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2.000 sirketle yasadiklari en
kotii krizleri konustuk

PwC tarafindan ilk kez gerceklestirilen ve simdiye kadar elde
edilmis en kapsamh kurumsal kriz verisine dayanan Kuresel
Kriz Arastirmasi’ni sunmaktan memnuniyet duyuyoruz.

Raporumuzda, 25 sektoér ve 43 llkeden 2.084 sirketin Ust diizey

yo6neticilerinin gérusleri i1siginda, 1.430'u son bes yilda
yasanmis 4.515 krizin degerlendirmesi yer aliyor.

Sirketlerin gergek hayattaki
deneyimlerini inceleyerek oldukca
sasirtici bulgulara ulastik. Bu
bulgularin gogu temel kriz yonetimi
kavramini, hatta bizim krizi nasil
algiladigimizi, timuyle degistirecek
cinsten.

Kriz yonetimi sureclerinde karsilasilan
“sorunlara odaklanmak” yerine, bu
sorunlardan yola ¢ikarak basarili bir
kriz ydnetimi plani tasarladik.

En kotu krizlerden guglenerek gikan
sirketlerle gorUserek bu sirketleri ayni
basariyi gosteremeyen sirketlerle
karsilastirdik. Basarili olan sirketler
neleri farkll yapmisti? Olumlu sonug
almalarini saglayan hangi 6nemli hazirlik
adimlarni atmisglardi? Kriz gergekten de
pozitif bir deneyim olabilir miydi? Hatta
rakiplere karsi Ustlnlik saglayacak bir
deneyim olarak gorilebilir miydi?

Cevap ise evet. Ustelik bunun nasil
oldugunu anlamak igin bir kriz
yasamaniz da sart degil.

2,084

katilimci

43

ulkeden

20

sektorden

Katilimcilarin % 64u

Ust duzey yonetici

Katiimcilarin % 3 6‘S|

departman yoneticisi
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Rekabette tistiinliik saglamanin yeni yolu krize hazirlikh
olmaktan geciyor: 4.500 krizden cikarilan dersler

Krizle yasamak

Kriz nedir? Bu yeni diizende
faaliyet gdstermek ne
anlama geliyor?

Kriz sizin icin
faydal olabilir mi?

Bazi sirketler krizden guglenerek
cikarken, hatta gelirlerini
arttinrken; bazilar ise kriz

sonrasinda hizla gti¢ kaybediyor.

Krizden gtiglenerek ¢ikmanin
sirr nedir?

Krizin zincirleme etkisi

Krizden kaynaklanan sok
dalgalarinin etkisi uzun zamana
yayilarak sirketleri tekrar tekrar
vurabiliyor. Bu durumda hasari nasil
en aza indirgeyebilirsiniz?

Krizin gelecegi

Sizinle ayni sektdrdeki

sirketlerin gegmisteki deneyimleri
krizlerin gelecedi hakkinda
bizlere neler sdyltuyor? 1.400
y6neticiyle bu konuyu
degerlendirdik.
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Bugtine kadar elde edilen
en kapsamli kurumsal kriz
verisinden cikarilacak bes
ana ders

Kriz nedir? Bu yeni diizende faaliyet
gostermek ne anlama geliyor?

Bu arastirma kapsaminda “kriz”i agsagidaki sekilde tanimladik:

e ic veya dis kaynakli biiyiik faktdrlerden veya gérece kiicik
gorlinen olaylarin sonradan buyimesiyle tetiklenir

e Kurum veya Sirket capinda bircok fonksiyonu etkiler

e Olagan is operasyonlarinda aksamaya neden olur

itibar kaybina neden olur
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Kriz bir ihtimal degil, kacinilmazdair:

Kimse krizden tamamen korunamaz.

Son bes yil icinde her 10 y6neticiden yaklasik 7’si (%69)
en az bir kurumsal kriz yasadi. Kisi basina yasanan
ortalama kriz sayisi ise 3 olarak élciildii.

Dahasi, sirket blyludikge krizle
karsilasma riski de artmaktadir: 5.000
Uzeri ¢alisani olan sirketlerin yilda
ortalama 5'ten fazla kriz yasama olasiligi
daha kucuk sirketlere kiyasla daha
fazladir. Kriz taniminda da séyledigimiz
gibi, krizler kurumun birgok
fonksiyonunda 6nemli aksakliklara yol
acar, Ustelik itibariniza kayda deger
derecede zarar verebilir. Gorlinen o ki,
kriz hayatimizin bir parcasi haline
geliyor. Kriz yasamamis olanlar dahil
katiimcilarin neredeyse tamami (%95)

gelecekte bir krizle kargilasmay:i bekliyor.

Katilimcilarin %5’i ise gelecekte krizle
karsilasmayi beklemezken, bu kisiler
Onceden yasanan krizlerden dolayi
bagisiklik kazandigini disintyor olabilir.

Kriz sirket ayirmaz. Tipki sirketler gibi
krizler de farkli buyUklUk ve gesitlerde
olabilirler. Dolayisiyla herkes, kriz riski ile
karsi karsiya kalabilme potansiyeline
sahiptir. Ayrica, kriz tanimi da sektérden
sektdre degisim gosterebilmektedir.
Ornegin kasirga gibi dogal afetler finans
hizmetleri veren bir sirket icin dnemsiz
bir olay olabilir; fakat altyapi hizmetleri
veren bir sirketi ele alirsak bu durum
gercek bir felaket anlamina gelebilir.

Sekil 1: Son 5 yilda karsilasilan krizler

%69

son 5 yilda krizle karsilasmis
katilimcei orani

Son 5 yilda 5’ten fazla krizle karsilasmis katilimcilardan
Ortalama: 9 Medyan: 8 Aralik: 6-29

M EnFazla5 M2-5 M Bir Hic Bilinmiyor
Kaynak: 2084 katiimcili PwC Kiresel Kriz Arastirmasi
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Giintimiizde krizlerin degiskenligi nedeniyle
tiim sirketler diken tistiinde.

Oncelikle 19 muhtemel kriz tetikleyici unsuru listeledik.
Daha sonra bunlari 7 kategori halinde olarak siniflandirdik:
Operasyonel, teknolojik, insani, mali (finansal), yasal, insan
kaynaklan ve itibari. Béylece, krizlerle ilgili daha genis bir
analiz yapilmasina olanak sagladik.

Katihmcilarin yarisindan fazlasi (%53)
deneyimledikleri krizlerden en az
birinin operasyonel oldugunu belirtiyor
(operasyonel kesintiler, rekabette
degisim, tedarik zinciri problemleri ve
birgok Urtin hatasi sorunlari dahil).

Peki en blyuk olcekteki sirketler icin
durum nedir? 5.000’den fazla ¢alisani
olan kurumlar, 6zellikle siber suglar
(%26), dogal afetler (%22) ile Ust
yonetimde degisim (%17) veya etik /
suistimal vakalar (%16) (dolandiricilik,
yolsuzluk ve kétlye kullanma dahil)
gibi krizleri yasama ihtimali en ylksek
olanlar olarak gbze carpiyor.

Bu veri kulaga mantikli geliyor ¢tinki
operasyonlar bilindigi tizere her
sirketin can damarini temsil eder.
Teknoloji kesintileri ve/veya siber
suglarla tetiklenen teknoloji krizleri
katihmcilarin Ggte biri tarafindan
bildirilirken, insani (%29) ve yasal
(%28) krizler de operasyonel krizleri
yakindan takip ediyor.

Sekil 2: Kriz tetikleyici unsurlar/deneyimlenen cesitler

Finansal/Likidite

Teknolojik aksaklik

Operasyonda aksaklik

Rekabet/Pazarda degisim

Yasal/Uyum

Siber suc

Dogal afet
Ydnetimde degisim
Tedarik zinciri

Uriin hatasi
Ydnetimde suistimal
Etik/Suistimal

Viral sosyal medya
Jeopolitik degisim
Urin butanligi

is yerinde siddet
Hissedar miidahalesi
insani

Terdrizm

%23
%23
%20
%19
%16

%16

%15
%14
%14

%12

%11

%9

ES

Net Kriz Tiirii

NET: Operasyonel %53
%9 NET: Teknolojik %33

%8 %29

%7 NET: Finansal %28
NET: Yasal %24
NET: insan Kaynaklari &3]

NET: : itibar %20

Kaynak: 2084 katilimcili PwC Kiresel Kriz Aragtirmasi
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En yikici krizler her zaman haber degeri

tasimayabilir.

Sirketler yiizlestikleri en yikici krizlerden; finansal
sorunlari, teknolojik aksakliklari ve operasyonel
sikintilan ilk ti¢ olarak siraliyor. Bu tir krizleri ise her
zaman gazete mansetlerinde gérmek oldukca zor.

Sirketleri gelecege yodnelik endiselendiren
kriz turleri ise haberlerde gorebilecegimiz
daha bulyuk krizler olarak éne gikiyor:
Siber suglar (%38), piyasadaki degisim
(%37) veya etik / suistimal vakalari
(%20).Bu gdzle gorilir fark, insanlarin
asina oldugu krizlerin kendi basina
gelebilecegini diisiinmesiyle aciklanabilir:
insanlar kanitlara ragmen, kendi
go6rdukleri veya bildikleri krizlere 6nden
hazirliklidirlar. En yikici krizler her zaman
haberlerde yer bulamayacagi gibi, en ¢ok
haber niteligi tasiyanlar ise en yikici
krizler olmayabilir; bu durum krize
hazirlikli olma konusunda olasi bir kor
noktadir. Deneyimlerimizden yola ¢ikarak
mali/likidite krizlerinin diger is

aksakliklarindan kaynaklandigini
soyleyebiliriz. Verilerimize gore kiigik
oOlcekli sirketler mali krizleri tetikleyici
olarak gérmeye meyilliyken, daha buyutk
sirketler ise bu durumu bagka bir yikici
kriz tetikleyicisinin etkisi olarak
goruyor.Tecrube edilen krizlerin tlrleri
bolgeden bodlgeye kayda deger derecede
farkhlik gosteriyor. Teknolojik veya
operasyonel aksaklik en sik Bati Avrupa,
Avustralya, Hindistan ve Japonya'da
gorulurken, finansal veya likidite
krizlerinin en yaygin oldugu bdlgeler ise
Asya'nin geri kalani, Brezilya, Orta ve
Dogu Avrupa olarak dne ¢ikiyor. ABD'de
ise dogal afetler ve siber suclarin ilk
siralarda oldugu gorultyor.

Siber sug
Rekabet/Pazarda degiim
Finansal/likidite
Operasyonda aksaklik
Etik/Suistimal

Teknolojik aksaklik
Yasal/Uyum
Dogal afet
Yonetimde degisim
Jeopolitik degisim

Uriin hatasi

%

Yoénetimde suistimal

%37 [
%34 [}

%1,5

Tedarik Zinciri
Viral sosyal medya
Terdrizm

%2,2 insani

%24 [
%13 |
%23 [l

Uriin bitinligu
Hissedar midahalesi

is yerinde siddet

5
e
=

Krizle kargilagsmay!
beklemeyenler

Kaynak: 2084 katiimcili PwC Kiresel Kriz Arastirmasi

Gelecege dair kriz endigeleri

%38

%37
%28
%20
%20
%20

%19

%15

%14

%12

%12

%10

%7

%6

%5

%5
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Sekil 4: Bélgelere gore en yikici ti¢ kriz

Cin-Hong Kong
1. Finans/likidite (%18)

2. Rekabet/pazarda degisim (%16)
3. Uriin hatasi (%12)

Kanada Japonya

1. Teknolojik aksaklik/hata (%20)
2. Operasyonel aksaklik/hata (%9)
3. Yasal/uyum (%9)

1. Dogal afet/cevresel (%22)

2. Siber sug (%13)

3. Yasal/uyum, Teknolojik
aksaklik/hata (%10)

Meksika

1. Teknolojik aksaklik/hata (%16)
2. Finans/likidite (%14)
3. Dogal afet/gevresel (%9)

Birlesik:Krallik

1. Teknoldjik aksaklik/hata (%16)

2. Finans/likidite (%12)

3. Operasyonel aksaklik/hata ve Rekabet/
pazarda degisiklik (%9)

Orta Dogu (Diigiik baz, 23)

1. Jeopolitik degisim (%36)
2. Siber sug, dogal afet/gevresel ve
finansal/likidite (%14)

1. Finans/likidite (%12)
2. Dogal afet/gevresel (%12)
3. Yonetimde suistimal ve teknolojik aksaklik/hata (%9)

1. Operasyonel aksaklik/hata (%10)
2. Teknolojik aksaklik/hata (%10)
3. Yonetimde suistimal (%8)

1.-Operasyonel aksaklik/hata (%14)
2. Finans/likidite (%12)
3. Uriin hatasi (%11)

Giney Kore

1. Finans/likidite (%27)
2. Rekabet/pazarda degisiklik (%12)
3. Yasal/uyum (%10)

Avustralya

1. Teknolojik aksaklik/hata (%18)
2. Siber sug (%11)

3. Finansal/likidite ve yonetimde suistimal (%10)

Brezilya Orta ve Dogu Avrupa Hindistan

1. Finans/likidite (%35) 1. Finans/likidite (%15) 1. Teknolojik aksaklik/hata (%14)
2. Operasyonel aksaklik/hata (%9) 2. Rekabet/pazarda degisiklik (%10) 2. Finans/likidite (%12)
3. Teknolojik aksaklik/hata, rekabet/pazarda degisim, 3. Teknolojik aksaklik/hata ve 3. Yasal/uyum (%9)

etik suistimal ve yonetimde degisim (%6) yasal/uyum (%10)

Giiney Dogu Asya Ulkeleri

1. Finans/likidite (%14)
2. Rekabet/pazarda degisiklik (%12)
3. Teknolojik aksaklik/hata (%11)

Kaynak: 2084 katilimcili PwC Kuresel Kriz Arastirmasi
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Kriz yonetiminden kim sorumludur?
Herkes ve ayni1 zamanda hic kimse.

Krizin “sahibini” isaret etmek kolay bir is degildir. ilgin¢ olan
ise, yonetim kurulundan CEQO’ya, Hukuk ve Risk ekibinden
BT Departmani’na kadar herkes krizde cesitli roller (hazirlikh
olma, miidahale, kurtarma calismalari, kurumsal risk
y6netimi, iletisim) Ustleniyor. Bu durum bize en deneyimli
yoneticilerin bile, sirketlerinin krize ve krize miidahaleye
hazirlanmasina katkida bulunmak istediklerini gésteriyor ki;
bu olumlu bir igsaret olarak nitelendirilebilir.

Sonuglara gore sirketler krizi ydnetme Bununla birlikte “krizi sahiplenme

ve sahiplenme konusunda ¢ogunlukla haritasi” tzerinde rollerin ve

tek bir fonksiyonun daha uygun sorumluluklarin kesistigini de agik¢a
oldugunu distinmese dahi, Ust gorebiliyoruz. Kriz aninda etkili
seviyeden yoneticilerin krizle ilgili koordinasyon, iletisim ve zamaninda
rollerinin diger calisanlara oranla kayda dogru karar verme becerisi gibi
degder sekilde daha fazla oldugunu ozelliklerin yikici krizler sirasindaki en
distnUyor. Bu durum, basariya zayIf halkalar olarak 6ne ¢iktig
ulasmak icin kriz yonetimi goruluyor.

fonksiyonunun st yonetim katinda
gerekli bir islev olarak 6ne ¢iktigini
gOstermektedir.

Sekil 5: Kriz yénetimine dahil olma seviyesi

0
il

Krize hazirlikh olma Krize miidahale

Paydas
iletisimi

Ust yénetici  Diger yonetici : Ust yénetici  Diger yonetici
seviyesi seviyesi seviyesi seviyesi

%42 %25 %41 %24

Kaynak: 2084 katilimcili PwC Kiresel Kriz Arastirmasi

Ust ydnetici  Diger yonetici
seviyesi seviyesi

%39 %20
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Krize hazirlik, planlama ve
mudahalesinde en dnemli unsurlardan
birisi, mevcut duruma destek olma
cabasiyla, bir ise gerekenden fazla
kisinin yogunlasmasiyla ortaya ¢ikan
karmasayl dengelemektir. Kisacasi, belirli
bir kisinin acik sekilde Ustlendigi ve
rollerin net bir sekilde tanimlandigi
durumda krizi kimin Ustlendiginin fazla
onemi yoktur.

Sirketlerin krizlere karsi daha tecrtbeli ve
dikkatli oldugunun bir baska gdstergesi
ise, sirketlerin neredeyse dortte tGglnin
(%74) en ciddi krizleri sirasinda veya
krizlerin ardindan sirket disindan yardim
istemeleri olarak beliriyor.

Bunun yani sira, onda Ucten azi (%29)
krize hazirlik veya krize midahale
konularinda galisanlarinin bulunmadigini
ifade ediyor. Krize 6zel olarak i¢ ve dig
kaynaklarin ayarlanmasi egilimi, kriz
yOnetiminin sirketin en Ust yoneticilerinin
destegini alan, sirket stratejisini
korumaya yonelik 6nemli bir programa
doénistigunia gosteriyor.

Sirketlerin neredeyse
dortte lcl

%4

en buyuk krizleri sirasinda
veya sonrasinda sirket
disindan yardim talep etmis.

B
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Krizlerden giiclenerek cikan sirketler belirli Sekil 5: Krizin etkisi

adimlar atiyor.

%19

Daha kotii durumda

%306

Kriz éncesine goére
benzer durumda

%42

Daha iyi durumda

Sizi 6ldiirmeyen sey, guclendirir. Ciddi bir krizle karsilasan
1.400 sirketin %42’si krizin ardindan daha iyi konumda
oldugunu belirtiyor, hatta bir kismi kriz yénetiminin dogrudan
bir sonucu olarak gelirlerinde artigi oldugunu belirtiyor.

Bu sirketlerin basarili olmasinin sirri nedir?
Raporumuzda bu sirketlerin emsallerinden
dnce attigi belli basli krize hazirlik adimlar
ana hatlariyla anlatiliyor. Bunlar, sizi en
beklemediginiz anda vurmasi daha
muhtemel olan krizlerden daha guglu ve
saglikli olarak cikabilmek igin her sirketin
simdiden almasi gereken 6nlemlerdir.

Kaynak: 2084 katiimcili PwC Kiresel Kriz Arastirmasi




Krizin zincirleme etkisi

Krizden kaynaklanan sok dalgalarinin
etkisi genis bir zaman araligina
yayilabiliyor, hatta sonrasinda
sirketleri tekrar etkileyebiliyor. Bu
durumda zarari nasil en aza
indirgeyebilirsiniz?
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Kriz kimseyi ayirt etmeden, kuruluslarin
her seviyesine etki ederek hem i¢ hem de
dis paydaslara farkl sekillerde tesir eder.

Sonuglar, krizin etkilerinin katmanl bir
yapisi oldugunu dogruluyor. Krizin etkisi
is iliskilerine (%74), itibara (%61),
calisanlarin moraline (%59), yasal/uyum
problemlerine (%57) ve daha 6tesine
uzaniyor. Sirketler en kot krizlerinin
etkileri arasinda ekonomik kayip (%57),
cevreye zarar (%20) ile yeni yasa ve
dizenlemeler (%25) ve siyasi degisiklik
(%18) gibi uzun vadeli olanlar siraliyor.

Ancak krizler cogu zaman c¢orap sokugu
gibidir. Bunun yani sira, krizin en tehlikeli
oldugu an bir veya birkag art¢i krizi
baslattigi zamandir; bu krizlerin her biri i¢
ve disg sonug donglsinul olusturabilir.

Krizin kurumunuzu nasil etkileyecegine
dair t¢ boyutlu dinamikleri anlamak ve
ikincil etkilerini durdurmak ya da en
azindan en dusuk seviyeye indirgemek
Uzere adimlar atmak, krize hazirlkh
olmanin esas unsurlarindan biridir. Bu
nedenle katiimcilarimizin deneyimledigi
ilk krizlerin ardindan ikincil krizlerin (veya
kriz tetikleyicilerinin) ortaya g¢ikip
cikmadigini arastirdik.

Kriz tecriibesi bulunan liderler sunlari
soyledi: ilk krizin tabiatindan bagimsiz
olarak, yarisina yakini (%47) operasyonel
bir yan krizle karsilasti. Peki, bu
operasyonel felaketin en blylk etkisi
neydi? Rekabet/pazarda degisim (%20).
Ayrica bu girketlerin dortte birinden
fazlasi itibar sorunu yasadi, %22’si ise
yasal veya uyum sorunlari ile karsilasti.

Uygulanabilir kriz aragtirmasi olugturma
hedefimize yonelik olarak 4.500
yasanmis krizden topladigimiz verilere
daha yakindan baktik. Bu gti¢li ve
etkilesimli araci, ilk krizin her bir
kategorisinde deneyimlenen etki ve
ikincil krizlerin tam etki alanini belirlemek
icin olusturduk. Boylece, ilk defa krizle
karsilastiktan sonra tekrar gerceklesme
olasiligi olan krizlerin etkisini ve olasiligini
gorebilme sansiniz olacak.

ilk krizden sonra en ¢ok bahsedilen artci
kriz olarak piyasada meydana gelen
bozulmalar géze ¢arpiyor. Bu durum
ciddi finansal kriz deneyimlemis (%35)
olanlarda daha yayginken, bu durum

likidite probleminin bir kurumun
rekabetci konumunu korumasini dogal
olarak zorlastirdigini gosteriyor.

itibar krizleri ise kurumlar igin daha da
tehlikelidir. itibar krizi deneyimlemis her
dort sirketten biri (%24) en az bir artgl
itibar krizi, beste biriyse (%20) bunun
dolandiricilik, etik veya suistimal (%20)
veya yonetimde degisim (%14) gibi farkl
bir krize yol agtigini deneyimledigini
belirtti.

Ne zaman, nasll, nereye etki ettigi bir
yana, krizler sirketinizin hem ic hem de
dis operasyonlarini kesintiye ugratacak

kurumsal bir stres testi gorevi gorecektir.

Kriz gergeklesirken, tam da dogru adimi
atmak icin gercekleri bilmeniz gereken
zamanda olaylari algilama seklinizi
etkileyip, krize vereceginiz tepkinizi
yavaslatacaktir.

Krizin toplu olarak zincirleme etkisi,
zaman icinde ciddi hasar yaratabilir. Ote
yandan bir kurumu krizlere karsi daha
kirilgan hale getiren stres kiriklarini ve
bosluklari da (ister birgok fonksiyona
yayilmis, ister kulttrel olsun) gértnir
hale getirir. Bunlar gli¢li bir koruma
mekanizmasi, gelismis krize hazirlik ve
gelecekte daha iyi sonuclar alabilmek
adina baslangi¢ adimlari olacaktir.

Tiim sonuclarn detayl olarak
goriuntilemek icin
www.pwc.com.tr/kuresel-kriz-
arastirmasi-2019 adresini
ziyaret ediniz.
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Kriz sizin icin faydali
olabilir mi?

Bazi sirketler krizden guiclenerek cikiyor,
hatta gelirlerinde artis oldugu goriliyor;
ancak bazilar ise gli¢c kaybediyor. Peki,
bu isin sirri nedir?
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Bazi sirketler krizden giiclenerek ¢ikiyor, hatta bazilarinin
gelirlerinde artis oldugu goriiliiyor; ancak bir kismi ise giiclinii
kaybediyor. Peki, bu isin sirr1 nedir?

Kriz uzmanlan olarak krizin verecegi potansiyel zararin (ve bu krizden gli¢lenerek
cikip cikamayacaginizin) krizin dogasindan ziyade krizi ne kadar iyi yonettiginize
bagh oldugunu biliyoruz. Basarili kriz yénetiminin tic unsuru; hazirlikh olma,
gerceklere dayali bir yaklasim ve etkili paydas (tim taraflariyla) iletisimidir.

Krizlerde basarili sonuclar elde etmenin
kilit noktasi, gercek bilgilere hizli bir
sekilde ulasmak ve krize midahalenizi
bu gerceklere dayanarak belirlemektir.
Haberlerin yarim saniye icinde
yayginlastigi dinyamizda, yanlis,
yetersiz veya yaniltici bilgiler (hatta
bazen yanlis zamanda veya yanlis
sekilde yayilan dogru bilgiler) maruz
kaldiginiz etkileri artirarak krizi
bayutebilir.

Bu alanda yapilmasi gereken birgok
calisma var. Katiimcilarin %87’si
gercekleri saptamanin dnemi
konusunda hemfikir olurken, her on
kisiden dordi etkili mtdahale igin
ihtiyac duyduklari verilerin ellerinde
olmadigini bildirdi. Kurumlarin dortte biri
ise en ciddi krizleri sirasinda etkin
iletisim kuramadigini kabul etti.

Bu durum sirketlere, krizlerin ilk
glnlerinde dogru bilgiye ulasma
araglarina yatinm yaparak muadillerinin
hatalarindan ders ¢ikarma firsati veriyor.

Ayrica i¢ ve dig bilgi akiglar arasinda da
bir tutarsizligi ortaya cikardik: Yoneticiler
i¢ iletisim dinamiklerinde 6zglvenliyken
dis paydaslarla iletisim kurmada
kendilerini zayif hissediyorlar.
Yoneticilerin yaklasik onda dordi (%38)
bu konuyu en zayif olduklar G¢ konudan
biri arasinda gdsteriyor.

Bu durum, sirket liderlerinin kurum
icerisindeki ekipleri daha iyi tanimasi
sebebiyle mantikli olmakla birlikte,
diger yandan eksik veya yanlis
mudahale edilmis bir krizin kanitlanmig
risklerini, ya da en blyUk riskin
bilgilendirilmeyen paydaslardan
(masteriler, diizenleyiciler, hissedarlar,
medya) gelebilecegi gercegini gdz
onlnde bulundurdugumuzda pek
anlaml gelmiyor.

Sekil 7: Zayiflik ve giiven alanlan

ﬁ :

Dogru bilgiyi hizla toplayabilme

®
O© EN——

Zamanli ve bilingli kararlar verebilme

® EX—
O EX—

M En zayf

M En glvenli
Kaynak: 2084 katilimcili PwC Kiresel Kriz Arastirmasi
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Verilerimize gore sirketler kriz ardindan bu bes hamleyi
yaparsa guclenerek cikiyor ve rekabet avantaji saglyor:

Kriz sonrasi eskiye gore daha iyi
durumda olan kurumlarin onda
doérdinden fazlasi (%41), kriz
gerceklesmeden dnce kriz
yénetimine bltge ayirmis ve
neredeyse bu sirketlerin tamaminin
(%39) gelirinde artis yasanmis. Bu
durum, net bir kriz midahale
programi ve kriz ydnetisim yapisina
onceden yatinm yapmanin
yararlarini gbzler éniine seriyor.

Kriz vurdugunda, higbir sey kas
hafizasinin yerini tutmaz. Neredeyse
ikiye bir oranla (%54 - %30), krize
muidahale programi bulunan
kurumlar, plani olmayanlara gére
kriz sonrasi daha iyi durumdaydi.

Kriz planini glincelleyenlerin ve
o6grendiklerini uygulayanlarin zirveye
¢ikma ihtimali ise dort kat daha fazla.

Yine de hazirlikl olmak her seyi tahmin

edebilecegdiniz anlamina gelmez.
Sektoériinizde risk olusturan belirli
tetikleyicileri g6z éninde
bulundururken, krize miidahale
planinizin sadece bir-iki senaryoya
yonelik olmadigindan emin olun.

Planiniz kapsayici ve esnek olsun. Test

edin, diizeltin ve sonra yeniden test
edin. Kriz aninda verdiginiz kararlara
glvenebilmekle olaylarin etkisinde
kalarak distinmeden tepki vermek
arasindaki fark budur.

Krizden sonra daha iyi durumda olan
sirketlerin dortte gl kriz sirasinda
gercekleri saptamanin dnemini
vurguluyor.

™~

Bu sirketler krizin ortasindayken
gerceklere daha ¢abuk ve daha dogru
sekilde ulagtiklarini ve bu gercekleri
etkili sekilde kullanarak mtdahale
stratejilerini belirledigini séyluyor.

Fakat gercekleri saptamaya ve iletisim
stratejinize odaklanirken bir-iki ana
paydas grubuna gereginden fazla bilgi
vermekten kacinmak oldukga énemlidir.
Tdm 6nemli i¢ ve dis sirket paydaslarini
kapsamay! hedefleyin. Paydaglarin
genis ¢apl ve cesitli ihtiyaglarini dikkate
alarak uygun mekanizma ile iki yonlu
iletisim kurdugunuzdan emin olun.
Paydaslarn sirece kapsamli sekilde
dahil edilmesi ve seffafligin cogu zaman
g6zle gorilmeyen avantaji, bu
prensiplerin dis paydaslarin kriz aninda
sizin yaninizda olabilmesidir.

x

Hazirlanmada
basarisizlik,
basarisizliga
hazirliktir.

Benjamin Franklin
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Koék-neden analizi
gerceklestirmek ve
takibini yapmak

Kriz sonrasinda daha iyi durumda olan
sirketler kriz yonetiminin kok-neden
analizini gerceklestirdi ve onda sekizi
sonuglara gére gerekli adimlar atti: Ucte
biri (%33) birkac degisiklik yapti, dortte
biri (%24) bir¢ok projenin bittigini belirtti
ve diger dortte bir cogunluk ise (%24)
kayda deger aksiyonlari aldigini ifade
etti.

Bu kayda deger aksiyonlar ise su
sekillerde gerceklesiyor:

1. Benzer bir krizin etkilerini
engellemek veya azaltmak amaciyla
kilit iyilestirme girisimlerini tespit ve
takip etmek,

2. Krizle ilgili uzun vadede
karsilasilabilecek kilit risk ve
firsatlari inceleyerek gelecegi
planlamak. Ayrica sirketlerin
cogunlugu kriz tecriibelerinden yola
¢ikarak kriz mtidahale planlarinda ve
dokiimantasyonunda degisiklik
yapmaya sicak bakiyor.

Ekip olarak hareket etmek ve
degerlere bagh kalmak

lyi bir ekip galismasi ve iyi sonuglar
arasinda kuvvetli bir baglanti bulunmasi
sasirtici degil. Kendisini “daha iyi
durumda” goren sirketlerin blylk
cogunlugu (kesinlikle katildigini belirten
%66 da dahil %93) krize ekip olarak
midahale ettigini ifade ederken benzer
katiimci oranlarn da etik davrandiginda
hemfikir oldu. Diger yandan, i¢
uyumsuzluk kriz yénetimini
zorlastirabilir. Kriz sonrasinda daha kot
durumda olanlarin sadece %39’u ekip
halinde krizlere midahale ettigini ifade
etti. Gergek veya similasyon olarak kriz
deneyimini ekipge canlandirmak, sirket
kultirind glclendirme araci olarak da
kullanilabilir.

Krizler bir buyUtece benzer. Bir kriz
yasamak, hem sirketinizin hem de
calisanlarinizin en iyi ve en kota yonlerini
ortaya cikarabilir. Birlikte kriz yasamak
ve atlatmak kisileri birbirine, ekipleri ise
kurumlarina cok daha derin bir sekilde
baglar. Diger taraftan, iyi planlanmamis
ve yurltilememis miudahale, kurumu
veya ekibi altindan kalkamayacaklari bir

karmasaya sokabilir. Bu bulgular tim
kurumlara hem durup dustinme ihtiyaci
hem de gelecege yonelik iyimserlik
hissettirmeli. En 6énemli bulgu,
gectigimiz bes yilda kag sirketin dnemli
krizler atlattigiyla ilgili degil. Esas 6nemli
bulgu, krizin sadece tehlike degil, ayni
zamanda firsatlar da yarattigini ortaya
koymasi. lyi ydnetilen bir vaka,
bagisiklik sisteminizi iyilestirmenize
olanak saglayarak gelecekteki
tehlikelerin hizla tespit edilip bunlara
mudahale edilecegine dair 6zgtivenle
daha riskli firsatlari yakalamaniza araci
olur. Surdurtlebilir rekabetgi avantajin
sirri da aslinda buradadir.

Kriz tehdit
olusturdugu
gibi, firsatlar da
sunmaktadir.

Kriz sonrasi daha iyi durumda olan sirketler gercekleri
saptamanin 6nemli olduguna, diger sirketlere oranla
kayda deger farkla daha cok katiliyor.

%73’e
kargi

%54
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Yeni kriz gercekligi ve
kriz yonetimi

Sizinle ayni sektoérde yer alan
sirketlerin gecmisteki deneyimleri
krizin gelecegi hakkinda bizlere neler
soyluyor? 1.400 kisiyle bu konu
hakkinda konustuk.
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Yakin ge¢cmisimizdeki krizlerin deneyimi
bize krizin gelecegiyle ilgili ne anlatiyor?
Kriz deneyimlemis 1.400 kisiyle

konustuk.

Arastirma sonuclarina, sirketlerin her cesitte ve boyutta
krizlere hazirlanmasi, miidahale etmesi ve bunlardan
ders cikarmalarina dair tecriibemize dayanarak,
gelecekteki kriz yonetimi uygulamasinda yeni bir
yaklasima ihtiya¢ oldugunu sdyleyebiliriz.

GlUnumuzde hata yapmaya neredeyse
hi¢ yer yok ve krizlere ¢ok yavas veya
etkili olmayan tepkiler vermenin maliyeti
de her saniye artiyor. Tekrarlanan ve
basinda genis yer alan kurumsal
krizlerin ardindan, yaygin akilli telefon
kullanimi ve medya/sosyal medyanin
yogun destegiyle birlikte kamuoyu “kriz
uzmani” olmus durumda. Tim
gerceklere ulasilmamis olsa dahi
yanhsliklarin ifsa edilmesi ve derhal
dizeltiimesi gereken bir seffaflik
yasiyoruz.

Gelecekte dis paydaslar ciddi
derecede seffaflik talep edecek.
Kriz tetikleyicilerine karsi cok daha
hizl tepki verilmesini bekleyecekler.
Bu durumda muidahalesini yavas
veya etkisiz olarak
degerlendirdikleri sirket ve
markalari cezalandirmaktan ise
kacinmayacaklar.

Sonug olarak, krizler eskisine gére
daha karmasik ve yikicilik
potansiyeli daha ylksek olsa bile ilk
guinden itibaren krizin kusursuz
olarak yonetilmesi beklenecek.

Bu gelecek — kriz ve kriz yonetiminin
gelecegi- kapimizi galiyor. Diger
sirketlerin olumlu ve olumsuz
deneyimlerinden ders ¢ikararak
hazirlikli olmaniza yardimci olmak
amaciyla bu calismayi ve arastirmayi
gerceklestirdik. Bu calisma hem krize
hazirlik durumunuzu hem de krize
karsi olan bakis aginizi degistirme
firsati sunuyor.

Gelecekteki krizlere hazir olma
yolculugunuza baslarken aklinizda
tutabileceginiz birkag madde:

Neredeyse tum katiimcilar
gelecekte operasyonel bir krizle
karsilasmayi bekliyor. Gegmiste
kontrol ve muhafaza edilmesi
muimkin gorilse de giinimuzin
krizleri catlaklardan sizarak, kurum
¢apinda ve 6tesinde paydaslari
etkiliyor. Ginimuizde énemli siber
krizler sadece BT ekiplerince
bastinimiyor. Hileci bir galisanin
tetikledigi, onlarca akilli telefonun
gorantuledigi itibar krizi bu calisani
isten cikarmakla duzeltilemeyebilir.

Dis paydaslarin keskin dikkati

(ve ifsanin etik sorumluluk oldugu
inanci) nedeniyle, sirket olarak

tim krizlerle aninda, etkili sekilde

ve layikiyla basa ¢ikmaniz gerekecek.

Kriz yénetiminin gelecegi; kapsamli,
test edilmis, ilk giinden uygulanmaya
hazir bir midahale programi
gerektiriyor. Bu ise, hazirlik, midahale
ve iletisimin her acisini ele alan bir kriz
y6netim programini gelistirme talimati
ve yetkisi almis merkezde bir Kisi
olmadan basarimasi zordur.

Farkl kdlttrlerin krize tepkileri tarihsel
anlamda farkli olmustur. Bugun ise
normlar ve beklentiler birbirine
benziyor; hangi bdlgelerde faaliyet
gOsterdiginizden bagimsiz olarak
bunlari bilmeniz gerekiyor.
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¢ Krize hazirlikh olmak bir

firsattan daha fazlasi olarak
rekabet avantaji da saglayabilir.

Krize hazirlikl olmanin uzun vadeli
deger sagladigina inaniyoruz ve
yOneticilerle yatinmcilarin kilit
performans gostergesi olarak kriz
hazirligi endeksine baktigi bir
gelecek gorlyoruz.

Kriz insan faktorinii barindiran
bir meseledir ve hep dyle
kalacaktir.

Kriz yonetimini igletme risk yonetimi
altina siniflandirmak kolay olsa da bu

alani diger tim igletme
fonksiyonlarindan ayiran sey,
insanlar tzerindeki olumsuz veya
olumlu anlamdaki etkisidir. Krizi
sadece insanlar etkili sekilde
yOnetebilir ve krizlerden en ¢ok

insanlar (galisanlariniz, musterileriniz,

is ortaklariniz ve daha fazlasi)
etkilenir. Hem i¢ hem dig

paydaslarinizin ihtiyac ve beklentileri
surekli degismektedir ve sizin iletisim

stratejiniz de bu yolu izlemelidir.

¢ Kriz konusunda iyimser olmak

mumkiin.

Kriz ihtimaliyle (istatistiksel olarak
konusmak gerekirse, mimkin
olmasiyla) karsilasinca higbir sey
yapmamak, hazirliksiz yakalanmak
kolay. Oysa, tam tersine
gerceklestigini okudugunuz
krizlere odaklanarak, sizi
vurabilecek esas konulari gbzden
kacirmak da éyle. Bunun yerine
krizi stratejik risk istinbarati
unsuru, olgunluk ve ekonomik
blyUme firsati olarak goriin.

Sonug olarak, krizin geleceginde
ne var? Krizlerin is hedeflerine
ulasmada ve sonugclarda énemli
bir dis rol oynamaya devam
edecegi apagik. Bu yluzden de
krize hazirlik konusu dncelikleriniz
arasinda daha stratejik bir rol
oynamalidir.
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