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OZET

Bu ¢aligmanmn birinci boliimiinde genel olarak kriz kavrami ve kriz ile ilgili
faktorler ve bunlar iizerine bir ¢ergeve cizilecektir. Bu cergevede kriz ile ilgili biitiin
siirecler anlatilmaya calisilacak ve krizi meydana getirdigi yada getirebilecegi olumlu yada
olumsuz sonugclar ele alinacaktir.

Ikinci béliim KOBI kavrami ve KOBI’lerle ilgili kavramsal gergeve ¢izildikten
sonra bu bolimde KOBI’lerin avantaj ve dezavantajlarmdan bahsedilerek iilke ve diinya
iizerindeki yeri ve 6nemi ile ilgili konulardan bahsedilecektir.

Ucgiincii boliimde ise kriz yonetimi iizerinde durularak KOBI’lerin kriz
karsisinda sergilemesi gereken kriz yontemleri iizerinde durularak siirecin isleyisi
anlatilacaktir.

Calismanin dordiincii ve son bdliimiinde ise bir alan arastirmasina yer
verilmistir. Bu boliimde 6rnek firma iizerinden KOBI’lerin krizden etkilenmeleri ve krize
kars1 yaptiklar: faaliyetleri agiklayarak ¢oziim Onerilerinde bulunulacaktir.

Sonu¢ kisminda ise tiim bu veriler 1s131nda KOBI’ler ile ilgili olarak kriz
donemlerinde elde edilen bulgular degerlendirilecek ve 6rnek uygulama ile ilgili sonuglar

ortaya konacaktir.



SUMMARY

In the first part of this project the crise as a content and related factors to cirisis
will be disscussed and in addition a frame will be drawn according onto the discussion.

In the second part; SME (Small and Medium Entirpireses) concept and conceptual
framework concerned t oto SME’s will drawn. Additionally pros and cons of SMS’s and the
importance of SME’s in the country and in the world will be mentioned

In the third part; crisis management and management strategies for SMS’s in the
face of crisis will be emphasized. In addition the process of cirsis management will be
explained.

In the fourth and the last part of the project, an area study will be placed. The
effects of Crisis on SME’s and the activities against crises were explained onto a sample firm.

As a conclusion, in the light of all data above, findings about the SME’s during
the depression period will be evaluated and the consequences will be mentioned about the

sample exercise.
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GIRIS

Ekonomik kriz giinlimiizde faaliyetlerini siirdiiren Kii¢iik ve Orta bliytikliikteki
Isletmelerin {iretim ve pazarlama stratejilerini etkileyen en 6nemli faktordiir. Ekonomik
kriz donemlerinde iilke i¢indeki talep Onemli Olgiide diismekte, dolayisi ile {iretim
diismekte ve pazarlama sartlar1 da agirlasmaktadir. Bu agidan KOBI’ler izleyecekleri tiim
stratejileri dikkatli bir bicimde se¢meli, rekabet ortaminda varliklarin1 devam ettirebilmek
icin ve rekabet giiclerini koruyabilmek ve gelistirebilmek i¢in ellerinden geleni
yapmalidirlar.

Ulkemizde sanayilesme hamlesi devletin girisimleri sonucu baslamistir. Ancak
ozellikle 1980’li yillardan sonra uygulanan politikalar verilen devlet tesvikleri ile
sanayilesmeye olumlu yonde ivme kazandirmistir. Sanayilerin artmasi bu sanayilerde yar1
mamul iireten isletmelerinde sayismi arttrmustir. KOBI kavrami sadece biiyiik sanayi
isletmelerine yan sanayi olarak ¢alisan isletmeler degil genis iilke cografyasina dagilmas,
sermayeyi, istihdami ve toplumda dengeli zenginlesmeyi saglayan tim isletmeleri
cercevelemistir.

Rekabet edebilme ve kriz ortamlarinda cesitli sorunlar altinda ezilen ve sahip
olduklar1 kaynaklar1 dahi yeterince kullanamayan KOBI’ler, siddetlenen rekabet ile iyiden
lyiye zora girmekte ve cesitli ¢cevresel ve teknolij uygulamalarin rakiplerce kullanilmasi
sonucu kalite, maliyet, hiz ve esneklik gibi avantajlardan yeterince yararlanamamaktadir.

Bu bilgiler 15181nda bu ¢alismada Kiigiik ve Orta dlgekli Isletmelerde Kriz

Yonetimi ve bununla ilgili olarak bir 6rnek uygulamaya yer verilecektir.



I. BOLUM
KRiZ VE KRiZ SURECI

1.1.Krizin Tanimi Ve Tarihsel Gelisimi

Giliniimiiziin degisken ve karmasik ekonomik, teknolojik ve politik yapisindan
dolayr isletmeler kriz, risk ve belirsizlik durumlariyla sik sik karsilagsmaktadirlar.
Isletmelerin amaglarmi gerceklestirebilmeleri, yasamlarmi siirekli kilabilmeleri biiyiik
olgiide bu risk ve belirsizlikleri karsilayabilmeleriyle miimkiin olacaktir. Isletmelerin
icinde bulunduklari ¢evre devamli olarak de§ismekte ve isletmeleri ¢esitli tehlikelerle karsi
karsiya getirmektedir. Cevresindeki bu degismeleri zamaninda algilayip gerekli dnlemleri
alamayan isletmelerin hayatta kalma sanslarmi olduk¢a azalmaktadir. Iste isletmelerin
hayatta kalmasinda bu derece onemli rol oynayan dnceden sezilmesi ve anlasilmasi gii¢

olan bu sorunlar isletmelerin kriz ortamiyla kars1 karsiya gelmesine neden olmaktadir.

1.1.1. Krizin Tanimi

Literatiirde krizle ilgili birgok tanim mevcuttur. Bu tanimlardan bazilari;

Genel olarak kriz, hizli ve ani bir sekilde meydana gelen, 6nceden tahmin
edilemeyen ve zaman baskis1 yaratan bir durum olarak belirlenebilir (Asunakutlu ve
Safran, 2004:51-58). Baska bir ifadeyle kriz; sirketlerin O6deme giiciini ve

performanslarini etkileyen acil ve beklenmeyen olaylar olarak tanimlanabilmektedir.

Baslangicta orgiit i¢cin krizin, imaj sorunu olarak ortaya ¢ikacagmi ifade eden
bir bagka tanimda krizler, orgiitiin imajmnm olumsuz etkilenme tehlikesi olan olaylar

olarak degerlendirilmektedir (Akdag ve Tasdemir, 2006:157-161).

Kriz, beklenmeyen ve Onceden sezilemeyen, acele yanit verilmesi gereken,
orgiitlerin onleme ve uyum mekanizmalarmi etkisiz hale getirerek, mevcut degerlerini,

amagclarini ve varsayimlarini tehdit eden gerilim durumudur ( Dinger, 1998: 385).

Ayka¢’in tanimina gore kriz, bir Orgiitiin {ist diizey hedeflerini tehdit eden,
bazen de orgiitiin yasamini tehlikeye sokan ve ivedi tepki gosterilmesini gerektiren;
orgiitiin kriz ongérme ve Onleme mekanizmalarinin yetersiz kaldigi gerilim yaratan bir

durumdur ( Aykag, 2001: 123).



Spesifik olarak kriz, nedenleri ve sonuglar1 tam olarak bilinmeyen, yliksek
Olciide karmasik, gerceklesme olasilig1 diisilk ancak gergeklestiginde organizasyonun
varligmi tehdit edebilecek nitelikte, karsi cevap vermede genellikle yeteri zaman
tanimayan ve sonuglar1 tam olarak tahmin edilemeyen durumlar ya da olaylardir (Akgeyik,

2003: 1-8).

Goriildigii gibi literaratiirde krize degisik acgilardan yaklasan bir¢ok tanim
bulunmaktadir. Bu noktadan hareketle son olarak krizi bu tanimlar1 da kapsayacak
bicimde tanimlayacak olursak; Kriz beklenmedik, aniden gelisen, hizli hareket eden
herhangi bir hazirlik yapilmadan karsi karsiya kalman veya belirtileri onceden oldugu
halde fark edilemeyen ve orgiit i¢in i1yi degerlendirilmezse ¢okils, iyi degerlendirilirse

firsat anlamina gelebilecek bir durumdur.

Krizlerde orgiit yonetimi acisindan yasanan zorluklar; de§isen durumun
onceden tahmin edilememesi, kriz anmnda ¢abuk hareket kabiliyetinin gerekliligi ve
beraberinde gelen amaclarin ¢esitlenmesinin yani swra siirli kaynaklarla 6ncelikli olarak
ulasilmasi gereken amaclarin ve faaliyetlerin belirlenmesindeki yetersizliklerdir. Ciinkii
onceden basariyla sonuglanan ya da basarisizliga gotiiren faaliyetler, yeni durumda
degismekte ve genellikle izlenecek belirli ve tek bir yol bulunmamaktadir. Hem
ekonomik olarak hem de stratejik olarak bilgi yetersizliginden kaynaklanan problemlerin
olusturdugu olduk¢a genis bir alan i¢inde karar alma zorunlulugu ortaya c¢ikmaktadir

(Kogel, 1993:1).

1.1.2. Krizin Tarihsel Gelisimi

Kriz kavram1 oldukca eski bir kavramdir, kokeni sosyal bilimlere dayanmaz.
Ik olarak Hippokrates ve Thukydides tarafindan tibbi ve askeri olaylar1 karakterize
etmek amaciyla kullanilmistir. Bu anlamda kriz yasamla 6liim, zaferle yenilgi arasinda

kararin verildigi doniim noktasidir ( Ataman, 1992:11).

Sanayi devrimi Oncesi Avrupa’da goriilen ilk biiyiik kriz; 1600’14 yillarda
olusan biiyiik fiyat artislari, iicret ve maaslardaki hizli artiglar, toprak sahiplerinin rant
tutarlarmi1 anormal sekilde artirmalari ve merkezi idarelerin gittikce azalan yonetsel

otoriteleri seklinde giindeme gelmistir (Celik, 1999).

Kriz kavrami daha sonra 17. ve 18. yiizyillarda toplumsal siireglerde

kullanilmaya baslanmistir. Toplumdaki gerilim ve problemleri tanimlamaktadir. Sosyal



bilimlerde kriz kavram ilk defa iktisat biliminde ortaya c¢ikmistir. Sosyal bilimler

acisindan ilk ciddi atilim ise 19. yilizyilda gerceklesmistir.

Ucgiincii  diinya iilkelerinde kriz kelimesinin yerine ilk olarak “buhran”
kelimesi kullanilmigtir. Buhran ve durgunluk ani kriz kelimesinin tanimi idi. Adam
Smith’in “Ulkelerin Serveti Uzerine” adli klasik eserinde “Durgunluk ddnemi karanlik,

gerileme donemi ise melankoliktir” diyen sdzlerine rastliyoruz.

Yapilan tartismalar krizin tanimi iizerine olmaktan ¢ok, krizin ¢ikisi iizerine
yogunlasmistir. 19.  yiizyilin baglangicindaki endiistriyel kapitalizmde klasik iktisatcilar,
krizlerin tesadiifi olarak ortaya ciktigini ileri siiriiyorlardi. Onlara gore iktisadi krizlerin
nedenleri ekonominin disinda aranmaliydi. Gida maddelerinde artis, igsizlik, aghk ve
mali sektorde iflaslara neden olan krizler, savaslar ve hava sartlarindaki

degisimlere bagl olarak tahil hasadinin ger¢eklesmeyisi gibi olaylarin bir sonucuydu.

Yine 19. yy.da ortaya ¢ikan diger bir iddia da Marks’a ait olup, krizlerin
kapitalizmin uzun déonemli durgunluk egilimlerinde meydana gelen bir aksaklik olmayip

aksine dogrudan dogruya kapitalizmin bir sonucu oldugu seklindeydi.

Sanayi devriminden sonra yani 19. yy. dan dan baglayarak hizla biiyiiyen
kapitalist ekonominin belirli donemlerde iktisadi donemler gecirdigi goriilmektedir. Bu
krizler donemsel olduklar1 i¢cin ekonominin dalgalanmalar1 olarak da nitelendirilirler.
lktisadi dalgalanmalar mevsimlik arazi ve donemsel dalgalanmalar ii¢ bdliimde ele alinsalar

da iktisat¢ilarin tizerinde dnemle durduklari krizlerdir.
Konjoktiirel dalgalanmalar da denilen dalgalanmalar,
1. Ekonominin biitlinliigiinii etkiler,

2. Donem araliklarinin kesin bir uzunlugu olmamakla birlikte, tekrarlanan

siirekli bir vardir,

3. Bu hareketler is boliimiiniin ve piyasa i¢in iiretimin ¢ok gelismis bulundugu

kapitalist ekonomilere 6zgii olup, temeldeki nedeni fazla tiretimdir.

Bu tip krizler sanayi devrimi ile birlikte ortaya c¢ikmustir. Ilk devresel kriz
karakterini gosteren krize 18. y.y. sonunda 19.y.y. baslarinda rastlanmigtir. 1825 yilinda
Ingiltere’de rastlanan kriz biitiin bir {ilkenin iktisadi hayatin1 kokiinden sarsan genis etkili
ilk sanayi krizi olmustur. Bu kriz ABD ekonomisine de zamanla bulasmistir. Bundan

sonra yine Ingiltere’den baslayarak Avrupa ve Amerika’ya yayilan iki iktisadi kriz daha



goriiliir. 1836 ve 1848 krizleri. Bunlarda 6zellikle ikincisi etki bakimindan en yaygin ve
siddetlisidir. 19. yy. ikinci yarismdan baslayarak, sanayilesmis piyasa kapitalist
ekonomilerdeki krizler devresel bir bicimde daha sik goriilmeye baslanmistir. 1857, 1866,
1873, 1882, 1890, 1900, 1903 krizleri bunlarin bashcalaridir. 20. y.y. deki krizlere de
1907, 1920-21, 1929-33, 1937-38 ve 1948-49 krizleri 6rnek olarak gosterilebilir
(Akyiiz, 1998).

Kriz kavrami, isletmecilik ve yonetim literatiiriine belirgin bir sekilde 1929

— 33 ekonomik krizinden sonra girdigi sdylenebilir ( Kavrakoglu,1994:7).

1.2 Krizlerin temel ozellikleri

Orgiit hayatin1 tehlikeye atmayan ve rutin isleyisi bozmayan her catisma ve
sikintiya kriz adi vermek dogru olmayacaktwr. Krizleri rutin ortamdan aywran 6zellikler
ortaya konuldugunda orgiitiin hangi durumlarda bir krizle kars1 karsiya

oldugu anlasilabilecektir. Buna gore krizlerin ayirt edici temel 6zellikleri sunlardir:
- Kriz, olagandis1 bir durumdur ve acil miidahaleyi zorunlu kilar.

-Kriz, farkli zamanlarda ve yerlerde birbirlerine bagl: olarak
gelisen bir seri olayn sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadwr. Her olay bir zincir reaksiyonu

olarak bir diger degisimi tetikleyerek krizin etkisini art rmaktadir.

- Krizler bazi durumlarda tahmin edilemezken ¢ogu zaman dogru yontemler
kullanilarak tahmmn edilebilmektedir. Krizler ortaya cikip etkilerini géstermeden Once
orgiite dogrudan ya da dolayl olarak cesitli sinyaller gonderir. Orgiit iist yonetimi bu
sinyalleri arastrmamakta, bazilariyla yeterince ilgilenmemekte ya da tamamen goz ardi
etmekte, bunun sonucunda bir kriz durumuyla kars1 karsiya kalinmaktadwr (Hasit,

1999:11).

- Krizler orgiitlerin genel amaglarint ve uzun donemli stratejik planlarni
bozucu yonde etkiler yaratwr. Kriz durumlarinda krizin ¢oziilerek orgiitiin devamliligmin

saglanmas1 oncelikli bir amag¢ halini almaktadir.

- Krizlerin ortaya c¢ikis ve etkilerini gosterme siireleri farklilhik arz
etmektedir. Baz1 krizler uzun siirede ortaya c¢ikarken, bazilar1 da aniden ortaya
cikabilmektedir. Etkileri itibariyle benzer sonuglar dogursalar da uzun siirede ortaya

cikan bir krizle miicadele daha kolayken, aniden ortaya ¢ikan krizlerle miicadele daha zor



olabilmektedir. Ani olarak ortaya ¢ikan krizler Orgiit agisindan daha tehlikeli sonuglar
dogurabilmektedir.

Krizleri rutin durumlardan aywan ozellikler sOyle swralanabilmektedir
(T1iz,2001:11).:

- Kriz ciddi bir hastalik gibidir ve ciddi bir miidahale gerektirmektedir.

- Krizler kritik ve tehdit edicidirler. Orgiitsel ortami hedefleyebilirler.

Baski, giivenlikten yoksunluk, belirsizlik, endise ve panik gibi pek ¢ok faktori bir

arada barindirabilirler.

- Baz1 krizler yiizeye ¢ikincaya kadar uzun bir siire geger. Bazi krizler ise
aniden ortaya ¢ikabilir.

- Krizler orgiitle ilgili ii¢iincii kisileri de (yonetici, isgoren, hissedar, devlet v.b.)

- Ciddi sekilde etkileyebilir.

- Her stresli ortam kriz degildir.

- Krizin kesin ¢oziim formiilii yoktur. Tekrar ortaya ¢ikabilir.

- Bazi durumlarda firsatlar1 degerlendirme amaciyla kriz bilingli olarak gelistirilebilir.

- Kriz mutlak bir felaket degildir. Firsatlar grubuna doniistiiriilebilir.

1.3.Krizlerin Ortaya Cikmasinda Etkili Olan Faktorler

Krizi ortaya ¢ikaran pek c¢ok faktdr siralanabilmektedir. Cevredeki hizli
degismeler, belirsizlik ve dalgalanmalar, orgiitle zayif bilgi toplama yontemleri, ¢ok fazla
dogru olmayan veri, ¢ok az veri, yetersiz haberlesme, oOrgiit ici ve Orgiit dist
koordinasyonsuzluk, farkli deger sistemlerinin varligi, degisen yonetim amaclari, politik
rahatsizliklar, plansizlik ve zaman yetersizligi gibidir (Dinger,1998:385). Sekil 1°de

orgiitleri etkileyen ¢evresel faktorler verilmistir.



Sekil 1. Orgiitleri Etkileyen Cevresel Faktorler

Hitkiimet

Uluslar arast Politikalar Ekonomik
Tliskiler Belirsizlikler

B k G. {- - . Ll Dogal
. ORGUT | Felaketler

(kamu ve ozel) \

Siddetli Teknolojik
Rekabet Yenilikler

Orgiitsel yapi

Sendikalar

Sosyo-kiiltiirel
faaliyetler

Kaynak: Hasan TUTAR, “Kriz ve Stres Yonetimi”, Seckin Yayincilik, Ankara, 2004, s.26.

Krize neden olan faktorler, isletme i¢ ve dis ¢evre faktorleri disinda, isletme

yakin ¢evre faktorleri olmak {izere ii¢ grupta toplanabilmekte ve incelenmektedir.

1.3.1 Krize Neden Olan isletme Dis Cevre Faktorleri

Krize sebep olan dis gevre faktorleri, Orgiitiin disinda kalan ve tamamiyla

kontrol edemedigi faktorlerdir. Belirsizlik ve karmasiklik arttik¢a, kriz ihtimali de
artmaktadir. Krizin ¢cevreden kaynaklanmas1 konusunda, isletmenin ¢evreye bagimliliginin
ve c¢evrenin isletme lizerinde kontroliiniin diisiik veya yiiksek olmasinin dnemli bir pay1

vardir ( Geng, 2004:338).

Sekil 2°de krize neden olan orgiitsel ¢cevre faktorleri verilmistir.



Sekil 2: Orgiitsel Cevre ve Kriz Faktorleri

Uluslar aras1 Cevre
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‘ — Siyasal
Ekonomik — Hukuksal
De giskenler — Degiskenler

Uluslar aras1 Cevre

Kaynak: Halil CAN, “Organizasyon ve Yonetim”, Adim Yayincilik, Ankara, 1992, s.298.

Dinamik ve siirekli degisen gevre; orgiitiin karsilagacagi karmasik ve belirsizlik
derecesini etkileyerek yonetsel kararlarin isabet derecesini azaltmakta ve orgiitiin kriz

durumuna stiriiklenmesine yol acabilmektedir (Peten, 2003:5).

Krize neden olan isletme disi c¢evre faktorleri, isletmenin kontrolii disinda
gelisen makro bazdaki degisimlerdir. Bu faktorler bir anda tiim tilkeyi hatta diinyay: etkisi
altina alarak pek ¢ok oOrgiitiin bu degisimlerden olumlu ya da olumsuz etkilenmesine sebep
olmaktadir. Ekonomik Faktdrler, Dogal Cevre Faktorleri, Sosyo-Kiiltiirel Faktorler, Politik
Faktorler, Teknolojik Kosullara iliskin Faktorler, Uluslararas: Cevre Faktorleri isletmeleri

krize siiriikkleyen igletme dis ¢evre faktorleri olarak siralanabilmektedir.

1.3.1.1 Ekonomik Faktorler

Orgiitler, ekonomik sistemin bir alt sistemidir ve dolayisiyla ait olduklar
ekonomik sistemdeki herhangi bir istikrarsizlik ve belirsizlik durumu, onlar1 olumsuz
yonde etkilemektedir. Orgiitlerin ekonomik ¢evresini; dogal kaynaklarm durumu, bu
kaynaklardan yararlanma diizeyi, ekonomik konjonktiiriin genel yapisi, ¢alisilan sektoriin
yapisi, ¢alisilan sektoriin durumu, rekabet Ozellikleri gibi faktorler olusturmaktadir. Bu
faktorlerde meydana gelen herhangi bir olumsuz gelisme, krizin ortaya ¢ikmasina neden

olmaktadir (Peten, 2003:5).



Orgiitiin i¢inde bulundugu ekonomik kosullar, drgiit faaliyetlerini sekillendiren
temel faktorlerdendir. Ekonomik c¢evrede meydana gelen degisiklikleri takip edemeyen
orgiitler krize stiriikklenebilmektedir. Ekonomideki uzun siireli ve derin dalgalanmalar
orgiitiin dengesini bozarak krize neden olmaktadir. IMF uzmanlarinin bu giine kadar
belirledikleri en onemli kriz nedenleri; biiyiik digs 6deme aciklari, sabit kur uygulamalari,
mali sistemin yeterince denetlenememesi, yeterli ekonomik veri ve seffafligin olmayisi ile

siyasi calkant1 ve belirsizliklerdir (Baydas, Bakan ve Ozyilmaz, 2004:340).

1.3.1.2 Dogal Cevre Faktorleri

Cevreye yeteri kadar uyum saglayamamak, orgiitsel basarisizligin en 6nemli
nedenlerinden biridir. Dogal felaketler orgiitlerin cevrelerine uyum gostermeleri
durumunda da oOrgiitsel faaliyetleri belli oranda etkilemektedir. Dogal felaketlere karsi

hazirlikli olmak, kaynag1 dogal felaketler olan krizin zararini 6nemli 6l¢lide azaltmaktadir (

Geng,2004:340).

Dogal olarak ortaya ¢ikan deprem, sel gibi felaketler orgiitiin denetimi disinda
meydana gelen olaylardir. Orgiitleri biiyiik dlgiide etkileyen etmenler arasinda yer alan bu
faktorler, orgiitiin kriz ortamina girmesine sebep olmaktadir ( Akdag, 2001:40). Bir baska
ifadeyle dogal felaketlerden kaynaklanan krizler orgiitiin kontrol altina alamadigi, ani ve

onlenemez bir sekilde ortaya ¢ikan krizlerdir.

Ekonomik, politik, toplumsal faktorler ile uluslar arasi cevre faktorleri de
orgiitiin kontrol edemedigi, ani olarak ortaya c¢ikan ve Orgiitii kriz ortamina sokabilen
faktorler arasinda olmasina ragmen dogal felaketler kadar ani olarak ortaya ¢ikmamaktadir.
Bu nedenle dogal felaketlerin etkileri 6rgiitler i¢in yikici sonuglar dogurabilmektedir. Bu
dogrultuda, dogal felaketlere kars1 bir takim tedbirlerin alinmasi, afeti 6nleme olanaginin
olmamasina karsin, afetten sonra olusabilecek yikim ve zararlar1 en aza indirmek agisindan

Onemlidir.

1.3.1.3 Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

Insanlar arasinda ortak inanglar, degerler, hareket ve davranis tarzi olan kiiltiir,
toplumun bireyleri tarafindan paylasilmakta ve insanlarin ihtiyaglari iizerine
kurulmaktadir. Orgiitler de, faaliyetlerini toplumun inanclarma, deger yargilarina uygun
olarak yiriitmelidir ( Karaca, 2003:7). Aksi takdirde sosyal ve kiiltiirel faktorleri dikkate

almayan oOrgiitler krizle kars1 karsiya kalabilmektedir. Bu nedenle, toplumdaki insanlarin
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iliskileri ve deger yargilarinin degismesi, toplumsal ve kiiltiirel sorunlar isletmeleri krize

gotiiren nedenler arasinda yer almaktadir (Baydas, Bakan ve Ozyilmaz, 2004: 229).

Sosyo-kiiltiirel ¢evrede meydana gelen degisiklikler, orgiiti de degismeye
zorlamaktadir. Toplumun deger yargilari, niifus miktar1 ve bilesimi, kiiltiirel diizeyi ve
moda anlayis1 gibi sosyo-kiiltiirel ¢evreyi meydana getiren unsurlar orgiite bazi tehdit ve
firsatlar sunmaktadir. Orgiitiin  Sosyo-kiiltiirel ¢evreyi yeterince analiz etmemesi
durumunda, tehditlerden kaginarak firsatlar1 kendi lehine yonlendirmesi olanaksizlagsmakta
ve kriz ortaya ¢ikmaktadir (Ataman, 2001:239). Ancak 6zellikle toplumun degerlerinin
degismesinin uzun silirede gerceklesecegi diisiiniiliirse, bu anlamda krizle karsilasmak, az

rastlanacak bir durum olmaktadir (Dinger, 1998: 387).

1.3.1.4 Politik Faktorler

Devlet politikasindaki  degisiklikler, krizin en Onemli nedenlerini
olusturmaktadir. Yasal yapi, politik miidahale, finansal destek, dig rekabet konusunda
hiikiimetin yaklasimi konular1 da politik ve yasal faktorler icinde yer almaktadir (Baydas,
Bakan ve Ozyilmaz, 2004: 229). Devletin egemen bir otorite olarak olusturdugu hukuk
sistemi, isletmeleri disaridan etkileyen 6nemli bir ¢evresel faktordiir. Hukuksal ve politik
diizenlemeler, oOrgiitleri olumlu veya olumsuz ydnde -etkileyebilmektedir. Ozellikle
faaliyette bulunulan iilkedeki politik risk durumlar, Onemli bir kriz kaynagidir.
Hiikiimetlerin hukuksal, ekonomik, sosyal ve siyasal alanlarda alacagi yeni kararlarin
geregi, orgiitler tarafindan yerine getirilememesi durumunda kriz ortaya ¢ikabilmektedir (

Geng, 2004:341).

Orgiitler, devlet politikasindaki degismelere ve bunlara bagh olarak konan yeni
yasa ve kurallara uymak zorundadwr. Bu kurallar cercevesinde, gerekli degisimleri

gerceklestiremeyen orgiitlerin krizle karsilagsmalar1 kaginilmaz olmaktadir ( Uzun, 2001:38).
Politik ve hukuki ¢evrenin, Orgiitlerin yasama ve gelisme giiciinii yakindan

etkilemesinin yani sira bunlar konusunda orgiitlerin yaptirim giicii ¢cok azdir. Bu nedenle

uluslar aras1 isletmeler faaliyet gosterdikleri iilkenin ve uluslar aras1 kuruluslarin hukuki ve

politik diizenlemelerine ayak uydurmak zorundadir.

1.3.1.5 Teknolojik Kosullara iliskin Faktorler
Hizli iletisim, hizla deg§isen pazarlar ve kisa siireli is tasarimlarmmm gecerli

oldugu giinlimiiz diinyasinda, piyasalarda yasanan hizli doniisiimler, sirketlerin yogun bir
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rekabet ortamina girmesine ve ¢cogu kez de siirekli olarak krizle kars1 karsiya kalmasina yol

acmaktadir (Tekin, 2002:666).

Gilintimiizde teknolojik degisiklilere uyum saglamak, varligini devam ettirmek
ve gelismek zorunda olan orgiitler icin bir ihtiyactir. Orgiitiin kullandig1 teknik ve
yontemlerde hizli bir degisme s6z konusu ise bunun Orgiitiin temel amaclarini etkileyecegi
aciktir. Krizin ortaya ¢ikmasinda teknolojik degisikliklerin hizi, degisiklige uyum siireci ve
teknolojiye bagimlhiligmin oran1 dnemli Slgiide etkili olacaktir. Ozellikle gelisen bir
teknoloji, 6rgiitlin arz ettigi mal ve hizmetin yerine ikame edebilecek yeni mamuller ve

faaliyet alanlar1 ortaya ¢ikmissa, orgiit i¢in kriz kagimilmaz olabilmektedir (Oncer, 2000:3).

Is yasamindaki degisimin hizi, ¢alisanlarin becerilerini kisa siirede yetersiz
duruma getirmektedir. Gelisen teknoloji karsisinda yeni ekipmani ve sistemleri siirekli 1y1
bilme ihtiyaci, bireyde bir tiir tehdit durumu ortaya ¢ikarmaktadir. Teknolojik gelisme
karsisinda yeterli egitim saglanmazsa, bu durum “potansiyel kriz ve stres etmeni” olmakta
ve gelisen yeni teknoloji, bireyde goOrevini yapamama duygusu olusturmaktadir.41
Teknolojik problemlerden dogan krizlerin en oOnemli 6zelligi beklenmedik bir anda

olugmasi, can ve mal giivenligine biiyiik 6l¢iide zarar vermesidir ( Karaca, 2003:8).

1.3.1.6 Uluslararasi Cevre Faktorleri

Diinya ekonomisi gittikce kiiresellesmektedir. Kiiresellesmenin engelleri ve
maliyet merkezleri ise ulusal sinirlardir. Buna gore orgiitler, kendi faaliyet alanlarini ulusal
ekonomiler ve ulusal smirlar iginde tanimlayamazlar. Bunu, diinya 6l¢eginde hizmetler ve
endiistriler cercevesinde tanimlamak zorundadirlar. Ornegin; son yillarda gelisen
ekonomisiyle diger uluslarm tcretlerini zor durumda birakan Cin mali iiriinler, diger iilke

irtinleri i¢in “kiiresel kriz” kaynagidir (Geng, 2004:42).

Uluslar aras1 ¢evrede meydana gelen degisiklikler ve belirsizlikler daha ¢ok,
uluslar arasi piyasalarda faaliyet gosteren isletmeler ile ¢ok uluslu firma yapisinda olan
biiyiik 6lgekli isletmeleri yakindan ilgilendirmektedir. Bu tiirdeki isletmeler i¢in uluslar
aras1 pazardaki mal karmalari, fiyat, dagitim ve tutundurma gibi eylemler 6zel 6nem
tasimaktadir. Ulkeler arasinda olusabilecek siyasi kriz, savas, dzel anlasma veya yasal
yaptirimlart zamaninda ve etkin olarak izlemeyen isletmeler krize siiriiklenebilmektedir.
Ornegin yabanci bir devlet veya orgiit tarafindan ydnlendirilen bir terdr harekat: hedef

iilkede bir¢ok krizin dogmasina yol agabilmektedir ( Dinger, 2002: 24-25).
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Son yillarda yasanan kiiresellesme egilimleri, Orgiitsel faaliyetlerde yeni
yaklagimlar1 gerekli kilmaktadir. Mali piyasalarin ve ileri teknolojilerin yonlendirdigi,
iilkelerin farkli birikim ve etkinliklerle, yeni dengeler aradiklar1 bu dinamik siirece ayak

uyduramayan orgiitler kaginilmaz olarak kriz siireci ile kars1 karsiya gelmektedir.

1.3.2 Krize Neden Olan isletme Yakin Cevre (Endiistri Cevresi) Faktorleri
Ayn1 sektor icerisinde bulunan isletmeler, sektorde meydana gelen
degisiklikler ve ortaya ¢ikan belirsizlikler sonucu kriz ile karsi karsiya kalabilmektedir.
Isletmelerde krize neden olabilecek isletme yakin gevre faktorleri: Tiiketici pazarina iliskin
faktorler, lretici pazarma iliskin faktorler, rakiplere iligkin faktorler, araci kurumlara
iligkin faktorler, topluma iliskin faktorler, saldir1 ve tehditlere iliskin faktorler olarak

siralanabilmektedir.

1.3.2.1 Tiiketici Pazarina iliskin Faktorler

Genel olarak, farkli sekillerde tanimlanan pazar, alict ile saticinin karsilastigi
yerdir. Bir iirliniin pazari, bu {iriine iliskin arz ve talebin biitiiniidiir. Bir isletmenin pazari,
onun cesitli {iriinlerine iliskin pazarlarin toplamidir. Bir {ilkenin niifusu ise tiiketiciler
pazarmi olusturmaktadir (Hacioglu, 2000:7). Niifus miktarinda meydana gelen degismeler,
iirlin ve hizmetler i¢cin olan talebi de degistirmektedir. Ciinkii iirlin ve hizmetleri satin

alacak az sayida insanin olmasi talebin de azalmasi anlamina gelecektir ( Eren, 2002:142).

Tiketici taleplerinde meydana gelen daralma ya da ani degisiklikler ise
isletmeleri kriz ile kars1 karsiya getirebilmektedir. Ornegin; genglere hitap eden konaklama
isletmesinin, genel niifus icerisinde yaslilarin oranlarmin artmasiyla birlikte daralma

yasayabilecektir.

1.3.2.2 Uretici Pazarina fliskin Faktorler

Uretici pazar1, mal ve hizmetlerin iiretilmesinde kullanilan ham maddeleri, ara
mallar1, isletme malzemelerini, disaridan saglanan hizmetleri ve bunun gibi girdileri
iireticilere saglayan isletmelerin (tedarik¢ilerin) olusturdugu pazardir (Seymen, Bolat ve

Ceken: 2004:116).

Isletmeye mal, enerji veya hizmet satanlarla ilgili olarak ¢evrede meydana
gelen degisiklikler ve belirsizlikler dikkate alinmadiginda isletmeler kriz ile karsi karsiya
gelebilmektedirler. Ornegin asir1 yagislarn sebze ve meyve iiretiminde kayiplara neden

olmasi1 bu irlinlerin fiyatlarin1 arttirabilecegi gibi, ihtiya¢ duyulan iriinlerin tedariki
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konusunda giicliikler de yaratabilmektedir. Bu durum, bu konuda faaliyette bulunan
isletmelerinin maliyetlerini ylikseltebilir ya da girdi bulamadigi i¢in bazi iiriinleri

iiretememesine neden olabilir (Seymen, Bolat ve Ceken: 2004:116).

1.3.2.3 Rakiplere iliskin Faktorler
Mikro ekonomi acgisindan rekabet: “dogrudan dogruya veya dolayli olarak
isletmenin pazarlarma mal veya hizmet sunmaya ¢alisan isletmelerin faaliyetlerinin

biitlintidiir” seklinde tanimlanmaktadir ( Eren, 2002:147).

Uluslar arasi ticarette smirlarin giderek ortadan kalkmasi ve artan rekabet
isletmeleri daha 1yi olmaya zorlamaktadir. Giiniimiizde rekabet artik yurt i¢indeki
rekabetin Otesinde “kiiresel rekabet” 6zelligini kazanmistir. Diinya pazarlarindaki rekabet
her gegen gilin artmaktadir (Aktan, 1999:1). Sirketlerin rekabet yeteneklerini gelistirmeleri,
elemanlarin daha fazla ¢aligmalarini saglamakla degil, daha farkli bir sekilde ¢aligmay1
ogrenmeleriyle miimkiin olmaktadir. Bu nedenle rekabet, orgiitsel degisimi gerekli kilan en
onemli faktorlerden birisi olmaktadir. Bu degisimlere ayak uyduramayan isletmeler ise

kacmilmaz bir sekilde kendilerini krizin igerisinde bulmaktadirlar.

Isletmeleri krize sokan diger bir etken ise rakiplerin mevcut uygulamalar
olabilmektedir. Ornegin yikic1 rekabet yoluyla iistiinliik kazanmay1 amaglayan ve bu
nedenle asir1 fiyat indirimi uygulayan seyahat acenteleri, baska bir seyahat acentesi i¢in
ciddi bir kriz nedeni olabilmektedir. Baska bir 6rnek ise, pazara yeni girecek olan
isletmelere yonelik olarak, rakiplerin uyguladig1 engelleme cabalarinin isletmelerde krize

neden olabilecegidir (Seymen, Bolat ve Ceken: 2004:116).

1.3.2.4 Araci Kurumlara (Dagitim Sistemine) iliskin Faktorler

Dagitim, genel olarak, tiretilmis mallarin tiiketicilere ulagmasini, akisini ifade
etmektedir. Bir dagitim sistemi, piyasaya ait bilgileri ve {iriinlerin niteliklerini dikkate
alarak, triinlere ve pazara en uygun dagitim sisteminin olusturulmasi yaninda isletmelerle

iligkiler, satis tesvik 6demeleri vb. gibi faaliyetleri kapsamaktadir ( Hac108lu,2000:52).

Aracilar, isletmenin trettigi mal ve hizmetleri, belirli bir sosyal ya da
ekonomik amacla, isletme adina tiiketicilere ulastiran isletmelerdir (Seymen, Bolat ve
Ceken: 2004:116). Mal ve hizmetlerin satisi, 6ddemeler ve bilgi aligverisi konusunda,

aracilarin mevcut uygulamalarindaki degisiklikler, aracilarin iflas etmesi ya da isletmeyle
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olan anlagsmalarin1 fes etmesi Orgiitleri olumsuz yonde etkileyerek oOrgiitlerin krize

girmesine neden olabilmektedir.

1.3.2.5 Toplumsal Faktorler
Diinyada sosyo-kiiltiirel alanda c¢ok Onemli degisimler yasanmaktadir. Bu
degisimlerin baslicalar1 ulus-devletlesme, kentlesme, bireysellesme, dinsellesme ve

laiklesme olarak 6zetlenebilmektedir (Aktan, 1999:7).

Milliyetciligin tekrar Onem kazanmast ya da ulus kavraminin 6nemini
kaybederek vatandaslik kavrammin onem kazanmasi, insanlarin giderek artan bir sekilde
kentlerde yasamaya yonelmesi, diinyada yasanan ezici rekabet ortaminda insanlarin
geleneksel dayanisma ve yardimlagsma duygularinin giderek azalmasiyla bireysellesmenin
artmasi, dinin insanoglunun yasamindaki yeri ve Oneminin giiniimiizde farkli boyutlar
olmas1 gibi degisimler gézlenmektedir. Bu degisimleri isletmelerin gérmemesi ya da bu
degisimlere ayak uyduramamasi igletmeleri krizle karsi karsiya getirebilmektedir. Bazi
durumlarda toplumsal dinamiklerdeki degisiklikler ve belirsizlikler ya da i¢inde faaliyet
gosterilen toplum kesiminin, sektére veya isletmeye yonelik tutum ve davranislari, kriz
kaynag1 olabilmektedir. Ornegin; ice doniik ve tutucu bir yasam siiren bir beldenin turizme
acilmasi, ilk donemlerde burada faaliyet gosteren isletmeye ve turistlere yonelik olumsuz
tutum ve davraniglarin gosterilmesine ve dolayisiyla krize neden olabilmektedir (Seymen,

Bolat ve Ceken: 2004:116).

1.3.2.6 Saldin ve Tehditler

Dogrudan dogruya isletmeye ya da sektore yonelik saldirilar veya tehditler, son
derece 6nemli kriz nedenleridir. Ornegin, 1999 yilinda, béliicii terdr drgiiti PKK’nin
yurtdisinda ¢esitli tilke temsilciliklerine gondermis oldugu bildirilerde, Tiirkiye’ye gelecek
olan turistlere yonelik saldirilarin olabilecegi konusunda yapmis olduklari tehdit etkili
olmus; Tiirkiye’ye yonelik talepte diisiis meydana gelmistir (Seymen, Bolat ve Ceken:
2004:116).

Sabotaj, kimyasal maddeler, saglik sorunlar1 ve benzeri kaynakli bir¢ok krizin
sonuclari, bu krizlerin nasil yonetildigine bagli olarak farklilik gostermektedir. Baska bir
deyisle, olas1 kriz tiirlerine kars1 6nlem alic1 (proaktif) bir yaklasimla, planlama yaparak
hazirliklt olma durumu ile kriz olmayacagmi diisiinerek hi¢bir planlama yapilmayan bir

durumda ortaya ¢ikacak sonuclar farkli olacaktir. Bu nedenle hem {ilke i¢ginde hem de iilke
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disinda terdrizm iceren kriz olasiliklarmin ve bunu onlemek icin gerekli tedbirlerin tespit
edilmesi, terorist eylemlerin gerceklesmesi durumunda neler yapilabileceginin ortaya
konulmasi hususlarii kapsayan bir kriz planlamasi, sorunlara hazirlikli olma yolunda

atilan saglam bir adim olacaktir (Taner, 2000:93-94).

1.3.2.7 Sendikal Kurumlara iliskin Faktorler

Sendikalar, 6zellikle orgiitiin direkt isgiicii maliyetleri iizerinde etkili olarak
orgilitiin rekabet avantajin1 6nemli oranda etkileyebilmekte ve orgiitlerin verimliliklerinin
azalmasima hatta bazi isletme faaliyetlerini kisitlamalarma ve sonug¢ olarak krize

sturiklenmelerine neden olabilmektedir.

Sendika ile orgiit arasindaki iligkiler catismali bir sekilde kurulmus ise, orgiit
bu endiistride ve bu sendikal kosullar i¢inde biiylime ve gelisme stratejileri izlemek yerine
mevcut varliklar1 calistirma veya faaliyetlerini daraltma stratejileri izleyebilmektedir (Eren,

2002:147). Bu da orgiitlerin uzun vadede, krize girmelerine yol acabilmektedir.

1.3.3 Krize Neden Olan Isletme i¢ Cevre Faktorleri

Orgiitlerin krizle karsilasmalarmda, dis cevrede meydana gelen degisikliklerin
biiyiik rolii oldugu kuskusuzdur. Ancak dis ¢cevrenin sabit bir denge halini koruyamamasi
ve stirekli degismesinden c¢ok orgiitiin bu degisikliklere uyum yeteneginin zayif olmasi

krize neden olmaktadir (Ataman,1992:242).

Bir baska ifadeyle; isletme dis ¢evre faktorleri, kontrol edilemez degiskenler
olmakla birlikte, dikkatli bir ¢evre analizi ile biiylik Olgiide tahmin edilebilmektedir.
Isletmelerin krize diismelerinde makro faktorlerden gok orgiit ici faktorlerin daha etkili
oldugu One siiriilmektedir. Yani orgiit i¢i faktorlerde giiclii olan isletmeler, dis ¢evredeki

degisime hizli uyum yoluyla krizden kurtulabilmektedir (Tiiz, 2001:7).

Orgiitlerin krizle karsilasmalarma kaynaklik eden birgok etmen, o Orgiitiin
isleyisi, yonetim tarzi, sahip oldugu insan kaynaginin 6zellikleri, kiiltiirel sebekesi gibi
kendi i¢ dinamikleriyle ilintili olabilmektedir. Orgiit igindeki bu dinamikler kendi baglarina
krize kaynaklik edebilecegi gibi ayni zamanda, baska etmenler nedeniyle karsilasilan
krizlerin etki alanlarmin genislemesi, boyutlarinin biiylimesi gibi olumsuz durumlar1 da
kortikleyebilmektedir. Yani, orgiitiin yap1 ve isleyisinden kaynaklanan problemler ¢evresel

sartlarla birlesince oOrgiitiin krizle karsilasma riskini ve krizden etkilenme oranini
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arttrmaktadir (Pira ve Sohodol,2004,26). Orgiitiin kendi i¢inde meydana gelen ve krize

sebep olan faktorleri 6rgilitsel faktorler ve yonetsel faktorler olarak ayirmak miimkiindiir.

1.3.3.1 Orgiitsel Faktorler

Igsel kriz etkileri; daha gok &rgiitler, yonetim, ydnetici, personel, biitge, teknik
donanimdan kaynaklanan etkenlerdir. Orgiitiin yapisal ya da isleyis bozuklugu, biitce ve
finansman  yetersizligi, yoOneticilerin beceriksizligi ve yetersizligi, personelin

yeteneksizligi, 6rgiitsel kriz faktorleridir (Baydas, Bakan ve Ozyilmaz, 2004: 229).

Orgiitiin yap1 ve isleyisinden kaynaklanan yetersizlikler, cevresel sartlarla
birlikte, Orgiitiin krize diismesini kolaylastirmaktadir. Tipki direncini ve savunma
mekanizmalarini kaybetmis biyolojik bir sistemin, hastaliklara daha kolay yakalanmasi ve
hastaliklardan kurtulmasinin daha zor olmasi gibi, sosyal ve mekanik bir sistem olan
orgiitlerin de, kendi yap1 ve isleyisindeki sorunlar nedeniyle, ortaya ¢ikan kriz, ¢evresel

faktorlerle birlestigi zaman krizi derinlestirmektedir (Geng, 2004:242).

Isletmelerin orgiitsel yapilari standart degildir, isletmeden isletmeye farklilik
gostermektedir. Krizin ortaya cikmasinda etkili olan Orgiitsel faktorler; isletmenin
biiytikligline, Orgiitsel yapiya, {iist yoneticilerin yetkinliklerine, isin 06zelligine ve

isletmenin hayat sathasina iliskin faktorler olarak siralanabilmektedir.

1.3.3.1.1 isletmenin Biiyiikliigiine liskin Faktorler

Kiiresellesmenin yasandigir giinimiiz diinyasinda olaylarm gelisim hizi ile
isletmelerin olaylara tepki verme hiz1 arasinda ters bir ilgilesim sergilenmektedir. Biiyiik
ve hantal bir yapmin, hizli gelisim ve degisim ortamlarina uyum saglamasi oldukca zor

hatta imkansiz gibidir.

Orgiitler  biiyiidilkce formellesmis iliskiler ~yasanmakta, kurallar ve
standartlagmis prosediirler uygulanmaya baslanmakta ve yapi, cevresel degisimlere uyum
gosteremeyecek kadar katilasabilmektedir. Kat1 hiyerarsik yapilanma nedeniyle, yonetim
kademeleri arasinda etkin bir iletisim saglanamamasi, 6rgiitiin krizle karsilasma olasiligini

artirabilmektedir( Asuankutlu ve Safran, 2004:51-58).

Isletmenin biiyiikliigii, dis cevrede meydana gelen degisikliklere uyum saglama
yetenegini olumlu veya olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu dogrultuda degisikliklere
uyum saglama konusunda kiiclik isletmelerin, biiyiik isletmelere oranla, daha avantajli

oldugu soylenebilmektedir (Ataman, 2001: 239).
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Biiyiik isletmelerin degisen tiiketici tercihlerine gore lretim programlarinda
degisiklik yapmasi da olduk¢a zor ve pahali bir ¢abay1 gerektirmektedir. Buna karsin
kiiciik isletmeler, tiiketiciye yakin olarak caligmalar1 nedeniyle tiiketici tercihlerini daha
yakindan izlemeye ve bu tercihlerdeki degisimlere paralel olarak iiretim siirecinde,
teknoloji ve isletme yapisinda hizla degisiklik yapma sansina sahiptir (Kahraman, 2001:36)
Yapisal degisim ve doniisiimii gergeklestiremeyen isletmeler ise kagmilmaz olarak kriz ile

kars1 karsiya kalmaktadir.

1.3.3.1.2 Orgiitsel Yapiya iliskin Faktorler

Orgiit yapis, orgiit kiiltiiriiniin ve orgiit ikliminin somutlagmis seklidir. Kontrol
alanin dar veya genis olmasi, otorite ve yetkinin kullanim bi¢imi, merkezilesme derecesi,
orgiitiin hiyerarsik veya yatay olusu, demokratik veya otoriter yonetim anlayis1 gibi
faktorler, orgiitsel yapiyr belirlemektedir. Yenilige kapali, geleneksel degerleri her seye
ragmen korumaya calisan, egitim seviyesi ve bilgi birikimi yetersiz, degisim i¢in gerekli
esneklik ve organik yapiya sahip olmayan, kat1 ve mekanik bir 6rgiit yapisi krizin orgiitsel
kaynaklaridir (Geng, 2004:344).

Orgiitsel yapi, ¢evresel degismelere uyum gosteremeyecek derecede kati ise,
sorunlara en yakin kisi ve gruplarin iist yonetime hizla ulagmasina olanak tanimayan bir
iletisim sistemi ve hiyerarsik yapi olusturulmussa, oOrgiitiin krizle karsilasma olasiligi

artmaktadir. Buna karsilik, krizin {istesinden gelme olanagi azalmaktadir (Can, 1992:239).

Yonetimin merkezilesme derecesinin  yliksek olmasi1 da krize neden
olabilmektedir. Asir1 merkezilesme; calisanlarin karar alma, inisiyatiflerini kullanmalarini

engelleyerek motivasyonlarmi olumsuz yonde etkilemektedir (Ataman, 2001: 239).

1.3.3.1.3 Ust Yoneticilerin Yetkinliklerine Iliskin Faktorler

Orgiitler her ne kadar sistem olmanin bir geregi olarak ele almnip, Orgiit
yonetimi bir “ekip isi” olarak kabul edilse de, basarida yoneticinin rolii ne kadar 6nemli
ise, basarisiz bir yonetimin sonucu ortaya ¢ikan kriz durumunda da, yetersiz ve yeteneksiz
yoneticinin rolii o kadar onemlidir. Yonetici bugiiniin problemlerini diiniin gareleriyle
cozmeye kalkiyorsa veya bugiinkii diinyayi, diiniin kafasiyla algilama ve yorumlama

yoluna gidiyorsa, orgiitte bizzat yoneticinin kendisi bir kriz kaynagidir (Geng, 2004:344).

Kriz ile bas edebilmek yoneticiler i¢in bir ihtiyagtir. Bu ihtiyaci géremeyen ve

gerekli oOnlemleri almayan yoneticiler, isletmeyi krize siiriikleyebilmektedir. Kriz
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yonetiminde onemli bir husus da, kriz siiresince, sorun yaratan kisilerin yonetiminin ayr1
bir liderlik becerisi gerektirmesidir. Yoneticilerden kaynaklanan kriz nedenleri asagidaki

gibi 6zetlenebilmektedir (Baydas, Bakan ve Ozyilmaz, 2004: 231):
- Yoneticinin tahmin etme ve sezgi giiciiniin zayif olmasi,

- Yeni problemlerin farkliligmm1 kavrayamama ve onlara eski c¢oziimleri

uygulama egilimi,
- Hizl1 ¢cevre degisimlerinde yavas kalma,
- Yoneticinin dniindeki sorunu kriz olarak algilayacak kisilikte olmamasi,
- Cevredeki gelismeler hakkinda bilgi toplama yetersizligi,
- Ust diizey yoneticilerin 8lmesi ya da plansiz bir sekilde firmadan ayrilmas,

Cevrenin dinamik yapist karsisinda, pasif ve yavas kalma ve krizi ¢ozme
yerine, onu yok sayma gibi bir tutum, yetersiz yoneticide gozlenebilecek bir tutumdur.
Higcbir sorun yok sayilarak veya gormezden gelinerek c¢oziimlenememektedir.
Gormezlikten gelinerek yok sayilan bir sorun, kendini gérmezden geleni ortadan

kaldirmaktadir (Geng, 2004:344).

1.3.3.1.4 isin Ozelligine Iliskin Faktorler

Tarihsel gelisim siireci i¢inde toplumlar, sosyal, kiiltiirel, siyasi ve ekonomik
boyutlarda degisim ve gelisim icinde bulunmaktadir. Toplumlar bu devingenlik i¢inde
degisen kosullara uyum saglamaya calisirken, orgiitler de cevrede meydana gelen
degisimlere ayak uydurmak zorunda kalmaktadir. Orgiitlerin, bir yandan biitiin
unsurlarindan, bigimsel ve dogal etkilesim kaliplarindan olusan i¢ ¢evresine uyumu diger
yandan da farklilagmis bir alt sistemi oldugu daha yiiksek diizeydeki bir sistemin
unsurlarindan, baska alt sistemlerinden ve bunlarin etkilesiminden olusan dis g¢evresine
uyum anlamindaki orgiitsel degisim, giiniimiizde daha da dnem kazanmakta ve ozellikle
orgiitsel etkinligin korunmast ve arttirilmasi i¢in incelenmesi ve agiklanmasi

gerekmektedir (Adak, Budak ve Budak, 2002:408).

Degisimi takip etmede yetersiz kalan isletmeler ise kagimilmaz olarak kriz ile

kars1 karsiya kalmaktadir.

Isletmenin faaliyette bulundugu alanda teknolojik degisim hizinin yiiksek

olmasi, hammadde temininin zor olmas1 siirekli iiretim yapilmasiin gerekmesi vb. gibi
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ozellikler orgiitiin krizle karsilagsma olasiligini arttirabilmektedir (Ataman, 2001: 244).
Diger bir ifadeyle isletmenin hizli gelisen bir sektorde faaliyet gostermesi onun krizlerle
kargilasma olasiliginin daha fazla olmasi anlamma gelirken, iiretimin belirli bir diizen ve
dengeli bir 6zellikte olmasi krizle kargilagsma olasiliginin nispeten daha az olmasi1 anlamina

gelmektedir.

1.3.3.1.5 isletmenin Hayat Safhasina iliskin Faktorler

Krize kaynaklik eden bir diger orgiit i¢i faktdr de oOrgiitlerin kendi yasam
egrilerinde bulunduklar1 yerdir. Bilindigi iizere orgiitler; dogus, gelisme, olgunlasma,
gerileme ve ¢okiis olarak adlandirilan ¢esitli evreleri yasamaktadir. Sayilan her bir farkli
evre kendine 6zgii bir takim temel dinamiklere, uygulama alanlarina ve yonetim tarzlarma
sahip olmaktadir. Orgiitlerin o anda bulunduklar1 hayat evresinin temel dinamiklerine
uygun davranis kaliplar1 gelistirememesi ise, krizle karsilagsma riskini arttrmaktadir (Pira

ve Sohodol,2004:30).

Orgiitiin faaliyet alan1 ne olursa olsun, en ¢ok karsilasacagi kriz asamasi,
gelisme asamasidir. Cevresel firsatlardan ve olanaklardan yararlanma istegi, orgiitlerde her
tiirlii kaynak (fiziki, mali, insan) ihtiyacini ortaya ¢ikarmaktadir. Bunun karsilanamamasi
durumunda, kriz kac¢inilmaz olmaktadir. Ayrica olgunluk asamasi, 6rgiitlerin gelismeleri en

yakindan izleme ve titiz davranmalarmi gerektiren asamadir (Geng, 2004:241).

Orgiitlerin biiyiime donemlerinde dénlem alinmadan belli bir sinirin asilmas,
yetki, sorumluluk, karar verme ve denetim konularinda catigmalar yaratarak orgiit
dengesini bozmaktadir. Ote yandan orgiitiin pazar talebinden daha hizli bir biiyiime hizi
gostermesi de krize neden olusturabilmektedir. Orgiitiin satislarinin ve karlarinm azalma

gosterdigi gerileme donemleri de krize uygun zemin hazirlamaktadir (Tiiz, 2001:8).

Sekil 3’de isletmenin yasam sathasina gore olasi kriz tiirleri goriilmektedir.
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Sekil: 3 isletmenin Yasam Safhasi ve Kriz Tiirleri
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Dogus  Gelisme Resmilesme Incelikli Analiz

Kiiciik

Kaynak: Dilek UZUN, “Otel Isletmelerinin Krize Hazirlikli Olma Durumlarinin Degerlendirilmesi, Bes Yildizli
Otellerde Bir Uygulama”, Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001, 5.38.

Greiner tarafindan 1972 yilinda ileri siiriilen bir goriise gore ise; isletmeler
evrimleri boyunca ilk kurulustan itibaren her gelisme evresi sonrasinda kriz durumlariyla
karsilagmaktadirlar. Greiner’a gore, isletmeyi ilk kurulus asamasinda liderlik krizi; gelisme
asamasinda yetki devri krizi; olgunlagsma asamasinda biirokrasi krizi; gerileme asamasinda
ise yeniden canlanma ihtiyacindan dogan krizler beklemektedir. Yeniden canlanmay1
gerceklestiremeyen isletme icin ¢Okiis kacmilmaz olacaktir. Yine, her asamanin kendine
0zgii 6zelliklerinden kaynaklanan krizleri asamayan isletme de, (belki gerileme asamasina

bile gelmeden) ¢okiise gececektir (Uzun, 2001:38).

1.3.3.2 Yonetsel Faktorler
Isletmelerin krize diismelerindeki isletme ici faktdrlerin en dnemlilerinden biri

yoneticilerin yetersizligi ve yetkinsizligidir. Institute For Crisis Management (ICM-Kriz
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Yonetimi Enstitiisii) tarafindan yapilan bir degerlendirmede 1993-2002 yillar1 arasinda
krize kaynaklik eden ana faktorler ortaya konmus ve buna gore de dikkate aliman dokuz
yillik siire igerisinde en dikkat ¢ekici kriz kaynaginin yonetim oldugu ortaya ¢ikmistir (Pira

ve Sohodol ,2004:30). Sekil 1.4°de krize kaynaklik eden faktorler verilmistir.

Sekil: 4 Krize Kaynaklhik Eden Faktorler

Yonetim
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Kaynak: Aylin PIRA, Cisil SOHODOL, “Kriz Yonetimi — Halkla iliskiler A¢isindan Bir Degerlendirme”, iletisim
Yaynlari, Istanbul, 2004, 5.26.

Isletme yoneticilerinin sergiledikleri yonetim tarzi ve ozellikleri stratejik
planlarda ve orgiitsel amaclarin degismesinde 6nemli bir faktordiir. Gelismeler ve uyum
noktasinda yeterli performansi sergilemeyip olagan kosullarda oldugu gibi 6rgiitsel yagsama
devam eden ve aligkanliklarindan taviz vermeyen yoneticiler krize yol acan orgiitsel

etmenlerden birinin temel kaynagi1 olabilmektedir (Dinger, 2002: 29).

1.3.3.2.1 Planlama Fonksiyonuna iliskin Faktorler

Planlama, varilmasi tasarlanan hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere giden
yol, yontem ve araglarin dnceden secilmesi olarak tanimlanmaktadir (Sabuncuoglu ve
Tokol,2001:182). Diger bir ifadeyle planlama; orgiitiin vizyon ve misyonun belirlenerek
bunlarla uyumlu stratejilerin, fonksiyonel amaglarmm ve normlarin olusturulmasi ile bu

amagclar1 yerine getirmek i¢in gereken kaynaklarin tahsisidir seklinde tanimlanmaktadir
(Ataman, 2001: 213).
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Hizla degisen orgiitsel ve cevresel sartlar yapilmis olan planlarm siirekli olarak
yeniden gbzden gecirilmesini ve giliniin sartlarina uydurulmasini zorunlu kilmaktadir
(Akat, 2000:150). Isletmelerde iist yonetim tarafindan &ngoriilen tahminlemelerin ve
bunlar dogrultusunda belirlenen hedef ve stratejilerin yetersiz olmasi ya da yanlis

belirlenmesi krize yol agmaktadir.

Planlama  fonksiyonundan kaynaklanan krizlerin nedenleri  sunlar

olabilmektedir (Seymen, Bolat ve Ceken: 2004:112-113):
- Gelecege doniik tahminler yanlis yapilmis olabilmektedir.

- Gelecege yonelik tahminler dogru olmasina kargin mevcut kaynaklarin tahsisi
yanls yapilabilir. Isletmelerin gelecege yonelik ongoriileri dogru olabilmektedir; ancak

mevcut kaynaklarini bu 6ngdriiler dogrultusunda etkin bir sekilde kullanamayabilmektedir.

- Hazirlanan planlar esnek olmayabilmektedir. Ongoériiler dogrultusunda
hazirlanan planlarin i¢ ve dis ¢evre kosullarindaki degisikliklere uyum saglayamamasi bir

diger kriz nedenidir.

1.3.3.2.2 Orgiitleme Fonksiyonuna iliskin Faktérler

Orgiitleme, o6rgiitsel amaclarm gerceklestirilmesi i¢in ydnetimin amacina,
islevlerine ve siirecine elverisli bir yap1 kurma siirecidir (Basaran, 1989:247). Orgiitlerin
etkili olabilmesi icin ellerinde bulundurduklari insan kaynaklari, fiziksel etmenler ve
islevlerini esgiidiimlenmis bir bicimde bir araya getirmeleri gerekmektedir. Bu bir araya
getirme siirecine Orgiitleme denir (Can, Tuncer ve Ayhan, 2002:157). Bir baska deyisle,
orgiitleme, isletmenin planlarinda belirlenen amaclara ulagabilmesi i¢in en uygun Orgiitiin

kurulmasidir (Akat, 2000:150).

Orgiitleme fonksiyonu sonucunda olusan &rgiit yapismm, dis cevrenin
taleplerine cevap veremez hale gelmesi, esnekligini kaybetmesi, hizli hareket etme
kabiliyetini yitirmesi ya da ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglarini karsilamada yetersiz kalmasi,

krize yol acabilen nedenler arasindadir (Seymen, Bolat ve Ceken: 2004:112-113).

Benzer sekilde, orgiitleme fonksiyonunun yanlis ya da yetersiz olmasi da
isletmelerde potansiyel bir kriz sebebi olabilmektedir. Ornegin, is tammlarinm ve is
gereklerinin ¢ikarilmamasi ya da yanlis ¢ikarilmasi; bundan dolayr yetki-sorumluluk

karmasgas1 ve motivasyon diislikliigli yasanmas1 ya da is goren devir hizinin risk yaratacak
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noktaya yiikselmesi kriz yasanmasma neden olabilmektedir (Seymen, Bolat ve Ceken:

2004:112-113).

1.3.3.2.3 Yiiriitme Fonksiyonuna iliskin Faktérler

Yiiriitme, Orgiit lyelerinin planlarla uyum icinde faaliyetlere girisimlerini
uyarma ¢abalarini icermektedir. Bu uyarma, kisileri glidiilleme ve onlara onderlik ederek
orgiitte gelistirilecek orgiit iklimi ile orglitsel ve yonetsel gelisme yollar1 araciligi ile

saglanabilmektedir (Can, 1994:157).

Isletmelerin emir-komuta zincirindeki hatalar ve isleyis bozukluklari, ydnetsel
kademelerde yanlis liderlik uygulamalari, yetersiz ya da yanlis giidiileme, bireyler ya da
birimler arasinda ¢atigsmalarin ortaya ¢ikmasi ve bunun etkin bir sekilde yonetilememesi,
isletmede yasanan stresin kaynaklarinin ortaya ¢ikarilamamasi ve/veya etkin
yonetilememesi vb. gibi durumlar krizin yasanmasina neden olabilmektedir (Seymen,

Bolat ve Ceken: 2004:114).

Yiiriitme, yoneticilerin astlarma emir vermesi veya diger yollarla ne yapmalari
gerektigini anlatmasidir. Burada 6nemli olan husus, is gorenlerin yiiksek verim saglayacak
bir sekilde ise istek ve arzuyla sarilacaklar1 uyarici ve 0zendirici bir ortami ve sartlari
yaratmaktir. Bir yoneticinin yetenegi, tiim Orgiit liyelerini bir takim anlayisi ile ¢alismaya

yoneltebilecek ortami saglayabilmesi ile dl¢iilmektedir (Akat, 2000:150).

1.2.3.2.4 Esgiidiim Fonksiyonuna iliskin Faktorler

Koordinasyon, uyumlastrma ya da diizenlestirme gibi kavramlarla da ifade
edilen esgiidiim fonksiyonu en kisa bigimde, orglitte uyum ve igbirligi saglamak olarak
tanimlanmaktadir. Daha agik bir deyisle; bir isletmenin diizenli ve siirekli ¢alisabilmesi
icin amaglar, araglar, ugraslar, organlar ve kisiler arasinda uyum ve isbirligi saglanmasi

anlamina gelmektedir (Sabuncuoglu ve Tokol,2001:192).

Orgiitlerin biiyiimesi, dzellikle belirli bir biiyiikliigii asmas1 birimler arasinda
esgiidiimiin saglanmasmi1 ve faaliyetlerin kontroliinii zorlastirmaktadir. isletmelerde
kopukluklara neden olan bu durum orgiitlerde krizlere yol agmaktadir (Ataman, 2001:

244).

Esgiidiim fonksiyonunun etkin bir sekilde yiiriitiilememesi, isletme icinde
catigmalarin, anlagsmazliklarmm ve ama¢ uyusmazliklarmin ortaya ¢ikmasina; karsilikli

isbirligi ve anlayis ortaminin yaratilamamasina neden olabilmektedir. Bunlar ise
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beraberinde, karliligin ve miisteri memnuniyetinin diismesine yol agabilmekte ve olas1 bir

krizin nedenleri arasinda sayilabilmektedir (Seymen, Bolat ve Ceken: 2004:114).

Yapilan faaliyetlere iliskin kontroller ve boliimler arasinda ortaya ¢ikabilecek
diizensizliklerin kontrolii, etkin ve hizl iletisim igletme yOneticilerinin kesinlikle ¢6zmesi
ve etkinlige kavusturmasi gereken problemlerdir. Bu problemler birbiri ile baglantilidir ve
orgiitiin kan damarlar1 gibidir. Damarlar arasinda kan dolagiminin saglanamamasi,
metabolizmik bozukluklar olusmasina ve sonug olarak kangren (krizin) olusmasma neden

olabilmektedir.

1.3.3.2.5 Denetim Fonksiyonuna iligkin Faktorler

Kontrol ya da denetleme olarak da ifade edilen denetim, bir faaliyeti daha
onceden belirlenen amaglara yoneltmede rehberlik eden siireg¢ olarak tanimlanabilmektedir
(Can,TuncerveAyhan,2002:157).
Temelde denetim, planlamayla baslayan orgiitleme, yiiriitme ve esgiidiimleme ile siiren ve
bir biitlinliik i¢inde sorunu ¢ézmeyi amaglayan yonetim siirecinin bir uzantisidir. Yonetim
siirecinin istenen nitelikte olusturulabilmesi i¢cin denetime gerek vardir. Bu nedenle
denetim siireci, aslinda biitiiniiyle yonetim siirecinin her asamasinda yer alan bir siiregtir
(Basaran, 1989:307). Belirlenen amagclar, alinan kararlar ile varilan sonuglar arasinda tam
bir uyumun olusmasi isletme agisindan mutlak bir basarmin gostergesi olmaktadir. Ancak,
denetimin, calisanlarin sosyal ihtiyaclarini ve yaraticiliklarini ortadan kaldiracak olciide
kat1 olmasi; dnleyici denetim mekanizmalarinin olusturulmamasi, standartlarin gercekei ve
dogru bicimde belirlenmemesi ve diizeltici Onlemlerin uygulamaya konmamasi

isletmelerde krize neden olabilmektedir (Seymen, Bolat ve Ceken: 2004:114).

1.4 Kriz Siireci

Krizin baslangicindan, orgiitiin krizi ¢6zmesi veya yasaminin sona ermesine
kadar olan siire¢ c¢esitli asamalara ayrilarak incelenebilir. Kriz siirecinin asamalar1
konusunda ortak bir smiflandirma bulunmamakla birlikte, tiim smiflandirmalardan

cikarilabilecek ortak agamalar oldugu goriilmektedir.
Buna gore, bir kriz siireci i¢in temelde 5 asamadan bahsedilebilir. Bu agamalar:
1- Gizli Kriz (Stratejik A¢ikligin Ortaya Cikmasi)
2- Harekete Gegcmeme ve Reaktif (Tepkici) Tutum

3- Yanlis Karar ve Faaliyetler
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4- Krizin Gergeklesmesi
5- Coziim veya Cokiis tiir.

Kriz siireci ile ilgili olarak baslangicta, stratejik aciklik ortaya cikar. Bu
asama ayni zamanda potansiyel kriz asamasi ya da gizli kriz asamasi1 olarak da
goriilebilir. Krizin gizli olarak adlandrilmasmin nedeni, olusan stratejik agiklign Orgiit
tarafindan fark edilmemis olmasidir.  Stratejik a¢ik, olustugu o6rgiit i¢inde,
yetersizlikler ve performans diisiikliigii gibi ¢esitli kriz belirtileriyle kendini belli
etmektedir. Bu belirtilere ragmen orgiitiin olagan faaliyetlerine devam etmesi harekete
gecmeme veya reaktif tutum belirleme asamasi olarak goriiliir. Krizin belirtileri arttikga
zaman baskis1 ve alternatif eksikliginden dolay1 6nce bilinen ¢éziimler denenir, degisime
uygun eylemler yapilamaz. Yanlis karar ve faaliyetler panik dogurur ve bir sonraki
asama krizin ger¢eklesmesi asamasidir. Kriz tiim etkilerini gosterir ve sonucunda
Orgiit ya tamamen dogrular1 yaparak olusan olumsuz etkileri 6nler yada son asamada
cokiis kacmilmaz olur. Asagida buraya kadar 6zetlenen krizin asamalar1 ayrintili olarak

incelenmektedir.

1.4.1. Kriz Siirecinin Asamalan

1.4.1.1 Gizli Kriz (i¢ Ve Dis Belirtileri Gorememe)

Krizin birinci asamasi olan bu noktada heniiz bir krizle karsilagilmamistir.
Ancak, Orgiitle cevresi arasinda stratejik bir agik olusmaya baglamistwr. Stratejik acik,
genel olarak, gerek diinya capinda yonelimlerin etkisi, gerekse dis g¢evrenin siirekli
degismesi ve karmasiklagsmasi karsismda Orgiit yonetiminin bu degisimi takip etmede
basarisizlig1 olarak tanimlanabilir. Stratejik acikligin orgiitii krize gotiiren temel
etmenler oldugunu sdyleyen Dougles ve Cook stratejik agikligi ortaya ¢ikaran faktorleri

sirastyla soyle saymaktadir (Dinger, 1998:391):
- Yetersiz ¢evre analizi,
- Mekanik ve hantal orgiit yapilar,
- Kaynaklarm yeterli ve uygun olmamas;,
- Dogru is ve / veya isi dogru yapma sorunu,
- Uyar1 sistemlerinden gelen sinyalleri algilama ve yorumlama sorunu.

Tim bu sorunlardan kaynakli olarak dogan stratejik acik Orgiitiin kriz

sinyallerini alip dogru yorumlamasina, degerlendirmesine ve saglikli tepkiler gdstermesine
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de engel olunca kriz ka¢milmaz olmaktadw. Bu asamada stratejik ac¢igmn farkina
varilmas1 ve potansiyel bir krize karsit Onlemlerin alinmasi krizin ortaya ¢ikmasmi
engelleyebilir. Bu noktada kontrol edilebilirlik heniiz yiliksektir. Kriz 0Orgiitsel
yetersizlikler ve performans diisiikliigii gibi ¢esitli sinyaller vermektedir. Orgiitiin stratejik
acikligm neden olacagi potansiyel bir krizi fark ederek gerekli Onlemleri almamasi
sonucunda kriz durumu gelisim gdstermektedir. Ancak orgiit acisindan hentiz bir kayip
veya zarar meydana gelmemistir. Iste bu nedenle “orgiitiin geleneksel yonetim araglariyla

saptayamadigi gizli bir krizin varligindan s6z edilebilmektedir” (Ataman, 2001: 246).

Bu asamada yapilmasi gereken, isletmelerin Orgiit yapisi ve siireclerinin
gelistirilmesidir. Bunlara ek olarak, bilgi toplama ve analiz etme yontemlerinin gézden
gecirilmesi, yapmin esnek hale getirilmesi, amag belirleme ve karar alma siire¢lerinin

giiclendirilmesi gerekmektedir (Dinger, 1998:394)

1.4.1.2 Harekete Gecmeme Ve Reaktif (Tepkici) Tutum

Orgiitiin giderek artan kriz belirtilerini ve bu belirtilere paralel olarak gelisen
problemleri dnemsememesi ve hareketsiz kalmasi gizli krizin giderek belirginlesmesine
yol agmaktadr. Yapilmakta olan faaliyetlerin tiiriinde ve niteliginde 6nemli degisikliklerin
yapilmas1 gerektigi halde, rutin davraniglarmn siirdiiriilmesi, yaklasan kriz acisindan
hi¢gbir sey ifade etmeyecektir. “Zira orgiitte krizi derinlestiren neden, yapilmakta olan
faaliyetlerde yanlis ydontemin secilmesidir. Orgiitler yonetsel anlamda stratejik aciklik
yaratan bu tiir hareketsizlikleri genel olarak ‘bekle gor’ politikalariyla agiklarlar. Ayrica
her degisiklik, ilave ¢aba, beceri ve maliyet gerektirdigi i¢in, yoneticiler degisime uyum
konusunda isteksiz davranirlar” (Tutar, 2000:54).

Krizin bu asamasinda “degisim yoniinde eylem yoktur. Kriz belirtileri
giderek agwrlasir. Verimlilik ve kalite diiser, giderler, sikdyetler ve is kazalar1 artar”
(Tiiz,2001: 18) Bu noktada artik kriz ortaya ¢ikmis olmakla birlikte heniiz kontrol edilebilir
bir durumdadir. Bu noktada liderin rolii ve 6nemi 6n plana ¢ikar. “Tehlike ve firsatlarin
gecici olup olmadigini belirlemek, degisikligin kisa ve uzun dénemde isletme {izerinde
yapacag1 etkileri tahmin etmek, liderligi 6n plana c¢ikarr. Dolayisiyla tepe yonetimi

hemen harekete gecerek, uygun faaliyetleri uygulamaya koymalidir” (Dinger, 2004:395).

Bilindigi gibi orgiitler, ¢evresel degisimleri takip ederken iki tiir tutum

gelistirirler. Bunlar; tepkici (reaktif) ve etkici (proaktif) tutumlardir. Krizin belirtilerine
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kars1 reaktif bir tutum gelistirmek krizin ¢oziimii agisindan yeterli olmayacaktir. Reaktif
bir tutumla kriz belirtilerini bastrmaya calismak yerine, proaktif bir tutumla sorunlarin
kaynagini ortaya ¢ikarmaya ¢aligmak ve bu sorunlarin bir kriz kaynagina doniismesini

Onlemek daha dogru bir yaklagim olacaktur.

1.4.1.3 Yanhs Karar Ve Faaliyetler

Krizin bu asamasinda yapilan temel hata, yanlis bir tutum icerisine girilerek
merkezi otoriteye yonelmek ve kurmay ekipten daha az yararlanmaktir. Bu durum
kurumsal kontrolde bir artisi, yonetim katmanlarinin fazlalagsmasmi, biirokrasinin ve
otoritelesmenin yogunlasmasi sonucunu dogurur. Bu yakin denetim ve baski, nitelikli
elemanlar iizerinde onemli bir stres ortami yaratir. Buna ragmen Drucker kriz donemleri
icin “otoritenin kullanimi itibariyle merkezi, orgiitiin fiziksel dagilimi itibariyle yatay bir

orgiit modeli” onermektedir (Tutar, 2000:57).

Miisterek tehlike durumunda (ki er veya ge¢ her kurum bdyle bir durumla
karsilagabilir) herkesin hayatta kalabilmesi i¢in net talimata ihtiya¢ vardir. Su almaya
baslayan bir gemide kaptan toplant1 yapmaz, sadece emir verir. Eger gemi kurtarilacaksa,
herkesin emirlere uymasi, ne yapacagini, nereye gidecegini bilmesi gerekir ve bunlar
‘katilim’ veya tartigsma olmaksizin yapilir. Kriz zamanlarinda tek care, organizasyonlardaki
herkesin ‘hiyerarsi’yi soru sormadan kabullenmesidir. Kriz ortaminda zaman baskisi
nedeniyle acil miidahale gereginden, uygulanacak politikalarda ve alinacak kararlarda son
s0zli sOyleyecek bir otoritenin olmasi zorunlulugu vardir. Kriz zamaninda biri mutlaka

komutayi ele almalidir (Drucker, 1999:18-20).

Kriz donemlerinde merkezi bir yonetim ve kati hiyerarsiyi bir zorunluluk
olarak goriilse de organizasyon yapisi olarak daha az katmana sahip yani olabildigince
‘diiz’ (yalm - yatay) bir organizasyona sahip olmak onemlidir (Tutar, 2000:57). Durumun
aciliyeti itibariyle otoritelesmeye gerek olmakla birlikte alman kararlarin ve olusturulan
politikalarm hizli ve etkili bir sekilde uygulamasinda organizasyon semasinin ve iliskilerin

yatay olmas1 zorunlulugu vardir.

Krizin bu asamasinda cok sik olarak kullanilan yaklasim, karar verme
durumunda olanlar1 ikna etmek ve gerginligi azaltmak icin herkesin iyi bildigi veya uygun
gordiigii faaliyetlere yonelmektir(Dinger, 2004:395). Bu yaklasim dogal olarak orgiitiin

gerceklesmekte olan degisime dogru cevabi verememesine yol agar. Dogru olan, iyi bilinen
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ve uygun goriilen faaliyet degil, ‘gerekli olan’ faaliyettir. Bu da ancak dogru yaklasimla
miimkiin olacaktir. Bu noktada masraflar1 kismak, orgiit yapisint gozden gecirerek
yonetimin kontroliinii artirmak, 6deneklerde kesinti yapmak gibi yanlis egilimler, orgiitii

merkezilesmesinden bagka bir sonu¢ vermeyecektir.

Orgiitleri merkezilestiren faktorler, orgiitlerde karar alma mekanizmalarmin
merkezde toplanmasi, giic ve yetkilerinin, orgiite bagli birimler tarafindan paylasilmamasi
durumudur. Bu durum orgiitleri krize gotiiren siirecin, Onemli etmenleri arasinda

sayilabilir.

Kriz siirecinin bu asamasinda alinan yanls karar ve faaliyetler orgiitte gerilimi
artirir. Kararlardaki merkezilesme egilimi, saglanan bilginin saghkliligini ve miktarmi
etkileyeceginden kararlardaki saglilik da azalma egilimi gosterir. Siirec ilerledikge
basarisizligin artik Olciilebilir noktaya gelmesiyle, sonuclardaki kararlarin gizlilikleri artar
ve koordinasyon bozulur. Bu noktada alt kademelerden kendilerine ulastirilmaya calisilan
sikdyet ve uyarilar iist yonetim tarafindan gormezden gelinir. “Bu asamada verilmesi
gereken cevap, dogru ve tam bilgi toplamaya 6zen gostererek, uygun stratejileri segmektir.
Kararlari niteligini artrrmak igin gerekli biitiin ¢abalar ortaya konulmalidir” (Dinger,

2004:395).

1.4.1.4 Krizin Gerceklesmesi

Bir orgiit, yukarida sayilan {ic asamay1 yasamadan da ani olarak ortaya ¢ikan
ve giderek hizlanan bir kriz siireciyle karsilasabilir. Ozellikle biiyiik dogal felaketlerde
oldugu gibi krizin ¢ok ani bir bi¢imde olustugu durumlarda, orgiitiin krizle karsilagsmasi ile
yasaminin son bulmasi arasinda gecen siire ¢ok kisa olabilmektedir. Ancak bdylesi
beklenmedik durumlar disinda orgiitler krizi 6nceden tahmin etme ve karsilama firsatina
sahiptir.

Ani olarak ortaya c¢ikan krizler disinda, eger orgiit krizin ilk ii¢ asamasinda
olusan sorunlar1 dogru karsilamamis ve degisikliklere uyum saglayamamissa kacmnilmaz
olarak kriz durumunun i¢ine diisecektir. Bu durum ydnetimde kizgmlik ve telas hali

yaratacaktir.

Tim sistemler i¢cin s6z konusu olan “entropi” artik hat sathada orgiit sistemini
de etkilemeye baslayacak, yonetimde telas ve kaygi bas gosterirken tiim orgiitsel yap1 ve

siireclerde bozulmalar goriilecektir. Bu noktada planlama yapmak gereksiz goriilmeye
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baslanacak ve giinliik faaliyetler 6nem kazanacaktir. Ust yonetimi etkileyen gerilim
giderek alt kademelere sirayet edecek ve orgiit iklimini bozacak, herkes cok calisiyor

olmasina ragmen basarinin bir tiirlii gelmedigi goriilecektir.

Bu siiregte 6rgiit pek cok yonden de baski altina girecektir. Orgiit miisterileri,
calisan personel, saticilar ve Orgiitle iliskisi olan diger kisi ve gruplar, bu iligkilerini
sinirlamaya ya da gevsetmeye baslayacaklardir. Diger yandan saticilar daha riskli kredi
sartlar1 getirerek, iirlinleri i¢in yeni pazarlar arama gayreti icine gireceklerdir. Ayrica
orgiitiin kredi notunun diismesi sonucu olas1 bir ek sermaye elde etmenin maliyeti de

yiikselecektir (Hasit, 1999:57-58).

Krizin bu noktasinda yapilabilecek olan tek sey radikal kararlar alabilmek ve
yapi1, is siirecleri, degerler, ideoloji, amag ve stratejilerde devrim niteliginde uygulamalara
gitmektir. Verilen miicadele esnasinda orgiitiin mevcut degerleri, amaglari, vizyonu,
gozden gecirilecek, orgiit kiiltlirii degisikliklere kolayca uyum saglayabilecek bir yapiya
doniistiiriilmeye c¢alisilacaktir. Tiim bunlara ek olarak organizasyon yapisinin esnek ve
modiiler bir yap1 olarak olusturulmasina da ¢alisilacaktir. Genis ¢apli bir reorganizasyon
yapmay1 gerektiren bu uygulamalar neticesinde kriz ya asilabilecek ya da kac¢milmaz

olacaktir.

Kriz durumlarinda bagvurulan bir diger yontem de iist yonetimin temelden
degistirilmesi politikasidir. Bu uygulama {ist yonetimdeki cesitli yetersizlikleri ortadan
kaldirmak ve yeni bir sinerji ortami yaratarak krizin asilmasinda yeni acilimlar saglamak
acisindan olumlu sonuglar dogurabilir. Ancak iist yonetimin degistirilmesi gibi bir yola
basvurmadan Once ayrintili bir tahlil ¢alismasi yapilmasi zorunludur. Aksi halde bu
degisimin getirecekleri de krizin ¢éziimiine katkis1 bir yana, tam tersi bir durumla olumsuz

etki yapabilecektir.
Coziim Veya Coklis

Bu nokta orgiitiin krize cevap vermesi i¢in son sansidir. Yukarida da belirtildigi
gibi krizin her asamasinda problemleri ¢6zmek ve degisiklik yapma sansi vardir. Krizin
baslangi¢c asamasindan, i¢ine diisiildiigli siirece kadar yapilmasi gerekenler yapilmamaissa,
problemler gittik¢e biiylir ve ¢éziimler de ayni oranda zorlasir. “Bu asamada, orgiitiin i¢ine
distiigii krizi ¢ozmek amaciyla, i¢ ve dis kaynaklardan yararlanilarak son carelere

basvurulur. Krizi ¢6zmek amaciyla, yeni bir degisim plani hazirlanmali, kriz durumuna
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uygun strateji secilmeli, yeni amaclar olusturulmali ve degisiklik baslatilmalidir” (Tutar,

2000:64).

Bu son asamada da dogru adimlar atilamazsa problemlerin ¢6ziim ihtimali
kalmaz ve orgiit i¢in ¢okils kagmilmaz bir hal alir. “Isletmede sermaye yetersizligi, pazar
payinda diisme, tecriibeli ve ehil elemanlarin uzaklagmasi gibi ciddi ve somut problemler
ortaya cikar. Isletme icindeki ve isletme ile cevresi arasindaki catisma, kolayca
¢oziimlenemeyecek kadar biiyiikk boyutlara ulasir. Orgiitte ¢oziilme, ¢evreye bagh

olmaksizin artar” (Dinger, 2004:397).

Bu asamaya kadar kriz siirecinin bes asamada incelenmis olmasi, her kriz
siirecinde bu asamalarin birbirini takip edecegi anlamma gelmez. Orgiitiin ilk dort asamay1
yasamadan dogrudan besinci agsamayla karsilasmasi s6z konusu olabilecegi gibi, ileri bir
asamadan daha geri bir asamaya gecis de s6z konusu olabilir. Bu tiir gegisler “krizin
olumsuz etkilerinin ortadan kaldirilmasi fakat krize neden olan durumun varligini
siirdiirmesi halinde gergeklesir. Boyle bir durumda, krizin gecici olarak kontrol altina

alindig1 sdylenebilir” (Ataman, 1992:248).

1.4.2.Kriz Siirecinin Sonuglari
Kriz durumuyla karsilasan orgiitte krizin dogurabilecegi iki olast durum séz
konusudur. Bu durum ya orgiitii olumlu yonden etkileyecektir ya da olumsuz etkiler

doguracaktir. Asagidaki boliimde bu iki sonug ayrintili olarak ele alinmaktadir.

1.4.2.1 Krizin Olumsuz Sonuclan

Kriz orgiit tarafindan ister olumlu ister olumsuz algilansin, ka¢inilmaz olarak
orgiite plansiz bir degisimi dayatacaktir. Krizden kaynaklanan plansiz degisim krizin
beklenilmeyen bir durum olmasindan kaynaklanir. Kriz durumunun kendi 6zellikleri ve
ona cevap niteligindeki plansiz degismenin bir sonucu olarak, isletme ve calisanlari

iizerinde bir¢ok olumsuzluklar ortaya ¢ikabilir (Dinger, 2004:397).

Bu olumsuzluklar1 kriz siirecindeki olumsuz sonuglar ve kriz sonrasi olumsuz
sonuglar olarak iki baslik halinde ele almak gerekir. Buna gore krizlerin olusturdugu
olumsuzluklar kriz sirasinda, kararlarda merkezilesme egilimi, kararlarin niteliginin
bozulmas1 ve orgiitsel catismanin ve calisanlarda gerilimin artmasi seklinde goriiliirken,
kriz sonrasinda ise, c¢alisanlarda psikolojik ve fizyolojik ¢Okiintii, 6z savunmanin artmasi

ve list yonetim ile ¢alisanlar arasinda giiven bunalimi yasanmasi olarak sayilabilmektedir.
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1.4.2.1.1 Kriz Sirasinda Ortaya Cikan Olumsuzluklar

a. Kararlarda Merkezilesme Egilimi

Kriz durumunda 6rgiitiin krizle miicadele i¢in sahip oldugu siirenin ve hareket
alternatiflerinin smirlilig1 acil hareket etmeyi gerektirmektedir. Bu durumda 6rgiitiin dogru
kararlar almak ve bunu elden geldigince hizli yapmak zorunlulugundan, yetkinin
merkezilesmesi egilimi dogmaktadir. Merkezilesme egiliminin temelinde yatan mantik
“Krizlerin 6nlenmesinde ortaya c¢ikabilecek bir basarisizlik, isletmenin devamliligini
tehlikeye sokabileceginden, orgiit list yoneticilerinin basarisizliga meydan vermemek igin
almacak biitilin kararlar1 kendilerinde toplama istekleridir” (Hasit, 1999:59). Bunun disinda
yukarida da soylendigi gibi, kriz durumlarinda ortak karar vermenin gerektirdigi uzlagsma
slireci i¢in yeterince zaman olmamasi ve acil hareket etme zorunlulugu otoriter egilimlerin

ortaya ¢ikmasia ve merkezilesme egiliminin artmasina yol agan faktorlerdir.

Karar almadaki merkezilesme egilimi olumsuz sonuglar1 da beraberinde getirir.
“Yonetimin erisilecek amag¢ ve hedefleri ile bunlar1 gerceklestirmek i¢in yapilacak tiim
faaliyetlerin belirlenmis olmasi, yani Orgiitsel kurallarm formallesme derecesinin asiri
yiiksek olmasi ve kurallarin c¢esitli Orgiitsel birimlere ‘bigimsel gorevler’ seklinde
dagitilmasi, orgiitsel esnekligi azaltir, calisanlarda oOrgiitsel hedeflere karsi baglanma

duygusunu zayiflatir” (Tutar, 2000:64).

Yetkinin merkezilesmesinin bir diger olumsuz sonucu da merkezi bir karar
biriminin olusturulmasinin ¢alisanlarin inisiyatiflerini kullanmalarini engellemesi ve
motivasyonlarin1 kaybetmelerine yol a¢masidir. “Bunun yani swa karar yeteneginin
zayiflamasi, yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasmin engellenmesi gibi durumlarda olumsuzluklar

icerisinde sayilabilmektedir” (Ataman, 2001:251).
b. Kararlarin Niteliginin Bozulmas1

Kriz donemlerinde karar alma, analiz yapma ve Ongoriide bulunma gibi
sireclerde Onemli hatalar yapilabilmektedir. Bunun nedeni; gerilim altinda olan
yoneticilerin kisa siirede karar alma zorunlulugundan dogan zihinsel siireclerindeki
zayiflamadir. “Bilindigi gibi karar verme bir siirectir ve bu siire¢; amag belirleme veya
sorun tanimlama, ama¢ ve sorunlar1 irdeleme ve Oncelik belirleme, alternatif belirleme,
alternatifleri irdeleme ve degerlendirme, se¢im kriterini belirleme ve se¢cim yapma

asamalarini kapsar. Tiim bu asamalar i¢in zamana ihtiya¢ vardir (Tutar, 2000:69). Krizin
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etkilerinin yol ac¢tig1 zaman baskisi tiim bu siireglerin iglerligini etkiler. Zaman baskis1 hata
oranini artirarak problemin yanlis teshis edilmesine, dolayisiyla yanlis problem iizerinde

yogunlasilmasina ve yanlis ¢oziimler tizerinde ¢alisilmasina yol acar.

Yukarida sayilan merkezilesme egilimi de kararlarin niteligini bozulmasinda
etkendir. “Kararlarm hizli ve tek merkezden aliniyor olmasi kararlarm kalitesini

bozmaktadir (Ozdevecioglu,2004).

Bunun disinda yanlis ve hatali karar verme riskinin artmasi yoneticilerin karar
vermede c¢ekingen davramig gostermelerine de yol agabilir. Ciinkii siddetli stres
ortamlarinda giiclii zihinsel yorgunluklar ve etkili dnyargilar karar vermeyi etkileyebilir.
Kriz anlarinda muhtemel basarisizliklarin sorumlulugundan kurtulma ve orgiit ici
catigmalar1 azaltmak i¢in, yOneticiler orgiitiin kendi amaglarindan ¢ok, calisanlara doniik
karar alma yolunu segebilir. Boyle bir tavir, bir taraftan krizin derinlesmesine sebep
olurken diger taraftan da, ¢alisanlar arasinda yeni ¢atismalarin ortaya ¢ikmasima uygun bir

zemin hazirlar (Tutar, 2000:64).
c. Orgiitsel Catismanimn Artmasi

Kriz esnasinda zaman baskisinin olumsuz etkisiyle, krize en uygun cevabin
hizlica verilmesi geregi, orgilitiin tepe yoneticilerinden tiim ¢alisanlarina kadar bir gerginlik
durumu yaratacaktir. Ayrica verilecek cevabin sekillenmesinde kullanilmak istenen
bilginin ve diger kaynaklarmn da smirli olmasi ikinci bir gerilim etkeni olarak ortaya
ctkmaktadir. Kriz donemlerinde orgiit i¢i iletisim bozulma egilimi gosterecektir. “Bunun
nedeni, orgiit disindan gelen bilgilerin yetersizligi ve buna bagh olarak 6rgiit i¢i iletisimde
yasanan kopukluklar veya eksikliklerdir. Kriz donemlerinde orgiit dis1 bilgi girisi yetersiz
olabilir veya hi¢ olmayabilir. Bu durumda 6rgiit karar vericileri ile personel ve bilgi islem
siireci arasinda sorunlar ¢ikabilir” (Ozdevecioglu, 2004:4). Orgiit i¢i iletisimin bozulmasi
ve krizin etkilerinin ortaya ¢ikmaya baslamasiyla 6rgiit calisanlarinda motivasyon ve moral
kayb1 goriilecektir. Bu motivasyon ve moral kaybi siiregle paralel olarak orgiit iklimini de
olumsuz etkileyecektir. “Bu iklimin yayginlasmasi ve ¢alisanlar arasindaki iliskilere hakim
olmas1 durumun en kotii yanidir. Boyle bir sonug ‘ben sdylemistimcilerin artmasina, kisisel
catigmalarin yayginlasmasma ve c¢alisanlar arasinda birbirlerine karsi glivensizligin

dogmasmna neden olur” (Ozdevecioglu, 2004:5).
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Krizin calisanlarda olusturdugu bir diger catisma alan1 da, karar alanlarla

kararlar1 uygulayan ve kararlardan etkilenen diger c¢alisanlarin  farklilagsma
hissetmelerinden dogmaktadir. “Kararlara belirli kisi veya gruplarin katilmasi, bu kisi ve
gruplart sorumluluk, giiven ve karsihikli yardim iliskileri agisindan digerlerinden
farklilagtiracaktir. Bu farklilasma, bu kisi ve gruplarla basarisizliktan sorumlu olma
duygusu nedeniyle gerilimi artirirken, diger kisi ve gruplar arasinda catigma da dogurabilir.

Gerilim giderek alt kademelere ve tiim orgiite yayilir ve siddetlenir” (Dinger, 2004:398-399).

S6z konusu siire¢ Tablo 1’de gosterilmektedir:

Tablo : 1 Kriz Siirecinin Olumsuz Etkileri

Yetkinin merkezilesmesi
- Denefimmn dnemkb dlciide
merkezilesmesi

- Merkezi karar verme
birms giiclii bir Lidern
yonettig1 tyice kaynasmis
bir gruptan olusur.

- Karar verme gruplart
krizler siiresince kiiciilme
egilimi gésterirler

- Yogun bask: altmda
kendmi tehdit altinda
hisseden lider va biitiin
vetkiyi toplar ya da
gorevinden cekilir

- Kniz vetkinm
merkezlesmesine yol agar.
- Krizler uzadikca ya da
yodunlastikea tist
yonetimde gorev vapan
yoneticiler daha fazla karar
alma sorumlnlugu
fistlenrler.

Korku panik

- Yitksek yénetict devn

- Isletme personelinin
motivasyonu zorlagir

- Isletme personelinde
cekilme tutumu gériilir.

- Uretim miktarinda azalma,
personel devrinde artma ve
tatmunsizlik gérilir

- Karar vericiler knz
siiresince tehdit edicy
zararlarla 1lgilentrler, krizden
cikss vollart ararlar ve aninda
rahatlama veren bir ¢oziimi
kabul ederler, hatirlamakta
ghiclik cekerler, basit manfik
kullansrlar, panige kapilirlar
- Krizler kigise] hedefler
tehdit eder, verimstzlik,
hayal kiniklig, fiziksel
gerilim ve siir yaratir,

- Krizle miicadele eden
personelde fizikse] ve
zihimnsel yorgunluk artar.

Karar sifrecinin hozulmas
- Stres altnda bireysel
kayiplar daha fazladir, kisi
arttk durumun dnemls
L-'anlarm girmez ve futumu
daha az benimseyicidir.

- Yitksek stres altinda hata
orant atar, problem ¢ozme
siirect katilasir, tolerans
azalir, karmasik problemlerle
basa ¢ikma becerisi ve karar
savisi azalir.

- Kniz yogunlastikea
kavramaya iliskin
performans diiger

- Krizlerle kargilasan
sletmelerde balinme baglar
ve tekrar toparlanamazlar.

- Karar siirecinin bozulmast
kniz yonetimn zorlagtinr,

Kaynak: Giirkan HASIT, “isletmelerde Kriz Yonetimi Ve Tiirkiye’nin Biiyiik isletmeleri Uzerinde Yapilan Arastirma

Calismasr”, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii,Eskisehir, Haziran,1999, 5.56-57.

1.4.2.1.2. Kriz Sonrasinda Ortaya Cikan Olumsuzluklar

a. Calisanlarda Psikolojik ve Fizyolojik Cokiintii

Kriz ortadan kaldirilmis olsa da, 6rgiit liyelerinin krizin etkisinden kurtulmalari

uzun bir siire alacaktwr. Kriz siirecinde gosterilen performans orgiit liyelerinde gerek
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bedensel, gerekse zihinsel bir yorgunluk yaratacaktir. Kriz esnasinda uygulanan personel
politikalarmin 6zellikle kiiclilme yonlii olanlarmnimn, 6rgiit calisanlarinda kendisinin de igine
son verilmesi korkusu yaratmasi, kriz sonrast1 da bu korkudan kaynakli psikolojik
problemlerin devam etmesine yol agacaktir. Kriz geciren orgiitlerde yapilan bir dizi
arastirmayla ortaya “Geride Kalanlar Sendromu” ismiyle anilan bir sendrom ¢ikarilmistir
(Erten, Sahin ve Tavlan, 2001). Buna gore: Geride kalanlar ya da Survivor Sendromu
kavrami ilk kez 1968 yilinda Niederland tarafindan ortaya atilmistir. Japonya'ya atilan
atom bombasi1 felaketinden sonra, kisiler tarafindan yasanan korku, endise ve panik,

survivor sendromu olarak adlandirilmastir.

Orgiitlerde de kiigiilme politikas1 donemlerinde bu sendromun yasandigi
arastirmalar sonucunda ortaya konulmustur. Yapilan arastirmalar kii¢iilme donemlerinde
calisanlarin, Japonya'ya atilan atom bombasi sonucunda kisilerde goriilen sendrom

belirtilerinin benzerlerini biraz daha diistik derecede gosterdiklerini belirlemistir.
Sendromun ortaya ¢ikmasinin temel nedenleri sunlardir:
1.Kurbanlar ile benzer 6zellikler tasimak,
2.Geride kalanlarin kendilerine olan gilivenleri,
3.Orgiitsel politikalar ve prosediirler,
4.D1s cevre,
5.Aile ortami, (Kisinin bakmakla yiikiimlii oldugu kisilerin olmasi vs.)
6.Yeni is bulma ihtimali, (Yas, cinsiyet, tecriibe, ekonomik kosullar vs)
7.Calisanin maddi olanaklari, (Ailesindeki diger bireylerin gelir diizeyi, yasam
standardi vs)
8.1s tatmini,
9.Sosyal Konum.

Yukaridaki belirtiler, kisisel ozellikler ve beklentiler dogrultusunda kisiden
kisiye degisebilmektedir. S6zkonusu belirtiler her kademedeki personelde goriilebilmekte
ve kisilik 6zelliklerine bagl olarak farkli yogunluklarda yasanabilmektedir.

Sendrom, sirketin Oniindeki gelisim ve degisim icin ciddi bir engel
teskiletmektedir. Olumsuzluklar giderilmeden sirket icin kiigiilme politikasindan yarar

saglamak da miimkiin olmamaktadir. Yogun yasanan bir survivor sendromundan sonra
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etkilerinin yaklagik 5 yil sonra bile calisanlar iizerinde goriildiigii saptanmistir. Yapilan
arastirmalarda 6zellikle yerlesmis bir kurum kiiltiirii bulunan ve ¢alisanlarm is giivenligine

onem veren sirketlerde sendromun ¢ok daha yogun yasandig1 gézlenmistir.
Survivor sendromunu yogun olarak yasayan kisilerde;
-Riskten uzak durma,
-Bagkalarin1 sikayet etme, (6zellikle ast)
-Y oneticilerine karsi kendilerini koruma ihtiyaci,
-Inkar etme, egilimlerinin ortaya ¢ikt1g1 gdzlenmektedir.

Bu sendrom disinda kriz her ne kadar basariyla atlatilsa da “sonu¢tan tam emin
olunmamasi, yeni fikirlerin ortaya atilmasinda ¢ekingenlik duyulmasi, kiiciik problemlerin,
kriz habercisi gibi algilanmas1 gibi durumlar” da kriz sonrasigoriilebilmektedir (Ataman,

2001:251),
b. Ozsavunmanin Artmasi

Kriz silirecinde tiim motivasyonlarinit krizin asilmasi {izerine yogunlastiran
orgiit lyeleri kriz durumu ortadan kalktiktan sonra, gelecege iliskin kaygilar tagimaya
baslar. Krizin etki ve sonuglarini birebir yasamis olan ¢alisanlar yeni bir krizle karsilagsma
ithtimalini siirekli akillarmmn bir kenarinda tasiyacaklarindan geleceklerinin belirsizligi
kaygisiyla orgiitten ayrilma gibi yollar segebilirler. Bu durum daha ¢ok ¢alisanin kendini

korumasi i¢giidiisiiyle agiklanabilir.
c. Tepe Yonetimi ile Calisanlar Arasinda Giiven Bunalimi

Kriz siirecinde kararlardaki merkezilesme egilimine bagl olarak calisanlarin
kararlara katiliminin azalmig olmasi, tepe yonetimle ¢alisanlar arasinda bir giiven bunalimi
yaratir. Tepe yonetimin kararlarla birlikte yetkiyi de merkezilestirme egiliminde olmasi ve
calisanlar iizerindeki kontroliinii artirmasi alt kademeler iizerinde asir1 bir baskiyr da
beraberinde getirir. Siklasan kontroller sonucunda “alt kademedekilerin tepe yOnetime
saygisi azalir, bicimsel olmayan gruplar ortaya ¢ikar, degisikliklere kars1 giiclii bir direnis

belirgin hale gelir” (Ataman, 2001:252).

Kriz sonrasinda meydana gelen bu olumsuzluklarm 6nlenmesinde, Orgiitiin
hedeflerinin yeniden belirlenmesine ve bu hedeflerin eskisinden daha yiiksek olmasina

ithtiya¢ vardir. Ayrica orgiitte etkin ¢alismay1 Onleyici etkenlerin de ortadan kaldirilmasi
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geregi vardir. Ozellikle calisanlarm gerek ekonomik, gerekse psikolojik kayiplarmin

giderilmesi ve bu amagla gerekli destegin verilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir.

1.4.2.2 Krizin Olumlu Sonuclarn

Krizin basariyla yonetilmesi durumunda, gerek kriz siireci boyunca gerekse de
kriz sonrasinda meydana gelen tiim olumsuzluklara ragmen, krizin pek ¢ok olumlu
sonucundan da bahsetmek miimkiin olabilmektedir. Bu olumlu sonuglar orgiitiin zayif
yonlerinin ortaya ¢ikmasi, etkin stratejilerin gelistirilmesi, takim ruhunun olusturulmasi ve
yeni yeteneklerin kesfedilmesinin yami sira geleneksel yonetim araglarmin degisiminin

hizlanmasi olarak sayilabilir.

1.4.2.2.1. Orgiitiin Zayif Yonlerinin Ortaya Cikmasi

Orgiitler rutin ¢alisma siireci icerisindeyken her sey yolunda goriindiigiinden
faaliyetlerini dikkatlice gdzden gecirme geregi duymazlar. Zaman zaman ortaya
cikanproblemler, zamanla asildigindan iizerine gidilmez ve Orgiit bu problemlerle
yasamaya baglar. Krizler bu tiir problemleri ve zayifliklar1 ortaya c¢ikarict bir etki
yarattigindan olumlu olarak kabul edilebilir. “Kriz siirecinin baglamasiyla birlikte mecbur
kalindig1 i¢in oOrgiitte aksayan yoOnler fark edilip, verimlilik diizeyi daha yukarilara
cekilecek ve bir yenilenme, giirlesme zamani olarak™ kriz siirecinden yararlanilacaktir

(Berk, 2001:82).

1.4.2.2.2. Etkin Stratejilerin Gelistirilmesi

Kriz, orgiitiin giiclii ve zayif yonlerini ve orgiit icerisinde gelisen problemleri
ortaya ¢ikarir. Orgiitte etkin bir erken uyari sistemi kurulmasi, dis cevrede meydana gelen
degisimlerden dogan tehdit ve firsatlarin farkina varilmasini ve bu tehdit ve firsatlara
paralel yeni stratejilerin gelistirilmesini saglar. Aksi taktirde rutin stratejilerle degisime
ayak uydurulamayacak ve rakiplerle rekabet edilemeyecektir. Etkin ve yeni stratejilerin
gelistirilmesiyle Orgiitiin varligini siirdiirmesi, biiylimesi ve gelismesi kolaylasacaktur.

1.4.2.2.3. Takim Ruhunun Olusturulmasi ve Yeni Yeteneklerin
Kesfedilmesi

Krizin etkili bir sekilde yonetilmesi durumunda orgiit ¢alisanlar1 kendilerinden
beklenmeyen iist seviyede bir performans sergileyebilecektir. Ozellikle orta ve alt kademe
yoneticilerinin gosterecekleri olagandis1 performans {iist yoneticilerin ilgisini ¢cekecek ve
takdirlerini kazanacaktir. Bu durum yeteneklerini ve birikimlerini gosterme firsat1 bulan

orgiit calisanlarmin yeni kariyer firsatlar1 yakalamalar1 sonucunu doguracaktir.
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Kriz esnasinda birlikte miicadele eden orgiit ¢alisanlarinin yarattigi olumlu
sinerji ve takim ruhu, kriz asildiktan sonra da devam ettirilebilecek ve olumlu etkilerinden
yararlanilabilecektir. Kendini bir takimimn {liyesi goren calisanlarin yeni yeteneklerinin ve

Ozgiin fikirlerinin ortaya ¢ikmasi agisindan krizler olumlu ortamlar olarak kabul edilebilir.

1.4.2.2.4. Geleneksel Yonetim Ara¢larinin Degisiminin Hizlanmasi

Meydana gelen krizle etkin bir miicadele, kriz sonucu dogurabilecek bir
tehdidin erken belirlenerek, bu belirtilere dogru teshisin konulmasimi saglayacaktir. Oysa
geleneksel yonetim araglariyla bu belirtilerin fark edilmesi ve gerekli tedbirlerin alinmasi
genellikle miimkiin olmamaktadir. Krizin baslangic asamasi olan, potansiyel kriz
asamasinda, Orgiitiin geleneksel yonetim araglar1 yeterli olabilirken; ilerleyen siirecte
ozellikle erken uyar1 sistemleri gibi sistemlere ihtiya¢ duyulacaktir. “Geleneksel yonetim
araclari, bir ¢ok durumda, krizin gergek nedenleri ile orgiitiin krizi ortadan kaldirmada
sahip oldugu hareket alaninin belirlenmesine olanak tanimaz. Bu bakimdan, krizin,
geleneksel yonetim araclarmin degisimini hizlandirmasi; 6rgiitiin yeni bir krizle karsilagsma
olasiligin1 azaltacagi gibi, olas1 bir krizin etkilerinin de en aza indirgenmesine yardimci

olacaktir (Ataman, 2001:253).
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BOLUM II
KRiZ YONETIMIi

2.1. Kriz Yonetimi

Kriz yonetimi, 6zel sektorden kamu sektoriine bir¢ok alanda uygulama olanagi
bulsa da daha ¢ok, uluslararasi iliskiler, isletme, siyaset bilimi ve yOnetim bilimleri
alanmda kullanilir. Tiirk Dil Kurumu Tiirkge sdzliigiine gore: “Kriz Yonetimi, isletmelerde
hatal1 iiretim, ham madde, kalite diisiikliigli, pazarlama vb. sebeplerle ortaya ¢ikan sorunlu
donemde, isbasina getirilen yoneticilerin davranisi ” n1 ifade eder (TDK,2006). Bu tanim,
isletme yazini i¢inde bir tanim olup, kriz yonetimi hakkinda bilgi vermekle birlikte kamu
yonetiminde kriz yonetimi olgusunu tam anlamiyla ifade edememektedir. Kamu yonetimi

anlaminda kriz yonetimine 6rnek olarak asagidaki tanimlar verilebilir:

“Kriz yonetimi, kriz olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak i¢in yapilan
planli, sistematik, ve rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetler toplulugudur. Sistematik
olarak adim admm verilecek kararlari, bu kararlar1 uygulayacak ekibi olusturmaysi,

uygulama sonuglarini hizla alarak yeni kararlar vermeyi kapsamina alir” (Tiiz, 2004:85).

“Kriz yonetimi: krizi tahmin etme, Onleme, hazirlanma, 6nceliklerini belirleme,
lyilesme ve 6grenme mekanizmalarin planlamasi ve uygulamasi gibi seri faaliyetleri

iceren bir stirectir” (Bozgeyik, 2004:42).

“Kriz YoOnetimi, bir yOneticinin muhtemel tehlike durumlarinda kendi

amaclarin1 kabul edilebilir bir maliyetle karsilamaya calismasi siirecidir” (Dinger,
2004:423).

BKYMY ’ne gore: “Kriz Yonetimi, bir kriz durumunun teshisinden baslayarak,
gerekli yonlendirici kararlarin alinmasma, uygulanmasina, takip ve kontroliine kadar

uzanan bir seri faaliyetlerin manzumesidir” (Kriz Yonetim Merkezi Y6netmenligi, 1997).

“Miiessir bir kriz yonetimi icin; kriz durumlarinin zamaninda teshisi, kriz
durumlarinda takip edilecek usullerin onceden tespiti, isler olarak muhafazasi ve kriz
tedbirlerinin gecikmeden uygulamaya konmasi1 esastir” (Kriz Yonetim Merkezi

Yonetmenligi, 1997).
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Yukaridaki tanimlamalar 151ginda kapsamli bir kriz yonetimi tanimi soyle
yapilabilir: “Kriz yonetimi, olast kriz durumlarina karsi kriz belirtilerini algilama ve
kurulusun krize diismesini engelleme; kriz ortaya c¢iktiktan sonra ise iilke c¢ikarlari
dogrultusunda en az zararla atlatilmasini1 saglama; kriz sonrasi ders alip yeniden yapilanma
amaciyla gereken hazirlik ve faaliyetlerin uygulanmasi, kontrolii gibi 6zel nitelikli
uygulama yapilmasini gerektiren faaliyetleri iceren; olagan donemlerden farkh ozellikler
gosteren bir siire¢ ve yonetim modelidir.” Her yonetim seklinde oldugu gibi kriz yonetimi

de; planlama, orgiitlenme, yoneltme ve denetleme 6gelerini igerir.

2.1.1 Kriz Yonetiminin Ozellikleri
Kriz yOnetiminin evrensel bir modeli heniiz ortaya konulamamis olsa da

evrensel olarak gecerli olabilecek bazi 6zelliklerini belirlemek miimkiindiir:

2.1.1.1. Kriz Yonetimi, U¢ Asamadan Olusan Bir Siirectir

Kriz yonetimi, kriz 6ncesi, kriz an1 ve kriz sonrasi yonetimi olmak iizere ii¢
evreden olusan karmasik bir siirectir “Kriz yonetimi siireci; krizle ilgili olabilecek tiim
belirtilerin ortaya ¢ikmasiyla birlikte kriz nedeni olabilecek unsurlarin, kriz boyutunun ve
etkilerinin dnceden bilinerek (reduction), krizin baslangicinda uygulanacak tekniklerin
etkinliginin arttirilmasi (Onset management), krizlere neden olan olaylarin etkilerine karsi
yapilacak faaliyetlerin detaylandirilarak gelistirilmesi (Response management) ve krizin
etkilerinin ortadan kaldirilmasi i¢in zarar goren maddi ve manevi kaynaklarin etkili ve
stiratli bir sekilde tekrar diizeltilmesinden olusmaktadr” (Tekin ve Zerenler, 2005:109). Bu
goriinlimiiyle kriz yonetimi, dikkatli ve ayrintili planlamayi, islevsel Orgiitlenmeyi

gerektiren karmagik bir siirectir.

Gilinlimiiz yonetiminde daha ¢ok ¢ikt1 almak i¢in daha siki ve daha uzun siire
calismak yerine daha akillica ¢aliymak yani daha verimli ¢alismak gerektigi goriisi
egemendir. Buna gore, verimlilik, bilginin ise uygulanmasmin bir sonucudur (Drucker,
1998:25). Kriz yonetiminde olagan donemlerdeki yonetime benzer sekilde — belki de daha
cok - verimlilik i¢in dort kilit kaynak siirekli, sistemli ve dikkatli bir sekilde yonetilmelidir.
Bu dort kilit kaynak; sermaye (biitce, insan kaynaklar1 vb.), hayati fiziksel kiymetler,
zaman ve bilgidir (Drucker, 1998:25).
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2.1.1.2. Kuruluslarin Misyon ve Vizyonlariyla Catisan Durumlardir

Krizler kuruluslarin temsil ettigi degerleri yipratacak, misyon ve vizyonlariyla
catisacak nitelikteki durumlarla ilgilidir. Krizler, kuruluslarin 6zelliklerine ve gorev
alanlarma gore farklilik gosterir. Bunun i¢in hazir ve standart bir kriz ydnetimi
recetesinden sz edilemez. Krizler uluslararas: gelismelerden etkilenmekle birlikte tilkenin
kendi i¢ dinamikleri dogrultusunda olugsmaktadir. Bu nedenle de olusan krizlere kars1 her
iilkenin yoneticileri farkli duyarliliklara sahiptir. Ornegin; ABD’de sel, tayfun, hortum gibi
doga kaynakli krizler olusurken, ingiltere’de tren kazalari, biiyiik yanginlar ve stadyumda
olusan izdihamlar gibi insan kaynakli krizler olusmaktadir. Ulkemizde ise daha ¢ok
ekonomi kaynakli krizler ile, deprem, sel gibi dogal afetler ile yanginlar, izinsiz gdsteri
veya terdr gibi insan kaynakli krizler olugsmaktadir.

2.1.1.3. Tammmlama, Miidahale Etme, Engelleme, C6zme Faaliyetlerini
Kapsar

Iyi isleyen bir kriz ydnetimi kriz/krizlerin tamimlanmasmi, krize bir plan
dahilinde miidahale etmeyi, olusmadan engellemeyi, olustuktan sonra ¢6zmeyi kapsar.
Basarili bir yonetici olmak ayni zamanda iyi bir kriz yOneticisi de olmay1 gerektirir.
Basarili bir kriz yoneticisi ise krizleri olmadan once gorebilecek ongoriiye, olustuktan
sonra ¢ozebilecek bilgi birikimine, algilamaya ve ekip kurabilme yetenegine sahip olmali,

liderlik ozellikleri tagimalidir.

2.1.1.4. Disiplinler Aras1 Bir Yaklasimdir

Kriz yonetimi, krizin tiri, biylkligli ve dogurdugu sonuclarina gore farkli
bilim alanlarmin birikimini gerektirir. Buna gore kriz yonetimi, hukuk, psikoloji, sosyoloji,
maliye, ekonomi, halkla iligkiler, isletme egitim gibi sosyal bilim dallarma gereksinim
duyabilecegi gibi ve ayrica tip, miithendislik gibi teknik bilim dallarina da gereksinim

duyabilecektir.

2.1.1.5. Ozel Bir Yonetim Modelidir

Olagan donemin kosullarina gore tanimmlanmis siireclerle kriz yOnetilemez.
Kriz durumlarinda gerekli bilgi ve beceriler giindelik hayatta yapilan islerden farklilik
gosterir. Kriz yonetimi, beklenmedik donemlerde ortaya ¢ikan ve olagan donemlerden
farkli Ozellikler gosteren, 6zel nitelikli uygulama yapilmasmi gerektiren yOnetim

modelidir.
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Algilamak, karar vermek ve uygulamak bir biitlindiir. Kriz yonetiminin; krizi
yonetmeye hazir olmak, krizi tanimlamak, krizi dondurmak, krizi ¢c6zmek, krizden yarar

saglamak olmak iizere bes adimdan olustugunu sdyleyebiliriz (Batlas, 2002:67).

Kriz Yonetimi, kriz belirtilerinin alinmasi, krizi 6nleme ve kontrol, ve kriz
sonrasi iyilestirme faaliyetlerinin basarili bir sekilde yiiriitiilebilmesi faaliyetlerini zorunlu
kilar. Bu da kurulusa bir sistem cercevesinde bakilmasini gerektirir. Bu gereklilik;
teknoloji, altyapi, insan faktori, orgiitsel kiiltlir unsurlarmni, kurulusu bir sistem anlayisiyla
krize hazirlama veya krizi yonetmek iizere harekete gecirmeyi Ongormektedir. Kriz
yonetimi operatif degil, taktik ve stratejik seviyede bir kontrol sistemidir. Bu yiizden kriz

yonetimi, olusacak krizin stratejik diizeyde kontroliinii ve yonetimini gerektirir.

Anlatilanlar 151831nda Kriz Yonetimi’'nde onemli olan faaliyetleri 4 R formiilii

olarak adlandirabilecegimiz bir formiille 6zetleyebiliriz.
Buna gore 4 R ve agilimi su sekildedir:

- Reduction (Azaltma) : Kriz olusmadan olasi krizin etkilerini azaltmak, en aza

indirmek i¢in ¢aligma yapmak, erken uyar1 sistemi kurmak, kriz isaretlerini dikkate almak,

- Readines (Hazir olma): Gegerliligi kanitlanmig planlarin ve tiim kaynaklarin

master planina gére hazirlamak, senaryolar olusturmak ve test etmek,

- Response (Cevaplama) : Etki ve tepki yoniinde hazirliksiz, karamsar cevap
degil, arastirilmis, tizerinde diisiinlilmiis, onarici, sorunu dogru teshis eden, iimit vadeden,
giliven veren, kurumsal imaj1 gelistiren, tutarli bir cevaplama yontemini bir siire¢ dahilinde

izlemek ve medyanin destegi almak,

- Recovery (Tedavi): Oncelikle SWOT analizi yapmak ve radikal ¢dziimler
iiretmek,sorunlarin {istiinii 6rtmemek (Bozgeyik, 2004:53). SWOT-FUTZ Analizi;
kurulusun bir biitlin olarak mevcut durumunun ve tecriibesinin incelenmesi, iistiin ve zayif
yonlerinin tanimlanmasi ve bunlarin c¢evre sartlartyla uyumlu hale getirilmesi siirecidir
(Dinger, 2004:142). SWOT asagidaki Ingilizce kelimelerin bas harflerinden olusturulmus

bir kisaltmadir:
S: Strength (Organizasyonun gii¢lii/iistiin oldugu yonlerini tespit edilmesidir)

W: Weakness: (Organizasyonun gii¢siiz/zayif oldugu yonlerinin tespit

edilmesi)
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O: Oportunity: (Organizasyonun sahip oldugu firsatlar)
T: Threat: (Organizasyonun karsi karsiya bulundugu tehdit ve tehlikeler)

Ozetle SWOT Analizi, i¢ ve dista mevcut durum analizini igeren bir stratejik
yonetim teknigidir. (SWOT kisaltmasi, Tirkge GZFT; G:Glgli, Z: Zayif, F: Firsat,T:
Tehdit olarak kullanilabilir.)

Etkin bir kriz yonetimi i¢in proaktif bir yaklagim, cok iyi bir planlama ve
organizasyon, ¢evre analizleri ve halkla iligkiler gereklidir. Yine ideal kriz yoneticilerinde

bazi temel yonetim becerileri bulunmalidir. Bu becerileri alt1 6bekte toplayabiliriz:

- Bilgiyi arastirabilme, yani cevreyi siirekli gozlemleyebilme ve gelismeleri

izleyebilme becerisi,
- Kavramsal esneklik, yani farkli alternatifleri ayni anda diisiinebilme becerisi,
- Bagka insanlarin farkli bakis acilarini anlayabilme becerisi,

-Etkilesimli (interaktif) yOnetim, yani daha fazla insami karara katabilme ve

ekipler olusturabilme becerisi,
- Caliganlar1 gelistirebilme becerisi,

- Degisimi yonetebilme becerisidir (Tutar, 2000:54.

2.1.2 isletmelerde Kriz Oncesi Yonetim

Isletmeler icin her kriz durumu tamamiyla énlenemez nitelikte olmadiklarindan
isletme yonetimi muhtemel krizleri onleyebilmek veya olas1 bir krizin etkilerini azaltmak
icin bazi caligmalar1 yapmasi yerinde olacaktir. Muhtemel krizleri 6nlemek i¢in asagidaki
calismalarin gergeklestirilmesi isletmenin kriz karsisindaki durumu agisindan 6nem arz

etmektedir.

2.1.2.1. Erken Uyan Sinyallerinin Alinmasi

Krizler ortaya ¢ikmadan dnce isletmelere dnemli sinyaller gondermektedirler.
Kriz sinyallerinin bir bolimii isletme i¢inden bir boliimii ise isletme disindan gelmektedir.
Her iki ¢evreden gelen sinyaller dikkate alinmadiklarinda olast bir kriz yaratma
potansiyeline sahiptirler. Isletme yonetiminin karsilayabilecegi olas1 bir kriz durumunu
saptayabilmesi icin iki ¢evreden gelen sinyalleri ciddi bir sekilde degerlendirmesi gerekir.
Bu sinyallerin saptanmasinda isletme personeli tarafindan gonderilen uyar1 mesajlari

onemli bir yer tutmaktadir. isletmede erken uyari sinyallerinin almabilmesi i¢in agik bir
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iletisim sisteminin kurulmas1 6nemli yararlar saglayacaktir. Isletme ydnetiminin isletme
icindeki olumsuz gelismeleri izlemek i¢in kuracagi acik iletisim sisteminde bulunmasi

gereken bazi 6zellikler sunlardir (Hasit, 1999:57).

« Isletmede gdrev yapan her personelin yazili ve sozlii uyar:1 mesajlarini

aktarabilecegi iletisim kanallarinin bulunmas,

« Isletme icindeki iletisimde yatay, dikey ve ¢apraz iletisim kanallarinin

kurulmasi,

* Kriz yaratabilecek gelismelerle ilgili uyar1 mesajlarin1 génderen personele

geri bilgi akisinin saglanmasi,

* Gerektiginde birden fazla iletisim kanali kullanilarak daha ¢ok mesajin

almmasinin saglanmasi gereklidir.
Erken uyar1 sisteminin amaglar1 sunlardir (Bozkurt, 1998:2).
* Cevredeki degisikliklerin iyice belirginlesmeden yakalanmasi,
* Degisikligin hizi ve yonii belirlenerek, gelecege yansitilmasi,
* Degisikliklerin 6nem derecesinin belirlenmesi,
» Sapmalarin tespit edilmesi ve sinyallerin alinmasi,
« Oncelikli sapmalar dogrultusunda muhtemel tepkilerin tespiti,
* Degisiklige sebep olan faktorler etkilesiminin incelenmesi

Erken uyar1 sistemi genellikle dort ana islem iizerine kurulmaktadir. Bunlar;
cevre analizi, plan ve mali oranlarin karsilastirilmasi, erken uyar1 sinyallerinin
degerlendirilmesi ve tepki stratejilerinin belirlenmesidir. Bu dort islemin uygulanmasi

kisaca soyledir (Keskin ve Ozselguk, 1984:6).
1. Ayn1 sektordeki isletmeler basarili-basarisiz olmak iizere gruplandirilir

2. Secilen isletmelerin bilango ve kar-zarar cetvellerindeki mali oranlardaki
gelismelere bakilarak, isletmelerin yakin gelecekteki durumlarini tahmin edebilmek
amaciyla hem basarisiz, hem de bunlara es olarak secilen basarili isletmelerin oranlari,

basarisizlik yilindan baglayarak geriye dogru 3- 5 yil i¢in ayr1 ayr1 belirlenir.

3. Her yila ait basarili ve basarisiz isletmelerin oran ortalamalar1 bir grafik

haline getirilerek, her bir oranin basarili ve basarisiz isletmeler agisindan nasil bir gelisme
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gosterdigi ortaya konur. Bu sekilde yapilan karsilastirma sonucunda, basarili ve basarisiz
isletmeler arasinda, basarisizlik yilindan 6nce hangi yildan itibaren farklilastirmaya

baslandig: tespit edilir.

4. Bu farklilagsmalarin sebepleri, ayrintisiyla incelenerek, isletmenin ne yonde
bir gelisme gosterdigi yorumlanir. Bu yorumlama gelecek krizi 6nceden haber verebilecegi
gibi, yeni firsatlara cevap verilip verilemeyecegini de agiga ¢ikaracak ve hangi stratejilerin

uygulanacagi konusunda da yardimci olacaktir.

Kiiciik problemlerin biiyiik krizlere donlismemesi i¢in, sorunun biiytlikligline
ve kiigiikliigiine aldirmadan, onu erken bir uyar1 sistemi sonucu olarak goriip, hemen
ortadan kaldirmak gerekir. Kiigiik bir sorunun giderilmemesi durumunda, ne biiylik
krizlere ve yenilgilere neden oldugunu, giizel bir sekilde anlatan, eski bir Amerikan i¢

savag tekerlemesi vardir (Allan, 1999:84).

Civi yoklugundan bir nal kaybedildi,

Bir nal yoklugundan bir at kaybedildsi,

Bir at yoklugundan bir seyis kaybedildi,

Bir seyis yoklugundan bir muhabere kaybedildi,

Bir muharebe yiiziinden bir savas kaybedildi,

Ve hepside bir at nali ¢ivisinin yoklugundan kaybedildi,

Civinin yoklugu tespit edilip ya da onun olmayis1 bir erken uyar1 olarak
algilanabilseydi bu orgiit agisindan bir destek gorevi gorebilirdi. Ancak bunu tespit etmek

icin bir erken uyar1 sistemi olusturmak gerekiyordu, iste bu 6nemli gorevdi ve kimse bunun

geregine bakmadi.

2.1.2.2. Siirekli i¢ Ve Dis Cevre Analizi

Orgiitlerin krize cevap verme ve degisikliklere uyum saglamada kullandiklar1
tekniklerden bir digeri de siirekli i¢ ve dis ¢evre analizidir. Giliniimiizde ¢evrenin siirekli
degismesi, hem kaynak ve enerji bagimliligi hem de cevrenin isteklerine cevap verme
zorunlulugu nedeniyle, orgiitleri degisime zorlamaktadwr. Cevredeki degisme ve
gelismeler, Orgiitlere bazi firsat ve imkanlar1 sundugu gibi, tehlike ve gii¢ kaynagi da

olabilmektedir. Bu nedenle yoneticiler, dis ¢evrede meydana gelen degisiklikleri takip
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etmelidir. Gelecekte neler olabilecegini tahmin etmelidir. Bunun icin ise dis ¢evrenin

stirekli ve sistematik bir bicimde analiz edilmesi gerekmektedir (Dinger, 2002:167).

Cevre analizinin ilk asamasinda diinyada Orgiitii yakindan ilgilendiren tlkeler
ve bu iilkelerdeki gelismeler takip edilir. lgili iilkelerdeki kritik olaylar ve bu olaylarin
tarthi gegmisi gozden gecirilerek, bu verilere gore gelecege yonelik tahminler yapilir.
Cevre analizinin ikinci asamasini ise iilke icindeki gelismelerin izlenmesi olusturur.
Orgiitlerin bu gelismeleri izleyerek krizin gelmekte oldugunu gérmeleri ve dnlem almalari

gerekmektedir (Ttiz, 2001:68).

Bir orgiitiin ¢evrede meydana gelen degisikliklere, yapisal ozellikleri veya
yonetimin yetersizligi gibi nedenlerle uyum saglayamamasi sonucunda kriz ortaya ¢ikar.
Bu nedenle hem 6rgiitiin i¢ 68elerinde meydana gelen ¢evredeki degisik tavir, davranis ve
tutumlarin hem de Orgiitiin bulundugu dis ¢evredeki degisikliklerin izlenmesi, analiz
edilmesi gereklidir. Orgiitlerin siirekli ve dinamik bir bicimde i¢c ve dis ¢evre analizini
yapmalari; firsatlardan en fazla diizeyde yararlanip, tehditleri en az diizeye indirmelerine
yardimci olacaktir. Kriz, orgiitiin dis ¢evreden kaynaklanan firsat veya tehdit niteligindeki
degisimleri zamaninda fark ederek gerekli 6nlemleri almamasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Bu nedenle i¢ ve dis ¢evre analizi krizi 6nleyici bir faktor olarak ele alinmaktadir (Ataman,
2001:274).

2.1.2.3. Krize Hazir Bir Orgiit Yapisimin Olusturulmasi

Kiiresellesme sonunda iilkeleraras1 smirlarin ortadan kalkmasi, diinyanin bir
kosesinde ¢ikan yeniligin hemen yerel pazarlara girmesi bireylerin tiiketim aligkanliklarini
degistirmistir (Y1ldizoglu,1996:184). Bu yilizden isletmelerin i¢ ve dis ¢evresinde olan
degisiklikleri daha ¢abuk algilayarak, kriz ihtimaline doniisebilecek degismeleri zamanida
saptayabilmelerinde sahip olduklar1 orgiit yapilar1 biiyliik 6nem tagimaktadir. Eger isletme
kat1 ve merkeziyet¢i bir Orgiit yapisma sahipse olasi krizlerin zamaninda saptanmasi
giiclesecektir. Isletmelerin krize hazir olmalarinda esnek ve yaratici bir orgiit yapisina
sahip olmas1 6nemli bir faktér olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Krize hazir esnek bir 6rgiit

yapisinda bulunmasi gereken bazi 6zellikler sunlardir (Hasit, 1999:17).

o lIsletmeye ilgili sorunlarm ¢6ziimiinde &rgiitiin  her kademesindeki

personelden yararlanilmalidir.

* Resmi yetkiden ¢ok uzmanliga 6nem verilmelidir.
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* Personele karsi giiven ve acgiklik saglanmalidir.
* Di1s cevreyle olan iligkiler bir¢ok personel tarafindan yiiriitiilmelidir.

* Personelin yaptig1 is lizerinde etkinligi artirilarak, rahatca hareket edebilmesi

saglanmalidir.
* Yonetim, yeni goriisleri tesvik ederek desteklemelidir.
» {letisim kanallar siirekli agik tutulmalidir.
« Isletme icerisinde her konu rahatlikla tartisilabilmelidir.
« Isletme personeli arasinda destek ve giiven artirilmalidir.

Isletme yonetimi krize hazir bir drgiit yapis1 olusturma kapsamimnda toplam
kalite yonetimi, Ogrenen organizasyon, her iki kavrami da i¢ine alan siirekli gelisen
organizasyon, yalin organizasyon, Orgiit gelistirme vb. ¢agdas yonetim anlayislarina agik

ve stirekli degisimi takip eden bir anlayis i¢inde olmalidir.

2.1.2.4. Krize Kars1 Kadro Olusturulmasi

Isletmelerin karsilastiklar1 krizleri asma konusunda en onemli kaynak insan
kaynag1 olacaktir. insan faktorii etkili se¢ilip kullanilabildigi 6lgiide kriz siireci basariyla
sonuglanabilecektir; aksi takdirde, isletmenin ¢okiisii hazirlanacaktir. Krize yonelik kadro
son derece Onemlidir ve bu kadroda en onemli unsurlardan birisi kriz yonetimi ekibi
lideridir. Kriz yonetimi ekibi liderinin karakteri, yetenegi, kisiligi, bilgi diizeyi vb.
ozellikleriyle farklilik yaratabilen kisiler olmasina 6zen gdosterilmelidir. Bu liderin
seciminde ¢ok boyutlu diisiinme 6zelligi olan, cesitli pazarlara uyum saglama yetenegi
bulunan, vizyon sahibi ve ileriyi gorebilen, tiiketici mutlulugunu esas alan ve degisimlere
hizla uyum saglayan kisiler tercih edilmelidir. Ote yandan kriz ydnetim ekibine segilecek
diger elemanlarda ekip ¢alismasina uyum saglayabilecek, hayal giicii ve arastirma ruhu

giiclii olan kisiler olmalidir (Tiiz, 2001:60).

2.1.2.5. Kriz Yonetim Ekibinin Belirlenmesi

Kriz yonetim ekibi, krizin meydana gelmesi miimkiin oldugu kadar 6nlemeye
calisan kriz oldugunda kontroliinii ve yonetimini yiriitecek ekiptir. Belirlenecek bu ekip,
bir ekip lideri, muhtemel kriz durumuna gore farkli uzmanlik alanlarma sahip kisiler ve
kriz sozciisiinden olusmalidir. Ekip kriz oldugunda ilk asamada riski minimize etmek,

ikinci asamada isletme imajma yOnelik zarari1 azaltmak, {iglincli asamada ise Orgiit
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kiiltliriinii olumlu yonde degistirmeye caba gostermelidir (Tiiz, 2001:61). Kriz yonetim

ekibi, asagidaki faaliyetleri yerine getirmelidir:
* Cesitli kriz durumlarini sezmek
* Bunlarla bag etmek icin stratejiler ve prosediirler gelistirmek
* Gelistirilen bu strateji ve prosediirleri gozden gegirmek
* Kriz aninda yonlendirmeyi ve dayanismay1 saglamak
* Kriz yonetim plan1 hazirlamak

* Krize yonelik hazirlanacak planin uygulamasini saglamak ve uygulamalarini

kontrol etmek.

* Kriz yonetim planinda yer almayan problemleri ele almak ve bunlari

degerlendirmek.

* Kriz ihtimallerine yonelik hazirlanan planlar1 gozden gecirerek olasi

degisikliklere uygun hale getirmek.
* Olas1 kriz durumlarin1 agmak icin stratejiler gelistirmek.
* Kriz aninda krizle ilgili biitiin calismalar1 koordine etmek ve yiiriitmek.

* Kriz aninda ve sonrasinda yapilabilecek hatalar1 6nlemek ve isletmenin hizli

bir sekilde iyilesmesini saglamak i¢in ¢alismalar yapmak

2.1.2.6. Kriz Rehberi Hazirlamak
Kriz olmadan, krize karsi acil dnlem rehberi hazirlamakta yarar vardir. Bu
rehberde kriz durumundaki acil eylemler yer alir. Rehber asagidaki konulardan olusur

(Ofluoglu ve Misirly, 2001:1-27).

Eylem Plani: Kriz durumunda uygulanacak standart bir acil eylem plani

hazirlanarak, isyerinde 6zel bir dolap i¢inde stirekli bulundurulur.

Telefon Rehberi: Isletmenin kilit pozisyonundaki kisilerin telefonlar;
konulara gore hazirlanmis cesitli kriz ekibi iiyelerinin telefonlari; medya temsilcileri,
devlet adamlar1 gibi kriz doneminde iletisim kurulmasi gerekebilecek kisilerin telefonlari

bulunur.

Telefon Hatti: Kriz doneminde kullanilmak tizere direkt bir telefon hatti

hazirlanir, bu hatta gorevli personel 6zel egitimden gecirilir.
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Sloganlar: Cesitli krizlere yonelik olmak iizere kriz donemlerinde

kullanilabilecek sloganlar hazirlanir.

fletisim: Iletisim igin gerekli hareket basamaklari hazirlanir. Onemli iigiincii
kisilere karsi gelistirilecek tepkinin asamalar1 ortaya konur. Calisanlarla, medyayla,

tiikketicilerle, devletle iliskiler belirlenir.

2.1.2.7. Kriz Yonetim Planinin Hazirlanmasi

Plan genis anlamda tutulacak yol ve davramis bicimi seklinde tanimlanar.
Planlama ise, amaglar ile bunlara ulastiracak araglarin ve imkanlarin se¢imi veya tespiti
olarak tanimlanir (Ertiirk, 1996:100). Isletme ydnetiminde risk ve belirsizligi en aza
indirmek i¢in planlama fonksiyonu ne kadar 6nemli ise olasi kriz durumlarma kars1 kriz

yonetim plani hazirlamakta o kadar 6nemlidir.

Isletmeler bir krizle karsilastiklarmda zaman kavrami ¢ok Onem
kazanmaktadir. Her isletme icin uygulanacak ortak bir kriz yonetimi plani olmasa da bir
kriz durumuyla karsilasiimadan 6nce hazirlanmis bir kriz yonetim plani krize karsi nasil

hareket edilecegini belirlemek ve zaman kazanma agisindan 6nemli olacaktir.

Krize karsit planlamanin en 6nemli 6zelligi, belirsiz sartlarda yapilmasidir.
Belirsiz donemlerde strateji belirlemek isletmeler i¢in 6nemli bir avantajdir. Strateji tespit
edilirken, ana hedefler ve temel gostergeler belirlenir. Her konuda c¢ok ayrmntili bir

planlama yapmak yaniltici olabilir.

Kriz yonetim plani iletisim, kavrama, eylem plani, medya degerlendirmeleri ve
ses getirecek kararlarin koordinasyonundan olusur. Isletmelerin hazirlayacaklar1 kriz
yonetim planmin her isletme i¢in ortak bir sekli olmasa da amaci yoniinden ortak amaclara

sahiptir (Tack, 1988:88).
Bu amaglar:
* Aniden ortaya ¢ikabilecek bir krizin daha da ciddilesmesini 6nlemek,
« Isletmede krize neden olabilecek gelismeleri belirlemek,
* Krizin yaratacagi belirsizlikle daha iyi miicadele edebilme sansina kavusmak,

* Bir kriz aninda isletme kaynaklarinin daha etkin kullanilmasini saglamak.
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Isletmeler kendi i¢ ve dis cevresini etkileyen faktorleri degerlendirdikten sonra
kriz yonetim plant hazirlamalidir. Kriz yOnetim planinin asamalart sunlardir (Tiiz,

2001:78).

e Kriz durumlarinin listelenmesi ve tanimlanmast: Kriz durumunun olabilecek

en kotii senaryoya gore diistiniilerek, yazili caligma yapilmasi.
* Her bir krizle bas edebilmek i¢in stratejiler ve taktikler gelistirilmesi.
* Krizden etkilenecek kisilerin ve gruplarin tanimlanmasi.
* Kriz yonetim ekibinin olusturulmasi
+ Kimin neyi ne zaman yapacagnin belirlenmesi.
* Kriz ekibinin goreve baslamasi.
* Zarar1 minimize edecek bir kriz iletisim planm hazirlanmasi.

* Her seyin test edilmesi: Kriz yonetim planin goriintiilenmesi ve test edilmesi
hazirlik c¢alismasinin en 6nemli kritik unsurudur. Ciinkii herhangi bir olay meydana
gelinceye kadar planm etkinligi iizerinde geri besleme alma sansi yoktur (Ozdemir,

1994:42).

2.1.2.8. Kriz iletisim Plam1 Hazirlanmasi

Isletme yonetimi bir kriz aninda isletmeyle dolayli veya dolaysiz ydnden
iligkili bircok gruba bilgi vermek zorundadir. Kriz aninda etkin bir iletisim saglamak krizi
yonetmek kadar onemlidir. Ciinkii kriz yonetim ekibi ve kriz yonetim plani ne kadar 1iyi
olursa olsun, kriz aninda mesajlarin dogru iletilmemesi durumunda basarisizligin boyutlar1

biiyliyecektir.

Isletmenin i¢indeki mevcut iletisim kanallar1 muhtemelen her zamanki gibi
calismayacaktir (Pritchett ve Pound, 2001:19). Bu nedenle kriz durumu fark edildigi anda
krize yonelik iletisimde baslatilmalidir. Isletme ydnetiminin krizlerle ilgili bilgi iletmesi
gereken iki Oonemli grup vardwr. Bunlardan biri isletmede g¢alisan personel, digeri ise
isletmeyle dolayli ve dolaysiz yonden iligkide bulunan ortaklar, miisteriler, medya, devlet

vb. gruplardir.

Kriz stiresince bir iletisim plant dogrultusunda hareket etmek, kriz nedeniyle
isletmeye olan giivenin sarsilmasmi Onlemeye yardimci olacaktir. Kriz iletisim planin

hazirlanmasinda isletmede calisan personelin, planin c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi
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ve planin etkili bir sekilde uygulanmasmi saglayabilmek icin, katilimi saglanmalidir.
Isletme yonetimi kriz yonetim planmi hazirlarken hazirlanacak planin ¢ok kati ve kesin
kurallar1 igeren bir yazili belge olmamasi i¢in gerekli dzeni gostermelidir. Isletme yonetimi
kriz iletisim plami hazirlarken bir kriz aninda kullanilabilecek iletisim hakkinda da bilgi
sahibi olmalidir. Sekil:4’de isletmelerin bir kriz aninda kullanabilecekleri bazi iletisim

aracglar1 goriilmektedir.

Sekil:5 Kriz Aninda Kullanilabilecek fletisim Araclar
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Kaynak: Giirkan HASIT, “isletmelerde Kriz Yonetimi Ve Tiirkiye’nin Biiyiik isletmeleri Uzerinde Yapilan

Aragtirma Calismas1”, Yayinlanmamis Doktora Tezi, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eskisehir, Haziran,1999, s.11

Hazirlanacak kriz iletisim planinda su politikalara yer verilmelidir (Tiiz,
2004:86).

* Acil Hasar Analizi: Yonetim kurulu bir halkla iligkiler, hukuk ve ilgili diger
operasyonel boliimlerin iist diizey yOneticileri arasinda acil olarak iletisim kurarak hasar

durumu belirlenir.

* Durum Senaryolan Gelistirme: Herhangi bir kriz ikliminde bazi seyleri

gormezden gelme yerine, biitiin boyutlariyla olasiliklar1 dikkate alarak tartigmaktir.
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* Ticari Durum Analizi: Krize yonelik bazi seyler sdylenmeye baglar
baslamaz, hasar analizi komitesi bir gilivenlik politikas1 olarak ortaklarla iliski kurup

destegin devamini saglamalidir.

* Basina Bilgi Vermek: Basin miilakati, basin toplantis1 veya detayli bir basin
biilteni hazirlanmalidir. Krizin 6zelligine gore bunlardan birisi secilerek, iletisim plani

basina duyurulmalidir.

« Isletmedekileri Bilgilendirmek: Isletmenin tiim ana gorevlilerinin krize

yonelik mesajlari zamaninda almalar1 saglanmalidir.

* Bilgi Akis Kanalinin Belirlenmesi: Tiim medya mensuplari, egilim olarak
dogrudan {iist yonetime ulagsmak isterler. Bu egilimi cevaplamak gerekir. Medyaya

bilgilerin nasil, nerede ve kim tarafindan aciklanacagi belirlenmelidir.

Isletmelerde genellikle iletisim faaliyetlerinin yiiriitiilmesini halkla iliskiler
boliimii iistlenir. Halkla iligkiler, halkin tutumunu degerleyen, kamu g¢ikarlarina uygun
olarak isletmenin politika ve yOntemlerini ortaya koyan, kamunun anlayis ve kabuliini
kazanmak i¢in bir faaliyet programinin yiiriitiilmesini iceren bir isletme fonksiyonudur
(Cemalcilar, 1995: 304). Her isletmenin siirekli gereksinim duydugu halkla iliskiler
boliimii 6zellikle kriz donemlerinde etkin bir iletisimi saglayacak olmasindan dolay1 hayati
sekilde onem tasimaktadir. Isletmeler herhangi bir kriz durumuyla karsilasmadan &nce
halkla iligkiler caligmalarin1 gerceklestirmelerinde biiyiik fayda vardwr. Halkla iligkilerin
kriz donemlerinde isletmelere en 6nemli katkis1 basta medya olmak {izere, ¢alisanlara,
tiikketicilere, isletmenin iligskili oldugu gruplara ve tiim kamuoyuna krizin isletme
iizerindeki etkileri, sonuglar1 ve alinmasi diisliniilen onlemler konularinda dogru ve net
bilgiler verilmesidir. Clinkii yasanan bir kriz durumunda isletmenin iliskide bulundugu tiim
gruplarin destegini almak isletmenin krizi en az kayipla atlatabilmesi i¢in 6nemli derecede

yararlar saglayacaktir.

2.1.2.9. Personel Politikas1 Olusturulmasi

Kriz donemi personel politikasmnin en onemli 6zelligi, kriz yoneticisi, kriz
karar analizisti ve kadro tizerindeki degisikliklerdir. Kriz yoneticisi, kriz i¢inde dagilan bir
orgiitte isbirligini yeniden saglama gibi zor ve 6nemli bir role sahiptir (Tack, 1988:15).
Kriz sartlarinda uzman olmalidir. Olagan sartlardan farkl diisiinerek, esnek davranabilmesi

gerekir. Mevcut yonetici issiz kalma stresiyle panige kapilarak yanlis davranabilir. Kriz
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onemli boyuttaysa mevcut yoneticiyle basar1 saglamak zor olabilir. Bir kriz yOneticisi ya

da danigmani atmak daha uygundur.

Kriz donemi politikasinda ilk akla gelen uygulama kadro yapisini kii¢liltme
yani ¢alisanlar1 isten ¢ikarmaktir. Bu uygulama sekli yaraticiligir ve motivasyonu 6ldiirticti
niteliktedir. Isten ¢ikarilma korkusu tasiyan kisilerin kriz sartlarinda isletmeye verimli bir
sekilde katki saglamalar1 beklenemez. Krizden ¢ikmanin en onemli kosulu, isveren,
yonetici, is¢ci ve hatta miisterinin tam bir dayanisma iginde ¢dziim yollarmni birlikte
aramalaridir. En tehlikeli durum igveren isten ¢ikarmay1 diisiiniirken, sendikalarin genel
grev karar1 almalaridir. Kriz doneminde calisanlar arasinda en 6nemli olgu is giivencesidir.
Ozveride bulunulmas: istenen kisilere is giivencesi vermedikce hicbir sey elde edilemez
(Sabuncuoglu, 1994:36). Kriz donemlerinde isten ¢ikarma yolunu se¢mek, diisiiniilebilecek
en son ¢oziim yolu olmalidir. Zorunlu olarak isten ¢ikarma uygulanacaksa su kriterlere

dikkat edilmelidir (Tiiz, 2004:79).

« Oncelikle yillik izin, askerlik, {icretli ve iicretsiz izin gibi her tiirlii izin yolu

denenmelidir.
* Emeklilik yas1 gelenlere isten ¢ikarmada dncelik verilmelidir.

* Daha onceden yapilmis olan performans degerlendirme sonuglarma gore
cikarilacak kisiler belirlenmelidir. Puanlamada performansi diisiik ¢ikan kisiler isten
cikarilmahdir. Basarili ve devami yiiksek elemanlarin isletmede kalmasma 6zen

gosterilmelidir.

2.1.3. isletmelerde Kriz Aminda Yénetim

Kriz yonetimi, “kriz” olarak nitelendirilen durumu ortadan kaldirmak ig¢in
yapilan planli, sistematik ve rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetlerden olugmaktadir.
Sistematik olarak verilecek kararlari, bu kararlar1 uygulayacak ekibi olusturmay,
uygulama sonuglarin1 hizla alarak yeni kararlar vermeyi de kapsamaktadir. Normal
sartlardaki politikalarm kriz sartlarma cevap vermesi zordur. Kriz donemindeki
uygulamalarin farkli olmasi gerekmektedir. Krizi normal sartlarin is yapma ve karar verme

aliskanliklar1 ile cozmeye calisanlar basarisiz olmaktadir.

Kriz doneminde alinan 6nlemler kadar, bu 6nlemlerin telagsiz ve basarili bir
sekilde uygulanmas1 onemlidir. Krizin isletme yonetiminde etkileri olumlu yonde olup

orgiite hiz katabilir ya da olumsuz yonde olup isletmenin hayatina son verebilir.
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Calismamizin bu boliimiinde krizin boyutlarmin nasil belirlenebilecegi ve kriz
aninda kullanilabilecek karar alma ydntemlerinden bahsedilecektir. Kriz yonetim plani,
kriz iletisim plani, kriz ekibi, krize hazir bir 6rgiit yapisinin olusturulmasi ve personel
politikas1 gelistirme vb. konulara bir dnceki boliimde deginildiginden dolay1 bu boliimde

ele alinmayacaktir.

2.1.3.1. Krizin Boyutlarin1 Belirlemek

Kriz aninda yapilacak ilk i3, durumun niteligini ve boyutlarin1 ortaya
koymaktir. Karsilasilan kriz durumunun sorumlusunu aramak zaman kaybidir. Krizin
boyutlarini iki agsamada belirlemek miimkiindiir; krizin etki degerini hesaplamak ve kriz

barometresini hazirlamak.

2.1.3.1.1. Krizin Etki Degerini Hesaplamak

Krizin etki degeri hesaplanirken, olabilecek en kotii olay tasarlanmaktadir. Bu
anlamda “0” dan “10”a kadar degerler kullanilarak kriz etki degeri bulunmaktadir. “0” en
disiik deger, “10” en yiiksek deger kabul edilir. Bu degerin hesaplanmasinda su bes soru

sorulmaktadir.
* Krizin siddeti artarak ytikseliyorsa, bu siddete ne kadar dayanabilirsiniz?
* Medyanin, devletin, ilgili kurumlarin krizle ilgilenme boyutu nedir?
* Kriz ile rutin faaliyetlerinin kesintiye ugrama boyutu nedir?
* Kriz isletmenin kamuoyu imajmi ne 6lgiide tehlikeye sokmaktadir?
* Kriz, isletmede ne boyutta hasar yaratir?

Bu bes soruya “0-10” arasi degerler verilip, toplanarak bese boliiniir, sonug
krizin isletme tizerindeki etkisini gostermektedir. Bu deger Sekil 5’de goriilen kriz etki

Olcegi iizerinde isaretlenmektedir.
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Sekil 6: Kriz etki dlcegi
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=

8

2.1.3.1.2. Kriz Barometresi Hazirlamak

Kriz etki 6lgegine "0-10" arasindaki degerlerden olusan bir yatay dogru ilave
edilerek kriz barometresi hazirlanmaktadir. Sekil 6'da goriilen barometrede yatay dogru
iizerinde ¢esitli faktorlere gore krizin gerceklesme olasiligi isaretlenmektedir. Kriz etki
Olgegi ve olasilik dogrusu lizerinde isaretlenen degerlerin kesistigi nokta krizin rengini,

diger bir ifadeyle (6nemini ve yol agabilecegi boyutlar1) gostermektedir (Tiiz, 2004:74).

Kriz barometresi lizerinde, krizin boyutunu belirledikten sonra, miidahalenin
maliyeti hesaplanmaktadir. Kriz etki degeri, olasilik faktorii ve sonrasinda belirlenecek
olas1 etki derecesi ile miidahale maliyeti bilesimlerine gore, kriz tanimlanmis olmaktadir.
Bu tanima gore krizi ¢oziimleme yoniinde bir sey yapilip yapilamayacagi da belirlenmekte
ve bdylece kriz ¢ozmenin ilk asamasi olan tamimlama geceklestirilmektedir (Ornek ve
Aydin, 2006:109).
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Sekil 7: Kriz Baramotresi
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Kaynak: Sahin Ali ORNEK, Sule AYDIN, “Kriz ve Stres Yonetimi”, Detay Yaymcilik,
Ankara,1.Baski, 2006, s.109

2.1.3.2. Kriz Sartlarinda Kullanilabilecek Karar Alma Yontemleri

Kriz aninda karar almanin en Onemli ozellikleri kritik olaylarla ilgili
belirsizligin varligi, karar verilecek konular lizerinde yiiksek ¢ikarlarin bulunmasi ve karar
almak i¢in zamanin kisa olmasidir. Kriz kosullarinda karar almanin en kolay yolu,
problemleri bir bagska zaman dilimine tasimaktir. Giinliik yasamak olarak bilinen bu
yontemde olaylari gelisimi olagan dalgalanmalara birakilmaktadir. Kriz bir baska zaman
dilimine tasindiginda, giderek karar almanmn zorunlu oldugu noktada problemler asin

diizeye gelmekte ya da isletmenin hayati sona ermektedir.

Sonugta yonetici, krizde, ya baska zaman dilimine tasiyarak karar1 erteleyecek,
ya da sezgilere gore veya karar analizinden yararlanarak hemen karar alacaktir. Karar
alirken ya bireysel davranilacak ya da ekip calismasindan yararlanilacaktir. Kriz sartlarinda

kararm bireysel almmas1 klasik bir yaklasimdir. Giiniimiizde kriz ekibiyle karar alma
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onerilmektedir. Yonetici kriz konusunun niteligine ve kendi tercihine gore; stratejik
diistinme, beyin firtinasi, DELPHI ve karar konferans1 gibi yontemler kullanilabilir (Tiiz,

2004:98).

2.1.3.2.1 Stratejik Diisiinme Yontemi

Stratejik diisiinme, kriz sartlarinda sezgilere dayali olarak karar almadir.
Kararmm 1ilk asamasinda ekip Tlyelerinin ge¢mis tecriibeleri ve sezgileri pazar
arastirmacilarimm sundugu somut verilerle birlestirilerek ortak bir vizyon olusturulur.
Ikinci asamada bu vizyon gercevesinde isletmenin kriz kosullarmdaki temel stratejisi soyut
olarak belirlenir. Son olarak bu strateji basamaklar halinde somutlasarak uygulamaya
doniistiiriiliir. Kriz sartlarinda karar almada stratejik diisiinme yonteminin kullanilmasi,
karar analizi yontemlerine gore daha az zaman alicidir, daha esnektir, yaraticidir ve kolay

uygulanabilir.

2.1.3.2.2. Beyin Firtinas1 Yontemi

Yeni mamul gelistirmeden, kalite kontrol ¢emberlerine kadar pek ¢ok alanda
kullanim imkéni olan beyin firtinas1 yOnteminin kriz sartlarinda karar almada
kullanilabilecegi Onerilmektedir. Beyin firtinasi, bir sorunu beyinde firtinalama seklinde
cesitli diisiinceler yaratarak yapilan yaratici bir yontemdir. Kriz sartlarinda karar almada bu
yontem, yonetici bazinda bireysel olarak veya grup olarak uygulanabilir. Bireysel
uygulamada yonetici kendi kendine olasi tiim alternatifleri diisiinsel olarak arastirarak
karar alr Grup uygulamasina 6-12 kadar, konunun uzmani olmayan, disilinceleri
bigimlenmemis kisiler alinir. Grup lideri kriz konusunu tiyelere agiklar ve hizli bir sekilde
diisiince {iretmelerini sdyler, bu arada beyin firtmasmin ilkelerini hatirlatir. Ik turda herkes
bir fikir ortaya koyar ve ikinci tura gegmeden Once diislincelerin toparlanmasi i¢in zaman
tanmir. Ikinci turda diisiinceler biraz daha sekillenir. Kimse bir sey sdylemezse gegilir.
Diisiince yaratma yoniinden yavaglama goriildiigiinde sdylenenlerin degerlendirilmesine
gecilir. En uzun stire 30-35 dakikadir. Kriz ortaminda karar almada hizli, kolay ve yaratict
bir yontemidir. Yontemin uygulanmasinda asagidaki ilkelere dikkat edilmesi gerekir (Tiiz,

2004:97).
1. Agiklanan fikirler ne hareketle ne de sozli olarak asla tenkit edilmemelidir.

2. Hicbir fikir basglangigta tartisilmamalidir. Bu ilke fikirlerin, degerleme ve

yargida bulunmadan toplanmasini kolaylastirir.
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3. Agiklanan fikirden tereddiit edilmemelidir. Grup iiyesi tarafindan tuhaf bir
fikir ortaya atilsa da higbir kiskirtma olmamalidir.

4. Herkes birbirini dikkatle dinlemelidir. Bir fikrin baskalarinin sdylediginden

hareketle olusturulmas1 miimkiindjir.

5. Bir fikir bazen agiklamay1 gerektirebilir. Her agiklama ¢emberin bir veya iki

iiyesinin olusturdugu grubun egemenligine birakilmamalidir.

6. Olumsuz hareket ve tutumlarda bulunmamak ve catigmaya meydan

vermemek gerekir.
7. Her diislince ne olursa olsun tahtaya yazilmalidir.
8. Herkes bir kere konusmaya mecburdur.

9. Fikirler tahtaya isim belirtmeden yazilmalidir.

2.1.3.2.3. DELPHI Yéontemi

Gelecege iliskin tahminler yapmada yararlanilan bir yontemdir. Delphi teknigi
de senaryo analizlerini gelistiren Rand Corporation tarafindan gelistirilmis bir karar verme
ve uzlagsma teknigidir. Delphi teknigi, organizasyonda bir sorunun ¢dziimii i¢in uzman
kisilerin yiiz yilize goriismeler ve bir arada tartismalar yapmadan bir konu hakkinda karar
vermelerine ve uzlagmalarina imkan saglayan bir yontemdir. Bu karar verme tekniginde
once konunun uzmani kisilere sorunlara bakis acilar1 ve ¢6ziim 6nerileri hakkinda yazili bir
form gonderilir. Formlar uzman kisiler tarafindan doldurulduktan sonra geri gonderilir.
Tiim grup tiyelerinin veya uzmanlarin goriis ve Onerileri smiflandirilir ve tekrar yazili
olarak kendilerine geri gonderilir. Bu islem karar alinciya ve uzlasma gerceklesinceye
kadar devam eder. DELPHI yontemi klasik toplant1 ydnteminin yetersizliklerine karsin
gelistirilmistir. Klasik toplant1 yonteminin kriz sartlarinda kullanilmasi, karar giiciiniin
yavas islemesi, kriz ekibinde bulunan kisilerin yiiz yilize goriigme nedeniyle birbirlerinin
kararim1 etkileyebilecekleri ve dominant bir kisinin psikolojik olarak baski hissi

uyandirabilecegi gibi nedenlerle elestirilmektedir.

DELPHI yontemi klasik toplant1 yontemine gore kriz kosullarinda hizli, etkin
ve objektif kararlara daha az ¢abayla ulasmay1 saglamaktadir. Bu yontemi uygulamak i¢in
kriz ekibine uzman kisilerin alinmis olmasi gerekir. Yontem, yazili bir karar alma
teknigidir. Kriz sorununa yonelik cevaplar yazili anket seklinde alinir. Ekip lideri

koordinator roliinde cevaplar1 denetler. Cevaplar1 yiliksek, diisiik ve orta olarak {izere {i¢
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gruba ayirir. Orta grup genellikle %80, diisiik ve yliksek gruplar %10' ar civarindadirlar.
%20" lik swra dis1 (ug) fikirlerin ilgili kisilere nedeni sorularak mantikli agiklamalar

getirmeleri beklenir. Bu agiklamalar yapilamazsa sira dis1 yaklagimlar elenir.

Cevaplamanin ikinci oturumunda, birinci oturumun cevaplarina gore sorular
daha spesifik duruma getirilmistir. Tekrar swra dis1 cevaplar elenir. Bu islemler sonsuza
kadar tekrarlanabilir. Ancak genellikle altinci oturumda sonuca ulasilir. Kriz sartlarinda
gelecekteki olaylar1 objektif bir sekilde tahmin ederek, dogru karara ulasmada etkili bir
yontem oldugu 6ne siiriilmektedir (Tiiz, 2004:98).

2.1.3.2.4. Karar Konferans1 Yontemi

Karar konferans1 yontemi, 6zel olarak kriz sorunu lizerine yogunlasilan bir
siirectir. Kriz ekibine kriz konusuyla ilgili uzmanlarin alinmasin1 gerektirir. Is ortaminda
farkli bir yerde toplanilir. Toplant1 odasinda, tahta, tepegoz slayt, bilgisayar, ekrani ve
toplant1 oturma diizeni ile bilgisayara yiiklenmis belirsizlik sartlarinda kullanilabilen karar
analiz programi hazir bulundurulur. Ekip lideri, konferansa kilavuzluk eder ve yOnetir.
Cesitli verilerin ve farkl diislincelerin karar alma amacina dogru yonlenmesini saglar. Bazi
kisiler belirli bir gruba dahil olma giidiisiiyle, digerlerinin etkisinde kalarak yanlis karara
yonelebilirler. Ekip lideri bu tiir yargi yanilgisma diisen kisileri yonlendirerek dogru
kararlara ulagmalarinda yardimci rol oynar. Bu nedenle daha 6nceden ekip liderinin
psikoloji lizerine egitim almis olmasi gerekir. Karar konferansi yontemine gore, kriz

sartlarinda karar alma, asagidaki siirece gore gelisir (Tiiz, 2004:99).

» Ekip iiyeleri, problemin yapisim1 ortaya koymak iizere, uzmanlik konulari

dogrultusunda tartismaya baslarlar. Tartigma siirekli canli tutulur.

* Problemin yapis1 belirli duruma gelince, tanimi yapilarak model kurulur.
Model kurma asamasinda sezgilere gore hareket edilebilecegi gibi, karar analizi
yontemlerinden de yararlanilabilir. Belirsizlik sartlarinda kullanilabilecek karar analizi
yontemlerinden, karar agaci, pismanlik 6lciitli ve analitik hiyerarsik proses, kriz sartlarinda

karar alma amaciyla isletmeler tarafindan kullanilmis olup, dnerilmektedirler.

» Karar modeli hazirlandiktan sonra, deger ve/veya olasilik degerleme analizi
yapilir, karar tavsiye seklinde gelistirilir, gozden gecirilir, duyarhilik ve uygulamaya konma
analizleri yapilir karar sonu¢landirilir, uygulama konularmnin analizi yapilir, yazili bir

uygulama plani hazirlanarak krizle ilgili gelistirilen stratejilerinin uygulamasina geg¢ilir.
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2.1.4. isletmelerin Kriz Sonrasinda Yapmasi Gereken Cahsmalar

Kriz sonrasi isletme yonetimi yapisi, kriz donemi bittikten sonra, gecilmesi
gereken yoOnetim yapisini igerir. Bir yandan krizin tekrarlanmasina yonetim yapisi
hazirlanirken, Ote yandan, tekrar kriz giindeme geldiginde alinacak acil uygulamalar
belirlenir. Krizin tekrar olmasmi onlemek olanaksizdir. Onemli olan, gerekli énlemleri

zamaninda alabilmektir (Tiiz, 2004:100).

2.1.4.1. Krizin Sona Erdiginin Anlasilmasi
Veri arastirma ve diger bilgiler kriz ve etkilerinin ne zaman ortadan kalktigmi

ortaya ¢ikaracaktir. Su sorularin cevaplanmasi ile bu anlasilabilecektir.

* Calisanlar, miisteriler ve digerleri hala kriz konusunda sorular sormaya ve
problemler bildirmeye devam ediyor mu?

* Satislar, karlar ve diger gostergeler tekrar ylikseldi mi?

* Eger normal iglere doniiliirse kriz tekrar eder mi?

* Calisanlarin morali hala diisiik mii?

Bu sorulara uygun cevaplar verebilecek duruma gelinmesi krizin sona erdigini

gosterir.

2.1.4.2. Kriz Bitince Yapilacaklar
Krizin bitmesi her seyi birakip rahatlamak anlamina gelmemelidir. Yoneticiler

ve kriz ekibi su konular1 ele almalidir (Tiiz, 2004:100).

* Kriz deneyiminden neler 6grenildigi kritik edilir ve bir sonraki sefer igin

stratejiler, taktikler, personel, tedarikciler konusunda gerekli diizenlemeler yapilir.

* Krize hazrrlik derecesinin ylikseltilmesi ile ilgili gereken materyaller,
sOzciilerin ve diger kurmaylarin egitimi, kaynaklarin ve deneyimlerin arttirilmasi gibi diger

yollar belirlenir.

* Kriz yonetim agamalar1 yeniden gdzden gecirilir (Zayifliklarin belirlenmesi,
problemlerin krize doniismesini dnlemek i¢in ¢aligmak ve kriz durumunda ne yapilacagini

planlamak).

« Ilgili kisilerin giivenini kuvvetlendirmek isletmenin halkla iligkiler

programini harekete gegirmek.
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2.1.4.3. Kriz Sonrasi Durum Analizi Yapma
Kriz sonrasi yapilacak ilk 1is durum analizine yoOnelik bir toplant
diizenlemektir. Bu toplantinin giindeminde genel olarak isletmenin kriz sonrasi faaliyet

Olgegini ve amacini belirlemek yer alir (Tiiz, 2004:100).

Varligmi koruma, kii¢iilme, biiylime, faaliyet konusunu degistirme, ortakliga
girme gibi yontemler tercih edilir. Amac, sonuca yonelik olmali ve zaman iginde revize

edilmelidir.

2.1.4.3.1 Kriz Sonrasi Faaliyet Ol¢egini Belirlemek

Kriz sonrasi faaliyet Glgegini belirlemek icin, Oncelikle isletmenin iginde
bulundugu durum analiz edilmelidir. Maliyet muhasebesi sistemine goére maliyetler
diizenlenerek, finansal yap1 ve karlilik diizeyi ortaya konmalidir. Bu durum dogrultusunda
isletmenin yeni faaliyet Ol¢egi belirlenmelidir. Varligin1 koruma, kiigiilme, biiylime,
faaliyet konusunu degistirme, ortaklifa girme gibi cesitli yontemlerden hangisinin tercih

edilecegi kararlastirilarak, uygulamaya gecilmelidir (Kogel, 1993:6).

2.1.4.3.2 Kriz Sonrasi Durum Dogrultusunda Yeni Amag¢ Belirlemek

Faaliyet dlgcegi belirlemesinden sonra, dlgek dogrultusunda igletmenin amaci
belirlenmelidir. Amag, genel ¢izgileriyle sonuglara yonelik olmahdir. Ilk asamada cok
ayrintilara inerek zaman kaybetmeye gerek yoktur. Belirlenen amaclar, diizenli araliklarla
gbdzden gegirilerek revize edilip uygulanacaktir. izleyen zaman dilimlerinde amaglarin alt

basamaklar1 kademeli olarak zorlasacak sekilde olusturulmalidir (Tiiz, 2004:101).

2.1.4.4. Kriz Oncesi Yonetim Yapisina Dénme

Kriz donemindeki merkezi yapilanma degistirilerek, yerinden ydnetime
gecilmeli ve karara katilim saglanmalidir. Ekip calismasi sistemi yeniden kurulmalidir.
Denetimin yogunlugu azaltilarak, orgiite esneklik getirilmelidir. Yaraticiliga yonelik yeni

bir motivasyon sistemi kurulmalidir.

Olagan yapiya donerken hemen saglanmasi gereken faktorler sunlardir (Tack,

1988:89).
1. Kriz ekibi hazirlamak
2. Erken uyar1 sistemi kurmak

3. Planli degisim yapmak
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4. Egitime yatirim yapmaktir.

Isletmeler, amaglarin1 gerceklestirebilmek ve yasamlarini siirekli kilabilmek
icin kriz oncesi, aninda ve sonrasinda yapilmasi gereken kriz yonetimi ¢aligmalarma 6nem
vermeli ve bu dogrultuda gerekli mekanizmalar1 olusturarak isletmenin kriz durumunu en

az kayipla atlatabilmesi i¢in ¢aba gostermelidirler.
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BOLUM: 3

KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI iSLETMELERDE (KOBI’LER) KRiZ
YONETIMi

3.1. Kiiciik ve Orta Olgekli isletmeler (KOBILER)

Kiigiikk ve orta olgekli isletmeler, diinya ekonomisinin oldugu gibi Tiirkiye
ekonomisinin de dinamik unsurlarindan birisidir ve ililkemizin sosyo-ekonomik gelismesi
acisindan ¢ok &nemli bir yere sahiptir. KOBI’lerin ¢ogu, biiyiik isletmelerin yerine
getiremedikleri fonksiyonlar1 gerceklestirebilirler. Kiigiilk ve orta olgekli isletmeler bir
ekonomide rekabet ortaminin gelismesi ve ekonomik hayatin saglikli olarak isleyebilmesi

icin olmazsa olmaz kurumlardir (Civi, 2001:326).

Ozellikle biiyiik dlgekli isletmelerin, iiretim ve iletisim teknolojisindeki yeni
degisme ve gelismelere uyumda zorlanmalari sonucu zarar eden bir yapiya doniismeleri, bu
isletmelerin “ekonomik geligmenin motoru” oldugunu yavas yavas degistirirken, degisimin
temel dinamigini biinyesinde barindirma acisindan kiiciilme kavrami daha o6n plana

cikmustir (Bayrak ve Akdis, 2005).

Kitle liretiminin yerini, esnek tiretimin almasi sonucu agir sanayiler ve biiytlik
isletmeler kiiciilmiis, kiiciik ve orta Olgcekli isletmelere yonelik politikalar gelistirilmeye
baslanmustir. Sosyal yapidaki istikrarin saglanmasi ve siirekliligine katkis1 olan KOBI’ler

her gegen giin 6nem kazanmaya baslamaktadir.

Bu boliimde Tiirkiye’de ve Diinyada &nemli yere sahip olan KOBI’lerin
tamimi, ozellikleri, yeri, avantaj ve dezavantajlari, sorunlari, KOBI’lere yapilan

tesviklerden bahsedilecektir.

3.1.1 Kiiciik ve Orta Olcekli isletme Tanim

KOBI’lere iliskin kesin bir tanimlama yoktur. KOBI tanimz; iilkeden iilkeye ve
hatta bir iilkenin cesitli kurumlar1 arasinda dahi degismektedir (Dogan ve Marangoz,
2002:107). Tiirkiye’de KOBI tanimlamasinda sadece istihdam edilen personel sayisinin
temel alinmas1 KOBI tanimlamalarinda istihdam eksikliginin ortaya ¢ikmasina ve yanlis

genellestirmeler yapilmasina neden olmaktadir.
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Devlet Planlama Teskilatinin 1989 yilinda hazirlanan “Kiigiikk Sanayi”
raporunda KOBI’leri ii¢lii bir ayirima tabi tutmakta; 1 — 9 isci calistiran isletmeler ¢ok
kiiciik, 10 — 49 is¢i ¢alistiran isletmeler kiigiik, 50 — 99 is¢i ¢alistiran isletmeler ise orta
Olcekli isletmeler olarak tanimlanmaktadir (Karabigak ve Altuntepe, 2001:364).

20 Nisan 1990 tarih ve 20498 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirlige
giren Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi
(KOSGEB)’in kurulmasi hakkindaki kanunun 2. maddesine gore, imalat sanayi sektoriinde
1-50 aras1 is¢i calistiran sanayi isletmeleri kiiciik, 51 — 150 is¢i calistiran sanayi isletmeleri

ise orta Olgekli sanayi isletmeleri olarak kabul edilmektedir.

Tim d{lkeler i¢cin ortak, kiicik ve orta biiyiliklikte isletme tanimi ve
siniflandirmasi yapilirken nicel tanimlama 6lg¢iitleri olarak gosterilen isletmede calisan is¢i
sayisi, sermaye, kar, aktifler toplami, kullanilan enerji miktari, satis toplami, makine parki,
isletme kapasitesi ve nitel tanimlama Olgiitleri olarak kullanilan girisimcinin isletmede
fillen calismasi, isboliimii ve uzmanlasma derecesi, finansal yetersizlik, yonetim
tekniklerinin yetersizligi gibi ayirimin yapildig1 gézlenmektedir. Devlet destegi alabilmek,
kredi avantajlarindan yararlanabilmek, ilgili danigsmanlik kuruluslarindan destek alabilmek
ve sdzlesmeler yapabilmek icin firma Slgeginin belirlenmesi gerekmektedir. Isletmelerin
siniflandiriimasi iilkelerin gelismislik diizeyine gére farklilik gdsterir. Ornegin; iilkemizde
orta Olcekli olarak siniflandirilan isletme, gelismis bir iilkede kiiciik dlgekli isletmeler

olarak yorumlanabilir.

Ozetle, Tiirkiye’de KOBI tanimlamasi gelistirilirken, Avrupa Birligi
standartlarina uyulmasi1 gereklidir ve tanmimlamalarda personel sayisi, toplam aktif
biiyiikliik, toplam satislar, pazar payi, ortaklik yapisindaki bagimsizlik diizeyi gibi kriterler
kullanilmalidir (Miisliimov, 2002:8). AB ise, KOBI tanmimlamalar1 yapilirken ulusal ve
birlik bazinda karigiklia neden olmamak i¢in ortak tanim gelistirilmistir. 7/2/96 tarihli
Konsey Karar1 cercevesinde belirgin bir sekilde ortaya konulan KOBI tanimi; isci sayisi,
bilanco biiylikligli ve bagimsizlik derecesinden olusan Olgiitleri kapsamaktadir (Cetin,
2000). 10’dan az is¢i caligtiran isletmeler ¢ok kiigiik isletme, 11-49 arasinda is¢i calistiran
ve yillik cirosu 7 milyon ECU’yu agmayan ve ya 5 milyon ECU’nun altinda bilanco degeri
olan igletmeler kiiciik isletme, 50-250 arasinda is¢i calistiran yillik cirosu 40 milyon

ECU’nun altinda olan isletmeler orta dlgekli isletme, 250°den fazla isci ¢alistiran ve yillik
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cirosu da 40 milyon ECU’dan fazla olan isletmeler biiyiik isletme olarak tanimlanmaktadir

( Erkumay,2005).

Tablo 2: Tiirkiye’de Kullanilan KOBI Tamimlan

. - MIKRO KUCUK ORTA
KURULUS KT;;E 1‘3\{{[ ;R?;IEI‘RII OLCEKLI | OLCEKLI | OLCEKLI
o ISLETME ISLETME ISLETME
KOSGEB [malat Sanayi Isci Sayisi 1-50 is¢i 51-150 isci
ImaTlat Sanayi, fsci Sayisi 1-250 isci
: urizm,
HALKBANK . . ]
Yozlm | SabtYatwmn o 000 930000 | 230000
Geligtirme Tutart (Euro)
fmalat Sanayi, Isei Sayist 1-91s¢i 10-49 Is¢i | 50-250 isei
HAZINE TT“‘“Z“LI Yatirm Tutart,
MUSTESARLIG | (0% | KOBI Tegvik
I Sanayl, £, | geloesinde Konu | 350.000 350.000 350.000
Sag‘hl\: ‘1 ?12111111 Yatom
Geligtirme Tutari(Euro)
DIS TICARET Isci Sayist 1-200 isci
MUSTESARLIG | Imalat Sanayi | Sabir Vatmm
I Tutari(Euro) 1.830.000
EXIMBANK Imalat Sanayi Isei Sayist 1-200 isci

Kaynak: http://ekutup.dpt.gov.tr/esnaf/KOBI/strateji.pdf , 29.9.2005

Tablo 17°den de goriilecegi gibi farkli kuruluslar tarafindan farkli tanimlar
yapilmstir. Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi
(Kosgeb), 1 — 50 kisi isci ¢alistiran isletmeleri kiiciik 6lcekli isletme, 51 - 150 kisi isci
calistiran isletmeleri orta Olgekli isletme olarak tanimlamistir. Halkbank, 1- 250 kisi
calistiran isletmeleri orta Olgekli isletme olarak tanimlamistir. Hazine Miistesarligi, 1- 9
kisi isci ¢alistiran igletmeleri mikro 6lgekli isletme, 10 — 49 is¢i calistiranlar kiigiik 6lgekli
isletme, 50 — 250 is¢i calistiran isletmeleri orta Olgekli isletme olarak tanimlamistir. Dis
Ticaret Miistesarligi, 1 -200 kisi is¢i calistiranlar: orta 6lgekli isletme, 1.830.000 Euro sabit
sermaye yatwrimi bulunan isletmeleri de yine orta Olgekli isletme olarak tanimlamistir.
Eximbank da 1 — 200 kisi is¢i calistiran isletmeleri orta Olgekli isletme olarak
tanimlamugtir. Tablo 10°daki farkli kuruluslarm yapmis oldugu KOBI tanimlamalarinda

kriter olarak isletmelerde istihdam edilen is¢i sayis1 ve yatirim tutari esas alimustir.
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Her ne kadar KOBI’lere iliskin kesin tamimlama yapilamamis olsa da,
Tiirkiye’de birden ¢ok kurum tarafindan olusturulan KOBI’lerin tanimlanmasina iliskin

sikintilarin ortadan kaldirilmas1 amaciyla Tiirk KOBI tanimi1 AB ile uyumlastiriimistir.

Bakanlar Kurulu’nun 2005/9617 sayil1 karar1 ile kabul edilen “Kii¢iik ve Orta
Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Smiflandiriimasi Hakkinda Yonetmelik”,
18 Kasim 2005 tarthinde Resmi Gazetede yayimlanmistir (http:/www .ikv.org.tr/
haberler2.php?ID =1456 Erisim tarihi: 02.10.2006).

Bu tanima gdre KOBI’ler: mikro isletme, 10 kisiden az ¢alisan istihdam eden
ve yillik net satis hasilati ya da bilangosu 1 milyon TL’yi agsmayan ¢ok kiiciik 6lgekli
isletmeler, kiigiik isletme, 50 kisiden az ¢alisan istihdam eden ve yillik net satig hasilat1 5
milyon TL’yi asmayan isletmeler Orta biiyiikliikteki isletmeler; 250 kisiden az calisan
istthdam eden ve yillik net satig hasilat1 25 milyon TL’yi asmayan isletmeler olarak

tanimlanmaistir.

3.1.2 KOBI’lerin Ozellikleri

Kiiciik ve orta dlgekli isletmeler biiylik isletmelerin bir minyatiirii degildir ve
farkli o6zelliklere sahip bu isletmeleri biiyiik isletmelerden ayiran ozelliklerin ortaya
konmasi gerekir (Miiftiioglu, 2002:41). Hizli ve devamli degisme ve gelisme halinde olan
is diinyas1, gelecegin belirsiz ve yogun rekabet ortami, KOBI’leri biiyiik 6lgekli isletmelere
gore daha fazla etkiler. Biiyiik 6lgekli igsletmeler ¢cevrelerini kontrol edebilme ve bir 6lgliye
kadar da etkileyebilme ozelliklerine sahipken, KOBI’lerin bu tiir &zellikleri
bulunmamaktadir (Carike1, Titiz ve Eroglu, 2002:229). Buna ragmen; KOBI’ler esnek,
dinamik yapilar1 nedeniyle ekonomik canlanmay: saglayan birimlerdir ve bdlgelerarasi
dengesizligi azaltmaktadir. Dis pazarlara acilmada KOBI’ler 6n plana ¢ikmaktadr.
KOBI’ler daha az yatirimla, daha ¢ok iiretim ve iiriin ¢esidi saglamaktadir. Kiiciik 6lgekli
isletmelerin 6zellikleri tablo 2°de gosterilmektedir. Buna gore, kiigiik dlgekli isletmelerde
miisterilerle yiiz yiize iletisim vardir, daha ¢cok emek yogun iiretim s6z konusudur, kiigiik
boyutlu tiretim s6z konusudur, profesyonel yonetim yoktur, resmi kayitlar1 yoktur, aile tipi

isletmeler vardir, diisiik teknoloji ile iiretim yaparlar, hitap ettikleri bdlge smirhdir.



Tablo 3: KOBI’lerin Genel Ozellikleri

KRITER KUCTUK ISLETMELERIN TiPIK OZELLIKLERIT

URETIM MODU Emegin siniflandirimast azdur, usta tipi tiretim vardir.

PIYASADAKI YERI Onemli alt piyasalarda baskin piyasa giicii yoktur.

[DARI YAPISI Profesyonel yOnetim yoktur. Uretim ve idare fonksiyonlart
ayrimanustir.

CALISANLARI Ailesel paylar fazladir ve egitim gereksinimleri azdir.

URUN TURU Diisiik teknolojik yogunluk, kiigiik boyutlu iiretim

ORGUTSEL YAPISI

Isciler. miusteriler ve saticilarla kigisel iliskiler

KANUNI YAPISI Genellikle resmi bir kayd: yoktur.
CIKTI PIYASALARI Genellikle bolge ile smirh
GIRDI PIYASALARI Bélgede bulunan kaynaklarm kullamlmasi

66

Kaynak: Musa TURKOGLU, “Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Bolgesel Kalkmmaya Etkileri ve Bolgesel

Kalkinmada KOBI Temelli Stratejiler”, Siileyman Demirel Universitesi, Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi, Y. 2002, C. 7, S. 1, s. 283.

Buna gore KOBI’lerin dzelliklerini maddelersek KOBI’ler;

- Kii¢iik sermaye ile kurulurlar.

- KOBI’ler daha az yatirimla daha ¢ok iiretim ve iiriin ¢esitliligi saglar.

- KOBI’lerde bir kisi istihdam etmek icin gerekli yatirim harcamasi biiyiik

isletmelere oranla daha az oldugu icin KOBI’lerin desteklenmesi issizligi azaltmaktadir.

- KOBI’ler kredi temin ederken karsilastiklar1 gii¢liikler sonucu, yatmrim

yaparken kendi 6z sermayelerini kullanirlar. Ve bu daha fazla tasarruf yapmalarina neden

olur.

- Yiiksek maliyetli yatmrimlara bagli olmadiklar1 i¢in daha esnek iiretim

imkanina sahiptirler. Bunu talep degisikliklerine kisa siirede uyum saglama, tam rekabet

sartlara ¢abuk adapte olma seklinde yerine getirirken, bunun sonucunda milli gelire,

istihdama, verimlilige, miitesebbis yetistirmeye katki saglayarak ekonomi i¢in dnemli

islevi yerine getirmektedirler (Yilmaz, 2004:57).



67

- Talep degisikliklerine ve cesitliligine uyum saglarlar.

- Tim iilkeye yayilmis olduklar1 i¢in bolgelerarast kalkinmada dengelerin

bozulmasimi 6nleyici rol iistlenir.
- Gelir dagilimini olumlu etkiler.
- Tasarruflar1 tesvik eder, hareketlendirir, yonlendirir.

- Biylik sanayi isletmelerinin tamamlayicis1 ve destekleyicisidir. Biiyiik
isletmelerin kullandiklar1t mamul ve yar1t mamulleri lireterek biiyiik isletmelerin gelisimini
tamamlarlar. Bir ¢ok parcanin birlestirilmesi ile olusan, televizyon, buzdolabi gibi

iiriinlerin kiiciik parcalarint KOBI’ler iiretirler.
- Teknolojik yeniliklere agiktirlar ve adapte olabilirler.

KOBI’lerin bu 6zelliklerinden dolays; Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerin
sorunlarindan olan, igsizlik, sermaye yetersizligi, teknolojik gelismede eksiklik, diializm,

miitesebbis giicii eksikligi sorunlarmin asilmasi icin KOBI’ler arag olarak kullanilabilir.

3.1.3 KOBI’lerin Avantajlar ve Dezavantajlar
KOBI’lerin biiyiik isletmeler karsisinda, 6zelliklerinden kaynaklanmakta olan

avantajlar1 ve dezavantajlar1 vardir.

3.1.3.1 KOBI’lerin Avantajlan

KOBI’lerin biiyiik isletmelerle karsilastirildiginda baz iistiinliikleri ve rekabet
avantajlar1 vardrr. Kiiclik bir isletmeye sahip olmak 6ncelikle biiyiik isletmelerle rekabet
etmede girisimciye iki temel avantaj saglayabilir; bunlar miisteri ve personel ile daha yakin
iligkiler i¢cine girebilmek, pazarlama, iiretim ve hizmet konularinda biiyiik isletmelere gore
daha esnek olabilmektir. Ayrica KOBI girisimcilerinin, faaliyette bulunduklar: pazari iyi
bilmeleri, miisteri ihtiyaclarmi karsilamalari, dis cevrede meydana gelen degisikliklere
zamaninda uyum saglayabilmeleri sonucunda KOBI’lerin olumsuzluklar1 az bir zararla

gecistirebilmeleridir. Ayrica {iretim esnasinda olusan hatalarin telafisinin imkani fazladir.

Ekonomik durgunluk dénemlerinde biiyiik isletmeler is¢i ¢ikarmaya yonelirken
benzer bir davranis kiiciik ve orta biiylikliikteki isletmelerde ¢ok fazla gozlenmemektedir
(Carik¢y, Titiz ve Eroglu, 2002:230). Bu avantajlar KOBI’lerin daha dnce sozii edilen
ozelliklerinden ileri gelmektedir. KOBI’lerin isletmelere sagladiklar1 avantajlari maddeler

halinde 6zetlersek;
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- KOBI’ler az yatirimla yiiksek iiretim ve {iriin gesitliligi saglar.

- Yatirim maliyetleri biiyiik isletmelere gore az oldugu i¢in daha fazla istihdam

saglarlar.
- Biiyiik isletmelere ara mali temin ederler.

- Isletmelerin ¢ogalmas1 monopollesmeyi engeller. Bu isletmeler az sermaye ile

kurulduklar1 i¢in birgok bolgeye yayilarak istihdam yaratmaktadirlar.

- Kolay bozulan mallar1 iiretebilir veya pazarlayabilmeleri de KOBI’lerin
avantajlarmdan biridir. Uretim siirecinde olusabilecek hatalarin telafi edilebilme imkani

vardir.
- Yeni fikirler iiretip pazara sunmada daha cesur ve azimlidirler.

- Emek yogun teknoloji kullanmalari istihdam kapasitesini artirict bir

faktordiir.

- Bolgesel kalkinmay1 hizlandirarak kiiclik yerlesim yerlerinden metropollere

gocii engellemeye yardimci olurlar (Aktas, 2000).

- Teknolojik yeniliklere adapte olabilmektedirler.

3.1.3.2 KOBI’lerin Dezavantajlan

KOBI’lerin yukarida sayilan avantajlarinmn  yaninda dezavantajlar1  da
bulunmaktadir. Genellikle aile isletmeleri olmalari, teknolojik diizey diisiikliigii, teknik
bilgi yetersizligi, sermaye yetersizligi, kalifiye eleman olmamasi, vergiler, SSK, Bag-Kur
primlerinden kag¢inarak kayit dis1 c¢alismalar1 haksiz rekabete neden olur ve bunlar
KOBI’lerin avantajlarin1 dezavantaja ¢evirmektedir. KOBI’lerin dezavantajlar1 asagidaki

gibi siralanabilir:

- KOBI’lerin tanimlanmasmda bir standardinasyon olmadig1 icin KOBI’lere

saglanan olanaklardan biiyiik isletmeler yararlanmaktadir.

- Genel yonetim yetersizligi, stratejik kararlarin isletme sahip veya ortaklarinca

alinip, orta ve/veya alt diizey gorevlilerin tam katilimlarinin saglanamamasa.

- Isletme biinyesinde mali danisman veya uzman istihdam edememe, calisan

personelin uzman olmamasi nedeniyle bilginin yerini tecriibe almasi.

- Sermaye yetersizligi,
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- Diinya standartlarinda tiretim yapamadiklari i¢in ihracat potansiyelinin diisiik

olmasi,

- Ihracat tesviklerinden gogunlukla yararlanamamalari, i¢ piyasada yasanan

olas1 talep daralmalarindan en fazla etkilenen kesim olmalarina yol agar.
- Banka ve diger finansal kurumlardan yeterli destek gérememe,
- Uriin gelistirme eksikligi,
- Kalifiye eleman saglayamamak.

- Modern pazarlama tekniklerinin olmamas1 uluslararasi piyasalardaki cetin

rekabet ortaminda basarisiz olmalarina neden olmaktadir.

- KOBI’ler ihalelerde biiyiik isletmelere gore giigsiiz durumdadirlar.
Ihalelerden haberleri olmamakta veya kapasiteleri o isi gergeklestirmek icin yeterli

olmamaktadir.
- Mevzuat ve biirokrasi nedeniyle yatirim yapmanin cazibesi kacabilmektedir.
- Isyerinin kii¢iikliigii,
- Ar-ge eksikligi, ihracat yapmamalari, dil bilen personelin olmamasi, yabanci

iilkelerdeki mevzuatlar1 bilmemeleri KOBI’lerin basar1 sansin1 azaltmaktadir.

3.1.4. KOBI’lerin Tiirkiye ve Diinya Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

KOBI’ler iilkenin sosyal ve ekonomik yapis1 cercevesinde sanayilesme
hareketinin, saglikli kentlesmenin, optimum dagitim ve ticaret uygulamalarmin onemli
unsurudur. KOBI’ler istihdam ve iiretime katkilari, degisen pazar kosullarina hizla uyum
saglama esneklikleri, biiylik isletmeleri tamamlama yetenekleri, bdlgelerarasi dengeli
biiylime ve g¢evre korumasma olumlu etkileri ve gelirin daha adil dagilimi acisindan

olduk¢a 6nemli roller iistlenmektedirler (Karabicak ve Altuntepe, 2001:365).
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Tablo 4: Baz1 Ulke Ekonomilerinde KOBI’lerin Paylan (%)

ABD | Almanya | Japonya | Fransa | Ingiltere | G.Kore | Tiirkiye
Kiiciik isletmelerin
toplam isletmelere 97,2 99.8 99.4 99.9 96.0 97.8 99,5
oran
Toplam istihdam 504 64.0 814 | 494 | 360 61.9 61.1
icindeki yeri
Toplam yatiim 38.0 44,0 40,0 | 450 29.3 35,7 56.5
icindeki yeri
Yaratlan katma deer | 4 19.0 520 | 540 | 251 345 377
icindekd yeri
Toplam ihracat 32,0 311 380 | 230 222 202 8.0
icindeki yeri
Toplam krediden 42,7 35.0 500 | 480 | 272 46.8 40
aldiklart pay

Kaynak: Beytullah Yilmaz, “KOBI’lerin Finansman Sorunlarina Bir Coziim Onerisi; Risk Sermayesi Finansman

Modeli”, Dis Ticaret Dergisi, Y1l: 9, Say1: 33, Ekim — 2004, s. 61

KOBI’ler ekonomimize yatirim, iiretim, istihdam, ihracat, ddedikleri vergiler
acisindan ve iilkenin biitlin bolgelerine dagilmis olmalar1 ile bolgesel kalkinmada énemli
rol oynarlar. KOBI’ler yalnizca bagimsiz olarak mal ve hizmet iireten isletmeler degil, ayni
zamanda da biyiik isletmelere mamul ya da yar1 mamul girdileri iireterek biiyilik

isletmelerin gelisimini tamamlarlar.

Tablo 3’den da goriilecegi gibi iilkelerin hepsinde toplam isletmelerin
neredeyse tamamini KOBI’ler olustururken bu oran Tiirkiye’de % 99,5 tir. KOBI’lerin
istthdamdaki payi, % 61,1, yatirimlardaki pay1 %56,5, yaratilan katma degerdeki pay1 %
37,7 dir. Tiirkiye nin ihracatinda KOBI’ler % 8 gibi kiiciik bir yer tutmaktadir ki buradan
KOBI’lerin i¢ piyasaya doniik iiretim yaptigin1 ve ihrag edilebilecek kalite ve standartta
iretime gidilmedigi, ihracata doniik {retimin yeterince desteklenmedigi sonucuna
varilabilir (Tiirkoglu, 2002:282). Krediden alinan oranin % 4 olmasi ise KOBI’lerin
iilkemizde yeterince desteklenmediginin gdstergesidir. KOBI’ler i¢ gociin onlenerek
sagliksiz kentlesmenin Oniine ge¢cmesinde, rekabetin saglanmasinda ve kalifiye eleman
yetistirilmesinde 6nemli katkilar saglamaktadir. KOBI’ler tekellesmeyi onleme, istihdam
yaratma, bdlgesel kalkinmaya yardimci olma, biiytik isletmelere ara mali ve girdi saglama,
teknolojik gelismeleri kirsal yorelere ulastirma, gelir dagiliminda dengeyi saglamada

yardimer olduklar1 igin iilkemiz ekonomisindeki yeri biiyiiktiir. “KOBI’ler biiyiik
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isletmelerin yapamadiklar1 ya da yapmak istedikleri yeni malzemelerin, fikirlerin,
siireclerin ve hizmetlerin temel kaynagini olusturmaktadirlar. Ciinkii biiyiik isletmeler
Olcek ekonomisinin maliyet avantajindan yararlanmak amaciyla makine, arag, gereg, is
giiciine yaptiklar1 yatirimlar nedeniyle ayni {iriinii uzun siire iiretmeye bagl kalmaktadirlar.
Fakat KOBI’lerin biiyiik 6lgekli yatirimlara bagl kalmak gibi sorunlar1 bulunmamaktadir.
Clinkii o6lcek ekonomileri kiigtiktiir ve biiyiik isletmelere gore daha esnek yapiya sahiptirler

(Yimaz, 2004:57).

KOBI’ler ekonomik sistemdeki isletmelerin énemli boliimiinii olusturmaktadir,
bu isletmelerden elde edilen gelirle hayatlarmni siirdiiren isletme sahipleri ve iicretle ¢alisan
iscilerin sayis1 azimsanamayacak kadar coktur (Yonar, 2005). Bu nedenle KOBI’ler
ekonomik ag¢idan oldugu kadar sosyal agidan da 6nemlidir. Kiiresellesen diinyada, piyasa
ekonomisinin temelini olusturan rekabetin yerlesip devam ettirilmesi KOBI’lerin varligina
baghdir. Kiiresellesme ile birlikte isletmeler uluslararasi pazarlara iiretim yapmaya
yonelmislerdir. KOBI’ler esnek yapilarindan dolayr farklilasan taleplere cevap

verebilmekte, yeni ve yaratici faaliyet alanlar1 olusturabilmektedirler.

KOBI’lerin istihdam yaratmadaki rolii bdlgesel ve yerel kalkinmaya katkilar:
ve ekonomideki 6nemi tiim diinya ekonomileri tarafindan kabul edilmistir (Yonar, 2005).
KOBI’ler sadece gelismekte olan iilkelerde degil gelismis iilkelerde de dnemlidir. Kiigiik
isletmelerin toplam isletmelere orani1 %90’larin iizerindedir. KOBI’ler Amerika Birlesik
Devletleri (ABD), Japonya ve Avrupa Birligi (AB)’nde ekonomik biiyiimenin
saglanmasmda 6nemli unsur olarak degerlendirilmistir. AB’de KOBI’ler 1973’ten sonra
onem kazanmustir; ¢iinkii Petrol Krizinden etkilenen AB, bu dénemde KOBI’lerin krize
ragmen piyasa sartlarma biiyiik firmalara gére daha kolay uyum sagladigini fark etmis ve
KOBI’ler icin tesvikler bu dénemde arttirilmistir. Bu ddénemde issizlik sorununa care
olarak KOBI’lerin gelistirilmesi Ongoriilmiistiir. Gelismis iilkelerin kiigiik isletme
politikalar1 istihdami artirma odakli degil, ¢agin geregi olan canli, yasanabilir, dinamik

girisimcilerin gelistirilmesi olmaktadir (Y1lmaz, 2004:60).

Diinya ekonomisi ile entegrasyon i¢in yapilmasi gereken zorunlu caligmalardan
birisi, KOBI’lere iliskin ekonomi politikalarimizi gézden gegirip diinya ekonomisindeki
gelismeler 15181da yeni strateji ve politikalar gelistirmektir (Cetin, 2000). Hizla degisen
teknolojik ortam, kiiresellesme hareketleri; rekabet ortamimi etkileyerek KOBIler igin yeni

firsatlar olusturulmasina neden olmaktadir.
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KOBI’lerin ekonomimize istihdam yaratmada, esnek yapilari ile yeniliklere
adapte olabilmeleri, girisimciligi tesvik etmeleri, iirlin farklilagtirmalari, biiyiik isletmelere
ara mali temin edebilmeleri, tekelciligi Onleme, gelir dagilimmda denge saglama,
teknolojik  gelismelerin  kirsal yorelere ulagmasini saglama da oOnemli katki
saglamaktadirlar. Tiiketici egilimleri siirekli degistigi i¢in insanlar artik siradan degil
kendini 6zel hissedecegi iiriinleri tercih ederler. KOBI’ler tiiketici isteklerine kisa siirede

cevap verebilmektedirler. Bu da KOBI’lerin énemini arttirmaktadir.

Ekonomik gelismislik diizeyi ne olursa olsun, tiim diinyada ve Tiirkiye’de
KOBI’ler toplumsal diizenin bel kemigini olustururlar. Sonug olarak, globallesen diinyada
gelismekte olan ve gelisen iilkeler, KOBI’lerin sosyal ve ekonomik degisikliklere uyum
gosterme esnekliklerinin farkma varmakta ve KOBI’lerin rekabet giiglerini, teknolojik
diizeyleri artiracak sekilde tesvikler uygulayarak “kiiciik giizeldir” anlayisini hakim

kilmaktadirlar.

3.2 Kiiciik Isletmelerin Krize Yonelik Davranislar

Kiiciik isletme yoneticisi analiz siirecinde Oncelikli olarak igletmenin
misyonunu ve amaglarmi yeniden goézden geg¢irmeli, ¢evrenin ve isletmenin detayli
analizini yapmali, isletmenin gii¢lii ve zayif yonlerini tespit etmelidir. Bagka bir deyisle;
isletmenin rekabet durumunun, pazarin hacminin, yeterli finansman olanaklarmin olup
olmadig1 gibi kosullarmn, isletmenin yOnetim yapismnin ve islevlerinin incelenmesi

gerekmektedir.

Bu tiir analizlerin kiigiik isletmelerin mevcudiyetlerinin devam ettirilebilmesi
acisindan Onemleri en az biiyiikk Olcekli isletmeler kadar onemlidir. Kiiciik isletme
yOneticisi; isletmesinin sahip oldugu insan kaynaklarini, zamani, sermayeyi ve ekipmani

birer stratejik unsur olarak tek tek ele almali ve analiz etmelidir.

Kiiciik isletmelerde durum analizi en genis anlamiyla isletmenin mevcut
durumunun ve cevre ile ilgili faktorlerin detayli bir sekilde incelenmesi seklinde ifade
edilmektedir. Bu anlamda durum analizi iki asamali bir siire¢ olmaktadir. Ik asama,
isletmenin yakin ve uzak g¢evresindeki firsat ve tehlikelerin incelenip degerlendirildigi
cevre analizi; ikinci asama ise isletmenin kendi bilinyesindeki gii¢lii ve zayif yonlerinin
analiz edildigi isletme analizi ya da i¢ analizdir. Durum analizi sonucunda elde edilecek

bilginin kalitesi isletme acisindan ongoriilecek olan senaryolar1 dogrudan etkilemektedir.
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Bu anlamda, isletme yoneticileri kullanacaklar1 bilgiyi dort kaynaktan elde etmektedirler.
Bunlar isletmenin kendisi, rakipleri, miisterileri ve faaliyet gosterilen sektordiir. Dogal
olarak elde edilecek bilgilerin en giivenilir kaynagi aslinda isletmenin kendisi olmaktadir.
Sonug olarak, kiiclik isletme yoOneticilerinin analizde kullanacagi bilgiler su basliklar

altinda toplanabilir:
- Isletmenin maliyetleri ve harcamalari,
- Kullanilan hammadde ve malzemenin elde edilebilirligi,
- Isletmenin ek sermaye gereksinmeleri,
- Sektorii etkileyen ekonomik kosullar,
- Rekabet durumu,
- Satislar,

- Sermaye kaynaklar1 ve maliyeti.

3.2.1. Kriz Dénemlerinde KOBI’lerin Cevreye Yonelik Analizleri

Kiiciik isletmeler; sahip olduklar1 smirli kaynaklar ve 06lgeklerinden
kaynaklanan dezavantajlar nedeniyle ¢evrelerinde meydana gelen degisiklikleri genellikle
kontrol edemeyen ve c¢evresini izlerken daha c¢ok yoneticisinin veya sahibinin
deneyimlerine giivenmek durumunda kalan isletmelerdir. Fakat ayn1 zamanda biitiin diger
isletmeler gibi kiiclik isletmeler de uzak ve yakin g¢evrelerinden ¢ok yogun bicimde
etkilenmektedirler. Bu nedenle kiiciik isletmeler de pazar1 veya sektorii veya genel olarak
ekonomik yapiy1 etkileyen ve etkilemesi muhtemel olan ekonomik, teknolojik, politik,

sosyal ve hukuki olaylar1 yakindan izlemek ve analiz etmek durumundadirlar (Dinger,
1998:353-354).

Kiiciik isletmelerde ¢evresel analiz su asamalardan olusabilmektedir: Gelecekte
meydana gelebilecek ekonomik, politik, teknolojik ve sosyal olaylarin isletme iizerindeki
etkilerinin belirlenmesi: Bu asamada bes yil icinde meydana gelmesi muhtemel olaylar ve
bunlarin gerceklesme olasiliklar1 belirlenmeye calisilmakta ve bu olasiliklar yiiksek, orta

ve diistik seklinde siniflandirilmaktadir.

Gergeklesme olasiligi yiiksek olarak degerlendirilen olaylarm karsilikli
etkilesim analizlerinin yapilmas:: Bu asamada gergeklesme olasiligi yiiksek olan

ekonomik, politik ve teknolojik degisim veya gelisimlerin isletme iizerindeki beklenen
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etkileri belirlenmektedir. Biitiin bu beklentilere ve etkilere bagli olarak alternatif
senaryolarin gelistirilmesi: Gelistirilecek senaryolarin sayisi ne isletmenin hareket alanini

daraltacak kadar az, ne de birbirine karistirilacak kadar fazla olmalidir.

Pazar, rekabet ve miisteri analizlerinin yapilmasi: Bu asamada pazarin genel
ozellikleri tekrar gozden gegirilmeli, rakip isletmelerin giiglii ve zayif yonleri incelenmeli

ve isletmenin miisterilerinin olas1 davramig degisiklikleri izlenmelidir.

3.2.2. Kriz Dénemlerinde KOBI’lerin isletme I¢i Analizi
Isletmenin i¢ faktdrlerinin analizi de denilen i¢ analizi asamasinda isletmenin
yonetim yapist gbzden gecirilmekte, oOrgiitsel yapismin giicli ve zayif yoOnleri

degerlendirilmekte ve son olarak isletmenin mali yapis1 analiz edilmektedir.

3.2.2.1. Yonetim Yapisina Yonelik Analiz

Kiigiik isletmenin yonetim yapisi denilince dogal olarak ilk akla gelen isletme
sahibi veya yOneticisi olmaktadir. YoOnetici bir bakima kiigiik isletmenin hem en giiclii ve
hem de en zayif yonii olabilmektedir. YoOnetici yalnizca giiclii yonleriyle isletmeyi basariya
gotiirebildigi  gibi; kisisel zayifliklariyla da isletmenin basarisiz olmasma neden
olabilmektedir (Dinger, 1998:360).

Kiiciik isletmelerde karar alma silirecinin en etkili kisisi genellikle isletme
yoneticisi olmaktadir. Isletme ydneticisi iyi bir gdzlemci ve yetenekli bir girisimci degilse
verecegi kararlarin yerinde olmamasi ihtimali yliksek olmaktadir. Bir¢ok kiigiik isletmede
isletmenin sahibi ayn1 zamanda isletmenin ydneticisidir ve hemen hemen biitiin yetki ve
sorumluluklar1 kendisinde toplamis olmaktadir. Bu yiizden isletme iizerindeki otoritesinin
azalmamasi  pahasma isletmesinin  biiylimesini veya daha karli olmasmi

engelleyebilmektedir.

Ozellikle kriz donemlerinde kiiciik isletme yoneticilerinin durumu analiz

edememelerinin ¢ok ¢esitli nedenleri olabilmektedir (Baker ve Adams, 1993:83).

- Tecriibe eksikligi: Kiiclik isletme yoneticileri genellikle genis bir pratik
altyapiya sahiptirler. Fakat Ozellikle ekonomik gostergelerin izlenmesi ve analizi

konusunda tecrube eksiklikleri olabilmektedir.

- Kiusith kaynaklar ve teknik yetersizlikler: Kiigiik isletmelerin sermayeleri
smirhdir ve analiz i¢in yeterince kaynak ayirma konusunda sorunlar yasayabilmektedirler.

Bu nedenle uzmanlarla ¢calismak ve danmigmanlik hizmetlerinden faydalanmak gibi biiyiik
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isletmelerin sahip olduklar1 ve sik sik kullandiklar1 bir¢cok kaynaga sahip degillerdir.
Ayrica analizlerde kullanilmasi gereken kantitatif verileri saglamak ve istatistiksel

teknikleri kullanmak kiiciik isletmeler agisindan ¢ogu zaman miimkiin olamamaktadir.

- Giinliik aktivitelerin yogunlugu: Kii¢iik isletmelerin yogun rekabet ortaminda
hayatlarin1 siirdiirebilmeleri i¢in gerekli giinlik faaliyetlerin yogunlugu isletme

yoneticilerinin analiz yapabilme yeteneklerini sinirlandirmaktadir.

3.2.2.2. Orgiitsel Yapiya Yonelik Analiz

Krizden daha az zararla ¢ikmak isteyen kiigiik isletme yOneticilerinin orgiitsel
yapilarinin getirdigi olumsuzluklarin ve avantajlarin farkinda olmalar1 gerekmektedir. Bu
nedenle yapilmasi gereken icsel analizlerde ikinci asamayi Orgiitsel yapmin gdzden
gecirilmesi  olusturmaktadir. Isletme yoneticileri bu asamada stratejik iistiinliik
saglayabilen veya stratejik zayifliga neden olabilen orgiitsel 6zellikleri yeniden belirlemek
durumundadirlar. Bu gergevede kiigiik 6l¢ekli bir isletme agisindan her donemde {istiinliik

saglayabilecek bazi1 6zellikler sunlardir:
- Esneklik,
- Yenilikeilik,
- Smirl Pazar ve Uriin Hatlar
- Informal Y&netim ve Personel iliskileri (Dinger, 1998:356).

Bu tiir stratejik Ustiinliiklerin yan1 sira yine her donemde zayiflik olarak

degerlendirilebilecek bazi 6zellikler ise sunlar olmaktadir:
- Yapisal Yetersizlikler (Personel sorunlar1 ve finansman sorunlar1 gibi),
- Olumsuz Rekabet Kosullar1 (Dinger, 1998:358).

I¢sel analizin 6nemli bir bdliimiinii de degisim konusu olusturmaktadir. Biitiin
diger isletmelerde oldugu gibi kiiciik isletmelerde de krizler bazi degisikliklerin
yapilmasmi gerektirmektedir. Degisimin oldugu durumlarda ise degisime tepki de

kacmilmaz olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ayrica, degisim krizin ¢alisanlar lizerindeki zaman baskisini da artirict etki
yapmaktadir (Hinterhubir ve Krauthammer,1995:9). Bu ¢ercevede degisimin gerekliligi ve
onemi biitiin calisanlara agik ve net bir sekilde iletilmelidir (Karaer,1994:143). Degisim
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s0z konusu oldugunda analizler dogru bigimde yapilmali ve isletme yeni bir krize

stiriiklenmemelidir (Carclyne ve Vertinsky, 1997:642).

3.2.2.3. Finansal Yapiya Yonelik Analiz

Kriz donemlerinde kiiciik isletmelerin iizerindeki en ciddi olumsuz sonuglar
finansal yapi ile ilgili olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢ergevede kiigiik isletme yOneticisinin
finansal yapiy1 yeniden analiz etmesi gerekmektedir. Kiigiik isletmeler acisindan onceki
donemlerin finansal sonuclarini degerlendirmenin en kullanighh yollarindan birisi oran
analizi olmaktadir. Fakat oran analizi tek basina yeterli degildir. Saglikli bir sonuca
ulasabilmek i¢in bu analizin yaninda isletmenin analizi yapilan donemlerde ne iirettiginin,
irlinlinii kimlere, hangi sartlarda sattiginin ve piyasalarin o donemdeki durumunun da goz
oniine almmasi1 gerekmektedir. Kaynaklardaki kitlik riskli bir ortamda ¢alisilmasina neden
olmaktadir. Yine, kii¢lik isletmeler kriz siirecinde en ¢ok finansman kaynaklarina ihtiyag
duymaktadirlar. En 1iyi kaynagm nereden ve nasil bulunacagi, Oncellikle nerelere
kullanilacag1 vb. kararlar onem tasimaktadir. Krizin finansal boyutunu asgari diizeyde

dengelemenin en 1yi yolu kriz egilimli finansal planlarin hazirlanmasidir (Altug, 1994:38).
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IV. BOLUM

KUCUK VE ORTA OLCEKLI iISLETMELERDE KRiZ YONETiMi VE ORNEK
BiR UYGULAMA

Bu béliimde Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerde Kriz Yonetimi Ve Ornek Bir
Uygulama baslikli calismanmn ornek olayr sunulacaktir. Bu amagla 6rnek olaya konu
olacak isletmenin bulundugu sektor hakkinda kisa bir bilgiden sonra sirketin tanitimi

yapilacak ve ardinda mevcut veriler 1s181nda 6rnek olay incelemesi gergeklestirilecektir.

Bu incelemedeki 2003-2007 yillar1 kurulus ve yapilanma yani kriz oncesi

donemi 2008 kriz donemini ve 2009-2010 kriz sonras1 durumu ifade etmektedir.

4.1. Sektorle Tlgili Bilgiler

Isletme egitim araclar1 sektdriinde faaliyet gostermektedir. Tiirkiye gibi
gelismekte olan iilkelerde fazla gelismis bir sektdr olmayip devlet planlama teskilati
verilerine gore 2005 yilinda sektdrdeki mevcut pazarin % 5° 1 aktif durumda ; 2010 yili

icin ise bu oran %25 civarlarinda olmas1 hedeflenmektedir. (DPT,2009:71)

Yedinci 5 yillik kalkinma planda ise hedeflenen oran %50’ dir. (DPT,2009:71)
Bunun gergeklesmesi icin ise gerekli yatirimlar yapilmaya baslanmistir. Sektérde KOBI
sifatina sahip firma sayisi ¢cok fazla olmayip uygulama yapilan isletme bu sektérde 6nde
gelen isletmelerden biridir. Sektdriin faaliyetleri 6zel egitim kurumlarmin yogunluguna

bagli olarak genelde Istanbul merkezlidir.

4.2. Isletme Bilgileri

ABC firmast 1999 yilinda sahis sirketi olarak kurulmustur. 2002 yilinda
limited sirketine dontismiistiir. Sirketin kurulus sermayesi 10.000 TL’ dir. 400 paya
boliinmiistiir. Sirketin 2008 yilinda sermaye artirimina giderek sermayesini 750.000 TL’ ye

cikarmustir. 2010 yil1 itibari ile de sirket sermayesi artirim s6z konusu degildir.

Isletme bir merkez, bir fabrika ve iki sube ile toplamda 4 ayr1 yerde faaliyet
gostermektedir. Bu yerler sirket merkezi ve fabrikas1 Ankara’ da, subeleri ise Istanbul ve

[zmir’ de faaliyetlerini siirdiirmektedir.
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4.2.1. isletmenin Misyonu Ve Vizyonu

Sirketin yazili olara belirlenmis birer misyon ve vizyonu bulunmaktadir. Fakat
misyon ve vizyon yazili evraktan Otede degildir. Sirket ¢alisanlarmin bu misyon ve
vizyonu benimsedikleri yada isletme hayatinda uygulamalar1 s6z konusu degildir. Dolayis1
ile tiim bunlardan anlasilacagi iizere, Sirkete 1yi tanimlanmis ve paylasilan misyon, vizyon

ve temel degerlerin olusturulmasi gereklidir.
Sirketin Misyonu

Stirekli gelismeyi, basariy1 amaglayan bir takim ruhu ile teknolojik gelismeler
paralelinde iistlenmis oldugu islerde ve iiretilen {riinlerde, kaliteli, projeye tam uyumlu

kusursuz iiretim temin ve teslimin ger¢eklesmesidir.
Sirketin Vizyonu
Basar1 Faktorlerimiz:
Yurti¢i ve yurtdisinda sirketin tanitilmasi,
Miisteri memnuniyetinin 6n planda tutulmasi,
Tiim kaynaklarm verimli ve etkin kullanilmas,

Ticari ve sosyal iliskilerimizde karsilikli giiven,iistiin is ahlaki ve diirtist

davranis ilkesinden vazgecilmemesidir.

4.2.2. Isletmenin Yonetim Yapisi

Sirketin goriiniirde resmi bir organizasyon semasi bulunmaktadir. Fakat bu
organizasyon semasinin tam anlami ile islerligi yoktur. Semada goziiktiigii gibi bir yetki
devri ve sorumluluk s6z konusu degildir. Daha ¢ok biitiin yetki ve sorumluluk sirket genel

mudurindedir.
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GENEL MUDUR
GENEL MUDUR
YARDIMCISI
MUHASEBE VE
FINANSM. PAZARLAMA BIRIMI SATIS BIRIM DIS TICARET BiRIM FABRIKA MUD.
MUHASEBE PAZARLAMA DIS TICARET MUDUR
FINANS YETK. YETKILILERI SATIS YETKILILERI YETKILISI YARDIMCISI
MUHASEBE SIP.TAKIP VE TEKLIF DIS TICERET
ELEMANI MUSTERI TEMSILCISI ELEMANI ELEMANI BOYA ATOLYESI
MUHASEBE PROFIL
ELEMANI MUSTERI TEMSILCISI ATOLYESI
MOBILYA
BAYILER ATOLYESI
ISTANBUL SUBE
SAC ATOLYESI
iZMIR SUBE
DEPO

4.2.3. Isletme Faaliyetleri

Sirketin ana caligma alani; egitime yonelik imalat, okul mobilyalar1 imalati,

laboratuar malzemeleri imalati, egitim sektoriinde ithalat ve ihracat olarak belirtebiliriz.

Sirket iiriin yelpazesi olarak anasinifindan liniversiteye kadar her asamada ihtiya¢ duyulan

egitim araglarindan laboratuar malzemesine her tiirlii imalat, montaj,

sonrasi hizmetleri sunmaktadir.

ISO 9001:2000 Belgesi,

ISO 14000 Belgesi,

TSEK-Kalite Uygunluk Belgeleri.

kurulum ve satig

Sirket {iretim ve yonetim ile ilgili olarak asagidaki kalite belgelerine sahiptir.
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4.3. ABC Isletmesi Kriz Y®onetimi

Bu 6rnek olay incelemesinde ABC isletmesinin maliyet analizleri, yapisi ve
isleyisi, kriz ortamindan sonraki durumu ve sonuglar1 sunulmaktadir. Bu ¢aligmalarin bilgi

kaynaklar1 sunlardir.
Isletmenin mali tablolar,
Isletme yetkililerinde miilakat sonucu elde edilen bilgiler,

Bu bilgiler disinda ¢alisma ile ilgili olarak isletmenin tam bir fotografinin

ortaya koymasi amaci ile isletme biinyesinde gozlemler yapilmstir.

Isletmesinin baslica faaliyet sahalarmi da asagidaki gibi 6zetlemek miimkiin

olacaktir. Isletme baslica asagidaki sahalarda miisterilerine {iriin ve hizmet sunmaktadir:
Egitim Kurumlarina,

IIk ve ortaokullar1 fen ve matematik dersleri laboratuar ve yardimci egitim

malzemeleri,
Okul 6ncesi egitim i¢in egitim materyalleri ve donanim {initeleri,
Park ve bahgeler i¢in tasarim, ¢izim ve iiretim,
Toplant1 ve sunum malzemeleri,
Bilgi islem sitemleri,
Devlet kanalli ihalelere katilim ve malzeme temini seklindedir.
Bu iiriin ve hizmetleri miisterilerine sunarken isletme;
Kendi iiretim tesislerini kullanmakta,
Yurtigi tiretim sirketlerine fason iiretim yaptirmakta,
Yurticinden mal ve hizmet temini ve

Yurtdisindan malzeme ithalat yontemlerini kullanmaktadir.

4.3. ABC lsletmesi Kriz Oncesi Durum Tespiti
Bu asamada ABC firmasmm kriz 6ncesindeki durumu ile ilgili baz1 veriler
vermek gerekliligi s6z konusudur. Bu bilgiler ABC firmasmin bugiiniine 151k tutmasi ve

kriz yonetimindeki etkinligini ve verimliligini gostermesi agisindan 6nemlidir.

Bu bilgilerden ilki firmanin iiriin portfoy bilgileridir.
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Tablo 5. ABC isletmesi Yillar itibari ile Uriin Portfoyii

URON | 2003 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
SAYISI
(CESIT) | 294 486 542 664 756

Okul o6ncesi egitim kurumlarmin yaygmlasmasi, gerek kamu gerekse ozel
iniversite ile 6zel ilk ve lise okullarinin yaygmlasmasma bagli olarak isletmenin miisteri
portfoyii genislemesine bagli olarak {irliin portfoyiinii genisletme politikasini
benimsemistir. Bu baglamda isletmenin yillar itibar1 ile incelendiginde {iriin portfoyi

artt1ig1 2003 yilina gore 2008 yilinda yaklasik 3 kat artig1 goriilmektedir.

Bu durum igletmenin miisteri sayismin ve ¢esitliligini artirmaktadir. Sonug
olarak satista ki artisa bagli olarak karlilik artmasi beklenen bir gosterge konumundadir.
Fakat satiglarin diistii§ii veya kriz donemlerinde ise lriin c¢esitliligine baglh olarak stok
bulundurma maliyetleri artacaktir. Ayrica stoklar satilip nakte ¢evrilemedigi i¢cin giderlerin

ve ddemelerin yapilmasinda problem yasanacagi muhakkaktir.

Isletmenin artan iiriin cesitliligine, biiyiime ve cografi dagilimma gdére uzman
personel ihtiyac1 artmakta, {riinlerin tanitilmasi, potansiyel pazarlara ulasilmasi ve
iirlinlerin pazarlanmasi i¢in plasiyer ihtiyaci ve yonetsel etkinligi saglayacak profesyonel

yonetici ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 6. ABC isletmesi Yillar itibar1 fle Calisan Profili

CALISAN 2003 2005 2006 2007 2008
SAYISI

55 112 19 24 35
2003 yilinda 5 kisi istihdam eden isletmenin yillar itibari ile calisan sayisi

artarak 2010 yilinda 7 kat artarak 35 kisiye ulasmistir. Calisan sayisindaki bu artisin
temelinde sirketin bazi temel iirlinleri kendi liretmeyi benimsemesi, pazara yakimnligin
saglanabilmesi ve miisterilerin taleplerinin zamaninda ve istenilen nitelikte

karsilanabilmesi i¢in acilan subeler istihdam edilmesinden kaynaklanmaktadir.

Sirket 2003 — 2008 yillar1 arasinda {iriin portfoyiinii ve buna bagh olarak pazar
paymi artirmak ve niifuz edebilmek i¢in calisan sayisini artirarak biiyiime politikasini
benimsemistir. Bu durumun yillar itibar1 ile sirket satiglarma olumlu olarak yansimasini

gerektirir. Clinkii 2003 yili Tiirkiye’ de uzun yillar sonra tek partili bir hiikiimetin
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kuruldugu ve kriz sonrasi ekonomide genislemenin oldugu bir donemdir. Bu baglamda

yonetimin kriz sonrasi biiyiime zamanlamasi ¢ok dogrudur.

Tablo 7. ABC isletmesi Yillar itibar fle Satis Cirosu (1.000 TL)

2003 2005 2006 2007 2008

Isletme Cirosu

560,51 | 629,26 | 1136,86 | 2258,20 | 2608,35
Isletmenin 2003 yil1 hasilat1 560.510 TL iken her yil artisa bagl olarak 2008

yilinda 2.258.200 TL’ ye ulasmistir. Bu baglamda isletmenin 2003 — 2010 yillar1 arasinda
biliylime politikas1 olarak benimsedigi iriin cesitlili§i, yeni pazarlara ulagma stratejisi
satiglara olumlu olarak yansmmistir. 2003 yilinda satiglar baz alindiginda 2009 yilinda
satiglar 4,5 kat artmistur.

Isletme 2003 yili olan kriz sonrasi iilke ekonomisindeki gelismelere bagli

olarak gerekli yatirimlar1 yapmis ve biiylime potansiyelini ortaya ¢ikarmistir.

Isletmenin 2003 — 2008 yillar1 itibar1 ile elde etmis oldugu hasilata katki
saglayan Uriinlerin yillar itibari ile yiizdesel olarak yapisal dagilimimni tablo 4.4. te

gosterilmistir..

Tablo 8. ABC isletmesi 2003 — 2008 Yillan itibar ile Uriin Dagihm (%)

URUN 2003 2005 2006 2007 2008
ITHALAT 17,00 29,01 29,52 44,58 54,10
URETIM 42,18 38,07 35,98 26,81 20,50

FASON 0,00 3,09 4,61 6,02 8,86
AL-SAT 40,82 29,84 29,89 2,59 6,50

Isletme 2003 yilindan itibaren biiyiime ve iiriin ¢esitlendirme politikasina bagh
olarak tiriinlerin elde etme politikasinda biiylik degisiklikler meydana gelmistir. 2003
yilinda ithalat satiglarin % 17° si durumunda iken 2008 yilinda bu durum % 54,1° e
yiikselmistir. Bu durumun temelinde ise Uzak dogunda maliyet avantaji sebebiyle ayni
kalite ve 6zellikteki Uriinii daha diisiik bir bedelle elde etme imkanimin ortaya ¢ikmasidir.
Bu durum isletmenin temel yeteneklerini kaybetme riski, tamamen dis iireticilere bagimli
olma, gelecekte rekabet dezavantajina yol acacak fiyatlar ile kars1 karsiya kalma riskini de

beraberinde getirebilir.
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Ithalatta artisa bagli olarak iiretim 2003 yilinda % 42, 18 iken satislar artmasina
karsilik 2008 yilinda iiretim % 20,50’ ye gerilemistir. Uretimin azalmasma bagh olarak
girdi maliyetlerinde 6nemli tasarruflar saglanabilecektir. Ozellikle bu durum kamu

ithalelerinde rekabetci bir avantaj saglayabilir.

2008 yilinda g¢ikan kriz toplumun tiim kesimlerini olumsuz ydnde
etkileyebilecegi i¢in isletmenin satiglari iizerinde azalmaya yol agabilecektir. Bu durum
iretimin azalmasi ve ayni Uriinlin disaridan daha ucuza mal edilmesi krizin firsata

donlismesine yol agabilecektir.

2003 yilinda yurt iginde fason iiretim yaptirilmamasina karsilik 2008 yilinda
satiglarin % 8,86’ s1 fason iiretim sonucu elde edilmistir. Bu sayede kit olan kaynaklar
isletme i¢in daha karli olan alanlara yatirilma imkani elde edilmistir. Bu sayede
miisterilerin beklentileri karsilama yetenegi artirilirken daha fazla kar elde etme imkani

ortaya ¢ikmustir.

Isletme iireticilerden bayilik yoluyla satin aldig: iiriinleri 2003 yilinda 40,82
iken 2008 yilinda satislara oran1 % 16,5’ e diismiistiir. Bunun temelinde ise isletmenin ayni
irlinleri ayn1 kalite ve oOzellikte yurtdisindan daha diisiik maliyetle elde etme imkanini
saglamasindan kaynaklanmaktadir. Bu durum aym1 zamanda sirketin tedarik¢i g¢esitliligi
elde etmesine bagl olarak bir veya birden ¢ok tedarik¢i tekelinden kurtulmasina ve daha
uygun maliyet ve ©6deme kosullar1 ile {iriin tedarik etme imkanina kavugmasini

saglamaktadir.

4.4. ABC Isletmesi Kriz Sonrasi Durum Tespiti (2009- 2010)
Isletme 2003-2005 yillar1 arasinda yeni yapilanmaya calisan, piyasa sartlarini
o0grenme ve adapte olmaya calisan, rakiplerini tanimaya calisan kisacasi sektorle ilgili

kendi yerini oturtmaya veya saglamlastirmaya ¢alisilan bir donem olarak nitelendirebilir.

Bu donemler kriz sonras1 doneme denk geldiginden sirket bu donemi ¢ok etkin
kullanmaya calismistir. 2006-2007 yillar1 isletmenin biiylimeye basladigi donemleri,

piyasada tutunmaya basladig1 ve kendine yer edindigi boliimleri ifade eder.

2008 doneminde karsilasilan ve tiim diinyayr sarsan krizi igletme firsata
cevirerek en az kayipla belki de hi¢c kayip vermeden biiyliyerek gegirmistir. 2009-2010

yillar1 ise firmanin artik olgunlastig1 ve belirli bir seviyede tutundugunun ifadeleridir.
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Tablo 9. ABC isletmesi Yillar itibar ile Satis Cirocu (1000 TL)

Kriz dncesi Donem Kriz Sonrast Donem
. 2008 2009 2010(11 ay)
Isletme
Cirosu
2608,35 2935,08 2351,23

Isletme 2008 yil1 baz alindiginda 2009 yilinda satislarda diisme olmamis aksine
% 12’ lik bir artis s6z konusudur. 2010 y1l1 degerlendirildiginde (11 aylik) satislarda % 10
azalma meydana geldigi goriilmektedir. Bu durum sirketin 2008 yilinda meydana gelen ve

tiim diinyay1 saran bu krizi firsata doniistiirmeyi basardig1 goriilmektedir.

Tablo 10. ABC Isletmesi Yillar itibari ile Uriin Portfoyii

URUN 2008 2009 2010

SAYISL | 756 | 834 | 946

Isletme 2008 yilinda ¢ikan kriz ortamm ile panik bir ydnetim anlayisina
gitmedigi 2003 yilindan itibaren yillar itibari ile biiyliyen iiriin yelpazesini 2008 yilinda
756’ dan 2009 yilinda 834’ e cikartarak % 10 artirmis yine 2010 yilinda 946’ ya ¢ikartarak
2009’ a gore % 13, 4 artrmistir. Bu durum isletmenin kriz ortaminda yatirimlari ve
faaliyetleri azaltarak krizi yOnetme yerine pazara dayali kriz yonetimi uyguladigi
goriilmektedir. Bu durum isletmenin {iriin yelpazesini genisleterek pazarda iirlin bazinda
meydana gelen daralmanin satiglar lizerindeki olumsuz etkisinin Oniine gecerek mevcut

hasilat1 ve durumu koruma imkani elde etmistir.

Tablo 11. ABC Isletmesi Yillar itibari ile Calisan Profili

CALISAN 2008 2009 2010

SAYISI

35 46 52

Sirketin 2008 yilinda ¢alisan sayis1 35 iken bu say1 % 31 artarak 2009 yilinda
46’ya yiikselmistir. 2009 yili baz almarak 2010 yilinda ise % 13 artarak 52° ye
yiikselmistir. Isletmenin kriz ortaminda sektdrde daralma olsa bile kendi faaliyetlerinde bir
daralma olmayacagmi diisiindiigli goriilmektedir. Kriz ortaminda ilk tasarruf tedbirleri
personelden baslamaktadir. Bu asamada is¢i ¢ikarimlari veya licretsiz izinler s6z konusu

iken igletme tam tersi bir durumda personel sayisini artirmistir.



85

Bu durum ¢alisanlarm kriz ortaminda isini kaybetme korkusunu iizerlerinden
atmalarmi ve esas c¢alisma alanlar1 iizerinde odaklanmalarini saglayacak bir faktor
konumundadir. Diger taraftan isletme kalifiye elemanlar1 isten c¢ikararak temel
yeteneklerini kaybetme ve / veya isletme faaliyetlerinin aksamasi gibi risklerden de

korunmus olmaktadir.

Tablo 12. ABC Isletmesi 2008 — 2010 Yillar itibar1 fle Uriin Dagilim (%)

2008 | 2009 | 2010
ITHALAT 54,10 | 63,19 | 6829
URETIM 20,50 | 16,79 | 12,68
FASON 8,86 9.83 | 11,10
ALSAT 16,53 | 10,19 | 7,93

Isletme krizin etkilerini ortadan kaldirabilmek amaciyla iiretimi 2008 yilinda %
20.50 iken 2009 yilinda % 16,79’ a ve 2010 yilinda ise % 12,69’ a diisiirmiistiir. Bunun
temelinde ise isletmenin i¢ piyasada maliyetlerde meydana gelen artisin olumsuz
etkisinden korunmak icin ithalatin1 artirdigi goriilmektedir. Nispeten iiretimin % 32 liik
kisminin da fason iiretime kaydirildigi goriilmektedir. Ayrica isletme bayilerden gelen
nihai {rtinlerin katma degeri diisiik olanlar1 pazarda meydana gelen daralmalara bagh

olarak ithal etmek yoluyla pazarimn talebini karsilamay tercih etmektedir.

4.5. Kriz Oncesi ve Sonrasinin Karsilastirllmasi

Kriz donemleri isletmelerin tiim Orgiit yapisim etkisi altina alan beklenmedik
olaylardir. Fakat isletmeler gerek sektorde gerekse diger mali, siyasi ve ekonomik
gostergelerde meydana gelen degisim ve gelismelerden kriz ongoriilmeyerek gerekli
tedbirleri alabilir hatta krize firsata cevirebilme yetenegine sahip olabilir. Ozellikle kriz
ortamlarinda iist yonetimde karar asamalarinda ve Orgiitii yoneltme konusunda panik
davranislar goriilmesi muhtemeldir. Bu durum tiim 6rgiitii olumsuz yonde etkisi altina alan

bir siirectir.

Bu asamada piyasadan gelen olumsuz satis ve kar rakamlari, maliyet
artiglariin yanmda 6zellikle iist yonetim krize hazirliksiz yakalandi ise isletme yonetimi

acisindan kriz etkisini her yonii ile gostermeye baslamis ve krizi etkilerini ortadan
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kaldirmay1 saglayacak tedbirler alinmadigi i¢in kotii bir yonetim isletme acisindan

kacmilmaz olacaktir.

ABC isletmesi kriz donemlerinde krizin olumlu ya da olumsuz etkisini somut

olarak Ol¢iilmesi i¢in iirlin ve satis bilgileri izerinde odaklanmak ile miimkiin olabilir.

2003-2005 yillarinda isletme yeni kurulmus olmasi nedeni ile satislarini
olusturan iirlinleri ya kendisi iiretmis ya da bliyiik béliimiinii piyasadan temin edip satis
yolunu se¢mistir. Kismi olarak bir ithalat caligmasi yapmaya baglamistir ki bunun
sonuglarinin daha sonraki yillarda goriilecektir. Bu donemler igletme i¢in ¢ok karli olmasa

da piyasada tutunmak ve faaliyetlerini stirdiirmek acisindan yeterlidir.

2006-2007 yillarinda ise isletme iiretim ve al-sat yolu ile malzeme temininden
yavas yavas vazgecerek ithalat ya da fason iiretime dogru yonelmeye baslamistir. Burada
su hususa deginmeden gegmek yanlis olur ki o da fason iiretimlerde kaliteden kesinlikle

odiin verilmemistir.

Bu yillarda dis piyasalardan ucuz mal temini ve kaliteli liriinlerin fason olarak
ucuza imal edilmesinin sonucu dogal olarak isletmenin satis rakamlarinda ise 2 yil {ist iiste
% 100 artiglar goriilmektedir. Bu yillardaki bir diger unsur ise isletmenin iirlin

portfoyiindeki artiglar ve kaliteli eleman temini de etkili noktalar arasindadir.

2008 yilinda kiiresel kriz donemimde isletme kur avantajmi kullanarak yurt
icinden tedarik¢ilerden kismi olarak vazgecerek ithalata agirlik vermekte kaliteli ve ucuz

iirlinleri i¢ piyasa ile tanistirarak pazar payimni artirmaya devam etmektedir.

Bu donemde sektor isletmelerinden bazilarinin yiiklii miktarda ticari batak
vermelerine ragmen ABC isletmesinin satis ve tahsilat ile ilgili gelistirdigi dogru ve
programli adimlar1 bu donemi nerede ise hi¢ ticari batak vermeden ge¢mesine neden

olmustur.

Ayrica kriz doneminde 6zel sektorde meydana gelen daralmaya karsilik devlet
ithalelerine yonelik satis ¢abalarma agirlik verilmistir. Devlet kanalli satiglarda da biiyiik bir
artis gozlenmektedir. Bu donemde de isletme bu satis politikasinda meydana gelen

degisiklik karar1 ile satis rakamlarinda yaklasik %15’ lik bir bliytime ile bitirmistir.

Bu donemle ilgili bir bagska hususta isletmenin gerek yurtici ve gerekse
yurtdiginda yaptig1 fuar ¢aligmalari ile i¢ piyasadan temin edilen mal ve hizmetlerin daha

ucuza ve daha kaliteli bir sekilde yurtdisinda tiretilmesi ve liriin portfoyiindeki artista gbze
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carpan diger hususlar olarak ifade edilebilir. Bu sayede maliyetlerde minimizasyonu
saglanmis kalite korunmus ve daha diisiik fiyatla satma imkani ile satiglar kriz doneminde
artirilmigtir. Kriz donemi firsata dontistiiriilerek muhtemel zararlar ve riskler ortadan

kalkmis ve karlilikta artig elde edilmistir.

2009-2010 yillar1 yani kriz sonrasi yillarda ise isletmede c¢ok fazla bir
degisiklik olmadan yani herhangi bir faaliyetleri aksamadan yoluna devam etmistir. Bunun
en net ifadesi ise 2009 ve 2010 yillarindaki satislarda meydana gelen artislardir. Isletme bu
sektor icin uyguladigi maliyet, liriin farklilastirmasi ve iiretim alanindaki stratejilerinin

dogru olmasindan dolay1 etkin ve verimli bir pozisyon almistir.

Yukarida anlatmaya calistigimiz siirecin somut 6rnekleri ise firmanin iirettigi

ya da satin aldig1 malzemelerdeki maliyet degisimini birkag¢ 6rnekle acilamaya ¢alisalim.

Tablo 13.i¢ Piyasadan Temin Edilen Mal Ve Hizmet Maliyet Degisimi

URUN ADI | KRiZ ONCESI MALIYET | KRiZ SONRASI MALIYET
A URUNU 24,00 TL 8,00 TL
B URUNU 32,00 TL 14,00 TL
C URUNU 10,00 TL 3,00 TL
D URUNU 18,00 TL 6,00 TL
E URUNU 115,00 TL 63,00 TL
F URUNU 41,50 TL 20,30 TL
G URUNU 36,40 TL 21,20 TL
H URUNU 62,85 TL 46,50 TL
I URUNU 111,35 TL 85,20 TL
[ URUNU 5425 TL 36,75 TL

Isletme kriz doneminde maliyetlerde meydana gelen artislardan korunmak igin
iirlin bazinda maliyeti artan triinlerin iretiminden vazge¢mistir. Kendisi i¢in avantajli olan

iirlinlerin iiretimini yaparak iiretim seviyesinin minimum seviyeye diistirmistiir.
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Buna karsilik pazar odakli olarak piyasada talep edilen {riinlerin ithal
edilmesine ya da fason olarak yurticinde tiretilmesi benimsenmistir. Pazar odakli yonetim
anlayisi ile profesyonel pazarlamacilar ile pazardaki tiim alicilara ulagilmaya ¢alisilmastir.
Pazar ve iirlin ¢esitlendirmesi yapilarak pazarda meydana gelen daralmaya baglh olarak

satiglarda ve karlarda ki diismenin olumsuz etkilerinde korunmasi saglanmastir.

Isletme yeni kurulmus olmasinda karsilik piyasa deger agisindan Tiirkiye’ nin

ikinei 5.000 yer almaktadir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Ulkemizde son yasanan 2008 Krizi’nin etkileri hala devam etmektedir. Krizden
etkilenen isletmelerin &nemli bir boliimii KOBI niteligi tasiyan isletmelerdir. Ayrica,
Tiirkiye ekonomisinin 6nemli bir bdliimiinii olusturan KOBI’lerin krizle miicadele
yoniinde onemli eksikleri bulunmaktadir. Oncelikle etkili bir &rgiitlenme modeli
olusturamamis KOBI’lerde kriz yonetimi bir ekip isinden ¢ok isletme ydneticisinin bilgi

birikimi, tecriibesi ve sezgileri ile sinirli kalmaktadir.

Kriz donemleri isletmelerin tiim orgiit yapisim etkisi altma alan beklenmedik
olaylardir. Fakat isletmeler gerek sektorde gerekse diger mali, siyasi ve ekonomik
gostergelerde meydana gelen degisim ve gelismelerden kriz 6ngdriilerek gerekli tedbirleri
alabilir hatta krize firsata gevirebilme yetenegine sahip olabilir. Ozellikle kriz ortamlarmda
ist yonetimde karar asamalarinda ve Orgiitii yoneltme konusunda panik davranislar

goriilmesi muhtemeldir. Bu durum tiim 6rgiiti olumsuz yonde etkisi altina alan bir siirectir.

Bu asamada piyasadan gelen olumsuz satis ve kar rakamlari, maliyet
artiglarinin yaninda 6zellikle {ist yonetim krize hazirliksiz yakalandi ise isletme yonetimi
acisindan kriz etkisini her yonii ile gostermeye baslamis ve krizi etkilerini ortadan
kaldirmay1 saglayacak tedbirler alinmadigi ig¢in kotii bir yOnetim isletme acisindan

kacmilmaz olacaktir.

Yapilan 6rnek uygulama alan arastirmasinda ise 6rnek olarak aldigimiz isletme
ile ilgili olarak kriz 6ncesinde ve sonrasinda dogru stratejileri kullanarak kriz yonetimini

basar1 ile uygulamistir diyebiliriz.
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Isletme kriz doneminde maliyetlerde meydana gelen artislardan korunmak igin
iirlin bazinda maliyeti artan triinlerin iretiminden vazge¢mistir. Kendisi i¢in avantajli olan

iirlinlerin iiretimini yaparak tiretim seviyesinin minimum seviyeye diistirmiistiir.

Buna karsilik pazar odakli olarak piyasada talep edilen {riinlerin ithal
edilmesine ya da fason olarak yurticinde iiretilmesi benimsenmistir. Pazar odakli yonetim
anlayisi ile profesyonel pazarlamacilar ile pazardaki tiim alicilara ulagilmaya ¢alisilmistir.
Pazar ve iirlin ¢esitlendirmesi yapilarak pazarda meydana gelen daralmaya baglh olarak

satiglarda ve karlarda ki diismenin olumsuz etkilerinde korunmasi saglanmistir.

Ornek uygulamada ki isletmemiz igin krizin ydnetim siirecinde etkili olan
faktorler ile 1ilgili olarak isletmenin genel ¢ercevesine ¢izmek amaci ile asagidaki sorulara

yanit arayarak bir degerlendirmede bulunmak dogru olacaktir.

» 2008 krizinde isletme krizin farkinda miydi? Cevabimiz evet ise ne gibi

Onlemler ald1?

» 2008 krizinden sonra sirketin biliylimesinde etkili olan faktorler

nelerdir?

» 2008 krizinde isletmenin mali yapisinin kriz siirecindeki etkisi ne

olmustur?

» 2008 krizinde kriz Oncesi ve sonrasinda sgirket satis politikalarinda

degisme gozlemlenmis midir?

Bu konular1 derinlemesine inceleyerek degerlendirmemizi yapmaya calisalim.
Birinci sorumuzla ilgili olarak isletme krizin tam anlami ile farkinda degildi. Fakat
piyasada meydana gelen gelismeler ister istemez isletmenin g¢esitli onlemler almasina ve

uygulamasina neden oldu diyebiliriz. Ayrica bu siirecte yanlis uygulamalarda s6z konusu
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olmus ve bunlarin neticesinde isletme zarar da gérmiistiir. Fakat piyasada meydana gelen
gelismeler 6zellikle rakip firmalarm ciddi anlamda piyasada kiigiilmeleri yada ¢ekilmeleri
isletmenin piyasaya hakim olmak ve lider pozisyonu yiikselmek icin ¢esitli onlemleri de
beraberinde getirmistir. Alinan bu 6nlemlerin ¢ogunun neticesi olumlu olmus ve igletme
istedigi pozisyonu yakalamistir diyebiliriz. Hatta dyle ki 2008 krizinden sonra isletmenin
fiyat ve satis politikalar1 rakip isletmeler tarafindan kabul gérmiis ve piyasada liderlik
pozisyonun olusmasini saglamustir. Isletmenin yanlis uygulamalarma &rnek olarak asiri
stok yapmak diyebiliriz. Fakat firmanin bu siirecte satiglara bagli olarak elde ettigi kar ile
olusan yada olusabilecek zararlar 6nlenmis oldu. Sirketin bu siiregte etkin bir yonetiminde
bahsetmek yanlis olur. Zira hem ydneticilerin hem de personelin bu stireg ile ilgili olarak
bilgi ve tecriibe eksikligi siirecin tam bir yonetim basarisi ile yOnetilmedigini ortaya

koymaktadir.

Ikinci sorumuzla ilgili olarak bir cerceve ¢izmeye calisarak degerlendirme
yapmaya ¢alisalim. Isletmenin biiyiimesinde sadece aldig1 énlemler mi etki olmustur. Bu
sorunun cevabi tabi ki tek basina bu faktor degildir. Birka¢ faktorde bu konuda sirketin
dinamikleri olmustur. Bunlardan kisaca bahsetmek gerekirse; oncelikli olarak devlet
politikalarmin bu konuda etkisi ¢ok olmustur. Devletin firmanin bulundugu piyasa ile ilgili
olarak sektorii gelistirmeyi amaclayan hedefleri ve yatirimlart sonucunda pazarda bir
biiylime s6z konusu olmustur. Pazardaki biiyiime ile birlikte sirketin yukarida belirttigimiz
sektorde lider firma olma cabasi da biiyliyen bu pazardan en fazla pasta payn1 almasini da
beraberinde getirmistir. Bir bagka faktor ise isletme iginde ki bazi kalifiye elemanlarin kriz
stirecindeki planlama ve koordinasyondaki yonetime ragmen etkinligidir diyebiliriz. Bunun
etkisi de isletmede dogru kararlarm alinmasma ve siireclerin dogru yonetilmesi seklinde

gostermistir. Baska bir faktdrde isletmenin miisteri portfoyiidiir. Isletme miisterilerinin
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biiylik boliimiinii devlet kurumlar1 olusturdugu i¢in bu dénemde satiglarda rakamsal olarak
bir azalma olmamasinda etki etmistir. Ayrica rakip firmalarin piyasada kiiciilmeleri yada
cekilmeleri ile olusan pazardaki bosluk firma tarafindan iyi bir sekilde degerlendirilmistir
diyebiliriz.

Diger sorumuzla ile ilgili olarak da yani isletmenin mali yapisi ile ilgili olarak
sunlar1 sOylemek yanlis olmaz kanaatindeyim. Sirket bilgilerinde de belirttigimiz sirket
sermayesini siirekli arttirmistir. Buda olagan ve olagantistii zarar ve giderlere kars1 sirketin
garantorii olmustur. Sektordeki diger firmalara nazaran sirketin kredi borcunun olmamasi
doviz cinsinden bor¢lanma yapmamasi yurti¢i ve yurtdisi aliglarinda genellikle nakit alim
yontemini kullanmasi1 sirketin hem iriinii yada hammaddeyi daha az maliyetle almasina
hem de olusabilecek ekonomik bir degisimden en az diizeyde etkilemesini saglamistir.
Yukarida da belirttigim gibi isletme nakit alimlar sayesinde maliyetlerde sagladig1 avantaj
piyasa sartlarinda da kullanarak bunu kendine avantaj olarak saglamistir. Bu avantaji da 1yi

kullanmustir.

Son sorumuzla ilgili olarak ta yani satis politikalarmin isletmenin krizin
yonetimindeki etkisinden bahsedelim. Isletme 2008 yilindan &nce sektoriin siirekli
benimsedigi satis politikalarini uygulamakta idi. Bu satis politikalarmin en 6nemli 6zelligi
ne olursa olsun satisin gerceklemesi idi. Tahsilatinin ya da 6demelerin ¢ok fazla bir 6nemi
yoktu. Buda firmalarin alacaklarinin siirekli tahsil edilememesine bagli olarak nakit
sikisikliklarma diismelerine neden oluyordu. Isletme 2008 yilinda bu politikada bir
degisiklige giderek Onceligin satis olmadigi satigla beraber tahsilatin gerceklesmesi
olduguna karar vererek ivedi bir sekilde isletme i¢cinde gerekli toplanti1 ve yazigmalarla
uygulamaya bagladi. Bu uygulamayr da kisaca Ozetlersek sirket 2008 yilindan Once

gergceklesen satiglarla ilgili olarak Once malzeme sevkiyatinin yapilmasi ardindan
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faturalandirma islemleri ve en son olarak ta tahsilat siireci vardir. Bu siiregte sirket
muhasebe boliimiine is yiikiiniin olugsmasina ve zaman kaybina neden olmakta idi. Kriz
siirecinde ve sonrasinda sirket bu satis politikasini 6nce satigin gerceklesmesi sonra tahsilat
yada 6demelerin gerceklesmesi en son asamada ise faturalandirma ile beraber sevkiyat
siireci olugsmustur. Bu uygulamanin sonucunda ise isletmenin zaten gii¢clii olan mali
yapismin rakiplerine gore daha gii¢lii olmasini saglamistir. Yukarida da belirttigimiz gibi
isletmenin pazarda lider firma konumunda bulunmasindan kaynaklanarak rakip firmalar
krizin etkisini siddetli bir bigimde hissettikten sonra firmanin degistirdigi bu satis

politikalarma dogru egilim gdstererek uygulamaya gecirmislerdir.

Yukarida anlattiklarimiz 1s18inda 6rnek isletme ilgili olarak ; isletme kriz
siirecinde ve krizin yonetilmesinde profesyonel anlamda tam olarak etkin ve verimli bir
yonetim anlayis1 sergilememsine ragmen pazarda meydana gelen degisiklikler devlet
politikalar1 ve isletme biinyesinde bulunan kalifiye elemanlarmn etkisi ile isletme bu siireci
en az zarar hatta hi¢ zarar almadan biiyiiyerek bu siireci tamamlamistir. Ornek
uygulamanin 1518inda kriz, kriz siireci ve yonetiminde isletmeler dogru 6nlemler ve iyi
yonetilen prosesler neticesinde bu siireci isletme i¢in en karli bir bigimde
tamamlayabilirler. Bunun neticesin rakiplerinize karsi saglanan fiyat ve maliyet avantaji,
pazarda meydana gelen boslugun etkin ve verimli yonetilerek sirket lehine ¢evrilmesi ve
bunlarin sonucu olarak satislarda meydana gelen artiglarla beraber karliligin artmasi 6nemli

sonuclar olarak ifade edilebilir.

Isletme yeni kurulmus olmasinda karsilik piyasa deger agisindan Tiirkiye’ nin

ikinci 5000 yer almaktadir.
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