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OZET

Organizasyonlar cesitli icsel ve cevresel kaynakh tehdit ve k)'rizlerle
kargilagirlar. Yoneticilerin bagar yetenegi hayati Sneme sahiptir. Cankd kriz
baskilar organizasyonlar Uzerinde yok edici etki yaratabilir.

Tarkiye son on yilda ilk ikisi 1994 ve 1999 yillarinda olmak Gzere Ug¢
baytk kriz yasamis ve 2001 yilinda yasanan krizin yaralan halen

sarilamamistir.

Bu gelismeler ekonomiyi yakindan etkilemigtir.

Bu aragstirma Gebze'deki isletmelerin 2001 krizinden etkilenme
dizeyleri ve stratejik amagclarindaki degisikliklerin incelenmesi amaciyla 2003
yiinda bir anket ¢aligmast yapilmistir. Aragtirmanin sonunda 271 firmadan
gelen cevap dogrultusunda énemli bulgulara utagiimigtir.



SUMMARY

Organizations confront a variety of threats and crises comih'g‘* from-"
various internal and environmental sources.To coping ability of managers is
of vital importance. Because crisis pressures can have a devastating impact

on the organization.

Turkey has undergone a series of recent crises in 1994, 1999 and 2001
and the effects of the last one are still continuing.

These developments affected heavily the economi.

In this study, we conducted a questionnaire study during the year 2003
in order to examine the level of being affected by the 2001 crisis in the firms
located in the Gebze area and the rate of change in their strategies.

Based on data collected from 271 firms, significant findings are obtained.
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1. GIRIS

Orgutsel ve cevresel etmenlerde olusabilecek olumsuziuklar eger
beklenilmiyor, sezilemiyor, &6nlenemiyor veya mevcut . érgutsel
mekanizmalarla giderilemiyorsa igletme acgisindan bir kriz ortami olugsmus
demektir. Krizler tehlike zamanlaridir. Fakat ayni zamanda da firsat
zamanlandlr. isletmelerin temel amaglarindan biri olan &rgitsel yasami
strekli kilmak, belirsizlik ortamlarinin iyi analiz edilmesi ve olasi bir krizin
yaklagti§inin anlagilabilmesi ile ¢ok yakindan ilgilidir. Orgutsel krizlerin iki
6nemli kaynagi vardir. Bunlardan ilki, érgut ¢evresinde ani ve tahmin
edilemeyen olaylarin, degisimlerin meydana gelmesidir. Digeri ise 6rgutin
kendi igindeki eksiklikleridir. " 2001 Subat Krizinin igletmeler Uzerindeki
Etkisi " baglikh bu calisma. , igletmelerin krize haziriiki olmalari, olasi bir
krizden yara almadan cikmalarn yénunde bilgiler iceren teorik cerceve ve
buna bagdli olarak yapilan uygulamali bir calismaya dayandinimistir.

Bu arastirmanin amaci, her gegen gun bltlnlesen dunya ekonomisi
icinde faaliyet gbsteren igletmelerin ekonomik kriz dénemlerinde, ydneticilere

yardimc olabilecek yéntemieri incelemek ve ortaya koymaktir.

Teorik kapsam iginde ikinci bélimde kriz kavrami ele alinmig, krizin
asamalar, ¢esitleri, icsel ve digsal sebepleri, kriz kavraminin ortaya ¢ikigi ve
tarihi geligimi agiklanmigtir. Uglincli bélimde; kriz stireci, algilamanin rold,
krizin sonuglan ele alinmigtir. Dérdinci bélimde; kriz yénetiminin tanimi,
6zellikleri, kriz yonetiminin safhalan, kriz yénetim yaklagimlari, kriz éncesi
igletme yénetimi, kriz aninda igletme yénetimi, kriz dénemi stratejilerinden
tasarruf ve tasfiye stratejileri, denge stratejileri Gzerinde durulmustur. Besinci
bélﬂmae,; Ulkemizin 2001 yilinda yasamis oldugu ekonomik kriz ve bu krizin
Glke ekonomisine etkileri aciklanmigtir.

Uygulama kismi herhangi bir is koluna yénelik olarak degil, genel olarak
tim igletmeleri kapsayacak sekilde incelenmigtir. Bu bélumde yapilan

TC. YOKSEKOGRETIM KURULY,
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arastirmada kullanilan temel teknik ahkettir. Anket calismasinda pésfé anketi,
telefon anketi, karsilikll gérigme ve karma anket yontemleri icinden kargilikli
goérusme anket yontemi kullaniimistir. Bu yéntem sonucunda 271 kullanllabilir
anket geri dénmustlr. Elde edilen verilerin degerlendirilmesinde istatistiksel
analiz yéntemlerinden vyararlanilmig, arastirmanin guvenilirlik analizi
yapiimigtir. Elde edilen verilere géré yapllan analizde kriz déneminde
firmalarin  karsilagtiklari  sorunlarin  basinda, dretimde kullandikiar
hammaddelerin tedarikinde yasadiklari sorunlar yer almaktadir. isletmenin
Uretimde karsilagtiklani en bUyuk sorun vasifli eleman sayisinin azhigidir.
Firmalarin kriz dénemindeki pazarlama sorunlar, pazar arastirmasinin
maliyetli ve zaman almasidir. Firmalarin birgogu krizden sonra faaliyette
bulunduklari is kolunda maliyet avantdjlarint kaybetmislerdir. Krizden énce
pazarda lider olma, krizden sonrada Yazardaki payini artirma firmalarimizin
en fazla énem verdikleri biiyime hedé¥ini olusturmaktadir.



2 - KRiZ KAVRAMININ AGIKLANMASI

e

Kriz, kelime anlami “bir igin, bir olayin gectigi karisik safha” “icinden
ctkilmasi zor durum® , “birdenbire meydana gelen kétiye gidis ydnundeki
gelismeler ve tehlikeli an® demektir (Dinger, 1991, s-7).

Kriz, igletmenin hiyerarsik yapist icindeki Ust dizey yoéneticiler
tarafindan beklenmeyen ve énceden anlagilamayan bir durumdur. Bu agidan
kriz , “cabuk ve acele uyum saglamayi gerektiren degisiklikler’ olarak:
tanimlanir (Kupperman, vd, 1975, s.404-405).

Kriz genel anlamda dizgin olmayan, reform gerektiren istikrarsiz bir
durumdur. Yoéneticinin yakin dikkatini gerektirir. Sadece devam eden
faaliyetleri degdil, ayni zamanda isletmenin yasamini tehdit eder, Uretim
kapasitesini kullanilamaz duruma getirir ve rekabeti sarsar (Taz, 2001, s-3).

Kriz, bir érgatin tst dizey hedeflerini ve igleyis di:lzen-ini tehdit eden,
bazen de 6rgutin yasamini tehlikeye sokan ve ivedi tepki gdsterilmesini
gerektiren; &rgutun kriz 6ngérme ve O6nleme mekanizmalarinin yetersiz
kalmasina neden olan, érgitte gerilim yaratan bir durumdur (Tutar, 2000,
s-16) .

igletmelerde kriz iki turde meydana gelir. Bunlardan birincisi tehdit krizi,
ikincisi ise firsat krizidir. igletmeler tehdit krizinden en az zararla kurtulmak,
firsat krizinden ise en ¢ok kar saglayarak ¢ikmak ister. Tehdit krizinde oldugu
gibi, firsat krizinde de isletmelerin temel ilkeleri ve amaglar, kaynakiari,
degerleri ve 6rglt yapisinda degisim veya gelisme ortaya cikar (Milburn, vd.
1983,s.1142).

Kriz ortamini bir firsat ve bir imkan olarak Qéren Tom Peters; “gelecekte
basarili olacak girigsimci ve yéneticiler, krizleri pazar avantajini ele gegirmenin
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kaynag: olarak gérenler olacaktir” (Péters, 1987, s.93) gbrlisinu ilé,ri' strerek
gelecegin yéneticilerine kriz durumlarina hazirlikli olmalarini 6nermistir.

e g

Kriz kavrami, igletme orgitleri agisindan ekonomik dengenin aniden
bozulmaya yiz tutmasi ve beraberinde ciddi sorunlarin giindeme gelmesi
. olarak tanimlanabilmektedir. Kriz kavrami stres, panik, facia, felaket, zorluk,
glclik veya potansiyel tehlike gibi farkh yaklagimlarda ele alinabilmektedir.
Kriz genelde, surprizlerin oldugu, zaman baskisinin hissedildigi ve tehlikeli bir
ortamin gindeme geldidi an olarak algilanmaktadir. Kriz kavrami bir takim
olumsuz ortarﬁlar ve bunlarin 6rgit yapilari i¢in dogurabilecekleri olasi
sonugclar ile yakindan iigili olabilmektedir. Krizih en kisa ve anlamh tanimi;
“Uretim Tuketim dengesizligi” veya “ekonominin reel-kesimi ile parasal kesimi
arasindaki uyumsuzluga bagl olarak dogan istikrarsizIik’ seklinde yapilabilir
(Celik, 1999, s-13).

Krizin tanimi  konusunda degisik gorasler mevcuttur. Kavram
kargasgasina neden olmamak igin krizin mimkin olan en genis tanimi: Kriz
bir 6rgitin (hUkUmet, bakanlik, belediye, sirket, aile vb) Ust dlizey hedeflerini
ve igleyis mekanizmasini tehdit eden veya hayatini tehlikeye sokan, acil
tepki verilmesi gereken, orgutlerin énleme ve uyum sistemierinin yetersiz

kalmasina yol agan gerilim durumudur (Hasit, 1999, s-7).

Kriz kavrami Gzerine bugiine kadar pek cok tanim yapiimistir. isletme
krizleri insanlardan, érgutsel yapidan, ekonomiden veya bagka teknolojiden
kaynaklanan, insan hayatina dogal ve sosyal yagsama blyUk zararlar veren
felaketlerdir. Krizler igletmelerin finansal yapisi ve Unt Gzerinde olumsuz etki
yaratapilmektedirler (Mitroff, 1987, s-283).

Hermann’a gére Kriz, érgltin yUksek oncelikli hedeflerini tehdit eden,
krizi 6nlemek icin zamanin sinirll oldugu, ortaya c¢iktidinda karar vericileri



hayrete diglren, bu nedenle yiksek oranlarda stres yaratan bnr dﬁrum_dUr
“(Kuklan, 1988, s-21). Lo

~q.

Isletmeler; kriz dénemlerinde kargilagabilecekleri muhtemel zararlari en
aza indirmek, yine bu dénem igerisinde elde edilebilecek kazanQIarl da en

- yUksege ¢ikarmak igin yogun bir caba harcamak zorundadirlar.

'i§letme yoneticilerinden krizi tanimlamalar istendiginde, y&neticiler
tanimlarini beg boyutta toplamiglardir. Bunlar; ¢ok énemli, hemen ilgi isteyen,
sUrpriz bir geyler yapilmasi gereken ve igletmenin kontrol( diginda igletmenin
varligini ve Gndni tehdit eden her an ya da her olay olarak tanimlanmistir
(Mitroff and Pearson, 1993, s-49) '

Laurence ve Barton krizi, énceden beklenilmeyen, olumsuz sonuglar
yaratma potansiyeline sahip, olusumlar olarak belirtmigtir. Krizler &rgit
yapisinda bozulma, galisanlar, Granler, hizmetler, finansal durum ve isletme
Undnde olumsuz sonuglar yaratabilmektedir (Hasit, 1999, s-7).

Krizin bir diger tanimi ise sdyledir:

- Onceden sezilemeyen ve beklenilmeyen,

- Isletmenin 6ncelikli hedeflerini ve hayatta kalmasini ciddi bir gekilde tehdit
eden,

- Cozulmesi icin cabuk ve acele cevap veriimesi gereken,

- isletmenin saptama ve énleme sistemlerini yetersiz hale getiren,

- Isletmenin mevcut degerlerini,amaglarini tehdit eden,

-Orgut personeli (izerinde baski ve stres yaratan bir durumdur (Dinger, 1991,
s-270).

2.1. Krizin Asamalan

Denetimsizlik/kirilganlik sarkacinda bir kriz su agamalar iginde sekilleniyor:



- Finansal serbestlegsme ve rant ekonomisinin yaratiimasi.

- Istikrarsizlik ve kriz sdreci. SR

- Konjonkturel ve digsal regularin bagimliik ve mini buyume-krii-istikréf"ﬁ';

sarmalina girilmesi.

- Yapigkan enflasyonun devami ve 6demeler dengesinin kirilma noktasi
“haline gelmesi.

- Cikis mekanizmalarinin yoklugu ve uyum mekanizmalarinin olmamasi

nedehiyle yeni krizlere gegis hali (Mortan, www.ntvmsnbc.com, s-2).

2.2. BaslicaKriz Cesitleri ve Sebepleri

2.2.1. Kriz Tiirleri

Her seyden &énce kriz, érgit tarafindan beklenmeyen ve kolay kolay
sezilemeyen bir durumdur. Krizle ilgili bazi belirtiler olabilir. Ancak bu noktada
énemli olan, érguttin bu belirtileri ve igaretleri sezmis olmasi ve érgutl krize
sokmayacak tedbirler almasidir (Dinger, 1991, s-313).

is hayatinda krizler gok gesitli turlerde gelir. Yelpaze o kadar genistir ki
kriz turlerini tek tek saymak imkansizdir. Sadece Grine bagh krizler bile
baglangic iflaslarindan  6ngérilemeyen vyan etkilere ve giderek
gereksizlesmeye kadar ¢ok cesitli bigimler alir. Bazi Grun krizleri batinayle
yénetimin kontrolu digindadir. Is hayatinda bir bagka kriz kategorisi ugak ve
tren kazalar Qibi, insan yasamina mal olan ve kamuoyunda glven
asinmasina yol acan kazalarla ilgilidir (Augustine, 1995, s-147) .

Krizlerin temel 6zellikleri, kriz durumunun tahmin edilememesi, érgutin
tahmin ve dnieme mekanizmalarinin yetersiz kalmasidir. Ayrica ortaya ¢ikan
problemlerin Ustesinden gelmek amaciyla, atilacak adimliar igin yeterince
zaman, bilgi ve malzemenin bulunamamasi nedeniyle, karar organlarinda

gerilim yaratan bir slire¢ olmasi da, krizin 6zellikleri arasindadir.




Bir kurulusta kriz ortaya gikti§i zaman, yénetici 6nce knzm, niteligini vi
boyutlarini saptamalidir yani krizin kapsamli bir analizini yapmalfdlr Yonetlc

bu analize bagh olarak, kriz yonetim strateji ve politikalari geh§t|rm§hd|r -
Krizin hi¢bir tarl ayni diizey de sorumluluk gerektirmez, her potansnye[ imz
durumu ile ilgili olarak ayri sorumlulukiar, tanimlar ve kategorilér'olugturmak
énemlidir. Kriz durumunu olagan durumlardan ayiran en énemli ézellik ortaya

¢ikan sorunlarin, acele cevap vermeyi gerektirmesidir (Tutar, 2000, s-17).

Kriz belirsizliklerle dogru orantil olarak siddetlenir ve krizin
siddetlenmesi o‘ramnda, cevap verme suresi daralir. Bunun yaninda yénetim,
az zaman ve sinirhi imkanlarla, hizls de@igfmi takip etmede ve yénetmede
yetersiz kalir (Dinger, 1991, s-313).

Krizler sosyo / teknik faktérlerin 6rglt / cevre faktérleri ile etkilesiminden
kaynaklanmaktadir. Bu nedenle 6rgttsel kriz turleri ig-dis boyutlar ve teknik /
sosyal boyutlar seklinde siniflandirilabilmektedir.

Tablo 2-1'de, 6rglt icinden kaynaklanan krizlerle, dis ¢cevrede meydana
gelip 6rgutlu etkileyen krizler birbirinden ayrilmistir. CUnkl bu iki farkli
cevrede ortaya c¢ikan krizlerin érgltlere gdénderdikleri sinyaller arasinda
o6nemli farklihklar bulunmaktadir.

Tabloda ayni zamanda teknolojik / ekonomik faktérlerin etkisiyle ortaya
cikan krizler, érgutsel / begeri faktérl krizlerden ayrilmaktadiriar.

Tablo 2-1’de yer alan Hucre 1, érgutsel sistemlerde ortaya ¢ikan teknik
ve ekonomik basarisizliklari gdstermektedir. Hicre 2, o&rgatlerin dig
cevresinde ortaya ¢ikip orgitleri etkileyen krizleri géstermektedir. Hicre 3,
orgutsel davranis bozukluklari ve orgutsel sistem basarisizliklarini temsil
etmektedir. Hlcre 4, orgltlerin  sosyal cevrelerinde ortaya ¢ikan
basarisizliklar géstermektedir (Mitroff, 1987, s- 287).



Tablo 2-1 : Orgiitsel Krizlerin Tarleri

Teknik / Ekonomik
HUCRE | HUCRE I ]
Dis Ekonomik Dis Bilgi Saldmisi
Saldrilar Telif Hakki Inlali
Rigvet ' Bilgi Kayiplar:
Fahig Fiyatlar Cesitli Tezgahlar
Boykotlar Cesitli Sdylentiler
Biiytik Etki Neden HUCRE IV
Zarar Bozulmalar
. Mesleki ladeler
Siddet Hastaliklar Uriin Kayiplar: normal
) " |[Fabrika Hatalari
HUCRE Il Bilgisayar ¢okmesi
Degisikiiklere Uyum Saglamada Bagarisiz. Zayif Faaliyetier
Orgitsel Bozukiuk " IYéneticilerin Kagirnima
lletisimsizlik Uretimin Engellenmesi
Sabotaj ’ Taklitgilik
Uretimin Engellenmesi
Taklitcilik
Soylenti, Kot Niyetli Iftiralar
Kanunsuz Faaliyetler
Cinsel Taciz
Mesleki Hastaliklar
Begeri / Sosyal

Kaynak : Mitroff, 1987, 3, s-287, Pearson and WMitroff, 1993, s-50’ den
yararlanilarak hazirlanmisgtir

2.2.2. Kriz Sebepleri

Orgitleri saran cevre kosullari belirsiziestikge, ¢rgitler tarafindan
yasanan krizler de daha karmasik hale gelmektedir. Ginumuzde igletmeler
bir yandan kendi faaliyet alanlarini etkileyebilecek krizleri, diger yandan tlke

gaplnda ortaya cikabilecek genel kriz tarlerini dugiinmek durumundadiriar.

Orgutlerin kargilagtiklan krizlerden bir bélumi daha kolay tahmin
edilebilirken bazilarinin tahmin edilmesi daha gig¢ olabilmektedir. Orgutier



acisindan tahmin edilmesi daha kolay olabilecek kriz tlrleri ( ity 3
14); '

- Uzun s(reli grevler

- Yangin ve patlamalar

- Kirlilik ve sizma problemleri -

- Hammadde sorunlar

- Tagimacihk sorunlar

- Dig pazarlarda ortaya ¢ikan kayiplar

- Hisse senetlerindeki dugtsler

- Girdi maliyetlerindeki ért:slar

- Rekabet, Alternatif Grlnlerin pazara girmesi
- Yasal duzenlemeler, sinirlamalar, vergi degisiklikleri
- Asiri ithalat sonucu fiyatlarin dusmesi

- Pazarin yada énemli anlagsmalarin kaybedilmesi

Tahmin edilmeleri daha gug olan krizler ise sunlardir:

- Bayuk Grlin hatalari

- BuyUk fabrika/ekipman hatalar

- Buytk endustri kazalari

- BliyUk bilgisayar bozulmalari

- Orguit icinden veya digaridan gelebilecek sabotajlar
- Urtin sahtekartikiari

- Taklitgilik

- Yanls séylentiter, kétlu niyetli iftiralar
- Rugvet, fiyat diazenlemeleri

- Cinsel taciz

- Teréﬁzm

- Yoneticilerin fidye karsiligi kagiriimasi
- Eksik yada hatali operat6r egitimi

- Boykotlar

- Yonetim bilgi sistemindeki hatalar
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- Kéth iletigim
2.2.2.1. Digsal Sebepler

Dis §evre; ekonomik, teknolojik, sosyo-kiltarel, hukuki-politik ve dogal
‘cevre faktérlerinden meydana gelir ve bu faktérlerle isletme arasindaki
iligkileri belirlemek igin igletmenin gevresini analiz etmesi gerekir. Orgutlerin
krize dugmesinde en 6nemli etken disg cevresel faktérlerdir. Agik sistem
olmanin bir sonucu olarak, 6rgatin cevresi dinamiktir ve surekli degisim
halindedir. Cevresel din;—zmizm ve degisim durumu, érgitlerde karmasiklik ve
belirsizliklere neden olur; degigimin hizi, bu dinamizmi takip edemeyen
orgltlerin istikrarini bozarak, kriz durumuna sarikler. Krizin dinamik dogmasi
ve ona hemen cevap verme zorunlulugu, yonetimin ilk kriz etmenine
takiimasina ve krize neden olacak diger c¢evresel gelismeleri takip
edememesine neden olur (Tutar, 2000, s-14).

Isletmelerde krize sebep olan dis ¢evre faktérleri, isletmenin disinda
kalan tamamiyla kontrol edilemeyen faktdrlerdir. Cevrenin, surekli
degisiklikler karsisinda giderek daha ¢ok belirsizlesmesi ve karmasiklasmasi,
bu nedenle olaylari 6nceden tahmin etmenin imkansiz hale gelmesi,
isletmelerde krize zemin hazirlamaktadir. Belirsizlik ve karmasiklik arttikga
kriz ihtimali de artmaktadir.

a) Tabii Felaketler: isletme yénetiminin kontrol edemedidi yangin, sel
gibi tabii felaketler krizin en belirgin sebebidir. Beklenmedik felaketler ve tabii
cevreyle ilgili bircok faktér, isletmeleri krize ydneltebilir. Dogal felaketlere
karsi hazirhkl olmak,'kaynag“;l dogal felaketler olan krizin zararini énemili
dlchde azaltir. Dogal felaketlerden kaynaklanan krizi diger kriz tlrlerinden
ayiran 6nemli bir farkta, bu tar felaketlerin belirtilerinin olmamasi ve
dolayisiyla érgutlerin erken uyari sistemlerinin ve énleme mekanizmalarinin

¢cok fazla ige yaramamasidir.

1C. YOXSEXOCRETIN KURULAL
DOXDMARTASYOR MERKEZ}
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b) Genel Ekonomik Belirsizlik ve Dalgalanmalar: Ekonomik
“belirsizlik ve dalgalanmalar igletmeleri ve faaliyetlerini énemli 6lclide
etkilemektedir. Ekonomik dalgalanmalar ve istikrarsizlik piyasadaki arz-talep.
dengesini bozarak 6rgutin kullanacagi girdilerin ve pazarlayacag: GrGnlerin

fiyat ve miktarini, yatinm karariarini, kar marjlarini etkileyebilmektedir.

Ekonomik istikrarsizlik sonucu ortaya cikan olumsuz gelismeler her
igsletmeyi ayni oranda etkilerremektedir. Bu gelismeler bazi igletmeler
acisindan kriz yaratan bir faktor olurken, bazilan icin yuksek karlann elde
edildigi firsat zamanlar olabilmektedir. Omegin; Ulkemizde ekonomik istikrari
sagiamak icin uygulaméya konulan 5 Nisan ekonomik tedbirleri sonucu déviz
kururida- yagsanan ylkselme, déviz Uzerinden satig yapan, guclu ihracat
faaliyetleri bulunan igletmelere énemli karlar -saglam|§t|r. Ayni dénemde
mevduata- uygulanan yi:lksék faiz politikasi sonucu igletmelerin faaliyet disi
gelirlerinde énemli artiglar oldugu gézlenmektedir.

Tablo 2-2'de Turkiye’de ekonomik faktdrlerin etkisiyle ortaya cgikan

6nemli krizlerin nedenleri ve sonuglar yer almaktadir.
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Tablo 2-2 : Turkiye de Ekonomik Faktérlerin Etkisiyle Ortaya Gikan Onemli

Krizler .
YILLAR KRIZLERIN NEDENLERI KRIZLERIN SONUCLARI
1929 Milli Para Buhrani Dolar 1.97'den 2.12 TL'ye ¢ikti, ddemeler dengesi
bozuldu, yabanci sermaye girigi durdu.
1946 Disg ticaret ac¢idini kapatmak, Enflasyon %30'lara ¢ikti. 1946-1947 yillan
fiyat dengesini olusturmak arasinda ekonomi geriledi.
i¢in devalGasyon yapiidi.
1954-58 1950-53 dénemindeki hizli Ekonominin tretim kapasitesi disti. Mal yoklugu

bilyimenin ithalati artirmasi, yasandi. Resmi kuru 2.8 TL. olan dolar, kara
dretimin sikismasi, déviz kithgt | borsada 32 TL'ya tirmandi. 1958'de

dolar kuru 9 TL'ya ¢ikartiidi.

1970 Dis 6demeler Gzerindeki Dolar 9 TL'dan 15.15 TL'ye ¢ikh, enflasyon
enflasyonist baski, tirmandi, bdylmede géreli diigas oldu.
devalGiasyona itti. )

1977-80 1973 yilinda petrol fiyatlaninin Dis borclanmaya agirlik verildi.
3.7 kat artigiyla 10 dolarin ‘

Uzerine gtkmasi, Tarkiye
Ekonomisini déviz yokluguna Tam ithalat transferleri durduruldu. Sanayi Gretimi

itti. 1977 yilinda déviz * durma noktasina geldi.
Rezervleri sifira yaklagti. Dolar 35.70'den 70 TL'ye ¢ikti. Reel faiz donemi
24 Ocak kararlari alindi. bagladi, G¢ haneli enflasyon yasandi.

1994 Hikametin faizleri dGgtirme Tarkiye'de ilk kez mal yokiugunun yasandigi degil,
Operasyonu, (Hazine ihalelerinin
iptal edilmesi déviz talebinin Uretilen mallarin satitamadig bir kriz yasandi.
neden oldu, kurlarin 8ndnd Dolar 17 binden 40 bin TL'ye ¢ikti. Hiikiimet
kesmek icin faizler yeniden istikrar paketini agiklamak zorunda kaldi.
yiikseldi %400)

1999 Talep cephesinden kaynaklanan | Faizler %70'lerden %140'lara yiikseldi.Talep

Bir kriz.1998'de Rusya krizinden | dustli. Ekonomi %6,1 kigllda.
sonra Tarkiye'de sermaye
kagigi yasandi. 1999 deprem
felakefi.

Kaynak : Capital Dergisi, Mayis 1994, Ocak 2002, s-42,43

Ekonomideki derin ve uzun sureli dalgalanmalar, krize yol agabilir. Bir
ekonomide istikrarsizlik ve bglirsizlik yaratan faktérier gunlardir:

Istetmenin faaliyetleripi dogrudan etkileyen faktérier;

- igletmenin temel girdilerinde-meydana gelen darlik veya buyik fiyat

deggiklikleri,
- Mal veya hizmetlerde arz-talep dengesinin hozulmast,
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-Ulkenin &édemeler dengesiﬁdeki bozulmalar ve ithalat-ihracat
rejimindeki degismeleri,
-Ekonomik ve psikolojik sebeplerie halkin satin alma gucunin azalmasi,

- Yiuksek oranda enflasyon,
isletmenin faaliyetlerini dOIayIl' olarak etkileyen faktorier;

- Enflasyonist etkilerle yatirimlarin azalmasi ve karliigin dagmesi,

- Kredi darligi ve kaynak yetersizligi sebebiyle isletmelerin blylime glcunin
azalmasi, '

- Politik calkantitara bagli olarak talebin frenlenmesi, Uretimin dismesi

- Grev ve lokavt gibi anlagmazliklarin ortaya ¢ikmasi.( Dinger, 1991, s-272).

c) Teknolojik Yenilikler: Cevre kosullarinin érgtt Gzerindeki hizli ve
yogun etkisi, yeni teknolojilerin Uretim faaliyetlerinde kullanim alanlar
bulmasi ve hizla yayginlagmasi, 6rgut icinde esneklik ihtiyacinin ve
y6neticilerden beklentilerin artmasina neden olmaktadir. Orgatlerin kullandids
teknoloji ve yéntemlerde hizli bir gelisme s6z konusu ise ve &érgut bu
gelismeleri zamaninda takip edemiyorsa, bu durum érgitiin krize girmesine
neden olur. Teknolojik degismenin hizi, degisime uyum slreci, érgutin ve
faaliyetlerinin teknolojiye bagimlihk dazeyi, krizin ortaya c¢ikmasinda
belirleyici olacaktir (Tutar, 2000, s-28) .

GuUnumuzde teknolojik yeniliklere uyum saglamak, hayatiyetini devam
ettirmek ve gelismek zorunda olan igletmeler icin bir ihtiyactir. Krizin ortaya
cikmasinda teknolojik degisikliklerin hizi, degisiklie uyum slUreci ve
teknolojiye bagimliligin oran: etkili olacaktir. Ozellikle geligsen bir teknoloji,
igletmenin arz ettigi mal ve hizmetin yerine ikame edilebilecek yeni mamdilier
ve faaliyet alanlari ortaya cikarmigsa, érgit igin kriz kacinilmaz olabilir.

d) Hukuki ve Politik Diizenlemeler: HUkUmetin gerek ekonomik gerek
diger alanlarda alacag@i yeni kararlar ve igletmelere yeni yuktmitlUkler gefiren
hikamler, krize yol acabilir.
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e) Sosyo-Kiiltiirel Faktoérier: 'foplumun deger yargilarinin deéiémesi,
masterilerin ilgisinin azalmasi, sosyal kangikilk ve huzursuziuklar, isletmeleri
krize sevk edebilir. Ancak 6zellikle toplumun degerlerinin degismesinin uzun
sirede gerceklesecedi dustnUlurse, burada krizle kargilagmak, az

rastlanacak bir durum olarak gérulebilir

f) Glglii Rekabet: Daha buylk ve guclu rakiplerin, mamdallerini
farklilagtirarak ve teknolojik yeniliklerin avantajlarini kullanarak pazar payini
artirma mucadelesine girmeleri igletmeyi krizle bag baga birakabilir (Dinger,
1991, 8272).

g) Diger Faktorler: Diger bazi dig cevre faktorleri de igletmelerin krizle
kargilagmalarinda etkili olabilmektedir. Orgiit digindan gelebilecek kot niyetli
iftiralar, Gran taklitcilikleri, blyik capli endustriyel kazalar. Ornegin; Gernobil,
Exxon Valdez, Kérfez Krizinde etrafa yayillan petrol ve beraberinde gelen
yanginlar, dinyanin olduk¢a blyuk bir bélumint etkilemistir (Mitroff and
Pearson, 1993, s-48).

Teknolojik yUkil diyebilecegimiz bir kaza kategorisi de ileri teknolojilerin
iflas etmesiyle ilgilidir. Ornegin; G¢ astronotun 6limilyle sonuglanan 1967
Apollu uzay araci yangini, 1979 Three Mile Island nukleer reaktérindeki
kaza, 1986 Challenger uzay mekigi trajedisi bu tirden kazalardir (Augustine,
1995, s-145).

2.2.2.2. igsel Sebepler

isletmelerde krizin ortaya ¢ikmasina yol acan bir diger énemli alan
isletmeé ici yetersizlik ve problemlerdir.

a) isletme Ust Yoneticilerinin Yetersizligi: isletme ust yonetiminin
yetenegi ve da\;ranlgl krizin ortaya ¢ikip ¢citkmamasinda dnemli rol oynar. Etkin
ve basanii bir yonetim afiayisi, ortaya cikabilecek muhtemel bir krizi
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Onleyebilirken, yetersiz ve hatall bir yénetim anlayigi érgatt bir krizi:-} di.irumuyla
- kargl kargiya birakabilmektedir. Bunlar; E

Yoéneticinin tahmin etme ve sezgi giiciiniin zayif olmasi,

Yeni problemlerin farkhihgin kavrayamama ve onlara eski ¢oziimler

uygulama egilimi,

Cevrenin aktif ve dinamik yapisi karsisinda pasif veya yavas kalma:
Sistemi kusurlu bulma, krizi inkar etme ve taktikleri tehir etme,

Kisilik: Kriz genellikle subjektif bir 6zellige sahiptir. Bir algilama meselesidir.
Yani bir kigi veya gruba gdre kriz olan bir durum, bagka bir kigi veya gruba
goére kriz olarak nitelendiriimeyebilir. Bu nedenle ydneticinin kisiligi, krizi

algilamada etkili olur.

Tepe ydneticisinin roliinii algilayisr: Tepe yoéneticilerinde kendilerini
sadece stratejist olarak gérme egilimi vardir. Oysa tepe yoneticilerinin moral,
motivasyon, amag¢ olusturma inan¢ ve degerleri yerlestirme ve ideoloji
asllama gibi birgok 6zel sorumlulugu bulunmaktadir. Ayrica isletmelerin
blyume dbénemierinde yoneticilerin yetersiz kalmalan kaciniimazdir. Diger
taraftan bir ddnemdeki krize dogrudan midahale edebilen bir yonetici, bagka
bir nitelikteki ve dénemdeki krize karsi yetersiz kalabilir (Dinger, 1991, s-283).



Tablo 2-3 : isletme Ust Yonetimindeki Bagarisizliklar Sonucu Ortaya Cikan

Onemili Krizier ve Sonuglar
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HARVESTER
§

emsil edimektedir.

ADI ENDUSTRI OLAY Isouuc ESAS ETKI
) {EDEN UNSUR
- [E.F. Finansman  Orgiitiin bozulmasi ve tst 1981 ynndan beri kartar Orgfitin damar sertli-
HUTTON yénetimin yetkisini kuflanarak almig, 1985 yilina igletme  [gine yakalanmasi, Gst
fagin harcama yapmasi. 000 hile davasinda suglu yonetimin kisa vade
ulunmug 1986'da ise 90 lile ilgilenmesi.
ilyon dolar zarar etmigtir.
EASTERN Havayolu 1987 yilinda zarar 182 mil- Kétt performans, iggiictinti  Gabuk ¢dzGmler
AIR ivon dolani buldu.Yénetimle evmeyen (ist yonetim, lolacagina inanmak,
iig gérenler arasinda dnemili uygun ¢dziimler bulunama-  [lst ySnetim hatalar:.
roblemler gikmistir. masl.
BURLIKTON [Demiryoiu Yanhg ydnlendirilmig bir gekil-  [Bayiik mali kayiplar. Dogal sebepler 8rgi-
NORTEN kle petrol, gaz, boru hattt kiin damar sertligine
lanlarina girilmesi. yakalanmasi, agin
’ iyimserlik, gabuk
cozimler olacadina
inanmak.
BEECH Bebek- gida  [Karl ciklet balimind kapat-  Cezalar ve mahkeme Gabuk ¢zimler
NUTRION Oretimi mig sadece bebek mamala- masraflari 25 milyon dolan  olacagina inanmak,
rina yonelmistir. Uretim bulmus, satiglar azalmig,
imaliyetlerinden tasarruf sletmenin piyasa degeri
aflamak igin sentetik %20 azalmigtir.
bir konsantre kullanmig buda
%100 saf olarak belitilmesi-
e ragmen o gekilde
Igilanmamigtir.
BANC OF Bankacilik Eski yénetime ait yaniss poli-  [Banka yénetilemiyecek Kredilere taninan
AMERICA ikalann dizeltiimemesi kadar gok bilyimistar. uzun vade agin
edi kayiplan, pahali bilgisa-  [955 milyon dolart 1987°de iyimserlik, Ost ydneti-
yar arizalart ve yilksek faiz- olmak (izere 3-5 milyar imin sadece kisa
den kaynakianan durumiar. dolar zarar etmistir. vadeli kararlarla
ugragmasi.
ALCOA Metal Diger malzemelerden yapiimig [isletmenin bityiimemesi Dogal sebepler.
Aliminium Granlerin aliminyum pazarina  |ve attan rekabet.
ICompany of Girmesi
erica)
NTERNETI- Makine kam- |asiriar boyu zayif yénetim. ifias, tarim makineleri Dogal sebepleri,
NAL yon Uretimi sletmesini satmig, bugtin ~ Orgitan damar sertli-
zarda Navistar tarafindan  §ine yakalanmasi ve

bagarisiz {ist ydnetim,
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AD! ENDUSTRI OLAY ISONU(} ESAS ETKi
, EDEN UNSUR
PENN Demiryolu Ug dogu yakast demiryolu U taraflt biitGnlegme Dogal sebepler,
CENTRAL rasinda, O tarafli biitinles-  (blyik isgtich maliyetlerini  [Orgiitiin damar sertli-
me anlagmasi yapiimasi. ltrmig, temettGleri diiz bir  Gine yakalanmasi.
izgiye indirmig, 1970 yilin-
a demiryolu faaliyetleri
as etmig, demiryoluyta
ilgili olmayan aktifieri 1987
linda halka bilyiik zararla
atiimigtir.

TIME INC Yayincilik TC Cable Week'i baglatmig. (5 ayda 47 milyon dolar Asirt fyimserlik,reka-
zarar ederek dergiyi beti dikkate almama
kapatm|§t|§. Gabuk ¢éziimler

olacagina inanmak,

OSBORNE  Bilgisayar 1980 yumd'a kurularak il Eylol 1983 yilinda iflas Yeni teknolojiye

COMPUTER taginabilir bilgisayan (retmig-  [masasina bagvurdu. hayranligi agin genig-

erdir. 1982 yilinda satiglan leme, rekabeti dikkate
100 milyon dolan buldu. Imama, kétl st
E&netim.

GENEX Biyoteknoloji  Biyoteknoloji kullanark daha  [Tiiketici Grind kendi Rekabetin dikkate
ucuza Gretilebilecek patenti iretmeye baglamig, Genex hinmamast, ¢abuk
falinmarmsg bir Griin geligtirmig- juzun vadeli bir satig coziimler olacagina
kir. sdzlegmesi yapmamis, nanilmast, agin

satiglar dilgmis, bog tesis-  freaksiyon gdsteril-
ler igletmeye ek maliyetler  imesi.
getirmigtir.
FORD Otomobil Orta gelir diizeyine gére 1957-1960 arasinda tahmini Zayif kararlar, agin
EDSEL fiyatlandinimig bir octomobil 200 milyon dolariik zarara  iyimserlik, durgunlu-
edsel) yeni tasarnm ve ugranmigtir. gun tahmin edileme-
keknikler kullanilarak pazara mesi.
jsunuldu.

EXXON Petrol Devi Biyiik bir biylme gbsteren 120 milyon dolar harcanmig  [Yeni teknolcjiye agiri
ofis ctomasyon pazarina kar edilememigtir. Yeni derecede hayranlik,
igirmigtir. sletme 1985 yilinda dede-  [riske girmek ve

inin altinda satilimigtir. uyumsuziuk.

Kaynak : Makridakis, 1991, s-4'den aktaran Mehmet KAHRAMAN, 2001, s-

47,48
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b) Bilgi Toplama Ve Tecriibe Yetersizligi: Bir y’éhéticilik
problemidir. igletmelerin gevresindeki olumsuz etkilegimle ilgili ‘:"sinyallerin
farkina varamamasi krize yol acmaktadir. Bu da ya ihhal, ya" bilg‘ih',*
toplayamama ya da tecriibesizlikle ilgilidir. "

c) Yénetimin Degerleri, inang Ve Tutumian, isletmenin iginde
Bulundugu Hayat Safhasi: Surekli degisen ¢evre karsisinda yonetimin

deg@er ve varsayimlari, uyum saglamada énemli rol oynar.

d) igletmenip Tarihi Gegmisi Ve Tecriibeleri: Mevcut durumu
anlamada gecmis 6nemlidir. igletmeler eski durumu ve mevcut surecleri
koruma egilimindedir. Bu durum da verilecek kararlar hissi ve politik olacaktir.
Béylece ortaya ¢ikan kriz durumunun ydnetimi, dénceki ydntemlere bagl
kalacaktir. Ancak her krizin kendine has o6zelliklerinin olmasi sebebiyle
geemis ¢Ozumler, yeni krizler igin uygun olmayacaktir. Ancak gecmis
krizlerde bagariy! saglayan faktérlerin algilanmasi ve tecriibe, yeni krizlerde
6nemli ipuglari saglayabilir.

e) isletmelerin Hayat Safhasi: Bir isletme icin bes hayat
safhasindan s6z edilebilir. Dogus, gelisme, olgunlagma, gerileme ve ¢okus.
isletmeler gelisme doénemlerinde blyumeyi saglamak icin karsi karsiya
kalabilir. igletmeler dodus, gelisme ve olgunluk safhalarindan gecerken daha
cok tahmin edilebilir krizie kargilasirlar. Bu krizler, firsat krizleri de olabilir.
Blyuk geligme firsatlari, blyuk kayiplar gibi heyecan ve telag yaratir. Aradaki
fark; korku krizlerinde elde edilecek kazanglar azamilesgtiriimeye c¢aligilir. Ayni
zamanda igletmeler gerileme dénemlerinde de krizle karsilagabilmektedirler.
Bu safhalarda daha ¢ok korku ve kayip krizieri ortaya c¢ikar ve genellikle
igletmgnin surekliligini tehdit eder.

f) isletmenin Diger Ozellikleri: Yonetimin merkezilesme

derecesi, isin 6zellikleri mal veya hizmetin tara ve cesitliligi, yap1 esnekligi,



19N

bilgi akigi ve karar verme gibi ozellikleri, krizin ortaya g¢ikmasinda etkili olabilir
(Dinger, 1991, s-283) .

2.2.2.3. Krizin Ortaya Gikmasinda i¢ ve Dis Gevr
Faktorlerinin Etkilegimi '

Krizlerin ortaya ¢gikmasinda i¢ ve dig cevre faktdrlerinin etkilegimi énemli
rol oynamaktadir. Bu etkilegimin G¢ 6nemli boyutu bulunmaktadir.

- lIgletmenin dig cevreyi kontrol etme derecesi; igletmenin dig cevre
Uzerindeki kontrol derecesi yuksek veya dugtk olabilir.

- Kriz durumlarinin pozitif (krizi firsat olarak algilama) veya negatif (krizi
tehdit olarak algilama) algilanmasi.

- lgletmenin degisiklikiere karsi ylksek hassasiyeti, igletmenin krizi
karsilama sansinin yiksek oldugunu géstermektedir. Dugtk hassasiyet,
isletmenin krizi karsilama sansinin disitk oldugunu géstermektedir

Bu g kriter, krizin siddetini ve isletmenin krize nasil cevap verecegini
belirleyen kriterlerdir. Bu ¢ kriter birlestirildiginde, sekiz farkli kriz durumuna
ulagiimaktadir (Dinger, 1991, s-284).

2.3. Kriz Kavraminin Ortaya Cikisi ve Tarihi
Gelisimi

Kriz kavrami olduk¢a eski bir kavramdir, kékeni sosyal bilimlere
dayanmaz. ik olarak Hippokrates ve Thukydides tarafindan tibbi ve askeri
olaylar karakterize etmek amaciyla kullaniimigtir. Bu anlamda kriz, yasamila
élum, zaferle yenilgi arasinda kararin verildigi dénim noktasidir (Ozbakar,
1992, s-11).

Sanayi devrimi éncesi Avrupa'da gérulen ilk blylk kriz; 1600'li yillarda
olugsan buylk fiyat artiglari, Gcret ve maaslardaki hizli artislar, toprak

O RETTIM KURULD
vC. YRS X! o :
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sahiplerinin rant tutarlarini anormal §ékilde artirmalari ve merkezi idarelerin
gittikge azalan y6netsel otoriteleri geklinde giindeme gelmistir (Celik, 1999, s-
15). '

Kriz kavrami daha sonra 17. ve18. ylzyillarda toplumsal sireclerde
‘kullaniimaya baglanmigtir. Toplumsal streglerdeki kriz kavrami, sabit
kriterlere dayanmaksizin toplumun c¢esitli kesimlerindeki gerilim ve
problemleri tanimlamaktaydi.

Sosyal bilimlerde .ise kriz kavrami ilk defa iktisat biliminde ortaya
cikmigtir. Sosyal bilimler agisindan ilk ciddi adimin atiimasi ise 19. ylzyilda
gerceklesmigtir. '

Ucginci Dunya Ulkeleri kriz olgusu ile tanigsana dek, kullanilan yaygin
s6zcik “pbuhran”idi. Buhran olarak anlasilan ise konjonktur daralmasi
oluyordu. Bir de sistemin salinimindan dogan uzun dénemili “durgunluk” hali
vardi. Adam Smith’in “Ulkelerin Serveti Uzerine” adli klasik eserinde
“Durguniuk dénemi karanlik, gerileme dénemi ise melankoliktir” diyen

sézlerine rastliyoruz.

J.B.Say, Mahregler Yasasiyla krizin / buhranin anlamsizhigi Gzerinde
duruyor. Cunkd her arz kendi talebini yaratmaktadir. Say'in reddiyesi igin
KMarx beklenecektir. “Devrevi Dalgalanmalar Teorisi’yle Marx, Uretim
dengesizligi, eksik Uretim dengesi ve sUregen igsizlik halini kanitlar. Bir
anlamda Mahrecler Yasasi'nin olmazhdinin ve olasi bir buhranin nesnel
tahlili yapiimistir. Kapitalizmde sistem ister istemez buhran yaratmaktadir.

JiSchumpeter, bir konjonktir devresini 4 asama iginde -refah,
duraklama, buhran ve canlanma- gdsterir (1939). Schumpeterin 6nemi,
buhrani para / kredi konusundan ibaret saymamasi ve reel Uretim ve yatirm

akimina baglamasidir.
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Savas sonrasi Uretim / efektif télepte dalgalanmalar batili iétisatgllarln"‘
ilgisini ceker. Az geligmislerin bildigi krizle ilgili olmasa da, konjl:nl&ilr adi
altinda ele alinir. Bu anlamda ilk isim oldugu kabul edilen K E.Boulding
konjonktar icin “Toplam ekonomik faaliyetin dalgalanmasi” tanimini yapar.
Bunun doénemsel olduguna igaret eder. Hicks, 1950'de “Yﬂrﬁyen Denge”
“adiyla, konjonktar hareketini ekonomik géligmeye baglayarak, dnemii bir katki
yapar. Sonucta, klasik / neo klasik keyneziyenlerin vardigi kriz adina 4
agamali bir olay ya da az gelismigler i¢in koskoca bir totoloji vardir.

Kriz s6zclgu, buhran ile yer degigtirerek dinya iktisat literatirine ilk
kez 1997 Guney Asya krizi sonrasi girer (Mortan, 2001,
www.ntvmsnbc.com.tr. ) ’



3- KRIZ SURECI VE KRIZIN OLASI =
SONUGLARI AR

3.1. Kriz Siireci

Bir yaklagima gére kriz srecinin gelismesinde G¢ temel sathayi ele

almaktadir. Bu safhalar;

a) Fonksiyonel - Zayifiklan: Bu safhada kriz mevcuttur. Ancak
isletmenin akiginda bir aksaklida yol agmadigindan, gizliligini korumaktadir.

b) Fonksiyon Aksakliklan: Bu safhada kriz gizliligini kaybetmistir.
Isletme Uzerindeki etkileri hissedilir duruma gelmistir.

c) Fonksiyonlann Yerine Getirilememesi: Bu safhada kriz belirgin
hale gelmistir. Gerekli énlemler alinmamasi halinde igletmenin tasfiyesine

kadar giden surece girilir.

Bir bagka yaklagima gbre, kriz olugsum sdreci dért safhadan
olusmaktadir. Bu yaklagima gére, krizin yayginlagsmasi safhasi en uzun
slreyi kapsamakta, krizin ortaya cikig safhasi ise krizin siddetinin en yodun
oldugdu safha 6zélli§ini tagimaktadir. Bunlar,

a) Kriz éncesi,

b) Krizin ortaya ¢ikmasi,

c) Krizir yaygsnlagmasi,

d) C6zum asamasi (Kahraman, 2001, s-51).

Bircok igletme igin siddetli kriz durumlan bir giinde veya bir aksamda
gelismemekte, tanimianabilir agamalar icinde ortaya ¢ikmaktadir. Krizlerin



hizh buyimeden ortaya ¢iktigi durumiarda agamalar arasindaki zarmian streci

azalirken, cevresel degisikliklerin gok yavas degisti§i durumiarda 'agtafnaiaf-
arasindaki zaman streci artabilmektedir. '

3.1.1. Gizli Kriz

Krizin yavagga ortaya ¢cilkmaya bagladigi safhadir. Bu agamada igletme
dis cevrede meydana gelen degisme ve gelismelerden haberdar degildir. Bu
safhada krizi olugturan etkenler ile igletmenin st yénetiminin duyarlihd:
arasinda ters korelasyon vardir. Degdisme ve gelismelerin farkinda
olmamanin somut bel.irtileri yoktur. Ancak krize isaret eden bir takim
problemler vardir (Dinger, 1991, s- 279).

Bunlar;

- Asini personel,

- Yetersizliklere tolerans gdsterilmesi,
- idari prosedurier

- Etkin iletisimin kaybolmasi

- Orgut yapisinin yetersizligi.

isletmenin niteligine yénelik olan bu problemier, yénetim kademelerinde

yer alir ve alt kademelere yansimaz.

Bu agamadaki olumsuz sonuglarin etkileri igletmenin mali raporlarinda
goérulmemektedir. Bunun nedeni igletme iginde yeteri kadar kullaniimamig
kaynaklarin bulunmasi ve olumsuz etkilerin satiglara ve Uretime etki
etmesinde bir zaman farkinin bulunmasindan kaynaklanmaktadir (Hasit,
1999, 5-52).

Bu agsamada igletme iginde yatay ve dikey iletisimde bozulmaktadir.
Fonksiyonel alanlar arasinda iletigsimin bozulmasi, gbzlenebilir hatalara,

orgutsel gecikmeye, koordinasyon bozukluguna yol agmaktadir.



3.1.2. Hareketsizlik ve Krizi Yalanlama Asamasi

Krizin ortaya ¢ikmasinda ikinci safha, basarnin dusmesine faé“‘méh o

herhangi bir faaliyetin olmamasidir. igletmelerin Ust yoneticileri hareketsizlikle
beraber krizi kabullenme yerine krizi yalanlama yolunu tercih édebilirler. Bu
asamanin en énemli belirtileri, digen kérlar, azalan satiglar, stoklarda gérilen
artiglardir. isletmelerin dizeltici iedbirler almada gecikme nedenleri;

a) Yoneticilerin tehdit veya firsati gegici olarak gérmeleri,

b) Degigikligin rﬁaliyeti yuksek ve sonuglarinin yikici olmasi,

c) Gegcmis basarilarin mevcut politka ve uygulamalarla kazanimis olmasi
sebebiyle yoneticilerin mevcut faaliyetlere bagli kalma. egilimi (Dinger, 1991, s-
280).

Birgok durumda, yoneticiler beklemeyi etkili bir taktik olarak
gormislerdir. Ancak krizler tehlikelidir, normal davraniglar onlari daha kéta
durumlara sokabilmektedir. Hareketsizlik agsamasinda, ¢cevresel degisikliklerle
ilgili bilgilerin yorumlanmasindaki belirsizlik érgutle ilgili kararl‘arln alinmasini
gugclestirmektedir. Yine bu agsamada isletmede belirgin bir kaynak yetersizligi
yasanabilmektedir. Bu dénemde yapilacak bir degisiklik kit olan kaynaklarin
kaybedilmesine yol agabilecektir.

Yanhg karariar alma ve kontrolin kaybolmaya basladidi bu safhada,
yoneticiler krizin gelmekte oldugunu gérmekte, ancak cevredeki degisiklikler
ve 6rgat ici problemierin yorumlanmasindaki belirsizlikler, yénetimin yapmasi
gereken davranigin yéni ve kapsami konusunda ortak bir gérige varmasini
guclestirecektir. Yoéneticiler dogru yol Gzerinde oldukiarina inanmalarina
ragmen bir batun olarak stratejileri yanlistir. Kigisel yorumlar ve sezgiler 6n
planda olurken bilgi birka¢ kaynadin elinde bulunduruimaktadir. Bu durumda
igletme ortak bir karara varamamaktadir (Dinger, 1991, s-328).



3.1.3. Hatah Tedbir Agamasi

Kriz slirecinin Uglncl agamasinda , igletme yodnetimi artik Bir “kriz
oldugunu gérmekte, ancak cevredeki degdisiklikler ve orgit ici problemierin
yorumlanmasindaki belirsizlikler, y6netimin yapmasi gereken davranigin
yén(i ve kapsami konusunda ortak bir gérige varmasini gglestirmektedir.
Kigisel yorumlar ve sezgiler 6n plana ¢ikarken, bilgi sadece birkag kaynaktan
elde edilmeye caligiimaktadir. Bu durum igletme y6netimi arasinda ortak bir
fikir birligi saglamay: zorlagtirmaktadir (Dinger, 1991, s-280).

isletme Ust yénetimine baskilarin artmésuyla, yonetimin davraniglari
degigsmekte ve igletmeler uyum saglamak icin yanhs cevap verme egilimine
girmektedirler. Yonetim merkezlesmenin artmasindan ve gizlilije ihtiyag
gérulmesinden dolayi kUgu'lme egilimi gdstermektedir (Giderleri azaltma,
6demelerde kesintiler yapmak gibi).

Harcamalar olabildigince kisilmakta, giderlerin, kisa dénemde kar
vadetmeyen yeni vyatinmlara veya riskli alanlara yénlendiriimesinden
vazgegcilecektir. Kesinlegsmis bir gider tablosu yerine degisken bir gider
sistemi olugturulacaktir. Calisanlarin sayilari, erken emeklilik, baska bir alanda
caligtirma veya yer degistirme yoluyla dusurilecektir.

Sirket icindeki belirsizlik ve sdylentiler calisan personelin morali
Uzerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir. Soéylentiler gittikce daha buyuk
kitleleri huzursuz etmeye baglar ve bu huzursuzluk dalgalari genigledik¢ce
birbirine carparak daha buyUk ¢alkantilar meydana getirir ( Wooward and
Buchhol, 2002, s-8).

¢

llerleme imkanlarinin ortadan kalktigini géren yetenekli personelden bir
bélimunde igletmeden ayriima egilimi gérulebilmektedir. Bu agamada igletme
ici iletisimde tamamen bozulmakta, érgit Gst yoneticileri alt kademelerden
gelen ikaz ve uyarilari dikkate aimamaktadir. Orgit personeli alinan kararlar
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ve yapilan uygulamalar konusundal bilgilendiriimemektedir. Bu geligmeler
6rgut icinde huzursuziuga neden olmaktadir. o

3.1.4. Kriz Asamasi

Bir igletmenin ilk G¢ a§émadaki gelismeler olmaksizin ve beklenmedik
bir §ekilde doérduncl safhayla karsilagmasi muUmkUndUr. Ancak birgok
igletme, krizi 6Snceden tahmin etme ve kargilama firsatina sahiptir.

ilk Ug asamada problemler basarisiz bir sekilde cevaplandiriimigsa ve
degisikliklere uyum sa@lanamamigsa, bir kriz durumuyla karsi karsiya
kalmakta ydnetimde bir kizginlik ve telas durumu gézlenrﬁektedir. Degisiklik
problemleri ve ortaya ¢ikan karmasiklik bu safhada siddetlenmistir. Genellikle
planlama yapmak gereksiz gérilmeye ve gunlik faaliyetler 6nem Kazanmaya
baglar. Igletme icindeki gerilim alt kademelere dogru yayilir ve 6rgit icindeki
moral duzeyinde 6nemii dustsler géruldr. Bdylece 6rgit iklimi bozulur.
Herkes ¢ok ¢aligir ancak bagari bir tlrlt gergeklesmez (Dinger, 1991, s-281).

Kriz safhasinda, problemler igletmeyi sosyal alanda da asindirir.
Musteriler, ¢caliganlar, saticiiar ve igletmeyte iligkisi olan diger kisi ve gruplar,
bu iligkilerini sinirlamaya yada gevsetmeye bagtayacaklardir. Saticilar daha
riskli kredi sartlar getirerek, Grtnleri i¢in yeni pazarlar arayacaklardir.

isletmelerin kredi notunun dismesi, ek sermaye elde etmenin maliyetini
artiracaktir. Tuketiciler yeni Griniere yénelebilecektir. Bu agamada verilecek
en onemli cevap, personel, yapi, slUreg, degerler, ideoloji, amag¢ ve

stratejilerde degisiklik yapmaktir.

0 YOKSEKOCRETIM KURULY
DOKDMANTASYON MERKEZ}
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3.1.5. Dagilma Asamasi ((}éikme Asamasi)

Bu asamada igletmenin igine distugu krize cevap verebilmek icin son
sansidir. Yoneticiler uygun stratejiyi se¢meli, amaclari olugturmall ve
degisikligi baglatmalidir. Bu son agamada krize uygun cevaplar vérilmezse,
“igletme icin problemlerin ¢6zUm ihtimali kalmaz ve zaman icinde ¢okis
kac¢iniimaz hale gelir.

Isletme bu asamada cevreyle olan iligkisinin bozulmasi, tiketici -
sikayetlerinin artmasi, kredi kaynakliarinin sinirlanmasi, sermayenin azalmasi
pazarlarin ve isletme Gnindn kaybedilmesi, yetenekji ve tecriUbeli personelin
isletmeden ayriimasi gibi nedenlerden dolayl ciddi gUglikler iginde
bulunmaktadir (Hasit, 1999, s-58).

3.2. Algilamanin Rolii

Krizi algilayis, krizin sonuglarini pek ¢ok yénden etkiler. Dahasi, krizi bir
tehdit yada bir firsat olarak algilayis da ¢cok énemli etkilere sahiptir. Kriz hep
kétd sonuglar dogurmaz ¢ogu zaman sirketin hazirsizligi onu daha da kéta
yapar. Krizler bir sirketin namini ¢ok kisa bir zaman iginde mahvedebilir. Tim
kriz durumlarinin iginde bazi firsatlarda yasar. Bazen kriz yeni liderler
dog@urabilir, pek ¢ok olayda kriz is usulinde hizlandirilmis degisikliklere zoriar
ve buda sirket i§in uzun dénemde avantaj yaratir. Cogu zaman krizden ¢ikan
sirketler diger krizlere daha hazir ve dayanikli olur. Bu sirketlerin krizden ders
alma derecelerine baglhidir (Penrose, 2000, s-163).

drganizasyonlann tehlikelerle ve krizlerle kargilagtigi durumlarda
orglitsel kacllme stratejisi uyguladi§i  géraimastir. Son yillara kadar bir
anlamda buyme bir organizasyon igin sadlik géstergesi, kiigllme ise “hasta”
olan bir organizasyonun iyilesmesi i¢in alinan énlem olarak kabul edilmigtir.
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Bu bakis agisi krizi firsat veya téhdit olarak géren igletmelere gbre
degismektedir. (Kogel, 2001, s.349).

Krizi bir firsat olarak algilama, pek ¢cok alternatiflerin de@erlendirilmesi
yetenegini artiracak ve daha genig 6lcekte proaktif planlama yapmaya
-ybneltecektir. Krizi tehdit olarak algilama ise yé6neticilerin karar igin gézden
gecirecekleri bilgi kaynaklarini sinirlamaya itecektir. Dolayisiyla algilama, kriz
yonetimi aktivitelerine ydéneliminde olan organizasyoniarin (zerinde bir etki
yapma potansiyeline sahiptir (Penrose, 2000, s-163).

3.3. Krizin Sonuglar

Isletmeler faaliyete bulunduklari yakin  ve uluslararasi cevreden
bagimsiz olamaz. Bu yuzden her firmanin stratejistleri Ulkelerin genel
ekonomik yapisini, politikalarini ve konjonktariind yakindan incelemek
durumundadir (Oreal, 1993, s.122).

isletmelerin faaliyet gésterdigi ekonomik sistem, organizasyonlarin
kargilagabilecegi belirsizlik ve karmasiklik derecesini etkilemektedir
(Can,1994,s301). Bu nedenle igletmeler genel ekonomik dalgalanmalardan
etkilenmektedir.

Ekonomik dalgalanmalarm neticesinde krizler ortaya ¢ikmaktadir. Kriz
déneminin 6zellikleri incelendiginde literatlrde su sonuglar ortaya ¢ikmistir.

1-Kriz dénemi boyunca yetki ve kontrolin merkezilesme egilimi
artmaktadir.

2-Karar strecinin bozulur ve karar alma zorlagir.

3-Kriz bir Gst olumsuz tutuma yol agan énemli etkiler ortaya ¢ikarir.

a)Kriz déneminde Ust dizey yénetici ve personel devri artar. is tatmini
daser.

b)Yoneticiler kayiplaria ilgilenirler, kisa vadeli ¢ézUmleri kararlagtiririar,

basit mantikl hareket ederler ve kendilerin panikte hissederler.
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c)Krizler kisisel hedefleri tehdit éder. Is verimsizligi, fiziksel gerginlik ve
endise ortaya cikarir. ‘ S “
Krizle ilgilenen dyelerde bedensel ve zihinsel yorgunluk gorulGr. |
(Kuklan, 1988, s.22).

3.3.1. igletme Igindeki Kararlarda Merkezlesme Egilimi

Kriz slrecinde bilgi toplama kabiliyetlerinin azaimasi ve aligiimis
programiarin drgina ¢ikma zoruniulugu igletme yénetimini aldig kararlarda ve-
denetimin saglanmasinda daha merkezci bir uygu‘lama icine ybéneltmektedir.
Cabuk ve acil karar alma zorunlulugu yoneticilere yeteri kadar bilgi toplama
imkani vermez. Ancak acil kararlar hizli bilgi akigini, bélumler arasi iligkileri,
yatay ve capraz haberlegsmeyi gerektirir. Geleneksel 6rgit yapisi icinde bu

intiyaclara cevap verilemez.

Ahgilmig faaliyetlerin digina ¢ikma zorunlulugu, isletmenin yapisini ve
kabiliyetlerini yetersiz duruma dugtrecedi icin Ust ydnetimin alt kademelere
olan guveni azahr. Ust yoénetim basarisizida yol agmamak igin buttn

kararlari kendilerinde toplamak ister.

Isletme yéneticileri karar aimayi merkezilestirerek daha cabuk ve etkili
kararlar alabileceklerine inanmaktadirlar. Merkezlesmeye agirlik verilmesi
karar almay1 ¢abuklastirirken bazi olumsuziuklara da neden olabiimektedir.
Kriz doénemlerinde karar gruplarinin gucli bir lider tarafindan yoénetilen
homojen bir gruba dénuétfiesi ve bu grubun bitin kararlari almast, érgut
icinde yeni fikirlerin ortayl cikmasini engellemekte, kararlarin daha zayif

nitelikte olmasina yol agmaktadir.

1
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3.3.2. isletme Personeli ﬁzerinde Korku ve Huzursuzluk
Egilimi '

Krize uygun cevabin verilmesinde bir zaman baskisi bulunmaktadir.
Krize karsi sinirli kaynaklarla miicadele edilmesi, isletme ve yénetiminde ve
personel Uzerinde gerginlik ve huzursuzluk yaratmaktadir.

Kriz dénemlerinde karar sirecinin merkezlesmesi sonucu, igletme
personelinden bir bélima karar strecine katiimakta buda kisi ve gruplari
sorumiuluk, gaven ve karsilikli yardim iligkileri acisindan digerlerinden
farkhlagtirmaktadir.  Karar  slrecine katilan igletme personelinde
basarisizliktan sorumlu olma duygusu artarken, diéer personel ve gruplar
arasinda g¢atigmalar ortaya ¢ikabilmektedir.

3.3.3. Zihni Siireclerin Zayiflamast ve Kararlarin
Niteliginin Bozulmasi

Kriz dénemlerinde, karar alma, analiz yapma ve tahmin etme gibi
streglerde hesap hatalari, belirli bir konuda odaklasarak diger faktorleri
dikkate almama gibi blytk hatalar ortaya ¢ikmaktadir. Kisiler kriz stresince
gerilim altinda kalmakta ve kisa zamanda karar alinmasi gerektiginden
kigilerde zihni sUreglerin kullantminda zayiflama gértlar. Siddetli krizler
yoneticilerin dogru kararlar almasini engellemektedir. Isletme yéneticilerinin
ozellikle krize cevap vermede karsilasabilecekleri basarisiziiklarin
sorumliulugunu dagitmak ve 6rgut i catismalan azaltmak icin herkesin kabul
edebilecedi ¢ézimlere yonelmeleri alinan kararlarin niteliginin bozulmasina
yol agmaktadir (Dinger, 1991, s-283 v.d.).



Tablo 3-1 : Kriz Surecinin igletme Uzerinde Yarattig Etkiler
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KONTROLUN OLUMSUZ TAVIRLARA NEDEN OLAN KARAR SURECINDE

MERKEZLESMESI  [TEHDITLER, RISKLER VE CIDDI KAYIP [BOZULMA
KORKUSU

- Standartlagma, denetim - Yiksek yénetici devri, - Stres altinda bireysel

Denetim kuruimast, - Istetme personelinin motivasyonu zorlagir. Kayiplar daha faziadir,

Yetkinin merkezle:;mesi'
yoluyia daha fazla
Denetimin saglanmasi,

- Merkezi karar verme
birimi giiglit bir liderin
Yonettigi iyice kaynagmig
bir gruptan olusur.

- Karar verme gruplari
laizler stresince ki¢llme
egilimi gosterirler.

- Yogun baski altinda,
kendini tehdit altinda
Hisseden lider ya biitin
yetkiyi toplar yada
Gorevinden gekilir.

- Kriz yetkinin merkezleg-
mesine yol agar.

- Kriz uzadikga yada
Yogunlagtikga Gst
Yonetimde gérev yapan
Yaneticiler daha fazla
karar alma sorumiulugu
Ustlenirler.

- Igletme personelinde gekilme tutumu gériilir.
Uretim mildannda azalma, Personel devrinde artma,
Tatminsizlik gériior.

ligilenirter, krizden gikig yollari ararlar, aninda
Rahatlama veren bir ¢oziimil kabul ederler, hatirla-
makta glglik gekerler, basit mantik kullaniriar,
panige kapiliriar.

- Krizler kigisel hedefieri tehdit eder. Verimsizlik,
hayal kirikligi, fiziksel gerilim ve sinir yaratiriar.

- Krizle miicadele eden personelde fiziksel ve
zihinsel yorgunluk artar.

- Karar vericiler kriz siiresince tehdit edici zararlarla

kigi artik durumun &nemii
Yanlarim gdrmez ve
tutumu daha az
Benimseyicidir.

- Ytiksek stres aftinda
hata oram artar, problem
¢8zme siireci katilagrr,
Tolerans azalir. Karmagik
Problemierle baga ¢ikma
Becerisi ve karar sayisi
azalir.

- Kriz yogunlagtikga
Kavramaya iligkin
Performans diger.

- Krizlerle kargilagan
Isletmelerde bdlinme
baglar ve tekrar toparla-
Namazlar.

- Karar siirecinin
Bozulmas: kriz yonetimini
Zorlagtinir.

Kaynak : Kuklan, Mart 1988, s-22
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4. iSLETMELERDE'KRiZ YONETIMI

4.1. Kriz Yonetimi Hakkinda Genel Bilgi

Neredeyse her kriz basarisizidin kékleri kadar basarinin tohumiarini da
kendi iginde tasir. Bu potansiyel basgariyi saptamak, geligtirmek ve
sonuglarini hasat etmek kriz y6netiminin 6zinG olugturur. Ko6tu kriz
y6netiminin 6zu ise durumu kéth gérme ve daha da kétulestirme egilimine
kapilmaktir (Augustine, 1995, s-148).

Kriz dénemleri yeniden yapilanma ihtiyaci. ortéya cikarmistir. Yeniden
yapilanma planinin yuritiimesinde insan kaynaklar: yénetimi temel birlegen
olmahdir. Yeniden yapilanma sirasinda insan kaynaklari y®netimi
iggdrenlerin, mevcut bilgi, yetenek ve becerilere ek olarak, ilave bilgi ve
beceri kazandirmaya ¢alismalidir (Labib, 1994, s.65-66).

isletmeler kriz dénemlerinin etkilerini ortadan kaldirmak ve bu krizleri
igsletmelerinin lehine ydnetecek bir kriz yénetim ekibine intiya¢ vardir. Kriz
yénetim ekibi caligmalarini su konular Gzerinde yogunlastirmahdir.

1-igletme yoneticilerine krizleri tanima ve uygun ©6nlemleri alma
yetenegdi vermek,

2-Yoéneticilere krizi en optimum sekilde ydnetebilme  yetenegi
kazandirmak, A

3-igletmelerin krize girmemeleri icin plan gelistirmede yéneticilere
teknik beceriler kazandirmak,

4-Herhangi bir kriz durumunda krizin bulundugu safha hakkinda
yoneticileri bilgilendirmek.

Bu amaglari guden kriz yonetimi krizlerin ¢ézimuinde yéneticilere
destek saglar (Booth, 1990, s.381).



Son yillarda igletmelerin karsilagtiklari krizlerin sayisinda ?v’fuel”ior'-taya~
cikardi1 zararlarin miktarinda 6nemli artiglara rastlanmaktad\l’(. Yakin

zamana kadar krizlerin, igletmeleri tehdit eden kigiik dis etkenler oldug“;ﬁ“_f,.("ii'-.-’lﬂt

’dﬂgﬂnulmekteydi. Ancak son zamanlarda krizlerin etkileri g6z ardi
edilemeyecek boyutlara ulagti, hatta krizler, global ‘capta zarar
olusturabilecek dictide 6rgutsel ve ulusal sinirlar agti.

‘GuUnimizde yéneticiler krizin artik isletmeyi etkileyip etkilemeyecegini
dasinmek yerine neredé, ne zaman, nasil ve ne sekilde bir krizle
karsilagabileceklerini, kimin ve kag¢ kiginin bu krizden etkilenebilecegini
dusinmek zorundadiriar. BUtan bunlarin sonucunda, igletme yéneticileri
herhangi bir zamanda karsilasabilecekleri krizleri 6nlemek yada en az zararla
atlatabilmek icin kriz ydnetimi ¢aligmalarina daha ¢ok zaman ayirmak
zorunda kalmaktadirlar. - isletmelerin  krizlerin dogal sonuglarindan
etkilenmemeleri igin kriz yénetimi caligmalarini krizlerin gerceklesmesinde
¢ok daha énce baglatmalari gerekmektedir.

4.1.1. Kriz Yonetiminin Tanimi

Kriz yénetimi ile ilgili farkh tanimlar yapiimaktadir.

Kriz yonetimi, karsilagilabilecek bir kriz durumunda, kriz sinyallerinin
yakalanarak degerlendiriimesi ve igletmenin kriz durumunu en az kayipla
atlatabilmesi icin gerekli 6nlemlerin alinmasi ve uygulanmasi faaliyetlerinden
olusan bir strectir (Pearson and Clair, 1998, s-61).

Kriz yoénetimi, isletmenin temel Gran ve hizmetlerine, Uretim surecine, ig
géreni ve ydneticilerine, dig c¢evresine 6nemsenecek oranda tehlike
yaratabilecek krizler konusun da gerceklestiriiecek bir seri halindeki i¢
bagintili degerlendirme veya denetimdir. Kriz ydnetimi, ayrica krizi tahmin
etme, 6nleme, hazirlanma, &zelliklerini belileme, iyilesme ve 6grenme
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mekanizmalarinin planlanmasi ve uygulanmasi gibi bir seri faaliyeti iceren bir
sUrectir.

Diger bir tanima gdre kriz ydnetimi, isletmenin temel Grin, hizmet,
Uretim slreci, personeli, c¢evresi ve toplum Uzerinde ciddi' tehlikeler
'yaratabilecek krizleri dnlemek amamylé yurattaga birbirine bagli bir seri
deg@erlendirme ve denetimdir (Hasit, 1999, s-64 ).

Kriz  yonetimi, bir yéneticinin muhtemel tehlike durumlarinda kendi
amaglarini kabul edilebilir bir maliyetle karsilamaya calismasi sUrecidir.
isletmenin karsi kar§|ya’kald|§| firsat ve tehlikelér, kriz yénetiminde belirleyici
rol oynar. Tehlikeye ydnelik korku krizlerinin yonetiminde muhtemel kayiplar
asgariye indirimeye cahsilirken, firsat krizinin yénetiminde muhtemel
kazanglarin azamile§tirilmesihe ¢aba sarfedilir (Dinger, 1991, s-285).

Kriz yénetimi kriz olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak i¢in planili,
sistematik ve rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetler batinadur. Sistematik
olarak adim adim verilecek kararlari, bu kararlari uygulayacak ekibi
olusturmayi, uygulama sonuglarini hizla alarak, yeni kararlar vermeyi kapsar
(Kogel, 1993, s-26).

Kriz yénetimi, bir yoneticinin muhtemel tehlike durumiarinda, érgtt
amaglarni kabul edilebilir bir maliyetle, kargilamaya caligma strecidir. Kriz
durumlarinda etkili bir yénetimin basarisi, érgitin kayip ve kazanglariyla
yakindan ilgilidir. Orgtin kargi karsiya kaldigi firsat ve tehlikeler, kriz
yonetiminde belirieyici rol oynar (Tutar, 2000, s-83).

Kriz yonetimi incelenirken krizden etkilenen taraflarin tespit edilmesi
gerekir. Krizden etkilenen taraflarin icine bireyler, ¢ikar gruplari ve kurumiar
girer. Bunilar, igciler, yoneticiler, sendikalar, musteriler, 6zel c¢ikar gruplari,
yerel politikacilar ve rakiplerdir (Mitroff and Pearson, 1993, s.12-13). Etkili bir
kriz ydnetimi bu taraflar kimesini dikkate almak zorundadir.



isletmeler faaliyete bulunduklari yakin ve uluslararas; gevreden».\g i

bagimsiz olamaz. Bu yuzden her firmanin stratejistleri ulkelerln genel’n,;’,

ekonomik yapisini, politikalarini ve konjonktlrani yaklndan mcelemek;;,é-"

durumundadir (Oreal, 1993, 5.122).

Kriz yonetimi 6zel uzmanlik gerektiren, gelecede yonelik stratejik
amaglari bozabilecek olaylari tahmin etmeye calisan bir surectir (White,
1991, 5.122).

1990'lar sonrasi igletmelerin stratejilerini olugturmada dikkate almasi
gereken 6nemli geligmeier M. Porter' in tespitlerine gére sunlardir.
1-Hizli degisim,
2-Artan rekabet,
3-Kuresellegme,
4-Teknolojik degigim,
5-isgucunde meydana gelen degisimler,
6-Kaynaklarin azalmasi,
7-Endustri toplumundan bilgi toplumuna gegis,
8-Degigsen pazar yapisi ve ekonomik durum,
9-Degisik gruplarin artan talepleri,
10-Belirsizlikler ve karmasiklikiar (Higgins and Vincze, 1993, s.17-19):

Kriz dénemlerinde igletmelerin izleyebilecekleri klgllme altemnatifleri
(1) tabaka kaldirilmasi (2) urlin veya program kaldiriimasi (3) hedeflenmis
personelin kaldirimas: (4) 6zellestiriimis fonksiyonlarin disan ihale edilmesi
(5) herkesi kapsayan kesinti (6) erken emeklilik ve gonullu istifa etmeyi
tegvik etmedir (Evans,vd,1999,s.131-133).

Basarili bir yonetim, tehlikeye yonelik “korku krizleri® nin yénetiminde
muhtemel kayiplan asgariye indirebilirken, “firsat krizinin” yénetiminde,
muhtemel kazanglarin azamilestiriimesini mimkin kilar (Dinger, 1991, s-
334).

YOKSEXOCRETIM KURULD
e MERKEZ!

POKDPIANTASYON



Tablo 4-1 : Kriz Yonetiminin Tanimlanmasi

- Urainlerin, hizmetlerin, Gretim strecinin, igletme Gndntn,
KRiz Personelin, gevrenin ve toplumun kargilastifi tehlikeleri temel
YONETIMI alan risk degerlendirme galigmalan.

- Kriz planlarinin, hazirlanmas! ve uygulanmas, krizlerin
Saptanmasi, 6nlenmesi, sinilandirilmasi, iyilegtirme ve belli
basl krizlerden birgeyler 6grenme Qall§malar|

Kaynak : Mitroff, 1994, s-102)
4.1.2. Kriz Yonetiminin Ozellikleri

Kriz yénetiminin temel amaci, krizleri énceden gbrebilen, bunlarin
tarlerinin ayirdedebilen, bunlara karsi birtakim énlemler alabilen, bunlardan
bircok alanda yeni seyler &drenebilen ve en c¢abuk sekilde toparlanan
isletmeler yaratmaktir.

Yoéneticilerin algilama yapilari kriz yénetiminde énemili yer tutmaktadir.
Krizleri 6nlemedeki basari, yoneticilerin krizleri ne sekilde algiladiklarina bagh
olarak degigebilmektedir. Krizler yéneticiler tarafindan tehdit edici olarak
algilandiklarinda énlenmeleri konusundaki basari sansida artabilmektedir.

Kriz yoénetimi krizlerin tirune uygun olarak yapilmaktadir. Her krizin
kendine 6zglu isaretleri ve c¢6zUmleri bulunmaktadir. Farkli bir krizin
énlenmesinde kullanilan strateji karsilasilabilecek yeni bir krizde basgarih

olamayabilecektir.

Kriz ybénetimi énemli, gerekli, zor ve karmasik bir suUregtir. Krizlerin
gﬁzumlénmesi uzun zaman alabilmektedir. Krizi ¢éziimlemek esnek, yaratici,
objektif, atak cesaretli, grup ¢alismasini seven, harekete hazir, yenilige agik,
beklenmedik durumlarda bilinmeyene, istenmeyecek kosullara da istekli
olmay: gerektirmektedir.

e
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iletigim, dizenleme, kontrol, maliyet, kaltir, durumsallik planlamasi,
sistemlerin karmasikhigi ve birbirine baglih@ gibi faktérler kriz yénetiminde
6nemli bir yer tutmaktadir. Bu faktérler bir butin olarak igletmenin krizde
kullanabilecegi receteyi olusturmakta, &rgltsel degerler ve inanglar
dogrultusunda krizlerin yoénlendiriimesinde 6nem tasimaktadir. Ayrica bu
faktorler igletmenin krize kargt dayanikhiligini da belirleyebilmektedir.

Kriz y6netimi stratejik yénetim alanina girmektedir. Cunki krizler
stratejik hedefleri de tehlikeye sokmaktadir.

Kriz bir igletmenin batinina etkileyen bir yangin gibidir. Kriz
ybnetiminde ilk amag¢ yangini séndurmektir. Yeniden yapilanma ilk tehdit
uzaklastirildiktan sonra olmaktadir. Kriz ydnetiminde krize yénelik iglemier iki
yonde yurutiimektedir. Kisa dénemde krizi kontrol etmek ve uzun dénemde

problemin kékinden ¢ézimlenmesi.
4.2. Kriz Yénetiminin Safhalari

Kriz ydnetim slreci bes asamadan olugsmaktadir. Buniar;

- Krizle ilgili sinyallerin saptanmasi

- Krize hazirlik ve dnleme

- Krizin yaréttlgl zararin sinirlandinimasi

- lyilesme (Normal duruma dénisg)

- Ogrenme ve degeriendirme ( Mitroff and Pearson, 1993, s-48) .

Norman’a gbre kriz yonetimi alti asamaya ayrilmaktadir. Krizden
kacma, krizi yénetmeye hazirlanma, krizi saptama, krizi dondurma, krizi
¢bzme, krizden yarar saglama (Augustine, 1995, s-148).



Sekil 4-1: Kriz Yénetim Surecinin Bes Asamasi

Sinyalleri Hazirhk / Sinirlamak /
Belirleme Onleme rarin Smirlandiriimasi
Ogrenme

Kaynak : Mitroff, 1993, s-53)
4.21. Uyan Sinyallerinin Belirlenmesi

Kriz durumlari tim siddetiyle ortaya cikmadan énce isletmelere bazi
sinyaller géndermektedirler. Bu sinyallerin bir bélamu igletme iginden gelirken
bir bélumi isletme digindan gelmektedir. isletme ici ve isletme disindan
gelen bu sinyaller nitelikleri ydénunden farkh 6zellikler géstermelerine ragmen,
ortaya ¢ikardiklari sonuclar bakimindan benzer 6zellikler géstermektedirler.
Bu sinyaller gelmekte olan krizin varhigi ile ilgili bilgileri yansitmaktadirlar; bu
nedenle de ¢ok énemlidirier. Bu sinyaller kriz yénetim plani olmayan ve
surekli ic-dis cevre analizi yapmayan igletmelerde krizin yayginlagmasina ve
igletmenin hayati faaliyetierinin kesintiye ugramasina sebep olur (Hasit, 1999,
s- 73).

Isletme yonetiminin kargilagabilecek bir kriz durumunu saptayabilmesi
icin, bu iki farkh ¢evreden gelen sinyalleri ayni oranda dikkate alarak
degerlendirmesi gerekmektedir.

Kriz sinyallerinin tam olarak alinip yorumianabilmesi igin, isletmede
degisik sinyalleri alabilen erken uyari sistemlerinin kurulmas: veya var olmasi
gerekiidir.



4.2.2. Krize Hazirhk ve Korunma

olugturmaktadir. Bu agsamada erken uyari sistemi ile saptanan bilgilerin
isiginda karsilagilabilecek bir krizde kuillanilacak oénleme ve korunma
~mekanizmalarinin olusturuimasina calisiir. Bunlar; guvenlik politikalart,
bakim islemleri, c¢evre etkileri, kontrol sistemleri, kriz kontrolleri, acil
planlama, is géren egitimidir (Mitroff, 1987, s-285) .

Isletmeler kriz dénemierinin etkilerini ortadan kaldirmak ve bu krizleri
isletmelerinin lehine ydnetecek bir kriz yénetim ekibine ihtiya¢c vardir. Kriz
yénetim ekibi calismalarini su konular Gzerinde yogunlagtirmahdir.
1-Isletme yéneticilerine krizleri tanima ve uygun &nlemleri alma yetenegi
vermek,
2-Yoéneticilere krizi en optimum gekilde yénetebilme yetenegdi kazandirmak,
3-isletmelerin krize girmemeleri icin plan gelistimede yéneticilere teknik
beceriler kazandirmak,
4-Herhangi bir kriz durumunda krizin bulundugu saftha hakkinda yoéneticileri
bilgilendirmek (Booth, 1990, s.381)

Bu amaglan glden kriz yénetimi krizlerin ¢éziminde ydneticilere

destek saglar.

isletmelerin tirmanma potansiyeli tagiyan sorunlara kargi her zaman
tetikte bekleyen bir kriz ekibine ihtiyact vardir. Pepsi'nin kriz yénetimi
konusundaki uygulamasi bu ekibe guzel bir érnektir. Pepsi her zaman hazur,
dort kisiden olusan bir kriz yonetim ekibine sahiptir. Bu ekipte halkla iligkiler,
idari makamlarla iligkiler, taketicilerle iligkiler ve sirket faaliyetleri alanlarindan
gelme deneyimli kriz yéneticileri yer alir. Bu ekip her meseleyi degerlendirir;
gerektiginde Pepsi blnyesinde b6lim uzmanlarinin bilgisine bagvurur;
proeblemleri ¢dzmek icin ¢abucak harekete geger; tlketicilerle, idari
yetkililerle, medyayla ve konudan etkilenmis olabilecek bagka herkesie
iletisim kurarlar (Sonnefeld, 2000,s.141).
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Kriz yonetiminin bu asamasi, dnleme cabalan igse yaraghii

ortaya ¢ikacak kosullar icin hazirlanmak, felaket gelip Rgt
karsilagilacak cesitli istenmeyen sonuglarla basa ¢ikmak igi ,
yapmaktir. Bunlar eylem planlari, iletisim planlari, yangin tatbikatlari, "" [
iliski planlaridir. Oregin hava yollarimin gogunun hazir kriz ekipleri ve 6zel
iletisim ve ayrintili eylem planiari vardir. Sirketler dogal bir afetin yada bir
bagka felaketin sistemierini c¢cokertme olasilidina kargi yedek bilgisayar
sistemleri bulundurmaktadir (Augustine, 1995, s-148).

4.2.3. Krizi Saptamak

Isletmenin erken uyan sistemleri araciiiyla yakaladigi kriz sinyalleri,
krizi 6nleme ve hazirhk mekanizmalarini harekete gecirmektedir. Bazi
durumlarda erken uyari, 6nléme ve hazirlik mekanizmalar etkili bir sekilde
caligsa da bazi kriz durumlarindan kurtulmak mUmkin olmayabilmektedir.
Krizin kontrol altina alinmasindaki amag, krizin etkilerinin daha da buyilk

boyutlara ulagsmasini énlemektir.

Bir krize iligkin enformasyon toplamak i¢in kurulustaki batin insanlara
kulak vermek gerekir. Krizi saptama agsamasinda igletme icindeki Kisilere
oldu§u kadar da isletme disindaki bagimsiz gdzlemcilerden yararlanmak
gerekir (Augustine, 2000, s.29).

ideal bir kriz programi bilesenlerinin tespiti icin Glney California
Universitesi Kriz Yénetim Merkezinin Amerika’'nin en buyik 1000 sirketinde
yapilan arastirmada elde edilen bilgilerin birlestiriimesi ile bir kriz yénetim
yapisi olusturulmustur. Bu ideal kriz yoénetim programi 5 kategoriden
olugsmustur. Bu ideal kriz yénetimi programinin kategorileri ve alt baglikian
sunlardir stratejik faaliyetler, teknik ve yapisal faaliyetler, degerlendirme ve
teshis faaliyetleri, iletisim faaliyetleri, psikolojik ve kultirel faaliyetlerdir
(Mitroff and Pearson,1993,s.114-115).
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4.2.4. Krizi Dondurmak

Bu agsama onceliklerin belirlendigi acil midahale séfhasuldlr. Zor
kararlarin ¢abuk bir gekilde alinmasi gereken bir agamadir. Bu agsamada
énemli olan neyi bildigimizden ziyade neleri bilmedigimizi tespit etmektir. Krizi
donduracak takimlar olusturulduktan sonra atilacak diger 6nemli adim iletisim
mekanizmasini harekete gegirfnektir. Onemii olan etkili iletisimdir. Bu konuda
yetenekli ve deneyimli birisinin 6n plana ¢ikmasi gerekir. EGer tepe yoneticisi
bu yetenege sahip degilse, kamuoyuna aciklama yapmak (zere sirket
s6zcisU olarak tek bir kigi belirienir. Bu sekilde dis diinyaya bilginin tek elden
dogru sekilde ulasmasi saglanacak, krizlerin .derinlesmesine neden olan

dedikodu ve spekiilasyonun 6niine gecilecektir.

Kriz iletisiminde dikkat’ edilmesi gereken kurallar vardir. Bunlar dartst
olmak, sorumiulugu kabul etmek, baskalarina atmamak, gerekli taraflari
(mugteriler, caliganlar, kredi sagdlayanlar, mal temin edenler, ortaklar, medya
v.b) yeteri kadar bilgilendirmek, fisilti haberlerini énlemek, topluma onlari
disUindiugunizd, olaylara insani agidan baktiginizi ifade etmek, medyaya
dogru ve zamaninda bilgi vermek ve ilgili taraflarla karsilikhi iletigsim
kanallarini agik tutmaktir. Krizleri en iyi yonetenler daha kriz ¢ikmadan krize
yonelik karar vermis ve ilkeler olusturmus sirketlerdir. Krizi dondurma
asamasinda gu doért oncelik Uzerinde durulmahdir. Birinci olarak btln
zamanini krizi dondurmak icin calisan bir ekip olmalidir. ikinci olarak
kamuoyuna agiklama yapmak Uzere sirket séziUslU olarak tek bir kisi
belirlenmelidir. Uglinci olarak, sirketin dayanaklarinin musteri, sahipleri,
calisanlari ve sosyal cevresi sadece medyadan alacaklari enformasyonia
yetinmesine izin verilmemelidir. Sirket 6zel enformasyon ihtiyaci olanlari
bilgilendirmelidir. Son olarak da kriz ekibinde mutlaka bir “seytanin avukats”
6zelliginde bir kisi bulunmalidir. Bu kisgi gerektiginde agik s6zltlakle ve yarekli
bir sekilde gercek durumu ortaya koyacaktir (Augustine, 1995, s-148).
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Krizin kontrol altina alinmasi ve krizin azaltiimasindan sonra is]etmenin
mimkan olan en kisa stirede normal faaliyetlerine dénmesi gerekmektedir.
Kriz dénemierinde &rgutsel sistemde énemli bozulmalar géralmektedir. Bu
bozuimalann dizeltilmesi ile ilgili kisa ve uzun dénem de yapiimasi gereken

caligmalar kriz‘y('jnetim sUrecinin bu agamasinda yapilmaktadir.
4.2.5. Krizi Cézmek

Kriz yonetim strecinin son agamasidir ve 6nemli olan hizdir. Ornegin;
Amerika’da sUper marketler zinciri Food Lion bir televizyon programinda
bozuk et satmakla itham edilmis ve sirketin hisseleri hizla deger kaybederek
kriz 6ncesi fiyatin yarisi dizeyine dismis, bunun Gzerine Food Lion hizla
harekete gecerek halka agik magaza turlan duzenlemis, et hazirlama
bélimlerinin é6nlne genigs camekaniar yaptirmig, aydinlatmayi iyilestirmis,
iscilere yeni giysiler vererek caligan egitimini genigletmis ve musterileri
yeniden magazalara ¢ekebilmek igin buyUk indirimler uygulayarak kriz éncesi
satislarindaki seviye ye yeniden ulagmayi basarmistir. Ayni sekilde cep
telefonlarinin yol actigi elektromanyetik alaniarin beyin timérlerine neden
oldugu yolunda iddialar 6ne surildiginde imalatgilar hemen bagimsiz
uzmanlara basvurmug ve olgularin kamuoyunun o6ninde sergilenmesini
saglamiglardir. Bu agamanin amaci, kriz dénemlerinde alinan karar ve
onlemlerin degerlendirilerek ileride kargilagilabilecek krizlerle daha iyi
micadele etmeyi saglamaktir. Bu asamada kriz artik 6rgit ve gevresi igin bir
tehdit olmaktan ¢|kmaktad|r (Augustine, 1995, s-147).

Kriz ybnetiminde ideal olan, krizi basariya doénastirmektir. Krizin
basariya dénasturalmesi, yonetimin duruma aktif mtdahalesini gerektirir. Kriz
¢bzme yaklagimi, hem kriz oncesi durumu tahmin etmeye hem de
problgmierin  ¢6zUma igin uygun zamanda harekete gegmeye baghdir
(Dinger, 1996, s.287).
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Kriz ortaya ciktiktan sonra ¢éziimiine yénelik bir plan hazu:Ianmalldlr.
Bu planda su tespitler ve faaliyetler yapilmalidir. Bu plan 9 maddeden
olugabilir. Bu maddeler: ‘
1-Krizin ortaya ¢ikmasina neden olan sorunu tespit edin.
2-Sorunun etkisini hedeflenen amag gergevesinde yeniden belirleyin.
3-Durumia ilgili sorular geligtirin, sorun ve veriler toplayin.
'4-Elde edilen verileri tek tek inceleyin.
5-En uygulanabilir segenekleri ortaya ¢ikarin.
6-Bir deneme ¢6zum dénerisi segin.
7-Ortaya ¢ikardiginiz deneme ¢6zUm onerisini deneyin.
8-Krizi ¢bzmek igin ortaya attiginiz son ¢6zum Gnerisini bigimlendirin.
9-Cdzim énerinizi uygulamaya koyun (Tack, 1994, s.25).

Bircok sirket endustri iligkileri sorunlarinin, devlet dizenlemelerinin ya da
hukuki sorusturmalarin yol agabilecegi ¢ok cesitli krizlere kargi énceden kriz
yoénetimi ile biligim planiar hazirlamiglardir. Bu planlara da geri ¢agirmalar da
dahil edilmelidir. Kriz yénetimi iletisim planlarini hentz gelistirme agamasinda
olan sirketler i¢in bir geri cagirma senaryosu hazirlamak iyi bir baslangic olabilir
(Smith,vd, 1996, p.109).

4.3. Kriz Yonetim Yaklagsimiari

4.3.1. Krizden Kagma Yaklasimi

Bu agama 6nleme agamasidir. Potansiyel bir krizi kontrol etmenin en
distk maliyetli ve en kolay yolu olmakla birlikte, bu agsama genellikle
batintyle atlanir. Bu kronik umursamazlik firma yéneticileri, 6zelliklede genel
madarfer arasinda yaygin bir kér noktadan kaynaklanmaktadir: Bunlar
kendilerinin firmalarinin talihini gercekten kontrol ettigine inanmaktadiriar. Bu
kér noktanin teskin edici bir yarari vardir, son tahlilde yoneticinin vicdanini
olumiu yénde etkiler (Augustine, 1995, s-146).
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Kriz gartlar altinda ydneticinin cevap verme esnekligi, durumla “ilgili
olarak yapabildigi tahminlere ve karar vermeye hazir olup olmama'sma

baglidir. Eger gelecekle ilgili durumu iyi tahmin edebilmigse, ondan biit’i:nnt]yl:_e, o B

kacinabilir. Bu igletmeyi tehlikeye yonelik krizlerde, onun denge durumunu
korumasina yardimci olur. Ancak firsat krizlerinde ayni yaklaglrh, alternatif bir

kayip doguracaktir.

Krizi 6nlemek icin, isletmenin ihtiyaglarini ve yénetimin degerlerini
tanimlamak, belirlenecek amaglarda bu ihtiyag ve degerleri géz énine almak
gerekir. Problemleri tanimlamayr mumkan oldugu kadar etkili ve verimii
cozumler buimay! ve uygulamay! kolaylagtiraciak 6rglt yapisini kurmak ve
korumak, krizden kaginmak i¢in 6n sarttir (Dinger, 1991, s-287).

Gizlilik, belli kriz tiirlerinden (hassas bir miuizakere sirasindaki
sizmalarin yol acabilecegi tirden krizlerden) kaginmak acisindan Kkritik
olabilir. Gizlilik korunmak isteniyorsa, mumkin oldugunca az kisi olmali, her
katilimei bir gizlilik s6zlesmesi imzalamis olmali, mazakereler hizli olmalidir.
Sirket yonetimleri son derece hassas kosullar altinda yagamak zorundadir,
ama calisanlarina kendilerinden nasil bir davranis beklendigini iyi
anlatabilirlerse, kuruluslarinin riske hedef olmasini en aza indirebilirler.
Onleme asamasinda, bir yonetici riskleri en aza indirmeye calismali ve
alinacak risklerin bekienen getirilerle karsilastirilabilir olmasini saglamalidir.
Kaginmanin mamkan olmadidi risklere karsi dizgun bir korunma tesis
edilmelidir (Augustine, 1995, s-147).

Krizden kagma yaklagiminda yénetim i¢ ve dis cevreyi surekli olarak
incelemeli, 6zellikle i¢ cevrenin analizinde igletmenin ne durumda- oldugunu
ve nereye gittigini dicebilecek Glgekier gelistirmelidir. Ayrica kriz” sUresince
gerilim kaynaklarini azaltmaya gall§mal|'d|r.
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4.3.2. Krizi C6zme Yaklagimi

Kriz gergekte arzu edilmeyen bir durumdur. Ancak degisme ve gelisme |
icin yénetime baski yapmasi ve igletmenin zayif yonlerini ortaya gikarmasi
yonlyle de olumiu fonksiyonlara sahip bulunmaktadir. Bu olumiu
fonksiyonlardan hareketle y(jnetirh, krizi isletme igin yararh hale getirebilir.

Kriz y6netiminde ideal olan, krizi basariya dénusturmektir. Krizin
basariya dénﬂ§turﬁlmesi, yonetimin duruma aktif madahalesini gerektirir. Kriz
¢cbzme yaklagimi, hem kriz 6ncesi durumu tahmin etmeye hem de
problemlerin ¢ézUma icin uygun zamanda harekete gegmeye baghdir. Bunun
icin kriz sinyallerini alacak planlar geligtiriimeli ve erken uyari sistemleri
olusturuimalidir. Kriz aninda durum dogru olardk algilanmali ve teghis
edilmeli, gercekei bir sekilde karsilanmalidir. Ayrica etkili kararlar alabilmek
icin bilgi toplamay: sistematik hale getirmeye, farkl hiyerarsik kademelerde
calisanlara firsat taniyici roller dagitmaya zamanin baskisini azaltmaya,
krizin kaynaklarini ayrintili bir sekilde teshis etmeye yénelik cabalar sarf
edilmelidir (Dinger, 1991, s-287).

4.4. Kriz Oncesi igletme Yonetimi

4.4.1. Krize Kars: Planlamanin Onemi

Yapilacak planlar genig tutuimamali, ayrintii planlar yapmaktan
kaciniimalidir. En iyi plan genel gizgileri ile dugtnulen plandir. Bir planda
olmasi gereken temel prensipler;

1

Aniden ortaya glkéMI:thun daha da ciddilesmesini 6nlemek,
Krize neden olan bir veya.gdaha‘fazla ana unsuru belirlemek,

Cabuk ¢dzim i¢in tim olanaklar toplamak,

Daha ciddi sorunlar yaratmaktan kacinmak (Mitroff, 1994, s-108).
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isletmelerin hazirlayacaklari kriz yonetim planlari amaglari agisindan
ayni olmalarina ragmen vyapisal olarak birbirlerinden farkh olmak

zorundadirlar. igletmeler kriz yénetim planlarini hazirlarken kendi sistemierini. -

(6rgit yapisi, kullanilan teknoloji, igsletmenin ihtiyaclari, nakit akiglari, pazar
tutumlari v.b.) degerlendirmeden hazirlayacaklarn kriz yénetim plani
isletmede daha o6nemli krizlere neden olabilecektir (Ornegin; Amerika'da
Sears Firmasinin uyguladidi plan, isletmenin tninde hesaplanmasi mumkin
olmayan zararlar ortaya gikarmigtir.) (Mitroff, 1994, s-108).

i§letmeler' kriz ybnetim plani hazirlarken musterileri, rakipleri,'
tedarikgileri, hissedarlari, medyayi ve dis gévrenin tim Gyelerini de dikkate
almak zorundadirlar. Sekil 4-2'de igtetmenin kriz yénetim plani hazirlarken
degerlendirmesi gereken dig ¢evre faktorieri yer almaktadir.



Krize karsi planlamada kigilere &ncelik taninmal, 6zél f’bi_r‘ . grup’
olugturulmalidir. Bu 6zel gruptaki kigiler birgok alanda veri toplayabilmelidir. "
Ornegin; | h -

v' Teknik uzmanlik — makine ve kaynak Gzerinde tam bilgi,

v’ Satig ve mugteri iligkileri — krizin etkileri ve pazarlamaya yansimasi
v Orgltsel yénetim — gesitli gruplarin ve iglemlerin etkilegimleri

v insan kaynaklari — kimler hangi bilgi ve tekniklere sahiptir.

Kriz planlamasi iki yénladir. Bir yandan durumun tekrarlanmamasi igin
dnlemler alinirken, di§er yandan, beklenmeyen bir sorun ortaya ciktiginda
derhal uygulanacak iglemler saptanir. Muhtemel bjr krize karsi esnek acil
durum plani yapiimalidir (Tack,1994, s-54).

Pek ¢ok arastirma kriz yonetiminde planin 6nemi, eleman yetigtirme,
isbélumu vs. Uzerinde durur.

Kriz ve kriz planlarinin gézden geciriimesi genellikle 4 ortak elementi
icerir. Plan, yénetici takim, haberlesme ve kriz sonrasi degerlendirme. Tum

kriz planiarinda bu 4 6ge 6énemlidir (Penrose, 2000, s-163).

- Kriz Yonetim Planmi : Krizlerin belirsiz, ani tabiati krizin planlamasini
guclestirir. Dahasi sinirsiz sayida mumkun kriz senaryosu olmasi evrensel
kabul gérmasg b.ir kriz stratejisi uygulanmasini imkansiz kilar. Béyle olsa da
tamamen hazirliksiz olarak bir krize yakalanmak da, élcedi ve prestiji ne
olursa olsun sirketin felaketine sebep olur. Bu yuzden en azindan belli
lcekte proaktif plan yapimasi gerekli gérulur Bu planlar, mimkian kriz
intimalleri nelerdir, kriz sirasinda neler yapmali, bir takimi yetigtirme vs. yi
icerebilir. BOyle 6zet bir plan, krizde tim sirket seviyelerinde katki
saglayacaktir.
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- Kriz Yénetim Takim : Pearson and Clair, kriz:yénetiminin: =, :

basarisinda planlanmis cevaplarin ¢ok blylk etkisi oldugunu i(urgufar. Bu

planlanmig cevaplarin en iyisi “bireysel cevap” yerine “grup ceva;bld!r.’f 'TUm:;;
arastirmalar grup cevabi verebilen girketlerin krizlerden daha basarili gl'k'tl'g'ln'lw

vurgular. Mitroff genelde kriz yoénetim takiminin 6-10 buylk yéneticiyi
icermesini tavsiye eder.Genel yoénetici, mali igler madara, halkla iligkiler
madard, hukuk danismani, saglik guvenlik danismani. Takimin her birinde
yetkiler olmalidir. Son olarak, takim simulasyon ve jimnastiklerle egitiimeli ve

krizin karsilanabilmesi konusunda beyin jimnastigi yapmalidir

- Kriz fletisimi : Pearson and Clairin planlanmis kriz cevaplarinda
ilgililerle iletigimi, koordinasyon ve bilginin paylagiimasi/yayilmasi énemli iki
unsurdur. Etkili bir iletigim kriz sirasinda sirketin en blyuk '6nceligi olmalidr.

Bu iletigim, protokoll segerek, sorumlu kigiler belirleyerek olur.

- Yonetim Planlannin Degerlendirilmesi ve Yenilenmesi : Her
krizin bitimi bir yenisi i¢in hazirigin basladigi andir. Kriz takimina bilgi
paylagimi ve krizden hemen sonra kriz planinin incelenmesi kriz yénetiminin
bir pargast olarak ¢cok énemlidir. Bunu g hedefi vardir; takim performansinin
Olctlmesi, kisilere kendilerini ifade olanadi verilmesi, gerekliyse planin
degistiriimesi (Penrose, 2000, s-163)

Geleneksel kriz ybnetim literatirii c¢oklugu ile girigimin timunde
uygulanacak bir kriz planinin bulunmasi 6nemini vurgular. Pek ¢ok durumda
basarih kriz ¢cézUmleri bdyle bir planin agllanmig olmasindan dogar, kriz
siralarinda dogan pek c¢ok yanlis uygulamalarda sirketlerin béyle bir
planlarinin olmamasindan/eksikliginden kaynaklanir. Arastirmalar proaktif bir
kriz planinin hasari azaltacagini dogruluyor. Ancak hala %40 oraninda
sirketir; (Fortune 1000) operasyonel bir kriz plani yok (Penrose, 2000, s-163).

Bu sirketlerin codu sirketin prestiji ve iyi niyetinin her tarli gérilemeyen
sansizliklari agmasini saglayacagina inanmaktadir. Bu bazi ¢ok blyidk

e
o



sirketler icin dogru olsa da daha kigik sirketlerin bir kriz planinip olmamasi -

onlar icin 6ldirticti olabilir. Sonug olarak bir kriz plani bir §irkef'-igin .pahfaff
bicilmez bir koruyucu énlemdir (Penrose, 2000, s-163) . R

4.5. Kriz Aninda isletme Yonetimi
4.5.1. Krizin Boyutlarini Belirlemek

Kriz yénetiminin bu agamasi bir kriz oldugunu kabul etmek ¢ogu zaman
en zorlu olanidir. Yoneticilerin genel olarak bagkalarinin konuyu nasil
algria’yacaélm dustrimeli ve kendi varsayimlarinr sorgulamalari gerekir.

Sirketler kimi zaman teknik yonlere odaklanip algilama sorununu
gérmezden gelerek bir problemi yanhis siniflandiniriar. Oysa gogu zaman
krize yol d¢an sey kamuoyuridaki algilamadir.

Sekil 4-3'de riz yonetint modeli gérilmektedir.



4.5.2. Erken Uyan Sistemi

Kriz yénetiminde erken uyan sinyallerini belirleyici sistemleri standart bir
sekilde formlle etmek imkansizdir. Bunun da nedeni farkl krizlerin farkh
sinyaller géndermesi bir krizin mutiaka belirli bir sinyali géndereceéine dair bir
standardi olmamasi ve insan faktorintin bircok krizde &nemli rol
oynamasidir. Yoneticiler gunlik faaliyetleri iginde bir ¢ok farkh sinyaller
alabilirler, énemli olan bunlari gérebilmek ve analiz edip hangilerinin tehlike

olugturabilecegini tespit etmektir (Kahraman, 2001, s-91).

isletme personeli tarafindan génderilen uyari mesaijlari, isletme icinde
krize neden olabilecek gelismelerin saptanmésmda 6nemli bir vyer
tutmaktadir. Bu gelismelerin isletme yénetimine ulagsmasi igin isletme icinde
etki bir bilgi akisinin sadlanmasi gerekmektedir. isletmede etkin bir bilgi
akiginin  saglanabilmesi igin acik bir iletisim sisteminin  kurulmasi
gerekmektedir. Agik bir iletisim sistemi, isletmede neler oldugu konusunda
isletme yo6netimine 6nemii ipuglari saglayabilmektedir. isletme yonetimin
isletme igindeki olumsuz geligmeleri izlemek igin kuracadi acik iletisim
sisteminde bulunmasi gereken ézellikler;

- isletmede gérev yapan personelin yazili ve sézii uyari mesajlarini
aktarabilecegi iletisim kanallarinin bulunmasi,

- igletme igindeki iletisimde yatay, dikey ve ¢apraz iletigsim kanallarinin
kullaniimasit,

- Kriz yaratabilecek gelismelerle ilgili uyan mesajlarini génderen
personelin geri bilgi akisinin saglanmasi (Hasit, 1999, s-74).

iSletme yoneticileri kendi sezgilerini de kullanarak erken uyar
sinyallerini yakailama ya caligmalidiriar. Her yénetici bdlumlerde dolagmali,
personelle konugmali, onlar dinlemelidir. Herhangi bir degisiklik veya garip

bir durum sezinlerse nedenini bulmak igin ¢aba harcamalidir.



Miigterilerin Goriig, Beklenti Vé Sikayetleri izlenmelidir

isletme yonetimi misterilerin beklenti ve isteklerinin ne yénde degigfiéiﬁi
aragtirmalidir. Bu aragtirmalar igletme agisindan ileriki dénemlerde kriz
potansiyeline ulagabilecek dnemli pazar kayiplarini dnceden saptamalarina
yardimci olacaktir. Musterilerin igletme hakkindaki goéris, bekienti ve
sikayetlerini 6grenmeye yarayabilecek yéntemierden biri anket, digeri dagitim
kanallarindan sarekli bir bilgi akisini saglamaya ¢alismaktir.

isletme yéneticilerinin krizleri énlemesinde etkin bir arag olan, erken
uyari  sisteminin arﬁaglarl sunlardir; geVredeki degisimlerin iyice
belirginlesmeden  yakalan-masi,  degisimlerin © 6nem  derecelerinin
belirlenmesi, degigimlerin hizi ve ydnu belirlenerek gergegi yansitmasi,
degisim olusturan faktorlerin  nedenleri ve baglantilarinin incelenmesi,
sapmalarin belirlenerek sinyallerin alinmasi, sapmalara ydnelik olarak tepki
stratejilerin belirlenmesi (Kahraman, 2001, s-91).

Kriz y6netiminde, kriz 6ncesi faaliyetlerden en énemlisi olan planiama
safhasinda yapilan degerleme ve analizler, potansiyel krizlerin dikkate
alinmasi ve yoneticilerin 6ngéri yetenekleri erken uyari sinyallerinin
tespitinde 6nemli rol oynar. Genel olarak erken uyari sinyalleri dért grup

faaliyeti kapsar. Bunlar;

1. Cevre analizi

2. Plan ve rasyolarin karsilastiriimasi

3. Erken uyarn sinyallerinin degerlendiriimesi

4. Tepki stratejilerinin belirlenmesi (Kahraman, 2001, s-91).

Etkin bir erken uyari sisteminin potansiyel yararlan sunlardir; sirket
iflaslarinin énlenmesi, sirket kaynaklarinin daha etkin kulianiimasi, bilango ve

gelir tablosu verilerinin yararninin artmasi, problemli departmanlarin teghisinin



daha objektif yapiimasi, sirket yénetiéilerine erken uyari sistemini ‘
-degerlendirmek icin veri saglamasi (Karacan, 2000, s-153).

4.5.3. Krizlerin Onlenmesinde isletme Fonksiyonlan

Kriz yonetimi ile isletme fonksiyonlar (sorun yénetimi, toplam kalite
yonetimi, cevrecilik, globalizm ve 6&rgutsel ahlak) arasinda siki iligkiler
bulunmaktadir. Bu fonksiyonlar birbirlerine hem destek vermekte hem de

destek almaktadir. Bu fonksiyonlar;

Tablo 4-2 : igletme Fonksiyonlari

Programlar
Kriz Yénetimi

Sorun Yonetimi Toplumsal ve endistriyel trendleri izler

Toplam Kalite Urtin hatalarini, zayif 6zellikli planlari, materyalleri,
Yénetimi yonetimi, igletme Gnind, dagitim kanallarini sistemli
olarak degerlendirir.
Cevrecilik Urtinlerin, hizmetlerin, isletme GnGniin, gevrenin ve toplumun
Karsilagtigi tehlikeleri temel alan risk degerlendirme galigmalari
Globalizm Uranleri/Hizmetleri uluslar arasi pazarlarda rekabet edebilecek

diizeye getirmek (hazirlamak)
Urtinlerin/Hizmetlerin uluslar arasi pazarlarda rekabet edebilecek
uyumu saglamak,

Ahlak Orgatlerin davramiglarini, politik kararlarini ve yéntemlerini, etik ve
ahlaki ybnden degerlendirir.

Kaynak : Mitroff, 1994, s-102

Sorun yonetimi, toplumsal ve endustriyel trendleri izleyerek, isletme
Gzerinde tehlike ve firsat yaratabilecek geligsmeleri belirlemeye caligmaktadir.
isletme yonetimi bu fonksiyondan yararianarak igletme agcisindan kriz
yaratabilecek gevresel sartlar daha iyi dederlendirebilecektir.

Toplam kalite yonetimi yonetim, Uretim sdreci ve dagitim gibi
faaliyetlerde ortaya cikabilecek olumsuz gelismeleri ortadan kaldirarak bu
faaliyetleri strekli olarak daha iyi hale getirmeye calismaktadir. isletme
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yonetimi, toplam kalite yénetimindeh destek alarak endustriyel krizleri

Onleyebileceklerdir.

Cevrecilik, Urin, hizmet ve daretim slreglerinin gevre ve toplum
acisindan ortaya cikabilecek tehditler konusunda risk deéerlendirmesi
‘yaparak, gevreye yararli Grun ve hizmetler sunmayl amaglamaktadir. Bu
fonksiyon igletmelerin ¢evreye verebilecekleri zararlar konusunda ¢ikabilecek
krizlerin 6nlenmesinde igletme ydnetimine yararlar saglayabilecektir.

Globalizm, uluslar arasi pazar yapilarini inceleyerek, igletmenin Gran ve
hizmetlerinin uluslar érasu pazarlarda rekabet edebilecek bir diizeye
getiriimesi i¢in calismaktadir. igletme yoneticileri bu fonksiyona gerekli 6nemi
vererek uluslar arasi pazarlarda karsilagilabilecek riskler sonucunda ortaya
cikabilecek krizleri 6nleyebiléceklerdir.

Ahlak, bu fonksiyon &érgutin énemli igletme ilkelerini inceleyerek bu
ilkelerin ig gbérenler, musteriler ve genel c¢evre Uzerindeki -etkilerini
incelemektedir (Mitroff, 1994, s-103-105).

Tablo 4-3'de bu fonksiyonlarin birbirlerine yapacakiar katkilar yer

almaktadir.



Tablo 4-3 : Fonksiyonlar Arasindaki i¢ Bagintilar

KATKIDA
BULUNAN-
LAR

Kriz

Yonetimi

Sorun
Yonetimi

Toplam
Kalite
Yonetimi

Cevrecilik

Globalizm

Ahlak
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YARARLANANLAR

Kriz Sorun ‘Toplam Kalite Gevrecilik Ahlak Globalizm
Yonetimi Ydnetimi Yonetimi

[Tehlike yarata- [Muhtemel Gretim Muhtemel h’ehlike yaratabile-Muhtemel

bilecek olumsuz [hatalanni teghis  cevresel teh icek ahlaki ekabete iligkin

durumlar ile eder ve ortadan (likeleri teghis sapmalardan yifiklan global

Ustlinlik yarata- [kaldinir. der ve ortadan |haberdar olmak arenaya gore

bilecek durumian aldinr, ) teghis eder.

teshis eder.
Krize dontige- Kalite veya Muhtemel lleride ortaya Yeni pazarlan
Bilecek muhte- Lalepler bakimin- [gevresel sorun- [gikacak ahlak pazar kayiplarint
mel sorunian idan muhtemel lan/tehlikeleri problemieri teshis eder.
Teghis eder. , tehditleri teghis leghis eder. konusunda

leder. erken ikaz saglar
Muhtemel Muhtemel Muhtemel Uriin sorumlulu-  |{Urtiniin rekabet
Ortin bagintih  [Sorunlan cevresel tehdit  i§u ve Personel  igliclint daha iyi
krizleri teghis  felimine eder. \ve sorunlari katmini konulann- (hale getirir.
eder ve ortadan kaldinr. dan haberdar
ortadan kaldirrr. olmaya katki
apar.
Muhtemel Muhtemel Kalite bakimindan Dig ortaklar 'Yeni Grinler igin
Endistriyel ndUstriyel kehlike yaratacak keghis eder. yeni pazarlar
Felaketleri teg- [sorunlan geligmeleri teghis teghis eder.
His eder ve eshis eder der.
Ortadan kaldinr ve ortadan
kaldinr.

Muhteme! uhtemel Ulustar arasi Gevresel agidan [insanlar arasin-
Uluslar arasi  |uluslar arast alite standardla- |yararh r{inler daki deder
Krizleri teghis orunian ni ve yeni Orilin-  [igin yeni pazarlar | Faridanni teghis
Eder. keshis eder leri teghis eder. keshis eder. der.
Zarara ve Deger ve Kalitenin belirlen- [Tabiat ve Dinya gapindaki
Katliye tegvik  toplum imesine yardimci Fraziye deger deger konuian
Kaynaklarins oruniarint olur. verir. {izerinde durur.
Teghis eder. re§his eder

Kaynak : Mitroff, 1994, s-106-107




4.6. Kriz Ddnemi Stratejileri

4.6.1. Tasarruf ve Tasfiye Stratejileri

Tasarruf ve tasfiye stratejileri gelire, para ve mal varligina ve risk
almaya acik olup olunmamasina gére degisir. Bazi érgutler yaklasan krizden
kazang¢ sagdlamayi umut ederken, bazi érgtlerin tek amaci krizi fazla sikinti
cekmeden atlatmaktir (Batra, 1990, s-197).

Strateji uzmanlari bu tar stratejileri uygulamak istemezler, bu tir
stratejilerin basarisiziiklar simgeledigini dustnirler. isletme yéneticileri bazi
nedenlerden dolay1 hoglanmadiklari bu stratejileri uygulamak zorunda

kalirlar. Bu nedenier;

- Igletme faaliyetleri iyiye gitmemekte veya durum kétulesmektedir.

-isletme bayume ve gelisme stratejileri izlemis ancak, amaclarina
ulasamamigsa basariyt artirmak satiglarimi yukseltmek icin hissedarlarin,
musterilerin baskisi ile bu stratejileri uygulamaya karar vermektedir (Eren,
2000, s-252).

Bu stratgjilerin uygulanmasinda gereksiz harcamalardan kaginilarak
tasarruflar artirilmali, harcamalar azaltiimalidir. Bor¢lar azaltiimali ya da kisa
vadeli borg¢lar . uzun vadeliye cevrilmelidir. Uzun sireli yatirimiardan
kacinilmali, uzun vadeli planlar yerine kisa vadeli planlar yapiimahdir (Batra,
1990, s-197)

4.6.1.1. Etrafina Bakma Stratejileri

Etrafina bakma stratejileri, yogun ve olumsuz etki yapan dig gevre
baskilar karsisinda igletmenin faaliyetlerini, verimliligini artiracak c¢abalar
{izerine yéneltmesi ile ilgilidir (Dinger, 1991, s-197).
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isletmenin faaliyette bulundugu'endiJstride gerileme, talepte azalmalar
veya durguniuk oldugu zaman isletme, tasarruf stratejileri arasindan once

etrafina bakma stratejisini izler.

Bu stratejide izlenen ana yaklagimlar ve uygulan‘an‘ faaliyetler
sunlardir: _ |
| 1) Maliyetlerde azaltma yoluna gitme; emekliik veya igten ¢ikarma
suretiyle personel azaltma yoluna gitme, zorunlu olmayan tamir ve
bakim masraflarini azaltma, kirtasiye masraflarini kisma,

2) Gelirleri artirma tedbirleri; banka ve kasa ile dénen varliklarin yapisini
iyilestirme, alacak ve stoklarin devri sresini artirma, satiglarn ve
karlari artirma .

3) Varliklari azaltma tedbirleri; igletme faaliyetlerine yarari olmayan
arsalary, binalan ve kullanilmayan demirbaglari satisa ¢ikarma,
verimsiz alanlardaki yatinmiar azaltma, yillik amortisman giderlerinde
tasarruf saglama,

4) isletmenin faaliyet alanini daraltma; ekonomik 6mrtnt doldurmus bazi
yatirimlara son verme,

5) Pazarlama harcamalarini azaltma; reklam harcamalarini kisma (Eren,
2000, s-254)

4.6.1.2. Tecrit Etme Stratejileri

Bu strateji; isletmenin herhangi bir SiB (Stratejik isbirimi)nin satiimasi
veya faaliyetlerinin durduruimasi ile ilgilidir. Etrafina bakma stratejisinin

yerine gegebilecek bir stratejidir (Dinger, 1991, s-200).

Bu stratejinin uygulama nedenleri;

1) Pazar kismi veya satig artiglarinda durgunluk ile beklenen karlilik igin
gerekli satig hacmine erisme imkansiziidy,

2) Diger stratejik is birimlerinin karlarindan daha az karlilik igin gerekli satig

hacmine erigsme imkansizhigi,
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3) Kanuni baskilar ve antitrést egilimlérin igletmeyi zorlamasi, 1 o
4) Teknolojik gelisme, degisme ve yeniliklerin igletmenin .sah‘ip,“ o(du{;u
yatinmin gucinden daha fazla kaynaklar gerektirmesi (Eren, 2000, s-255) -

Bu strateji birkag sekilde uygulanabilir.

- Bir SIB yasayabilir durumda ve ana igletmenin faaliyetlerinden bagimsiz
sekilde caligiyorsa, ana igletme hisselerinin godunu elinden ¢ikararak siradan
bir ortak konumuna daser

- SIB, varligini devam ettirebilecekse, igletme hisselerini bu birimde caligan
personele satabilir.

- SiB’in mulkiyeti ve hisseleri digardan bir kisi veya fiEmaya satilabilir.

- SiB'in faaliyetine tamamen son verilir ve varliklan diger SiB’lerin
geligtirimesinde kullanilir (Dinger, 1991, s-200)

4.6.2. Denge Stratejileri

Denge stratejisinde kararli bir gidis vardir. Isletme yildan yila
faaliyetlerini fazla bir riske girmeksizin genisletmektedir. Urin ve
hizmetlerde, dagitim kanallarinda, Uretim kapasitesinde ¢ok az éigide ana
fdnksiyonel degisimler olmaktadir. Dengeli bayume stratejisinde, isletme
kaynaklarini halinazirda surdtrdaga faaliyetlerine tahsis etmektedir. Dengeli
blyUme stratejisi, isletmeyi rekabeti azaltma amaciyla yasal patent edinerek
savunmaci bir hareket uygulamaya yoneltebilir. Dengeli blyume stratejisi
isletmenin bulundugu alanda emin adimlarla geligmeyi sUrdurmesi, yeni
alaniara girmek ve riski artirmaktan kaginmasi anlamina geimektedir (Eren,
2000, s-248).
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4.6.2.1. Yavas Biiyiimé Stratejileri

Yavas blyume, isletmenin faaliyette bulundugu alanda dengeli birx
gelismeyi surdirmesi ve yeni alanlara girerek riski artirmaktan kaginmasi
anlamina gelmektedir. Buna gére igletme, fazla bir riske girmeksizin yildan
yila faaliyetlerini genisletir. Bu tar igletmeler kaynaklarini mevcut faaliyetlerine
tahsis eder, mal ve hizmetlerin Gretim ve pazarlanmasinda sadece gerekli
degisiklikleri yaparlar. Yavas buyume stratejilerinin ¢ 6zelligi vardir (Dinger,
1991, s-194).

Bunlar;

- isletme ayni veya benzer amaglari izZlemeye devam etmekte, her yil
ayni oranda blayumesini sirdirmeye devam etmektedir.

-Cevresine ayni veya benzeri mal veya hizmetleri sunmakta ve
herhangi bir degisiklik yapmamaktadir.

-Ana stratejik kararlari, fonksiyonel yavas blyUmeyi slOrdirme

konusunda yogunlastirmigtir.
- 4.6.2.2. Kar veya Harmanlama Stratejileri

Bu stratejinin amaci igletmeye daha fazla nakit temin etmektir.
isletmenin mevcut kaynak ve kabiliyetlerinden azami faydayi saglayabilmek
icin verimsiz yatirimlarin azaltiimasi, nakit giriglerin ¢ogaltimasina yénelik
cabalan kapsar. Bu amagla Pazar payindan fedakarlik yapilabilir. Béyle bir
stratejinin uygulanabilmesi icin mamulan hayat egrisinin olgunluk dénemine
girmis olmasi gerekir. (Dinger, 1991, s-196).

Gunkd bu dénemde

- Pazar dengelidir. Ve hatta azaimaya baglar,

- Mamulin Pazar payini artirmak ¢ok zor ve hatta olduk¢a pahalidir.

- s veya faaliyet konusu igletme icin Ustinlik ve bir itibar saglamamaktadir.

- Bu isten cekilecek kaynaklari, igsletme icinde daha verimli kullanabilme
imkani vardir.

OCRETIM KURULY
+C YOXSIX O MERKEZL
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- Bu isten elde edilen kar énemli degildir, yatirmlan azaltinca vqya‘pé;ar“ L

payindan fedakarlik yapinca isletmenin kaybi cok fazla olmayacaktir (Din._ger," S

1991, 5-1986).

4.7. Kriz Yonetim Stratejilerinin Uygulamada Liderlik
-Davraniglan

Kriz doénemlerini y&netmede liderlerin ortaya koyacagdi vizyon
igletmelerin baganli olmasi igin cok énemlidir. Vizyon; yoneticilerin kendine
6zgl, gelecekte yapiimasi dugtnulen tum faaliyetler ve alternatif bigimlerinin
algiianmasi, degerlendiriimesi, tanimlanmasi, agiklanmasi ve paylagiimasi
ile zihinsel sre¢ ve ¢abalari icerir (Eren,2000,s.11).

Basarili bir vizyon séylemi, farkli tezat gérusleri barigtirma ve onlari
diyaloga sokma yetenegini gerektirir. Vizyon, insanlarin dirtst davranmasi
icin ortak degerleri korumalidir (Drew, 1994, s.9).

Kriz dénemleri kendine has &zelliklerinden dolay! bir taraftan tasarruf
stratejisini ydnetecek , diger taraftan krizi firsat olarak gérecek ve blylmeyi
saglayacak liderlik yetenegdi gerektirir. Bu yetenek tara bilimsel arastirmalarda
6n plana c¢ikan o6rgutsel kiglUlme stratejisini yénetecek liderlere vurgu
yapmaktadir. Bir sirkette Ust dUzey bir ydneticinin etkisinin gergekten
dicllebilecegi tek alan kriz yénetimidir. Krizler igletmelerin bigimlendirici
deneyimleridir, hayattaki dénim noktalarndir. Bir yéneticinin liderligi kurulusun
uzun vadedeki gelecegini belirleyen belirleyicidir. Bir igletmenin butln
gelecedi cogu zaman s6z konusu kiginin bu soruna ne kadar uzmanca
yaklagtidina bagdlidir. igletme yéneticileri kuruluglarini bir krize sokmaktan
kagmrﬁak icin her yolu denemelidir. Eger igletmesi krize girerse izleyecegi
strateji krizi kabul ederek, yénetim ve vizyonunu uzun vadeli hedeflere odakli
tutmaya calismalidir (Agustine, 2000, 38-39).
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Kriz yénetimi 6zel uzmanlik gerektiren, gelecege yonelik Gnemli
amaglari bozabilecek olaylar tahmin etmeye caligan bir stre¢ oldugu igin kriz
yonetiminde ybneticilerin gok énemli rolleri vardir (Whité, 1991, s.122)f

Kriz aninda insanlar yéneticilere degil liderlere ihtiya¢ duyarlar

(Brenneman, s.104).

Lider, érgutsel kagllme slrecine yetenekli, bilgili, dinamik, ulasilabilir ve
motivasyonu saglayabilecek Ust dizey yoneticileri katabilmelidir. Orgutsel
kicllme strecinde tutarh, etkili ve glglU liderler, isgéreniere yeni bir gérus
geligtirip anlatmali ve bu gérise motive etmelidir (Nelson and Burke, 1998,
5.378-380). ’

Orgutsel kugllme surecinde yéneticiler ve calisaniar kendilerini
mikemmellestirmek icin istekli olmalidiriar. Orgitsel kogiime sirecinde
bitiin calisanlar yeni yetenekler elde etmeleri icin destekienmelidir (Unger,
1995, s.46).

Orgutsel kiigiilme, siireg yenileme, yeniden yapilanma ve diger trendler
1980'den beri iyi ydneticilerde olmasi gereken yetenekleri degistirmistir
(McCune, 1997, s.14).

Cunkl érgutsel kigcUlme blyUmeyi vurgulayan yeniden yapilanmanin
Uran( olarak uzun ve katmanli kiasik organizasyon yapisi ortadan kaldirmis,
organizasyonun daha katilimci, daha adapte olabilen ve daha hareketli bir
yénetim toplulugunu hedeflemektedir (Greenberg, 1998, s.9).

Liderlik; amaglan bagsarmaya dogru bir grup insani yénlendirmek igin
etkileme yetenegidir. Buttn liderler ayni esit 6zelliklere sahip degildir. Bu

nedenle érgutsel kucglime strecinde bu liderlik stiline uymayan yoéneticiler
isletmede stres yaratirlar. Orgltsel kigllme slrecinde stresin  asiri

-,



yukselmesi hedeflere ulasmada en énemli engellerin basindan géli}j«'y(Gighac
and Appelbaum, 1997, s.24-25). ' P

Yoneticiler icin bagarili 6érgitsel kiigliimenin en énemli faktéra etkili bir
insan kaynagi sistem yoénetimi kurmaktir. Bu ise caliganin ilgisi, takim
calismasi, haberlesme ve bilgi paylasimi, édullendirme, deger belirleme,
egitim, ileriyi gérerek konugma ve 6rgutsel kigllme programini glvenilir ve
dogru bir sekilde yénetmedir. Bunlarin hepsi basarili bir érgitsel kii¢limenin
kritik yonleridir Bu ylQzden insan kaynaklari uzmanlarinin bagarh bir kriz
ydnetimi stratejisi uygulanmasinda merkezi bir rolu vardir (Cameron, 1994,
s.210).

Kriz durumlarinda yoneticiler performans d&lgutleri olusturmali,
memnuniyetsiz  iscilerin  herhangi bir problem ortaya c¢ikarmadan
memnuniyetsizliJi yaratan faktorleri ortadan kaldirmali, egitim ihtiyaclari olan
basarisiz isgileri tespit ederek onlar i¢in gerekli tedbirleri almali, egitim
intiyaci olan personellere yonelik editim programlan olusturuimali ve motive
edici faktérlerden yararlanmalidirlar (Summers, 1977, s.196-197).

Krizin ¢6ziminde ydnetici 6ncelikle is gbérenlerin kisiliklerine
bakmaksizin krizin ¢6zima ile ilgilenmeli, insan faktérini géz 6nine
almahlidir.  Nitelikli elemanlarin  krizin dogmasina katkisi bulunup
bulunmadigina  bakmaksizin  krizin  ¢6ziminde  belli  noktalarda
goérevlendirmelidir. Krize neden olan kisilere problemin ¢dziminde yer
verilimesi, o ig gbérenin hem kazaniimasini hem moralinin ylkselmesine etki
eder hem de igletmeye daha yararli hale getirir (Tack, 1994, s.20-22).

Kriz dénemi y6neticilere, kendileriyle birlikte calisan elemanlarin
karakter ve davraniglarindaki asirn yonlerini tanima imkani verir. Bu asin
yénlerin ve tiplerin iyi tespiti, krizin ¢ézimunde yéneticinin basgaril! olmasina
katki sadlar. Kriz déneminde y6neticilere sorun ¢ikaran tipler genel hatlariyla
sunlardir: Politik firsatgi tip, ¢ok duyarli tip, kavgaci tip, gizliligi seven tip ve
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zayif benlikli tip olmak Uzere beg’ e ayrilir. Problemli kisilerle ola?r,,gz |h§k1ler .

sorunun ¢c6zimind dogrudan etkiledigi oranda olmaldir. Bu kisilerin zamam{ T .

gelince caresine bakilmalidir (Tack,1994, s.46-51).
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5. 2001 SUBAT KRIZI VE ULKE EKONOMISINE
ETKILERI N

2000 yihnin Kasim ayt igerisinde yasanan agir finansal kriz ve 21 Subat
2001 tarihinden bu yana yagsamis oldugﬁmuz ekonomik ve siyasal kriz, Ulke
ekonomisini etkisi altina almigtir. Uretim, istihdam, ihracat en énemli amag
olmustur. Belirsizlik nedeniyle likidite sorunu yasanan kriz ortaminda Uretim,
istihdam ve ihracat oldukga guc¢ sartlarda gerceklestirilebilmektedir. Bu
nedenle, Ulke ekonomisi ekonomik krizlerden olumsuz etkilenmigtir. Tam
sektérlerde ve 6zellikle imalat sektérinde bdyuk bir resesyon yaganmaktir.

Kriz, Ulkemizde ve dinyada ara ara yasanan bir olgudur. Krizlerin
6nline gegilmesi de mimkan olmamaktadir. Dolayisiyla isletmeler Gzerinde
gegcici veya kalici etkiler yaratan krizlere karg! isletmelerin kendisini korumasi
icin “kriz yénetimi” konusunda daha duyarli bir yapiya kavugsmalari
gerekmektedir. Kriz yénetimi kapsaminda, krize yénelik uyar: sinyallerinin
alinmasi, hazirhk, korunma ve krizi dengeleme konularinda igletmelerin
kendilerini yeniden yapilandirmalan gerekmektedir. Krizden kagma
olanaginin olmamasi, krizden en az etkiyle kurtulabiime yéntemlerinin

gelistiriimesini zorunlu kilmaktadir.

Mali krizler bizim gibi Ulkelerde hep hikumetlerin ev &devlerini
yapmamalarindan yada savsaklamalarindan ¢ikar. Mali piyasalar son derece
nazik olusumlardir. En ufak bir olumsuzluk bazen katlanarak etki yapar.
Siyasi idareler olumsuziuklarin énemini kigumseme egilimindedirler ve mali
krizleri ¢ikaran ufak bir olayt ciddiye almazlar. Her mali kriz kendi
dedikddusunu yaratarak buyur ve gelisir. Fazla likidite mali krizlerin nedeni
olabilir. Fakat her mali kriz likidite eksikliginden, likiditesizlikten cikar.
Sorunun ¢6zUmQa Merkez Bankasi’'nin piyasalara yeterli likiditenin verilip
finansal sistemdeki kilitlenmeyi ¢6zmekle olur. Bunun yaninda istikrar
programlan kriz 6ngérmezler. Kriz c¢iktidinda yapilmasi gerekenler
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konusunda istikrar programlarinin suhduéu bir recete yoktur (Eéllmez ve
Kumcu, 2001, s-108-109). PR

Finansal krizlerin temel unsurlari ise sunlardir:
- Ekonomik ortamda ir degisme korkusunun eslik ettigi Bekleyiglerdeki
yaygin bir degisme, .
| - Bazi finansal kurumlarin 6deyebilirligini yitirmesi korkusu,
- Reel ve likit olmayan varliklari nakte dénustirme cabalan ve bu
¢abalarin faiz oranlarini yukseltip varlik fiyatlarini digtrmesi ve likidite krizi,

- Zorunlu varlik satislarinin bir sonucu olarak saglam bankalarin ve diger

finansal kurumlarin portfGylerinin degerinin dusmesi nedeniyle bunlarin
ddeyebilirliklerinin tehdit altinda kalmasi, )

- Banka panidi para arzinin digmesine neden olur. Mevduat emisyon
orani diager ve bankalar likidite durumlarini iyilestirmek amaciyla agtiklar
kredileri azaltarak mevduat rezerv oranlarint duguartrler,

- Karlarda ve servetlerde dususler olurken bunu iflaslardaki artig izler
(Karacan, 2000, s-32).

2001 Subat krizinde bankalarla ilgili operasyonlar abartih bir gekilde
medyaya yansidi. Turk bankaciligi birdenbire butun itibarim kaybetmege
basladi. Bu durum énce finans dinyasinda sonra bitin is dunyasinda genel
bir tedirginlik yaratti, Turkiye ile iligkili olan yabanci bankalar bundan
etkilenme@e bagladilar. Latin Amerika Ulkeleri ve Uzakdogu Ulkelerinde
oldugu gibi Turkiye'de de bir mali kesim krizi dogmakta oldugu havasi yayildi.
Bu hava yabanci yatinmcilari daha da GrkGtth. Herkes ayni anda likidite
talebinde bulununca piyasada panik olustu. Bankalar gin sonlarinda hesap
kapatmakta zorlanmaga basladilar. Tarkiye'nin dig géranima bozuldu. Kriz
likidite krizinden reel krize donmege basgladi. Ekonomi ve 6zellikle bankacilik
kesimi bu krizden 6énemli bir yara alarak ¢ikti. Yaganan likidite krizinin temel
nedeni ¢ kategoride toplaniyor:

1) Krizin her zaman ortaya c¢ikabilecek bir likidite sikigikhi@ini
asamamaktan ve Merkez Bankasi'nin piyaSaya intiyaci olan likiditeyi

zamaninda saglamamasindan kaynaklandigi,

B
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2) Krizin temel nedeninin IMF ile yapilan programda yer ,alan baz|
hatalara dayandigi, |

3) Hukametin yapisal reformlar da geg kalmasinin krizin atesleyicisi
olarak 6n plana giktigi (Egilmez ve Kumcu, 2001, s-120).

Merkez Bankasi’'nin déviz piyasasina zamaninda midahale etmemesi
krizi buyutmastar. Krizin ¢cikmasiyla beraber kur rejimini degistiriimesi karan
ve dalgall kur sistemine gecilmesiyle yasanan sdrekli devaliiasyon
ekonomideki batin risklerin gergeklesmesini saglamigtir. Dolar kuru 680 bin
liradan once 900 bin liranin  Uzerine firlamig, ardindan periyodik
dalgalanmalaria 1 milyon 600 bin liraya kadar cikmigtir. Yasanan surekli
devaliasyon ortaminda kamu bankalarinin Gzerlerindeki “gérev zararlari”
nedeniyle yagamalari olanaksiz hale gelmi§tif. Ekonomi ciddi bir likidite
krizine girmigtir. Cok kisa strede devlet i¢ bor¢larinin milli gelir icindeki orani
yuzde 20’lerden yuzde 60’lara yukselmistir. Sonucta Gretim dismekte ve
igsizlik artmaktadir. (Egilmez ve Kumcu, 2001, s-184)




6. ARASTIRMANIN METODU

Bu calisma Glkemizde 2001 yilinda meydana gelen ekonomik krizin
igletmelerin stratejik amaclari Gzerindeki degistirici etkisinin tespiti ivgin 2003
yilinin ilk bes ayi icinde yapiimistir. Arastirma Turkiye’nin en c'inerhli sanayi
bélgelerinden birisi olan izmit-istanbul hattinda yarttiimas olup, denek olarak
Gretim madard, pazarlama muadurd, genel mudur ve igletme sahipleri hedef

alinmigtir.

Arastirmada kullanrlan temel teknik ankettir. Anket ¢calismasinda posta
anketi, telefon anketi, karsilikh gérusme ve karma anket yontemleri
bulunmaktadir. Bu tekniklerden karsiikh gdérisme “anket yontemi
kullaniimigtir. Anketlerin hepsi bizzat igletmelere gidilerek, o an yuz yuze
gérusme yoluyla yapilmig veya kendilerine birakilarak misait zamanda
cevaplar istenmigtir ve sonra alinmistir. Bu ydéntem sonucunda 271

kultaniiabilir anket geri dSnmustuar.

Arastirmada kullanilan anketten elde edilen verilerin
deg@erlendiriimesinde istatistiksel analiz yéntemlerinden yararlaniimigtir.
Aragtirmanin guvenilirlik analizi yapiimigtir. Bu testlerin yapilmasi esnasinda
SPSS paket istatistik veri ¢ézimieme programi kullaniimigtir. (Zehir, Keskin
ve Alpkan, 2002, s-3)

6.1. Bulgular

Bu galigmada kullanitan temel deg@iskenlerin frekanslan ve farkhliklari ile
ilgili bulgular agagidaki tablolarda sunulmaktadir.
Tanimlayici istatistikler (Frekans Dékimleri Ve Ortalamalar



Tablo 6-1 : Hukuki Yapi

ADET YUZDE
Sahis Jirketi 5 . 1,8
Kollektif Sirket 6 2,2
Anonim Sirket ' 161 . 594
Limited Sirket ‘ 81 29,9
Cevapsiz 18 6,7
TOPLAM 271 100,0

Yukaridaki tabloda gérildtglu gibi anketimize katilan igletmelerin
hukuki  yapilarina bakildiginda, iki grupta yogunlagsmanin oldugu
goralmektedir. igletmelerin bayik bir balumi yaklasik %60’ anonim sirket
olup, Gg¢te birine yakini limited girketten, kuglk bir bélimt ise kollektif ve

sahis sirketinden olugmaktadir.

Tablo 6-2 : Kurulus Tarihi

ADET YUZDE
1960 Oncesi 10 3,7
1960-1970 36 13,3
1970-1980 46 17
1980-1990 59 21,8
1990 Sonrasi 110 40,6
Cevapsiz 10 3,6
TOPLAM 271 100,0

Yukaridaki tabloda gériuldagda gibi anketimize katilan isletmelerin %40'i
1980 -1990 arasi,

1990 sonrasi

kurulmus,

arasi , %13,3'U 1960-1970 arasinda kurulmustur.

%17'si 1970-1980




Tablo 6-3 : Personel Sayilari

ADET
0-25 22
25-50 20
50-100 68
100-250 70
250+ 68
Cevapsiz 23
TOPLAM 271

Yukaridaki ‘tabloda gérildtgl gibi isletmelerin yarisindan biraz fazlasi

orta buytklikte (50-250)-ve dértte biride blylk isletmedir (250+)

Tablo 64 : Personel Egitimi ve Geligtiriimesi

ADET YUZDE

Hizmet Ici Egitim 49 18,1
Zamanla Egitimi Kendi Alir 57 21

Is Yerimizde Egitime Tabi Tutulur 107 39,5
Egitilmis Personel Alindiginda 31 11,4
Egitime Gerek Yok

Cevapsiz 27 10
TOPLAM 271 100,0

Anketimize katilan igletmelerin %3%'u personellerini igyerinde egditime
tabi tutmakta, beste birinden biraz fazlasinda personel egitimini zamanla
kendisi alirken, %18" personeli hizmet i¢i egitime tabi tutmakta, %11,4’'G

egitilmig personel almaktadir.

Tablo 6-5 : Teknoloji Kaynaklan

ADET YUZDE
Kurduk Ve Geligtirdik 37,6
ithal Ettik 71 26,2
Ornek Aldik 25 9.2
Satin Aldik 23 8,5
Diger 17 6,3
Cevapsiz 33 12,2
TOPLAM 271 100,0
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Yukaridaki tabloda da géruldiga gibi anketimize katilan i§letmeleﬁn
%37'si teknolojileri kendileri kurup geligtirirken, %26's1 teknoloji ithal -
etmekte, %9a yakini teknoloji satin almaktadir.

Tablo 6-6 : iSO Kalite Belgesi

ADET YUZDE
Var : 136 50,2
Yok 9% 354
Bagvurduk ' 19 7
Cevapsiz 20 . 7.4
TOPLAM 271 ~ 100,0

Anketimize katilan isletmelerin, yarisindan biraz fazlasinda iSO Kalite
Belgesi bulunurken, Ugte birinden biraz fazlasinda ise iSO Kalite Belgesi

yoktur.

Tablo 6-7 : igletmelerin Organizasyon Semasi

ADET YUZDE
Var 211 77,9
Yok 41 15,1
Cevapsiz 19 7
OPLAM 271 100

Yukaridaki tabloya baktigimizda isletmelerin %77,9'unda organizasyon

semasi mevcutken, %15'inde organizasyon semasi bulunmamaktadir.

Tablo 6-8 : Ar-Ge Departmani

ADET YUZDE
Var 124 45,8
Yok 128 47,2
Cevapsiz 19 7
TOPLAM 271 100,0
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Anketimize katilan igletmelerin 'buyuk bir bdlimiunan e‘f"ara'éfi'rma :
geligtirme faaliyetlerine gerekii Gnemi vermediklerini yeni Grin Uretme farkh -+

Grin sunma arayigi igerisinde olmadiklarini gormekteyiz. isletmelerin
%45,8'inde Ar-Ge departmani varken, %47,2'sinde Ar-Ge departmani

bulunmamaktadir.

Tablo 6-9 : Ar-Ge Harcamalar QOrani

ADET YUZDE
%1'den Az ’ 98 36,2
%1-%2 Arasi . 48 17,7
%3-%4 Aras! 30 11,1
%5-%10 Arasi 15 . ' 55
%10'dan fazla ‘4 ' 1,5
Cevapsiz 76 28,0
TOPLAM 271 100,0

Yukaridaki tabloda anketimize katilan igletmelerin Ugte birinden biraz
fazlasi yillik satiglarinin  %1'den azini Ar-Ge harcamalarinda kullanirken,
beste birinden azi yiliik satislarinin  %1-2 arasint Ar-Ge harcamalarinda

kullanmaktadir.

Teknik geligmeler, teknik bulug arastirma gelistirme faaliyetlerine
baglidir. Teknik gelismeler yeni Grtnlerin piyasaya sirllmesine, yeni Uretim
satig veya dagitim usullerinin uygulamaya konulmasina olanak vermektedir.
Uygulamada teknik gelismeler, igletmeler, devlet, Universiteler ve bireysel
aragtirmacilar tarafindan yuratGlar. Arastirma ve yenilik yapmanin oldukca
zor, zaman alici ve masrafli olmasina karsilik eski Urlnleri geligtirmek veya
onfara yeni Ozellikler kazandirma faaliyetleri daha az masrafli ve kolaydir.
Teknik buluglar, yenilikler, bilimsel aragtirma ve deneyler yaninda blylk
finansal harcamalari gerektirir. Bir bulus i¢in yapilan ugraslar diger bagka
tirdeki buluslarin meydana gelmesinde neden tegkil ederler. Ayrica elde
edilen basarih buluslar ticari bir Urin olarak pazarlara sunulamaz ise, yapilan
masraflar bosa gitmis olur (Eren, 2000, s-187)

k2



. WE;
Ornegin; Amerika’da blucin Ureten Martin Marietta, blucinler igin "
hic solmayacak yeni bir boya gelistirmeye calismis Martir’iv.‘_ Mavisi
olarak adlandirilan bu teknolojk  proje, QGrindn géligtiﬁlfﬁ'ésinih
basariyla tamamlandigt anda pazarda tiketici talebinde ani bir degisim
meydana gelerek rengi atmis cinler moda oldu (Augustine, 1995, s-148).

Tablo 6-10 : Patent

ADET YUZDE
Var 117 43,2
Yok _ 123 45,4
Basgvurduk 8 3
Cevapsiz ’ - 23 8,5
TOPLAM 271 100,0

Yukaridaki tabloda @érulda§u gibi anketimize katilan isletmelerin
%45’inin patenti yokken, %43'ten biraz fazlasinin var oldugunu gérmekteyiz.

Tablo 6-11 : Firmalarin Varliklarini Oz Kaynaklardan Finanse Etme

Duzeyleri
ADET YUZDE
Blylk 141 521
Esit 48 17,7
Kuglk 47 17,1
Cevapsiz 35 12,9
TOPLAM 271 100,0

Yukaridaki tabloda anketimize katilan igletmelerin yaklagik Ugte biri
varliklarimi 6z kaynaklanyla karsilarken, yarisindan biraz fazlasinin 6z
kaynaklari yabanci mali kaynaklardan biraz daha blyGktur.

Tablo 6-12 : Firmalarin Krizden Etkilenme Dlzeyleri

ETKININ BUYUKLUGU ADET YUZDE
ok K&t 25 9,2
Kot 160 59
Etkilenmedim 54 19,9
fyi 13 4.8
Cok lyi 2 0,7
Cevapsiz 17 6,3
TOPLAM 271 100,0




Anketimize  katilan isletmelerin, krizden etkilenme 5
dizeylerine baktigimizda beste birinin  krizden etkilenmedigi, ("y_arlsmdan

biraz fazlasinin krizden kéta  etkilendi§i, %9ununda gokI$Otu
etkilendigini gérmekteyiz.

Tablo 6-13 : Firmalarin Kriz Yoénetim Stratejileri

STRATEJILER ADET YUZDE
Personel Cikarmak 24 8,9
Yeni Ortak Bulmak 17 6,3
Kredi Buimak 25 9,2
Faaliyetleri Daraltmak - - 88 32,5
Diger 93 34,3
Cevapsiz 24 - 8,9
TOPLAM 271 100,0

Yukaridaki tabloda isletmelerin, kriz yénetim stratejilerine
baktigimizda yaklagik Ggte biri faaliyetlerini daraltirken, %9’a yakini personel
Cikarmakta, %9’ dan biraz fazlas: kredi bulmakta, G¢te birinden biraz fazlasi
da dijer ydnetim stratejilerini kullanmaktadir.

Uluslar arasi kriz yoénetim literatirine baktigimizda igletmelerin
benzer uygulamalarda bulundudunu gérmekteyiz. Ornegin; italya'’nin en
blyuk enerji odakli sanayi grubu olan Eni Sirketi krize girdiginde uygulanan
kriz yonetim stratejileri arasinda 6ncelikli olarak girketin faaliyet gésterdigi
bir ¢cok Uniteyi elden ¢ikartmak olmug ve 200 girket elden  cikartilarak
faaliyetler daraltiimigtir. Bunlarin arasinda sirketin  az sayidaki karh
birimlerinden olan gaz tirbini ve kompresér Ureticisi Nuova Pignone Sirketi
1993 yilinda General Electrice satiimistir. Yuzierce yo6netici gérevden
alinmig, vyeni ig sistemleri ve is prosedirleri kékli bigimde
yerlestiriimigtir. (Hill ve Wetlaufer, 2000, s-181,182)



Tablo 6-14 : Sektoriin Rekabet Durumu

. ADET
Hi¢ Yok Veya Cok Yumusak 7 26
Yumusak 22 8,1
Orta 101 37,3
Sert 82 30,3
Cok Sert 41 15,1
Cevapsiz 18 6,6
TOPLAM 271 100,0

Yukaridaki tabloda igletmelerin, faaliyetlerde bulunduklarn alanlardaki
%30'unun

sektorlerin  rekabet durumuna baktigimizda,

durumunun sert oidugunu gérmekteyiz.
biraz fazlasinda sektérin rekabet durumu orta.sef‘tlikte, %15’inin rekabet

durumu ise ¢ok serttir.

Tablo 6-15 : Stratejik Plan

isletmelerin

Ggte  birinden

PLANLAR ADET YUZDE
1 Y1l ve Daha Az 63 23,2
1-3 Yil 95 31,1
3-5 Yil 61 22,5
5 Yildan Cok 33 12,2
Cevapsiz 19 7

TOPLAM 271 100,0

rekabet

Yukaridaki tabloda gértldaga gibi anketimize katilan isletmelerin
yaklastk Gg¢te  birinin 1-3  yilhik  strateji  planiari bulunurken,
%23'Unden biraz fazlasinin 1 vyl ve daha az strateji planian
bulunmakta, %25'ine yakininin 3-5 yillik strateji planiannin meveut
oldugunu goérmekteyiz. 5 yildan uzun bir sUreye sahip strateji plam bulunan

igletmelerin orani ise %12'den biraz fazladir.

Stratejik planlama, isletmeyi bir butin olarak degerleyerek en ylksek
yonetim seviyelerinde sistematik olarak igletmenin ulagsmay! disindigu ana
amaglarin Grin pazar yeteneklerinin ve bu amaglara ulagmak igin igletme
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sureli planlama stratejik planlamadir. Stratejik planda hangi urunlennwe;gé‘ :

servislerin Uretilmesi gerektigini bunlarin hangi pazarlarda satﬁ"aca§‘
Uretimin hangi teknik usullerle ve araclarla yapilacagini, kaynaklarini bl|e$ln'x1‘l¥r‘1
borglar 6zsermaye bakimindan nasil olacadini, nasil geligtirilecegini yeni
yatinmlara hangi cinsten ne kadar kaynak tahsis edilecegini ve devrini
dolduran hangi yatinmlardan vézgegilecegini stratejik plan an hatlariyla verir
ve bdylece isletmenin ne ydnde ve ne bigimde geliseceg@i belirtilir (Eren,
2000,s-43)

Uluslar arasi kriz literatriine bakt@mnzda igletmelerin stratejik planlar
oldugunu gérmekteyiz. Ornegin; italya'da enerji odakh en bliytk sanayi grubu
olan Eni sirketi icin, yeniden yapilanma, deger yaratma ve performans
hedeflerine uyacak sekilde stratejik planlar olusturulmustur. Sirket piyasa
gereklerine ve hissedar taleplerine duyarl "tipik bir ticari isletme" haline
getiriimigtir (Hill ve Wetlaufer, 2000, s-189).

Tablo 6-16 : isletmenin Stratejik Hedefi

STRATEJIK HEDEF ADET YUZDE
Yeni Urtinler Geligtirme 75 27,7
Mevcut Durumu Koruma 58 21,4
Pazardan Cikma 12 4,4
Pazar Payini Artirma 96 35,4
Klculme ve Tasarruf Yapma 4 1,5
Cevapsiz 26 96
TOPLAM 271 100,0

Yukaridaki tabloda igletmelerin stratejik hedeflerine baktiimizda, Ggte
birinden biraz fazlasi pazar payini artirirken, %28'e yakini yeni Grnler
gelistirmekte, %22’'ye yakini mevcut durumu korumaya cgaligirken, %5’e
yakini pazardan ¢ikmaktadir.

Uluslar arasi kriz literaturine baktiimiz zaman, isletmelerin benzer



strateji hedeflerini uyguladikiarini gbhnekteyiz. Amerika'da 3 ilgisay
aretimcisi olan Compagq sirketi 1991 yilinda yasamis oldugu knzdenikurtulma
icin; bir yandan dastik masrafli Clone'ler Uretirken, diger yandari daha dysukw
maliyetle yuksek kaliteli bilgisayarlar yapma amaciyla degisik masraf azalﬁg
yéntemlere bagvurmustur. Calisanlarin sayisi %25 azaltiimigtir. Birim maliyet
%75'den fazla digurtlmastur. Compag'in pazardaki payi yeniden artmis ve
karlarindaki bayume tekrar baglémlgtlr (Hurst, 2000, s-124).

Japonya'da otomobil Uretimcisi olan Toyota sirketi de 1949 yilinda
yasamis oldugu krizden kurtulmak igin sik sik model degistirerek yeni Grlnler
piyasaya sundu (Hurst, 2000, s-144).

Batan bunlarin yaninda igletmeler, Gran geri ¢adirma konusunu da
stratejik olarak ele alirsa, Bunun olumsuz etkilerini azaltabilir belki bazi
yararlar saglayabilir. Urin geri cadirmalari etkin sekilde ele almak igin
yapiimasi gerekenler, potansiyel geri ¢cagirma durumlarini deg@erlendirmek,
gereken tepkiyi belirlemek, bu tepkiyi izlemek ve sona erdirmek ic¢in geri
cadirma tepki ekibi olusturulmali, Grunler izlenebilir ozelliklerle birlikte
tasarlanmalidir. fletisim kanallari olusturuimalidir. iletisim iglevi geri cadirma
sirasinda butun ilgili taraflarin bilgilendiriimesini saglar. Yeni Grtnler kadar
yerlesik Grunleri de kapsayan geri cagirmalar ¢ok sik gindeme gelmekte ve
cok ciddi sonuclari olmaktadir. Bazi durumlarda markalari, hatta girketleri
yikima suriklemektedir. Uriin geri cadirmalar gerektigi gibi ele alan bir girket
sadece hasari - en aza indirmekle kalmaz, ayni zamanda kendisine
bekienmedik yararlar sunacak olanaklarda elde edebilir.

Uluslar arasi kriz literatirGne bakh@imiz zaman benzer &rnekleri
gormekteyiz. Ornegin; Amerika'daki araba Ureticisi olan Saturn sirketi ilk
Saturlerin piyasaya sUrtlmesinden bir ay sonra sirket arabanin én koltuk ayar
mekanizmasinda bir hata kesfetti ve Satumn 1400 arabay!r geri cagirdi.
Acenteleri kapali devre televizyonda geri ¢cagirma konusunda bilgilendirdikten
sonra girket acele posta servisiyle iletti§i bir mektupla bitun masterileriyle
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temas kurdu ve arabalarinin bu hatadan etkilenip etkilenmedigini sordu. Geri
cagirma o kadar duzgl'.'lg yurudu |§I sirket daha sonra bunu reklam 1
kampanyalarinda kullandi;, Saturn firmasinin bir geri ¢adirma yoénetim -
stratejisi olmasaydi, sirketin imalat, servis, iletigsim ve pazarlama faaliyetlerini
bdyle esgidim iginde yuritmesi mumkin olamazdi (Smith, Thomas and
Quelch, 1996, s-104).

i

Tablo 6-17 : izlenen Teknoloji Politikasi

TEKNOLOJI POLITIKAS! ADET YUZDE
Lider Oima 115 424
Takip ve Teklif Etme 53 - 19,6
Transfer Etme 63 23,2
Teknolojik Geligmelerle ligilenmeme 7 2,6
Cevapsiz 33 12,2
TOPLAM 271 100,0

Yukaridaki tabloda, igletmelerin
baktigimizda %43’'e yakini teknoloji
lider olma, %23'U satin alarak teknoloji

teknolojide sektdr liderlerini takip etmekte.

uretme ve

izledikleri teknoloji politikalarina
gelistirmede sektdrde

transfer etmekte, %20'ye yakini

Farkli sektérlerdeki bazi igletmeler, hi¢bir arastirma gelistirme cabasina
girmeksizin sadece teknoloji transferi yaparak aldiklari teknolojileri kendi
blnyelerine uyarlamak i¢in Ar-Ge servislerinden yararlanirlar.

Tablo 6-18 : Tedarikteki Soruniar

ADET YUZDE

Kaynaklara Uzagiz 37 13,7
ithal Ediyoruz 99 36,5

... [Yerli Hammadde Verimsiz 20 7.4
"~ “Sorun Yok~ .. Tt~ 82 30,3
Cevapsiz ; - 33 “12,2
TOPLAM 271 100,0
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%,

Kriz déneminde firmalarin kargilastikliari soruniérm baginda Gretimde

kullandiklari hammaddelerin tedarikinde yagaqlquh sorunlar yer élmaktadlr;

Yukaridaki tabloda anketimize katilan ﬁmalérln, Ugte birinden fazlasi

hammaddeleri ithal ettigini belirtirken, %14'e

hammadde

kaynaklarina uzak olduklarini, %8'e yakini da yerli hammaddenin verimsiz

oldugunu belirtmistir.

Tablo 6-19 : Yerlesim Sorunlari

ADET YUZDE
Tesisi Ve Montaj Maliyeti.YOk. 51 18,8
Ulagim Sorunu Var 21 7,7
Kaglk Sanayi Sitesindeyiz 11 . 41
Enerji Sorunumuz Var 14 52
isguict Sorunumuz Var 7 2,6
Sorunumuz Yok 140 51,7
Cevapsiz 27 10
TOPLAM 271 100,0

Anketimize katilan isletmelerin,
%19una yakininda Uretim tesis

oldugu, %8’inde ulagim sorununun,

yerlesim sorunlarina baktigimizda

ve montaj

%5 nin  biraz

sorununun  bulundugunu gérmekteyiz.

Tablo 6-20 : Finansman Sorunlan

maliyetlerinin  yUksek
fazlasinda enerji

ADET YUZDE
Tesvik Politikalarinin Yetersizligi 150 55,4
Risk Sermayesinin Azhd: 2 0,7
Finansal Kiralama imkanlarinin Azi§i 6 2,2
Bankalarin Yanls Kredi Politikalar 22 8,1
ipotegdin Krediden 2-3 Kat Buyik 2 0,7
Olmast'
Borcun Odenememesi 16 59
Sorunumuz Yoktur 38 14
Cevapsiz 35 12,9

Yukaridaki tabioda kriz déneminde

firmalarin  karsilastigi  baslica




finansman sorunlar: igerisinde tegvik 'poIitikaIanmn yetersizligi,
6denememesi, bankalarin yanlig
imkanlarinin azli§i gibi sorunlar yer almaktadir.

politikalari, finansal kiralama

Bunlarnn

icerisinde

sirada %55'le tesvik politikalarinin yetersizligi bulunmaktadir.

Tablo 6-21 : Uretim Sorunlari

URETIM SORUNLARI ADET YUZDE
Vasifli Eleman Yetersiz 62 229
Tedarik Ge¢ Ve Maliyetli 22 8,1
Siparigleri Kargilayamama 9 33
Uretimde Sorun Yok 52 19,2
Teknolojik Degisimleri izleyememek 9 3,3
Esnek Bir Uretim Yapamamak 18 6,6
Kalite Fiyat Oraninin Yiksekligi 59 21,8
Cevapsiz 40 14,8
TOPLAM 271 100,0

borcun

isletmelerin Uretimde karsiastiklan en biylk sorun vasifli eleman
sayisinin azligi, kalite fiyat oraninin ylksekligi (kaliteli mal Uretmenin
maliyetinin yiksek olmasi), hammadde tedaridinin ge¢ ve maliyetli oimasi,
sipariglerin kargilanamamasi, teknolojideki degisimlerin izlenememesi, esnek
bir Gretimin yapilamamasidir. Yukaridaki tabloda géruldaga gibi, isletmelerin
Uretim sorunlari arasinda %22,9'la Uretim sorunlari birinci sirada yer alirken,
%21,8'le kalite fiyat oraninin ylksekligi ikinci sirada yer aimaktadir.

Tablo 6-22 : Pazarlama Sorunlan

ADET YUZDE
Kendi Dagitim Kanalimiz Yok 21 77
Saha Calismasi Maliyetli Ve 50 18,5

aman Aliyor

Sorun Yok 91 33,6
inrac Pazarlarini incelemekten 18 6,6
Kacinmamiz
ic Pazar Bulmakta Zorlantyoruz 48 17,7
Pazar Yerine Uzagiz 5 1,8
Cevapsiz 38 14
TOPLAM 271 100,0
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Firmalarin kriz dénemindeki paiarlama sorunlari ise sunlardir; pazar
aragtirmasinin  maliyetli ve zaman almasi, i¢ pazar bulunmasinda yaganan
zorluklar (bireylerin harcama duzeylerinin ve alim guglerinin aza|maényla‘
halkin tiketime degil tasarrufa yénelmesi ve sonucta i¢ pazarin kigtlmesi),
firmalarin kendi dagitim kanallarinin bulunmamasi, Grinlerini ihra¢ edecekleri
pazarlari incelemekten kaginmalari. |

6.2. Kriz Oncesi ve Sonrasi Dénemler Arasindaki
Stratejik Amacg Farkhliklan

Kriz éncesinde ve sonrasinda, pazarin blyukidk, baytme orani, rekabet
dizeyi ve karliik agisindan ne kadar cazip oldugu ve cesitli blylme /
kGgulme, yenilik, kalite, mali'yet ve pazarlama hedeflerine ne 6lglide énem
verildigi konularinda deneklerin 1'den 5’e Likert tutum 6lgedi (1=cok dusik,
5=¢ok ylUksek) ile degerlendirmeleri alinmig ve kriz dncesi ve sonrasindaki
degisimleri analiz etmek i¢in her durum veya hedef ile ilgili dedisim ciftli t
testleri sonucunda Pazar sartlarindaki ve stratejik yénelimdéki anlamli bir
sekilde deg@isen unsurlar tespit edilmigtir.

Tablo 6-23 : Pazarin Krizden Onceki ve Sonraki Durumu

ORTALAMA
KRIZDEN |[KRiZDEN |ARTIS| t |Standart
. ONCE SONRA Sapma

Pazardaki Rekabetin
Siddeti 2 9764 ,6181 -0,358 3,892 0
Pazarin Bayakiaga 3,7905 2 9012 ,8894 837 0
Pazarin Buyume Orani 3,5725 ,4039 -1,169 13,607 0
Pazarin Karlihig 3,4921 ,2598 -1,232 15,441 0

Tlablo 6-23'de gosterilen konulardaki degisim ortalama farklann %1
seviyesinde anlamli oldugu durumlar gésteriimektedir. Anketimize katilan
firmalarin cevaplarina bakildiginda genel olarak pazarin blyUkiGginde bir
gerileme oldugu gérulmektedir. Pazar daralmig buyumesi yavaglamis,
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rekabet siddetlenmig ve karliligi du§mu§tUr. En buylk azalis pazarin
bayuklugandedir.

Tablo 6-24 : Pazardaki Rakiplere Kiyasla isletmenin Gict

ORTALAMA .

KRIZDEN |KRiZDEN ARTIS 't |Standart

ONCE SONRA Sapma
[Teknolojik Seviye 3,656 3,652 0,004 0,06 [0,952
Maliyet Avantajlari 3,4802 3,0119 -0,468 2,617 |0,009
Musteri Nezdindeki
Prestij ve Imaj - 4,0909 4,0198 -0,071 [1,3159 0,175
Calisanlarin ve ‘
Y6neticilerin Kalitesi 33,9641 33,9482 -0,016 0,33 0,741

Yukaridaki tabloda anketimize katilan ﬁrmalarfn Uretimde bulunduklart
alanlara goére rakiplerine kiyasla igletmelerinin gicinid sordugumuzda genel
olarak maliyet avantajlarini kaybettiklerini gérmekteyiz. isletmelerin teknolojik
seviyelerinde, musteri nezdindeki prestij ve imajlarinda, calisanlarin ve
yoneticilerin kalitesinde anlamli bir degisiklik olmamustir.

Uluslar arasi kriz literatirine baktidimizda érnedin metal yiyecek
kutularini lehimleyen National Can Comopany sirketi, kamuoyundan bir
sikayet gelmeden Uretim sUreclerini kutularin iginde kursun olmayacak
sekilde Uretmek icin degistirme karari alir. Bu davranig National Can sirketine
rakiplerinin ¢cok tstiinde avantajii bir pazar konumu kazandirarak igletmeye
rekabet avantajl ve prestij kazandirmigtir (Ural, 2003, s-389).

Ornedin; Amerika’da yogdun rekabetin hikim strdada hali sektdriinde
Kinsington textiles Inc. (KTI) firmasi yoneticisini Daltex firmasina kaptirinca
baylk bir kriz yagadi. Bu yonetici KTl firmasini sektériin en iyileri arasina -
katma)'n basarmis ve yakinda piyasaya sunulacak olan yeni fiber kaplama
Urtiniin gelistiriimesine ve pazarlanmasina yardimci olmustur. En biiytk 25
hali imalatgisi toplam sektdér Uretiminin yUzde 75'ini sagliyordu. KTI'nin
rakiplerinin ¢gogu buytk holdinglere bagl kuruiuglardi ve ¢ok cesitli stratejik
girisimleri finanse edebilecek kaynaklara sahiptiler. Buna karsiik KTI
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yatirimlarinda segici davranmak, stratejik firsatlari 6ncelik sirasina koymak
ve sadece en ¢ok yarar vaat eder gérinen alanlara yatinm yapmak
zorundaydi. Ayrica yirmi yildir halka agik bir sirket oldugu icin bofsanlnj_
énemili olaylar karsisindaki tepkilerini dikkate aimak zorundaydi. Bu sektorde
her yil kar veya zarar edilmesi maliyet tasarruflarina baglidir. Béyle bir kriz
kargisinda sirketin yapmasi gereken dedikodu ¢arki dénmeye baslamadan i¢
ve dis iletigimi hizli bir gekilde gerceklestirmeli, hissedarlarla konusmali,
halka agik bir sirket oldugu icin, kurumsal yatirimciiari bilgilendirmesi gerekir
(Sharma and Kesner, 1997, s-19).

Tablo 6-25 : BlyUme / KUglUime Hedeflerine Verilen Onem Derecelerindeki

Degisim - :
ORTALAMA
KRIZDEN |KRiZDEN ARTIS t (Standart
ONCE SONRA Sapma
Pazar Payini Artirma 3,9646 4,185 0,2204 1,041 0,299

Pazarda Lider Olma 4,0984 3,9449 0,154 0,726 10,469
Mevcut Durumu Koruma [3,6996 3,9644 0,2648 3,518 [0,001 _
Pazar Cesitlendiriimesi [3,7729 3,9761 0,2032 {2,464 0,014

Uriin Cesitlendirilmesi  {3,7809 3,9761 0,1952 2,968 (0,003
Tasarruf Ve Kiucllme 2,626 3,3583 0,7323 |-8,422 0.

Tablo 6-25de géruldGgla gibi, krizden d6nce Pazarda lider
olma, krizden sonrada pazardaki payini artirma firmalarimizin en fazla
6nem verdikleri blylme hedefini olusturmaktadir. Bu her iki stratejide
pazardaki rekabetten kacmamay! ve rakiplerin (zerine gitmeyi
gerektirmektedir. Bu ¢ok &nem verilen hedeflerin énem derecelerinde
krizle beraber aniamli bir degisim olmamigtir.  Anlamii  degisimin
goéruldugt hedefler 6nem dereceleri artan mevcut durumu koruma, Urdn
cesitlendirme ve tasarruf / kigtime hedefleridir. Digerlerine kiyasla en
buyik artiga ragmen zaten kriz dncesi pek énem verilmeyen tasarruf
kiguime hedefi kriz sonrasinda da en az énem verilen hedef olarak
kalmigtir. Pazarlari  gesitiendirme hedefinde ise anlamlt bir degisim
olmamigtir. Firmalar  krizie  beraber bir yandan rekabetten
kagcmamakta bir yandan da artan rekabetin getirdidi riskierle basa
cikabilmek icin mevcut durumu koruma ve tasarruf stratejileri ile OrGn
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cesitlendirme stratejilerine yénelmektedir.

Uluslar arasi kriz literatlriinde de kabul gérmis ve isletmelier tarafindan
uygulanan benzer stratejiler géralmektedir. Ornegin; Kanada'daki orta élgekli
endistri Granleri da@itimcist olan Hugh Russel Sirketi yagsamis oldugu kriz
sonrasinda uyguladi§i kicilme hedefleri arasinda igyeri kapatma, isten
citkarma, deder azalmasi,  aktif satig politikasini uygulamigtir (Hurst,
2000, s-69).

Tablo 6-26 : Yenilik Hedeflerine Verilen Onem Derecelerindeki Degisim

TORTALAMA

KRiZDEN |[KRiZDEN ARTIS | T [Standart
ONCE SONRA - Sapma

Yeni Strecler Gelistirme [3,5542 3,9277 0,3735 14,959 0
Yeni Urtnler Gelistirme  3,6473 3,7178 0,0705 11,037 (0,301
Yeni Uranler igin AR-GE [3,3882 3,5401 0,1519 0,7 0,485
Patent Alma 2,8739 2,8571 -0,017 0,104 0,917
Yeni Musteri Hizmetleri 3,9803 4,4803 0,5 -1,769 0,078
Gelistirme

Yenilik hedeflerine baktigimizda krizden 6énce en ¢ok ©nem verilen
hedef olan yeni Grtnler gelistirme hedefinde ahlamll bir artis olmadi§indan
bu 6zelligini kaybetmistir. Anlamii bir artigla en énemli hedef yeni strecler
gelistirmek hedefi olmustur. Krizden 6éncede pek énem verilmeyen patent
alma hedefi bu 6zelligini korumustur. (Tablo 6-26)

TABLO 6-27 : Kalite Hedeflerine Verilen Onem Derecelerindeki

Degisim
ORTALAMA
KRiZDEN |KRiZDEN ARTIS T [Standart
ONCE SONRA Sapma

Kalite Kontroli Yapma [3,9763 4.3399 0,3636 |-5,71 [0
Hizmetleri lyilestirme 33,9294 43882 0,4588 |-2,767 0,006

Urinleri fyilestirme 3,8486 41155 0,2669 4,091 0
Surecleri lyilestirme 3,6972 4,0837 0,3865 |-5,612 |0
Personeli iyilegtirrﬁe 3,754 ,0278 0,2738 1,309 0,192

Sektorici Benchmarking 13,5595 33,8889 00,3294 15,373 0
Sektérdisi Benchmarking]  3,3592 3,5755 10,2163 |-3,389| 0,001
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Yukaridaki tabloda gérilduga gibi, anketimize  katilan  igletmelerin
kalite hedeflerine baktigimizda genelde hepsine dnem verildigi.ve krizle
beraber 6nemlerinin daha da artti§i  géruimektedir. Onem dereceleri. en
fazla artan kalite kontroll yapma, hizmetleri ve suregleri iyilestirmedir.

Tablo 5-28 : Maliyet / Fiyat / Kar Hedeflerine Verilen Onem Derecelerindeki

Artig

ORTALAMA

KRIZDEN |KRiZDEN |ARTIS T [Standart

ONCE SONRA Sapma
Verimliligi Artirma 3,9409 4,3819 0,441 58 0
Uretim Maliyetlerini . o
Dusurme 3,8532 4,3135 0,4603 |-2,131 10,034
Genel Giderleri Dugiurme 3,5197 4,2756 0,7559 18,907 0
Nakit Darbogazina :
Diasmeme 3,935 3,6667 -0,268 (1,202 0,23
Uzun Vadeli Karlilik 3,749 3,5259 -0,223 2,66 0,008
Rakiplerden Ucuz
Fiyatlama 3,192 3,492 0,3 3,722 0
Kisa Vadeli Karlilik 3,1858 3,0672 -0,119 1,392 {0,165

Yukaridaki tabloda anketimize katilan igletmeler, kriz éncesinde fazla
6nem vermedikleri genel giderlerin dustriimesine krizle beraber ¢ok 6nem

verir hale gelmislerdir.

Krizden o6ncede en fazla 6nemli olan verimlilik , krizden sonra bu
onemini daha da artirmistir. Rakiplerden daha ucuz satig fiyatlari belilemeye
verilen 6nemde anlamii sekilde artmis ancak yinede orta derecedeki bir 6nem
derecesinden ileriye gidememistir. Kisa vadeli karlilik ise kriz 6ncesi ve

sonrasi en az 6nem verilen hedef olarak kalmigtir.
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Tablo 6-29 : Pazarlama Hedeflerine Verilen Onem Derecelerindeki

Degisim

ORTALAMA

KRIZDEN [KRiZDEN |ARTIS t . [Standart

ONCE SONRA Sapma
Satig Personelinin 4,0079 4.4055 0,3976 6,39 0
Performansini Artirma
Yeni Pazarlama
Teknikleri 3,3865 4,1952 0,8887 13,549 0
Geligtirme
Dagitim Kanalllarina
Hakim 3,3976 3,6867 0,2891| 4,363 |0
Olma . »
Marka Bagimliligi
Olusturmak 3,472 3,692 022 13932 0
Tanitim Programlari -
Gelistirmek 3,024 3,224 0,2 2,623 10,009
Reklam Harcamalarini '
Artirmak 26349 2,623 -0,012 0,155 0,877

Anketimize katilan isletmelerin Pazarlama hedeflerinde krizle beraber

genel bir 6nem artigi géralmustar. Bunlarin arasinda satig personelinin

performansinin artiriimasi en énemli hedef haline gelirken yeni pazarlama

tekniklerinin geligtiriimesine verilen édnemde ¢ok ciddi bir artis yasanmigtir.

Tanitim ve reklam faaliyetlerine verilen 6nem nispeten az olup krizle beraber

reklama verilen énem anlamii bir gekilde artmamistir.
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Tarkiye ekonomisine baktigimizda her on yilda bir kriz yaééndlyé;ﬁg,‘
gérmekteyiz. Tarkiye 1990'h yillardan bu yana, 1991 Korfez krizini, Nisan
1994 krizini, 1997 Asya krizini, 1998 Rusya krizini, Kasim 2000 ve Subat
2001 krizlerini yagamigtir. Tarkiye, i¢c ve dig piyasalarda rekabet guci olan
dretim mekanizmalari geligtirmek, bunun igin begeri serméye alt yapisini
olusturmak gibi kuresellesme silrecine uygun politikalar Gretilmekte geg¢
kalmigtir. En son yaganan 2001 Subat krizi igletmeler Gzerinde ciddi etkilerde
bulunmustur. '

2001 SQubat krizinin igletmeler Gzerinde vyaratmis oldugu etkiler
suniardir:

- Kriz nedeniyle 2001'de ékonomi %9.4 kiglUlmeyle tarihinin en énemli
ktictimesini yagadi. Kictimenin en énemli etkisi istihdamda géruldu ve
igsizlik orani %12'ye ulasti.

- Kullanilabilir gelir dolar azinda %28 azalirken reel Gcretler 1997'ye gére
%70 oraninda dustl ve i¢ talepte daraima gértldi. Ozellikle dayanikli
tuketim mallarinin talebinde %30'lara varan dustsler yasand..

- Sadece 2001'de dolarin %115 deger kazanmasi ihracati cazip hale
getirdi. ihracat 2001 sonunda %13 artarak 31,3 milyar dolara cikt.
Toplam ihracatta sanayinin payi %95'i buldu.

- Kamunun i¢ borg toplami 85 milyar dolara, dig borg toplami ise 55 milyar
dolara ¢ikmigti. Faizler en ylksek dizeyine ulagti, 2001 yili faiz
ortalamasi %105 dlzeyine cikti ve %35'lere varan reel faizler gelismeyi
engelleyen en dnemli faktér olda.

- 2001 yiinda Tarkiye'de bankalarin yaklasik 20 milyar dolar, uretici
firmalarin ise 35 milyar dolar déviz borcu bulunmakta idi. DevalGasyon ile
bu borglarln Tark lirast kargiliklar artmig ve igletmeler 6deme glclugune
dusmuglerdir.

- Krizle birlikte kapanan sirket sayisi %0 artarken kicik firmalarda
kapatmalar %15'i bulmustur.
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Arastirmamiza katilan igletmelerin cogu kriz olumsuz. ‘yoénden

etkilendiklerini belirtmislerdir. isletmelerden elde edilen verilefé.‘:gére',': |
isletmelerin bir cogu yénetim stratejisi olarak Genel Giderleri Azaltma ,
Tasarruf ve Kogllime gibi stratejiler izleme yolunu tercih ettikleri

gbrulmektedir.

Kriz yénetiminde 6nemli olan igletmelerin krizden etkilenmeyerek veya
krizden yarar sa@layarak, krizi firsat olarak algilayabilmektir. Krizler genel
olarak igletmeler tarafindan kotl olarak algilanirlar ve igletmelerin hédeﬂerini
olumsuz yénden etkilerler. Kriz yénetimi ile igletmeler ya mevcut durumu

korumaya yada krizden én az hasarla gikmaya calisirlar.

isletmeler kriz ortaminda maliyetleri dustrmek ve verimlili§i artirmayi

hedeflerler.
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