinda
beklenmeyen olumsuz degismeler, isletmelerin kriz ile
karsilagmalanina yol agmaktadwr. Stratejik yonetim agisindan
krize yol acabilmesi olasi wunsurlarin sistematik olarak
incelenmesi bu ¢alismamin  amacim  olusturmaktadir.
Calismada kriz ve kriz yonetimi kavramlar agiklanmakta ve
kriz kaynaklari genel olarak degerlendirilmektedir. Orgiitsel
yapumin  cevresel gsartlara uyumundaki eksiklik  stratejik
actkliga ve dolayisiyla krizlere yol acmaktadw. Cahsmada
stratejik agikhiga yol acabilecedi diisiiniilen unsurlar ve bu
unsurlar arasindaki iligkiler birlikte degerlendirilmigtir. Siz
konusu unsurlar calismada; eksik veya yanhs cevre analizi
yapma, kat orgiit yapisina sahip olma, yeterli cevre destegi
saglayamama, kaynaklarnin yeterli ve uygun olmamasi, agik
sistemi ve cevre etkisini hafife alma, yetersiz uygulama ve
yontem yanhghklarnn ile degisikliklerle ilgili sinyalleri
onemsememe olarak yer almistir.

Stratejik Yonetim, Kriz, Kriz Yonetimi,
Stratejik A¢iklik

Anahtar Kelimeler:

I.  GIiRiS

Giinlimiizde toplumsal yasam ve iktisadi anlayislar
biiylik olciide degisime ugramaktadir. Yonetim, siirekli
iyilestirme, kalite ve miisteri memnuniyeti anlayislarina
uygun olarak diizenlenmekte ve farkhh agilardan
gelistirilmektedir. Geligen ve degisen sartlara uyum
saglayabilen isletmeler iktisadi olarak varliklarini
stirdiiriirken, bunu basaramayanlar ise ciddi krizlerle
karsilagabilmektedirler.

Krizler; ¢ok gesitli faktorlere bagli olarak ortaya
¢ikan ve ciddi olumsuz etkilere yol agan istenmeyen ve
beklenmedik durumlardir. Kriz durumunda isletmenin
yonetimi  giiglesmekte ve krizler 0zglin ydnetim
araclarinin kullanimini gerekli kilmaktadirlar. Dogru ve
uygulanabilir ¢oziimler krizlerin yarattig1 olumsuz etkileri

en aza indirirken, yapilabilecek hatalar istenmeyen ve geri
doniisii  imkansiz  sonuglara yol acabilmektedir.
Isletmelerin i¢ ve dig gevrelerinde meydana gelen olaylar,
firsatlarin ortaya ¢ikmasina yol agtig1 gibi ayn1 zamanda
tehditlerin olugmasina da neden olmaktadir. Cevresel
sartlardaki beklenmedik degisimlerin yarattifi tehditler
onlem alinmadiginda krizlere yol acabilmekte ve
isletmelerin kaynak kayiplari ile karsilagsmalarina neden
olmaktadirlar. S6z konusu kaynak kayiplarinin nlenmesi,
krizin ortaya gikmadan once belirlenmesine ve oOnlem
alinmasina bagl olmaktadir. Bu amagla 6ncelikle krize
yol acabilecek unsurlar 6nceden belirlenmeli ve analiz
edilmelidir. Bu calismada s6z konusu nedene dayali
olarak stratejik yOnetim agisindan kriz kaynaklarina
iliskin bir degerlendirme sunulmaya ¢ahigilacaktir.
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Calisma iki boliimden olusmaktadir. Birinci
bolimde kriz ve kriz yOnetimi kavramlarina yer
verilmektedir. Ikinci bolimde kriz kaynaklari genel
olarak incelenmekte ve stratejik yonetimin 6zellikleri ile
iligkilendirilerek ~ degerlendirilmektedir. Bu kisimda
stratejik yOnetimin Ongordiigii yaklasimlar ile kriz
kaynaklan arasindaki iligkilere yer verilmekte ve sonugta
kriz kaynaklarimin stratejik agidan igerigi ve Onemi
vurgulanmaya calisilmaktadir.

II.  KRIZ ve KRiZ YONETiMi KAVRAMLARI

Giiniimiiziin degisken ve karmasik ekonomik,
teknolojik ve politik yapisindan dolay: isletmeler kriz,
risk ve belirsizlik durumlartyla sik sik karsilagsmaktadirlar.
Genel olarak kriz, hizli ve ani bir sekilde meydana gelen,
onceden tahmin edilemeyen ve zaman baskisi yaratan bir
durum olarak belirlenebilir [1]. Bagka bir ifadeyle kriz;
sirketlerin 6deme giiciinii ve performanslarini etkileyen
acil ve beklenmeyen olaylar olarak tanmimlanabilmektedir
[2]. Daha kapsamli bir tamima gore ise kriz; orgiitsel
amaclarin  gergeklestirilmesi i¢in firsat veya tehdit
yaratan, igletmenin amaclarina ulagma yetenegini azaltan
veya ortadan kaldiran, karar vermede organizasyonel
aragtirmalar1  gerekli  kilan, ¢Oziim  stratejilerinin
belirsizligi nedeniyle risk yaratan bir durum olarak ifade
edilebilir [3].

Krizler, orgiitlerin iist diizey hedeflerini tehdit
etmekle birlikte, yasamlarini tehlikeye sokan ve ivedi
tepki gosterilmesini  gerektiren durumlardir. Ayrica
orgiitlerin  6ngdérme ve On izleme mekanizmalarini
yetersiz biraktiklarindan  gerilime yol acgarlar [4].
Organizasyonlarin orgiitsel ve yonetsel siireglerinde
isleyis bozukluklarina ve orgiitsel diizenin biiyiik 6lgiide
sarstimasina neden olmaktadirlar. Plansiz bir bicimde
ortaya c¢ikan sorunlarin giderilmesi i¢in mevcut ¢oziim
yollarimin yetersiz kalmasi sonucu olusan caresizlik
durumu krizi ifade etmektedir [5].

Kriz yonetimi muhtemel bir krizin engellenmesi
amaciyla uyar1 sinyallerinin saptanmasi, koruma ve
onleme mekanizmalarinin olusturulmasi ile 6rgiitiin krizi
tamamen ortadan kaldirmast veya en az kayipla
atlatabilmesi icin gerekli faaliyetlerin belirlenmesi ve
uygulanmas: siirecini kapsar [6]. Bu siirecte en biiyiik
sorumluluk tepe yoneticilerine diismektedir. Kriz
zamanlarinda yonetici, bir stratejist gibi olaylarin 6nemini
Onyargisiz kavrayip tehlikeyi sezerek ¢abuk karar vermek
zorundadir [7].

Krizi yonetebilmek ve olumsuz etkilerini ortadan
kaldirmak icin hazir ve her durumda kullanilabilecek bir
formiil veya ¢oziim Onerisi bulunmamasina ve literatiirde
kriz siireciyle ilgili ¢ok farkli siniflandirmalar olmasina
ragmen genel olarak ii¢ asamadan s6z etmek miimkiindiir
[8]: Birinci asama olan kriz uyarilarinin algilanmasi
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stirecinde Orgiitiin ¢evreyle olan iligkilerinde soruniar
ortaya c¢ikmaya baslamistir. Orgiitiin  veri toplama
sistemleri kriz sinyallerinin tespitinde ge¢ kalir veya
yoneticilere iletmede etkisiz olursa gerekli onlemler
alinamayacak, yonetim eksik veriyle ve gecmis
deneyimlerine dayanarak yanlis kararlar alacak ve kriz
donemine girecektir [9]. Ikinci asama olan kriz
doneminde; hem isgorenler hem de ydneticiler arasinda
panik baslamakta, yetki merkezilesmekte ve buna bagh
olarak karar alma siirecinde bozulmalar ortaya
¢ikmaktadir [10]. Ugiincii asama olan ¢oziim veya ¢okiis
evresi; isletmenin igine diigtiigii krize cevap verebilmek
icin son sans olarak degerlendirilmektedir. Ust yonetim
veya olusturulmussa kriz yonetim ekibi tiyeleri, stratejiyi
secmeli, amagclar1 olusturmali ve degisikligi baslatmalidir.
Aksi takdirde orgiitiin devamliligy tehdit altina girer ve
isletme faaliyetlerine son vermek zorunda kalabilir [11].

III. KRiZ KAYNAKLARININ GENEL
DEGERLENDIRMESI

Krizler; dogal afetler disinda, teknoloji, insan
davraniglar: ve orgiitsel kiiltiiriin etkilesiminin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Genis bir bigimde diisiiniilecek
olursa, kriz yonetimi agisindan Oncelikle bu sistemlerin
licliniin karsihikli olarak yOnetilmesi gerekmektedir.
Orgiitsel geligme, orgiitleri ortaya ¢ikaran unsurlarin
(fiziki, mali, begeri) karsilikli etkilesiminin, uyumunun ve
etkinliginin bir sonucu olarak ortaya ¢iktig1 gibi, orgiitsel
kriz de, bu unsurlarin tiimiinin karsilikli ve bagimh
etkilesiminin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle
krizin analiz edilmesinde orgiitii olusturan tiim unsurlarin
ayn1 anda ve bir arada g6z Oniinde bulundurulmasi
gerekmektedir [S].

Krizin hemen hemen her tiirii insan, teknoloji ve
orgiitiin diger unsurlar1 arasindaki etkilesimin e zamanl
olarak bozulmasina sebep olur. Her seyden once kriz,
beklenmeyen ve oOrgiit tarafindan kolay sezilemeyen bir
durumdur. Krizle ilgili bazi belirtiler olabilir. Ancak bu
noktada onemli olan, Orgiitiin bu belirtileri ve isaretleri
sezmis olmasi ve cevresel degisimlere karsi biiyiik bir
duyarliik  gostererek,  orgiitin  krize  girmesini
engelleyecek tedbirler almasidir [5].

Krize yol actif1 diigiiniilen unsurlar arasinda yer
alan dig cevreye iliskin etmenler; ekonomik dalgalanmalar
ve diizensizlik, arz talep dengesizligi gibi ekonomik
sistem ve durumla ilgili 6geler, teknolojik geligmeler,
toplumun deger, beklenti ve yasam tarzlarindaki
degismeler, hukuksal ve siyasi simirlamalar, uluslararasi
rekabet, savas, deprem veya sel gibi dogal afetler olarak
sayilabilir [12]. I¢ gevre fakidrleri ise; koordinasyon,
kontrol ve iletisimin yetersiz olmasi, isletmenin iginde
bulundugu hayat safhasi, Orgiit yapisimin katulidi ve
yonetimin merkezilesme derecesi, isletmenin biiyiikligii
ve yonetimin yetersizligi olarak siralanabilir [13].
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Hizli  cevresel degismeler, Orgiitin  bilgi
kaynaklarinin yetersizligi, bilgilerin giincel olmamasi,
gereksiz bilgi, yetersiz haberlesme ve

koordinasyonsuzluk, plansizlik, farkli deger sistemlerinin
varligi ve buna bagli olarak gelisen Orgiitsel catisma gibi
olumsuzluklar, orgiitlerde krize kaynaklik eden unsurlar
arasinda yer almaktadir. Bu unsurlarin yanminda
organizasyonlarda krizi ortaya ¢ikaran en 6nemli nedenler
sunlardir {5]:

a) Finansal problemlerin bir sonucu olarak gelisen
kriz; (bor¢larin artmasi, sermaye problemleri)

b) Uriin ve piyasa krizi; (pazar payinin azalmasi ve
piyasaya girememe)

c) lInsana ve organizasyona iliskin kriz; (istthdam
ve ydnetim problemleri, etkin olmayan ydnetim, nitelikli
emek problemi vb.)

Ayrica orgiitlerde krize yol acan diger kriz
kaynaklar: da agagidaki sekilde siralanabilir[14];

1. Biyiik iiriin kayiplar

2. Biiytik fabrika ve ekipman kayiplari ile endiistriyel
kazalar

3. Biiyiik bilgisayar arizalar1 (¢c6kmeleri)
4. Yanlis sayia, kotii maksath karalamalar
5. Terbrizm

6. Yetersiz ve hatali egitim faaliyetleri

7. Bilgisizlik ve iletisimsizlik durumlari

IV. STRATEJiK YONETIM ACISINDAN KRiZ
KAYNAKLARI

Strateji, isletme ile c¢evresi arasindaki iligkileri
analiz ederek isletmenin yoniiniin ve amaglarinin
belirlenmesi, bunlart gergeklestirecek faaliyetlerin tespiti
ve Orgiitiin yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin
tahsis edilmesi seklinde tanimlanmaktadir [4]. Bir
girisimin, temel ve uzun doénemli ama¢ ve hedeflerinin
saptanmasi ve yapilacak faaliyetlerin belirlenmesi [15] de
strateji kavramini ifade etmektedir. Stratejik yonetim ise;
etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik Kkararlar ve
faaliyetler biitiinii [4] olarak ifade edilmektedir.

Stratejik yonetim, igletmenin uzun vadeli amaglari
ile ilgilenmektedir. Dolayisiyla operasyonel olarak iist
yonetimce yapilan her tiirlii girisim, igletmenin gelecegine
yOnelik  olmalidir. Bugiinkii yapinin  ve gecmis

birikimlerin etkin sekilde analiz edilmesi, gelecek
yonelimli olan stratejik yoOnetimin karar altyapisini
hazirlamaktadir. Bu noktada, ¢rgiit unsurlarina diisen ise,
iist yOnetimce tasarlanan gelece§i gerceklestirmeye
yonelik sorumlulugu istlenmek olarak ifade edilebilir
[16].

Stratejik yOnetim, organizasyonlarin i¢ ve dis
gevre kosullarinin analiz edilerek Ogrenilmesi, stratejik
yoniiniin belirlenmesi, amaglara ulastiracak stratejilerin
yaratilmasi ve uygulanmasi ve tiim bu faaliyetlerin
orgiitle ilgilenenleri tatmin edecek sekilde diizenlenmesi
ve denetlenmesi siirecidir [17]. Bu yiizden sirket stratejisi
orgiitlerin gelecekteki temel yonlenisi; yani amaglari,
hedefleri ve kaynaklariyla ilgili oldugu kadar, ayni
zamanda, faaliyetlerini yiiriitiirken gergeklesen cevreyle
etkilesim siirecini de kapsamaktadir [18]. Bu etkilesim
siirecinde dis cevrenin siirekli olarak gelismesinin yant
sira, yonetimin basarisiz uygulamalari da s6z konusuysa,
stratejik agiklik ortaya ¢ikmakta ve bu durum orgiitlerde
krize yol agmaktadir [13].

Orgiitsel yapinin gevresel sartlara uyumundaki
eksiklik sonucunda ortaya cikan stratejik acgiklik, bu
calismada swralanan tiim kriz kaynaklarinin yaninda
stratejik acidan yapilan degerlendirmede Snemli bir kriz
nedeni olarak goriilebilir. Bununla birlikte genel olarak
isletmelerin krizle karsilagmalarina neden olan, yani krize
kaynakhlk eden  etmenler ii¢  grup  halinde
degerlendirilebilir. Bunlar; dis ¢evre faktorleri, orgiit igi
faktorler ve basarisiz yonetim ve i¢ ve dis g¢evre
faktorlerinin etkilegimidir [5].

Dis cevre faktorleri arasinda yer alan unsurlar;
dogal felaketler, genel ekonomik belirsizlikler, teknolojik
gelismeler ve yenilikler, sosyo-kiiltiirel faktorler,
hukuksal ve politik diizenlemeler, uluslararas: iligkiler
olarak siralanmaktadir. Orgiit ici faktorler ve basarisiz
yonetim kapsaminda ise; Orgiitsel yapi, tst diizey
yonetimin yetersizligi ve insan faktori, bilgi toplama ve
degerlemede yetersizlik, kurumlarin tarihi  gecmisi
deneyimleri, yasam evreleri, orgiit kiiltiirii ve iklimi ile
ilgili sorunlar gibi unsurlar yer almaktadir. I¢ ve dis cevre
faktorlerinin etkilesimi ise, krizin ortaya c¢ikmasini iki
acidan etkilemektedir. Bunlar; 6rgiit ile ¢evresi arasindaki
bagimlilik derecesi ve krizi algilama bigimi ve gosterilen
tepkidir [5].

Tutar’ a gore krizin kaynaklart ile ilgili oldugu
diisiiniilen ii¢ kavram vardir. Bunlar; “degisim”,
“statiiko”, ve “istikrar” kavramlaridir. Degisim durumlan
birgok i¢ ve dis faktoriin yol agtifi 6zel durumlardir.
Degisimin stireklilik arz etmesi ve degisim derecesinin
farklilig1 orgiitsel anlamda krize zemin hazirlamaktadir.
Ancak  degisime uyulmast durumunda istikrar
yaratilabilir. Orgiitsel ve yonetsel etkinlikler, degisim
kosullarint takip ettigi oranda istikrar vardir. Bu arada
belli bir zaman diliminde var olan ve siiregelen fiili ve
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yapisal durumu ifade eden kavram ise statiikodur.
Statiikoyu korumada istikrar yoktur. Siirekli ve kesintisiz
degismenin  oldugu bir ortamda istikrar ancak
konjonktiiriin getirdigi kosullara uymakla saglanabilir [5].

Stratejik yonetimin ©nemli Ozellikleri ile kriz
kaynaklari arasindaki iligkilerin kurulmasi
amaglandigindan, c¢aligmanin bu kisminda = stratejik
yonetimin onemli 6zellikleri ele alinmaktadir. Stratejik
yonetim yaklagiminda genel olarak uzun dénemli yasama
ve gelisme iizerine odaklanilmakta ve gelecege yonelik
karlilik ve biiyiime hedeflemektedir. Bilyiimenin yam sira,
gelisme ve siireklilik, beklenen sonuglar arasinda yer
almakta, ¢cok sayida degisken ve ¢ok kaynakli veri yapisi
kullanilmakta, yenilikci ve esnek bir orgiit yapisi
onerilmektedir. Liderlik, degismelerden etkilenen ve acik
bir nitelik tagirken, problem ¢ézmenin katilimer yapida
olmasi beklenmektedir. Zaman tercihi uzun vadeye dayali
olmakta ve fonksiyonel yonetim anlayigina gore tercih
edilen risk derecesi goreceli olarak daha yiiksek
olabilmektedir [4].

Gelecekte isletmeyi dogrudan ya da dolayl olarak
etkilemesi muhtemel unsurlar, stratejik nitelikli unsurlar
olarak  degerlendirilmektedir.  Isletmelerin  yapilari,
faaliyet alanlart ve faaliyet bolgeleri, kriz konusuna
yaklasimlarinda belirleyici olmaktadir. Yiiksek teknoloji
tireten isletmeler icin kriz kaynagi olabilecek bir unsur,
klasik endiistriyel alanda iiretim yapan bir isletme igin
stratejik nitelikli bir kriz kaynagi olmayabilir. Sonug
olarak bir unsurun stratejik agidan krize kaynaklik etmesi
gorecelidir ve isletmelere ve cevreye iliskin bir ¢ok
degiskene bagli bulunmaktadir.

isletmelerde strateji gelistirme siireci temelde bes
asamadan olusmaktadir [17]. Bunlar, sirasiyla; i¢ ve dig
cevrenin analizi, stratejik amaclarin tespiti, sirket
stratejisinin ~ formiile edilmesi, segilen stratejinin
uygulanmasi1 ve kontroli ve son olarak yeniden
degerlendirmedir. Bu faaliyetlerin gerceklestirilmesi
sirasinda Orgiitle ¢evresi arasinda olusan stratejik agiklik
belirli nedenlere bagh olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar
arasinda; Orgiit yonetimi tarafindan siirekli degisen ve
karmasiklasan cevre kosullarinin  yeterince analiz
edilememesi ile orgiit yapisinin katihi1 ve yetersiz cevre
destegi sayilabilir. Ayrica yetersiz ve uygun olmayan
kaynaklar, acik sistemin ve c¢evre etkisinin basite
alinmast, yetersiz uygulama ve yontem hatalar ile gevre
sinyallerinin dikkate alinmamas: stratejik aciklifa ve
dolayistyla krize yol agmasi olast nedenler arasinda
gosterilebilir [4]. Calismanin amacina uygun olarak
stratejik yonetimin genel Ozellikleri ile stratejik acikliga
yol acabilecegi diisiiniilen bu unsurlar arasindaki
iligkilerin  birlikte degerlendirilmesine asagida yer
verilmektedir:

1.Eksik veya yanlis cevre analizi: Sistematik bir
cevre analizi yapmayan isletmeler, zaman baskisi
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nedeniyle gevresel degisimlere uygun olmayan segimlere
yonelmekte ve isletmenin etkinliginde  diistigler
yasanabilmektedir. Cevresel degisimlerin neden oldugu
mevcut faaliyetleri kisitlama, sinirlama ve tehlikeye
sokma gibi sonuglar, eksik ve yanhs analiz nedeniyle
Ongoriilenemediginden krize neden olabilmektedirler
[19]. Kasim 2000 ve Subat 2001 ekonomik krizlerinin
tekstil sektorii iizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla
yapilan bir aragtirmadan elde edilen sonuglar, Srnek
isletmelerden  yalmizca  %14’iiniin  krizi  tahmin
edebildigini ortaya koymaktadir. Bu isletmelerin %75’
krizden olumsuz etkilenmistir [30]. Kriz durumunda
ortaya c¢ikan afir sartlar, zaman baskisi ve gelisen
olaylarn etkisiyle, dikkatin, ¢ogu zaman farkh alanlara

dagilmasina ve analizlerin sagliksiz olmasina yol
acabilmektedir [20].
Cevrenin yanlis ve eksik degerlendirilmesi

stratejik yonetimin temel goriisleri arasinda yer alan uzun
donemli yasama ve gelisme beklentisi ile biiyiik 6lgiide
ilintilidir. Ayrica stratejik yonetimin ongordiigii gelecege
yonelik karhihk ve biiylimenin eksik ve yanlis gevre
analizi  durumunda  gerceklesmesi  oldukgca  gii¢
goriinmektedir. Isletmelerin gevreyi, amaglari ile ilgili
olarak siirekli ve ayrintili olarak analiz etmesi ve
degisimleri gozleyip yorumlamasi, uzun dénemde riskleri
biiyiik  oOlgiide  kontrol  etmesine ve firsatlar
degerlendirebilmesine olanak saglayabilecektir.

2.0rgiit_yapisiun_kanligr: Orgiitler biiyiidiikge
formellesmis iligkiler ~ yasanmakta, kurallar ve
standartlagtirilmis prosediirler uygulanmaya baslanmakta
ve yapi, cevresel degisimlere uyum gosteremeyecek kadar
katilagabilmektedir [S]. Cevresiyle uyum icerisinde
olmayan isletmelerin “girdi-siirec-¢ikt1” akisi da olumsuz
etkilenmektedir [21]. Kat1 hiyerarsik yapilanma
nedeniyle, yonetim kademeleri arasinda etkin bir iletigim
saglanamamasi, Orgiitlin krizle karsilasma olasiligin
artirabilmektedir [5].

Stratejik yonetimde igletmenin sik ve hizli degisme
gosteren bir ¢evrede faaliyet gosterdigi durumlarda orgiit
yapisinin esnek ve yenilikgi olmasi onerilmektedir. Orgiit
yapist kati oldugunda bu durum stratejik agidan krize
kaynaklik edebilmektedir. Yapisal agidan katt ve
hiyerarsik agidan ¢ok kademeli oOrgiit yapisi dinamik
cevre degisimlerine yeterince hizli ve etkin cevap
veremediginden beklenmeyen olumsuz dalgalanmalar s6z
konusu olabilmektedir. Ayrica esnek olmayan orgiitsel
yapida cevresel degisimlere uyum yetersizligi, krizlerin
ortaya ¢tkmasina yol agmaktadir. Bu agidan yahin 6rgiit
yapist ve esnek karakterli orgiitsel baglarin olusturulmasi
onemli bir tedbir olarak diisiiniilebilir.

Diger taraftan, orgiitlerin biiylime stratejileri, her
zaman “biirokratik biiylime” ya da “istihdamin artis1”
anlamina gelmeyebilir. Olagan donemde Orgiitsel yapi
uygun biiyiiklige ulastifinda da kriz yonetiminin temel
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goriiglerini dikkate alan bir stratejik yonetim yaklagimi ile
calisilmasi yararli gériilmektedir.

3.Yetersiz _cevre _destegi: Isletmelerde gevre
desteginin  diisiik olmasi, riski Onemli &lciide
artirmaktadir.  Talep  dugtisii, finansal destegin

yetersizligi, toplumsal ve kiiltiirel sorunlar ile zayif
endiistriyel iligkiler ¢evre desteginin yetersiz kalmasina
neden olan unsurlar arasinda yer almaktadir. Ayrica
hammadde yetersizlikleri, diismanlik ve sug olaylari ile
isletme icin uyumunda giiclik ¢ekilen teknolojik
gelismeler, isletmeler agisindan ¢evrede meydana gelen
ve tehdit olusturan unsurlar olarak degerlendirilmektedir
[22]. Ifade edilen bu unsurlara iliskin olarak dogru ve
zamaninda tedbir alinamadiinda, krizler sz konusu
olabilmektedir.

Ozellikle 6rgiitiin yakin dis ¢evresinden bekledigi
destegi gbrememesi, ek mali kaynaklar bulamamasi, genel
cevrenin gelisme igin gerekli olan firsatlar1 sunmamast
gibi faktérler de stratejik acikligin en onemli nedenleri
arasinda sayilmaktadir [23]. Kur, faiz orani, kredi ve
likidite riskleri, ek mali kaynaklara ihtiyag duyulan kriz
donemlerinde  isletmelerin  en c¢ok karsilastiklan
olumsuzluklardir [24]. Bunlarin sonucunda ortaya ¢ikan
stratejik agiklik, kriz ortaminin olusmasina onciilitk
etmekte ve kriz durumu ortaya ¢ikmaktadir.

Stratejik yonetimde problem ¢ozme, katilim
gerektirmektedir. Katilim olmamasi ve yetersiz cevre
destegi, problemlerin  asilmasim  biiyiik  Slgiide
engellemektedir. Isletme cevresinden yeterli destegi dogru
zamanda ve dogru icerikte alamadig1 siirece risk altinda
bulunacaktir. Ancak c¢evresel destegin niteliinin de
sorgulanmasi  bilyilk onem tagimaktadir. Cevrede
isletmeye iliskin geligen tutumlar, yaklagimiar ve bilgiler
dogru analiz edilerek degerlendirilmeli ve katihimi da
saglayacak sekilde bu kaynaklardan yararlanilmalhdir,

4.Kaynaklarin _yeterli _ve _uygun _olmamasi:
Kaynaklar, isletme amaclarinin gerceklestirilmesi igin
yeterli ve uygun degilse, bu durum, stratejik agikliga ve
dolayisiyla krize neden olabilir. Isletmenin ilke olarak
amag¢ ve hedeflerine uygun dogru kaynaklari, dogru
zaman ve bilesimde bir araya getirmesi kosulu vardir.
Kaynaklanin yetersizligi veya dogru kaynaklara ulasma
glicliigii olas1  krizlere zemin hazirlayan 6nemli
nedenlerden biri olarak goriilebilir.

Stratejik yonetim acisindan degerlendirildiginde
isletmeler optimal kaynak bilesimi yaratmak iizere uzun
vadeli hedefleri ve amaglart gdz Oniinde bulundurarak
davranmalidir. Uretime temel olusturan tiim kaynaklarin
eksiksiz ve uygun sartlarda, uygun yer ve zamanda bir
araya getirilmesi kriz olasiligini biiyiik olgiide kontrol
etmeye imkan saglayabilir.

Bunun yani sira isletmelerin ¢agimizda bilginin de
bir iiretim faktorii olarak degerlendirildigini dikkate
alarak stratejik yonetim agisindan kararlarda ¢ok kaynakl
veri kullanmaya 6nem vermeleri gerekmektedir. Veri
kaynaklarinin cesitliligi, kararlarin isabetli alinmasim
biiyiik 6lgiide etkilemektedir. Cok sayida degisken ve ¢ok
kaynaklt veri yapisi, stratejik yOnetim acisindan veri
toplama anlayis1 olarak benimsenmektedir. Hem veri
toplamada, hem de kaynak olusturmada yetersizlik ve
uygunsuzluk olmas1 durumu ise krize yol agmasi olasi bir
sorun olarak degerlendirilebilir.

5.Acik sistemi ve cevre etkisini hafife alma: Isletme
yonetiminde sistem yaklagimi; igletmelerin acik bir sistem
olduklarim kabul etmektedir. Isletmeler sistem icindeki
unsurlardan ve isletmenin iginde yer aldigi daha biiyiik
diger sistemlerden etkilenmektedirler [25]. Yoneticinin ve
dolayisiyla igletmenin, tahmin etme ve sezgi giiciiniin
zayif olmasi ve c¢evredeki gelismeler hakkinda bilgi
toplama yetersizligi, yeni problemlerin farklihigin
kavrayamama ve onlara eski ¢Ozimleri uygulama
egilimine neden olmaktadir. Bu durumda isletme g¢evre
degisimlerine karsi yavas kalir ve yonetici, Oniindeki
sorunu kriz olarak algilayamayabilir [22]. Oysa ki krizden
korunmada isletmeler icin Onemli olan, bu degisimler
karsisinda olusturacaklar stratejilerdir [26].

Stratejik yonetim agisindan igletmelerin  tiim
sistemin  bir pargast olarak davranmalari Gnem
tagimaktadir. Bu yOnetim anlayisinin dinamik niteligi,
isletmelerin sistemin gelismesi ve degismesi yoniinde bir
gli¢ olusturmalan gerekliligini ortaya koymaktadir.

6.Yetersiz _uygulama _ve yontem yanhishklar:
Isletme cevresinin cok sik degismesi sonucu belirlenen
stratejilerin  basarisiz  olmasi, stratejik  goriiglerdeki
yetersizlikler ve stratejilerin yanlis uygulanmasi sonucu
orgiitler krize girebilmektedir [27]. Yonetim hatalart ve
dogru sistemin belirlenmesinde eksiklik krizin ortaya
¢ikmasinda 6nemli olmaktadir. Dogru bir stratejinin
yanlis uygulanmas: bityiik kayiplara yol agabilmektedir.
Ayni sekilde yanhis yontemlerin ve yanlis uygulayicilarin
kullanilmas1 da krize yol agabilecek ©Onemli hatalar
arasinda degerlendirilebilir.

Stratejik yonetim anlayis: yenilik¢i problem ¢6zme
mantigina  uygun davranmayr esas almaktadir.
Problemlere, o problemleri yaratan sartlar ve anlayiglar ile
¢Oziim aramak c¢ogunlukla sonugsuz kalmaktadir. Bu
sebeple uzun vadede stratejik agidan yenilik yaratacak
¢0zlim modellerinin, isletmenin yonetim karakterine ve
orgiit kiiltiirtine uygun olarak secilmesi ve uygulanmasi
onerilmektedir. Bu sayede olumsuz etkilere yol
acabilecek beklenmeyen durumlarin ortaya gikmasi
engellenebilir.
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7.Degisikliklerle ilgili sinyalleri Onemsememe:
Prodiiktivite devrimiyle birlikte bilgi, giiniimiizde, bir
deger ve bir kaynak durumundadir. Isletmeler giiglerini
klasik iiretim faktdrlerinden degil, belirli bir form ve
icerige kavugmus olan bilgiden almaktadirlar [28]. Bu
yiizden isletmeler, bulunduklarni sektdr ve yan sanayide
yaganan gelismeleri yakin takibe alarak etkili bir bilgi
toplama kanali olusturmak ve denetimi siklastirmak
zorunda kalmaktadirlar [29]. Rekabet ortaminda
degisimleri Onceden gorebilmenin yaratacagi
avantajlardan yararlanmak, oncelikle degisim sinyallerini
dogru ve zamaninda kavramaya bagh bulunmaktadir.
Bilgi akimim gii¢lendirmek ve etkin denetim ise bunu
kolaylastiracak tedbirler olarak goriilmektedir.

Isletmeler degisimleri dofru ve zamaninda
belirleyemez ve isletme yapilarim bu degisimlere cevap
verecek esneklikte degistiremez ise dogal olarak krizler
ve bunlarin olumsuz etkilerine maruz kalabileceklerdir.
Bu bakimdan degisim sinyallerinin algilanamamasi, kriz
kaynaklar1 arasinda degerlendirilmektedir. ~ Stratejik
yonetimin uzun vade tercihi de bu 6ngoriilerin isletmeler
acisindan ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir.
Ancak yapilan aragtirmalar igletmelerin bu konuya
gercken onemi vermediklerini gostermektedir. Ornegin,
Vergiliel’in Tiirkiye’de 5 Nisan kararlarina bagh olarak
yasanan krizin otomotiv yan sanayi iizerindeki etkilerini
belirlemeye yonelik olarak yaptig1 aragtirmaya konu olan
sirketlerin yalmizca %25’inin stratejik ve uzun vadeli
planlama yaptiklari sonucu ortaya ¢tkmugtir [22].

Stratejik kriz kaynaklarina yonelik yOnetsel
tedbirler her orgiitiin yapisina, hedeflerine ve cevresel
duyarhiligina gore farklilagmaktadir. Kriz Oncesinde
uygulanabilecek  onleyici tedbirler yaninda, krizi
geciktirebilecek veya Onlenemiyor ise krizin olumsuz
etkisini azaltabilecek tedbirler alinmalidir. Genel anlamda
kapsayici bir regete sunmak miimkiin olmamakla birlikte,
krize yonelik yonetsel tedbirler; cevrenin dogru ve
zamaninda analiz edilmesi, Orgiitsel degisim yetenegi,
yetenekli bir yonetim ve esnekliin yiiksek olmasi
seklinde diisiiniilebilir.
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Acik  sistemler olarak orgiitlerin  amaglarim
gergeklestirebilmeleri ve yasamlarimi siirdiirebilmeleri,
icinde bulunduklan c¢evreye uyum gosterebilmelerine ve

kendi davraniglarini ¢evrenin istem ve beklentileri
dogrultusunda bi¢imlendirebilmelerine bagl
bulunmaktadir. Diger yandan Orgiitlerin  ¢agimizda

yasanan hizhh degisimlere uyum saglayabilmeleri igin,
yapilarindaki alt sistemlerin etkilesimlerini diizenlemeleri
gerekmektedir  [6]. Cevresel de8isimlere uyum
saglayamayan isletmeler krizler ile karsilasmaktadirlar.
Kriz durumlarinda hedeflerin gergeklesmesi olasihg:
biiyiik 6l¢iide ortadan kalkmakta ve orgiitlerin varliklarim
yitirme riski soz konusu olmaktadir.

Ayrica, ulusal ve kiiresel dinamikler nedeniyle
konjonktiirel krizler isletmeler agisindan kaginilmaz
olabilmektedir. Bu nedenle, orgiitlerin olagan donemlerde
de stratejik yonetimlerini “kriz” olasiligint siirekli dikkate
alarak gerceklestirmeleri gerekebilmektedir.

Krizlerin 6nemli kaynak kayiplarina yol actiklar:
bilinmektedir. Giiniimiizde isletmelerin ¢agdas yGnetim
yaklagimlarindan yararlanmalart ve etkin analizler ve
uygulamalar ile krizleri ortaya c¢ikmadan belirlemeleri
biiyiikk ©nem tagimaktadir. Krizlerin yol acabilecegi
olumsuz sonuglardan korunmak amaciyla, Oncelikle
krizlere yol agmasi olas1 kriz kaynaklarinin belirlenmesi
gerekmektedir. Daha sonra bu kriz kaynaklarinin igletme
icin Onemini dikkate alarak tedbirler gelistirilmeli ve
krizler nedeniyle ortaya cikabilecek kayplar ve israflar
olusmadan engellenmelidir. Bu amagcla kriz kaynaklarinin
stratejik yonden incelenmesi biiyiik 6nem tasimaktadr.

Bu caligmada orgiitlerin hedeflerine ulagmalarim
engelleyecek ve varliklarim tehdit edebilecek krizlerin
kaynaklar tizerinde bir degerlendirme yapilmustir. Krizler
her isletme tarafindan farkli kosul ve sartlarda ortaya
ciktifindan, krize kaynaklik eden unsurlarin da her
isletme igin ayrica degerlendirilmesi uygun olabilir. Bir
isletme veya sektdr icin Onemsiz goriilebilen bir unsur,
baska bir sektor i¢in farkli unsurlarin da etkisiyle ciddi bir
krizin ortaya ¢ikmasina yol agabilmektedir. Bir iitkede,
bir pazarda veya bir zamanda s6z konusu olmayan bir
tehdit, bagka kosullar altinda kriz kaynag olarak 6n plana
cikabilmektedir. Buradan hareketle kriz kaynaklarinin
belirlenmesinde orgiitsel ozelliklerin ve ozgiin gevresel
sartlarin dogru analiz edilmesi gerekmektedir.
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