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“Sorunlar is kyyafeti giymis firsatlavdan baska bir sey degildir”
H . Kaiser

Ozet

Kriz kavrami “siyasi, sosyal veya ekonomik olaylarda oldugu gibi ani veya
belirleyici degigikliklerin yapilmasini igeren istikrarsiz kosullar” olarak
tanimlanmaktadir (Brockner & James, 2008). Bir bagka tanima gore kriz;
orgiitiin oncelikli hedeflerini tehdit eden, krizi 6nlemek igin zamanmn kit
oldugu, ortaya ¢iktiginda karar vericileri sagirtan ve bundan dolay1 da ¢ok
giiglii sekilde stres yaratan bir durum olarak karsimiza ¢itkmaktadir (Hermann,
1972). Kriz; 6nceden fark edilemeyen, orgiitlerin hizh bir sekilde miidahale
etmesini gerektiren, orgiitiin 6nlem ve uyum mekanizmalarini devre dis1 ve
yetersiz birakarak mevcut degerlerini, hedeflerini ve varsayimlarini tehdit
eden gerilim hali olarak da tanimlanmaktadir (Tagraf & Arslan, 2003). Krizin
etkileri bireysel (ciddi bir hastalik, bagarisizlik, vb.), orgiitsel (ekonomik
krizler vb.) ve toplumsal (yozlagmalar, salginlar vb.) boyutlara uzanacak
sekillerde karsimiza ¢ikabilmektedir. Tiim bu olumsuzluklara ragmen krizler
uygun sekilde ele alinirsa, orgiit veya bilegenlerini 6nceden oldugundan daha
iyi durumlara ulagtirabilir (Brockner & James, 2008).

Kriz; “yikimla sonuglanan bir dontigiim™ veya “ileri, geligkin bir evreye gegis”
seklinde birbirine ters gibi de olsa aslinda birbirini tamamlayan iki climlenin
birlesimi seklinde de kullanilmaktadir Basa cikilamamasi durumunda tehlike
yaratan kriz, uygun yollarla ve dogru yontemlerle ele alindiginda ise firsat
yaratabilen bir durumdur (Baltag, 2004). Yani; iyi yonetilebilen bir kriz (6rnegin,
yoneticilerin sagladigy firsati algiladigy bir kriz) pozitif orgiitsel degisimi de
beraberinde getirecektir (Brockner & James, 2008). Krizi iyi yonetebilmenin
yolu ise kriz kargisinda nasil konumlanacagimiz ve ne kadar durabilecegimiz, krizi

anlama, karar verme ve uygulamalardaki verimliligimize baghdir (Baltag, 2004).
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1. Girig

Kriz kavrami “siyasi, sosyal veya ekonomik olaylarda oldugu gibi ani veya
belirleyici degisikliklerin yapilmasini igeren istikrarsiz kogullar” olarak
tanimlanmaktadir (Brockner & James, 2008). Bir bagka tanima gore kriz;
orgiitiin oncelikli hedeflerini tehdit eden, krizi 6nlemek igin zamanimn kit
oldugu, ortaya ¢iktiginda karar vericileri sagirtan ve bundan dolay1 da gok
giiclii gekilde stres yaratan bir durum olarak kargimiza ¢itkmaktadir (Hermann,
1972). Kriz; 6nceden fark edilemeyen, orgiitlerin hizli bir sekilde miidahale
etmesini gerektiren, orglitiin 6nlem ve uyum mekanizmalarini devre dig1 ve
yetersiz birakarak mevcut degerlerini, hedeflerini ve varsayimlarini tehdit
eden gerilim hali olarak da tanimlanmaktadir (Tagraf & Arslan, 2003). Krizin
etkileri bireysel (ciddi bir hastalik, basarisizlik, vb.), orgiitsel (ekonomik
krizler vb.) ve toplumsal (yozlagmalar, salginlar vb.) boyutlara uzanacak
sekillerde karsimiza gikabilmektedir. Tiim bu olumsuzluklara ragmen krizler
uygun sekilde ele alinirsa, 6rgiit veya bilesenlerini 6nceden oldugundan daha
iyl durumlara ulagtirabilir (Brockner & James, 2008).

Kriz; “yikimla sonuglanan bir doniigiim” veya “ileri, geligkin bir evreye
gecls” seklinde birbirine ters gibi de olsa aslinda birbirini tamamlayan
iki climlenin birlesimi seklinde de kullanmilmaktadir Baga ¢ikilamamasi
durumunda tehlike yaratan kriz, uygun yollarla ve dogru yontemlerle ele
alindiginda ise firsat yaratabilen bir durumdur (Baltag, 2004). Yani; iyi
yonetilebilen bir kriz (6rnegin, yoneticilerin sagladigi firsati algiladig:
bir kriz) pozitif orgiitsel degisimi de beraberinde getirecektir (Brockner
& James, 2008). Krizi iyi yonetebilmenin yolu ise kriz kargisinda nasil
konumlanacagimiz ve ne kadar durabilecegimiz, krizi anlama, karar verme
ve uygulamalardaki verimliligimize baghdir (Baltag, 2004).

2. Krizin Dogru Yonetilmesi

Krizin iyi yonetilmesi, orgiitteki sorunlarin ortaya ¢ikmasina, degisime
uyum gosterme yeteneginin kazandirilmasina, yeni stratejilerin  ve
rekabet iistiinliiklerinin gelistirilmesine ve aligtlmig yonetim anlayiglarinin
sorgulanmasina ve iyilestirilmesine firsat sunmaktadir. Krizin orgiitlerin
yonetsel ve orgiitsel yapilar {izerinde olumlu etkileri bulunmaktadir ve bu
ctkiler su sekildedir;

* Kriz, orgiitiin zayif yonlerini belirlenmesini saglar: Kriz siirecinin
baglamasiyla orgiitler zorunluluktan dolay: zayif olan, aksayan yonleri
tespit eder ve bu kisimlarin verimliligini arttirarak bir yenilenme
siirecine gider ki bu durum da krizin oOrgiitler tizerinde sagladigi
olumlu bir sonucudur (Baltag, 2004).
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Sanko Holding Yonetim Kurulu Baskant Abdiilkadiv Konukoglu

Insanlay, novmal donemierde verimsiz olan yatwmlarmn farkima varamayor.
Su faturase yisksek geldikten sonva tamivci cogorp musluklare tamir ettiviyor.
Barbaros Hayrettin Pasa’min, Preveze Demiz Savage sonvase Osmanly gemileri
yammen soyledugi meshur sozii vavdw: “Siz bizim sakalvmz kestiniz, biz sizin
kolunuzu kestik. Kesilen sakal daha giiv olavak yeniden gikar ama kaybedilen
kol geri gelmez.” Biz de kriz sonrasmda Barbaros Hayrettin Pasa gibi yaptik.
Verimsiz olan boliimlerimizi kapattik. Krizde budanarak biiyiimeyi ogrendik.
Budanan agiag daha luvvetlenerek, giiglenerek cikar. Ornegin daha once
organizasyon semalarimizdn, genel miidiiv yardumcilavomzin sayise 2 taneyds,
bunlarm saydarim bive diigiivdiik. Idari ve alt kademelerde check-up yaptik. 6
ay once iplik boliimiimiizii kapattik. 15 yasim gecmis vevimsiz makinelevimizi
iivetimden ¢ikavdik. Eneryi sektoriine daba cok agurlik verdik. 1997 den bu yana
kademeli olavak fanliyet gosterdigimiz sektovlerimizin sayisiny azalttik. Tekstilde
kiigiiliip enerji, cimento, is makineleri ve sitma-sogutma alanlavinda biyiimeye
odaklandik. Miisterilerimize daha cok onem vermeye bagsladik. Miisterilerimizle
iliskilerimizi - giiglendivip, diyaloglarimze  arttwmak igin s seyahatlerimizi
artwrdik. Sonugta krizde panige kapilbmamak gevekiyor: Denize diistiifiiniizde
panige  kapilwsamz, yiizemezsimiz  bogulursunuz. Onun icin  paniklemeden
yolunuza devam etmeniz lazum (Aksakal, 2009).

* Kriz, yeni yeteneklerin bulunmasmi ve gelistirilmesini saglar:
Kriz donemleri orgiitler igin olaganiistii ve belirsiz donemlerdir. Bu
donemler, ¢aliganlara performanslarini en ist diizeyde sergilemelerine
imkan taniyabilir ve orglitte ¢alisanlar; ozellikle orta ve alt kademe
yoneticileri, kriz donemlerinde olagandisi gorevler istlenerek tepe
yoneticilerin ilgisini ¢ekebilirler. Bu olugan durum sonucunda da
caliganlara mesleki yonden ilerleme olanagi saglar ve orgiite de yeni
yeteneklerden yararlanma firsati sunar (Baltag, 2004).

Pilot Chesley Sullenberger

Tavibler 15 Ocak 2009’ gosterivken New York Hudson Nehrinde biiyiik
bir mucize yasandr. UsAirways’e ait Aivbus A320 tipi weak, LaGuardia
Havalimany'ndan kallusimdan hemen sonva kus siiviisiine girdi. Her biri 15-20
kilogram agirlyjindaks Kanada kazlary, A320°nin iki motorunun do durmasina
neden oldu. Iginde 155 yolcu ve miivettebat bulunan, 78 ton ajwlyjmdnki ugak,
adeta motorsuz hava tagit ‘planor’ haline gelmisti. 1549 sefer sayih A320°nin tek
kwrtulusu Hudson Nehvi’ni yapacag inisti.

Kaptan Chesley Sullenberger, gerceklesen bu kriz amnda zor bir karar verds.
Hudson nehrine zoruniu inis yapma karary aldy ve miskemmel bir planiamayla



272 | Krizi Fwsata Cevirmek

ugayjs bityiik bir ustalikla nebrin buz gibi sularma basarih bir sekilde indivmeyi
basards. Thi motora aym andn kus givmesinin kovkung bir tesadiif oldugunu
belivten uzmanlay, bir jet ugagun swya indirmenin son devece ustalik gevektivdigini
soyledi Yolcularin ve ekibinin hayatiny kurvtavan Sullenberger, ulusal kahraman
haline geldi (Cebeci, 2010).

* Kriz, orgiitlere yenilenme ve degisim firsat1 saglar: Kriz, olagan
donemlerde tartigilma firsati olmayan varsayimlarin sorgulanabilecegi,
deneyimlerin, birikimlerin, aligkanliklarin, tercihlerin, kaygilarin,
beklentilerin ve hedeflerin yeniden gozden gegirilebilecegi, stratejik
ve teknolojik doniigiimlerin  uygulanabilecegi, takim ruhunun
saglanabilecegi ve yeni yeteneklerin ortaya ¢ikarilabilecegi donemler
olarak kargimiza ¢ikabilir (Baltag, 2004).

Toyota Geri Cagjrrma Krizi

Hikdye, Agustos 2009°dn San Diego’da bir Kaliforniya Karayolu Devriyesi
memuru tavafindan kullanilan Lexus’un pavealanmaseyla baglads. Carpismalarin
cogundan farkly olarak, dort kisinin hayatina mal olan trajik kaza, 911°¢ yapilan
biv cagiroyla kavydedildi. Soz konusu avag bir Lexus bayinden odiing alimmisty (nile
kendi avaglarim rutin bakun icin bwakmastr). Banliyo karayolundn giderken,
stiriicti avacin Inz kontroliingi kaybetti. Avag yavaslamamas aksine siiviicii ne kadar
gayret etse de santte 177 kilometreye ulasimcaya kadar nzlanmistr. Avagtaki bir
yolcu, otomobil kontrol disinda nzla gittigi igin yardum isteme amacwyln 9117
arads. Arvact duvduracak bir ¢oziim bulunamadan once otomobil, bir spor arazi
aracyla carpists, toprak sete vurdu, alev alavak pavealandr ve dort yolcunun
dn olmesine neden oldu. Daba sonva medya da onlenmesi gii¢ bir spekiilasyon
baglads; buna gore otomobilin bilgisayar kontrollerini bozan ve avacin kontrol dist
bulunmasima sebep olan bir elektromanyetik parazitti.

Gazeteler, Ulusal Karayolu Trafik Giivenlik Yonetimi (National Highway
Traffic Safety Administration-NHTSA), Amerikan Kongresi ve son olavak NASA
tarafindan avastrmalar baglatids. Los Angeles Times, Toyota’ya odaklanmak
ve Toyota araglarmda ani istenmeyen Inzlanmaya yol agan inemli elektronik
problemieri ve Toyota’nan bu problemleri iddin edildugi gibi ortbas ettigini ortaya
ctharmak dizeve ozel bir avastirma ekibi kuvdu. rum, ¢yj gibi biiyityen soylentilere
ve hatta biveylerin ve oryiitlerin ilgilevini tatmin etmek igin kotii niyetli saldwilara
yol agacak sekilde gerceklerin nasil karstirdabilecegini orneklemektedir.

O ana kadar en azindan bivkag kisi San Diego polis vaporunu veya raporun
ozetlerini okwmustu. Rapor Ekim 2009°da yani kazadan iki ay sonva ve kriz
en atesli zirvesine ulasmadan tic ay once tamamlanms ve internete konmugtu;
fakat son zamanlara kadar medyanin cok dikkatini gelmemisti. Ayrimtily polis
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arvastumast siiphe gotiirmez bir sekilde gercek nedenin, aract odiing veren yetkili
satrs bayiindeki insan hatase oldugunu gosteriyovdu. Bayii, yanls model paspas
kullanmasts, biv baska SUV’dan alman cok biiyiik ebatly paspas odiing yolcu
otomobilinin siiriicii boliimiine zar zor syjdwimas ve paspase yerinde tutmak icin
tasavlanan kelepeeler standart isletim prosediivlerini ihlal edecek sekilde emniyete
alimmanugsts. Sonug, tahmin edilecesi gibi sikisms gaz pedalyds. Orijinal aragta
highir kusur yoktu, avact hazwrlayan bayii tavafindan kusur olusturulmustu. En
sonundn NHTSA, Toyota ve Toyata’nin govevlendivdigi Exponent, ani istenmeyen
Inzlanma iddiasin tiim vakalar igin biver biver incelediler ve hicbivinin elektvonik
bir problemden kaynaklanmadyyim buldular; hemen hemen tiim durumlavda
sebep insan hataswyds- siiviicii fren pedaly olduwgunu diisiinerek goz pedalina
baswordu. Bunun dogru olduwgunu endiseli olan Kongreye ispatiamak igin
NHTSA, bagumsiz bir avastwma yapmase igin NASA ile sozlesme imzalads.
Sonuglar krizin en havavetli oldugu donemlerden bir yil sonva vaporiands. Subat
2011°de taskimbiktan bir yil sonva, Ulastirma Bakant Ray LaHood, avastirmanin
sonuglarim bir basin konfevansmdn ozetledi: “Kavar; Toyatalarm istenmeden
yiiksek nzlara cikmasimin nedeni elektronik degildin: Nokta.”

Boylece herkes her seyi geride buakabiliy, evine gidebiliv ve Toyata’ya yanls
bilgilendivme saldwrise olduwgunu unutabiliy, degil mi? Tabi ki Toyata biyle
yapamazdr. Toyota tavafindan yapilan hatalar ortaya  gkarddy;  ornegin,
az sayida arvagta kavsilasilan yavas tepki veren yapiskan pedal problemi (iki
milyondan fazin satista, Amerika ‘da onaylanmas sadece 12 vaka); yaziim ayarh
Prius frenlevinin ABS sistemini olagandist zamanlavda devreye sokmas ve bunun
sonucunda frenlevin tubaf biv his yaratmas: ve mubtemelen siiviiciiniin cok az
basky wygulamasma yol agmast; Consumer Reports devgisimin gevceklestivdigi bir
test siiviisiinde karsiasilan saatte 97 kilometre Inzla keskin bir doniis swasinda
fienleve basmadan aniden ayagin gazdan cekilmesi durumundna Lexus SUVun
cekis kontrol sisteminin yeterli hassasiyette olmamam problemi. Neyse ki bu
problemlerin hichivi kazayn neden olmads; fukat yine de bunlar hatayas.

Ardv avdina geri cagurmalar. Toyata’yr ani ortaya gkan pek cok kalite ve
giivenlik konulavindan mustaripmis gibi gosterdi. Bunlavin bircoguna Toyota’nin
reaksiyonu neden oldu. Krizin devinligi netlestygi zaman Toyota herhangi bir
problem igin genellikle konuyn arvastwmadan once her aract geri cagumayn
bagslads. Ornegin, Consumer Reports tarfindan elestivilen Lexus, CR makalesinin
yaymmlandy giin geri cogrilas.

Mubtemelen Toyota bu yogun geri cagrmayn yol agan olagandis swyida teknik
probleme sahip degilds; fakat yeniden segilme pesinde olan kongre temsilcileri,
Biiyitk Durguniuk sirasmda gelivleri tersine domen caresiz medya, Amerikal
hedeflers iflasin esiginde olan dava avukatlar: ve dava avukatlar: tavafindan
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odeme yapilan “uzman” sabitler gibi gesitli cikar gruplarimmn neden oldugjn bir
politik tsunamiye yakalandr. 2000-2010 yilar: avasindaki on yillik donemde
cok fozla biiyiimeye ve kaviiyga odaklanmamin bir sonucu olavak artan kalite
problemleriyle ilgili tiim spekiilasyonlara ragmen,2009 sonbabarmda Toyota
herhanygi bir otomobil diveticisinden daba cok sayida kalite ve giivenlik odiilii
kazands. Toyota geri cagirmalar yiiziinden durmaksizin haberlerde yer aldyj
2010 ilkbaharmda kalite arastirma gruplar: azalds, daha sonva birdenbire 2010
sonbahary itibaviyle medya sakinlestigi zaman Toyota Tiiketici Raporliarimn 17
kategorisinin 10’nunda inde olan avaglara sahipti ve di¢ yillik dayanikhilik ve
322.000 kilometveden daba fazla giden avaglar icin J.D.Power odiillerinde tiim
otomobil dirveticilerine liderlik etti. Toyota; Polk, Kiplinger’s, Kavayolu Giivenliji
Sigorta Enstitiisii ve Motorist Choice vb tarafindan verilen odiillerde tiim otomobil
tiveticilering golgede biraktr. 2010.°nun ortalavina dogru ABD’de perakende
satsslavinda biv numara olma ozelligini geri kazands. Agikgasi, Toyota avaglar
hastalanmas ise tyilesmeleri ve hatta daha da distiinliik saglamalare bivkag ny
kadar lusa biv siivede ve olaganiistii bir basars ile saglandr (Liker & Convis,
2013).

* Kriz, orgiitlere 6grenme firsat1 saglar: “Kriz, sert bir 6gretmendir;
once simnavdan gegirir sonra dersi Ogretir” soziinde de vurgulandig:
gibi kriz zamanini, iyi yonde degerlendirebilen orgiitler igin kriz,
bir biiylime zamamdir ve Orgiitler, krizlerden ders alarak hatalarin
tekrarlanmamasini amaglar. Bunun sonucunda da orgiitler, krizleri
firsata doniistiirme imkan kazanmis olur (Baltag, 2004).

KFC

Unlii tavuk vestorams zincivi KFC, 2018’ baglavimdn Birlesik Krallk *ta
biiyiik capta bir stok krizi yasadr. KEC’nin Ingiltere’de yilavdur calistyis teslimat
firmasin degistivmesi nedeniyle cikan lojistik sorunlavia bagslyor ve tavuklar teslim
edilememeye baglyyor: Ik olarak diikkinlara o giinliik bir sorun oldufuna iliskin
lasa ozdiv dwywrulary asilyor. Ancak sorun gidevilemeyince kriz biiyiiyor. KEC
Tivitter dizevinden yeni ovtagn DHLDin bivaz ¢cuvalladyjine ama konu dizerinde
calistiklarim belivten biv agiklama yayinlvyor. Thbii tavuk olmayinca KFEC’nin pek
anlams kalmadypimdan, bazi diskkinlarin sorun giderilene kadar kapanmasina
veya sunarly bir mendi sunulmasina kavar veriliyor. Hatta nevede hangi magazanin
agik oldwgunu gosteren bir internet sitesi hazorlanvyor. Yoni olmy boyle bir marvka
igin olabilecek en agur kriz belki de.

Olay boyle ¢yjormdan cikarken KFC, asla istifini bozmwyor ama. Konuyla
dalga gegmeye ve elestivileri  yamitlgmaya devam ediyor: Yetmiyor, krizin
baglangicindan bir hafta sonva sulavin duwrulmadygim goven marvka; The Sun ve
Metro gazetelerinde tam sayfan biv basin ilam gikyyor. Mother London tavafindan
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hazwlanan basin ilamnda dizerinde KFC olan tavuk kovalavine kullands fakat
kovamin dizevinde KFEC’nin havfleri “FCK” (yani” becevemedik” anlamndn)
olarak swalanarak biv oziiv metnine yer veriliyor. Metin hem samimi ve esprili
hem algak goniillii hem de seker. “Farkindayiz tavuksuz biv tavuk restovam pek
ideal degil.” diye baslmyan metin agik bir sekilde oziir diledikten sonva, insanlara
sabwlary ve calisanlara da ozverili cabalary igin tesekkiir ediyor. Mavka, kovkung bir
haftadan sonva konwyn cozmeye calistiklaring ve her giin ilevieme kaydettiklering
belirterek ilam bitiviyor. KEC Birlesik Krallik ve Irlanda’nin pazariama ekibinin
Mother London isimli veklam ajansvyla bivlikte hazwiadiklar: bu veklam, Cannes
Lions 2018de, halkln iliskiler ve basih veklam kategovilevinde, ‘Altin Aslan”
odiiliine layik goviildii.

Irlanda’daki tiim diikkdnlar yeniden agilms, Ingiltere de ise calismalay siiviiyor:
Marka, sosyal medyn vizevinde yine kendisiyle dalga gegmekten cekinmeyen bir
vislupla krize ve tekvar hizmmet vermeye baslayan diikkanlava iliskin bilgilendirme
yapwor.Kriz Yonetiminde Ders Niteliginde Mavkanin samimi ozrii yerine ulagwyor.
Sosyal medya ise bayrvyor ve olumln geri doniisler gelmeye bagslyor. Frank PRin
kurucusu Andrve Bloch gibi veklam, pazariama ve halkla iliskiler sektoviinden
onemli isimler de calismayr “Halkln ilishiler ve kriz yonetimi konusunda ders!”
agiklamalaryla paylasyor (Erbak, 2018).

3. Kriz Nedenleri

Krize neden olan birgok faktor bulunmaktadir. Ancak krizin olugmasinda
etkili olan faktorlerin baginda isletme ve c¢evresi arasindaki kargilikli
olumsuzluklarin olmasidir; yani ya ¢evrenin talep ve beklentileri, igletmenin
kaynak ve yeteneklerinin {izerindedir, ya da gevre, igletmenin tiim ihtiyag
ve beklentilerine karsihik veremez durumdadir. Bu uyumsuzluk igletmenin
dengesini bozarak krizin olugmasina neden olmaktadir (Kogel, 2018).

Krize neden olan faktorler; orgiit dig1 gevre faktorleri ve orgiit igi (kendi
yapisal sorunlari) gevre faktorler olmak iizere iki grupta siniflandirilmaktadir.

3.1.D1s Faktorler

Krize neden olan dig gevre faktorleri, orglitlerin diginda kalan ve
tamamiyla kontrol edilemeyen faktorlerdir. Giiniimiizde oOrgiitler agik
sistem yaklagimini benimsemekte ve bu durum da siirekli degisen dig
gevre faktorlerinden bagimsiz hareket etme sansini ortadan kaldirmaktadr.
Buradan hareketle gevreleri ile daha fazla iliski igine giren orgiitler, kriz ile
daha fazla kargi karstya kalmaktadirlar (Pira & Sohodol, 2015). Orgiitlerin
krizle kargilagmasinda 6nemli rol oynayan dig gevre faktorlerinden sunlardir:
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Ekonomik Faktorler: Orgiitlerin iginde bulunduklar1 ekonomik

sistemler ve ekonomik kogullarin niteligi, orgiitiin kargilagabilecegi belirsizligi
ve karmagiklig1 6nemli 6lglide etkilemektedir. Ekonomik sistemlerde olugan
birgok aksaklik beraberinde krizleri de getirmektedir (Parasiz, 2002).

Politik ve Yasal Faktorler: Politik ve yasal ¢evre; orglitlerin yagama

ve gelisgme glicii tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Devletin, orgiitlerin
faaliyetlerini diizenleyici karar ve yasalarinda belirledigi degisiklikler, orgiitler
i¢in kriz sebebi olabilir (Kogel, 2018).

Teknolojik Faktorler: Teknoloji; orgiitiin dig gevresinin en hizl degisen

ve en fazla uyum gerektiren faktoriidiir. Teknolojik gelismeler oOrgiitler
i¢in biiylik firsatlar sundugu gibi, belirsizlik ve riskleri de beraberimde
getirmektedir. Teknolojik faktorlerden kaynakli krizler iki gekilde karsimiza
¢tkmaktadir. Bunlardan birincisi; orgiitlerin faaliyette bulunduklar: alanlarda
yapilan aragtirma ve gelistirme ¢abalarinin yogunlugu, tilke i¢i ve digindaki
teknolojilerin genel yapisi, teknolojik degisikliklerin hizi, degisikliklere
uyum siireci gibi durumlarda orgiitlerin eyleme gegememesi ya da gerisinde
kalmas1 durumudur. Teknolojik faktorlerden kaynakl bir diger kriz ise veri
kaybr ve giivenlik ihlalleridir. Bilgisayar korsanlarinca orgiitlerin hesaplarina
ulagilmasi, verilerin silinmesi veya ¢alinmasi gibi durumlar orgiitler igin
bityiik krizlere doniismektedir (Inan, 2007).

Sosyo-Kiiltiirel Faktorler: Orgiitleri, tiiketicilerinin bulundugu gevreden

ve ihtiyaglarindan ayri olarak diigiinmek miimkiin degildir. Toplumun deger
yargilarinin degismesi, tiiketicilerin ilgisinin azalmasi, sosyal karigiklik ve
huzursuzluklar, orgiitleri krize siirtikleyebilmektedir (Kogel, 2018).

Rekabet Faktorleri: Rekabet, orgiitlerin krizle kargilagma riskini artiran
onemli bir faktordiir. Orgiitlerin yeni yatiim alanlarinda basarisiz olmast,
orgiitlerin kendi faaliyet alanlarinda yeni rakiplerin pazara girmesi, kaliteli
ve diigiik maliyetli ikame mallarin tiretilmesi orgiitler icin bir kriz ortami
olusturmaktadir (Makridakis, 1991).

Uluslararasi Cevre Faktérleri: Orgiitler agisindan uluslararasi gevre

faktorleri biiylik 6nem tagimaktadir. Uluslararasi ¢evrede olugsan fiyat
dalgalanmalar1, arz talep degisiklikleri, savaglar vb. durumlar orgiitler igin
kriz ortamlar1 hazirlamaktadirlar (Kogel, 2018).

Dogal Faktorler: Dogal faktorler; insanlarin en az miidahale etme

sansinin oldugu ve iklimsel ya da jeolojik temelli, depremler, seller, volkanik
olaylar, kasirgalar, deniz kaynakli felaketler gibi nedenlerden kaynakl
krizlerdir. Ornegin; diinya tarihinin en biiyiik dogal felaketlerinden biri
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olan 1952’de Londra’da 12 bin kiginin 6liimiine yol agan sis felaketi Ingiliz
hiikiimeti igin ciddi bir kriz ortami1 hazirlamigtir (Nova, 2018).

3.2.1¢ Faktorler

Orgiitlerin kargilagtiklar1 krizler yalmzca dig cevreden gelen tehlikeler
kapsaminda gergeklesmemekte ayni zamanda insan kaynaklari, yonetimsel
faktorler, orgiit kiiltiirii gibi i¢ faktorlerden de kaynaklanmaktadir (King,,
2002).

Orgiitsel ve Yonetimsel Hatalar: Her orgiitiin kendilerine 6zgii bir
kiiltiirii bulunmaktadir ve bunlar orgiit igerisinde ortak deger ve inamglar
biitiiniidiir. Orgiitlerin krizlere tepki gosterme siireleri ya da krizleri kontrol
altina alma hizlar1, olusturulan kiiltiirtin yapast ile iligkilidir. Eger orgiit esnek
bir yapilanmada ise degigen gevre sartlarina hizl bir sekilde uyum gostererek

kriz siirecinde zarar gormeyecek ve hatta bu siireci firsata doniigtiirebilecektir.
Ancak aksi konumdaki orgiitler ise krizlere karg1 kendilerini daha savunmasiz
bir halde bulacaklardir (Tutar, 2007).

Orgiitlerin, krizler ile basa gikabilmesinde yoneticilerin krizlere bakis
agist da olduk¢a 6nemli bir faktordiir. Yoneticilerin kriz olgularina duyarsiz
kalmasi, kendi orgiitiiniin bagina gelecegine inanmamasi, Orgiitlerin kriz
sinyallerini gorememesi ya da gormezden gelmesi, ¢evresel degisimlere kargi
duyarsiz olmast, teknolojik veya diger her tiir geligmelere uyum saglamamasi
ya da saglamak istememesi orgiitleri krizlere kargt savunmasiz bir konumda
birakmaktadir (Meyer & John, 1998).

Onemli bir diger yonetimsel sorun da rgiit icerisinde yetki ya da otorite
kullanimu ile ilgilidir. Yoneticilerin, tist yonetim ile yakinlig: ya da tanidiklik
iligkisinin olumsuz etkileri, yetersiz donanimdaki yoneticilerin karar
verme agamasinda bulunmasi vb. durumlar yonetimsel sorun kaynakl kriz
nedenleridir (Pira & Sohodol, 2015).

Next Media Animation

Hicivsel videolar olusturan Tuyvan merkezli bir animasyon stiidyosu olan
Next Media Animation, sivketin eski ¢alisany Mavina Shifvin, isiyle ilgili biitiin
sikayetlering swalarvken “yorumilmyicr bir dans” ile isini bivaktyjim ifade eden bir
video yaymmladiktan sonva biv internet fenomeni haline geldi. Kisa siivede viral
hale gelen video, YouTibe dn yaklasik olavak 20 milyon izlenmeye ulastr. Marina
Shifiin, hazwladyj bu videodn sivketin isminden hicbir sekilde bahsetmese de, haber
wjanslary Next Media Animation’in kimligini kisa siivede ortaya gikavarak sivketi
bir ilgi odeyin haline getivdiler: Sivket, Shifirin’i elestivmek ya da onun sivketle ilgili
sikayetlerini yalanlamak yerine, son devece alillica bir sey yapte: Shifiin’i taklit etti.



278 | Krizi Fwsata Cevirmek

Next Media Animation, sivket calisanlarimm ofiste dans ettikleri ve sivket
kiiltitvlering vurgulayan ve nevedeyse Shifrin’in videoswyla myms olan bir YouTube
videosu hazwrlads. Videonun sonunda da izleyicilers, ise alim yaptiklar: konusunda
bilgilendivdiler ve ilgilenenleri internet sitelevine yonlendirdiler. Bu video, kisa
bir siive icevisinde yaklagik olarak 5 milyon izlenme vakamna ulasts ve sivketin
kanalmdaki en cok izlenen video oldu. Ayny zamanda bu video, sivketi Shifrin’in
videosunun ilk basta belivtmis olabileceqinden hos mizagh ve daha cekici olavak
tasvir etti (Altan, 2018).

Orgiitiin Yasam Déngiisii: Orgiitlerin de yasayan sistemler gibi belli
bir yasam dongiileri vardir. Bu dongiiler de tipki bir insanda oldugu gibi
dogumundan 6liimiine kadar gegirdigi siiregler, orgiitlerinde kurulusundan
yok olusuna kadar ki stireglerini kapsamaktadir.

Krizler, genellikle 6rgiitlerin bityiime evresinde meydana gelir. Orgiitler,
etki alanlar1 biiyiidiikge gevrede gergeklesen krizlere ve orgiit igi faktorler
nedeni ile de krizin etkisine daha agik hale gelmektedirler. Greiner (1997)’1n
yapmig oldugu bir ¢aliyma da bu diigiinceyi destekler niteliktedir ve bu
calismada Orgiitlerin yagam evreleri bes asamada degerlendirilmekte ve
her agamada da gergeklesmesi olas1 kriz yapilarini ve bunlara iliskin ¢oziim
yollarini ele alinmaktadir (Greiner, 1997).

Biiyiik
| Asama 2.Asama  3.Asama 4.Asama  5.Asama
5. Belirsiz
— Evrim Siireci Knz e
o~ Devrim Siireci 4. Burokrasi
Knzi
Is Birligi
% . 3. Kontrol ¥ =
2 Krizi
m
. !
g’ 2. Ozerklik a Koordinasyon
o Krizi
2 | 1. Liderlik |
g e W Yerki Verme
= Knzi
[~=1
&
S 4111&
Y
Kiigiik A:Lhk
Geng Olgun

Organizasyon Yasi

Sekil 1 Biiyiimenin Bes Evresi (Greinery, 1997).



Feride Bal | 279

Sekil I’de de goriildiigii gibi orgiitlerin kiigiik boyuttan biiyiige, genglik
doneminden olgunluk doénemine gegis evrelerinde yagadiklart sorunlar da
¢oziimler de birbirinden farkli gekilde geliymektedir. Bu caliymaya gore
orgiitiin bliylime siirecinde yoneticinin giderek yetersiz kalmaya baglamasi
ilk kriz siirecini ortaya ¢ikarirken bu sorunu agmak igin de yeni orgiit
boyutuna uyum saglayabilecek yaratici insan kaynagi giiciiniin saglanmasi
gerekmektedir. Bir sonraki evrede ilk krizi atlatan orgiitler, zaman igerisinde
biiyiiyerek ayr1 birimlere boliinmektedir ve buna bagh olarak da genis ve
gok yonlii bir karar alma siireci meydana gelmektedir. Bu noktada yapilmasi
gereken gey dogru birimlerin dogru yontemlerle iletisim kurmast, verilerin
sistem igerisindeki dogru kaynaga yonlendirilmesi olugabilecek kriz igin
en dogru ¢oziim yolu olacaktir. Ugiincii agamada goriilen kontrol krizi,
yoneticilerin genigleyen saha ¢aligmalarinda kontrolii kaybetme duygusu ile
meydana ¢ikan bir durumdur. Bu krizin ¢oziimiinde ise gerekli birimlerin
ig ile ilgili yetkilendirilmesi, kontroliin daha kolay ve merkezi bir sekilde
yapilmasi saglanmalidir. Dordiincii agamadaki biirokrasi krizi ise giderek
biiyiiyen Orgiitlerde, siireglerin ve evrak iglemlerinin giderek artmasi ile
meydana gelen 6rgiit igi amaglarda kaymalarin oldugu bir evredir. Orgiitiin
amacini gergeklestirebilmesi igin ilgili tim birimlerin ve kisilerin uyumlu
caligmasinin diizenlenmesi gerekmektedir; yani koordinasyonun 6neminin
ortaya ¢iktig1 evredir. Son agamadaki krizler orgiitlerin ilerleme diizeyine
gore ne olacag tam olarak kestirilemezken orgiitiin yeniden yapilanmasina
dayali bir strateji ile en {ist diizey krizlerin atlatilabilecegi ileri siiriilmektedir
(Greiner, 1997).

3.3.1¢ ve D1s Faktorlerin Etkilesimi

Krizin ortaya ¢ikmasinda ve krizin giddetinde orgiitiin i¢ ve dig gevre
faktorlerinin etkilegsimlerinin ¢ok 6nemli bir rolii bulunmaktadir. Krizin
olusumu ile ilgili baz1 genellemeler bulunmaktadir;

* Orgiitiin amag ve ihtiyaglart ile dis gevrenin arz ettigi kosullar arasinda
daha iyi bir uyumunun olmasi, orgiitiin krizle kargilagma olasiligin
azaltacaktir.

* Kirizin siddeti arttikga, orgiitlerin kriz durumuna cevap vermesi daha
belirsiz hale gelecektir.

* Kirizle bag etmede orgiitiin esnekligi yiiksek ise bagar1 da o oOlgiide
yliksek olacaktir.

Amaglarla ilgili firsat ve tehdittin derecesi arttik¢a kriz durumunun siddeti
de artacaktir (Tiiz, Hasit, Ipcioglu, & Suher, 2013).
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4. Kriz Yonetimi

Kriz yonetimi; Orgiitiin kritik bir siireci olarak ifade edilmektedir
(Coombs, 2006). Bir bagka tanima gore kriz yonetimi; krizlerin verdikleri
zararl minimize etmeye ¢aligan ve durumun kontrol altina alinmaya ¢aligildigy
bir siireg olarak belirtilmektedir (Spillan, 2003). Krizin nasil yonetildigi ya
da hangi bakig agisindan ele alindig orgiitlerin basarisini belirlemektedir.

Edward N Lorenz, 1972 yilinda “kelebek etkisini” agiklamak amaciyla
yaptig1 bir sunumda: “Amazon Ormanlary’nda bir kelebegin kanat crrpmas,
ABD’de firtma kopmasina neden olabiliv: Farkly bir drnekle bu, bir kelebegin
kanat gurpmast, diinyamin yarisim dolasabilecek biv kasiganin olusmasina neden
olabilir” demis ve verdigi bu ornek ile tinlenmistir. Lorenz, burada kiigiiciik
bir degisimin, alakasiz olan bagka bir sey de ¢ok biiyiik degisikliklere sebep
olabilecegini iddia etmektedir (Kutluay, 2017). Lorenz’in bu 6rneginden
hareketle giiniimiiz diinyasin1 degerlendirecek olursak her alan da hizl bir
degisim ve gelisim oldugu goriilmekte ve bu yeni durumlarin etkisinin
azimsanamayacak derecede 6nemli oldugu sonucuna varilmaktadir. Yaganan
bu degisimler belirsizlikleri arttirmakta ve orgiitler igin risk faktorii haline
gelmektedir. Orgiitler, kargilagtiklar1 bu gibi krizlerin iistesinden gelebilecegi
ve hatta bunlan firsata doniistiirebilecegi gibi bu krizleri biiyiik bir zarar
ya da yikimla da sonuglandirabilir veya orgiitler igin kiigliciik bir problem,
devasa bir kriz olarak karsilarina ¢ikabilir. Krizlerin ne sekilde sonuglanacagini
belirleyen en 6nemli unsur da orgiitlerin siireci nasil gordiigii ve yonettigi
ile ilgili stratejileridir. Kriz yonetiminde ti¢ farkli yaklagim bulunmaktadir:
Proaktit yaklagim, reaktif yaklagim ve interaktif yaklagimdir.

4.1.Proaktif Kriz Yaklagimi1

Proaktit kavrami, herhangi bir sistem bozuklugu gergeklesmeden,
risk analizleri yaparak veya olast sorunlar1 6ngorerek, gerekli onlemlerin
alinmasini ve igin baginda diizenlemelerin yapilmasini ifade etmektedir ve bu
kavram gilinlimiizde ¢agdag yonetim Anlayigini benimsemis olan toplumlar,
orgiitler ya da insanlar igin kullanilmaktadir (Erdogan, 2016).

Proaktit’ yaklagim, orgiitlerin heniiz kriz olugmamisken bu olasilik ile
ilgili 6ngorii sahibi oldugu ve gerekli tedbirlerin alindigi bir anlayistir.
Krizin 6ngoriilmesi, hazirlikli olma, gevrede gergeklesen degigimlere kars:
duyarli olma ve bu degisikliklere uyum saglayacak esneklikteki orgiitlerin
bagarabilecegi bir durumdur (Ozden, 2009).

Proaktit yaklagim da kriz olusumundan once farkli alternatifler
gelistirilerek, krizin orglite zarar vermesi 6nlenebilir ya da orgiitlerin krize
yakalanmasina engel olunabilir. Ayrica; bu yaklagim hem krizi 6nlemeyi hem
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de krize hazirlik olarak krizin olumsuz etkilerini minimuma indirmeyi ve
hatta krizi firsata doniigtiirmeyi amaglamaktadir (Ren, 2000).

Orgiitler igin en 6nemli sey krizin ortaya ¢ikmasiyla krize katlanmak,
bunun igin ¢oziimler aramak veya krizden kaginmak degil kriz olugmadan
once krizden korunmak, krizi 6nlemek ve 6ngoriilii olmaktir. Igsel ve digsal
taktorlerden kaynakl krizler ortaya ¢ikmadan 6nce orgiitlere birtakim 6nemli
sinyalleri vermektedir. Krizin agik ve net olarak ortaya ¢tkmadigr donemlerde
kriz sinyallerinin algilanmasi ve yorumlanmasi ile yapilan kriz yonetimi
ve kriz ¢aliymalarina proaktif kriz yaklagimi denilmektedir. Bu yaklagim
orgiitlerin kriz ¢tkmadan 6nce kriz ihtimalini tahmin edebilme, krize karg
hazirhkli olma ve gereken tedbirleri alabilmesine imkan veren Onleyici ve
koruyucu galigmalart igermektedir (Tiiz, Hasit, Ipgioglu, & Suher, 2013).

Orgiitler, proaktif yaklagim gergevesinde krizi 6nlemek ve korumak igin
stirekli olarak degisen ¢evre kogullarini goz oniinde bulundurmak, esnek ve
dinamik bir planlama yapmak, planlamayla iliskili olarak stirekli i¢ ve dig gevre
analizi yapmak, kendini bekleyen tehlikelerle bag edebilmede durum tespiti
yapmak zorundadir. Orgiitler, hizh ve zamaninda etkili kararlar alabilmek
igin etkin bir bilgi yonetimi, esnek Orgiit yapilar1 ve orgiit geligtirme gabalari
konusunda 6nemli ¢aligmalari yerine getirmesi gerekmektedir. Bu ¢aligmalarin
yani sira ¢aliganlarin tutum ve algilari ile onlarin moral ve motivasyonunu
saglamak, stirekli egitim ve geligmelerini saglamak da olduk¢a 6nemlidir
(Tz, Hagit, ipgioglu, & Suher, 2013).

4.2 .Reaktif Yaklagim

Reaktif kavramy, siiregelen zaman iginde bir sorun gergeklestikten sonra,
olaymn neden ve sonuglarini incelemeyi ve olusan aksakliklarin giderilmesi
adina isin yeniden diizenlenmesini ifade etmektedir ve bu kavram gilintimiizde
geleneksel yonetim anlayigini benimsemekte olan toplumlar, orgiitler ya da
insanlar igin kullanilmaktadir (Erdogan, 2016).

Reaktif yaklagimda; kriz Oncesinde hazirhk yapmak ya da sinyal
toplamak yerine, krizin gergeklesmesi ile birlikte miidahalede bulunmak
en uygun ¢oziim yontemidir (Narbay, 2006). Reaktif yaklagim; krizin
belirgin durumda oldugu agamada krizi ortadan kaldirmay1 veya etkilerini
en aza indirmeyi hedeflemektedir ve bu yontem “kriz ortaya ¢ikt: simdi ne
yapmaliy1z?” sorusunu hizli bir gekilde yanitlamaya ¢aligan bir yaklagimdir.
Yaklagimn asil ilkesi baska sorunlar1 ortaya ¢ikarmadan var olan krizin en
kisa stirede ¢oziimlenebilmesidir (Sezgin, 2003).

Reaktif' kriz yaklagimi, proaktif kriz yaklagiminin yetersiz kaldigy,
krizin fiilen ortaya ¢iktig1 ve krizin Orgiit tizerindeki etkilerini minimuma
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indirmeyi amaglayan bir yaklagimdir. Bu yaklagimda yoneticiler krizi ortadan
kaldirmaya, krizi kontrol altina almaya ve krizin orgiit tizerindeki olumsuz
etkilerini gidermeye ¢aligarak krizi en az zararla atlatmay1 hedeflemektedirler
ve bu yontemin temel amaci, kriz vurdugunda giddetini en aza indirebilmektir
(Ren, 2000).

Reaktif kriz yaklagimi orgiitlerde yaygin olarak benimsenen bir yaklagim
olmasina ragmen giiniimiizde proaktif yaklagim kadar gegerli bir yaklagim
degildir. Bunun en o6nemli nedeni de proaktif yaklagimmin orgiitlerin
krizlerden daha az zarar gérmesini saglamast ve bu gekilde de orgiitlerin
rekabet ve ayakta kalabilme giiclinii arttirmasindan kaynakhidir (Soysal,,
Karasoy, & A.Alic1, 2009).

4.3.Interaktif Yaklagim

Interaktif kriz yaklagiminda; krizi ¢oziim asamasinda &grenmeye ve
tyilestirmeye dayanan bir siireg seklinde degerlendirmektedir. Bu yaklagima
gore; etkili bir kriz yonetiminde krizlerin gegirdigi bes farkli agamanin
yonetimini kapsamaktadir ve bu agamalarin 6nemine dikkat ¢ekilmektedir.
Bu asamalar: Isaretlerin fark edilme asamasi, hazirlik ve dnleme asamast,
zarar1 kontrol altina alma agamasi, iyilestirme ve 6grenme agamasidir (Pheng,

David, & Ann, 1999).

Proaktif, reaktif ve interaktif yaklagimlarin siiregleri su gekilde
ozetlenebilmektedir (Tagrat & Arslan, 2003):
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5. Krizde Etkin Yonetim

Stratejik analiz siirecinde orgiitler gevrelerinden gelecek tehdit ve firsatlarla
birlikte kendilerinin (6rgiit i¢) giiglii ve zayif yonlerini analiz ederler. Strateji
se¢iminde ¢evresel doniisiimlere odaklanilan firsatlar yaklagimi (firsat ve
tehditler) uygulanabildigi gibi Orgiitiin i¢ faktorlerine ve potansiyeline
odaklanilan kaynaklar yaklagimi (giiglii ve zayif yonler) da uygulanabilir.
Bu iki yaklagimi birlestiren ve yaygin olarak kullamilan yontem de SWOT

analizidir (Eren & Ozdemirci, 2018).

5.1.Cevre Analizi: Tehdit ve Firsatlar

Cevre analizi; genel ve yakin gevre olarak degerlendirilerek kendi
igerisinde simiflandirilacaktir. Genel gevre kapsaminda ekonomik, politik ve
yasal, sosyo-kiiltiirel, teknolojik, ekolojik ve uluslararas: ¢evre gibi faktorler
bulunmaktadir. Yakin ¢evre kapsaminda ise potansiyel ve mevcut rakipler,
tedarikgiler, miigteriler ve ikame iirtinler gibi faktorler bulunmaktadir. Genel
ve yakin gevre ayrimini belirleyen unsur ise genel gevre faktorlerinin orgiitlerin
kisa donemli faaliyetlerinden ¢ok uzun donemli karar ve performanslarin
etkileyen unsurlar olusudur (Eren & Ozdemirci, 2018).

5.1.1.Genel Cevre

Genel gevre faktorleri orgiitii dogrudan etkilememesine ragmen Orgiitlerin
faaliyetlerini ve gelecegini ¢ok ciddi sekilde etkilemektedir. Genel g¢evre
faktorlerinin 6nemi ve analizi orgiitten orgiite degisiklik gostermektedir.
Her orgiit igin faktorlerin nemi, ele alimgi ve analizi farkhlagabilir (Ulgen
& Mirze, 2020).

Sineklerin Bakus Agist

Anne sinek, yeni dogan cocuklarine egitmek igin onlarr ormanda dolasmaya
ctharmasts. Ugarlarken biv oviimeek agpn govdiiler. Anne sinek, yovrularing wyards:
? Aman cocuklay, oviimeege dikkat ediniz, ” dedi. ” Onun yaptyj bu aglavdan
bivine yakalamwsamz, bir daba kurtulamazsimz, oviimeege yem olursunuz.
Anne sinek, yavrularyla biv siive daha uctuktan sonva, kendini ve onlars yine
biiyiik bir teblikeden kurtavds. Karsidan, sinek yiyen bir kus geliyordu. Anne
sinek yavrulavimmn oniine gecti ve birlikte bir agacin yaprage altina saklandilar:
Tehlike gegtikten sonva anne ve yavru sinekler yeniden uemaya hazwlanwken,
ormamin dervinliklevinde tivyler iivpertici bir kiikveme dwydular. Yavru sinckler
kovkulavindan, yeniden yapragin altma givdiley, saklandilar. Yavrularinm
korktugunu goven anne sinek yanlavima geldi ve onlar, rahatiatts: > Kovkmaymn
yavrulavim, o kiikveyen, aslan denen bir hayvandw,” dedi. > Merak etmeyin,
kimseye bir zavary dokunmaz...” (Kaymak, 2018).
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Ekonomik Cevre: Genel ¢evre faktorlerinin baginda gelmektedir. Bu
gevre hem ilgili iilkedeki hem de kiiresel piyasalardaki tiretim, tiikketim ve
boliigiim sistemlerine ek olarak finansal piyasalara iliskin degiskenlerden

olusmaktadir. Ekonomik gevre kapsaminda enflasyon, igsizlik orani, fiyat ve
ticret kontrolleri, kredi olanaklari, devlet tegvikleri devaliiasyon, revaliiasyon
ve enerjiye ulagilabilirlik ve maliyetleri de bulunmaktadir (Eren & Ozdemirci,
2018). Tim bu faktorler dikkatle analiz edilmeli ve 6rgiit iizerinde nasil bir
etki olugturabilecegi 6ngoriilmeye ¢aligilmahdir.

Petrol Krizi

Petrol Thrag Eden Ulkeler Orygiitii (OPEC) diyesi tilkeles, ABD’nin 4. Avap-
Israil Savag siasimda Israil’e silah destegi saflamasy iizerine misilleme yapmaya
karar verdi. Bu baglamda OPEC idilkeleri hem ABDe hem de Amerikan
miittefiklerine ambargo koyavak petvol satisiny aniden durdurdu. Dolayisiyla
ABD ve miittefikler: petvol tedarigi konusunda ciddi sorunlar yasads ve petrole
cok zor ulasabilmeler: fiyatlarin da asu derecede yiikselmesini saglads. Hem
ABD’de hem de Amerikan dostu pek cok gelismis dilkede yeni biv ekonomik kriz
patlak verdi. Petrol fiyatlarumn twmansa gegmesiyle bivlikte hem enflasyon
artas gosterds hem de ekonomik durgunluk yasanmaya baglads (Yeni Is Fikirleri,
20106).

Politik ve Yasal Cevre: Orgﬁtlerin faaliyette bulundugu iilkede, merkezi
ve yerel resmi makamlarin ve buna bagh kuruluglarin siyasi otoritesini
sagladigr yonetmelik ve kararlar ortami olarak ifade edilen bu gevrenin
analizi de oldukga 6nemlidir. Bu analizlerin gegerliligi orgiitlerin krizlerdeki
konumunu belirlemektedir ve baz1 orgiitler igin bir tehdit olurken diger bazi
orgiitler igin ise firsat olarak degerlendirilmektedir (Ulgen & Mirze, 2020).

Emisyon Skandals

2014 yimda Ulnslararass Cevre Vakfi'ndan Peter Mock, Volkswagen’in
agikladyy “toksik madde emisyonlavimm” geveegi yanswtmadyjindan siiphelends.
Uluslararass Cevre Vakfi'mn yaptup testlerin sonucu, Mock’un siiphelerini
dogrular nitelikteydi. Yopian arvastrmalarla Volkswagen’mn; toksik Azot-Olksit
yayimm degerlerini, gereek degerlevinin cok daha altinda gosterdigi kesfedilds.
2014%in Mayis aymda yayimlanan rapora gove otomobillevin geveek emisyon
degeri, yasal sinurin nevdeyse 40 katvyds.

2014°te ywymlanan Uluslararas: Cevre Vakfi’ nin vaporu, olduken ses getivmisti
ve bu ciddi iddiaya kulak veren ABD Cevre Koruma Ajanst EPA, yaptyj
arvastrmalayr sonucu 18 Eyliil 2015°te biv vapor yaymlads. Yayimlanan rvapordn
2009 ile 2015 yillar: avasmda ivetilmis Volkswagen ve Audi dizel avaglarnda,
emisyon ovanlarim diisiik gosteven hileli cibazlar kullamildyy ortaya cikarid.
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Kiiresel otomotiv piyasasinda bityiik yank: wyandwan bu vaporia Volkswagen,
tepkilerin odak noktast haline geldi.

Volkswagen, bir siive sessizligini koruduktan sonva iddialare kabul etti. 22
Eyliil 2015°te otomotiv devi tarafindan yapian aciklamada, diinya genelinde
11 milyon dizel aragta emisyon degerievini diisiik gosteven hileli cibaziarm
kullamildyje belivtildi. Yasanan bu gelisme sonvast, otomotiv taribinin en biiyiik
skandallavimdan biri daha agiklyja kavusmus oldn.

Volkswagren’in itivafindan sonva konunun pesini bivakmayan Cevre Koruma
Ajanst EPA, 2 Kasum 2015 tavihinde ikinci biv vapor daha yaymlads. Bu vaporda
gecen “Volkswagen, Audi ve Porsche markalarimn divettigi 3.0 litre dizel avaglarin
2014, 2015 ve 2016 modellerinde, emisyon ovanlarmda benzer biv ihlal tespit
edilmigstir” ifadesi, Alman araba viveticisinin basiny iyice devde soktu.

Yoyinlanan ikinci vapordan sonra ABD federal hiikiimeti, Volkswagen'im
ABD yasalarindaki emisyon igin belivienmis yasal sinry ihlal ettigi gevekeesiyle
bir tazminat davase agtr. Aglan davada Alman otomobil diveticisinden istenen
tazminat, tam olavak 46 milyar dolards.

Wolkswagen, 11 Ocak 2017°de sugunu kabul etti ve mahkeme tarvafindan
para cezalarma carptudds. Thialler icin 2.8 milyar dolar ceza ddeyen Volkswagen,
ortaya ¢ikan cevre sorunlare igin de 1.5 milyar dolavik ek bir ceza odemeye
mahkum oldu. Yani mahkeme, anlasmalarm disinda Volkswagen’in 4.3 milyar
dolavlik bir cezaya ¢arptirdr (Akpinar, 2019).

Sosyo-Kiiltiirel Cevre: Bu ¢evre insanlarin deger yargilarini, tutumlarini,
davranig bigimlerini, kiiltiirel aligkanliklarini, olaylara bakig agilarini, yagam
bigimlerini olugturan ve etkileyen faktorlerden olugmaktadir. Bu faktorleri
dikkate almayan, yeni geligimleri fark edemeyen orgiitler bu faktorlerin
yarattig1 firsat ve tehditlere uygun stratejiler gelistiremeyerek orgiitiin yasam
siiresini kisaltmis olacaklardir (Ulgen & Mirze, 2020).

Sosyo — kiiltiirel faktorler igletmede gesitli sorunlara ve anlagmazliklara
neden olurken igletmenin iginde bulundugu ortamda, dig gevre kosullarini
da etkilemektedir. Isletme; pazarlama faaliyetlerini, hukuksal yapisini,
finansman durumunu vb. unsurlart bulundugu sosyo-kiiltiirel ortamin
kosullarina gore uyarlamak durumundadir. Ornegin; renkler ya da cisimler
toplumdan topluma farkli anlamlarda kullanilmaktadir. Cin kiiltiiriinde
mavi renk, olimi temsil ettiginden mavi ambalaj i¢inde piyasaya siiriilen
bir tiriin Hong Kong’da tercih edilmezken diger iilkelerde yogun bir talep
gorebilmektedir (Akpinar, 2019).
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Coca Cola’nmin Pazarlama Temsilcisi, Avaplara Coca Cola’yr Tanstvyor!

Coca Colw’nn pazarviama temsilcilevinden bivi, Ortadogu’daki gorevinden
hayal kariklyje ile donmiis ve niye basariy olamadygim arkadasiarma anlatms:

“Beni Ortadogu’ya ilk gonderdiklerinde kendime cok giiveniyordum ancak tek
biv sorun vards. O sorun da benim Avapea bilmememadi. Bu yiizden, onlara vermek
istedigim mesays yan yana ii¢ poster halinde diizenledim. Bivinci posterde bir Avap...
Colde kumlarmn iizerinde siiviindiyor; susuzluktan kavrulmus, dlmek dizere. Tkinci
posterde, Avap, kumlarm avasmdn buldwin Coca Cola 'ye bulup igiyor: Ugiincii
posterde ise adam diviliyoy, ayaga kalkwyor;, canly ve neseli hale geliyor.”

Eee, havika bir fikir: Anlamadilar ma?

Anladilar  anladilar ama... Sorun da bu! Avaplar sagdan sola dogru
okudullarim bilmiyordum (Findik, 2011).

Satiy yapmaya ¢alisirken, iletisim kurarken ya da siireci yonetirken
kiiltiirel gevreyi bilmek, tanimak olduk¢a 6nemlidir. Kiiltiirel ¢evreye hakim
olamamak isletmeler i¢in bir kriz sebebi olugturabilmektedir.

Teknolojik Cevre: Gilintimiizde orgiitlerin gevre kogullarinda gok
hizli degisimler ve gelismeler yaganmaktadir. Teknolojik ¢evrenin stirekli
degismesi, gelecegin ongoriilebilirliginin azalmasmna ve oOrgiitlerin bilgiye
duyduklart ihtiyaglarin artmasina neden olmaktadir. Ciinkii bilgiye sahip
olan, daha da 6nemlisi dogru bilgiyi dogru zamanda kullanabilen orgiitler,
rakiplerine gore daha avantajli olacaklardir. Gelisen teknolojiler, kiiresel
rekabeti arttirmakta, 1§ diinyasinin yapisini degistirmekte ve bu durum
da biitiin orgiitlerin {izerinde 6nemli bir baski olugturmaktadir. Bu baski
sonucunda orgiitler, teknolojik ¢evreyi anlama ve uyum saglamada daha fazla
caba harcamak durumundadir (Ulgen & Mirze, 2020).

Nokia Igin Kriz Yenilikei Markalav Igin Fursat

90! ydllarda ve 2000°l yillarin bagsinda Panasonic, Evicsson, Motoroln, Arcatel
Jibi isimlerle vekabet eden ve pazary domine eden Nokin, akilly telefon pazarimin
olusmast ile bivlikte Apple, Samsung, HTC gibi yenilikei markalavin vekabete
girmeye baglads. Bu rvekabetten, tecriibesini akilly telefon pazarma yansitavak
cthmasy beklenen Nokio’min, gelecegin dokunmatik ekvanly telefonlarda oldugju
gercegini wsrarla kabullenmemesi ve tus takumna sabip gelencksel telefonlar
tivetmeye devam etmesi sonucundn pazar liderligini kaybetmesi ile sonland.
90°l: yillavda oyunun kuralm belivieyen Nokia, teknolojik gelismelerin gerisinde
kalmasmdan dolayr mevcut pazarda takip eden konwmuna diistii. 90°h yillavda
pazar lideri olan biv markammn yeniliklere kavsy bu kadar tutucu davranmas
Nokia isminin de taribe kavismasima yol agtr (Murat, 2014).
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Ekolojik Cevre: Hava kirliligi, su kirliligi, ormansizlagma, toprak ve bitki
oOrtiistiniin ortadan kalkmasi vb. faktorler canlilarin ve insanlarin gelecegi
i¢in oldukga onelidir. Dogay1 ve gevreyi bozucu her tiirlii degisim insanlar,
orgiitler ve toplumlar igin bir tehdit unsurudur (Eren & Ozdemirci, 2018).

Deprem ve Tsunami Felaketi

Japonya’da 2011 yilimda meydana gelen 9 biiyiikliigiindeki deprem ve
sonvasmdn depremin neden oldugu tsunami felaketi iilkede ok biiyiik biv yikuma
yol agtr. Yasanan bu deprem ve tsunami felaketi, Japonya’nin ekonomisini
devinden etkiledi. Ulkede, avalavinda diinyaca iinlii bircok mavkanmmn iivetimini
gereeklestiven, fabrikalar divetimlerini duwrdwrmak zorundn kaldr. Uretimlerini
durdwrmak zorunda kalan fabrikalar arasmda Japon otomotiv devierinden
Toyota, depremin ethiledigi bolgedeki ki montay fabrikasiny ve bir yedek parca
fabrikasim, Nissaw’mn da dort  fabrikasmdaki - foaliyetiers  bulunmaktadu:
Ayrica, Honda’nin Sayama, Tochigi ve Hamamatsu fabrikalarmda da divetim
dwrduwrulmustur. Asahi Kasei sivketinin Miyaygi'deki fiv brikasi, elektrik kesintisi
nedeniyle divetimine ara vermis. Cosmo Oil sivketinin Chiba bolgesinde bir
petrol vafinevisinde yangin gikmas ve Fuji Heavy Industries sivketinin, bazilar:
otomobil parealar: sivetiminde faaliyet gosteren 10 fabrikasmdan 8inde divetim
dwrdwrulmustur. Uretimde yasanan bu duraklomalar sadece Japon ekonomisi
igin deggil, kiivesel ekonomi igin de tehdit olusturmaktadw (1ZTO, 2019).

Uluslararast Cevre: Orgiitlerin faaliyette bulundugu iilkenin digindaki
iilkelerde goriilen tim degisimleri kapsayan faktorlerdir. Giiniimiizde,
diinyanin herhangi bir bolgesinde veya tilkede meydana gelen bir olay bagka
bir iilkeyi de kolaylikla etkileyebilecek giictedir (Tiiz, Hasit, Ipgioglu, &
Suher, 2013).

Mortgage Krizi

2008 yihh ABD ve tiim diinya igin ekonomik agidan biiyiik biv bubvan donemi
ile kapands. Amervika’da yasanan “Morvtgage” krizinin (yani konut kredisi
seriiveminin) arvdindan biitiin diinya zor bir donem gegivivken, aralarmdn
ABD’nin en bigyiik 4.yatwim firmast olan Lehman Brothersn da yer aldyj
biiyiik firma iflas etti.

ABD’de yer alan bankalar ve finans kurumiary diisiik gelirli aileleve yiiksek
viskli krvedi notlars ile krediler vermeye baslamsts. Bankalar en kotii ihtimalle
borglarin odenememesi durnmundn varhklarin kendilevine gececegini ve satis
yoluyla yine kar elde edeceklerini diisiiniiyordu. 2008 yilumn son ceyregine dogru
insanlar faizlers yiikselen kvedileri odemeyedivier. Aksamalar baglaymea piyasa
biiyiik biv ¢alkantwya givdi. Ciinkii talwvillerin yiiksek visk icermesi ve yapilmayan
odemeler fonlavin degerini diisiiviiyor ve bityiik bankalar ile yatron sivketlerini
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biiyiik biv ekonomik krize dogru siiviiklityordu. Bear Stearns, Lelhman Brothers
gibi yatirom bamkalary ve Mervill Lynch ve sigorta firmas: iflas etmeye ve diger
bankalava satiimayn baslads. Bankalar iflas ettiklerini agikladiken bu bankalarda
hesaln olan insanlarin da bankalara alkin etmesi ile kriz daba da biiyiiyordn.
Kriz, kiivesel boyutlara ulasarak yiizyim krizi haline geldi. 2008 de yasanan bu
kriz ile tiim diinya genelinde pek cok banka battr ve devlete veya ozel sivketlere
satldy (Yesilyurt, 2018).

Orgiitlerin, dig ¢evresindeki faktorlerin analizi yapilarak ¢evredeki olasi
firsat ve tehditler belirlenebilir ve bu durumda olas1 ya da mevcut krizin
¢oziimiinde etkili bir rol oynayabilir.

5.1.2.Yakin Cevre

Yakin gevre analizinde; Porter!in “Beg Gii¢ Modeli” adli ¢aligmasindaki
taktorleri baz alarak yapilacak incelemeleri kapsamaktadir (Grundy, 2016).
Bu modelde bahsedilen faktorler;

* Tedarikgilerin pazarlk giicti,

* Miisterilerin pazarlik giicii,

e Tkame tiriinlerin tehdidi,

* Potansiyel rakiplerin tehdidi,

* Mevcut rakipler arasindaki rakiplerin giddetidir.

Orgiitler igin bu bes fakt6riin analizi krizi yoniinii ve siddetini belirleyecek
ve krizin sonucunu degistirecektir.

5.2.Igletme Analizi: Giiglii ve Zayif Yonler

Orgiitler dis evre analizine ek olarak bir de kendi igine donerek isletme
analizini de gergeklestirmek durumundadir. Isletme analizi; hatalar1 diizeltme
sanst saglayan i¢e doniig faaliyeti olarak degerlendirilebilirken ayni zamanda
isletmenin kimligini ortaya koyma ¢abasi olarak da tanimlanabilmektedir
(61). Bir bagka tanima gore igletme analizi; igletmenin ig¢inde bulundugu
mevcut durumu, sahip olduklar varliklar: ve yetenekleri belirleme siirecidir.
Isletmenin ne durumda oldugu, nelere sahip oldugu, hangi konularda iistiin,
hangi konularda yetersiz oldugu bu analiz sonucunda ortaya ¢ikmaktadir
(Ulgen & Mirze, 2020).

Bu analiz kapsaminda igletmenin kendi kontroliinde olan giiglii ve zayif
yonleri incelenir. Giiglii yonler; orgiitiin kendi faaliyet alaninda o sektordeki
mevcut ve potansiyel rakiplerine gore daha iistiin oldugu noktalaridir. Zayif
yonler ise orgiitiin bir faaliyette mevcut ve potansiyel rakiplerine gore
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daha yetersiz bulundugu durumlar: ifade etmektedir (Wheelen , Hunger,
Hoffman, & Bamford, 2015).

Etkili bir igletme analizinde ele alinmasi gereken baghca konular su

sekildedir;
e TIsletmenin varlik ve yeteneklerinin tespiti,

* Bu varlik ve yeteneklerin, temel yetenekler (degerli, nadir, taklit
edilemeyen ve ikamesi olmayan) kapsaminda olup olmadiginin
belirlenmesi,

o Igletmenin kendi varlik ve yeteneklerinin rakiplerinin varlik ve
yetenekleri ile kargilagtinilarak giiglii veya zayif yonlerinin tespitinin
yapilmasi,

s Isletmenin kendi finansal ve temel faaliyetleri ile rakiplerinin durumunu
karsilagtirmast,

Onemli bagar1 faktorlerinin belirlenmesi seklindedir (Ulgen & Mirze,
2020).

Ayil Efsanesi

Agil (Achille veya Akhbilens) Yienan mitolojisinin en inemli kalvamanlarmdan
bivisidiv. Bu efsaneye gove yeryiiziindeki suyun tanvigas, giizeller giizeli Thetis ile
Zeus bivlikte olmak ister. Ama bir kehanet isleri degistivir: Kehanete gove Thetis’ten
dogacak cocuk babasindan daba giiclii olacakty: Bunun tizevine Tanvdar Thetis’le
evienmek istememis, onu bir oliimlii olan Phatya kvaly Peleus ile eviendirmisler.
Bir tanvyayla bir faninin evliliginden, yari-tanry olan Asil diinyaya gelmistir.
Agsil’in annesi Themis, ofluna oliimsiizliik kazandwmak icin, onu oliimsiizliik
nehre Styx’de yikar. Ancak Thetis’in elini bu nebre sokmasy yasaktw: Thetis,
elleriyle Asil’in topuklarimdan tuttugn igin, Asil’in topuklar: yikanmamastyr: Agil
bu sayede oliimsiizlitk kazanw; tek bir sartla; topuklavindan vurulmadyy siivece.
Fakat tek zayif noktas: olan topuguna saplanan bir ok ile oliir (Derci, 2012).

Bu efsaneden ¢ikarilmasi gereken sonug sahip olunan gii¢ ne kadar biiyiik
olursa olsun zayif bir nokta da mutlaka vardir. Bireyler, orgiitler ve toplumlar
kargilagtiklar: bir krizi degerlendirirken bu zayif ve giiglii yonleri dogru bir
sekilde tespit etmek durumundadir.

5.3. SWOT Analizi

SWOT analizi Ingilizce’de strength (giiglii yonler), weakness (zayif
yonler) ile opportunity (firsat) ve threat (tehdit ) kelimelerinin bag harflerinin
birlestirilmesi ile olugan bir kavramdir. Isletmenin dig gevresindeki faktorlerin
analizi sonucunda igletme igin firsat ve tehditler, isletme i¢i analiz sonucunda
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ise igletmenin giiglii ve zayif yonleri belirlenir ve tiim bu analizlerin tek
bir tabloda toplanmasi ile SWOT analizi gerg¢eklestirilmis olur (66). Yani;
bir SWOT analizi, belirli bir varligin i¢ analizi (giiglii ve zayif yonleri) ile
isletmenin piyasada karg1 kargiya kaldig1 ¢evresel egilimlerin analizi (firsatlar
ve tehditler) arasindaki optimum eglesmeyi ortaya ¢ikarmaya hizmet eder
(Rizzo & Kim, 2005).

Ig Analiz <: ;&3; fl> Dis Analiz

i—l—i i—‘—i

Giiglii Yénler Zayif Yonler Firsatlar Tehditler
L | [ |
[
SWoT
MATRIs|
¥ ¥ ¥ : v
Isletmenin Stratejik Stratejilera isletmenin Elestirel
Kuriugy Hadeflar Alternatif Uretim Alaninin
Belirlenmesi

Sekil 3 SWOT Analizinin Genel Cergevesi (Rehak & Grasseova, 2011).

Sekil 3°te SWOT analizinin genel bir gergevesi gosterilmektedir. I¢ ve dis
analiz kapsaminda degerlendirilmekte ve bu kapsamda 6nemli olan siiregler
belirtilmektedir.

Isletmelerin kendilerini dogru bir sekilde degerlendirebilmesi igin
SWOT matrisi olugturarark bu dogrultuda da stratejiler belirlemeleri
gerekmektedir. Isletmelerin iginde bulundukalri sektore gore firsat ve
tehditler degisebilmektedir. Giiglii ve zayif yonlerini belirleyen igletmeler;
firsat ve tehditler 1g1ginda da stratejiler gelistirerek yaganabilecek krizleri
firsata doniistiirebilecektir.



Feride Bal | 291

ic GUCLU YONLER ZAYIF YONLER
iz |1, s 1 e
Dis Analiz
Anali 2, e 2, e
naliz 3, s 3, s
FIRSATLAR ..
E— Arayis Stratejisi ; .
1. . | Avantaj Elde Etme Stratejisi
Firsattan yararlanarak zayifligin| = ... . .
2,.. N . Gugli yonleri firsata cevirmek
3 listesinden gelmek
TEHDITLER .. .
1 Kacinma Stratejisi Karsilasma Stratejisi
2’ h Zayif yonleri en azaindirme | Tehditi 6nlemek icin giiclii
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Sekil 4 SWOT Matrisinde Stratejiler (Rebak & Grasseova, 2011).

Sekil 4’te 6rnek bir matris verilerek igletmelerin benzer sekilde kendi
ihtiyaglar1 ve i¢inde bulunduklari ¢evrenin gereklilikleri gergevesinde
uyarlamalar yaparak SWOT matrisi olugturmalar1 gerekmektedir.

Giiclii  (Strength)  Yonler: i§letmenin tanimlanmig  hedeflerine
ulagmasini saglayan bir kaynak, benzersiz bir yaklagim veya kapasite olarak
goriilebilir (Rizzo & Kim, 2005). Isletmelerin ayakta durabilmesi igin
kaynaklara ihtiyac1 bulunmaktadir ve igletmeler bu kaynaklara sahip oldugu
dlciide gii¢ elde edeceklerdir. Tsletmeler, ihtiya¢ duyduklari kaynaklara sahip
degilse giiclii olan (kaynaga sahip olana) isletmelere bagimli hale gelir.

Kaynagm Giicii

Tiirkiye, ozellikle petrol ve dogalgaz agisindan eneryi tedarvikinde disa baguml
bir dilkedir. Oncelille Rusya, Iran, Irak ve Azerbaycon gibi komsularindan
eneryi ithal eden Tiirkiye’nin, dogalgazda Rusya’ya olan mutlak bagimhiyy, ilk
niikleer santralin yapummmnn da yine bu iilke tarafindan iistlenilmesi, iki tilkenin
diplomatik iliskilevine de yanssmaktadw: Tiivkiye’nin en oncelikli dis ticavet ortag
olan Rusya, dis politikasindn enerjiyi sadece Tiivkiyeye kavse degil, Avrupa’yn
karsy da onemli biv diplomatik silah olarak kullanmalktadv: Tiivkiye’nin, elektrik
eneryjisinde tek kaynaga (dogalgaz), bu kaynagin temininde de tek iilkeye (Rusya)
baypimby olmasy, eneryi giivenligi ve ekonomik istikvar agisindan oldugu kaday, dis
politika ve giivenlik agisindan da inemls biv sorun teskil etmektedin: Ancak buradn
Rusya’man elindeli kaynak onun giiciinii ve konwmunu da arttrmaktodw
(Doster, 2014).

Zayif (Weakness) Yonler: i§letmenin tanimlanmig hedeflerine dogru
ilerlemesini engelleyen varliklarindaki bir sinirlama, hata veya kusurlardir

(Rizzo & Kim, 2005).
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Ford Motors’un Stratejisi

“1970°li yillavda Ford Pinto ABD’ de en cok satan kiiciik arabacilavdan
bivisidiy, ancak arabamn benzin deposu hatal tasavianmustyr ve arkadan
carpmaly kazalavda genellikle patiamaktady: Buna bagh olavak gergeklesen
trafik kazalarinda bes yiizden fozla siiviicii olmiis, pek cok sitviicii de siddetli yanik
yaralanmalavindan acy gekmistin: Kaza kuvbanlarmdan  bivisi, Ford Motors
sirketini dava etmis ve avabayr tasavimyan miihendislerin benzin deposunun
arkaya yerlestivilmesinden  kaynaklanan bu teblikenin farkimda olduklarin
belgeleriyle ortaya gikarmastur Yoani, sivket yometicileri fayda-maliyet analizi
yaptirms ve avabalar: gevi caguravak bu sorunu gidevebilmek icin 11 USD’lik bir
cihaz takarak daha gitvenli bir benzin deposunun maliyetine kullanmaktansa,
tazminat davase agan siviicii yakinlarma ve yaralanan siviiciilere tazminat
odemenin daha karh oldugu sonucuna varmagsiarduy:

Ford Motors Company arabalavimn hataly divetim nedeniyle cogrimamase
Awrnmunda 180 oliimlii kaza ve 180 yamk yaralanmas: olabilecegini
hesaplamastr: Fayda-maliyet analizi kapsamndn, kazada olen her siiviicii igin
200.000 USD ve her yamik igin 67.000 USD tazminat odemesi belivienmistir:
Bu hesaba kazadn alev alavak yanacak Pinto’lar icin odenecek tazminat miktar:
dn cklenmis ve sonucta 49.5 milyon USD rakamna wlasimasty: Buna karsiik,
satlan 12.2 milyon avace iivetim hatast olavak geri cagrrmanin ve 11 USD’Lik
bir cihaz eklemenin maliyeti197.5 milyon USD olarak hesaplanmastur: Sonugta,
arabalar geri cagrimanustir:. Mabkeme, fayda-maliyet analizinden haberdar
oldwgunda, hayat kurtarmak ve agw yavalanmalary engellemek icin 11 USD ik
bir cibazin avabalara takidmamast karar: jiiviyi ofkelendivir ve Ford Motors 2.5
milyon USD maddi olmak dizere toplamda 125 milyon USD cezai tazminat
odemeye mahkum ediliv. Mahkemenin bu kavarindn, jiivi siyelerinin bir sirketin
insan yasanuna pavasal deger bigilmesinin yanhs oldujunu ya da yanarak olen
her siiriicii igin belivlenen 200.00 USD’ ik tazminats diisiik bulduklar: diisiiniile
bilini. Ancak Ford Sivketi kavava itivaz etmis ve itivazsmin gervekgesi olarak
1970°li yilarm basgimda ABD Ulusak Otoyol Trafik Giivenligi Kurumu’nun
oliimlii kazalarin maliyeting hesaplamasiny gostermistiv: Kurum; vivetim kaybim,
sayjlike harcamalarim, cenaze masraflavim ve kurbanlarin acilarim hesaplayarak,
her oliimlii trafik kazase igin 200.000 USD’ ik bir tazminat belivlemistir: Bunun
tizerine mahkeme, 125 milyon USD olarak beliviedigi cezai tazminat 3.5 milyon
USD’n diisiirmiistiir (Saruhan, ve digerleri, 2018).

Ford Motors’un yapmis oldugu fayda-maliyet analizi yasanabilecek krize
kargt gelistirdikleri bir strateji gostermektedir. Isletmenin kendi elinde olan
ve kendisinden kaynaklana bir hatayr en diigiik maliyetle ¢oziimlemeye
caligmasini gosteren bir Grnektir.



Feride Bal | 293

Firsatlar (Opportunity): Dis gevrede gergeklesen durumlarin igletme
iizerinde olumlu sonuglar yaratabilecegi durumlardir (Ulgen & Mirze,
2020).

Krizin igletmelere sundugu bazi firsatlar su sekildedir:
* Kiriz; igletmelere strateji degisiklikleri igin uygun donemler sunabiliyor.

* Kriz donemlerinde uygun fiyath iiriinlere egilim artiyor ve bu durum
da alt markalarin 6ne gtkmasini kolaylagtirabiliyor.

* Kriz donemlerinde; farkls, yenilikgi, katma deger saglayan iirtinler 6n
plana gikarilabiliyor.

* Kiriz donemlerinde rakiplerin eliminasyonu artiyor.
LC Waikiki Standavdizasyon Karar:

2001 krizini fivsata ceviven LC Waikiki; bu basarisins su sekilde agiklamalktadur:

“Perakende kan kaybederken, tivetim grubunun yaptyy ihracatlarin getivdigi doviz
ile sirketi ayakta tutuldwiunu, kriz sivketi hazwrliksiz yakalasa da onemli bir firsats
dn beraberinde getivdigini vurgulayan Vahap Kiiciik. 700 olan bayi sayisinin, kriz
nedeniyle 50’ve diisiiviildiigiingi ve bu kiigiilmenin de LC Waikiki’nin pevakendeci
olmasima neden oldwjunu belivtmektediv Bayilik kriz nedeniyle kiigiibmiis gibi
goziikse de, bayiler ashnda marka igin bir engel teskil ediyordu. O donemde tek
markamn yer aldyj magazalar yerine, markalarm koselevinin bulundugn cokln
marka mogazalare meveuttn. Bu diviiniin satiindan, sergilenmesine kadar pek
cok simarlama getiviyordu markaya. Ayrica parayr son kullanicy vermesine vagmen,
bayinin tevcibleri nedeniyle bazen onlarin isteklerine kulak veremiyordu, bu sebeple
bayileri avadan gikarmaya kavar veven LC Wiikiki,” bastan asage biitiin orgiitii
yemiden sekillendiverek bugiiniere gelen yapisimn, ik advmiarim kriz doneminde
atmus ve krizi firsata cevivebibmistir (Cogkun, 2013).

Tehditler (Threat): Tsletmenin siirdiiriilebilirligine engel olabilecek veya
rekabet Ustiinliigiinii kaybettirecek dig ¢evredeki degigimler sonucu ortaya
¢ikan istenilmeyen olusumlardir (Ulgen & Mirze, 2020).

Philip Morris’in Tehditi

Philip Morris sivketi Cek Cumburiyeti’nde inemli bir pazara sabiptiv. Cek
hiikiimeti, sigava igmenin  saghk havcamalarimn  artiabileceginden  endise
ederek sigava titketimindeki veryi ovanlary yiikseltir: Vergi ovanlarman yiikselmesi
dogrudan sigara fiyatlarim artiracak, sigava tiketimi azalacak ve satisiar: diisen
Philip Morris’in karlhiyj olumsuz etkilenecektir Zavar govecegini diisiinen Philip
Morris, sigava tiketiminin Cek ulusal biitcesi sizevindeki ethilevini olgebilmek igin
Sfayda-maliyet analizi yaptirw ve yapilan bu calsmanin sonuglaving alwlo:
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Calisma sonuglars, Cek  hitkiimetinin - sigava igilmesinden  dolayr  para
kaybetmekten cok para kazandyjim ovtaya koymaktadw: Soyle ki; sigara icenler
yasarken her ne kadar biitcede saghk havcamalarmmn  yiikselmesine neden
olsalar dn, erken oldiikleri igin  hitkiimet saglk havcamalarindan, emekli
maaglarimdan ve yashiar icin bakum evi havcamalarmdan biiyiik olciide tasarruf
etmektedir. Fayda-maliyet analizine gore, vergi gelivieri ve sigara icenlevin evken
oliimlerinden kaynaklanan tasarvruflar gibi sigava icmenin ‘pozitif etkileri’ goz
ondinde bulundurulduiundn, hazinenin net gelivi her yil 147.1 milyon dolar
olavak hesaplanmastur:

Basin, Philip Morrisin yaptyj fayda-maliyet analizini Sigara diveticileri
eskiden sigaranin insan saglypma zavarl olduwgunu ve insan oldiivdiigiin inkdr
ederlerdi, simdi sigavanmn insam oldiirmesiyle oviiniiyoriar’ seklinde elestirmistir.
Sigara igmeyenler, Cek hiskiimetinin olen her sigava igicisinde kazancim gosteren
1.227 USD’lik fiyat etiketini morgda bir kadavrammn ayak basparmagima
bagilayavak  cektikleri fotografi gazetelerde veklam olavak kullanarak, Philip
Morris’in fayda-maliyet analizini protesto etmislerdin. Toplumun ofkesi ve basindn
cthan sert elestiviler sonunda, Philip Morris baskam foyda-maliyet analizinin
“imsanlarin temel degerleriyle wyusmadyginy ve kabul edilemez oldugunu’ soyleyerek
oztir dilemistiy” (Saruhan, ve digerleri, 2018).

Dig ¢evreden gelebilecek bir tehdidi ve bu tehditle nasil basa
cikilabilecegini gosteren bir ornektir Philip Morris. Dig ¢evrede gerceklesen
bir karar, isletmeleri dogrudan etkileyebilmektedir. Cevrede gelisen siirekli
bir degisim; igletmeler igin de siirekli iyilestirmeleri ve 6nlemlerin alinmasini
gerektirmektedir.

6. Sonug

Kriz donemleri, bireylerin, kurumlarin, iilkelerin ve bazi zamanlarda
da tiim diinyanin igleyigini olumsuz yonde etkileyen bir siiregtir. Taraflarin
maruz kaldiklar1 bu donemlerde sakin, mantikli ve hizli cevap verebilmeleri
stirecin basarist i¢in oldukg¢a 6nemlidir. Kriz donemleri firmalarin kendilerini
tanima ve anlama zamanlaridir. Bu donemlerde firmalar giiglii ve zayif
yonlerini tespit edebilir ve buna gore kaynaklarinin planlamasini yapabilir.
Bu boliimde ele alinan birgok 6rnek bu durumun gostergesidir. Tiim diinyay1
etkisi altina alan Covid 19 pandemisi’nde de benzeri durumlara siklikla
rastlanmig ve kriz, bazi firmalar igin bagar1 nedeni haline gelmigtir.

Krizin nasil yonetildigi ya da nasil ele alindig1 orgiitlerin giliclenmest
veya basarisizligi ile sonuglanmaktadir. Orgiitler, bu siireci en dogru sekilde
yonetmeli ve burada elde ettigi bagari ile kendi konumunu ve tecriibesini

daha da gelistirmelidir.
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