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	STRATEJİK KARAR ALMA SÜRECİNDE 
RİSK YÖNETİMİ

	


*Şebnem AKIN ACUNER

1. GİRİŞ

İşletme yönetiminde alınacak kararlar iki başlık altında toplanabilir. Bunlardan ilki; günlük rutin işlerin yürütülmesi için alınması gereken kararlar olup, etkileri kısa dönemle sınırlıdır. İkincisini ise, işletmenin geleceğini etkileyecek önemli stratejik konular ile ilgili alınacak kararlar oluşturmaktadır. İşletmenin mevcut ve gelecekteki performansının etkililiği bu tarz yönetsel kararların etkililiğine bağlıdır. Başarılı kuruluşlar daha iyi ve daha hızlı karar alabilen ve bu kararlarını daha çabuk yürürlüğe koyabilen  kuruluşlardır. 

Zamanında ve doğru bir şekilde alınacak stratejik kararlar doğrultusunda gerekli risk, maliyet ve fırsat analizleri yapılarak, ileride meydana gelebilecek bazı değişiklikleri öngörebilme ve bu değişikliklere hazır olabilme fırsatı da yakalanmış olacaktır. Etkin bir stratejik yönetim; bir işletmenin organizasyonel ya da stratejik (dış çevre ile ilgili) riskleri tahmin etmesinde, yönetmesinde ve kurumsal bir risk kültürü geliştirmesinde önemli bir yol gösterici olacaktır. 

2. RİSK KAVRAMI

Risk; finansal veya ekonomik açıdan ele alındığında gerek belirsizlik, gerekse belirsizliğin olumlu ya da olumsuz sonuçları olarak tanımlanabilmektedir (13). Konuyla ilgili literatür incelendiğinde risk, planlanan tüm faaliyetleri tehdit eden tehlikelerin ve istenmeyen bir olayın gerçekleşmesi ya da kayıp ve zararın ortaya çıkması olasılığı  ya da “beklenilenden sapma olasılığı” olarak da açıklanmaktadır (11).  

Risk hakkındaki geleneksel görüşler riski; olumsuzluk, kayıp, tehlike, zarar ve kötü sonuçlar gibi terimlerle eşdeğer olarak kullanmakta, riskin sadece olumsuz yönüne dikkat çekmekte ve bu yöne odaklanmaktadırlar. Bu durum, kelimenin teknik  ya da geleneksel tanımlamalarından kaynaklanmaktadır. Fakat daha yeni ve güncel tanımlamalar riski, içerisindeki fırsat olanaklarını da ele alarak değerlendirmektedir (Örn: Belirsizliklerin amaçlara ulaşmada olumlu etkisinin olabileceği gibi..). Tüm bunlara rağmen uygulamadaki risk yönetim süreci  ile ilgili pek çok yaklaşım hala tehlikeleri yönetmek üzerine yoğunlaşmakta, fırsatların yönetilmesi ise göz ardı edilmektedir (8).

3. RİSK YÖNETİMİ YAKLAŞIMI

Risk yönetiminde temel yaklaşım, belirsizliklerin olumsuz etkilerini (tehlikeleri) en aza indirirken, olumlu etkilerini (fırsatları) artırmaya çalışmak ve muhtemel olumsuz olaylar meydana geldiğinde bunlara ani ve planlanmamış tepkiler vermek yerine, olaylar gerçekleşmeden gerekli tedbirleri almayı öngörmektedir. Böyle bir yaklaşımla önceden planlama yapılarak alternatif eylem planları seçilebilmekte ve beklenen hedeflere ulaşmak mümkün olabilmektedir. Bu bakımdan risk yönetiminin amacı, faaliyetler ile ilgili riskleri belirlemek ve onları ortadan kaldırmak ya da etkilerini azaltmak üzere gerekli stratejileri geliştirmek, aynı zamanda fırsatları maksimize edecek adımları atmaktır (1). Bu görüşe göre Risk Yönetimi;

“Ne zaman ve nasıl ortaya çıkacağı belirsiz risklerin olumsuz etkilerini en aza indirmek ve bu riskler içerisindeki potansiyel fırsatları en etkili biçimde değerlendirebilmek için kaynak ve etkinliklerin en etken şekilde planlanmasını, organize edilmesini, yönetilmesini ve kontrolünü içeren faaliyetlerin tümü” olarak tanımlanabilir.

4. RİSK YÖNETİMİ STRATEJİLERİNİN KURULUŞUN GENEL STRATEJİLERİYLE ENTEGRASYONU 
Kuruluşlar, yaşadıkları çevreye göre örgütsel yapılarını ve teknolojilerini biçimlendirmelidirler. Bir kuruluşta örgütsel yapı belirlenir belirlenmez çalışan herkese kendilerinden ne beklendiği anlatılmalıdır. Bu yapılırken, gerekli olan yerlere bilgi ulaştırılmalı, kuruluşun amaç ve hedefleri bildirilmelidir (14). Bir örgütün dinamik bir şekilde çalıştırılması, amaçlarını gerçekleştirmeye yöneltilmesi ve yeni amaçların gerçekleştirilebilmesi için zaman zaman yeniden örgütlenmesi ve gerekli düzenlemelerin yapılması gerekmektedir (15).

Tüm bu faktörler; örgüt stratejisi, yapısı, teknolojisi ve kültürünün yapılandırılmasında rol oynamakla birlikte,  tek başına hiç biri örgüt başarısının nedeni olarak gösterilemez (19). Gerek organizasyonel gerekse stratejik konularda risk alma, karar verme sürecindeki en önemli unsurlardan biri olarak değerlendirilmelidir. Bununla birlikte, strateji araştırmalarında genellikle riskin çok az bir önemle ele alındığı görülmektedir (17). Risk; bütün yönetim düzeylerinde ve kuruluşun tüm örgütsel faaliyetlerinde bulunabilmektedir. Risk yönetimi, kuruluş faaliyetlerinin önemli bir parçası durumuna gelmiştir ve organizasyonun amaçlarına direkt ve etken bir şekilde ulaşmasını sağlayabilmek için diğer bütün yönetim faaliyetlerine yardımcı olmayı amaçlamaktadır (18). 

Kuruluşun risk yönetimi stratejisi, genel stratejiler ile entegre bir şekilde düzenlenmelidir. Risk yönetimi stratejisi üç temel soru üzerine yapılandırılmalıdır (5):

· Hangi riskler göze alınmalı, hangileri alınmamalıdır?

· Hangi tür araç ve stratejiler uygundur?

· Kuruluşun risk yönetimi stratejileri rakiplerin stratejilerinden nasıl etkilenebilir?

Bir kuruluş için iyi yatırımlara dayanan ve kuruluş amaçlarıyla aynı çizgide olan bir risk yönetimi stratejisi tasarlamak çok önem arz etmektedir. Başarılı bir risk yönetimi stratejisi geliştirmek için aşağıdaki şartlar sağlanmalıdır:

· Üst yönetim, risk yönetimi tekniklerinin uygulanmasına tam destek vermeli ve aktif katılım sağlanmalıdır (10). Stratejik kararların önemi, bu tarz kararların bir kuruluşun tüm yönetim fonksiyonlarını etkilemesinden gelmektedir. Şüphesiz, karar almak her tip kuruluştaki  her düzey yöneticinin en önemli görevidir (7). Bununla birlikte, üst yönetimin katılımı, yönlendirmesi ve teşviki olmadan etken bir risk yönetim süreci yapılandırılması mümkün değildir (10).

· Risklerin, kuruluş amaçlarını nasıl etkileyeceği üzerine odaklanılmalıdır. Kazanç ve kayıp olasılıkları arasında optimal dengeyi bulabilmek gerekmektedir. Risk yönetimi ile ilgili faaliyetler genel amaçlarla uyumlu olmalıdır (10).

· Üst yönetim, kuruluşun içsel değerlerini çalışanların anlayacağı ve benimseyeceği bir şekilde kendilerine iletmelidir. İçsel değerleri ve inançları etkili bir şekilde iletmek yöneticilerin sadece bir misyon tanımı yapmalarından öte bir şeydir. Değerlerin gözle görülür eylemlerle desteklenmesi gerekmektedir. Diğer bir deyişle, misyon tanımlamasının duvardaki bir tabeladan daha önemli bir şey olduğu yaşayan dokümanlarla ifade edilmelidir (16).

· Üst yönetim, vizyon ve diplomatik yeteneklere sahip bireylerden oluşmalıdır. Güncel bir risk yönetimi sistemini yapılandırabilmek için bu özellikler gereklidir (10). Araştırmalar, karar almanın üç bilgi türüne bağlı olduğunu ortaya koymaktadır. Bilgi donanımı, kendine güven ve inanç (4). Stratejik karar alma görevini üstlenen kişilerin verecekleri kararlarda ve bu kararların olası sonuçlarını tahmin etmede bu üç faktör etkili olmaktadır. Bu kişiler stratejik karar almayı gerektiren projelerde bizzat çalıştıklarından, projedeki güçlükleri daha rahat görebilmektedirler. Bunun yanında karar vericilerin; alacakları kararlarla ilgili bütün riskleri görebilmek, gerekli önlemleri alabilmek için organizasyon içerisinde aşağıdan yukarıya ve yukarıdan aşağıya bilgi ileten çok iyi bir mekanizmanın kurulmuş olması gerekmektedir (3).

· Yöneticiler, belirli faaliyet ve davranış şekillerini açıkça tanımlamalıdırlar. Hangi davranış ve faaliyetlerin kuruluş itibarına zarar verebileceğini ve bunların sınırlarını belirlemelidirler (16) . Etkili organizasyonlar, etkili stratejik kararlar alan yöneticiler tarafından yönetilmektedir. Diğer bir deyişle bir organizasyonun etkililiğinin ölçütü, organizasyonu uzun dönemli amaçlarına ulaştıracak kişiler olan üst yöneticiler tarafından verilen stratejik kararlar üzerine kurulmuştur. Eğer üst yöneticilerce verilen kararlar etkili değilse, alt düzey yöneticilerce verilen kararlar da şüphesiz bunlara benzer nitelikte olacaktır. Karar vericinin değer yargılarıyla ilgili pek çok husus onu diğer olasılıklar arasından bir alternatif seçmeye sevk edecektir. Bu davranışsal tutum, karar vericinin riski kabul etme ya da reddetme eğilimini belirlemektedir (7). 

· Bir işle ilgili riskleri en iyi bilenlerin, o işi yapanlar olduğu unutulmamalıdır. Bu kişiler riskleri sahiplenip, gerekli önlemleri alabilmelidirler (10).

· Yöneticiler hangi performans değişkenlerinin mevcut şartlarda en fazla öneme sahip olduğunu belirlemeli ve çalışanların bu şartlardan haberdar edildiğinden emin olmalıdırlar (16). 

· Kuruluşun karşılaştığı belirsizlikler tek bir tabloya aktarılabilmelidir. Riskler birbirine  bağımlı ve birbiriyle ilişkili olarak düşünülmelidir (10).

· Kuruluşun faaliyet konusu ile ilgili olarak en iyi bildiği risklerden işe başlamak gerekmektedir. Örneğin; finans kuruluşları faaliyetlerine kredi ve pazar risklerini araştırarak başlamalıdırlar (10).

· Risk ortamında alınacak kararlar, bu kararlara ışık tutacak doğru bilgilerin edinilmesini gerektirmektedir (10).

5.  RİSK ORTAMINDA STRATEJİK KARAR ALMANIN AŞAMALARI

Stratejik karar alma süreci; yönetsel amaçların belirlenmesi, alternatiflerin araştırılması ve değerlendirilmesi, karar verme, verilen kararı yürürlüğe koyma ve izleme (kontrol) aşamalarından oluşmaktadır.
5.1. Yönetsel Amaçların Belirlenmesi

Stratejik karar alma süreci amaçların belirlenmesiyle başlar ve döngü amaçlara ulaşılması ile tamamlanır. Herhangi bir işe başlamadan önce amaçlar açıkça belirlenmeli, anlaşılmalı ve tespit edilmelidir. Amaçlar; yönetsel kararların etkililiğinin ölçülmesi ve geliştirilmesinde bir kıstas olarak görev yapmaktadırlar (6). Riskli durumun iyice tanımlanması için çerçevesinin de çizilmesi gerekmektedir. Burada amaç, yanlış problem üzerinde çalışılmasını önlemektir. Çerçeveyi çizmek sorunu doğru olarak teşhis edebilmeyi sağlayacaktır (3). 

5.2. Alternatiflerin Araştırılması

Bu aşamada, amaçları gerçekleştirme olasılığı bulunan uygun alternatifler  hakkında içsel ve dışsal çevre incelenmektedir (7). Sistem düşüncesinin bir bölümü olan açık sistem yaklaşımı gereği, organizasyonun başarısı üzerindeki ana etkenlerden birinin dışsal çevre faktörleri olduğunu söylemek mümkündür (2). Stratejik kararlar, yönetsel amaçlarla ilgili bir ihtiyaç ya da fırsatın bulunduğu dışsal çevrede başlar. Dışsal çevreyi oluşturan güçler, yönetimi belirsizlik altında stratejik karar alma durumuyla karşı karşıya bırakmaktadırlar. Değişim hızı ve karmaşıklık dışsal çevrede oluşan belirsizliği açıklayan en önemli iki faktördür. Çevresel şartlar hem karar alma sürecini hem de kararın sonuçlarını direkt olarak etkilemektedir (7).
Stratejik kararların, organizasyon ve dış çevresi arasındaki ilişkilerden doğması stratejik açıklık (strategic gap) kavramını da beraberinde getirmektedir. Stratejik açıklık; “Organizasyonun amaçları, stratejileri, kaynakları ile dışsal çevredeki fırsat ve tehditler arasındaki ilişkinin düzeyi” olarak tanımlanabilir. Stratejik açıklık, organizasyonun mevcut stratejik pozisyonu ile arzu edilen stratejik pozisyon arasındaki dengesizliğe ve yöneticilerin etkili stratejik kararlar alabilmek için üzerinde durması gereken faktörlere odaklanmaktadır. Üç çeşit stratejik açıklıktan bahsedilebilir. Bunlar; olumlu, olumsuz ve sıfır stratejik açıklıktır (6).

· Olumlu Stratejik Açıklık:

Organizasyonun içsel yetenekleri toplamı, dışsal faktörlerin toplamından daha kuvvetli ise olumlu stratejik açıklık ortaya çıkar. Bu etkili bir stratejik karar için en uygun konumdur. Yönetim etkilidir, teknoloji gelişmiştir, politikalar kapsamlıdır ve kaynaklar her durumda verimli olarak kullanılmaktadır. Etkili stratejik kararlar; ticari değerler, mevcut değerler, beklenen değerler, maliyet etkililiği, fırsat maliyetleri ve organizasyonel öncelikler gibi kavramlara bağlı olarak verilmektedir (6).

· Olumsuz Stratejik Açıklık:

Olumsuz stratejik açıklık, belirli çevresel faktörlerin organizasyonun içsel yeteneklerini aştığı zaman ortaya çıkmaktadır. Bu durum; organizasyonun mevcut fırsatlardan yararlanamadığı, rekabet ya da teknolojik tehlikelerle başa çıkamadığı, yasal zorunlulukları ya da kendisinden beklenen sorumlulukları yerine getiremediği anlamına gelmektedir. Olumsuz stratejik açıklık, bu gibi dengesizliklerin düzeltilmesi için yönetim tarafından çabuk ve etkili düzeltici faaliyetler alınmasını gerektirmektedir. Eğer yönetim düzeltici önlemler alma konusunda ihmalkar davranırsa, olay daha ciddi boyutlara ulaşacak ve çok daha radikal önlemler alınması gerekecektir. Sonuç olarak olumsuz stratejik açıklık, etkili bir stratejik karar için arzu edilmeyen bir durumdur (6).

· Sıfır Stratejik Açıklık:

Organizasyon ve çevresi arasında her zaman bir stratejik açıklık söz konusudur. Dolayısıyla, sıfır stratejik açıklık kavramı mantık dışıdır. Organizasyonun yetenekleri ve dışsal çevredeki güçler arasında hiçbir zaman mükemmel bir eşitlik olamayacaktır. Çevre hakkında yetersiz bilgi sahibi olma, değişime cevap vermede gecikme, teknolojik gerilik ve yönetimsel yetersizlik gibi faktörlerin hepsi özellikle olumsuz stratejik açıklığın kaçınılmazlığına katkıda bulunmaktadır (6).

Stratejik kararların etkililiğinin ölçülmesinde dışsal güçler kadar içsel yeteneklerin de önemi vardır. Başarılı örgütler sadece dış çevrelerindeki fırsatlar ve tehditlerle ilgilenmeyip, aynı zamanda örgüt içinde uyum ve sinerjiyi yaratan örgütsel dinamiklerle de stratejilerini desteklemektedirler (19). Dışsal güçler ve içsel güçler arasındaki ilişkinin özellikleri aşağıda belirtilmiştir (6) :

· Dışsal fırsatlardan yararlanmak, içsel güçlerin etkili bir şekilde kullanıldığının ifadesidir.

· Organizasyonu dışsal tehlikelerden korumak, güçlü olunan yönler kadar içsel güçsüzlükler (zayıflıklar) hakkında bilgi sahibi olunmasını gerektirmektedir.

· Etkili stratejik kararlar alabilmek, dışsal şartlar hakkında bilgi sahibi olmayı ve içsel kaynakların etkili kullanımını gerektirmektedir.

5.3. Alternatifleri Karşılaştırmak ve Değerlendirmek

Amaçlarla ilgili uygun teknik ve kriterler kullanılarak alternatifler karşılaştırılmalı ve değerlendirilmelidir (7). Her alternatif için olumlu sonuçların yanında olumsuz sonuçların da maliyet ve risk hesaplamalarının dikkatlice yapılması gerekmektedir. Alternatifler konusundaki son gelişmeler ile ilgili yeni bilgilerin duyarlı bir şekilde araştırılması da önem arz etmektedir (3).

5.4. Karar Verme

Bu aşamada karar verici alternatifler arasından birini seçmektedir (7). Karar verme işlemi; probleme bir çözüm önermeli, kararı uygulayacak kişilerce kabul görmeli, zaman sınırlandırmalarına uymalı ve mali açıdan fayda sağlamalıdır (3).

5.5. Kararı Yürürlüğe Koyma

En iyi karar alternatifinin seçilmesi yeterli değildir. Kararın gerçek değeri ancak karar yürürlüğe konulduğunda ortaya çıkacaktır. Eğer karar gereken şekilde yürürlüğe konulmuyorsa, arzu edilen sonuçlara ulaşılamayacaktır. Bu aşamada karar, soyut bir halden operasyonel bir gerçekliğe dönüşmektedir. Etkili yöneticiler kararlarını icra etmek için plan yapar, olası aksilikleri önceden tahmin eder ve karşı tedbirler alırlar. Bir kez karar verildiğinde, kararın planlandığı gibi uygulanacağından emin olmak için uygun eylem planları yapılmalıdır. Kararları yürürlüğe koymak, karar verme sürecindeki en önemli aşamayı oluşturmaktadır (6).

5.6. İzleme ve Kontrol

Uygulanan kararın yönetsel amaçlara uygun bir şekilde sonuçlanıp sonuçlanmadığından emin olmak gerekmektedir. İzleme ve kontrol verilen kararların ne derece doğru olduğunu görmek için gereklidir (6).

6. RİSK YÖNETİMİ STRATEJİLERİNİN KURULUŞA SAĞLAYACAĞI KAZANIMLAR

Kuruluşlar, risk yönetimi stratejilerinin uygulanmasıyla çok çeşitli kazanımlar elde edebilirler. Bu kazanımlar aşağıdaki şekilde sıralanabilir (9):

· Verimli stratejik planlama

· Daha iyi maliyet kontrolü

· Risk ve etkileri konusunda daha iyi bilgi ve öngörü

· Sistematik ve güçlendirilmiş karar mekanizmaları

· Dış denetimlere daha hazır bir yapı

· Kaynakların verimli kullanımı

· Teknolojik gelişimlere daha hızlı adaptasyon

· Daha kaliteli ve deneyimli bir organizasyon

Risk yönetimi tekniklerini kullanmanın yararları firmadan firmaya değişeceği için, risk yönetimi stratejileri de her bir firmaya özel olarak düşünülmelidir. Optimal bir risk yönetimi politikası belirleyebilmek için başlanılması gereken yer, belirsizliğin beklenen harcamaları ve firmanın pazardaki değerini nasıl etkileyebileceğini anlamak olmalıdır. Firmanın riskleri tayin edebilmesi ve ne ölçüde risk alabileceğini belirleyebilmesi için yöneticilerin öncelikle potansiyel olarak firma değerini etkileyecek risk yönetimi stratejilerini bilmesi gerekmektedir. Bu anlayış, bir risk yönetimi stratejisinin en önemli yapı taşını oluşturmaktadır. Bu uygulanmadan, firma içerisinde risk yönetiminin fayda ve maliyetlerini değerlendirmeye çalışmak boşuna olacaktır (12).
7. SONUÇ

İçinde bulunduğu pazarın rekabet şartlarında ayakta kalabilmeyi ve pazarda öncü işletme olabilmeyi amaçlayan kuruluşların yönetim anlayışlarını da çağa uygun olarak revize etmeleri gerekmektedir. Hızlı değişimin beraberinde getirdiği belirsizlik, özellikle işletmelerin uzun dönemde hayatta kalabilmelerini sağlayacak stratejik kararlar almalarında üzerinde titizlikle durmaları gereken bir konudur. İşletmeler, stratejik planlamalarını yaparken kuruluş genelinde bir risk yönetim kültürü geliştirmeleri, böylelikle belirsizliğin neden olabileceği risklerin ve hatta bu risklerin içerisinde gizlenmiş fırsatların analizini yapabilmeleri gerekmektedir. Nitekim günümüzün rekabet şartlarında, yenilikçilik ve risk almayı içermeyen bir stratejik yönetim anlayışı geçerliğini kaybetmeye mahkumdur.  Organizasyonların kar, büyüme, halka hizmet vb. gibi amaçlarıyla ilgili alacağı önemli stratejik kararların, kuruluşun risk yönetimi stratejilerinden bağımsız olarak  değil, bu stratejilerle entegre edilmiş bir şekilde alınması amaçlara ulaşmada başarı için kaçınılmazdır.
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