Click Here to upgrade
Unlimited Pages and

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.

T.C.
KADIR HAS UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
iISLETME MBA BOLUMU

KOBILERDE KRIZ YONETIMI, OLUSABILECEK
SORUNLAR VE SORUNLARIN GIDERILMESI ICIN
UYGULANABILECEK STRATEIJILER

Yiksek Lisans Tezi

MEHMET ENIiS KAHYA

ISTANBUL, 2008



http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Click Here to upgrad
Unlimited Pages and

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.

T.C.
KADIR HAS UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
iISLETME MBA BOLUMU

KOBILERDE KRIZ YONETIMI, OLUSABILECEK
SORUNLAR VE SORUNLARIN GIDERILMESI ICIN
UYGULANABILECEK STRATEJILER

Yiksek Lisans Tezi

MEHMET ENIiS KAHYA

Danisman : Dr. Meltem Sengiin Ucal

ISTANBUL, 2008



http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

* C

Unlimited Pages}i

Your complimentary

use period has ended.

Thank you for using

O m p I ete PDF Complete.

CI)'ck Here to upg

EK1:0ZET
GENEL BILGILER
Isim ve Soyadi : Mehmet Enis KAHYA
Fakdlte : Sosyal Bilimler Enstitiist
Boliim - Isletme MBA
Danisman : Dr. Meltem SENGUN UCAL
Tez Tard ve Tarihi - Yuksek Lisans 2008
Anahtar Kelimeler : KOBI, kriz, kriz yonetimi, stratejik

analizler, stratejik dlstince

Ozet

KOBJI’ler, llkemiz ekonomisinin dinamik birimleri olarak ekonomik ve sosyal
sisteme olan katkilari nedeniyle, son vyillarda 6nem kazanmaya baslamislardir.
Toplumun tiim kiimesini kapsayan ve her yerlesim birimine yayilmis olan KOBI’ler, gerek
kendi i¢ yapilari gerekse de dis cevreden kaynaklanan pek c¢ok sorunla ic¢ ice
yasamaktadirlar.

Bu calismada kriz isletmeler icin beklenilmeyen bir durumdur. Fakat gercgekte
kriz bir siirectir. Bu siirec icerisinde, KOBi’ler farkli faktorlerin etkisi altinda kalarak
daha yiksek olcude belirsiz ve riskli bir ortamda faaliyetlerini sirdirmek durumunda
kalmaktadirlar. Bu durum isletmeler acisindan, 6rgut icerisinde de krizlerin ve
beklenmedik olumsuzluklarin ortaya ¢ikamasina yol a¢maktadir. Krizlerin olumsuz
etkilerini azaltmak veya olumlu sonuglara yol acabilecek sekilde yonetmek 6nemli bir
avantaj olarak gorulmektedir. Kriz yonetiminde etkin ve belirleyici unsurun krizin
onceden tahmini ve dogru yonetsel kararlarin zamaninda alinmasidir. Bu nedenle;

isletme sahipler ve/veya yoneticileri stratejik disunce perspektifine sahip olmali ve
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krizden en az zararla cikabilmek igin ic ve dis cevresinin analizini dogru bicimde
yapabilmelidirler.

Ulke ekonomisindeki durgunluk, yiiksek enflasyon ve istikrarsizlik ve sik sik
basvurulan degisen ekonomik tedbirler, strprizleri genellikle tahmin edemeyen ve devlet
tarafindan yeterli danmismanlik hizmeti goriilmeyen KOBi’lerde basarisizhga ve
performans dusikligine yol acabilmektedir. Bir kismi bu sorunlarin (stesinden
gelemeyerek ekonomik ortamdan c¢ekilmekte, bir kismi da yasam micadelesine devam
edebilmektedir. Bununla birlikte, gelismeleri ve degismeleri yakindan izleyebilen
KOBIi’ler pek cok firsati degerlendirerek onemli avantajlar elde edip, biiyiyip

gelisebilmektedirler.
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Abstract

SME (Small and Medium Sized Enterprises) have gained a lot of credit over the
last years as dynamic units of Turkish economy for their economical and social input to
the system. SME, which are spread among whole society including every settlement,
experience many problems generated from both their internal structures and external
environment.

This paper addresses crisis as a concept which brings up several unexpected
concequences to SME. In fact, crisis should be considered as a process but not a result.
Througout this process, enterprises under the influence of various factors have to keep
up their essential activities in a more challenging and imperceptible environment. From
the enterprises point of view, this condition causes internal crisis and unexpected
negative cases to appear within the small and medium sized enterprises. To reduce
negative effects of crisis or manage in a manner that causes positive consequences is
seen as a considerable advantage. Estimation of crisis and taking suitable managerial
decisions at the right time are effective and decisive components of crisis management.

As a result of this, managers or owners of these businesses must have a solid perspective
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of strategic thinking and have the ability to analyse the external and internal environment
to minimize the destruction of any anticipated crisis.

The economical dullness in one country, high inflation, instability and frequent
shifts in economical measures can create failure and low performance results in SME
which fail to anticipate surprises and take inefficient consultancy from the state.
Moreover, some SME that can trace the changes and development in the field can benefit

highly from these opportunities and expand their size by gaining important advantages.
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GIRIS

KOBI’ler, kiresellesen diizen ile beraber gecmis doénemlere gore cok daha
yogun bir rekabet ve belirsizlik ortaminda faaliyetlerine devam etmektedirler. Bu yogun
rekabet ortami ve belirsizlikler, KOBI’lerin karsisina tehditler veya firsatlar olarak
cikmaktadirlar. KOBi’ler, faaliyetlerini sirdiirebilmek igin bu tehditlerden korunmali ve
firsatlari mutlaka degerlendirme vyollarina gitmelidir. Bu nedenle, cagdas yonetim
anlayisina uygun hareket etmeli; ¢ikmasi muhtemel sorunlari 6nceden Onlemeli ve
engellemelidir. Bunun saglanabilmesi icin 6ncelikle KOBI’lerde etkili bir kriz yonetim
sisteminin olusturulmasi gerekmektedir. Ancak sadece bu sistem yeterli degildir. Etkin
bir sekilde isleyebilmesi igin Ustiin yoneticilik becerileri gerekmekte ve yoneticilere

blyik sorumluluklar ytiklenmektedir.

Bu calisma, li¢c bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde, KOBI’lere ve krize
iliskin genel teorik bilgilere yer verilmektedir. Bunun yani sira KOBi’lerin uluslararas
ve ulusal kavram karsilastirmalari; krizlerin 6zellikleri, turleri ve sireclerini icermektedir.
ikinci bolimde, kriz yonetimi detayll bir sekilde anlatilmaktadir. KOBI, kriz ve
yOneticiler Ucgeni arasinda ki siki baglantilar; krizin makro ve mikro nedenleri ve
bunlarin birbiri arasindaki etkilesiminden bahsedilmektedir. Ayrica ekonomik krizler
hakkinda bilgiler vermekte ve KOBI’lerin yasadi§i krizler karsisinda devletin sagladig
destekler de bu bélimde bulunmaktadir. Ugiincli bolimde ise; kriz dénemlerinin
KOBI’lere olumlu ve olumsuz etkilerine, yoneticilerin krizlere nasil cevap vereceklerine
ve degisikliklere nasil uyum saglayacaklarina dair analizler yer almaktadir. Akabinde,
kriz yOonetim plani olusturma ve bu plan igerisinde etkin bir sekilde krizin nasil
yOnetilebilecegine dair  6rneklemler bulunmaktadir. Etkin  kriz  ydnetiminde
uygulanabilecek degisim miuhendisligi, toplam kalite yonetimi ve stratejik yonetim
tekniklerinin sagladigr yarar ve faydalar, uygulamaya yodnelik bilgilerde burada

anlatilmaktadir.
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Kriz yonetiminde 6nemli olan krizden kagcmak ya da krizi ¢cozmek degil, krizi
daha dogmadan 6nlemek veya krizi KOBI agisindan basariya déniistirmektir. Cogu kez,
krizin olusmasina sebep 6nkosullar 6nceden hazirdir. Bununla birlikte, KOBI disindan
gelen ve dnceden tahmin edilemeyen cevresel etkenlerle, dogal, siyasal, ekonomik ve
teknik sebeplerle ortaya ¢ikan krizleri zamaninda, gerekli yonetsel ve zihinsel 6nlemleri
almak ve alinan bu 6nlemleri basarili bir sekilde uygulamak, kriz yonetiminde olduk¢a

onemlidir.
Son olarakta kriz yonetiminin en énemli bolimu olan stratejik yonetim, analizler

ve analiz tUrleri bulunmaktadir. Bu analizler kriz dncesi, ani ve sonrasinda karar alma

mekanizmalarini ve tasarlanabilecek senaryolara ulasmada yol gostermektedir.

BOLUM 1
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KOBI’LERDE KRiZ YONETIMINE AiT TEMEL KAVRAMLAR

1.1. KAVRAMSAL CERCEVE

Kugik ve Orta oOlcekli isletmeler, tlkemizin ekonomi ve sosyal sistemine olan
katkilarindan dolay1, son yillarda 6nem kazanmaya baglamislardir. KOBIi’leri belirtmek
amacityla kullanilan tanimlar ve 6lgltler konusunda bilimadamlari ve arastirmacilar
arasinda goris birligi bulunmamaktadir. KOBI kavrami, daha gok goreli bir biyiklugii
ifade etmektedir. Bu kavramin ifade ettigi blyuklik; sanayilesme diizeyine, pazarin
blyuklugune, isletmelerin calismalarina strdurdikleri is kollarina ve kullanilan Gretim
tekniklerine badimh olarak (Ulkeler arasinda degisiklikler gostermektedir. Bazi
durumlarda biyiklik 6lcist ayni Ulkede boélgeler arasinda ve is kollarina gore de
degisebilmektedir. Bu nedenle her Ulke, kendi iktisadi sartlarini gz éniine alarak ihtiyaca

cevap verecek tanimlar olusturmaktadir.*

Ulkeler arasinda farklilik gésteren dlciitlere karsin yine de isletme biyukliikleri
arasinda sinirlar gizilmesi ve bir tanimlamaya gidilebilmesi amaciyla belli dlcutlerden
yararlanilmaktadir. Bu Olgltler niteliksel ve niceliksel olarak iki bolumde

incelenebilmektedir. Bunlar ;

Niceliksel olgiiler: isletmelerin biiyikliklerini niceliksel olarak belirlemede

kullantlir;

e Calistirlan personel sayisi

e Personele ddenen dicret ve maaslarin tutari

o Belirli bir stire icinde kullanilan hammadde tutar
e Isletme kapitalinin tutari

e Satislarin tutari

e Kullanilan makinalarin miktari ve giicleri, biciminde 6zetlenebilir.?

! Oktay ALPUGAN; Tirkiye’de Kiiciik ve Orta Olgekli isletmelerin Finansal Yapisi, Finansal
Sorunlari, Kosgeb Yayinlari, Ankara, 1993, 5.3

2Volkan DUSTEGOR; Genel Olarak KOBIi Kavrami, www.odevbul.net/odev-indir-40328-genel-
olarak-kobi’--kavrami.html (15.04.2008), s.2-3
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Bazi arastirmacilar tarafindan teknik 6lguler biciminde tanimlanan bu dlgtlerin
icerisinde en kolay saptanabilen olmasi acgisindan cahistirilan is¢i kriteri en cok
kullantlanidir. Bununla beraber ¢alistirilan isci sayisi da dahil olmak tizere bu 6l¢ulerin
her birisinin tek basina isletme buyuklugunt belirlemede saghkh bir él¢t olmasi oldukga

guctar.
Niteliksel olculer: Bu Olculer soyle siralanabilir;

e Bagimsiz yénetim

e Isletmenin calismalarini yoresel olarak stirdiirmesi

e s kolu icinde kiigiik bir yere sahip olmasi

e Isletme kapitalinin tiimiiniin veya bir blimiiniin isletme sahibine ait olmasi

e YoOnetim kademesi ile; is¢i, misteri, kredi verenler ve isletme sahipleri arasindaki
iliski tard

e Alim ve satimlardaki pazarlik giclugu

e Pazar ve talep konusundaki esneklik

1.1.1. Ulkelere Gére KOBI Kavrami Karsilastirmalari

isletme biiyukliginii etkileyen faktorlerin coklugu nedeniyle goriis birligi
saglanmis bir KOBI tanimi yapmak kolay degildir. Kullanilan kriterler agisindan cesitli

ulkelerin durumlari agsagida verilmektedir.

ABD’de KOBVP’ler icin bir resmi tanimlama yoktur. Ancak Amerikan
Kongresinin 1953 tarihli Kiiciik Isletme Kanunu; kiigiik isletme sahipligi ve yonetimi
bagimsiz, faaliyet gosterdigi alanda hakim glcl bulunmayan isletme olarak

tanimlanmaktadir. Bu tanim asagidaki dort unsuru icermektedir.

e sletmenin sahibi ayni zamanda isletmenin yoneticisi olmakta ve ydnetim
bagimsiz bir yapi sergilemektedir,
e Sermaye sahibi bir yada birkag kisi ile sinirh kalmaktadir,

e Isletmenin faaliyet alani y6resel olmaktadir,
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I isletme bulundugu sektordeki biiyik rakipleri ile karsilastirildiginda kiigiik

oldugu gézlenmemektedir.

Ayrica, ABD’de 1920°li yillardan beri faaliyette bulunan Kiigiik isletmeler
Teskilati’nin (Small Buiseness Administration) tanimlarinda genellikle istihdam edilen
iSci sayisi yaninda, isletmenin satis tutari da nicel kriter olarak kabul edilmektedir.
Sozgelimi, SBA imalat sektortinde faaliyet alanina gére 500 veya 1000 isciden az, toptan
ticarette en fazla 100 isci galistiran,perakende ticarette ise yillik satis tutari en az 3.5 en
fazla 13.5 milyon dolari ge¢cmeyen, dider hizmet isletmelerinde ise yillik satislari
faaliyette bulunduklar alana gore, en az 3.5 en fazla 14.5 milyon dolari gegcmeyen

isletmeler kiigiik isletme olarak tanimlanmaktadir. ®

Almanya’da diger Ulkelerde oldugu gibi KOBIi’lere iliskin kesin bir tanim
olmamakla birlikte Kiigiik ve Orta Olcekli Sanayii isletmeleri Arastirma Enstitiisii
(Research Institide for small and Medium-Sized Enterprises), sanayi dalinda en fazla 50
kisi calistiran ve cirosu 2 milyon €’u gegmeyen isletmeler kiictik, 50-499 kisi ¢alistiran ve
is hacminde 2-25 milyon € olarak kullanilan isletmeler orta 6lgekli isletme kapsamina

alinmaktadir.*

Ayrica Almanya’da kucuk isletmelerin nitel kriterleri de su sekilde

siralanmaktadir:

Yonetim ve karar vermede bagimsiz davranis,

Isletme sahibinin bitiin sorumlulugu Gstlenmesi,

isletme ile sahibinin bitiinlesmis bir gériinim sergilemesi,

Sermaye piyasasindan fon temin edememesidir,

Fransa’da yasal bir KOBI tanimi mevcut degildir. Ancak Kiigiik ve Orta Olgekli
isletmeler Federasyonu (General Confedaration for Small and Medium Sized Enterprises)
sanayi isletmeleri icin is¢i sayisi nicel kriterini kullanirken, Fransa Ekonomi ve Sosyal

*Volkan DUSTEGOR; a.g.e.,s.5
* M.Tamer MUFTUOGLU; Kiigik isletmelere Yénelik Devlet Politikalari, Turhan Kitabevi, Ankara,
1993, s. 47


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

; Your complimentary
— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p | ete PDF Complete.

Click Here to up

Unlimited Pa
Komitesi (French Economic and Social Comittee) yukarida belirtilen ayrima ilave olarak

satis tutari sinirini da eklemektedir. Fransa’da 50’den az is¢i ¢alistiran isletmeler kiguk,
51-500 isci calistiran isletmeler ise orta 6lcekli isletme olarak kabul edilmektedir. °

Fransa’da genel bir kabulle yillhk cirosu 200 milyon Frangl gegmeyen ve
calistird1gi calisan sayisi 500’0 asmayan isletmeler kiiclik ve orta élgekli isletmeler olarak

tanimlamaktadir.

Fransa sanayisinde en bulylk gurubu orta Olcekli isletmeler olusturmaktadir.
Fransiz ekonomisinde de gerek tretim gerekse isci ¢alistirma konusunda énemli yeri olan
KOBI’ler cogunlukla aile sirketi olup isletme sahipleri yonetici konumundadirlar.

KOBI’lerin en biiyiik 6zelligi ise, biyiik cogunlugunun ihracat yapmamasidir.

ingiltere’de de resmi bir KOBI tanimlamasi mevcut degildir. Sadece Kiigiik
Sanayi Isletmeleri Arastirma Komitesi ( Committee of Inquiry On Small Firms)
tarafindan toplam ticaret, imalat sanayii, insaat, madencilik, perakende ticaret, ve motorlu
ara¢c ticareti icin cesitli kistaslarla siniflandirma yapilmaktadir. Nicel 6lgut
siniflandirmasinda sanayi sektoriinde isci sayisi ile, ticaret sektoriinde ise yillik satis

tutar ile degerlendirme yoluna gidilmektedir.’

italya’da genel gegerlilige sahip resmi bir KOBI tanimi bulunmaktadir. Ancak
devletin finansman uygulamalarinda kuglk ve orta Olcekli isletmelerin belirlenmesine
iliskin kriterler belirlenmistir. Bu kriterler arasinda en ¢ok kullanilani nicel kriterlerden;
iSci sayisi ve sabit yatirim sermayesi olmaktadir. Bu kritere gore en ¢ok 500 isci calistiran
ve sabit sermaye yatirim tutart 3 milyar italyan Lireti’ni gegmeyen isletmeler kiigiik ve
orta byiikliikteki isletme kapsamina alinmaktadir.”

Japonya’da ise KOBI tanimi isci sayisina ve yatirilan sermayeye tutarina gore
yaptimaktadir. Bu tlkede de isletmelerin buyukliuklerine gore siniflandiriimasinda bir

sektdr ayrimi yapilmaktadir. imalat sanayiinde 300’den az isci sayisi ve sermaye tutari

> M.Tamer MUFTUOGLU; Tiirkiye’de Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeler, Turhan Kitabevi, 1993, 5.107
®Volkan DUSTEGOR; a.g.e., s. 6 _
"M.Tamer MUFTUOGLU; Tiirkiye’de Kiigiik Ve Orta Olgekli isletmeler, s. 110.
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10 milyon Yen’den az; toptan ticarette; 100°den az is¢i ve sermaye tutari 30 milyon
Yen’den az; perakende ticaret ve hizmet isletmelerinde is¢i sayisi 50°den az ve sermaye
tutari 30 milyon Yen’den az olan isletmeleri KOBI olarak tanimlanmaktadir. ®

1.1.2. Ulusal Kuruluslara Gére KOBIi Kavrami Karsilastirmalari

KOBI’leri tanimlama cabalari yalniz Glkelere 6zgii degildir. Bazi uluslar arasi
orgiitler de KOBI tanimlamalari yapilmistir. Yapilan tanimlamalarda kullanilan nitel ve

olcutlerin amaca ve kullanima uygun olarak degisebildigi gérilmektedir.

Birlesmis milletlerin 1958 yilinda Musir, israil ve Tiirkiye’yi kapsayan bir

raporunda, KOBI taniminda isci sayisi ve enerji sarfiyati esas alinmistir. °Bu tanimda;

e 10 kisiden az is¢i ¢alistiran,
e Enerji kullanan ve 20 den az is¢i calistiran,
e Enerji glclt kullanmayan ve 50’den az is¢i calistiran isletmeler, kiguk olcekli

isletmeler olarak kabul edilmistir.

Diinya bankasi tarafindan 1980 yilinda Turkiye i¢in hazirlanmis olan “ Kuguk ve
Orta Olgekli Sanayiinin Gelisimi ile istihdam yaratma egilimi ve Unsurlari * konulu
raporda, Turkiye’deki kiglk ve orta 6lgekli sanayiinin tanimi yapiimistir. Bankasi bu
raporunda nicel olcit olarak sayisini benimsemekte olup, Turkiye sartlar gercevesinde
asagidaki siniflandirmay getirmektedir.

Avrupa Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Teskilati’nin (OECD) KOBI tanimina
gbre ise nicel kriterlerden sadece is¢i sayisi esas alinmaktadir. Diger kriterler

tanimlamada goz ardi edilmektedir.**

& Fatih URER; Japonya’da Kiigiik Ve Orta Olcekli isletmelere Yénelik Ekonomik Ve Sosyal Politika
Ve Tedbirlerin Tirkiye Bakimindan De§erlendirilmesi, Dpt N0:2085, Ankara, 1985, 5.12

® M.Tamer MUFTUOGLU; Tiirkiye’de Kiigiik Ve Orta Olgekli isletmeler, s. 139

M. Tamer MUFTUOGLU:; Tiirkiye’de Kiiciik Ve Orta Olcekli Isletmeler, s. 139

M. Tamer MUFTUOGLU; isletme iktisadi, Turhan Kitabevi, Ankara, 1989, s. 140
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OECD tanimina gore 20’den daha az isci ¢alistiran isletmeler cok kiictik, 20-99
isci calistiran isletmeler kigik, 100-99 isci calistiran isletmeler orta 6lgekli ve 500°den
cok isci calistiran is yerleri biyik isletme olarak tanimlanmaktadir.

Avrupa Birligi’nde ise esnaf, sanatkar ve KOBI’lerin cercevesi cok genis
tutulmustur. Esnaf, sanatkar ve KOBI’lerin tek bir tanimi yapilmamistir. Bunun sebebi
tanimlama sonucu ortaya cikabilecek oOlcegin Ulke buydkligune, Ulkenin ekonomik
glicune, sektériin énemine, yapilan isin 6zelligine gore bazen gercek disi sonuclara yol
acabilmesi ihtimalidir. Avrupa Birligi’nde bunu 6nlemek icin tek bir tanim yerine, her
ulkenin ve is dalinin 6zel yapisina uygun tanimlar kullanilmasi yoluna gidilmektedir.
Avrupa Ulkeleri ayri ayri ele alindigi zaman isgi sayisinin, blyuklagin belirlenmesinde
kullanilan en fazla kullanilan kriter oldugu gorilmektedir.

AB’de kugclk ve orta Olcekli isletmeler komisyonu tarafindan kabul edilerek
yayinlanan tavsiye niteligindeki tebligde; bayukligin belirlenmesinde kriter olarak isci
sayist bagimhlik, ciro ve bilango tutari esas alinmistir. 30 Ocak 1996 tarihli bu tanima
gire “En fazla 250 calisani olan, yillik cirosu 20 milyon ECU’yu ya da yillik bilango
toplami 10 milyon ECU’yu gegmeyen ve bagimsiz olma sarti geregi sermayesinin %
25’inden fazlasi bilyiik bir isletmenin elinde bulunmayan isletmeler KOBI olarak
tanimlanmaktadir. Bu kapsam cergevesinde en fazla 50 calisani olan ve yillik cirosu 5
milyon ECU’yu ya da yillik bilango toplami 2 milyon ECU’yu asmayan isletmeler ise
“kiick” isletme olarak tanimlanmaktadir.”

AB’nin, Uye dulkeler igin gecerli kabul edilen bir siniflandirma sekli de
mevcuttur. Bu siniflandirmaya gore 1-9 isci calistiranlar mikro isletme, 10-99 isgi
calistiranlar kiguk isletme, 100-199 isci calistiran isletmeler de kugik ve orta 6lgekli

isletmeler olarak degerlendirilmektedir.™

> Volkan DUSTEGOR; a.g.e., s. 8-9 _
3 Derya KULOGLU; “Avrupa Toplulugunda Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeler Uygulama ve
Politikalar”, (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Gazi Universitesi, Ankara, 1993, s. 17
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1.1.3. Tirkiye’de KOBI Kavrami

Tirkiye’de KOBI’leri bir standart saglanamamakla birlikte gesitli kuruluslar

tarafindan yapilan tanimlar da genellikle galisan sayisindan hareket edilmektedir.

Ancak, tek bir nicel kriterin tek basina isletme blyukligtnun belirlenmesi icin
yeterli olmayacag! konusunda genel bir kabul vardir. Buna ragmen isci sayisi kicik ve
orta 6lgekli isletmelerin onde gelen ayirt edici 6zelli§i olarak kabul edilmektedir. isci
sayisi basta olmak Uzere diger nicel dlgltlerin isletme blyukliklerinin belirlenmesinde
kullaniimasi, kolay o6lgtlebilmeleri ve bu konuda istatistiksi bilgilerin daha kolay elde

edilmelerine baglanabilir.

Ulkemizde kiigik ve orta Olcekli isletmelerin ekonomik sistem igersindeki
oneminin hissedilmeye ve s6z konusu isletmelerle ilgili cesitli stratejiler belirlenerek
bunlarin kalkinma plan ve programinda yer almaya baslamasiyla bu isletmeler icin cesitli
diizenlemeler yapiimasi geregi ortaya ¢ikmistir.

Giniimiizde KOBI kapsamina giren isletmelerin tanimini yapan yasa ve
kuruluslarin baslicalar sunlardir;**

Turk Ticaret Kanunu: 1956 yilinda 6762 sayih Tirk Ticaret Kanunu’nun
kabul edilmesiyle TTK Madde 17’ye gore “ister gezici olsun, ister bir dikkan veya
sokagin belli bir yerinde sabit bulunsunlar, iktisadi faaliyeti nakdi sermayesinden ziyade
bedeni ¢alismasina dayanan ve kazanci ancak gecimini saglamaya yetecek derecede az
olan sanat ve ticaret sahipleri tacir degildir.” Bu tanimlama birlikte nitel bir yaklasimla

tacir sayilabilmenin asgari kosullari ortaya konmus bulunmaktadir.

Ticaret ve Sanayi Odalari Kanunu: 5590 sayili Ticaret ve Sanayi Odalar

Kanunu’nun 2. maddesinde yapilan tanima gore “Makine, cihaz, tezgah, alet ve diger

Y Volkan DUSTEGOR; ag.e., s. 10-12
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vasitalar yardimiyla ham, yart mamul tim mamul herhangi bir maddenin veya enerjinin
kanundaki maddeleri kiymetlendirmek suretiyle imal ve istihsal yapmak ve yilin fiili
calisma ginleri ortalamasina gore muharrik kuvvet kullananlarda 10 ve 5,
kullanmayanlarda 10 kisi cahstiran isletmeler “buytk sanayi isletmesi” olarak kabul
edilmektedir. Bu tanima g6re muharrik kuvvet kullanarak 5 isciden, kullanmadan 10
kisiden az isci calistiran sanayi isletmeleri kiglk sanayi isletmeleri olarak kabul

edilmektedir.

Esnaf ve Kucglk Sanatkdr Kanunu: 507 sayili Esnaf ve Sanatkarlar
Kanunu’nun 2.maddesinde esnaf ve kigik sanatkarlar “ister gezici olsun, ister bir dikkan
veya sokagin belli bir yerinde sabit bulunsun ticari sermaye ile birlikte vicut
calismalarina dayanan ve geliri o yerin gelenek ve teamillerine nazaran tacir niteligine
kazanmasini icap ettirmeyecek miktarda sinirli olan ve bu bakimdan ticaret ve sanayi
odas! kayitlari gerekmeyen, yani ayni nitelige sahi olmakla beraber, ayrica calistigi sanat,
meslek hizmet ve bilgi kolunda bilgi, gorgu ihtisasini degerlendiren hizmet, meslek ve
kigik sanat sahipleri ile bunlarin yanlarinda calisanlar ve gegimini sinirli olarak
kamyonculuk, otomobilcilik ve softrliikte temin eden kimseler kugcik esnaf olarak
tanimlanmistir. 1986 yapilan bir diizenleme ile de yukaridaki tanima da ek olarak “gelir
vergisinde muaf olanlar ile g6turt usulde vergilendirilenler ve daha ¢ok bedeni calisma

yapanlar ve yillik satis tutari 60.000.000 TL’yi gecmeyenler”, tanimlamasi getirilmistir.

Ticaret ve Sanayi Odalari: Ulkemizin, cesitli yorelerindeki ticaret ve sanayi
odalarin tanimlamalarina bakildiginda ayni nice kriterlerin kullaniimasina karsilik, farkh
siniflandirmalarin yapildigi goriilmektedir. Bunun nedeni ise illerdeki sosyal ve kiltirel
farkhliklardir. Bazi illerde ticaret ve sanayi odalarinin KOBI tanimlamalarina yer

verilmistir.

Istanbul Ticaret Odasi: Tanimi da nitel olcitlerin  énemini bilhassa
vurgulamaktadir. Uzerinde durulan baslica nitel élgutler, bagimsiz miilkiyet, bagimsiz
yonetim ve Pazar payinin kucuklagudir. Bu nitel 6lcutlerden Turkiye’de gegerli olanin

da bagimsiz milkiyet olduguna bilhassa isaret edilmektedir. Sonucta kiiclik ve orta
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Olgekli sanayi isletmelerinin tanimi, bir nicel Olcut is¢i sayisi ve bir nitel 6lgitten
(mulkiyetin bagimsiz olmasi) olusan bilesime dayandiriimaktadir. Burada, blyuk isletme
(25°de cok isci istindam eden kuruluslar) ve kiguk isletme (25’den daha az is¢i istihdam

eden kuruluslar) seklinde ikili bir siniflandiriimaya gidilmektedir.

Devlet istatistik Enstitiisii (DIE): Isletmelerin biiyikliklerini belirlerken nicel
kriterlerden yararlanmaktadir. DIE, cumhuriyet doneminin ilk sayimini 1927’de
yapmistir. Bu sayimda dort ve (st isci calistiran isletmeler biyuk isletme, dordin altinda
isci calistiran isletmelerde kiigiik isletme olarak tanimlanmistir.DIE’nin  1950°de
uyguladigi sanayi sayiminda ise siniflandirmada sadece isletmenin motor giicli esas
alinmistir. 1963 yilinda yapilan sanayi sayiminda tekrar isletmedeki is¢i sayisina
donulmus fakat siniflandirmaya esas alinan nicel olgltte degisiklige gidilerek on kisinin
altinda personel calistiran isletmeler kicuk, onun (zerinde personel calistiranlar ise

buytik isletme olarak tanimlanmistir. *°

1970 yilinda ise ilk kez iki nicel 6lcut isci sayisi ve motor gicu esas alinmis ve
19°dan daha az isci calistiran ve motor gict 50 Beygir Gici’nun altinda kalan Gretim
birimleri kiguk, bu sinirin Gzerinde isci calistiran ve motor gucl kullana isletmeler ise
biyiik isletme olarak kabul edilmistir. DIE, 1980 sayiminda ise tekrar eski 6lciite donerek
10’un altinda isci ¢alistiran isletmeler kiiguk, 10 veya daha ¢ok isci galistiran isletmeler
ise blyuk isletme olarak siniflandirmistir.

DIE, 1985 yilinda ise 25’den az isci calistiran isletmeleri kiigik ve orta élgekli
isletme olarak benimsemistir. DIE’nin tamimlamasinda; 1-9 kisi calistiran isletmeler
kicguk, 10-24 kisi galistiran isletmeler orta, 25 ve daha fazla is¢i calistiran isletmeler ise
biyiik olarak kabul edilmektedir.'®

DIE’nin 1992 KOBI tanimlamasinda ise, dortlii bir siniflandirmaya gidilmis, 1-9
personel calistiran isletmeler cok kicuk isletme, 10-49 personel calistiranlar kuiglk
isletme, 50-99 personel ¢alistiran isletmeler orta 6lgekli isletme ve 100°den fazla personel

calistiran isletmelerde buyiik isletme olarak tanimlanmistir.

**Volkan DUSTEGOR; age., s. 13 _
16 M. Tamer MUFTUOGLU; Tiirkiye’de Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeler, s. 132-133
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Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme idaresi Baskanligi
(KOSGEB): 20 Nisan 1990°da yururluge giren 3624 sayili kanunla Kiglik ve Orta
Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme idaresi Baskanligi kurulmustur. 3624 sayili
kanunun 2. maddesine gore; 1-50 is¢i ¢alistiran isyerleri kuclik sanayi isletmeleri, 51-140
isci calistiran isyeri orta 6lgekli sanayi isletmeleri olarak kabul edilmistir. Kanunda bu
tanimin gerek gorilmesi halinde Bakanlar Kurulu tarafindan degistirilebilecegi agikca
ifade edilmistir.

Tirkiye’de baglica tanimlari yukaridaki kriterlerle belirlenen KOB1’lerin isletme
blyuklugunin tespitinde etkili olabilen yasa ve kuruluslar séyle siralanabilir; Gelir
Vergisi Kanunu, Sanayi Sicili Kanunu, Belediyeler Kanunu, Sinai Yatirrm ve Kredi
Bankasl, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, Tiirkiye Ota Olgekli isletmeler Serbest Meslek
Mensuplari ve Yoneticiler Vakfi.

Yukaridaki  aciklamalardan da anlagilacagi  gibi  Turkiye’de KOBI
tanimlamalarinda is¢i sayisi ve makine parki gibi nicel kriterlerin benimsendigi
gorilmektedir. Burada dikkate edilecek diger bir nokta ise ekonomik gelismelere ve
amaclara gore cahsan sayisinin surekli artmasidir. KOBIi kavrami statik bir kavram
olmadigindan  zaman icerisinde ekonomik gelismelere ve amagclara gore
degisebilmektedir. Bu nedenle her zaman veya uzun zaman igin bitin amaclan
karsilayacak bir tanim yapilmasi zorlasmaktadir.

Sonug olarak yukarida verilen agiklamalardan anlasilacagi gibi, tlkeler arasinda
hatta ayni Glkedeki kurumlar arasinda KOBI tanimi konusunda bir fikir birligi yoktur.
Ayrica bu fikir birligini saglamakta mimkin degildir. Clnkid kiciuk ve orta 6lgekli
isletme kavramlarini belirleyen 6zelikler isletmenin bulundugu yere, zamana ve ortama

ve daha bircok degerlere gore degismektedir.!’

1.1.4. KOBI’lere Yénelik Hizmet ve Destek Kuruluslari

”\Volkan DUSTEGOR; a.g.e., s. 13-14
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KOSGEB, KOB/I’lerin yogun olarak bulundugu illerdeki OSB ve KSS’lerde
yerlesik 28 adet isletme Gelistirme Merkezi (IGEM) ve 10 adet Laboratuar Miiduirligi,
universite kampuslerinde yerlesik 18 adet Teknoloji Gelistirme Merkezi (TEKMER)
olmak Uizere toplam 56 birim ile KOBI’lere hizmet ve destek sunmaktadir. KOBI destek
politikasi ve destek araclarini gelistirmek amaciyla Ankara’da 6 adet arastirma merkezi
bulunmaktadir. Meslek Odalari ve sivil toplum orgutleri isbirligi ile kurulan 41 adet
Sinerji Odag! ise KOSGEB Merkezlerinin bulunmadigi illerde ve bdlgelerde hizmet

sunmaktadir.

imalat sanayinin gelismesini ve rekabet giiciinin artinlmasini hedefleyen
KOSGEB Bagkanligi, hedef kitlesini olusturan KOBI’lerin 6zelliklerini tanimak ve
ihtiyaclarini tespit ederek de@erlendirmek (zere 2004 yilindan itibaren Yararlanici
Durum Tesbit Formu (YDTF) uygulamasi baslatmistir. 31 Aralik 2005 tarihi itibariyle
50.000°den fazla KOBI’, KOSGEB veri tabanina kaydedilmis olup, 5.000’e yakin isletme
uc yilhk bir donemi kapsayacak destekleme siirecinde esas alinacak bir dokiiman olan
Stratejik Yol Haritasini hazirlamis ve destek sireci baslamistir. KOSGEB destekleri,
isletmede stratejik hedef yaklasimini gelistirmeye yonelik olarak, destek programlari

kapsaminda verilmektedir. Destek programlari sunlardir;

e sletmenin genel anlamda gelistirilmesini hedefleyen “isletme Gelistirme
Programi”,

e Isletmenin mevcut iriinlerinin kalite, belgelendirme vb. niteliklerini ve retim
kapasitesini yiikseltmeyi ve maliyetleri dustirmeyi hedefleyen “Uriin Gelistirme
Programi”,

e sletmenin yeni bir driin veya (retim teknolojisi gelistirmesini hedefleyen
“Teknoloji Gelistirme ve Yenilik Programi”,

e isletmenin pazar paymnin artirllmasi ve yeni uluslararasi pazarlara aciimasini
hedefleyen “ihracat Gelistirme Programi”,

e Girisimcilik kdltartnun gelistirilmesini hedefleyen “Girisimciligi Gelistirme
Programi”,

e Kimeleme ve sinai kalkinmay1 amagclayan “Boélgesel Kalkinma Programi” .
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KOSGEB’in 22 ayri destek turii yukarida belirtilen programlarin 6zelliklerine
goOre hedefleri ve isletmelerin talep ve ihtiyaclari dikkate alinarak olusturulan is planina

gore isletmelere saglanmaktadir.

KOSGEB’in KOBI’lere sagladigi en o6nemli destek danismanlik destegidir.
KOBIi’lerin KOSGEB Danismanlik Tedarik¢i Envanteri’ne kayith danismanlardan
alacagl hizmetler desteklenmektedir. KOSGEB, bir yandan isletmelere danismanlik
destei saglarken ote yandan KOBIi’lere danismanlik hizmeti sunacak sektdriin

olusmasina ve gelismesine de katkida bulunmaktadir.

KOBI’lerin en 6nemli sorunlarindan biri de Kalitedir. TSE, Uriin ve Hizmet Yeri
Belgelendirmesi, Sistem Belgelendirmesi ve Personel Belgelendirmesi olmak tizere 3 ayri

alanda belgelendirme hizmetleri yapmakta olup, 21.063 adet T SE standardi yururliktedir.

TURKAK ve Alman Akreditasyon Kurumu DAR tarafindan akredite edilmis olan
TSE Metroloji ve Kalibrasyon Laboratuvarlari, Ankara, Gebze ve Bursa’da, elektrik,
elektronik mekanik, sicaklik, basing, uzunluk ve biyomedikal cihazlarin kalibrasyonu
konularinda faaliyetlerini surdurmektedir

Milli Produktivite Merkezi (MPM), 1998 yilindan itibaren 6zellikle sanayisi
gelismekte olan illerden baslayarak KOBi’’lerin gelistirilmesini amagclayan sistematik
calismalar yaratmekte, Verimlilik Artirma Projesi kapsaminda tiim sektorlerde verimlilik
bilinci yayginlastinlmaktadir. MPM’nin isletmelerde verimliligi artirma calismalarinin

cok daha fazla isletmeye ulasmasi gerekmektedir

TUBITAK Teknoloji izleme ve Degerlendirme Baskanligi’nin faaliyet alani
icinde, Ulusal Bilim ve Teknoloji Politikasi kapsamindaki gorevlerinin yanisira, Ar-Ge
Yardimi kapsaminda Ustlendigi gorevler de bulunmaktadir. Ar-Ge Yardimi uygulamasi
ile yeni bir Grlin gelistirme veya Uretimle ilgili bir teknik gelistirme amaciyla planlanan

projelere destek saglanmaktadir.
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Tiirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi (TTGV) basta KOBi’ler olmak iizere ézel
sektorde sanayi kuruluslarinin teknoloji gelistirme ve yenilik calismalarina yatirnm
yapmalarini tesvik etmekte, Ar-GE’ye dayali, teknolojik yenilik igeren, sanayide
uygulanabilir ve ekonomik degeri olan projelere destek vermektedir.

Avrupa Karsilikli Garanti Kuruluslari (AECM) Birligi’ne 2000 yilinda ye olan
TESKOMB, esnaf ve sanatkarlara ucuz kredi saglamak amaciyla tilkemizde yogun olarak
strdirdugu faaliyetler yaninda kredi kaynaklarinin cesitlendirilmesini ve artiriimasini
saglamak amaciyla uluslararasi finans kuruluslari nezdinde ¢alismalarina devam etmekte

olup, Avrupa Yatirim Bankasindan 50 Milyon Euro kredi saglanmistir.

Ziraat Bankasl, 2005 yilinda Kiigiik isletme Kredileri kapsaminda 1 milyar YTL,
KOSGEB ile yapilan protokol cercevesinde ise 43 Milyon ABD Dolari nakdi kredi
kullandirmistir. Ziraat Bankasi, reel sektoriin desteklenmesi ve KOBI’lerin finansman
intiyacinin giderilmesi igin nakdi ticari kredi plasmanlarinin %50’sini Kiiciik isletme

Kredilerine ayirmasina ragmen, yetersiz oldugu bilinmektedir.

IMKB, KOB/I’lerin ve yeni ekonomi sirketlerinin sermaye piyasasindan en st
duzeyde yararlanmalarini teminen |IlI. Ulusal Pazar ve Yeni Ekonomi Pazari
olusturmustur. 1l. Ulusal Pazar'da 15 sirket, Yeni Ekonomi Pazari'nda ise 2 sirket islem
gormektedir. 9 Aralik 2005 tarihi itibariyle Il. Ulusal Pazarin toplam piyasa degeri 896
milyon ABD Dolari, Yeni Ekonomi Pazari'nin toplam piyasa degeri ise 133 milyon $
seviyesindedir. IMKB, 1986 yilinda kurulan geng bir borsa olmasina ragmen, islem géren
sirket sayisi % 250 oraninda artmis olup, sirketlere 25,5 milyar dolar birincil ve ikincil

halka arzlar yoluyla kaynak saglamistir.
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1.2. KOBI’LERIN BUYUK ISLETMLER KARSISINDA AVANTAJ VE
DEZAVANTAJLARI

KOBI’lerin biyiik isletmeler karsisinda, ozelliklerinden kaynaklanan birgok

avantaj ve dezavantajlari bulunmaktadir.
1.2.1. KOBIi’lerin Avantajlari

Ulusal ekonominin 6énemli boliimiine KOBI’lerin sahip olmasi tarihsel bir
rastlanti degildir. Bu durum, ne biylk firmalar tarafindan olusturulan yardimsever
politikalar, ne de devletin KOBI’lere yardim programlarinin sonucu olusmus bir olgu
degildir. KOBI’ler birgok durumda bilyiik firmalardan daha fazla avantajlara sahiptirler.
Simdiki buyuk firmalarin bircogu, dinamik lider tipleriyle iyi yonetilmesi sonucunda

onceden birer KOBI iken artik bilyiik bir firma haline gelmisleridir.*®

Kicuk bir isletmeye sahip olmak 6ncelikle buyik isletmelerle rekabet etmede
girisimciye iki temel avantaj saglayabilir. Bunlar; misteri ve isletme personeli ile daha
yakin iligkiler igerisine ve pazarlama, uretim ve hizmet konularinda biyik isletmelere

gore daha esnek olabilmektir.

KOBI girisimcileri, faaliyette bulunduklari yerel pazari daha iyi taniyan, pazarin
Ozelliklerini ve gereksinimlerini daha iyi gorebilen, pazardaki alici ve saticilarla daha
yakin iliski icerisinde olabilen kisileridir. Ozellikle misteriyle olan yakin iliskileri, bu

isletmelere blyuk isletmelerin sahip olamayacaklari bir Ustlinlik saglamaktir.

Pazarn yakindan takip edebilen mdusterilerin ihtiyaglarini daha iyi bilen ve
personelleriyle daha yakin iliskiler kurabilen KOBI’ler (retim, pazarlama ve hizmet
konularinda buyuklerden daha fazla bir esneklige sahiptirler. Bu esneklik, dis cevre

8 KOBI’ Nedir? ; 02.03.2008 ; “Http://Pazarlamablog.Blogspot.Com/2008/03/KOBI’-Nedir-KOBI’
Finans.Html” (11.03.2008)
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medana gelebilecek degisikliklere yerinde ve zamaninda uyum saglayabilme olanagi

tanidiindan, KOBI’ler birgok olumsuzlugu daha az bir zararla gecistirebilmektedirler. **

Yukarida sayilanlarin yani sira, KOBI’ler asagidaki ortamlarda da bir takim
avantajlar elde edebilmektedirler. Bunlar ; %

e Biuiylk miktarda yatirima girmeden 0Once yeni bir fikir veya bulusa pazarin
tepkisinin bilinmesinin zorunlu olmasinda,

e Yonetimde ¢ok yakin denetime ihtiyac hissedilmesinde,

e Uretim mal ve hizmetin pazarinin sinirli olmasinda,

e El emeg@inin mal ve hizmetin Uretilmesinde onemli bir faktér olarak yer
almasinda,

e Uretim mal veya hizmete olan talebin sinirli olmasinda,

o Kolay bozulabilen mallarin pazarlamasinda yada uretilmesinde,

o Personel ile yakin iliskilerin gerekli olmasinda,

o Teknik gelismelere kisa slirede ayak uydurabilme yetenegine sahip olunmasinda,

e Yatirim yapilirken daha ¢ok kendi 6z sermayelerine agirlik verilmesinde,

e Desteklenmeleri ayni zamanda tlkedeki issizligin azalmasi anlamina gelmesinde,

e s gorenlerin kendi bolgeleri veya yasamak istedikleri bolgelerde kurulmasinda,

e Ulke icindeki farkli bolgelerin kalkinmasinda ve ¢evrenin korunmasinda.

Ayrica bu avantajlarin yanisira KOBI’lerin 6niindeki firsatlar ise;

e KOBI’lerin ekonomideki 6neminin bilincine varilmistir.

e AB ve ululararasi fon kaynaklari yeni firsatlar sunmaktadir.
e AB pazarlari KOBi’lere yeni firsatlar sunacaktir.

e Devlet, tim kurumlariyla KOBI’lere sahip ¢ikmaktadir.

o Fikri ve sinai milkiyet haklar mevzuati ve teknik alt yapisi olusturulmustur.

9 Tahir AKGEMCI; KOBI’lerin Temel Sorunlari ve Saglanan Destekler, T.C. Sanayi Ve Ticaret
Bakanligi Kosgeb Kiiciik Ve Orta Olcekli Sanayi Gelistirme Ve Destekleme idaresi Baskanligi, 2001
Haziran, s. 15

? Figen YILMAZ; “Tiirkiye’de Kiiciik ve Orta Boy isletmeler (KOBI’ler)”, iktisadi Arastirmalar Ve
Planlama Mudurlugi, 5 Aralik 2003, s. 3
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Turkiye’de cogu sektorde eksikligi hissedilen strateji ve eylem plani yaklagimi
devlet tarafindan benimsenmistir.

Makro ekonomik gostergelerde iyilesme uzun vadede avantaj saglamaktadir.
KOBI Stratejisinin hazirlanmasi ve AB KOBI Sozlesmesinin imzalanmasi

uygulamada yetersizliklere ragmen 6nemli bir gelismedir.

1.2.2. KOBI’lerin Dezavantajlari
KOBI’lerin dezavantajlari asagidaki gibi siralanabilecektir :**

Olumsuz rekabet,

Genel yonetim yetersizligi,

Ozellikle stratejik karalarin isletme sahip veya ortaklarinca alinip, orta ve/veya alt
diizey gorevlilerinin tam takiliminin saglanamamasi,

Isletme biinyesinde, mali danisman veya uzman istindam edememe,

Uzman bir finansman ekibi veya departmanindan yoksunluk,

Sermaye yetersizligi,

Finansal planlama yetersizligi,

Banka ve diger finansal kurumlardan yeterli destegi gorememe,

Sermaye piyasasinda yeterince yararlanamamak,

Uriin gelistirme eksikligi,

Uretim ve satis arasindaki koordinasyon yetersizligi,

Modern pazarlama etkinlikleri sergileyememe,

isletmelerin  kiiciik veya orta olcekli olmasi sonucu ihlale vb. etkinlikleri
izleyememek,

Is yerinin veya yerlesim alaninin kiicuklugi,

Bagimsizligini kaybetme ve batma riski,

Kalifiye eleman saglayamamak,

Mevzuat ve biirokrasi.??

* Figen YILMAZ; a.g.e.,s. 4
%2 Tahir AKGEMCI; a.g.e., s. 16
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Ekonomik belirsizlikler KOBi’leri olumsuz etkilemektedir.

KOBI’lere hizmet ve destek veren kurumlar arasindaki esgiidiim eksiktir.
KOBI’lere yonelik politika, strateji vb. dokiimanlarin uygulamasi yetersiz
kalmaktadir.

SSK primi, vergi vb. yukumliliklerde oranlar yiksektir.

iletisim, bilgilendirme ve giiven sorunu bazi konularda yeterince asilamamistir.
Sektorel bazli yurtdisi tanitim yetersizdir.

AB rekabet ortamina yeterince hazirlanilamamasi KOBI’leri  olumsuz

etkileyecektir.

KOBI’lerin giiclii yanlari kadar zayif yanlarimin da énemli diizeyde oldugu,

onumuzdeki firsatlarin ise zaman kaybetmeden degderlendirilememesi durumunda,

hepsinin birer kayip ve tehdide doniisecegi gorulmektedir. Ayrica, bazi konularda ¢ok

basarili KOBI 6rneklerimiz ve uygulamalarimiz bulunmasina ragmen, bunlarin yeterince

yaygin diizeyde, sektoriin ve ekonominin gelecegini degistirebilecek ivme ve blyuklikte

olmadigi da anlasiimaktadir.

1.3. KRIZIN TANIMI, KAYNAGI VE OZELLIKLERI
1.3.1. Kriz Kuramive Kavramlarin Karsilastiriimasi
1.3.1.1. Krizin Tanimi

Kriz, midahale edilmesi gereken istikrarsiz durumdur. Sirketler bazinda

tanimlanirsa; kriz isletmenin mevcut konumunu ve gelecegini etkileyen hi¢ beklenmeyen

bir anda ortaya ¢ikan ve genelde dnlem alinmakta ge¢ kalinan olumsuz durumlardir. Kriz

olumsuz bir kelime olmasina ragmen bazi sektorler ve sirketler icin yarattigi firsatlar

acisindan olumlu olarak da degerlendirilebilir.

Kriz, krize kaynaklik eden etmenler karsisinda orgutlerin streclerinde isleyis

bozukluklarina neden olan ve plansiz bir bicimde ortaya ¢ikan sorunlarin giderilmesi igin,


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

: Your complimentary
— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p | ete PDF Complete.

Click Here to upe

mevcut ¢oziim yollarinin yetersiz kalmasi sonucu, caresizlikle i¢ ice gelisen gerilim
durumudur®®. Kriz, oérgiitin deger, amac ve kaynaklarini tehdit ederek, tim o6rgit
varligini stirdirememe tehlikesi ile karsi karsiya birakan, belirsizlik ve zaman baskisi
nedeniyle Orgit Gyeleri arasinda gerilim yaratan, gerekli onlemlerin zamaninda
alinmasiyla ortadan kaldirilabilecek veya etkileri en aza indirilebilecek, sinirli zamani
kapsayan plansiz bir degisim siirecidir®.

Krize ulusal ve uluslararasi politikalar sebep olabilecegi gibi kurumsal anlamda
da sirketlerin yasadigi kisa ve uzun sireli farkl boyutlarda krizler de séz konusu olabilir.
inisli ¢ikisli  ekonomik ortamlarda sirketlerin vizyon gelistirme, hazirhkh olma
karsilastiklari kriz durumlarinda alternatifli ¢ézim ve planlari yapmalari gerekmektedir.
Kriz 6ncesi, kriz ani ve kriz sonrasi, isletmelerin kurumsal hedefleri ve aldiklari her karar
cok onemlidir. isletmeler ve yoneticiler her zaman kriz potansiyelini gdz o6niinde
bulundurmah ve o anda bu zorlu durum en az nasil zararla atlatilabilir veya krizi nasil
olumlu bir firsata donlstire bilirizi planlamalar ve disunmeleri gerekir. Krizlerin

nedenlerini i¢ ve dis etkenler olmak Gzere iki baslkta incelemek mimkinddr:

Dis Faktorler: Deprem, sel baskini gibi dogal faktorler, yasanilan toplumun
kiltirel ve sosyal degerlerinin degismesi ile birlikte olusan farkli misteri talepleri ve
beklentileri, teknolojik yenilikler, tlkenin iginde bulundugu ekonomik sikintilar, yasal
dizenlemeler, grev, lokavt, buyik capli is kazalari gibi endistriyel etkiler, karalama

kampanyalari, soygunlar gibi sirkete yapilan sabotajlardir.

Ic Faktorler: Yonetici problemleri, gelecedi géremeyen, rekabet stratejisi
yaratmak icin 6ngorl gelistirmeyen, liderlik 6zelliginden daha ¢ok duragan yonetici tipi

cizen, kendi sonlariyla birlikte sirketin de sonunu hazirlayan yoneticiler, sirketin kurum

% Muzaffer AYDEMIR ve M. Kemal DEMIRCI; “Son Dénemlerde Yasanan Krizlerin isletmeler
Uzerindeki Olumlu Etkilerinin Analizi”, C.U. Sosyal Bilimler Dergisi Mayis 2005 Cilt :29 No:1 65-81,
s. 65-66

?4 Goksel ATAMAN; isletme Yénetimi Temel Kavramlar & Yeni Yaklasimlar, Tirkmen Kitabevi,
Istanbul, 2001, s. 231
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kalturindn olmamasi ya da var olan kulttrtn cahisanlar tarafindan bilinmemesi, yonetim

problemleri gibi sorunlardir.”®
1.3.1.2. Krizin Ozellikleri ve Tirleri

Krizin temel 6zellikleri; kriz durumunun tahmin edilememesi, 6rgutiin tahmin ve
onleme mekanizmalarinin yetersiz kalmasi, 6rgutin ama¢ ve varhgini tehdit etmesi,
ustesinden gelmek igin atilmasi gereken adimlarin kararlastiriimasi igin yeterli bilgi ve
zamanin bulunmamasi, acil midahale gerektirmesi ve karar alicilarda gerilim

yaratmasidir.?®

Kriz, her drgutin yasaminda karsilasabilecegi bir durumdur. Ydoneticiler bunu
bilmeli, bu durumlara hazirlikli olmalidir. Ydnetim, risk tasiyan bir ¢cabadir. Bu nedenle
yOnetim becerisi risk, kriz anlarinda 6zellikle gerekli olmaktadir. Normal ve her seyin
yolunda gittigi durumlarda yonetim ¢ok belirgin degildir. Krizle basetmenin yolu krize
hazir olmak ve olustugunda krizi yonetebilmektir. Kriz yonetimi, yonetimin énemli bir
boyutunu olusturmaktadir. Kriz yonetimi becerisine sahip olmayan Orgutlerin ayakta

kalmalarini beklemek pek olasi degildir.”

Kriz, 6rgltin hedeflerini tehdit edebilir ve yasamini tehlikeye sokabilir. Kriz

durumunun ézelliklerini sdyle belirtmektedirler:?®

e Kiriz durumu tahmin edilemez.

o Orgiituin st diizey hedeflerini hatta varligini tehdit eder.

e Orgiitiin tanmin ve kriz 6nleme mekanizmalari yetersiz kallr.

e Krizin Ustesinden gelmek ve izlenmesi gereken yollarin kararlastiriimasi igin
yeterli bilgi ve zaman bulunmaz.

e Kiriz, beklenmedik ve ani degisiklikleri gerektirir.

e Kriz, karar veren kisilerde gerilim yaratir.

> Muzaffer AYDEMIR ve M. Kemal DEMIRCI; a.g.e., s. 66-67

% Halil CAN; Organizasyon ve Yénetim. Gézden Gegirilmis Ve Genisletilmis 6. Baski. Ankara: Siyasal
Kitabevi, 2002, 5.333

%" Hasan DEMIRTAS; Kriz Yénetimi. Kuram ce Uygulamada Egitim Yénetimi. Yil: 6, Sayi: 23, Yaz
2000, s. 355

% Hasan DEMIRTAS; a.g.e., s. 359
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e Kiriz, korku ve panige yol acar.

Krizlerin trleri ise; cevresel ve orgitsel etmenler cercevesinde pek ¢ok sekilde
kategorize edilebilmektedir. Bunlar:?®

e Endustriyel kazalar,

o Cevresel problemler,

e Finansal problemler,

e Ortaklarda problemler,
o El degistirmeler,

e Yogun dedikodular,

o Grev,

e Uriin toplatiimast,

e Yasal degisimler,

e Bilgi sistemlerindeki bozukluk,
e Dogal afetler,

e flas,

o Hizmet aksakliklari seklinde siralanmaktadir.

Tum kriz tarleri teknik, ekonomik, insan kaynaklari, toplumsal, hukuki, yonetsel
ve iletisimsel kokenli olmaktadir. Ancak krizin tirl ne olursa olsun, halkla iliskiler
acisindan kriz krizdir. iletisim caginda krizlerle basetmekte halkla iligkiler yonetimine
blylk gorev dusmektedir. Halkla iliskiler yoneticisini ilgilendiren ilk etken genelde
krizin tlru degil, boyutu 6nemlidir. Firma ister finansal bir problemle, ister dogal afetle
karsi karsitya olsun, halkla iliskiler ydneticisinin bir kriz sirasindaki sorumluluklan
aynidir.

% Baran HITAY; “isletmelerde Kriz Yénetimi”, A&G Biilten, Arastirma Ve Meslekleri Gelistirme
Mudurltgi Kasim 2004, s. 27
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1.3.2. Kriz Surecleri

Kriz, KOBI’ler igin hizli bir degisim siirecinin sonucudur. Kriz siireci, yakin
zaman dilimleriyle birbirini takip eden, bazen de ayni zamanda olusan asamalardan
gecerek 6rgiti etkiler.*

Kriz sirecini asamali olarak dusundugimizde bu asamalari; kriz uyarilarinin
algilanmasi ve hareketsizlik, kriz donemi, ¢6ztlme donemi olarak ifade edebiliriz. Bu

donemler genel hatlariyla asagida agiklanmistir.
1.3.2.1. Kriz Uyarilarinin Algilanmasi ve Hareketsizlik

Bu asamada, 6rgutiin amag ve varhgini tehdit eden durumlar ile ilgili sinyaller
ortaya ¢ikmistir; orgutte ve 6rgit cevre iliskilerinde sorunlar bas gostermeye baslamistir.
Ancak orgutin bilgi alma sistemleri kriz sinyallerini yeterince alamamakta ve ydnetime
iletmemektedir. Bu nedenle, bilgi akisinin olmamasindan dolayi (st yonetim yaklasan
kriz icin gerekli 6nlemleri alamamaktadir.®* Sorunlar érgiit yasamini ve amaclarini tehdit
eder nitelikte olmadigindan, yonetim eski deneyimlerine dayali olarak, yetersiz bilgiyle
karar almaktadir. Kriz durumunun siddeti arttik¢a, orgutsel sorunlar daha da belirginlesir
ve yonetimde panik baslar. Bu asamada yeterli bilgi hazir olmadigindan, alinacak

kararlarin isabet derecesi tam olmayabilir.

Kriz uyarilarinin algilanmasi ve hareketsizlik safhasi da kendi icerisinde alt

safhalardan olusmaktadir. Bunlar;*

e Strateji hatasi sebebiyle kriz tehlikesinin dogmasi; stratejik acikligin ortaya
¢itkmasina yanlis cevre analizleri,esneklik eksikligi,kaynaklarin yeterli veya uygun
olmamasi,yontem yanlisliklari,degisikliklerle ilgili sinyalleri dnemsememe gibi
durumlar neden olabilir. Stratejik aciklik, potansiyel krizin habercisidir. Bu

durumda erken uyari sistemleri kullaniimalidir.

% Halil CAN; a.g.e., s. 336

! Halil CAN; a.g.e., s. 336

%2 Pinar CENER; “Kriz Y6netimi”, (08.02.2008),
http://www.danismend.com/konular/fihrist/str _krizl.htm# ftn9
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Stratejik agik sebebiyle krizin ortaya gikmasi; stratejik agiklik fark edilemedigi
andan itibaren kriz yavas yavas kendini gosterir. Gizli kriz asamasinin fark
ettiricileri vardir. Bunlan personel fazlahgi, sikintt verici prosedirler,
Yetersizliklere gosterilen toleranslar, yetki dengesizlikleri, sekle duskunlik,
iletisimin kaybolmasi gibi. Bu durumda gizli kriz kendisini hentiz daha mali
tablolarda gostermeye baslamamistir. Bu bolimdiin bir &ézelligi de bu safhada

orgutte ki yatay ve dikey iletisimin kaybolmasidir.

Hareketsizlik sebebiyle kontrol edilebilir krizle karsilasiimasi veya Kkrizi
yalanlama safhasi; ilerleyen safhalarda krizin etkileri yavas yavas personel
tarafindan hissedilmeye baslamistir. Dlsmeye baslayan Kkarlar, stoklarin
cogalmasi olumsuz performans gostergeleri ilk belirtilerdir. Bu sahfada
yoneticilerde bekle gor uygulamasi 6n plana ¢ikmaktadir. Clnku kriz daha
belirgin hale gelmemistir ve burada erken mudahale yapalim diyerek yanhs bir
karar vermekten sakinan yonetici distincesi kendisini gostermektedir. Kriz artik
bu safhada ortaya ¢ikmaktadir ve kontrol edilebilir asamadadir. Etkin karar ve
uygulamalar bu asamada krizi coOzebilecek glctedir. Bu durumda Krizi
yalanlamak, hareketsiz kalmak ve dogru karari verememek kriz olusmasini

dahada hizlandirir.

Yanlis kararlar sonucu krizin kontroltintin kaybedilmesi veya 6rgut yapisinin
bolumlere ayrilmasi; yanlis kararlar sonucu krizin kontroliiniin kaybedilmesi
veya orgit yapisinin bélimlere ayrilmasi safhasi ise artik krizin kaciniimaz bir
bicimde karsimizda oldugu safhadir. Bu safhada isletme yoneticileri krizle karsi
karsiya olduklarini kabul etmek zorundadirlar. Bu safha kirizin psikolojisinin de
etkisinin hissedilmeye basladigi safhadir. Kritik, riskli, hizli, etkili ve dogru

kararlarin alinmasi gerekir.®

¥ Baran HITAY; a.g.e., s. 31-32
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1.3.2.2. Kriz D6nemi

Yaklasan krizin sinyalleri alinip, yorumlanip, degerlendirilmemisse ve saglikli
tepkiler verilmemisse, drguttin kriz donemine girmesi kaginilmazdir. Kriz déneminde,
yetkinin merkezilesmesi, korku, panik ve karar strecinin bozulmasi gibi durumlar
g6zlenir.3* Bu dénemde, yoneticiler ve calisanlarin sogukkanli olmalari, panige ve telasa
kapiimamalari gerekir. Saglikli ve bilingli karar verilmeli, krizin nedenleri ve boyutu
objektif olarak degerlendirilmelidir.*®

1.3.2.3. Cozulme DOnemi

Kriz doneminde, krizi basariyla atlatacak c¢ozimler gelistirilemezse, krizin
siddetine bagh olarak orgiit ortadan kalkar. Orglitiin cevresi ile olan iliskileri bozulur.
Orgiit icinde artan isgiici devri ve devamsizligi, isgéren sikayetleri, stres ve panik

orglitsel ¢oziilmeye yol acar. *

Bu safhada en dnemli gorev yoneticilere dusmektedir. Stresli ortamlara giren
yoneticiler efer sakinligini koruyamazsa ve isletmeye hakimiyeti iyi durumda degilse
yanlis kararlar alip bozuk davranislar sergileme baslayacaklardir. Bu durum isletmenin
diger cahisanlarina etkileyip isletmeyi bir kisir dongunin igine sokacaktir. Yanlis
kararlarin alindigi safhanin bir diger olumsuzlugu ise ortak alinmasi gereken kararlarda
bir mutabakata varillamamasi ve isletmenin acil 6nlem planlarinin uygulamaya
gecememesine sebebiyet verecektir. Bu tip olumsuzluklarin sirket personeline
yansitilmasi ise sirket personelinin yoneticileri hakkindaki imajlarini ciddi zedeleyecek

bu ise yoneticideki stresi iyiden iyiye arttiracaktir.*’

Bunun sonucunda ise artik sirket agik ve secik bir krizle karsi karsiyadir.

Musteriler, tedarikgiler ve calisan personel arasindaki iliskiler sinirlanmaya baslayacak ve

¥ Halil CAN; a.g.e., s. 336

® Halil CAN; a.g.e., s. 337

% Ferudun SEZGIN; “Kriz Yénetimi”, Kirgizistan-Tiirkiye Manas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,
2003, Say1 8, s. 189

¥ Ferudun SEZGIN; a.g.e., s. 189-190
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bir gevseme olacaktir. lletmenin miisterilerinin baska pazarlar aramasi sonucu ek

maliyetli sermaye aranmaya girisilecektir. Bu durumda baglari tekrar kuvvetlendirici
politikalar acilen devreye sokulmalidir. isletmelerden bazilari bu durumda ciddi bir

degisikligin krizi asmada ¢6zim olacagini sdylemektedirler.

isletme yoneticilerinin simdiye kadar ki kriz asamalarinda herhangi bir sebepten
dolay! basarisiz oldugunu varsayarsak bu durumda son asamamiz tasfiye ve ¢okis
asamasl! olacaktir. Bu safhada artik isletme faaliyetlerinde artik isletme kesin bir ayrima
gitmelidir. Sirket yoneticileri genellikle bu durumda sirketin bir bolumin( veya tamamini
tasfiye etmek durumundadirlar. Bu safhada yapilacak en iyi sey eldeki olanaklari iyi

kullanarak etkin bir tasfiye siireci gerceklestirmektir.*

BOLUM 2

TURKIYE’DE KOBI’LERDE KRiZ YONETIMI VE
DEGERLENDIRILMESI

2.1. KRIZ YONETIMI

Krizin ne oldugunu bilmek kadar krize iliskin yanhs anlamalarin ve

soylencelerin bilincinde olmak, KOBI’lerde etkili kriz yonetimi ve krize karsi siirekli

*® Ferudun SEZGIN; a.g.e., s. 190
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hazir bulunusu etkileyen bir durumdur. Krize karsi hazir olabilmek ve krizle etkili sekilde

basa ¢ikabilmek icin hatirda tutulmasi gereken bazi sdylenceler sunlardir:*®

Krizler kaginilmazdir; yoneticiler, krizin kaginilmaz olduguna inanirlarsa, bu durum,
KOBI’de bir kadercilik yaratir. Béylece, muhtemel krizlerin etkisini sinirlayacak
gerekli tedbirlerin alinmasinda bile basarisiz olunur.

Krizi 6nlemek veya anlamak icin gerekli temel bilgiden yoksunuz; bu durum,
bilimsel/bilgi temelli KOBI’lerde yaygin bir yaklasimdir. Olumsuz etkilere iliskin
herhangi bir bilimsel veri olmadigi igin, Urlnlerinin kanitlanmamis yan etkilerine
yOnelik herhangi bir girisimde bulunmazlar.

Daha iyi teknoloji, gelecekteki krizleri dnleyecektir; gelisen teknoloji, genellikle
yonetiminde, teknolojik olarak glvenli prosedirlerinin kullaniminin, hatalari ve
krizleri dnleyecegi inancini olusturur. Gergekte, teknolojinin etkin kullanimi hata
oranini azaltabilir, fakat olusabilecek bir hata ya da krizin etkisi de buna karsilik
daha bulyuk olacaktir. Yuksek karmasiklik, disuk risk, yuksek etki sistemleri
giderek yayginlasmakta ve KOBI yonetimini giivenligin garanti olduguna iliskin
tehlikeli bir duruma ¢cekmektedir.

Kriz yonetimi, KOBI’sel gelisim icin zararhdir; bu diisiince, bazi KOBI’ler
tarafindan kendi etkinliklerini dogrulamak amaciyla kullantlir. Bu gorus,
isgorenlere yonelik ¢ok fazla glvenlik ve korumanin, gerekli deneyim ve gelisim
icin firsat vermedigini savunur. Kriz tehlikesinin ve risk alma korkusunun, yeni
urtin gelistirmeyi engelledigi soylenir. Etkili bir kriz yonetimi politikasina paralel
olarak KOBIi’sel gelisim saglanabilir.

Kriz yonetiminde duygulara yer yoktur; kriz yonetimi, etik bir sorumluluk da
gerektirir. Sezgisel bir gii¢ ve duygusal bir anlayis, krize hazir olma ve krizle basa
ctkmada o6nemlidir. Krize iliskin durumlarin bilinmesi ve KOBI’lerin bu
durumlara kaptimamasi, etkili bir kriz yonetimi icin sarttir. Krizlerin kaginilmaz
oldugunu, ne yapilirsa yapilsin nasil olsa krizin gerceklesece@ine inanilmasi,
KOBIyi kadercilige géturir. Béyle bir durum, KOBI’nin hareket kabiliyetini ve

krize karsi hazir bulunuslugunu sinirlar. Krizin ortaya ¢ikmasini beklemek,

¥ Ferudun SEZGIN; a.g.e., s. 184
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onceden herhangi bir 6nlem almamak, yapilacak 6nemli bir hatadir. Sayisal
verilere dayah kriz isaretlerini beklemek dogru degildir. KOBI’sel etkinliklerin
basarisi icin teknolojik araclar gerekli ve kaginilmazdir. Ancak, kriz karsisinda
teknolojik giice cok fazla giilvenmek, mantikli olmaz. Kriz ydnetimini, KOBI’sel
gelisim icin bir engel degil, KOBi’sel gelisimi destekleyici bir ara¢ olarak
degerlendirmek gerekir. Kriz yonetiminde, bitiinsel olarak KOBI’nin ve
musterilerin iyiligini disunerek hareket etmek, etik degerleri 6n plana ¢ikarmak,
sezgisel ve duygusal girisimlere 6nem vermek gerekir. Kriz yodnetiminin

Ozelliklerini s6yle siralayabiliriz :

Kriz yodnetimi organizasyonunun muhtemel krizlere karsi daima hazirlikli
olmasini saglar.

Birden fazla safhadan olusan karmasik bir siregtir.

Organizasyonun yasamini devam ettirmesini tehlikeye sokabilecek ya da olanak
disi birakacak nitelikteki durumlarla ilgilidir.

Etkin bir kriz yonetimi, organizasyonda krizin kisa slrede kontrol altina alinip
kayip ve zararlari sinirlayabilme avantajina sahiptir.

Organizasyonun Ozelliklerine gore farklilik gosterir.

Stratejik yonetim ve risk yonetimi ile benzer yonlere sahiptir.

2.1.1. KOBI’ler ve Kriz Yonetimi

KOBI’ler yasamlarini sirdiiriirken, degisik krizlerle Karsilasabilirler. Kriz,

KOBI ici etkenlerden kaynaklanabilecegi gibi, KOBI disi etkenler de krize neden olabilir.

Kriz, bir kisi, bir KOBI ya da bir toplumun yasaminda goriilen zor bir ani, bir buhran

doénemini anlatir. Kriz, belirsizligi ve zarar gérme olasthgini, riski iceren bir kavramdir.

Bir kriz durumu yavas yavas ya da birdenbire olusabilir, dar veya genis bir alani

kapsayabilir.*

Yonetim yasaminda her kriz, bir problemdir ve her problemin de bir kriz oldugu

soylenebilir. Cinkl, her problem ayni zamanda bir krizin habercisidir ve Kkrizin

“* Hasan DEMIRTAS; a.g.e., s. 359


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

»C

Your complimentary

use period has ended.

om p I ete Thank you for using

; PDF Complete.
Click Here to upg
Unlimited Pages

sinallerini verir. Ayrica, ¢0zulmeyen problemler de 6nemli bir kriz nedeni olarak
gOrulebilir. Buyik problemlerin ve ciddi sorunlarin genellikle, 6nemsiz ve kiguk gibi
goriinen problemlerden dogdugu hatirda tutulmahidir.** Yénetimsel yasamda ¢oziilmeyen
basit problemler, problem dogururlar. Bununla birlikte, her problemin birden ¢ok ¢oziimi
ve caresi de bulunabilir. Caresiz, ¢oziimsiiz problem yoktur. Onemli olan, problemi

g6rebilmektir® .

Problemi gdrebilmek, gerekli ¢cozumu bulmayi ve uygulamayi kolaylastirir. S6z
konusu durum, krizler igin de gecerlidir. Krizle etkili sekilde basa ¢ikmanin anahtart,
muhtemel kriz sinyallerinin algilanmasi ve krize neden olabilecek etkenlerin 6nceden
belirlenerek ortadan kaldiriimasidir. Bu nedenle, KOBI’lerde yasanan kriz durumlarinin
genel ozelliklerinin bilinmesi gerekir. KOBI’nin hedeflerini tehdit eden ve KOBI’sel
yasami tehlikeye sokan kriz durumunun dzellikleri soyle siralanabilir:*

e Kiriz durumu tahmin edilemez.

e KOBI’nin tahmin ve kriz 6nleme mekanizmalari yetersiz kalr.

e Kriz, KOBI’nin amag ve varhgini tehdit eder.

e Krizin Ustesinden gelmek ve izlenmesi gereken yollarin kararlastirilmasi igin
yeterli bilgi ve zaman bulunmaz.

e Kriz, acil mudahale gerektirir.

e Kriz, karar veren kisilerde gerilim yaratir.

Bazi KOBJI’ler, siirekli kriz tehlikesi iginde yasarlarken, bazi KOBI’ler ise krize
daha bir hazirdir. Krize egilimli KOBI’lerin, krizle etkili sekilde basa cikabilen ve krize
daha hazir KOBI’lerden ayrildiklari bazi 6nemli noktalar vardir. Her an kriz yasama
tehlikesi ile bas basa olan kriz egilimli KOBI’leri, krize hazir olan KOBJI’lerden ayiran bu

noktalar dort baslik altinda toplanabilir.**

“! Ferudun SEZGIN; a.g.e., s. 184

2 Omer PEKER ve Nihat AYTURK; Etkili Y6netim Becerileri Ogrenilebilir ve Gelistirilebilir, Ankara:
Yarg! Yayinevi, 2000, s. 387

“ Halil CAN; a.g.e., s. 333

“ Ferudun SEZGIN; a.g.e., sayfa 185
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KOBiI’sel stratejiler: KOBi’sel stratejiler, krize miidahale etme ve krizle basa
ctkma planlarini ve gerekli prosediirleri kapsar. Krize hazir KOBI’lerin, her
zaman etkili bir kriz miidahale ve basa ¢ikma planlari mevcuttur.

KOBI’sel yapi: KOBI’sel yapi, KOBIi’nin krize miidahale etmek ve krizle basa
¢ctkmak icin gerekli yapilara sahip olup olmamasiyla ilgilidir. Krize hazir
KOBI’lerin, etkili kriz yonetim alt yapi sistemleri vardir.

KOBI’sel kiiltiir: Bu faktor, KOBIi’sel inang, defer ve mantiksal durumlarin
krize egilimli olup olmamasi ile ilgilidir. Krize hazir KOBI’lerde, kriz durumlari
rasyonel bir mantik icerisinde degerlendirilir.*

KOBIi’de calisan bireylerin ozellikleri: Bu faktor, isgorenlerin kriz egilimli
savunma mekanizmalari sergileyip sergilemediklerine iliskindir. Krize hazir
KOBI’lerde, krizi makul gosterici savunma mekanizmalari yerine, krizin gercek
nedenleri Gzerinde yogunlasilir.

KOBI/’ler, kriz durumlarda krize karsi bazi tepkiler gosterirler. KOBJI’ler, krize

karsi, sok; inkar etme ve geri c¢ekilme; kabullenme; yanlis uyarlama ve uyum

asamalarinda farkh tepkiler gosterirler*. KOBI’lerin krizin farkli asamalarinda

gosterdikleri farkli tepkiler tabloda agiklanmistir.
Tablo 1 : Krize Karsi KOBi’sel Tepki

“® Simon A. BOOTH; Crisis management strategy: competition and change in modern enterprises,
New York (NY), Routledge, 1993, s. 95-96.
“ Simon A. BOOTH, a.g.e., s. 109
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Kaynak : Ferudun SEZGIN; Gazi Uni., Kriz Yonetimi, Kirgizistan-Tiirkiye Manas Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, 2003, Sayi 8

KOBI’ler krize karsi bazi savunma mekanizmalari kullanirlar ve mevcut
gercekligi gormek istemezler. Asagidaki tabloda, KOBi’lerin kriz durumlarinda
basvurduklarl savunma mekanizmalari ve bu savunma mekanizmalarini kullanmalar

durumunda sdyledikleri sézler verilmistir. */

Tablo 2 : KOBI’lerin Savunma Mekanizmalari

“" Lane JENNINGS; “Managing Corporate Crisis” (Book Review). Futurist, 35 (3), 2001, s. 35-38
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Kaynak : Ferudun SEZGIN; “Kriz Yénetimi’, Kirgizistan-Tirkiye Manas Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 2003, Sayi 8

KOBI’lerin, krize karsi basvurduklari savunma mekanizmalari, krizin kabul
edilip yonetilmesini guglestirirler. Bir krizin etkili sekilde yonetilmesi, 6nce krize Kkarsl
hazirhkli olmaya sonra da giiclii bir miidahale planina baghdir. KOBI’lerin, krize
kapildiklarini inkar etmeleri ya da krizin varligini kabul edememeleri, krize Karsl
harekete gecmelerini zorlastirir. lyi KOBi’lerin krize kapilmayacaklarini diisiinmek de
dogru olmaz. Kriz, dogasi geredi onceden tahmin edilemeyen bir durumdur. lyi KOB1’ler
de zaman zaman kriz yasayabilirler. KOBI’lerin, gosterise kapilmalar ve kendi
gercekliklerini abartmalari, beklenmedik krizler karsisinda zor duruma dismelerine
neden olur. Kendilerini gok giiclii goren KOBI’ler, degisme ve yenilesmeye ihtiyaclarinin

olmadidi duygusuna kapilabilirler.

KOBI’de yasanan bir krizi, bir birime ya da bireye baglamak, biitiin sucu tek bir
kiside aramak dogru olmaz. Bu durum, krize neden olan etkenin, sistem bitinligu icinde
degerlendirilmesini engeller. Kriz ortaya ¢ikmadan once, krizin ortaya ¢cikma olasiliginin
ve muhtemel sonuclarinin tam olarak kestirilmesi s6z konusu degildir. Bu nedenle, bir

krizin varhginin ciddiye ahnmasi icin krizin gerceklesme ihtimalinin ve olasi
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soU(;Iarlnln tam olarak belirlenmesi gerektigini disinmek dogru olmaz. Kriz sinyalleri
alinityorsa, gerekli tedbirlerin alinmasinda ve etkili bir midahale planinin
olusturulmasinda yarar vardir. KOBi’lerde birimleri, departmanlari birbirlerinden
bagimsiz disunmek ve olasi bir krizin sadece ilgili oldugu birimi etkileyecegini
savunmak, baska bir yanlis diistincedir. KOBI’de yasanacak bir kriz, KOBI’nin tamamini
ve KOBI’nin bitiinsel isleyisini etkileyecektir. Krizlere karsi gerekli 6nlemlerin
alinmasinda ve kriz miidahale planlarinin olusturulmasinda, bu gercekliklerin g6z 6nlinde

bulundurulmasi gerekir.*®

KOBI’lerde kriz yonetim sirecinin etkilili§i icin bazi rehber ilkelerin goz

oniinde bulundurulmasi gerekir. Bu rehber ilkeler soyle belirtilebilir.*®

o Kiriz yonetimine iliskin olumlu bir tutum gelistirilmelidir.

e KOBI’sel performans miisterilerin ve toplumun beklentileri ile uyumlu hale
getirilmelidir.

e Sorumlu ve bilingli isler yapilarak basarili bir glivenilirlik tesis edilmelidir.

e Kriz siirecinde KOBI'sel gelisimi saglayici firsatlar aranmali  ve
degerlendirilmelidir.

2.1.2. Kriz Ydnetim Slreci

Krizler, basansizhigin kokleri kadar basarinin tohumlarini da kendi iginde tasir.
Bu potansiyel basaryr saptamak, gelistirmek ve sonuclarini almak, kriz ydnetiminin
0zUnd olusturur. Koétl kriz yonetiminin 0zU ise, durumu kot goérme ve daha da
kétiilestirme egilimine kapilmaktir.>

Kriz yonetimi, muhtemel basari ve basarisizlik durumlarinin iyi analiz edilmesini

gerektiren bir sirectir. Planli, dizenli ve esgidumlenmis bir cabayi gerekli kilar. Kriz

“8 Ferudun SEZGIN; a.g.e., s. 188-190

9 Michael REGESTER and Judy LARKIN; Risk Issues And Crisis Management. A Casebook Of Best
Practice. London: Kogan Page Limited, 1997, s. 172

% Norman R. AUGUSTINE; Onlemeye Calistiginiz Krizi Yonetmek, Kriz Y®6netimi. Harvard Business
Review. (Ceviren: Salim Atay). Mess. Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikas!. istanbul: Bzd Yayincilik,
2000, s.13-14
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yonetim sureci, calisilan alana ve gelecege yonelik olasi sorun ve tehlike etkenlerinin
belirlenmesini, uygun tepki ve savasim tlrlerinin saptanmasini, érgutin krizle basa
cikabilecek onlemleri uygulamasini ve tepkileri degerlendirmesini kapsayan bir siire¢

olarak tanimlanabilir. >

Kriz yonetimi, olasi kriz durumuna Kkarsilik, kriz sinyallerinin alinarak,
degerlendirilmesi ve orgitin kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi icin gerekli
énlemlerin alinmasi ve uygulanmasi siirecidir.>® Kriz ydnetiminin temel amaci, oérgiitii

kriz durumlarina hazirlamaktir. Kriz yonetim siireci bes asamada incelenebilir .

e Kriz sinyallerinin alinmasi

e Krize hazirlik ve korunma

e Krizin denetim altina alinmasi
e Normal duruma gecis

e Ogrenme ve degerlendirme.

Sekil 1 : Kriz Yonetim Sureci

°! Hasan DEMIRTAS, a.g.e., s. 363
*2 Halil CAN; a.g.e., s. 337-340
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Kaynak: CAN, Halil, Organizasyon ve Yonetim, G6zden Gegirilmis ve Genisletilmis 6. Baski. Ankara:
Siyasal Kitabevi, 2002, s. 339

Kriz yonetim sirecini, krizden kaginmak; krizi yonetmeye hazirlanmak; krizi
saptamak; krizi dondurmak; krizi ¢ozmek; ve krizden yarar saglamak olarak alti asamada
aciklamaktadir. Bu asamalar sirasiyla sdyle ézetlenebilir™

1. Asama: Krizden Kaginmak: Krizin dnlenmesi asamasidir. Potansiyel bir
krizi kontrol etmenin en dustik maliyetli ve en kolay yolu olmasina ragmen, bu asama
genellikle batiintyle atlanir. Belki de birgok yonetici, krizleri ginlik yasantinin ve
varolusun kaginilmaz bir kosulu olarak kabul ediyordur.

2. Asama: Krizi Yonetmeye Hazirlanmak: Bircok yonetici, gelecekteki krizler
icin planlama yapmaya fazla zaman ve dikkat ayirmaz. Kriz yonetiminin ikinci asamasi,
onleme cabalar ise yaramadiginda ortaya ¢ikacak kosullar icin hazirlanmak, kriz gelip
cattiginda Kkarsilasilacak cesitli istenmeyen sonuclarla basa c¢ikmak icin bir plan
yapmaktir.

3. Asama: Krizi Saptamak: Gergekten bir kriz oldugunu kabul etmek, cogu
zaman en zor olanidir. Gergeklikle yiz yiize gelmek ve bir krizi kabul etmek, kriz
yonetiminde 6nemli bir asamadir.

4. Asama: Krizi Dondurmak: Kriz yo6netiminin bu asamasi, Onceliklerin
belirlenmesini, kan kaybinin durdurulmasini gerektirir. Zor kararlarin, tstelik cabuk bir
sekilde alinmasi gerekir. Bu asamada, kararhlik kritik 6nem tasir. Bu asamadaki sorun,
genellikle neyi bilmediginizi bilmemenizdir. Enformasyon ¢ok azdir ya da neyin énemli

oldugunu eleyip bulamayacaginiz kadar ¢coktur.

*¥ Norman R. AUGUSTINE, a.g.e., s. 17-39
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5. Asama: Krizi Cozmek: Bu asamada, esas olan hizdir. Kriz kesinlikle
beklemeyecektir. Dogru seritte olsaniz bile, orada durup beklerseniz ezilirsiniz. Hizli ve
kararl girisimlerle kriz ¢oziillmelidir.>*

6. Asama: Krizden Yarar Saglamak: Kriz yonetim slrecinde, oOnceki
asamalar hatasiz gecebilmisse yani krizi daha da Kkotllestirmemeyi bir sekilde
basarmissa, altinci asama, bazi kayiplari en azindan kismen giderebilme ve tahribati
onarmaya baslama firsati sunar”. Ozetle, érgiitiin krize girmemesi icin her tiirlii ¢caba
harcanmalidir. Ancak, krize girilmisse, krizin kabul edilmesi, yonetilmesi ve Orgutsel
vizyonun uzun vadeye odakli tutulmasi gerekir.

2.1.3. Krizin Ortaya Cikmasindaki Baslica Makro ve Mikro Nedenler ve
Etkileyen Faktorler

Krizler ani olarak veya kendini hissettirerek ne sekilde olursa olsun KOBI’lerin
krizle karsilasmalarinin temel nedeni, rekabetin acimasiz kosullarinda piyasadan ve
sektorden geride kalmalaridir. Orglitler teknolojide, zevklerde, politik onceliklerde ve
sosyal yapida meydana gelen degisiklerden etkilenirler. Bu degisiklikler ne kadar sik,
yogun ve ani olarak meydana gelirse krizde o kadar tehlikeli hale gelir. Krizi ortaya
¢ikaran birgok faktor siralanabilir:

. Cevredeki hizli degismeler,

° Belirsizlik ve dalgalanmalar,

. Orgutte zayif bilgi toplama yontemleri
o Cok fazla dogru olmayan veri,

o Cok az veri,

. Yetersiz haberlesme,

. Orgiit ici ve disi koordinasyonsuzluk,
o Farkl diger sistemlerin varhgt,

. Degisen yonetim amaclari,

) Politik rahatsizliklar,

* Ferudun SEZGIN; a.g.e., s. 191
* Ferudun SEZGIN; a.g.e., s. 192
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. Plansizlik ve zaman yetersizligi gibi.

Genel bir ifadeyle, KOBI ile cevresi arasindaki karsilikli olumsuzluklarin krizin
ortaya ¢ikmasinda etkili oldugu soylenebilir. Krize neden olan faktorler, isletme disi

cevre faktorleri ve isletmenin kendi yapisal sorunlari olmak tizere iki grupta toplanir.

2.1.3.1. Krizin Kaynagi Olarak Makro Faktorler

Kriz durumuna girilmesinde en dnemli roll, cevresel etmenler oynamaktadir.
KOBI’nin gevresi dinamiktir ve siirekli degisim i¢indedir. Dinamizm ve degisim siiregleri
KOBI’nin karsilasacagi karmasiklik ve belirsizlik derecesini etkileyerek yonetsel
kararlarin Kalitesini azaltmakla ve KOBI'nin kriz durumuna siriiklenmesine yol

acabilmektedir.*®

Krize sebep olan dis gevre faktorleri, isletmenin disinda kalan ve tamamiyla
kontrol edemedigi faktorlerdir. Krizin cevreden kaynaklanmasi konusunda isletmenin
cevreye bagimhiliginin ve isletmenin gevre Gzerindeki kontroliiniin disik ya da yiksek
olmasinin énemli bir payi oldugu séylenmelidir.

a ) Dogal Faktorler: Dogal cevre ile ilgili yonetimin kontrol edemedigi yangin,
sel gibi tabi felaketler krizin en belirgin sebebidir. Beklenmedik felaketler ve tabi cevre

ile ilgili bircok faktor isletmeleri krize yoneltebilir.>’

b ) Ekonomik Faktorler: isletmenin Griinlerinin arz talep durumu, pazar
faktorleri, Ulke ekonomisinin parasal, mali ve genel is sartlari yoninden degisimi
ekonominin blytmesi ve sagligi, gayri safi milli hasila ve kullanabilir kisisel gelir,
talepteki blylk degismeler ve yabanci rekabeti isletmeleri yakindan etkiler. Ekonomik
dalgalanmalar ve diizensizlik arz-talep dengesini bozarak, 6rgutin kullanacagi girdilerin

ve satacagl UrUnlerin fiyat ve miktarini, yatinm Kararlarini, kar marjini v.b.

*Halil CAN; a.g.e., s. 297 _ _
" Omer DINCER; Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 4. Baskl, istanbul, 1997. s. 315
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eti‘leyebilmektedir.b8 Bir ekonomide belirsizlik ve istikrarsizlik yaratan faktorler soyle

siralanabilir.>®

e Isletmenin faaliyetini dogrudan etkileyen faktérler

e KOBI temel girdilerinde meydana gelen giicliikler ve bu girdilerde meydana gelen
asiri fiyat artislari

e Mal ve hizmetlerde arz —talep dengesini bozulmasi ve isletmenin faaliyetlerini
dolayh olarak etkileyen faktorler

¢ Enflasyon nedeni ile yatinmin azalmasi ve karliligin diismesi

o Kredi darligi ve kaynak yetersizligi nedeniyle, isletmelerin bllyime glclnin
azalmasi

e Grev ve lokavt tlrl gibi anlasmazliklarin ortaya ¢ikmasi

e Ulkenin o6demeler dengesindeki bozulmalar ve ithalat - ihracat rejimindeki
degismeler

e Ekonomik ve psikolojik sebeplerle halkin alma giicuniin azalmasi.

e Yiksek oranda faiz

¢ ) Teknolojik Faktorler: Teknolojik gelismeler isletemeye kendini zorla kabul
ettiren, ettirmezse kriz yaratan bir baski unsurudur. Krizin ortaya ¢ikmasinda teknolojik
degisimin hizi, degisiklige uyum sureci, 6rgutun faaliyetleri teknolojiye baglilik orani
onemli 6lglde etki edecektir. Piyasada olusan rakiplerin teknolojik gelisimleri ne kadar
yakindan takip ettigi ve sizin bu takip siralamasinda bulundugunuz yerde ayni derecede
onem arz eder. Ozellikle yeni teknoloji 6rgiitii sundugu mal ve hizmetlerin yerine ikame

edilebilir. Yeni mal ve hizmetler ortaya cikmissa KOBI icin kriz kaginilmazdir.®*

Teknoloji modern KOBI’leri en ok etkileyen unsurlarin basinda gelmektedir.

KOBI’lerin rekabet giicleri imajlari, devamliliklari, teknolojideki gelisme, degisme ve

*Halil CAN; a.g.e., s. 297

* Biilent BUYUKTAS; “Ekonomik Belirsizlik Altinda Yénetim Problemleri”, Sevk ve idare Dergisi,
Sayl 84, 2004, s. 25

% Haydar KAZAL; “isletme Organizasyonunda Teknolojik Yenileme ve Biiyiimenin Etkileri”,
Organizasyon Dergisi, 2002, s. 2-3

% Omer DINCER; a.g.e., 5.316-317
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ilflemeleri takip edebilmeleriyle yakindan ilgilidir. KOBi’nin faaliyet gosterdigi alanda
hizli ve yogun teknolojik degisme ve ilerleme varsa bu durum KOBI'nin temel

amaclarini etkiler. Teknolojinin takip edilmesi de zorunluluk ve ihtiya¢ haline gelir.

d ) Toplumsal ve Kultirel Faktérler: Toplumun deger yargilarindaki tiiketim
kaliplarindaki, beklentilerindeki ve ahlaki degerlerindeki degismeler, KOBI’lerde krize
sebep olabilir. Ancak 0zellikle, toplumun degerlerinin degismesinin uzun strede
gerceklesecegi dusunulirse bu alanda krizle karsilasmak az rastlanacak bir durum olarak

goriilebilir.®?

e ) Hukuki ve Politik Faktorler: Hikumetin aldigi yeni kararlarin gerek senin
pazarini etkileyen gerekse difer alanlarda alacagl yeni kararlar isletmelere yeni

yuktmliltkler getirebilir. Bu yikimlilikler sonucuda firmalan krize géturebilir.

f ) Guclu Rekabet: Blyik ve gucli imkanlart olan rakiplerin mamullerini
guclendirerek ve teknolojik yeniliklerin avantajlarini kullanarak pazar payini arttirma

micadelesine girmeleri, isletmeyi krizle bas basa birakabilir.

g ) Uluslararasi cevre etmenleri: Ozellikle biyiik 6rgitler agisindan
uluslararasi c¢evre kosullari blylk o6nem tasir. Uluslararasi pazarlarda olusan fiyat
dalgalanmalari, savas ve benzeri olaylar, arz talep degisiklikleri gibi benzeri olaylari
izlemekte basarisiz kalan orgutler igin her an kriz ortami dogar. Hizla globellesen

diinyada bu gibi degisimlere cok dikkat edilmeli ve izlenmelidir.

2.1.3.2. Krize Sebep Olan Mikro Faktorler

KOBI’lerde krizin ortaya ¢ikmasina yol agan ikinci 6nemli alan, orgiit ici
yetersizlik ve problemleridir. Bu hususta yonetimin cok dikkatli davranip, teshisi dogru
belirlemesi gerekmektedir. Aksi halinde, isletme savunmasiz bir sekilde kendini krizin

tam ortasinda bulacaktir.®®

®2 Omer DINCER; a.g.e., s. 317
% Baran HITAY; a.g.e., s. 31-32
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Dis cevre ne kadar olumlu firsatlar Gretirse Gretsin, 6rgltin i¢c yapisinin bu
imkanlardan yararlanma imkani yoksa, KOBI’nin her an bir krizle yiiz yiize gelme
ihtimali vardir. Bu agidan isletmelerde krizin daha cok i¢ gevre yetersizliklerinden ve

basarisiz ydnetimden kaynaklandigini sdyleyebiliriz.**

Kaynagi ne olursa olsun her yonetim bunaliminda bir insan etkeni vardir. Acil
sorunu ¢oziimlemek, yonetim fonksiyonun ancak bir boliimiini olusturur. Orgiitiin krizle
karsilagsmasina sebep olan i¢ faktorleri soyle siralayabiliriz:

a ) Tepe Yoneticilerin Yetersizligi : Bir yoneticiye diisen gorev, gerek
isletmenin gerekse gorevli kisilerin amag ve gayelerinin gergeklestirebilmesine yardimci
olabilecek bir atmosfer yaratabilmektir. Bir yoneticinin elamanlar etkileyebilen, onlari
motive edilebilen isletmenin isine yon veren bir kimse, hedef ve amaclari aciklikla
belirlenmis bir kisi olmasi gerekir.

isletmenin krize diismelerindeki en énemli faktor, tist kademe yoneticilerinin

kabiliyetsiz ve yetersiz olmalaridir. Yonetici yetersizliginin baslica sebepleri sunlardir:

e Yoneticinin tahmin etme ve sezgi giicuniin zay1f olmasi.

e Yeni problemlerin farkliligini kavrayamama ve onlara eski ¢éziimleri uygulama
egilimi.

e Cevrenin aktif ve dinamik yapisi karsisinda pasif veya yavas kalma.

o Sistemi kusurlu bulma, krizi inkar etme ve taktikleri tehir etme.

e Tepe yoneticisinin roliint algilayamamasi

Sonug olarak, yodnetici hem firmanin igini hem de disini iyi izlemelidir. iceride
personelin huzursuz, moralinin dustk olmasi verimlilik krizlerine yol acar. Bir yonetici,
elemanlarinin calismalarini denetleyerek, sorunlarin kriz haline gelmesini Onlemeye
calismahdir. Boylece, amaclardan ve standartlardan bir sapma oldugu goruldugi zaman,
tepkisel dnlemler almak yerine sorunun (zerine etkin bir sekilde gidilebilir. Ayrica dis
cevreyi iyi izlemeyen, degisiklikleri zamaninda gorlp yeni stratejiler gelistirmeyen
yoneticinin ise, isletmeyi krize suriikleyecegi acikca ortadadir.

% Philip.B TACK; “Kriz Zamani Yénetimi”, Cev. Yakut Giineri, ilgi Yayincilik, ist. 1994, s. 16
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b ) Isletmenin Hayat Safhasindaki Degisiklikler : Bir isletmenin hayat safhasi
dogus, gelisme, olgunlasma, gerileme ve c¢okis olmak Uzere bes asamadan olusur.
isletmelerde gelisme dénemlerinde bilyiimeyi saglamak igin krizle karsi karsiya kalabilir.
Bu krizler sadece mali yetersizlerin sebep oldugu degil, ayni zamanda firsat krizleri de
olabilir. Ayni sekilde isletmelerin gerileme donemlerinde de sik sik krizle karsilastiklarini
soylemek mumkundur. Bu safhalarda daha gok korku ve kayip krizleri ortaya ¢gikar ve
genellikle isletmenin siirekliligini tehdit eder. Isletmenin satislarin ve karlarinin azalma

gosterdigi gerileme dénemleri de krize uygun zaman hazirlar.

¢ ) Orgiitsel Sorunlar : isletmenin orgiit yapisinda su sorular goriilebilir: karar
verme ve uygulamada yavaslik, sik sik yapilan énemli hatalar, iletisim kopuklugu, asiri
merkezci yonetim politikas! yenilik ve yaraticilik yonlinden yetersizlik, catismalar,
koordinasyon sorunlari, denetim alanin asiri genis ya da dar olmasi, amagclarin belirgin
olmamasi, is goren devir hizi ve devamsizliklarin yiksek olmasi hastaliklarin asiri

duruma gelmesi, asiri isgucd, sinirsel gerilim, is ortaminda hosnutsuzluk v . b. olabilir.

d) Diger Sorunlar : isletmenin diger 6zellikleri:

e Yonetimin merkezilesme derecesi
e sin ozellikleri
e Mal ve hizmetin tlri ve cesitliligi
e Yapi esnekligi

o Bilgi akisi ve karar verme gibi 6zellikleri, krizin ortaya ¢ikmasinda etkili olabilir
2.1.3.3. Krizin Ortaya Cikmasinda Makro ve Mikro Faktorlerin Etkilesimi

Hem krizin ortaya ¢ikmasinda, hem de krizin siddetinde isletmenin i¢ ve dis

cevre faktorlerinin etkilesimi dnemli rol oynar. Bu etkilesimin t¢ boyutu vardir:

Isletme ile cevre arasindaki bagimlilik derecesi: isletmenin gevre (izerindeki
kontrol derecesi yiksek veya duslk olabilir. Krizlerin ortaya ¢ikmasinda etkili olan dis

cevre faktorleri, orgutlerin bilgisi disinda gelisen, kontrol edilmesinde gugclik cekilen
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faktorlerdir. KOBI’lerin dis cevresinde siirekli olarak énemli degisiklikler olmaktadir.
Mal ve hizmetlerin yasam sureleri kisalmakta, isletmeler trtinlerinde yenilikler yapmak

zorundadir.

Kriz durumunun olumlu veya olumsuz algilanmasi: Kriz, amaglara ulasmada
ve daha gelismis amaclar belirlemede bir firsat veya isletmenin amaclarini
gerceklestirmede bir engel ve 6rgit kabiliyeti zayiflatan bir tehdit olarak gorilebilir. Bir
isletmede acil bir durum ortaya ciktiginda, yonetici 6nce durumun niteligini ve
boyutlarini saptamak zorundadir. Zamaninda ve yerinde sormak cogunlukla sorunun

¢bziimunde kilit rol oynar.

Isletmenin degisikliklere karsi hassasiyeti: isletmelerin krizden etkilenme
dizeylerini az ya da ¢ok oldugunu gosterir. Oranlama yapisinin krize hassasiyeti

yuksekse krize cevap verme derecesi duslik olacaktir.
Bu etkilesim sonucunda bazi sonuglar ¢ikarmak miimkiin olabilir:

e Isletmenin amag ve ihtiyaglari ile dis gevrenin arz ettigi sartlar arasinda daha iyi
bir uyumun olmasi, onun krizle karsilasma ihtimalini azaltir.

e sletmenin dis cevre iizerindeki kontroliiniin yetersiz olmasi ve hassasiyetinin
dusitiklugu, cevre ile isletme arasindaki uyum ihtiyacini azaltir.

o Krizin siddeti arttikca, isletmenin kriz durumuna cevap vermesi daha belirsiz hale
gelir.

e Krizle bas etmede orgutin esnekligi, bitinlesmis karar verme kabiliyeti
varoldugu siirece s6z konusudur.

o Amagclarla ilgili firsat ve korkunun 6nemi artik¢a kriz durumunun siddeti de artar.

2.2. EKONOMIK KRIZLER

2.2.1. Ekonomik Kriz
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Ekonomik kriz, ekonomide aniden ve beklenmedik bir sekilde ortaya ¢ikan
olaylarin makro agidan ulke ekonomisini, mikro agidan ise firmalari ciddi anlamda
sarsacak sonuglar ortaya ¢ikarmasi demektir.

Ekonomik krizler cok degisik sekillerde ortaya cikabilir. Uretimde hizli bir
daralma, fiyatlar genel seviyesinde ani dusme, iflaslar, issizlik oraninda ani artis,
tcretlerde gerileme, borsada ¢okus, spekilatif hareketler vb. faktérler ekonomik krizlerin
baslica 6rnekleridir. Hemen belirtelim ki, iktisat¢ilarin ekonomik krizlerin nedenlerine,
etkilerine ve ¢ozum yollarina bakis acgilar oldukga farkhdir. Klasik iktisat okuluna
mensup liberal iktisatcilar genel olarak ekonominin dengede oldugunu, zaman zaman
ortaya ¢ikan krizlerin ise gecici oldugunu ve ekonominin tabii akisi icerisinde bu krizlerin

kendi kendine ortadan kalkacagini savunmaktadirlar.

Klasik iktisatgilardan J. B. Say’in Mahregler Kanunu olarak bilinen ‘her arz
kendi talebini yaratir’ ilkesi, esasen ekonomide ortaya ¢ikacak bir arz krizinin s6z konusu
olmayacagini ya da bunun gecici olacagini savunmaktadir. Klasik liberalizmin temel
ilkelerine baghihgini surduren cagdas liberal iktisat okullarina mensup iktisatcilar da,
genel olarak, konjonktlr hareketlerinin genel seyri icerisinde ortaya c¢ikan krizlere karsi
devletin ekonomiye midahale ederek krize karsi Onlemler almasinin gereksiz, hatta

olumsuz olacag! diistincesini paylasmaktadirlar.”

2.2.2. Turkiye’nin Yakin Tarihindeki Bazi Ekonomik Krizler

Turkiye’de yasanan finansal krizlerin olusum (zerinde bircok c¢alisma
yaptlmistir. Turkiye’de yasanan 1994 krizi Uzerinde yapilan calismalar oldukca sinirh
olmasina karsin krizin nedenleri hakkinda 6nemli bilgiler vermektedir. 1994 krizinin
temel nedeni butce aciklandir. Yurtici tasarruflardaki yetersizligin yol acgtigi butce
aciklari, finansal serbestlesmenin bir sonucu olarak, sermaye hareketleriyle giderilmistir.
Buna gore sermaye hareketlerinin bitce acigi ve dis acik devam ederken gergeklesmesi,

yuksek faiz-dustk kur seklinde gecici bir denge olusturmustur. Bir yandan yuksek faiz-

% Coskun Can AKTAN ve Hiiseyin SEN; “Ekonomik Kriz: Nedenler ve Coziim Onerileri”, Yeni
Turkiye Dergisi, 2002-1, s. 2-3


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

: Your complimentary
— use period has ended.
Thank you for using

v CO m p | ete PDF Complete.
Click Here to
Unlimited Pa
disuk kur politikasi, sermaye hareketlerinin girisini hizlandirirken; diger yandan da

piyasa aktorlerinin uygulanan politikalarin guvenilirligi Gzerinde artan kuskular finansal
krizi tetiklemistir. Sonug olarak, butce aciklari ile dis agiklar Tlrkiye’de 1994 yilinda

finansal krize neden olmustur.®®

1994 krizinin aksine Kasim 2000-Subat 2001 finansal krizlerinin olusumuna ve
bankacilik sisteminin kirilganhginin  6nemine wvurgu yapan cok sayida c¢alisma

bulunmaktadir.

Subat 2001°de yasanan finansal krizin temel nedeni, yuksek kamu borclanma
geregi ve bunun finansmanindaki yanhsliklardan kaynaklanan bankacilik sektériinin
kirilganhgidir. Turkiye’de yasanan Kasim 2000 ve Subat 2001 krizlerinin bankacilik
sektdrinin kirtlgan yapisindan kaynaklandigi ileri strtilmektedir. Bankacilik sisteminin
artan acik pozisyonlari ile kamu bankaciliginin artan gorev zararlari, faiz oranlarinin

artmasina neden olmus ve borglarin strdirilebilirligi Gzerindeki kuskulari arttirmistir.

Subat 2001 kriz déneminde IMF’in bas ekonomisti olan Fischer ise “cari agigin
en Onde gelen kriz kaynagi-gostergesi oldugu ve Turkiye’deki Kasim krizine bankacilik
kesimi ile birlikte yiiksek cari agigin neden oldugunu’ ileri siirmektedir.®’

Turkiye ekonomisindeki doviz krizlere yonelik olarak 1989-2001 dénemini
kapsayan donemi ele alirsak, resmi reel déviz kuru ile cari doviz kuru arasindaki farkin
en yuksek oldugu iki noktada (03-1994 ve 02-2001) finansal krizin ¢iktigi sonucuna
ulasmistir. Turkiye’deki 1994 ve 2001 krizleri icin finansal kriz kavrami yerine doviz
krizi kavramini kullanmasidir. Doviz krizlerinin temel nedeni, kriz 6ncesinde doviz

kurlarinin baskilayan ve boylece paranin asiri degerlenmesine yol agan kur politikalaridir.

% Sayin ISIK, Koray DUMAN, Adil KORKMAZ; “Tiirkiye Ekonomisinde Finansal Krizler”, D.E.U.
i.I.B.F. dergisi, cilt:19, sayi:1, yi11:2004, s. 51-52

*" Erdil UYGUR; “Krizden Krize Tiirkiye: 2000 Kasim ve 2001 Subat Krizleri”, Tiirkiye Ekonomi
Kurumu, Tartisma Metni, 2001, Nisan: 1-36, .20
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Ayrica Turkiye ekonomisindeki krizlerin, oteki gelismekte olan (lkelerde

oldugu gibi dis ticaret temel gostergeleri ile degil, bankacilik sistemi ve bitce acigi ile

aciklanabilir. Turkiye’deki krizlerin en temel 6zelliginin, déviz kurunun baskilanmasiyla

ortaya ¢lkan paradaki asiri degerlenme durumudur.®

Ekonomik krizlerin KOBI’ler (iizerine etkileri ise su basliklar altinda

toplanabilir;

isyerlerinin kapanmalari; subat kriziyle (ilkemizde isyerleri kapanmalarinda
blyik artis goralmdastar.

Uretim ve kapasite oranlarinda dusiis; daralan talebe bagimli olarak KOB1i’lerde
uretim ve kapasite oranlari digsmustur.

Maliyetlerde artis; yilksek develilasyon ve enflasyon KOBI’lerin temel girdi
fiyatlarinin hizla yiikselmesine sebep olmustur.

istihdamda gerileme ve istihdam yiikililiklerinde artis; Uretimde ve kapasite
kullanim oranlarindaki gerileme ve maliyetlerdeki yiikselme KOBI'lerin
uretimlerini azaltmasi, Uretime ara vermesi ya da tamamen ticari hayattan
cekilmesi gercegini beraberinde getirmektedir. Bu olumsuz durumun kaginiimaz
sonucu ise istindamda ve tcretlerde gerilemedir.

Finansman sorunu; KOBI'lerin finansmanla ilgili sorunlarinin basinda kaynak
yetersizligi gelmektedir. Kriz donemlerinde finansman kaynaklari son derece
azalmakta, hizla erimekte ve KOBI'ler yiiksek faizli banka kredilerine yonelmek
zorunda kalmaktadir.

KOBI yatirimlarinda gerilemelerde goriillmektedir.®

% G. KARABULUT; Gelismekte Olan Ulkelerde Finansal Krizlerin Nedenleri, Der Yayinlari, yayin no
328, istanbul, 2001, s. 160-166

% Oznur YUKSEL ve Giiven MURAT; Subat Krizinin KOBi’ler Uzerindeki Etkileri ve Coéziim
Onerileri, 21. Yiizyilda KOBI’ler: Sorunlar, Coziim Onerileri Sempozyumu, G.Magosa/Kibris, 3-4 Ocak

2002.
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2.2.3. Ekonomik Krizlerin Nedenleri

Ekonomik krizler, reel ve finansal sektorlerde arz fazlaligi veya talep
daralmasindan kaynaklanabilir. Gerek arz, gerekse talep krizinin ortaya ¢ikmasinin gesitli
nedenleri bulunmaktadir.Ekonomik krizler, organizasyon disi konjonktiirel nedenlerden
kaynaklanabilecegi gibi organizasyon ici nedenlerden de kaynaklanabilir. Ekonomik
krizlerin nedeni, her zaman ‘ekonomik nedenler’ olmayabilir. Ornegin, llke diizeyinde
ortaya ¢ikan bir dogal afetlerde (deprem, yangin, sel baskini gibi ...) ekonomik kriz

nedeni olabilir.

Ekonomik krizlerin bir kismi organizasyon disi nedenlerden kaynaklanabilir.
Siyasal, ekonomik, teknolojik ve ekolojik alanlardaki hizli degisim ekonomik krizlerin
ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Ornegin, siyasal alanda yasanan hikiimet bunalimlari,
askeri darbeler, siyasal istikrarsizlik ortami krizlere neden olabilir. Bunun yanisira,
diinyada yasanan hizli ekonomik degisimler, daima krizlerin ortaya ¢ikmasina elverisli
bir ortam yaratmaktadir.

Ozellikle asagida saydigimiz ekonomik degisimler hem tehlike hem de firsat
anlaminda krizlere davetiye ¢ikarmaktadir.
o Globallesme,
o Uluslararasi ve bolgesel entegrasyonlarin 6nem kazanmasi,
o Dis ticarette serbestlesme,

e Yeni olusan bilyiik pazarlar.”

" Coskun Can AKTAN ve Hiiseyin SEN; a.g.e., s. 6-8
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Sekil 2 : Ekonomik krizlerin organizasyon ici ve organizasyon disi nedenlerinin

semasal gosterimi

Kaynak : Cogkun Can Aktan ve Huseyin Sen, “Ekonomik Kriz, Nedenler ve Goziim Onerileri”, Yeni Tirkiye Dergisi,
2002-1,s.7

22.4. KOBI’lerin Krize Karsi Gosterdigi Reaksiyonal Yaklasimlar ve

Analizleri

Krizin ortaya ¢iktig ilk asamada isletmenin ve cevresinin hissedecegi fiziksel
mali ve psikolojik sorunlar ug¢ noktalara gelir. Karmasiklik ve gerilim artar. Gunluk islere
agirlik verilere vyaraticiliktan uzaklasilir. Cok calisiir ama performans disukligu

engellenemez. isletmeyle ilgisi olan diger orgiitler bu iliskileri sinirlandirmaya baglar.
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Kriz denince anlasilan akut donemidir. Krizin ikinci asamasinda (kronik doénem) krizin

siddeti azalir ancak bitmez.

Kriz durumlarinda etkili bir yonetim, isletmenin kayip ve kazanclarinin
blyukligiyle yakindan ilgilidir. Yani isletmenin karsi karsiya kaldigi firsat ve tehlikeler,
kriz yonetiminde belirleyici rol oynar. iginde bulunulan durumun ozellikleri
degismemekte; KOBI’de degismeyi yonetecek ve yeni faaliyetler gelistirecek sistem
eksikligi bulunmaktadir. Hizli cevap verme zorunluluguna Kkarsilik yodnetim kendi
amagclarini bile tanimlamakta glcliik cekmekte ve dolayisiyla isletmenin nereye gittigini
6lgme imkani bulunmamaktadir. Bu sartlar altinda krizi etkili bir sekilde yonetebilmek

icin iki 6nemli yaklasimdan soz edilebilir:™
2.2.4.1. Krizden Ka¢gma Yaklasimi

Kriz sartlar altinda yoneticinin cevap verme esnekligi, durumla ilgili olarak
yapabildigi tahminlere ve kara vermeye hazir olup olmamasina baghdir. Krizden kagma k
icin dis cevreyi surekli olarak takip etmek, gelecekle ilgili nicelik ve nitelige yonelik

tahmin etme yontemleri gelistirmek gerekir.

Krizden kagma yaklasiminda yonetim i¢ ve dis gevreyi iyi tanimak ve muhtemel
tehlikeleri Onceden duslintlerek o6rgitin mukavemetini ve esnekligi artirmakla
mumkindar. Eger yonetim, gelecekle ilgili cesitli durum ve de@ismelerin ortaya

cikaracag! krizi de daha ortaya ¢ikmadan énleyebilir ya da ondan kaginabilir.

Kriz sartlar altinda yoneticinin cevap verme esnekligi, durumla ilgili olarak
yapabildigi tahminlere ve karar vermeye hazir olupolmamasina baghdir. EGer gelecekle

ilgili durumu ve aciliyetini iyi tahmin edebilmisse, ondan butiinuyle kaginabilir.

Kriz yonetiminde kagma yaklasimi, arzu edilmeyen durumlari hafifletme veya
kacinma stratejilerini kapsar. Bu isletme icin ideal bir olmamakla birlikte, 6zellikle

™ Serdar AKKOG; Orgiitlerde Kriz ve Kriz Yénetimi, Nigde Uni., isletmecilik Bolumii, Yayinlanmamis
Lisans Tezi, 2002, s.21
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telikeye yonelik krizlerde, onun denge durumunu korumasina yardimci olur. Ancak
firsat krizlerinde ayni yaklasim, alternatif bir kayip olacaktir. Problemleri tanimlamayi
mimkin oldugu kadar etkili ve verimli ¢ozimler bulmayi ve uygulamayi kolaylastiracak
orgut yapisini (esnek, dinamik ve arzulu) kurmak ve korumak, krizden kaginmak icin 6n
sarttir. Krizden kagmak icin dis ¢evreyi surekli olarak takip etmek, gelecekle ilgili nicelik
ve nitelife yonelik tahmin etme yontemleri gelistirmek gerekir. Ayrica i¢ gevrenin
analizinde isletmenin ne durumda oldugunu ve nereye gittigini Olcebilecek Olcekler

gelistirilmelidir.
2.2.4.2. Krizi Cozme Yaklasimi

isletmeler krizden en az etkilenecek bir yapi olusturmak icin her seyden énce
icinde bulunduklari durumu belirlemelidir. Yapilan isin neden yapildiginin bilinmesi
gerekir. Uriin guruplarina gore Pazar hedefleri, karlilik, Pazar payi, istikrar ve isletmenin

yasamini stirekli kilmak, faaliyet nedenlerinden hangisi ya da hangileri dnceliklidir.

Kriz, gercekte arzu edilmeyen bir durumdur. Ancak degisme ve gelisme icin
yOonetime baski yapmasi ve isletmenin zayif yonlerini ortaya cikarmasi yonuyle de
olumlu fonksiyonlara sahip bulunmaktadir. Bu olumlu fonksiyonlardan hareketle

yOnetim, krizi isletme icin faydali hale getirebilir.

Kriz yonetiminde ideal olan, krizi basartya donustiirmektir. Krizin basariya
donlsturulmesi, yonetimin duruma aktif midahalesini gerektirir. Krizi ¢c6zme yaklasimi,
hem kriz 6ncesi durumu tahmin etmeye hem de problemlerin ¢6zimi icin uygun
zamanda harekete gegcmeye baghdir. Krizi ¢c6zme yaklasimina gore kriz yonetimi; olasi
kriz durumuna karsilik, kriz sinyallerinin yakalanarak degerlendirilmesi ve orgutin kriz
durumunu en az kayipla atlatabilmesi icin gerekli dnlemlerin alinmasi ve uygulanmasi
urecidir. Bu kapsamda kriz yonetimi bes asamah bir slire¢ icerisinde degerlendirilecektir.

Bunlar:

Kriz Sinyalinin Alinmasi : Kriz durumu tim siddetiyle ortaya ¢ikmadan 6nce

erken uyari sinyalleri génderir. Kriz sinyalleri, gelmekte olan krizin varhgi ve siddeti ile
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ilgilli bilgileri icermesinden dolayi, yoOneticilerin bu sinyallere karsi son derece duyarh
olmalari  gereklidir. Kriz bu sinyallerin takip edilememesi, dogru bicimde
degerlendirilmemesi sonucunda ortaya cikar. Kriz sinyallerinin yakalanabilmesi igin,
orgutte degisik sinyalleri alabilen ¢esitli erken uyari sistemlerinin kurulmasi ve isletilmesi

gereklidir.

Krize Hazirhk ve Korunma: Orgiitiin erken uyari sistemleri aracihgiyla
yakaladi§i verileri kullanarak krize karsi hazirlik ve énlemler alabilmesine yardimci olan
mekanizmalari kurmasi gereklidir. Kurulacak olan dnleme ve korunma mekanizmalar
erken uyari sisteminden gelen bilgileri kullanarak, olasi bir krizle ilgili alinacak énlemler

konusunda yonetime bilgi iletir.

Krizin Denetim Altina Alinmasi: Yakalanan kriz sinyalleri, kriz 6nleme ve
korunma mekanizmalarini harekete gegirir ve st yonetim bu mekanizmalardan gelen
bilgiler dogrultusunda krizi 6nlemeye yonelik harekete geger. Bazi durumlarda erken
uyari, 6nleme ve korunma mekanizmalari etkili bicimde calissa da kriz durumundan
tamamen kurtulmak olanakli olmayabilir. Bu nedenle (st yonetimin, kriz yonetiminin ilk
iki asamasinda elde ettigi verileri kullanarak krizin seyrini takip etmesi ve gerekli

onlemleri almasi gerekir.

Normal Duruma Gegis: Krizin denetim altina alinmasi ve atlatiilmasindan
sonra, Orgutun istikrarli duruma getirilmesi gerekir. Kriz déneminde, 6rgut alt sistemleri
arasindaki baglar zayiflamis, orgiitsel iklim ve diizen bozulmus olabilir. Orgiitiin yeniden
yapilandirilarak degisen c¢evre kosullarina uygun duruma getirilmesi, krizin yarattigi

olumsuz etkilerin giderilmesine ¢alisilmahdir.

Ogrenme ve Degerlendirme: Kriz yonetimi sirecinin son asamasi, Kriz
doneminde alinan karar, 6nlem ve uygulamalarin gozden gecirilmesi ve kriz ddneminden
dersler cikarilmasi faaliyetlerini igerir. Krize cevap verme ve degisikliklere uyum

mekanizmalari ise ;

e Erken uyari sistemi,

e Sirekli i¢ ve dis cevre analizi,
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« Dinamik planlama,
e Esnek ve organik 6rgut yapisil,
e Tutum arastirmalari ve geri besleme,

o Orgiit gelistirme olarak siralanabilir.”

2.3. KOBI'LERIN YASADIGI KRIZLER KARSISINDA DEVLET
DESTEKLERI

KOBI’lerin sayisini arttirmak ekonomide gelismeyi saglamanin olgiistidiir.
Onlarin is yapabilme kabiliyetlerini ve rekabet guclerini arttirmanin yaninda burokrasiyi
arttirmak ise bu isletmeleri kayitdisi ekonomiye iter ve ekonomik blyiime yeterince

saglanamaz.”

2.3.1. KOBI’lerin Geligsimi icin Makroekonomik Destekler

Yeni gelisen teknolojiler ve finansman metodlari ile KOBi’lerin kiiresel
rekabete uyumu ve ihracat artisindaki rolii gelistirilmelidir. Burada kamunun rold,
finansal altyapi imkanlari, risk sermayesi, kalite sertifikasyonu, Diinya Ticaret Orgiitii
(WTO) ve Avrupa Birli§i hedefleri de KOBi’lerin dinamik ve verimli calismasi agisindan

zorunludur.

2.3.1.1. Makroekonomik Politikalar

Enflasyonist bir ortamda, maliye ve para politikalar dustk faiz ve enflasyonu
hedeflemelidir. Yiiksek ve belirsiz enflasyon ise, KOBI’leri diger biiyiik firmalara gore
daha da olumsuz etkilemektedir. Bunun en 6nemli nedeni, KOBI’lerin yeteri kadar
parasal kaynaklara yatirirm yapamamalar, girdi ve c¢iktt fiyatlarini  kontrol

edememeleridir.

Yuksek bor¢clanma maliyeti bir isletmenin blylmesi icin olusan en dnemli
engeldir. Ulke parasinin asiri degerlenmesi veya kurun asiri dalgalanmasinin 6niine

gecilememesi uluslararasi ticaret, yatirnm, rekabet ve yabancilarla isbirligi sartlarini

" Serdar AKKOG; a.g.e., s. 28-30
8 sudi APAK; KOBI’lerin Desteklenmesi ve Finansman Yontemlerinin Kriz Ortaminda
Degerlendirilmesi, KOSGEB yayinlari, 2001, s.369
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geli‘stirir. Istikrarli ekonomilerin temel sartlarindan biri de KOBI’lerin etkin ve verimli

calismasidir.™

Degisime Acik Olmak: KOBI’ler bir tilkedeki yatirim ve ihracati arttirmak icin
kilit rol oynarlar. Degisimlere acik olmak ise, KOBi’lerde calisanlarin isgiiciiniin
kalitesinin artmasi ile ilgilidir. Ekonomik cevrede rekabet ortami eksik ise,
KOBi’lerin KOB/’ler

saglanmamasi ise, gen¢ ve egitimli isgliciinin ekonomiye katilimini olumsuz

gelisimi  yavaglar. tarafindan yeterince istihdam
etkiler.

Altyapi: Kamu politikalari KOBI’leri tesvik ederek onlarin isgiiciiniin daha
verimli hale gelmesine yardimci olmalidir. Burada o6nemli olan devletin
KOBI’lerin yer aldigi yerlerde Organize Sanayi Bolgelerini gelistirerek ulasim,
iletisim, elektrik, 1sinma gibi hizmetlerin sunumunu yaratmasidir. Kamu
politikalar, KOBI’leri kiigiik yerlesim alanlarinda gelistirilmesine de yardimci
olmahdir.

Ozellestirme ve Yonetimde Etkinlik: Ozellestirilen kuruluslar KOBI’leri daha
etkin kullanarak ekonominin yeni is ve deer yaratmasina yardimci olurlar.
KOBI’ler bolgesel kalkinmaya faydali olarak isgiicii yaratmanin yani sira, hizli
blyimeyi tesvik eden politikalari desteklerler ve disaridaki gelismeleri daha rahat

adapte ederler.

Yeni teknolojilerin uygulanmasindaki basari, KOBI’lerin gelisiminde ana

faktordir. Yeni teknoloji isletmelerde bilinenlerin Ustiine eklenerek ya da teknolojik

sinirlar daha da ileri gotiirerek uygulanir. KOBI’lerin yeni teknolojiden olumlu netice

almasi ise onlarin tarihsel tecruibesi, yapisi ve gelisme sureci ile ilgilidir.

2.3.2. KOBIi’lerin Gelisimi icin Mikroekonomik Destekler

™ Sudi APAK; a.g.e., s. 370
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KOB/I’lerin gelismesini engelleyen faktorler mikro bazda degerlendirildiginde

asagidaki sekilde ortaya cikmaktadir:"™

e Finansal Piyasa Engelleri; KOBI’lerin piyasalardan yeterince finansal destek

bulamamasidir.
e idari Engeller :
o Vergilerdeki degisiklikler

o Blrokratik islemler

o lscilere verilen sosyal haklarin isletmeleri olumsuz etkileyecek boyutta

olmasi

o Politika belirsizlikleri, Sanayi bolgelerine ulasim guclikleri

e Finansal Olmayan Engeller :

o Fiziksel girdiler: KOBI’lerin ihtiyaci olan girdilerin rekabet giiciiniin

zayifhgu,

o Teknik ve Pazarlama Girdileri, kalifiye is glcl eksikligi, teknik bilgi

eksikligi, piyasadaki alim gicu eksikligi,

o Maliyet Engelleri: Finansman, girdi, makine ve aletlerin yiiksek maliyeti.

Altyapi Engelleri: Tiirkiye’de KOBI’ler sahiplerinin bulduklari girisim sermayesi ve

aile destekleri ile ise baglar; Uretim yaptiklan kisilerden kisa vadeli finansman saglar;

alicilara vadeli satis yapar veya banka sektorli disindan giivene goére kredi saglarlar.

KOBI’lerin bankacilik sektdriinden (6zellikle kriz zamanlarinda) fon saglamalari

oldukga zordur. KOBI’lerin tretimi ekonominin biiyiik bir boliimini ilgilendirdiginden

saglanan destekler daha cok vergi, yatirim, egitim, teknik ve yonetsel konularda

olmaktadir.”

Vergilendirmede saglanan destekler; ”’

o Belirli hadlere kadar geliri olan mukelleflerin gétir vergi 6deme olanagi

®B. LEVY; Sme’s in Developing Countries, Paper Presented in Development Workshop, Jeddah,

March 1999, s.3-8
® Sudi APAK; ag.e., s. 372

" Oktay ALPUGAN; Kiigiik isletmeler,Kavrami,Kurulusu ve Yonetimi, Der Yayinlari, Ankara, 1994,

S. 23-26
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Defter tutma hadlerinden yararlanma

Organize sanayi bolgeleri ile sanayi sitelerinde bulunan isyerlerine 5 yil sureyle
emlak vergisi muafiyeti

Kalkinmada oncelikli yorelerde faaliyet gosteren esnaf ve sanatkarlara taninan
vergi ayricaliklari

Gotlrd vergiye tabi olanlarin yazar kasa kullanma zorunlulugunun olmamasi

Halk Bankas! tarafindan Esnaf Kefalet Kooperatifleri araciligi ile kullandirilan
kredilerde banka ve sigorta muameleleri vergisi muafiyeti

KOBI sahiplerinin emekli maaslarini hayat standardina asil olmak tizere gelir
gosterebilmeleri

On kisiden az isci calistiranlarin SSK Bildirgelerini t¢ ayda bir vermeleri, konut
fonu ve tesvik fonu 6demelerinde bulunmamalari

Ciraklik egitimine tabi c¢iraklar icin SSK priminin ddenmemesi, c¢irakhk

sOzlesmelerinin vergi ve hargtan muafiyeti.

Yatirimlara saglanan tesvikler ;

Tesvik belgesi olan sermaye sirketi ve kooperatifler igin yatirim indirimi,

gumriik muafiyeti, bina ingaat harci istisnasi, vergi, resim, harg istisnasi gibi tesvikler

saglanmaktadir.

Egitime saglanan destekler;

Milli Egitim Bakanhgi tarafindan yiruttlen ¢iraklik ve Meslek Egitim Programi
Meksa Vakfi tarafindan ylrQtilen Pratik Egitim Programi

Degisik kuruluslarin KOBI sahiplerine yonelik egitim programlari

AB ve Tiirkiye’deki tesviklerin KOBI’ler agisindan uyumu ise;
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Tirkiye’deki bu tesviklerin Avrupa Birligi ile uyumu KOBJI’lerin gelisimi icin

sarttir. AB’de uygulanan tesvikler software ve hardware tesvikler olarak ikiye ayrilir™:

e Software tesvikler, direkt nakdi yardima dayanmayan, daha ziyade knowhow
temininde ortaya c¢ikan yonlendirici onlemleri kapsar. Bu sahalar, i¢ ve dis
piyasalarin mevcut yapilarina iliskin bilgi, ihracat sigortasi, Ar-ge subvansiyonu,
hizmet ici egitim sibvansiyonu, iki yil tam amortisman izni, Kurumlar
Vergisi’nden indirim ve muafiyet ve indirimli KDV uygulamalaridir.

e 2. Hardware tesvikler ise, firmalara dogrudan yapilan nakdi yardimlardir. Bunlar,
yatirim siibvansiyonlari, KOBI’lere yapilan yardimlar, dogal afet garantisi, ihracat
kredisi ve stbvansiyonu, 6zel kosullu krediler, navlun yardimi, cevre Kirliligi
yardimi, istihdam arttirict yatirimlar neticesinde verilen primler, makine parki ve
bina yardimi, enerji yardimi ve kredilerle vergilerden dogan borclarin

ertelenmesidir.”

AB’nde tesvikler genel yapilari bunlar olmakla beraber Glkelere ve sektorlere
gore tesvik oranlari degismektedir. Son zamanlarda, AB Tesvikleri genel yatinm ve
ihracattan cevre koruma ve KOBI destedine yonlendirmektedir. Tiirkiye de KOBI
tesviklerini  kaynak eksikligine ragmen bu cerceveye gore yonlendirmek

zorunlulugundadir.

2.3.3. Turkiye ve Gelismekte Olan Ulkelerde KOBi’lerin Desteklenmesi

Gelismekte olan iilkelerde KOBI’lerin her zaman desteklenmesi giindemdedir.
KOBI’lerin giiclenmesi ve sayilarinin artmasi amaci ile is Gelistirme Servisi (iGS)
kurulmalidir. Mevcut olan destekleme sistemlerine ek olarak kurulmasi duslnilen
IGS’nin nicgin ihtiyact oldugu ve bunun taleplerinin ne oldugu belirlenmelidir. IGS’nin
prensiplerinin topluma ve ortaklara kabul edilebilir olmasi icin temel hedefleri sunlar

olmalidir :

® Sudi APAK; a.g.e., s. 372
" Sudi APAK; a.g.e., s. 373-374
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e YOnetimin asagidan yukariya olmasinin énemi,
o Gergek ortaklik yapisinin kurulmasinin 6nemi,
e Mabhalli gli¢ tabaninin énemi,

e lletisim ve kiltiirin énemi,

o Mabhalli ve sektorel stratejilerin 6nemi,

e stikrarin devamhliginin 6nemi,

e Hedef ve dnceliklerin netliginin énemi belirlenmelidir.

Burada da temel giclik finansman sorunlari olabilecektir. KOBI’lerin
finansman ihtiyaclari igcin Kalkinma ve Ticaret Bankalari, Risk Sermayesi, Kredi
Garantileri, informal Destekgiler ve Sosyal Fonlarin katkilari arttiriimalidir.

KOBI’lerin sorunlarinin belirtilen gelismekte olan Glke sartlarina gore ¢oziilmesi
ise onlarin basarilarini arttirir. KOBi’lere gelismis Glkeler perspektifi ile bakildiginda ise
yap! tamamen farkli oldugu icin basari sansi azdir. KOBI kiiltiiriindeki farklar agsa§idaki
gibidir:®

Tablo 3: KOBI’lerin ABD ve Gelismekte Ulkelerde Konu itibariyla
Karsilastirmasi

8 Sudi APAK; a.g.e., s. 375
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Kaynak : Lalkaka, R. SME Development Workshop in Saudi Arabia, March, 1999

BOLUM 3

KRIZLERIN KOBI GELIiSIMINE OLUM LU VEYA
OLUMSUZ ETKILERIi VE KRiZLERIN YONETILMESINE KARSI
ANALiZ VE ONERILER

3.1. KRiZ DONEMLERININ KOBI’LERE OLUMSUZ ETKILERI

8 sudi APAK; a.g.e., s. 375


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

: Your complimentary
— use period has ended.
Thank you for using

t CO m p | ete PDF Complete.

Click Here to upe

KOBI’ler acisindan kriz dénemleri risklerin, tehditlerin ve belirsizliklerin
fazlalastigi ve krize acil cevap verme zorunlulugunun oldugu dénemlerdir. Baska bir
deyisle isletmelerin yonetimlerinin kriz dénemlerinde hem varolan sorunlara cevap
vermek, hem de c¢abuk hareket ederek, karar vermek gibi 6nemli zorunluluklari
bulunmaktadir. Dolayisiyla, kriz donemlerinin isletmeleri ic¢sel ve digsal yonleriyle
etkileyen bircok yoniinden bahsedilebilmektedir.

KOBI’lerin (izerinde goriilen en énemli kriz etkisi zamanla ilgilidir. Zaman
baskisinin ti¢ 6nemli 6zelligi vardir. Birincisi, zaman baskisi gorevlerin gucliik derecesini
artirir. Ikincisi, karar vermek icin gerekli olan siireyi kisaltir. Ugiinciisii de, karar verme
stirecini ve sonuglarini dogrudan etkiler ®2. Krizin KOBI’ler (izerindeki baska bir etkisi de
zaman baskisi ile birlikte ortaya ¢ikan strestir. Stres altinda alinan kararlar hata oranini
artirabilecegi gibi, sorunlarin ¢dzim sirecinin uzamasina da neden olabilmektedir.
Boylece KOBI yoneticileri sorunlari ¢ozme yeteneklerini yitirebilmekte ve kendilerine
olan guvenleri azalmaktadir. Bunun yanisira isletmedeki ¢alisma gruplari daha verimsiz
calismakta ve catismalar artmaktadir. Krizlerin isletmeler Uzerindeki sonuglart su

basliklar altinda toplanabilmektedir:®

Yonetim kararlarinin merkezilesme egilimi; hizh bilgi akisi zorunlulugu ve ¢ok
yonlu haberlesme ihtiyact mevcut 6rglt yapisini yetersiz hale getirmektedir. Bu durumda
da yonetimin eksik ve yanhs bilgilerle karar almasi gibi sonuclar ortaya ¢ikabilmektedir.
Ayrica isletmenin bilgi toplama yeteneginin azalmasi ve standart programlarin disina
¢ikma zorunlulugu, karar alma ve kontrolde merkezilesme egilimlerini arttirmaktadir®.
Kararlarin merkezilesmesi ile bitlin karar strecleri giclu bir 6nder veya lider tarafindan

yonetilmektedir.

8 C.A.P.SMiTH and C. HAYNE; “Decision Making Under Time Pressure”, Management
Communication Quarterly, 11(1), 1997, s. 97-98

& Ismail TiTiZ ve H.ilker CARIKCI, “Krizlerin isletmeler Uzerindeki Etkileri”, C.U. iktisadi idari
Bilimler Dergisi, Cilt 2, Sayi 1, 2004, s. 3-4

# Oya ERDIL, “Belirsizlik Dénemlerinde Stratejik Yonetim ve Cevre”, ikinci Yonetim Kongresi,
D.E.U. isletme Fak., Yay. No:1, Kusadasi, 1994, s. 214
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Hizli karar alma zorunlulugu; kriz stirecinde yodnetim ¢odu zaman karar
stireclerinde yeterli siire ve hareket alternatiflerine sahip olamamaktadir®. Cevresel
degisimlerin ¢ok hizli ve surekli olmasi nedeniyle yonetimin temel islevleri arasinda yer
alan planlama, yurutme, drgutleme, koordinasyon ve kontrol stireglerinin programlanan
bir sekilde uygulanmasi zorlagsmaktadir. Kriz dénemleri uzun vadeli planlama ¢alismalari
yapma imkani vermediginden, calismalar kisa vadeli programlarla surddrulebilmektedir.
Belirsizlik ortaminin yiiksek olmasindan dolayr yonetim ancak kisa donemli tahminler
yapabilmektedir. Boyle durumlarda ise yonetimin cabuk karar alma zorunlulugu ortaya
cikmakta ve hizl karar alabilme yetenegi bilyiik 6nem tasimaktadir.®®

KOBI genelinde gerilimin artmasi; kriz donemlerinde &zellikle gelecege
yonelik belirsizliklerin artmasi, hizli bilgi akisinin gerekliligi, cok yonli haberlesme
ihtiyaci ve bazen eksik bilgi akisindan bazi hatalarin olugmasi oOrgutsel gerilimi
attirmaktadir. Bu ve buna benzer bir ¢cok nedenden dolayr Orgitte ve calisanlarda
catismalar ve gerginlikler yasanabilmektedir. Kriz donemlerinde isletme yonetiminin tim
hedeflerini kriz tizerinde odaklamis olmasi da ¢alisanlarin gerilimini artirabilir; korkunun
hakim oldugu doénemlerde calisanlarda ekip olma duygusu kaybolabilir, fikir Gretmek
zorlasabilmektedir. Yine cahsanlar arasindaki guven kaybolabilir ve cesitli iletisim

problemleri ortaya ¢ikmaktadir

Kriz doneminde isletme yonetimini Ustlenen yoOnetici veya yoneticilerin, kriz
ortamina 6zgl olan gerginlige hakim olmasi, ¢atisma ortamini olusturmadan yerinde
teshisler yapmasi gerekir. Yapilan teshis noktalarinda tatmin edici sonuglarin elde
edilebilirligi on plana ¢ikarilarak bu noktalar iizerinde odaklasmayi saglamalidir®’,

Isletmeye karsi giivenin ve motivasyonun sarsilmasi; kriz donemlerinde
calisanlar birbirlerini suglayabilmekte ve bu da karsilikli glvenin sarsilmasina neden
olabilmektedir. Bu gibi durumlar, isletmenin verimliligini olumsuz etkileyecek sekilde
isletme igindeki informal gruplasmalarin olusmasina neden olabilmektedir. Bunun
yanisira krizden c¢ikabilmek icin yapilan degisim ve reorganizasyon calismalari
calisanlarin glveni Gzerinde olumsuz etkiler yapabilmektedir.

® Omer DINCER, a.g.e., 5.284
* ismail TITiZ ve H.ilker CARIKCI, a.g.e., s. 4 _
8 Ali AKDEMIR; Vizyon Yénetimi, Avrupa insan Kaynaklari Merkezi, istanbul, 1998, s. 60
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Motivasyon bir bireyi birtakim etkilere maruz birakarak onun bu etkiler olmadan
once gosterecegi davranistan baska bir sekilde hareket etmesini saglayan bilingli bir
strectir.Demek ki motivasyon bireylerin davranislarinda bir degisiklik meydana
getirmektedir.®

Yonetici motivasyon surecinden yararlanarak bireylerin davranislarini érgutin
amaclarini gergeklestirecek sekilde yonetebilir. Motivasyonun azalmasi,bir yandan
isletmenin verimliliginde dismeye 6te yandan is gorenlerin isletmeden bekledikleri
tatminin azalmasina yol agmaktadir.

Isletmenin beklenmeyen maliyetlere zorlanmasi; isletmelerin krizlere Kars
gelistirece@i her program birtakim ek masraf ve maliyetleri beraberinde getirecektir. Bir
erken uyari sisteminin kurulmasi, koruma ve dnleme sistemlerinin gelistirilmesi, gerekli
yerlere profesyonel kisilerin atanmasi veya danismanlarin gorevlendirilmesi maliyetleri
arttiracaktir. Isletmenin krize yonelik yeni reklam, imaj yenileme veya derinlestirme
faaliyetleri ile yeni satis politikalari, fiyat diizenlemeleri, alici-satici iliskilerine yonelik
kararlar hesapta olmayan ek maliyetlere neden olabilmektedir. Ornegin doviz bazinda
alinan krediler isletmelere daha biiyiik boyutta finansal sikintilar yasatmaktadir.®®

Iletisimsizlik; kriz yonetim ekibi ne kadar iyi olursa olsun kriz yénetim plani ne
denli tam olursa olsun kriz aninda mesajlarin iletilmemesi durumunda basarisizlik
kacinilmaz olur.Bu nedenle kriz fark edildigi anda krize yonelik iletisimin de baslatiimasi
gerekir Zor ginlerde iletisim kurabilmek sarttir.iletisim kanallari duygularinizi ve
distncelerinizi sirket icine ve sirket disina tasimanin tek yoludur.Cogu zaman yoneticiler
her turlu problemi kafalarinda ¢ozer,yasama savasi planini, ilerlemeyi ve arzu edilen
basaryr beyinlerinde formule ederler.Ne var ki,bu plani yardimcilarina anlatmakta
gliclik cekerler is hayatinda yukaridan asagiya dogru iletisim genelde zayiftir.*

Orgutiin Gst diizey yonetimi iletisimi yeterli 6nemi vermeyebilir. Ya da
yapilacak degisimi,degisimden etkilenmesi muhtemel Kisileri ilmede yonetim basarisiz

* fsmail TITiZ ve H.ilker CARIKCI, a.g.e., s. 4-5
% Ali AKDEMIR; Global Normlu isletme Yo6netimi, Kiitahya, 1996, s. 179
% Serdar AKKOC; a.g.e., s. 32
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kalabilir.KuIIanllan kelimeler, fiziki engeller, Gslup ve deger yargilari gibi iletisimi bozan
unsurlarin varligi yanhs anlamalara ve yanlis degerlendirmelere sebep olabilir.Bu
durumda psikolojik uzaklk, korku ve gerginlik olusur.Bu unsurlarin cesitli
olumsuzluklarla artmasi ile direnis meydana gelecektir.

Liderlik anlayisinin bozulmasi; isletmeler,hiikiimetler ve yasama,calisma ve
eglenme biciminizi sekillendiren sayisiz 6érgut icin iyi bir liderligin gerekliligi kabul
edilmis bir gercektir.”’Ciddi bir sorun karsisinda yénetici dizginleri gevsek tutuyor gibi
gorundp, elemanlarinin sorunun ¢oézimine genis olgide katilmalarini, tesvik ederse,
sayginhik kazanmamakta, tam tersine astlarinin goziinde felaket aninda kendisine ortak
olacak,basarisizliklarini paylasip kabahati boltisecek birilerini arayan yoneticilik izlenimi
birakmaktadirlar.

Kendilerine endiseye ve krizdeki gorevlerine kaptirmis kisiler yeterli derecede
yol gosterilemedigini, gerekli bicimde yonetilmediklerini distndrler. Bu izlenim sirer ve

su bigimde belli eder.

o Sorumluluklara karsi saygida azalma
. Kliklerin ve gayri resmi liderlerin ortaya ¢ikmasi
o Degisiklige karsi guclu direnis

. Statii ve haklar Uzerinde 6nemsiz tartismalar

Yonetim yapisinin bozulmast; iyi yonetilmeyen KOBI’ler calkantili zamanlarda
dagilmaya mahkumdur. Bu KOBi’lerde celiskili roller, sinif farkliligi ve amag farklihg

vardir. Butiin bunlar gerilim olusturur. Gerilim sonunda bir krize donusur.

Yonetici istemeden elemanlari Ustlinde bir baski kurabilir. Gegirilen kriz donemi
onu bilerek veya bilmeyerek daha yakin bir denetime iter. Asagidaki belirtiler bu

durumun varligini ortaya koyar :

e Gorev ve talimatlara karsi hosnutsuzluk

e Yiklenen is hakkinda sikayetler

°! Serdar AKKOC; a.g.e., s. 33
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B Sinirlilik halinin artmasi,kirginlik parlamalar

e BOlUm degisikligi isteklerinde artis

e Krize yol acan olaylari incelemekle ugrasan yonetici kendi kabuguna cekilir.
Olaylarla zaten sarsiimis olan personel onun kendilerine Kkarsi ilgisini veya

glvenini kaybettigini sanir.

Bir kriz aninda organizasyonda bozukluklar bas gosterir. isler bastan sagma
yapilir Kiigiik celiskiler gerilimlere donisir. iliskiler tehlikeye girer. Sonunda KOBI

parcalanmaya baglar.*

3.2. KRiZ DONEMLERININ KOBI’LERE OLUMLU ETKILERI

Krizler  “isletmelerin  yasamlarini  tehdit eden  durumlar”  olarak
degerlendirilmislerdir. Gergekten de, nedenleri, ortaya ¢ikis zamanlari ve etkileri belirsiz
olan krizler, isletmeler ve paydaslari lizerinde dnemli etkiler yaratmaktadirlar *. Bu
etkilerin 6nemli bir kismi “olumsuz” olmasina karsin, krizlerin, bazi isletmelerin zarara
ugradigi, bazilarinin ise yarar elde ettigi birer karmasa durumu olarak degerlendirilmesi
gerekir.** Bu gercedi vurgulamak icin Cinliler krizi, “tehlike” ve “firsat” kelimelerinin
birlesimi olan “wei-ji” kelimesi ile ifade etmekte ve kr izlerin bir déniim noktasi olarak
degerlendirilebilecegini sdylemektedirler®™ .iyi yonetilmediklerinde krizler, yetkinin asiri
derecede merkezilesmesine; calisanlarin  korku, panik ve ¢oOkinti yasamasina;
yoneticilerin sagliksiz kararlar almasina; hedeflerin yitirilmesine; isverenisgdren, yonetici
yOnetilen, isletme ve diger paydaslarn arasinda glvensizligin artmasina; teknolojik
degisime yanit vermede, pazardaki beklentilere odaklanmada sorunlar ya sanmasina ve

pazar payinin azalmasina neden olabilirler®.

% Serdar AKKOC; a.g.e., s. 34

% Christophe ROUX-DUFORT and Emmanuel METAIS; “Building Core Competencies In Crisis
Management Through Organizational Learning”, The Case Of The French Nuclear Power Producer”,
Technological Forecasting And Social Change, 1999, s. 113-118

* Muzaffer AYDEMIR ve M.Kemal DEMIRCI, a.g.e., s. 68.

% Caroline KEOWN-MCMULLAN; “Crisis: When Does A Molehill Become A Mountain?”, Disaster
Prevention and Management, Volume 6 - No: 1, 1997, s. 4

% Goksel ATAMAN, a.g.e., s. 250-252
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Bu nedenle, isletmelerin krizlerin sundugu firsatlardan yararlanabilmeleri,
oncelikle anilan olumsuz etkileri minimize etmelerini  gerektirmektedir. lyi
yonetildiklerinde ise, krizler, 6rgltsel sorunlarin agiga ¢ikarilmasina, degisime uyum
gOsterme yetene@inin kazanilmasina, yeni stratejilerin ve rekabet dstunliklerinin

gelistirilmesine ve alisilagelen yonetim anlayislarinin sorgulanmasina yardimci olurlar.

Bu acidan krizleri, statikonun sorgulanmasina ve eksikliklerin gorilmesine
yardimci olan birer turnusol kagidi olarak degerlendirmek olanaklidir. Diger yandan,
krizler, isletmeleri ve onlarin yoneticilerini olgunlastirarak daha zor glnlere
hazirlanmalarina yardimci olurlar. Krizlerin isletmeler tzerindeki olumlu etkilerini dort

ana baslik altinda incelemek olanaklidir:®’

3.2.1. Krizlerin KOBi’lere Sagladigi Degisim Firsatlari

Krizler isletmelere, tehditlerin yani sira, degisim ve yeniden yapilanma firsatlari
da sunarlar.® Giinimiizde bir cok yénetici ve bilim adami krizleri, diger zamanlarda
tartisiimasi olanakli olmayan varsayimlarin sorgulanabilecedi, deneyimlerin, birikimlerin,
aliskanhklarin, tercihlerin, endiselerin, beklentilerin ve hedeflerin test edilecegi, stratejik
ve teknolojik donustimlerin baslatilabileceg@i, takim ruhunun olusturulabilecedi ve yeni

yeteneklerin kesfedilebilecedi dénemler olarak degerlendirmektedirler.”

Krizlerin tehditlerin yani sira firsatlari da icinde barindirdigini gorebilmek,
krizlerden yarar elde etmenin ilk kosuludur. Bununla birlikte, krizleri “firsat¢ilik”
ortamlari olarak degerlendirmemek gerekir. Clinki, krizlere boyle yaklasanlar, kriz icinde
baska krizlerin dogmasina neden olacaklardir.

*" Muzaffer AYDEMIR ve M.Kemal DEMIRCI, a.g.e., s.5
% Omer DINCER, a.g.e., s. 397-401 o
% Muzaffer AYDEMIR ve M.Kemal DEMIRCI, a.g.e., s. 68
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3.2.2. Krizlerin KOBI’lere Sagladigi Ogrenme Firsatlari

Krizler, 6grenmek ve rekabet stiinligi elde etmek icin de iyi birer firsattirlar.*®
Gelecekte benzer krizlerin olusumunu 0Onleyebilmek veya bunlardan en az zararla
cikabilmek icin, yasanan krizlerden dersler ¢ikarmak gerekmektedir. Krizlerin iyi bir
6grenme araclt olduguna inanan bir cok isletme, yapay krizler yaratarak kendilerine
ogrenme firsatlari hazirlamaktadirlar. Bu isletmeler, kendi krizlerini yaratmazlarsa,
baskalarinin bunu yapacagini bilirler. Bu, yangina karsi orman iginde alan agmakla ayni

seydir. Ormani yanmaktan kurtaramayiz ama, yanginin yikici etkilerini azaltabiliriz'*".

Sayisiz deneyim, gerekli dersler c¢ikarilmadigi icin krizlerin yinelendigini
gostermektedir. “Tarihi gormezden gelenler, tarihi tekrar yasamaya mahkumdurlar”
Ozdeyisi bu durumu anlatmakta ve ekonomik olaylarin déngusel bir dizenlilige sahip
oldugunu ve eg@er bu duzenlilikler saptanabilirse, gelecege iliskin 6ngorilerde
bulunulabilecegini ileri sirenleri desteklemektedir.'® Bu bakis agisiyla ele alinan
krizler, yoneticilerin ve isletmelerin gerceklerle yizlesmelerine, eksiklerini gérmelerine,
kendi hatalarindan ve diger isletmelerin hatalarindan dersler cikararak iyi stratejiler
olusturmalarina ve belirsizlik ya da risklerle dolu gelecege daha iyi hazirlanmalarina

yardimct olacaktir .1

Bununla birlikte, yoneticilerin inan¢ ve deg@erlerindeki katilik; orgutteki iletisim
eksikligi; diger isletmelerin deneyimlerinden ders ¢ikaramama hastaligi; uzmanhgin asin
merkezilesmesi; uyarilarin dikkate alinmamasi; sosyal sorumluluk duygusundan
yoksunluk, “tek-dongult 6grenme” (izerinde asiri yogunlasma, Krizi bastirma ve zararlari

minimize etmeye odaklanarak 6grenmeyi ikinci plana atma; savunma durumuna gecerek

1% Christophe ROUX-DUFORT and Emmanuel Metais, a.g.e., s. 126

% David K. HURST; (Cev. Ela Giirdemir), Kriz ve Yenilenme, Alfa Yayinlari, 2000, s. 159

1% Dominic ELIOTT, Smith DENIS and Martine MCGUINNESS; Exploring The Failure To Learn:
Crises And The Barriers To Learning”, Review Of Business, Fall/Winter, Vol. 21, Issue 3-4, 2000, s.
17-25.

1% Steven ALBRECHT; Crisis Management for Corporate Self-Defense, American Management
Association, New York: AMACOM Books, 1996, s. 214-217
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bilgi ve deneyim paylasimindan kacinma ve suglu aramaya yonelme gibi hatalar,

krizlerden 6grenmeyi olumsuz yonde etkilemektedir.'

Dolayisiyla, isletmelerin krizlerden 0Ogretici dersler cikarabilmeleri, onlarin
“Orgutsel 6grenme” anlayisini kurumsallastirma becerileriyle yakindan iliskilidir. Diger
bir deyisle, normal zamanda 6grenmeye odaklanmamis isletmelerin, kriz zamanlarinda
ogrenmeleri de guc olacaktir. Bu nedenle, isletmelerin, sorunlarin kaynagini disarida
degil, iceride arama, karsilasilan olaylardan sonuclar ¢ikararak bunlari degisen cevreye
uyum saglamada kullanabilme, sistematik kriz ¢ozme ve rakip isletmelerin en iyi
uygulamalarindan yararlanma gibi krizlerin etkin bir sekilde ydnetilmesine ve orgut
yararina Kkullanilmasina olanak taniyan anlayislari destekleyen orgutsel 6grenme

anlayisini kurumsallastirmalari gerekmektedir.'®

Ogrenme, kriz 6ncesinde, kriz aninda ve kriz sonrasinda olmak krizin degisik
evrelerinde gerceklesebilir. Krizde 06grenmenin maksimize edilebilmesi, sucglama,
gercekleri saklama ve Ustuni 6rtme gibi egilimlerin engellenmesine, durustlik ve
acikhigin desteklenerek, 6grenmenin 6dillendirilmesine baglidir. Ogrenme siireci ancak,

gliven, iletisim ve sosyal sorumluluk anlayisi tizerine kurulabilir'®.

Makro ekonomik acidan bakildiginda, Tlrkiye’de yasanan krizlerin oldukca
ogretici oldugu soylenebilir. Omegin, 1994 krizi “kalite” anlayisinin kavranmasina ve bir
cok isletmenin kalite 0dili almasina; 1998 kiresel c¢okisu, “rekabet” kavraminin
icsellestirilmesine ve 2001 krizi, “nakit akisinin” 6neminin anlasiimasina yardimci

olmustur.

3.2.3. Krizlerin KOBi’lere Sagladi§i Biiyiime Firsatlari

1% KOVOOR-MISRA; Sarah, and NATHAN; Maria; “Timing Is Everything:The Optimal Time To
Learn From Crises”, Review Of Business, Fall/Winter, VVol.21, Issue 3-4, 2000, s. 31-33

1% Muzaffer AYDEMIR ve M.Kemal DEMIRCI; a.g.e., s. 68-69

1% sarah KOVOOR-MISRA ve Maria Nathan; a.g.e., s. 31-37
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Krizler, degerlendirebilen isletmeler icin bir blyime zamanidir. krizlerin
isletmelere, musterilerin goziindeki givenlerini arttirma ve calisanlarin isletmeleriyle

gurur duymalarini saglama gibi 6nemli firsatlar sunabilir.*%’

Fiziksel yikimlarina karsin, savas gibi 6nemli krizler bile, savasin yasandigi ulke
isletmelerinin cesitli yenilenme ve biytme firsatlar yakalamalarina yardimci olmaktadir.
Savasin genel yikiminin endustriyel yenilige nasil katkida bulunduguna iliskin en
etkileyici 6rmeklerden birisi I1.Dunya Savasi sonrasi yikselise gegen Japon otomobil
endustrisidir. Savas, Japonya’da statiikonun sorgulanmasina ve gelisim icin yeni yollar
aranmasina neden olmustur. Japonlar, bu stiregte, Edwards Deming gibi kalite gurularinin

en istekli dinleyicileri ve 6grencileri arasinda yerlerini almislardir.'®

3.2.4. Krizlerin KOBi’lere Sagladigi Uluslararasililasma Firsatlari

1994 yilinda Turkiye ekonomisi son 25 yilin en biylk krizini yasamisti. Bu
krizle birlikte, buyuk sanayi isletmeleri ihracati krizden c¢ikisin yolu gorerek,
ihracatlarinin toplam satislari igindeki payini tige katladilar. 1992 yilinda, Ttrkiye’nin en
blyik bes 0Ozel sanayi isletmesi olan Arcelik, Tofas, Oyak Renault, Profilo ve
Bekoteknik’in satislart 32 trilyon lira, ihracatlari 1 trilyon lira ve ihracatin satislar
icindeki payr %3 idi. iki yil sonra, satis gelirleri %130’luk bir artigla 73 trilyon liraya,
ihracatlarl %563’llk bir artisla 6.6 trilyon liraya ve ihracatin satislar icindeki payi %9’a
ulasmistir. Ayni sekilde, Sasa, Bilkont, Bossa, G. Sanayi ve Kordsa gibi Turkiye’nin en
blyuk bes 6zel tekstil isletmesi, 1992°de uretimlerinin Ggte birini yurt digina satarlarken,

1994’te ihracatin satislar icindeki pay1 %45’e yiikselmistir.'®°

Bursa’da otomotiv yan sanayisinde gerceklestirilen bir arastirma, 5 Nisan krizi
sonrasinda isletmelerin agirlikli olarak ihracata, yeni pazarlara, triin gesitlendirmesine ve
ar-ge’ye yoneldiklerini, gerceklestirdikleri yatirimlarda daha dengeli ve dikkatli olmaya

% Muzaffer AYDEMIR ve M.Kemal DEMIRCI; a.g.e., s. 70
1% David K HURST; a.g.e., s. 141-145

1% 170Z; Melek Vergiliel, Kriz ve isletme Yo6netimi, Alfa Basim Yayim Dagitim Ltd. Sti., 2001, s. 161-
165
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goOstermektedir. Diger bir deyisle, gerek 1994 krizinde ve gerekse 5 Nisan krizinde bir
cok isletmenin krizi bir disa acilma firsati olarak degerlendirdikleri gériilmektedir.'*

3.2.5. Krizlerin Olumlu Etkilerinin Maksimizasyonu

Etkin bir kriz yonetimi icin, krizlerin dogasini anlamak kritik bir 6nem
tasimaktadir. Krizler, genellikle, aniden ortaya ciktiklarindan olasi etkilerine karsi
koymak icin hazirhkli olmak bir zorunluluktur. Bir ¢ok isletme yoneticisi, isletmelerinde
her seyin yolunda oldugunu, krizlerin kendilerine ugramayacagina, hep baska isletmelere
gelecegine inanirlar. Oysa, is dlnyasi bu sekilde dislinen yoneticilerin ve isletmelerin
kahintilari ile doludur.**! isletmelerin krizlerin olumsuz etkilerini minimize edip, olumlu
etkilerini maksimize edebilmeleri, krizleri yonetmedeki becerileri ile yakindan iliskilidir.
Krizlerin, basarisizhgin kokleri kadar basarinin tohumlarini da tasidigini gérmek,
isletmeyi basariya tasiyacak firsatlari saptamak, krizi basariya donstirerek sonuglarini
hasat etmek, etkin bir kriz yonetiminin 6zlnd olusturur. Kriz gibi firtinali donemlerde
yoneticilerin basinda bulunduklar isletmelerin kapasitesini, giicini ve dayaniklihgini
degerlendirerek gerekli onlemleri almasi, degisimlere hizla uyum saglamasi, yeni
gerceklerle yiizlesmesi ve ortaya ¢ikan firsatlardan yararlanmasini bilmesi kritik bir onem
tasimaktadir."* Kriz siirecinde, krizin isletmenin ve sektériin tizerindeki etkisini dogru
belirlemek, isletme faaliyetlerine, “Bu ise bugln baslasaydim, nasil hareket ederdim?”
mantigiyla yaklasmak, siki para politikasi uygulamak, isletmenin paydaslarina durumu
kavratmak, katma degeri olmayan isleri iyi tespit edip, temel gorev alanina dokunmamak,
bilgi akisini hizlandirmak, her seye ragmen uzun vadeli distinmek, her detay (zerinde
durmak ve her seyden 6nemlisi “dogru anlasiimak”, “givenilir olmak” ve “toplumsal

duyarliliklari dikkate almak” “6liim-kalim” meselesi kadar dnemlidir."*

10 Muzaffer AYDEMIR ve M.Kemal DEMIRCI; a.g.e., s. 70-71

1 Steven ALBRECHT, a.g.e., s. 214-217

2 peter F. DRUCKER; Firtinali Dénemlerde Yénetim, (Cev. Biilent Toksoz), inkilap Kitabevi Yayin
San. ve Tic. A.S., 1998, s. 7-10

13 M. Kemal GULTEKIN; Krizde Yénetim, Alp Yayinevi, 2002, s. 60-61
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Kriz yonetiminin bitun evrelerinde “6nderligin” son derece énemli bir role sahip
oldugu unutulmamalidir. Krizin yonetilmesinde, krizden dersler ¢ikarilmasinda, ¢ikarilan
derslerin 6rgut Gyelerine aktariimasinda ve uygulanmasinda, onderlik 6énemli bir yere

14 insanlarin kendilerini caresiz hissettigi, daha onceden kabul edilen

sahiptir.
dizenlemelerin ve c¢ozimlerin islemez hale geldigi kriz slrecinde, cesur ve kararh

eylemleriyle énderler digerlerine giiven vereceklerdir. **°

3.3. KRiZ YONETIMI VE YONETICILER

Sorunsuz bir ortamda, birgok kural ve yonetmeligi, ortalama zekaya ve yetenege
sahip bir Kkisi basariyla uygulayabilir. Aslinda bircok yonetim metodu, mantik kullanma
veya birka¢ ana kurama bagh kalmanin disinda fazla bir beceri gerektirmez. Yoneticilik
becerisine en ¢ok kriz anlarinda ihtiya¢ duyulur. Boyle anlarda, bazi klasik yodneticilik
kurallari ve kuramlari islevini yitirir veya bir slre igin bir kenara birakilmalar ya da

degistirilmeleri gerekir.*°

Kriz zamanlari, yoneticilerin en ¢ok arandi§i zamanlardir. Yoneticilerin bu
zamanlarda sergileyecekleri yonetsel beceriler, orgitl dagiimaktan kurtarir ve krizin
yaratti§i panigi gidererek kriz durumunun bir an 6nce atlatiimasini saglar. Orgitsel
etkililik acisindan, yoneticilerin kriz yonetim becerilerine sahip olmalari 6nemlidir.
Ozellikle, kriz anlarinda yoneticiler, gerekli kriz yonetim becerilerini sergileyerek,

orgatin varhgini devam ettirmesini saglayabilirler.

Bir oOrgutte, kriz ortaya ciktiginda yonetici, énce durumun niteligini ve
boyutlarini saptamak zorundadir. Zamaninda ve yerinde sorular sormak, cogunlukla
krizin ¢bztimiinde kilit bir rol oynar. “Sorumlu kim?” sorusuna cevap aramak, kriz aninda

bir yarar saglamaz. Sucun ve suclunun belirlenmesi i¢in ugrasmak, hicbir zaman olumlu

14 Boas SHAMIR and Jane M. HOWELL; “Influences On The Emergence And Effectiveness Of
Charismatic Leadership”, Leadership Quarterly, 10(2), 1999, s. 259-279

> Muzaffer AYDEMIR ve M.Kemal DEMIRCI; a.g.e., s. 71

18 philip B. TACK; a.g.e., s. 9-10
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bir‘yaklaslm degildir. Bdyle bir asamada suclu aranmasi, zaman kaybina yol acmakla
kalmaz, sorun ¢oziildiikten sonra bile kalici kisisel huzursuzluklar yaratir.™*’

Kriz, acil mudahale gerektiren bir durumdur ve acil midahalenin gerekli oldugu
bir anda, suclu aramak gereksiz zaman kaybina yol acgacaktir. Boyle davranan bir
yOnetici, krizi ¢cozmek yerine krizin siddetini artirabilir. Kriz yonetiminin basarisi ya da
basarisizli§i, etkili bir iletisim becerisine baghdir. Orgutlerde, etkili bir iletisim
kalturindn olusturulmasi, kriz yonetimin basarisinda 6nemli bir etkendir. Boyle bir
iletisimin ortaminin varhgi, ayni zamanda kriz sinyallerinin 6nceden alinmasina ve krize

karsi hazir olunmasina yardimci olabilir.

Krizin patlak verdigi anlarda, saghkli bir degerlendirme yapabilmek, ¢6zimde
onemli rol oynayacaktir. Saglikh bir degerlendirme, ileride ¢ikabilecek kisisel sorunlar
da onleyecektir. Sorumlunun kim oldugunu aramak yanlis bir tutumdur, nasil oldugunu
arastirmak da, temel etkeni bulmaya yardimci oldugu oranda yararlidir. Kriz aninda

yoneticilerin sormasi gereken bazi 6nemli sorular asagida siralanmistir *°;

e Durum ne kadar kotu?

e Olabilecek en kotu sey nedir?

e Bu karmasanin temel etkeni nedir?

e Mevcut secenekler, alternatifler nelerdir?

e Mevcut segeneklerden hangileri ayni anda gecerli olabilir?
e Orgiitte kimlerin morali en ¢ok bozulacak?

e llgili kisilerin en gok suclayacagi kisi kim olacak?

e Durumdan yararlanmaya kalkacak Kisiler var mi?

e Her sey bittikten sonra kimler ya da hangi gruplar birbirine guvensizlik duyabilir?

Yonetici, isgorenlerin kisiliklerine bakmaksizin krizin ¢6zima ile ilgilenir ve
tarafsizligini korur. Sorunun acil ¢6ziminin yani sira insan etkenlerini de géz 6nine

almak zorundadir. Durumu iyi de@erlendirmeli ve gereken dnlemleri belirlemelidir. Kriz

" Ferudun SEZGIN; a.g.e., s. 192
18 philip B. TACK; a.g.e., s. 20
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anlarinda isgorenlerin  konusmalarina, duygu ve dustncelerini agiklamalarina izin
verilmelidir. isgérenlerin kisisel tepkileri yargilanmamali, iletisim engelleri ortadan
kaldirilmalidir. Orgiitte gereksiz sdylentilere ve dedikodulara imkan verilmemelidir.
isgorenlere karsi anlayisli olunmali ve ise odaklaniimalidir. Nasil yardimei olunacagi
konusunda beyin firtinasi yapilmahdir. Guvenlik planlarinin yeniden gzden gecirilmesi,
orgutsel beklentilerin tekrar incelenmesi ve sakin olunmasi gerekir.Orgiitlerde ortaya
citkan krizlerin etkili sekilde yonetebilmesi igin, bazi kriz yo6netim tekniklerinin
uygulanmasi gerektigini belirtmektedir. Bu kriz yonetim teknikleri icerisinde oncelikle,
bir kriz cagn plani hazirlanmalidir. Orgitiin krize diismeden once, bir Kkriz ¢agri plani

hazirlamasi gerekir.**®

Ardindan, kriz acil eylem plani olusturulmahdir. Daha sonra sirasiyla, kriz
yonetim merkezi kurulmali; kriz ekipleri olusturulmali; kriz iletisim sistemi kurulmali;
halkin gliven ve destedi saglanmali; otoriter bir yonetim bicimi uygulanmali; disiplin
onlemleri alinmal ve uygulanmali; basarili personel ddullendirilmeli; personelin ve
vatandaslarin kayiplari ve zararlari giderilmeli; personele ve halka moral verilmeli; kriz

stireci ve kriz yonetimi degerlendirilmelidir.

Bir kriz ortaya ¢iktiginda ve isleyen mekanizma bozuldugunda, durumun en kisa
zamanda eski verimli haline getirilmesi oncelik verilen bir yaklasim olmahidir. Ayni
zamanda, sorun ¢ozme isleminin, ilgili kisiler arasinda ek sorular yaratmamasina da 6zen
gosterilmesi gerekir. Bu anlamda, etkili bir problem ¢6zme plani olusturulmalidir. Boyle
bir problem ¢ézme plani su asamalardan olusabilir :*2°

e Sorunun saptanmasi,

e Sorunun 6ngorilen amag cercevesinde yeniden belirlenmesi,
e Gerekli sorularin sorulmasi ve verilerin toplanmasi,

o Eldeki verilerin incelenmesi,

e Enuygulanabilir, en uygun seceneklerin belirlenmesi,

9 Omer PEKER ve Nihat Aytiirk; a.g.e., s. 392-397
120 philip B. TACK; a.g.e., s. 25
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e Bir deneme ¢6zimin segilmesi,
e COzUmun islerliginin denenmesi,
e Son ¢Ozumun bigimlendirilmesi,

e COzUmin uygulanmasi.

Kriz anlarinda yoneticilerde liderlik 6zellikleri aranir. Bu liderlik niteliklerinin
boyutlarindan biri, ekibin bir bltiin olarak ele alinmasini, digeri de Kisiler arasinda ¢ikan
catismalarr yonetmeyi icerir. Yonetici, hareket adami olmahdir. Harekete gecmenin her
zaman riskleri vardir, ancak krizin boyutlari blyik capta 6nlemler alinmasini
gerektirdiginde, bunlari uygulayabilecek olan tek kisi yine yoneticidir."* Kriz anlarinda
grup icerisinde cikan catismalar ve sirtismeleri etkili sekilde yodnetmek igin

yoneticilerin su hususlar gdz éniinde bulundurmalari gerekir:'#

e Istemeksizin davranmak yerine, her olay kendi kosullari iginde ele alinmalidir.

e Gruptakilere ilgi gosterilmeli ve ekibin beraber ¢alisabilecegi varsayilmalidir.

e Kriz anlarinda, sozciklerin hareketlerden daha carpici olabilecegi hatirda
tutulmalidir.

e Sorun teshis edildikten sonra, zamanla c¢6zimlenip ¢6zimlenemeyecegi
dustnilmelidir.

e Isgorenlere kendi sorunlarini gozmeleri icin gerekli tesvik ve firsat taninmalidir.

e EKkibin tutumu degistirilecekse, tehdide degil, olumlu destege basvurulmalidir.

e Duygulara hakim olunmalidir.

o Ekipteki herkesin olay karsisinda yonetici ile ayni tepkiyi gostermesi
beklenmemelidir.

e Yonetici, ekibin amiri oldugunu asla unutmamaldir.

Kriz sonrasi, isgorenlerde korku, bitkinlik, guvensizlik, asiri tepki ve 06z-
savunma gibi davranislar gorulebilir. Krizin yarattigi olumsuz etkilerin giderilmesi ve
orgutiin tekrar harekete gegirilmesi icin verimli calismayi engelleyen etkenlerin ortadan

12 Hasan DEMIRTAS; a.g.e., s. 365
122 philip B. TACK; a.g.e., . 35-39
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kaldlrllma3|, orgutiin hedeflerinin yeniden ve eskisinden daha yliksek olarak belirlenmesi
ve kriz slrecinde Kisisel cabalari degerlendirmek igin yapici elestiri yonteminin
kullanilmasi gerekir. Kriz sonrasinda, yenilenen bir drgitu yalnizca ortak degerler bir
arada tutabilir. Kriz sona erdiginde, tekrar ortak hedeflere baglaniimasi, 6rgitiin deger ve

normlarinin yeniden ele alinmasi ve ortak degderlerin vurgulanmasi gerekir.'*

3.4. KRIZE CEVAP VERME VE DEGIiSIKLIKLERE UYUM
MEKANIZMALARI

Krizi karsilama ve cevap vermede, isletmenin beseri gliciniin kapasitesi oldukca
onemlidir. Cunkd,bir isletmenin krize nasil cevap verecegine baghdir. Krizin ortaya
ctkmasiyla calisanlar tizerinde krizin tirtine gore psikolojik bir telas, heyecan ve geri
cekilme veya tempoyu arttirma, hizlanma ve glven artisi olacaktir. Cahisanlarin daha
sonraki donemde krize cevabi aktif veya pasif nitelikte ¢6zimuni tehdit eder. Aktif
durumlarda ise, i¢ ve dis stratejiler yeniden tanimlanir. Belirtilen stratejilerin
uygulanmasi, beraberinde basari ve basarisizhigi ortaya c¢ikarir. Kriz yodnetiminde,
calisanlarin ve dolayisiyla yonetimin basariyla cevap verebilmesi icin bircok uyum
mekanizmasi gelistirilmistir. Bu mekanizmalardan bazilari, krizi 6nceden sezme ve
onleme mekanizmalaridir. Bazilari ise, krizi ¢ozmeye ve orgltu gelistirmeye yonelik

cabalari kapsar.**

Isletmeler kriz asamasina gelmeden dnce bazi sinyalleri alir. Eger bu sinyaller
dogru degerlendirilir ve gerekli dnlemler alinirsa isletme ister krize girsin isterse kriz
olusum sirecinin baslarinda olsun mevcut durumdan en avantajli sekilde c¢ikmasini
bilecektir. Bu agidan krize karsi gelistirilecek strateji ve teknikleri kriz ile basa ¢ikmada
krizi yonetmek kadar 6nemlidir.Bu acidan isletmeler kriz olusum siireci baglamadan 6nce
krize girildiginde bundan avantajh bir sekilde ¢ikabilecek hazirliklarini yapmalidir. Bu

hazirliklar ise :}%®

' Ferudun SEZGIN; a.g.e., s. 193-195
12 philip B. TACK; a.g.e., s. 89-90
1% Serdar AKKOC; a.g.e., s. 26
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B Dogru ve Yeterli Bilgi Akisi Saglama

Krizin olusumunu engellemedeki 6nemli bir unsur dogru ve yeterli bilgi akisinin
saglanmasidir. Sistemin kabiliyetine badli olarak karar sireci icine giren kaliteli bilgi
etkili bir bilgi akisini icererek sistemdeki asir yiklenmeleri engeller. Bu sayede iletisim
kanallarinda olusan glrGltu azalir. Bu ise dogru bilginin dogru zamanda dogru Kisiye
ulasmasini saglayarak, bilgi eksikligi veya yanlis anlamalar sebebiyle risk unsurlarinin
krize donismesini 6nlemis olur. Etkili iletisim isletmenin degisimini engellemez fakat
isletmede olusabilecek diger riskleri azaltir.

Gayet iyi bilindigi gibi, kriz strecine girildiginde bilgi toplamada kullanilan
haberlesme kanallari sayisi, karar birimleri ile diger birimleri arasinda bilgi iletimi azalir.
Bu agidan gerek bu siirece girmeden once iletisim kanallarini glglendirerek dogru bilgi
akisi ile bilgi eksikligi veya yanlis anlamalarla ortaya ¢ikan kriz olusumunun éniine
gecilebilecegdi gibi ayni zamanda kriz olusum sirecinde iletisim kanallarini giiclendirerek

karar birimlerinin dogru karar almasina katki saglanabilir.'?°

e GOze Alinacak Risk Miktarini Belirleme

isletmelerin de canlilar gibi yasam siireleri vardir. isletmeler dogarlar, byiirler
ve Oliirler. Gerek kurulus déneminde gerekse blylme sirecine girdiginde sahip oldugu
kaynaklara gore amaclarini gerceklestirmek igin gdze almasi gereken bir risk vardir. Bu
yuzden alinacak risk miktarinin belirlenmesi 6nemlidir. Cunkd bu miktarin lzerine

¢ikilmasi, riskli durumun her an krize dénusmesine zemin hazirlayabilir.

Yoneticiler ne kadar risk alabileceklerini iki kritere gore belirlemelidirler.
Bunlardan birincisi, amaclarin ol¢tlebilmesi, ikincisi ise, basarilya ulasma ihtimali

1% Serdar AKKOC; a.g.e., s. 27
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oranidir.””’ Goruldugu gibi sadece ilk yatirim risk icermez ayni zamanda 6rgutsel degisim
ve gelisim boyunca her bir asamada risk ile karsilasmak ve bunlarin krize dénusmesi

mimkundur.

Krizle karsilasma olasiligi isletmenin gecirdigi buttin safhalarda karsimiza gikar.
Ornegin blyuime siirecine giren bir isletmede ayni sekilde biiylimenin yapacagi degisimin
isletmenin kaynaklari acgisindan tasidigi riskleri isletme tarafindan karsilanabildigi oranda
biiyiimeyi saglamalidir. isletme kaynaklarinda ortaya cikabilecek yetersizlik sonucu
krizle karsilasabilir.

e Erken Uyari Sistemleri Olusturma

Erken uyari sistemleri sayesinde krizin varhgi, siddeti ve yogunlugu tespit
edilebilir. Bu sayede isletmenin varliginin istikrarla strdirilmesi imkani dogar. Erken
uyari sistemi, mali oranlardan hareketle, isletmenin basari durumunu tespit edebilmek
icin oranlar tek tek dikkate alma yerine, onlari basarili-basarisiz isletme gruplari icinde

birlikte degerlendirme slrecidir.

Erken uyari sistemi genellikle dort analiz slreci (zerine kurulmaktadir.
Bunlardan ilki cevre analizidir. Cevre analizinde cevrede ayni faaliyet dalindaki
isletmelerin bir analizi yapilir ve bunlar basarili ve basarisiz olarak gruplandirilir. Sonraki
safhada secilen isletmelerin bilanco ve kar-zarar cetvellerinden mali oranlari hesaplanir.
Mali oranlardaki gelismelere bakarak isletmenin yakin gelecekteki durumlari tahmin
edilmeye calisilir. Daha sonra her yila ait basarili ve basarisiz isletmelerin oran
ortalamalar bir grafik haline getirilerek, her bir oranin basarili ve basarisiz isletmeler
acisindan nasil bir gelisme gosterdigi ortaya konur. Son olarak bu farkliliklarin sebepleri
ayrintili olarak incelenerek isletmenin ne yonde gelisme gosterdigi yorumlanir. Elde
edilen genis kapsamli karsilastirmali veriler ile gerek sekttrel bazda bir krize girilip

girilmedigi ve gerekse isletmenin mevcut kaynak kullanimi ve yonetimi ile bir krize

127 Serdar AKKOC; a.g.e., s. 27-28
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doru gidip gitmedigi anlasilir. Boylece ortaya ¢ikmakta olan bir krizi isletme igin bir

firsata doniistiirme sansi da ortaya ¢ikar.'?®
e Kirize Karsi Onleyici Planlama Yapma

Yoneticiler, gelecekteki krizler icin gelecekte olusabilecek pazar baskisini
onceden tahmin ederek dikkatlerini yoneltme egiliminde degildir. Bununla birlikte burada
ogretilen Nuh peygamberin yagmur baslamadan gemiyi insa etmeye baslamasi ifade
edilmektedir. Boyle bir stratejik duyunun kendisi gerilim yikseldiginde buylk bir
avantajdir. Etkili planlama yapilmasi ile problem en uc¢ noktaya ciktiginda gercek

problem (izerinde odaklanma imkani dogar ve hareket icin bir yapi temin eder.’®

Kriz yonetiminde 6nemli nokta, isletmenin krizle karsilastigi anda yerine
getirilmesi gereken faaliyet planlarinin varhgidir.”*® Kriz yonetimi icin basvurulan
planlarin hazirlanmasi buttn krizler icin genel olarak benzerdir. Plan uygulama
stratejileri farkli tarzdaki krizler igin cok dnemli sekilde farklilik gostermemektedir. Yani
temel olarak kriz 6nlemek icin gelistirilen planlamalar benzer asamalar sonucu hazirlanir.
Tutarh bir yaklasim potansiyel bir krizin tanimlanmasi yani risklerin tanimlanmasi ile
baslar. *!

Bu asamada;

e Olusacak durumlarin krize donuisebilecek bir potansiyeli var midir?
o Kriz sirkette benzer sekilde yasandi mi veya ayni sektdrde benzer isletmelerde
yasandi mi ve yenileyebilir mi?

¢ Planlanan uygulamalar ¢ikar gruplari tarafindan engelleniyor mu?

Muhtemel risk alanlari tanimlandiktan sonra asagidaki sorular sorulmahdir;

% Gmer DINCER; a.g.e., s. 339

129 Michael REGESTER ve Judy Larkin; a.g.e., s. 170

130 Hiiseyin OZGEN ve Murat TURK; “Turkiye’ Deki Sanayi isletmelerinde Kriz Yénetimi
Sorunlarinin Cozillmesi Uzerine Bir Arastirma”, Yonetim, 1996, Sayi: 23, s. 19-31.

31 Hasan TUGRAF ve N.Talat ARSLAN; “Kriz Olusum Siireci ve Kriz Yénetiminde Proaktif
Yaklasim”, C.U. iktisadi idari Bilimler Dergisi, Cilt 4, Say1 1, 2003, s. 155-156.
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e Isletmenin bir riski krize déniismesini engelleyecek politika ve prosediirleri var
midir?
o Krizin buttin yonleriyle ilgilenebilecek planlar olusturulabildi mi?

o Etkili bir sekilde calismasini saglamak icin planlar test edildi mi ?

Kisaca kriz dnlemek i¢in planlama yapilmasi su sekilde 6zetlenebilir;

o Potansiyel kriz durumlarinin listelenmesi yapilir.

e Kirizden korunmak igin politikalar tasarlanir.

o Potansiyel her bir krizle ilgili olarak stratejiler ve taktikler belirlenir.

e Krizden muhtemelen kimlerin etkilenecegi belirlenir.

o Orgiitsel uygulamalardaki zararin en aza indirilmesi icin iletisim kanallari etkili
bir sekilde tasarlanir.

e Yapilan planlama cercevesinde her sey test edilir."*

Bu asamada isletmeye uygun bir kriz yonetim plani hazirlanirken, personelin
ciddi bir desteginin de saglanmasi gereklidir. Her bir bdlimde personel bir araya
getirilerek beyin firtinasi ile gorusleri elde edilemeye calisilir. Ornegin, depo boliimii
icin, depo bolim yoneticisi, satin alma personeli, kasiyer gibi ilgili personel bir araya
getirilir. Kriz olusmaya baslamadan veya olusum siirecine girildiginde bu sekilde bir
planlama ile muhtemel kriz potansiyellerinin dogru bir sekilde tanimlanmasi ve gerekli

planlarin hazirlanmasi ile krize girildiginde avantajli olarak ¢ikilabilir.**®

e Planlari Yaziya Dokmek

Kriz 6nleme konusunda hazirlanan planlarin yaziya dokilmesi cok énemlidir.***

Cok siklikla gorilmektedir ki sozlerle ifade edilen planlarlar uygulama safhasina

** Michael REGESTER and Judy Larkin; a.g.e., s. 174
% HARRIS; R. Lee; The Customer Is King, Asqc Quality Press, Wisconsin, 1993, s. 103
134 Michael REGESTER and Judy Larkin; a.g.e., s. 182
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geémemekte veya bir kag kisinin distincesinde ortaya ¢itkmamaktadir. Planlarin yazili
olarak bulunmamasi zaten asiri gorev yiuki olan yoneticiler icin saatlerce ilave bir
calismaya sebep olabilir. Calisanlar temel uygulamalari yapmada yetersiz olabilir,
ornegin, calisanlara acil bir durumu bildirmedeki yetersizlik, is yapma sekillerine 6zgu
etkiler hakkinda yogun telefon goriismelerine sebep olabilir.*® Telefon numaralarinin
ihtiya¢c duyuldugu anda yazih olarak bulunmamasi sebebiyle degerli zamanlar kaybolur

ve mevcut kriz durumu blydar.

Kriz ortaya ¢ikmakta oldugunda yapilacak seyler ve bunlari yapacaklarin listesi
kontrol edilerek bunlarla iliski kurulmasiyla oOrgltlenme dislnilmeyecek sekilde

kolaylasarak mevcut duruma karsi aninda tepki verilebilir.

Planlar ¢ok uzun ve katt olmamahdir. Planlar kriz durumunun tahmin
edilemeyen yonlerini taniyabilecek bir yapi ve esneklik saglamalidir ve yoneticilere ortak
duyulari kullanarak rahat hareket edecegi bol alan vermelidir. Planlarin yaziya dokilmesi
sayesinde kriz durumlarina karsi kimin ne yapacag! ve ne sekilde yapacagi gibi hususlar
belirlenerek, kriz anlarinda ortaya ¢ikan yanlis karar sureglerine girilmesi 6nlenebilir. Bu

sayede krizin yikici etkisi de dnlenebilir.

e Fedakarlik Miktarinin Belirlenmesi

Isletmelerin yasayabilir bir sistem olarak ayakta kalabilmesi icin yoneticiler de
gerek dretilen mamuliin tird, gerek kullanilan teknoloji ve gerekse personelden ihtiyag

duyuldugunda belirli oranlarda fedakarliklar yapabilmelidir.

isletmeler kurulus dénemi sonrasi bir biiyiime egilimine girer. Bu asamada gok
cesitli urtnler tasarlanir ve tretim sirecine dahil edilir. Buytume sireci iginde pek dikkate
alinmasa da bu tur bir yaklagim aslinda uzun donemde krize dontisecek potansiyel riskleri

de tasimaktadir.

1% Hasan TUGRAF ve N.Talat ARSLAN; a.g.e., s. 157
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isletme bilyiime siirecinde kullandi§i kaynaklari ki 6zellikle insan kaynaklari
meydana gelen biylime ve cesitlenme ile yetersizlesme riski tasimaktadir. Bu durumda
blyime orani fazla gerceklesirse Griinlerin istenen kalite duzeyinde gerceklesmesi,
uretim surecinde kullanilan kaynaklarin temini ve liderlikteki tecriibesizlik gibi 6rgut ici
faktorlerin kullanimi ve dis faktérlerin temininde yetersizlikler ortaya cikabilir."*® Bu
sebeple buyume siirecinde uzun dénemde Uretilmesi planlanan urtinler yeterli bir fizibilite
calismasi yapilarak Uretim sirecine gecilmelidir. Kullanilacak hammadde temininden
baslayip satis asamasinda pazar sartlarina kadar genis bir yelpazede inceleme yapilarak

uzun dénemde krize donusebilecek potansiyel risklerin olusmasinin 6nune gegilmelidir.
137

Kisaca buyume siirecinde her seyi tretmek ve satmak gibi bir ¢aba yerine uzun
vadede Uretimi sdrdurulebilecek Urlnler tasarlanarak hangi Grlnlerin  Uretilecegi
belirlenmeli ve uzun doénemde isletmeyi krize sokabilecek driinlerden kaginilarak

gerekirse kisa donemli avantajlardan fedakarlhklar yapiimalidir.

e Kriz Onleme Takimlari Olusturulmasi

Kriz 6nleme takimlari kriz olustugu anda degil de adindan da anlasilacagi gibi,
sayet kriz olusursa etkisini en az diizeyde tutmak ve diger takimlarin kriz tekrar aninda
krize karsl etkili tepki verebilecek sekilde hazirlanmasini igerir.

Isletmedeki potansiyel kriz riskleri ve beklenmeyen durumlar icin genis sekilde
isletmenin politikalarina uygun olarak bu takimlar formile edilir ve olusturulur. Takimin
belirledigi politikalarin uygulanabilmesi icin isletme icindeki bolim madarlerinin her biri
tarafindan mali ve diger kaynaklarla desteklenmesi gerekir. Ayni zamanda politikalarin
uygulanmasi icin yetki ve sorumlulukta verilmelidir. isletmenin (zerinde anlastigi

1% Gordon L.LIPPITT and Warren H. SCHMIDT; “Crises In A Developing Organization”, Harvard
Business Review, November-December, Vol: 45, No: 6, 1967, s. 105
3" Hasan TUGRAF Ve N.Talat ARSLAN; a.g.e., s. 158-159
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kriérlere karsi politikalar gelistirilmesi isletmeye bicim ve derinlik vermede yardimci

olur. Asagidaki sorulara cevap verilerek pek ¢ok kriter gelistirilebilir :

e Mevcut durum gercekten butiin hatlan etkiler mi?
o Potansiyel kriz tanimlanmasinda nasil gercekei olunur?
o Kaynaklar harekete gegcmeye yeterli mi?

o Harekete gecmemenin etkisi ne olabilir?

Kriz yonetimi i¢in kriz 6nleme politikalarinin uygulanmasi dizenli bir temel
uzerinde gelistirilen ve denenen olumlu bir yaklasimdir. Kriz 6nleme takiminin
parcalarinin hafiflemesi ic¢in uygulamalari kontrol etmek (izere denetim olusturmak

zorunludur.

Denetim igin secilen yer kendi risk potansiyeli, gecmis performansi ve son
kontrol tarihi mesafesi izerine kuruludur. Yeni alanlardaki riski en aza indirebilmek igin
kriz 6nleme takimi yilda iki kez rapor verebilmek icin asil kurul Gzerindeki risk
denetleme tablosunun durumu ve 6lcilerine sahip olmasini gerekir. Bu denetleme sureci
iyi calisir ¢unku her bir durumdan objektif bir gorintu alip ve uygun standartlari
saflayarak butiin bolimlerde uygular. Yonetim kurulu kriz dnleme takimina yetki

vererek béliimsel ve yerel yonetimi gerceklestirerek yetersizlikleri dizeltir."*

35. KRiZ YONETIM PLANI OLUSTURMAK

Kriz yonetim plani hazirlanirken her isletmenin kullanabilecedi hazir bir recete
yoktur. Her isletmenin orgit kaltirt farkhidir ve dogal olarak ¢6zim plani da farkl
farklidir. Ote yandan kriz yonetim plani krizi ¢ézmeye yarayabilecek bir ara¢ olup,
kendiliginden krizi ¢6zmez. Bu nedenle, kriz yonetim planina sahip olma rahathhgina

kapilmamak gerekir.

1% Gordon L.LIPPITT and Warren H. SCHMIDT; a.g.e., s.179
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Etkin kriz yonetimi sabir, karar verme becerisi, fiziksel, zihinsel ve ruhsal
dayaniklilik, 6ngoru, duyarlilik ve herkes kagmaya ¢alisirken durup gerceklerle yiiz yiize
gelebilme cesaretini gerektirir. Koparilan firtinada yapilmasi gereken ise dikkati vermek
de basli basina bir istir. Amerika’da en biyik 500 kurulusun tepe yoneticileri arasinda
yapilan bir arastirmaya gore, yoneticilerin %89°u krizin 6lim ve vergi gibi kacinilmaz bir
olgu oldugunu kabul etmektedirler. Ancak %50’si hazirlanmis bir kriz plani
bulunmadigint belirtmektedir. Kriz plani olan isletmelerin kriz sdrecinin, kriz plani
olmayan isletmelerden daha kisa surdigl ortaya konmustur. Kriz plani olmayanlarda

sure, kriz plani olanlarinkinden 2-2,5 kat daha uzundur.

Kriz plani hazirlarken su konularin analizi yapiimahdir.

e Krizler organizasyonun stratejik hedeflerini tehdit ettiginden, kriz yonetimi
stratejik yonetimin éngordleri 1siginda ¢alismalidir.

o Kiriz yonetimi hem fiziksel hem de zihinsel olarak, uygulayici durumunda olan
kriz kontrol ekibi tizerinde agirlik kazanir. Bu nedenle, ekip elemanlarinin fiziksel
ve zihinsel uygunlugu bir énkosuldur.

e Krizin erken uyarilarina aldirmama egilimi, “kriz bize dokunmaz” sendromu kéti
bir son hazirlayacaktir.

o Krizde etkinligi saglamanin 6nemli yollarindan birisi hizli harekete gegebilmektir.

o Kirizle karsilagsmak birlestirici oldugu gibi, boliicii de olabilir.

e Genel kani olarak, basarinin krizi besledigi ileri surulmektedir. Altin c¢agini
yasayan organizasyonlarin kriz ¢cekimine girmesi uzun zaman alir. Hastaligin ilk
safhalari hissedilmez. Dikkatli olunmalidir.

o Kirize karsi bilingli bir hazirlik yapmak gerekir.

e Kriz orgiitin timinde ya da bir bolimiinde yanan atese benzer. ilk tehdit

atlatildiktan sonra, yeniden yapilanma baslatiimalidir.
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Kirktan fazla sirket tzerinde yapilan arastirmalarin sonucunda bir kriz yonetim

planinin temel olarak asagidaki kisimlardan olusacadi saptanmistir.Bunlar ise **°:

Kriz Ekibi: Kriz yonetim planinda problemler ve yontemler tartisilmadan once
kriz ekibinin tim uyeleri listelenmelidir. Bu ¢ok dnemlidir, ¢unki bazi krizlerde problem
coziilmeden, karar alinmadan 6nce etkili bir iletisime ihtiyagc duyulmaktadir. Oncelikle,
kriz aninda kimin karar verecegi konusundaki karisikhgi ortadan kaldirmak icin, sorumlu
olan alan ve departmanlarin belirtilmesi gerekir. ikinci olarak, yedek personelin listesi

onem derecesine gore yapilir. Daha sonra da ekibin geriye kalan kismi listelenir.

Bir kriz olustugunda kriz yonetim lideri, hangi aktiviteyle, kimin ne zaman
sorumlu olacagina dair bir belge hazirlamahdir. Lider isleri vardiyali olarak parcalayarak
bu baskiyi azaltmalidir. Ozellikle ¢ok uluslu organizasyonlarda olusan krizlerde bu ¢ok
onemlidir. Dunya cevresindeki ilgili bolimlerden ¢agrilar giindiiz ve gece herhangi bir
saatte gelebilir. Bircok kriz yonetim planinda hangi bdlgede, kiminle iletisim kurulacagi

belirlenmistir.

Kriz Degerlendirmesi: Kriz yonetim planinin kriz degerlendirmesi bolimu fazla
detayl degildir. Bu bolimde orgutin basina gelebilecek kriz cesitleri tartisilir. Kriz
ybnetim planinin yazari (ya da yazarlari), olabilecek biittin kriz ¢esitlerini (endustriyel
sabotaj, dogal afet, kimyasal sizinti vb.) gézden gecirmelidir, 6zellikle de gerceklesme
olasihgi fazla gorulen krizlere agirlik verilmelidir. Bu sekilde hazirlanacak bir liste,
gelecek yoneticilerin ya da kriz planina sonradan katilan kisilerin egitiminde faydah

olacaktir.

Belgelerin Tartisiimasi: Kriz yonetim planinda, kriz boyunca gerceklesen tiim
olaylarin belgelenmesi de ele alinmahdir. Bu sadece, ileride sirket aleyhine acgilacak bir
dava icin degil, sirketin hissedarlari, iliskili oldugu diger sirketler yada basinin

sorabilecegi sorulara cevap olmasi acisindan énemlidir.

139 Ceyhun SAHIN; Kriz Y&netimi Ders Notlari, 2004-2005
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Kriz boyunca kim kiminle konustu, kim ne talimat verdi, dnemli olaylarin
zamani vb. spesifik bilgiler kaydedilmelidir. Bu kayitlar daha sonra sirkete Kkarsi
yapilabilecek iddialara karsi delil olarak kullanilabilir.

Ozel Bilgiler: Kriz yonetim planinda, kriz ekibindeki yoneticilere bazi bilgilerin
gizliligi ve bu bilgilerin CEO’nun izni disinda hi¢c kimseye agiklanmayacagi
hatirlatilmalidir. Guvenilir yoneticilerin, arastirmaci yada habercilere yardim etmekte
hevesli tavirlarda, kriz aninda acele bilgiler verdigi ve daha sonra bu bilgilerin yanhs

oldugu 6grenildigi bircok durum olmustur.

Hareket Adimlari: Kriz ydnetim plani kriz boyunca tim ekip uUyelerinin

cevaplayacaklari su sorulari icermelidir;

o Sirket CEO’su yada yetkilisi ile kontak kuruldu mu?

e Polis, itfaiye yada baska bir acil durum kurumlarina basvurmaya gerek var mi?

e Ik 48 saat icinde medya ile kimler ilgilenecek? Bu gorev igin 2. Kisi belirlenmeli
ve 20 saatlik periyotlarla degismelidirler. Sirket icin ne kadar az sayida Kisi
konusursa o kadar iyi olur. Boylece basit ve buttin aciklamalar yapiimis olur. Cok
sayida yoneticinin konusup, farkh fikirler beyan ederek, farkli bakis acilari
sundugunda, sirketin imaji zedelenebilir.

¢ Hangi noktada sirket avukati aranmalidir?

o Kiriz nedeniyle olusabilecek ani bir kampanya veya isten c¢ikarma durumunda
olusabilecek protestolara karsi sendika yoneticileri ile kontak kuruldu mu?

e Basin toplantisi gerekli mi?

e Magdur olan kisinin (yahut Kisilerin) ailesi ile kontak kuruldu mu? Bircok
durumda aile fertleri kaza haberini sirket yerine televizyon yada radyodan
ogrenmektedirler. Kriz yonetim ekibi, magdur ailelerin evlerini ziyaret edecek
sirketi temsilcisini segmekte hizli davranmalidir.

e Calisma alaninin herhangi bir bolgesini yada pargasini kullanima kapatmak
gerekli mi?

e Mobil bir ofis veya kriz iletisim merkezi kurmak gerekli mi?

e Zararin boyutu ve miktari nedir?
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Sirket i¢in 6nemli pozisyonlardaki kisilerle kontak kuruldu mu?

Bu bilgilerin ve prosedirlerin bulundugu bir kriz yonetim plani hazirlamakla

kriz aninda en etkili sekilde durum kontrol altina alinir. Kriz aninda kaybedilecek en ufak

bir zaman sirketin kaderinde énemli bir rol oynar.

Medya iliskileri: Kriz boyunca bir kisi medya ile gériisme yapmalidir. Kriz

yonetim planinda, medya iliskileri asagidaki hususlar dogrultusunda énem tagimalidir.

Kriz yonetim planinda medyadan gelen goriisme isteklerinin halkla iliskiler
direktorine iletilmesi gerektigi acikca belirtilmelidir. Medya ile sik¢a gorisme
yapacak olan halkla iliskiler direktorii, dncelikle Gst yonetimin danismanliginda
sirket adina yapacagi actklamalari belirlemelidir.

Krizle ilgili gazetelerde, dergilerde ve televizyonlarda ¢ikan tiim haber kuprleri
yada kayitlari toplanmalidir

Halkla iliskiler sdzcust her zaman iki yonlu bir bilgi akisi saglamaya calismalidir.
Bir cok durumda, haberciler, yerel ve 0zel kuruluslarla yada rakip sirketlerle
irtibat kurmuslardir. Bu nedenle, sézcii de habercilere konuyla ilgili ne tir bilgiler
elde ettiklerini sormalidir. Bu tur bir yaklasim uygun olur.

Kriz yénetim planinda, basin gorismesinde sirketle ilgili hangi yazili belgelerin
gosterilecegi belirtilmelidir. Bu belgeler sirketin yillik raporu, Ust yonetimin
biyografisi, krizin ¢bziimu ve yapisi hakkinda agiklamalari igerebilir.

Kriz yonetim planinda tim kriz ekibine ve medyayla goriisen sozcuye tum
demeclerde ve basin goérismelerinde her zaman olumlu konusmalari gerektigi

vurgulanmaktadir.

Finansal ve Yasal Hususlar: Kriz yonetim plani, sirketin karlihgini ve

gelecegini tehlikeye atabilecek ciddi bir terslik oldugunda, sirketin 6nlnde ne gibi

secenekler oldugunu belirtmelidir. Bu secenekler asagidaki gibi siralanabilir ;

Harcamalarin azaltilarak tasarrufa 6nem verilmesi
Krediden uzak durup 6z sermaye ile ¢alisiimasi

Alacaklarin hizla tahsili yoluna gidilmesi
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B Satis ve pazarlamaya agirlik verilmesi
o Vadeli satislardan kacilmasi ve satislarin mimkinse nakit izerinden yapiimasi
e Ihracat pazarlarinin gesitlendirilmesi ve ihracatin arttirilmasi

o Diger firmalarla isbirligi yapilmasi ve gerekirse ortak satis aginin kurulmasi

Kriz yonetim planinin finansal ve yasal bolumid ayrintih bir bicimde ele

alinmalidir ve yasal danismanlar tarafindan tasdik edilmelidir.

Kriz Yonetiminin Lojistigi: Tim organizasyonlar kriz yonetim merkezi tahsis
etmelidir. Kriz yonetim planinda da bu merkezin yerlesimi, nasil ve kim tarafindan

kurulacagi aciklanmahdir.

Degerlendirme Metodlari: Kriz sonrasinda, kriz yonetim ekibi krizin tim
asamalarini, hem basarili olanlari hem de yetersiz kalanlari degerlendirmek isteyecektir.
Kimi organizasyonlarda, yoneticiler degerlendirme formlarini doldururlar ve bu formlar
ekip tarafindan toplanarak, mevcut kriz yonetim planini degistirmek icin degerlendirilir.
Daha sonra yeni sayfalar ve oneriler ilgili yoneticilere kriz yonetim planinin kopyasina ek

olarak gonderilir.

3.6. ETKIN KRIZ YONETIiMI

Kriz donemlerinde krize karsi etkin onlemler almak, mevcut tehlike ve
tehditlerden en az zararla ¢ikmak ve kriz ortamindaki gelismeleri firsata ¢evirmek ancak
etkin bir “kriz yonetimi” ile olur. Kriz yonetimi, adindan da anlasildigi Uzere krize karsi
organizasyonlar (devlet ve ayni zamanda firmalar) tarafindan alinmasi gerekli 6nlemleri

ifade eder.'*

Krizlere karsi en etkin ¢oziim tedavi edici degil, koruyucu 6nlemlerdir. Bir
hastalik ortaya ¢iktiktan sonra alinacak tedbirlerden dnce, hastahigin ortaya ¢ikmasini
onleyecek tedbirler almak daha dogrudur. Ornegin, kisin gripten korunmanin nispeten en

etkin ¢6zimi grip asisi olmaktir. Bu yapilmadigi takdirde, ortaya c¢ikan grip salgini

10 Melek Vergiliel TUZ; Kriz ve isletme Y 6netimi, 5.166
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ka$|S|nda derhal 6nlem almak fayda saglamayabilir. Bu basit 6rnekten anlasilacagi lizere
“tedavi edici Onlemler” den ziyade “koruyucu onlemler” daha etkin ¢ozumdir. Ayni
sekilde 6rnegin, ekonomide herhangi bir kriz ortaya cikmadan once krize daha
mukavemetli bir organizasyon yapisi olusturmak son derece Onem tasimaktadir.
Miuikemmel organizasyon olusturulmasi yoninde 6nceden yapilacak cabalar kriz aninda
koruyucu ve krizin ilk etkilerini geciktirici etkiler gosterir. 1

3.6.1. Krizi Yonetmek i¢cin Milkemmel Bir Organizasyon Olusturma

Miukemmel bir organizasyonu tanimlayan baslica 10 temel 6zellik ya da unsur

bulunmaktadir. Bu unsurlar ise :1#2

e Global Organizasyon: Mikemmel bir organizasyon; globallesme gercegini
taniyan, uluslararasi pazarlara kenetlenmenin bir zaruret oldugunu bilen ve
uluslararasi rekabet glclnin artirillmasi icin degisim c¢abasi icinde olan bir
organizasyondur.

e Yalin Organizasyon: Mikemmel bir organizasyon, 6rgut yapisini sadelestirmeyi
ve basitlestirmeyi gerceklestirmis, dikey organizasyon yerine yatay organizasyon
yapisinl ikame etmis, ayni zamanda gereksiz ve katma deger yaratmayan
fonksiyonlari ve is stireglerini ortadan kaldirmis bir organizasyondur.

e Cevik Organizasyon: Mikemmel bir organizasyon her tirli kriz ve olaganustl
ortamlara Onceden hazir olan ve buna karsi mukavemetini ortaya koyabilecek
kadar giiclii ve dinamik olan bir organizasyondur.**®

e Esnek Organizasyon: Mikemmel bir organizasyon, bir mali istenilen anda ve
istenilen miktarda Uretme esnekligine sahip olan bir organizasyondur. Tam
Zamaninda Hizmet ve Tam Zamaninda Uretim, esnek organizasyonun iki énemli

boyutunu teskil eder.

L Coskun Can AKTAN; “Kriz Yonetimi”, Yeni Tiirkiye Dergisi, 2001-1, s. 6

2 ) PETERS and Robert H. WATERMAN; In Search Of Excellence, New York: Harper & Row, 1982
48 C.Can AKTAN; “2000’li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri, Degisim Miithendisligi”, istanbul:
Tlgiad Yayini, 1999, s. 89-90.
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Musteri Odakli Organizasyon: Mukemmel organizasyon, musteri istek ve
beklentilerini en iyi sekilde tatmin edecek mal ve hizmet tretmek amaci tizerinde
odaklanmis organizasyondur.

Sibernetik Organizasyon: Mikemmel organizasyon, basta bilgi teknolojileri
olmak Uzere tum yeni temel teknolojilerden organizasyonda yararlanmayi
hedefleyen bir organizasyondur.

Katilimci  Organizasyon: Mukemmel bir organizasyon; merkeziyetgiligi,
hiyerarsiyi, birokrasiyi, emir ve talimatlari reddeden, katihimciligi ve iletisimi
benimseyen ve bunu hayata geciren bir organizasyondur.

Yenilik¢i  Organizasyon: Mikemmel bir organizasyon; taklitgiligi degil,
organizasyonda yenilik ve yaraticiligi en yiiksek duzeyde destekleyen ve bunun
icin gerekli motivasyonu saglayan bir organizasyondur.

Ogrenen Organizasyon: Milkemmel bir organizasyon, bilginin ve gelismenin hig
bir sekilde sinirlarinin olmadigini bilen ve bunun igin surekli gelisme (Kaizen)
yonunde firsatlari zorlayan ve calisanlarina bu yonde imkanlar saglayan bir
organizasyondur.

Erdemli Organizasyon: Mikemmel bir organizasyon is ahlakina, sosyal

sorumluluga ve erdeme sahip olan ve bunlara énem veren bir organizasyondur.***

Sekil 3 : Mukemmel organizasyonun 10 boyutu

1% Coskun Can AKTAN; Kriz Yénetimi, s. 7-8


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Your complimentary
use period has ended.
B 3 CO m p I ete Thank you for using

PDF Complete.
Click Here to upgrade
Unlimited Pages and E

(=
(e [

Kaynak: Coskun Can Aktan, “2000°li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri: Degisim Muhendisligi”,
istanbul: TUGIAD Yayini, 1999. s. 91.

Tekrar belirtelim ki, yukarida belirtilen 0Ozelliklere sahip bir mikemmel
organizasyon insa etmek krizle miicadele etmenin en etkin ¢ozimudir. Mikemmel bir
organizasyon insa edilmesinde degisim muhendisligi, toplam kalite ydnetimi, stratejik

yOnetim ad1 verilen yeni yonetim tekniklerinin kullaniimasi 6nem tasimaktadir.

3.6.2. Krizi Yonetmek lIcin Uygulanabilecek Degisim Maihendisligi,
Stratejik Yonetim ve Toplam Kalite Yonetimi Teknikleri

Degisim Muhendisligi, herhangi bir organizasyonda yapi, sistem, siire¢ ve
uygulanan politikalarda hizli ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak
organizasyonun daha ytksek bir performansa ulasmasini ve bir atilimi gergeklestirmesini
amaclayan yeni bir yonetim teknigidir. Bir baska ifadeyle, degisim muhendisligi, bir
atihm (breakthrough) stratejisi ile organizasyonda performans dizeyini yiikseltmek ve
daha sonra bu performansin sirekliligini saglamak icin gelistirilmis bir tekniktir.
Mikemmel bir organizasyona ulasmak icin yapilmasi gereken degisim muhendisliginden
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yrarlanarak yeni yonetim tekniklerini organizasyonda uygulamak ve Surekli Gelisme

(Kaizen) felsefesini organizasyonda kurumsallastirmaktir.**

Toplam kalite yonetimi ve stratejik yonetim organizasyonun yeniden insasinda
yararlanilabilecek diger yeni yonetim teknikleridir. Kriz ortaminda bu tekniklerin
uygulanmasi organizasyonun, ortaya ¢ikan tehlike ve tehditlere karsi koyabilme, dahasi
bu tehlike ve tehditleri firsata donusttrebilmesine olanak saglar. Bilindigi lizere, toplam
kalite yonetimi, organizasyonda insan, sistem, ydnetim ve (riin kalitesinin bir arada
surekli olarak gelistirilmesi; kalite gelistirme, kalite planlama ve Kkalite kontrol
calismalarinin yapilmasi, kalite standartlarinin olusturulmasi ¢alismalarini kapsamaktadir.
Stratejik yonetim ise bir organizasyonun amaglarina ulasabilmesi igin etkili stratejiler
gelistirmesini, bunlarin planlanmasini, uygulanmasini ve kontrolini ifade eder. Gerek
toplam kalite, gerekse stratejik yonetim organizasyonun yeniden insasinda kullaniimasi

gereken yonetim teknikleridir.

Kriz yonetiminde uygulanabilecek baslica degisim muhendisligi ve toplam kalite

y6netimi teknikleri sunlardir :**

e Benchmarking: Organizasyondaki stratejilerin, sistem ve &rgut yapisinin,
sireclerin ve diger tim uygulamalarin baska organizasyonlarla kiyaslanarak “en
iyi uygulamalarin” bulunmasi ve organizasyona uyarlanmasi icin calismalar
yaptimahdir.

e Kiculme (Downsizing): Buyik organizasyon yapisi yerine daha kigik
organizasyonel birimlere boliinerek faaliyette bulunulmahdir. Organizasyonda
kademe sayisini azaltarak kiiciilme stratejisi uygulanmalidir. Olgek ekonomilerine
dayali Giretim modelinin terkedilmesine dayali kiigtilme stratejisi uygulanmalidir.

e Rightsizing: Uretimde optimal blyikIik tespit edilmelidir. “Adama gére is”
yerine, “ise uygun eleman” bulunmali ve istihdam edilmelidir. Calisanlar bilgi ve

yetenekleri dikkate alinarak en uygun gorevlerde istihdam edilmelidirler.

5 C.Can AKTAN; “2000’li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri: Degisim Mihendisligi”, s. 23.
16 C.Can AKTAN; “2000’li Yillarda Yeni Yénetim Teknikleri: Degisim Mihendisligi”, s. 34-35
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Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing): Organizasyon her isi kendisi
yapmak yerine asil faaliyet alani disindaki isleri dis firmalara yaptirmalidir.
Organizasyon disindaki danismanlarin  bilgi ve deneyimlerinden istifade
edilmelidir.

Esnek Uretim Modeli: Kitlesel Gretim yerine bir mali istenilen anda ve istenilen
miktarda tretme (Tam Zamaninda Uretim :JIT) teknigi uygulanmalidir.

Yalin Organizasyon Modeli: Organizasyon yapisinin sadelestirilmeli ve
basitlestirilmeli; dikey organizasyon yapisi yerine yatay organizasyon yapisi
olusturulmali; gereksiz ve katma deger yaratmayan kademeler, fonksiyonlar ve
sureclerin kaldirtimahdir.

Kadame Azaltma (Delayering): Organizasyondaki yonetim kademeleri
azaltilmali; ise karar veren ile uygulayan arasindaki kademelerin mimkin oldugu
6lctde ortadan kaldiriimasi saglanmahdir.

Calisanlar1 Guglendirme (Empowerment): Calisanlara yetki ve sorumluluk
devredilmeli; calisanlarin karar alma strecine katilmasi 6zendirilmeli; EKip
calismasina 6nem verilmeli; calisanlarin motivasyonu ve ddullendirilmesi igin
tedbirler alinmali; calisanlarin organizasyonda pay sahibi olmasi yodniinde
uygulamalar yapiimalidir.

Istatistiksel Siire¢ Kontrolii: Organizasyonda siirekli gelisme ve Kaliteyi
artirmak icin istatistiksel stire¢ kontroll tekniklerinden (Pareto diyagrami; stireg
akis diyagrami; karar akis diyagrami; bilgi akis diyagrami; neden-sonug
diyagrami vs.) yararlaniimalidir.

Tasarimda Kalite: ilk defada dogru yapmak ve sifir hata idealine ulasmak igin
urindin ilk tasarimindan baslayarak tiim asamalarda kalitenin saglanmasi icin
organizasyonda Kalite Fonksiyon Sistematigi (Quality Function Deployment)
olarak bilinen teknik uygulanmalidir.

Otomasyon: Organizasyonda rutin islerin mimkin oldugu 6lciide robotlara ve
bilgisayarll makinalara yaptirilmasi saglaniimalidir.

Siirekli Egitim: ise uygun egitimli ve bilgili eleman alinmakla yetinilmemeli;

surekli egitime; bilgi ve beceri kazandirmaya 6nem verilmelidir.
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Otokontrol: Organizasyonda multi-fonksiyonel ekip ¢alismasina 6nem verilerek
denetim ve kontrollerin ekip icinde calisanlarin birbirlerini kontrol etmeleri
sekline donustirilmesi ve denetim kadrolarinin fazla sisirilmemesi gereklidir
Toplam Verimli Bakim: Organizasyonda malzeme, enerji, ekipman ve personel
ile ilgili kayiplarin ortadan kaldirilmasi i¢in bakim ve onarim ¢alismalarinin planli
ve dlzenli bir sekilde yapilmasi gereklidir. Toplam verimli bakim icin Japonlarin
5-S adini verdikleri ilkelerin benimsenmesi 6nem tasimaktadir. 5-S olarak
adlandirilan ilkeler sunlardir: Seiri (siniflandirma), seiton (diizen), seiso (
temizlik), seitketsu (standardizasyon), shitsuke (disiplin).

Kriz 6ncesinde ve kriz aninda uygulanabilecek baslica stratejik yonetim teknikleri

ise sunlardir : ¥

Swot Analizi: SWOT Analizi, kisaca organizasyonda i¢ ve dis durum
degerlendirmesi yapilmasi demektir. Kriz donemlerinde 6nce “i¢ durum analizi”
yaptlarak organizasyonun gucli ve zayif yonleri; daha sonra da “dis durum
analizi” yapilarak organizasyonun rakip firmalar karsisindaki durumu, pazardaki
firsatlar ve tehditler tespit edilmeye calisiimahdir.

Portfdy Analizleri: Organizasyonda strateji tespitinde kullanilan analizlerdir.
Portfoy analizleri genellikle matrisler ile yapilir. Kriz dncesinde ve krizin devam
ettigi surecte yararlanilabilecek portfoy analizleri sunlardir: McKinsey matrisi,
pazar rekabet matrisi, blyime/pazar payl matrisi, trin yasam analizi (Hofer
analizi), Ansoff blylime matrisi vs.

Q-SORT Analizi: Strateji se¢iminde alternatifler arasindaki oncelikleri
belirlemek icin kullanilan bir tekniktir. Q- Sort analizinde en fazla ve en az 6nem
tastyan konularin bir degerlendirilmesi yapilarak 6ncelik siralamasi tespit
edilmeye cahsilir.

Senaryo Analizi: Senaryolar, gelecekte ne olacagina iliskin yazili ifadelerdir.

Senaryo analizi, Stratejik yonetimde senaryo yazimi, gelecekte neler olacagini

17 c.Ccan AKTAN; “2000’li Yillarda Yeni Yénetim Teknikleri: Stratejik Yonetim”, s. 34-35 ve 10-13
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tahmin etmek icin vyararlanilan bir tekniktir. Ozellikle kriz 6éncesinde
yararlanilabilecek bir tekniktir.

Vizyon [/ Misyon Bildirileri: Vizyon Bildirisi (vision statement),
organizasyondaki amaclarin ve ilkelerin yer aldigi bir yazili dékiimandir. Misyon
Bildirisi (mission statement) ise organizasyonun varlik nedenini ve deQerleri
iceren bir yazili belgedir. Vizyon/misyon bildirileri krizlere karsi daha gicli bir
organizasyon kultirt yaratmak i¢cin 6nem tasimaktadir.

Arama Konferansi: Organizasyonda “ortak akil” yaratmaya yonelik bir katihm
teknigidir. Arama konferanslarinda “beyin firtinasi” adi verilen teknikten genis
olglide yararlanilarak ortak akil yardimiyla “ortak gorus”ler Uzerinde konsensus’a
ulasiimaya calistlir. Arama konferansinda belirli sayida organizasyon calisani bir
araya gelirler. Once katilimcilar kiigiik gruplar halinde ortak akil bulmaya calisir.
Daha sonra gruplarin ¢alismalar bir araya getirilerek tekrar tartismalar yapilir ve
nihai bir ¢ozum Gzerinde uzlagmaya ¢ahsilir.

Delphi Teknigi: Gelecege iliskin tahminler yapmada yararlanilan bir yontemdir.
Delphi teknigi, organizasyonda bir sorunun ¢6zimdi i¢in uzman Kisilerin yiz yiize
gorusmeler ve bir arada tartismalar yapmadan bir konu hakkinda karar
vermelerine ve uzlasmalarina imkan saglayan bir yontemdir. Bu karar verme
tekniginde ©6nce konunun uzmani Kisilere sorunlara bakis agilar ve ¢dziim
Onerileri hakkinda yazil bir form gonderilir. Formlar uzman Kisiler tarafindan
doldurulduktan sonra geri gonderilir. Tum grup uyelerinin veya uzmanlarin gorus
ve Onerileri siniflandirilir ve tekrar yazili olarak kendilerine geri gonderilir. Bu
islem karar alincaya ve uzlasma gercgeklesinceye kadar devam eder.

Nominal Grup Teknigi: Grup Uyelerinin bir konu hakkindaki fikirleri 6nce yazih
olarak istenir. Bu fikirler Uzerinde tartisma yapilmadan oylamaya gidilir. Nominal
grup tekniginin Delphi tekniginden farki sudur: Nominal grup tekniginde grup
uyeleri bir araya gelerek ve oylama yaparak ¢oztmler arar. Delphi tekniginde ise
uzmanlar yuz ytze gorismeler yapmazlar.

Acik Grup Tartismalari: Organizasyonda belirli gunlerde gayri resmi olarak bir
araya gelerek grup tartismalarinin yapilmasina yonelik bir toplanti yontemidir.
Organizasyonda yogun is temposu icinde olan calisanlar genellikle haftanin belirli
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ginlerinde kiguk gruplar olarak bir araya gelerek organizasyon sorunlarini ve
¢ozim yollarini tartisirlar.

Kalite Cemberleri: Kalite Cemberleri (Quality Circles) toplam kalite
yonetiminde ¢ok yaygin olarak kullanilan bir problem ¢6zme yontemidir. Burada
organizasyonda kalitenin  planlanmasi,  gelistirilmesi, uygulanmasi  ve
denetiminden sorumlu kisiler bir araya gelerek tartisirlar ve “ortak akil”
yaratmaya calisirlar. Kalite cemberleri, acik grup tartismalarina benzer bir toplanti

teknigidir.'*®

3.6.3. KOBI’lerin Krizde Karsilastiji Sorunlar

KOBI’lerin krizde karsilastigi tiiketim sorunlari:

Ucretlilerin issiz kalmasi yada issiz kalma endisesi,

Tuccar, sanayici, serbest meslek sahibinin gelirini devam ettirememe endisesi,
Gelirlerin enflasyona karsi korunamama korkusu ile doviz yada banka
tasarruflarinin bozulamamasi,

Taksitli yada pesin ahisveriste tlketim harcamalarini artirip, yeni mali riskler

yaratmaktan ¢ekinenlerin sayisindaki kitlesel artistir.

KOBI’lerin krizde karsilagtigi Giretim sorunlari:

Doviz ve faizle ilgili gelecege yonelik tahminde bulunamamak,

Maliyet belirlenemedigi igin Gretimi mumkin oldugu kadar sinirh tutup riske
girmemek,

Maliyetleri azaltmak icin is¢i tasarrufuna gitmek,

Diisen talebe gore azalan tiretim neticesinde KOBI’lerin finansal krize girmesidir.

Tuketim sorunlarinda toplam tlketimin azalmasi, Uretimde de azalmaya

gidilmesi KOBI’lerin calismasinda en biyilk sorunu olusturmaktadir. KOBI’lerin

%8 Coskun Can AKTAN; “Kriz Yonetimi”, s. 11-16
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finansal kaynak sorunun ¢dziilememesi ve arz ve talep eksikligi; yeni sanayi, istindam,
dis politika ve teknoloji stratejileri belirlenmesini giindeme getirmektedir. Ayrica, kriz

doéneminde finansman sorunlarinin ¢ézimi i¢in asagidaki ¢cozumler dnerilmektedir :

e Girdi fiyatlarinin ucuzlamasi: KDV, SSK primleri ve enerji fiyatlari azaltilmalidir
(Hukumet bu tedbirleri gelir azalacagi gerekgesi ile kabul etmemektedir).

e Vergi tabana yaylimahdir.

e Devlet halktan direkt olarak borglanip KOBI’lere kaynak yaratmalidir. Vergi
iadeleri zamaninda 6denmelidir.

e KOBI’lere isletme Sermayesi destedi yapilmali, bankalarin haciz ettigi isletmeler
tekrar ekonomiye kazandiriimali, ihracat igin Eximbank daha c¢ok kaynak
ayrrmalidir.

e Yap-islet-Devret projeleri yeniden canlandirilmali (bunun icin giiven ortaminin
yeniden tesisi gerekir), yabanci sermaye, 6zellestirme 6n plana ¢ikarilmahdir.

e Bankalarin ekonomik rasyonaliteye dayanmayan murakip raporlari ile reel

sektorln kredileri yiiksek faiz ile ve vadesinden dnce tahsil edilmemelidir.

Krizin yasandi§i bir ortamda KOBI’lerin yeni teknoloji kullanimi, yatirim
yapmalari ve finansal sektor ile iligkileri zorlasmaktadir. KOBI’lere saglanan tiim

tesvikler ise (isyerlerinin kapandidi bir ortamda) gegersiz kalmaktadir

3.6.4. Ekonomik Krizlere Karsi Alinabilecek Onlemler

Ekonomik krizlere karsi makro ve mikro duzeyde alinacak baslica dnlemleri

kisaca su sekilde 6zetleyebiliriz.

3.6.4.1. Makro Onlemler

o Krizler genel olarak makro ekonomik istikrarsizligin genel bir sonucudurlar. Bu

nedenle makro ekonomik istikrarin temin edilmesi 6nem tasimaktadir.
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Makro ekonomik istikrarin saglanmasinin temel kosullarindan birisi siyasal
istikrarin saglanmasidir.

Makro ekonomide dlzen, guven ve istikrar temin edecek yapisal reformlar
mutlaka gerceklestirilmelidir.

Mali ve parasal disiplini saglayacak ciddi anayasal-yasal-kurumsal diizenlemeler
yaptimahdir. Strdurilebilir bltce agiklari tanimlanmali ve bu konuda hiikiimetleri
baglayici anayasal duzenlemeler gerceklestirilmelidir. Bu konuda Maastricht
Anlasmasi’nda yer alan ‘bitge aciklarinin GSYiH’ya oranin yiizde 3’
gecmeyecedi’ benzeri bir kuralin anayasamizda yer almasini mali disiplin ve mali
sorumluluk ahlaki igin gerekli goriiyoruz.

Kamu borglanmasinda mutlaka disiplin saglanmali ve Avrupa Birligi’ne Uye
ulkelerde Maastricht Anlasmasi geregi halen uygulanmakta olan ‘kamu
borglarinin  GSYIiH’ya oraninin % 60’1 asamayacadl’ benzeri bir hikim
anayasada guvence altina alinmalidir. Yiksek faiz politikalarinin ve bunun
sonucu olan rant ekonomisinden kurtulmanin temel recetelerinden birisi kamu
bor¢lanmasina disiplin getirmektir.

Vergi sistemi; ‘tarafsizhik’, *basitlik’, ‘adalet’, ‘genellik’, ‘istikrar’, ‘etkinlik’
ilkeleri cercevesinde radikal bir sekilde yeniden diizenlenmelidir. Ulkemizde
halen mevcut olan agir vergi yikid mutlaka azaltilmali, vergi disi piyasa
ekonomisini daraltacak 6nlemler alinmahdir.

Esnek kur sistemi, doviz piyasasinda ortaya ¢ikabilecek spekulatif ataklara karsi
bir tampon islevi gérmektedir. Esnek kur sisteminin bu islevini strdurtlebilmesi
icin uzun donemde faiz ile doviz kuru gelismelerinin saglikli bir zemine

oturtulmasi saglanmalidir.

3.6.4.2. Mikro Onlemler

Olasi ekonomik krizlere karsi yukarida saydigimiz makro onlemler yanisira

mikro duzeyde, yani firmalar bazinda alinmasi gereken dOnlemler de bulunmaktadir.

Ortaya c¢ikabilecek krizlerin olumsuz sonuglarindan en az diizeyde etkilenmek igin

firmalarin su tedbirleri almalari gerekir :
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Cagdas yonetim anlayisi olan ‘toplam kalite ydnetimi’nin organizasyonda ciddi
olarak uygulanmasi igin ¢aba sarfedilmelidir. Bu konuda etkin liderlik gereklidir
ve Ozellikle (st yonetime 6nemli gorev diismektedir.

Yeni yonetim tekniklerinin (stratejik yonetim, sinerjik yOnetim, insan
kaynaklarinin yonetimi alaninda yeni teknikler) organizasyonda etkin bir sekilde
uygulanmasi gereklidir.

‘Degisim muhendisligi’ (re-engineering) tekniginden yararlanarak
organizasyonda ylksek Kkalite, dusuk maliyet, hiz, etkin hizmet amaglari
dogrultusunda  radikal degisimler yapilmali ve yeniden yapilanma
gerceklestirilmelidir.**

3.6.4.3. Turkiye’de KOBI’lerin Finasman Modeli i¢in Oneriler

Teknolojinin rantabl kullanilmasi igin bir merkez kurulmahdir.

KOBI’ler arasinda sektorel utratejik isbirligi olusturulmalidir.

Birbirleri ile uyumlu kefalet sistemi iginde krediler kullandiriimahdir.
Hammaddeler, tedarik ve uluslararasi pazarlama agisindan tim prosesleri
ilgilendiren ve dretim maliyetlerini dustriicu  bir enformasyon merkezi
kurulmahdir.

KOBI’lerin belli bir siire icin desteklenmesi amaci ile milli kalkinma planlari
olusturulmali ve uygun politikalar ile desteklenmelidir.

Yaraticihk, telekominikasyon tenolojisi ve finansal etkinlik saglanmalidir.
Sektorel yapida ve bilyiik firma-KOBI isbirligi icerisinde firmalarin disa
acllmalari desteklenmeli, risk sermayesi ve isletme sermayesi yapilari
gelistirilmelidir.

KOB/’lerin out-sourcing, lisans, subcontract ve diger isbirligi imkanlari
arttinlhirken, uluslararasi ticarette sermaye akislarinin da kuvvetli olmasi gerekir.
Bunun igin de KOBI’ler isgiicii gelistirmeye ve teknolojik degisiklige adapte
edilmelidir.

KOBI’ler icin teknoloji parklari gelistirilmelidir.

199 Coskun Can AKTAN ve Hiiseyin SEN; a.g.e., s. 7-9
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e Gelismekte olan ulkeler icin bioteknoloji, eczacilik, egitim ve robotik gibi

sektorlerin de gelistirilmesi gereklidir.

3.7. Kriz Yonetiminde Stratejik YOonetim ve Analizler; Analiz Turleri ve
Gereklilikleri

Stratejik yoOnetim, etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuclarini
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler bitunidir. Ozellikle
cevredeki degisikliklerin hizli artmasi, isletmelerin giderek blyumesi ve ¢ok bolimli bir
yaptya donusmeleri sonunda stratejik yonetim isletmeler icin kaginilmaz bir hale
gelmistir.

Yonetim hiyerarsisinin her bir kademesindeki yodneticilerin sorumluluk alanlar
ve bakis agllari birbirinden farklidir. Ust kademelere ¢iktikga yoneticilerin sorumluluk
alanlari genislemekte ve planlamaya yonelik ¢abalar daha da 6nem kazanmaktadir. Alt
kademelerde ise, stratejilerin uygulamasi 6n plana c¢ikmaktadir. Bu sebeple, her bir

yonetim kademesinde birbirinden farkl stratejik caba gerekmektedir.'*

3.7.1. Kriz Dénemlerinde Stratejik Analizlerin Gerekliligi

KOBI yoneticilerinin stratejik diisiinmesi ve hareket etmesi gerekliliginin altinda
yatan ilk ve belki de en dnemli neden gelecegin dogasinda olan belirsizlikler ve bu
nedenle ¢ikabilecek olan krizlerdir. KOBI yoneticileri acisindan en zor ve en riskli ugras

gelecekteki belirsizliklerle miicadele etmektir.*>*

Gelecekte neler olacaginin tam olarak bilinemeyecegi gercegi 6zellikle kiicik

isletmeleri uzun donemli disiinmeye ve alternatif senaryolar Uretmeye zorlamaktadir.

0 Omer DINCER; a.g.e., s. 22 ve 33-35
™1 M.J FOSTER; “Scenario planning for small businesses // Long Range. Planning”, Vol. 26, issue 1,
1993,s.124
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Bska bir deyisle, isletmenin cevresi belirsizliklerle kusatilmistir ve kiicik isletme

yonetimi acisindan belirsizliklerle ugrasmak cok zor bir faaliyet olarak gériilmektedir.'*

Belirsizliklerle micadele edebilmenin en etkin yontemlerinden birisi stratejik
disitinebilmek ve mevcut durumu dogru analiz edebilmektir. Stratejik analizlerin
gerekliligini gosteren ikinci onemli neden ise KOBI’lerin siddetli bir rekabet ortaminda
faaliyet gostermek zorunda olmalari ve bu ortamdan buyik isletmelere goére ¢ok daha

fazla etkilenmeleridir.™

Cevrede meydana gelen degisikliklerin hicbir sekilde kontrol
edilemiyor olusuda stratejik analizleri KOBI’ler acisindan gerekli hale getiren
faktorlerden Ggunclsu olmaktadir. Stratejik yonetim; belirli rekabet c¢evresi icginde
isletmelerin varliklarini devam ettirmeleri ve etkinlik kazanmalarini saglayan bir arac
olarak tanimlandiginda; bir isletme kicik veya blyuk 6lcekli olsun mutlaka stratejik

analizler yapma ihtiyaci duymaktadir.**

Yasadigi gevre icinde kendi yonlni belirlemek
ve olasi krizlerden daha az etkilenmek amacinda olan bir KOBI bu amacini sistematik ve

planh bir sekilde gerceklestirirse etkinligi artabilmektedir.'>

Dolayisiyla; KOBI yoneticileri faaliyetlerini siirdiiriirken bir sonraki adimda ne
yapacaklarina karar vermek icin cevrede meydana gelen degisiklikleri sirekli
gozlemlemek ve degisikliklere karsi aktif bir tutum takinmak zorundadirlar. Bu
cercevede stratejik analizler cevredeki degisimleri izlemeyi ve isletmelerin yapisal
unsurlarini bu degisimlere gore gelistirmeyi ve degistirmeyi dngorduginden yoneticiler

acisindan dogru bir yaklasim olarak goriilmektedir.*®

3.7.2. KOBI Yoneticilerinin Stratejik Analizleri

KOBI yoneticisi analiz surecinde oncelikli olarak isletmenin misyonunu ve

amaclarini yeniden gozden gecirmeli, ¢evrenin ve isletmenin detayli analizini yapmal,

2 R L. KUHN; Creativity And Strategy In Mid-Sized Firms, Prentice-Hall, New Jersey, 1989, s. 194
158 3. Mount, J.T. Zinger and G.R. Forsyth; “Organizing for Development in. the Small Business”, Long
Range Planning, Vol. 26, No. 5, 1993, s. 114

™MR.L KUHN;ag.e., s. 114

% M.S. FOSTER; a.g.e., s. 124

%6 N.M. SCARBOROUGH and T.W. ZIMMERER; Effective Small Business Management, Charles
Merrill, Ohio, 1984, s. 65-66
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islétmenin gucli ve zayif yonlerini tespit etmelidir.>" Baska bir deyisle; isletmenin
rekabet durumunun, pazarin hacminin, yeterli finansman olanaklarinin olup olmadigi gibi
kosullarin, isletmenin yonetim yapisinin ve islevlerinin incelenmesi gerekmektedir. Bu
tir analizlerin KOBI’lerin yasamlarinin devam ettirilebilmesi agisindan énemleri en az
biiyiik olgekli isletmeler kadar énemlidir. KOBI yoneticisi; isletmesinin sahip oldugu
insan kaynaklarini, zamani, sermayeyi ve ekipmani birer stratejik unsur olarak tek tek ele

almali ve analiz etmelidir.

KOBI’lerde 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 asamal bir siire¢ olmaktadir. ilk asama, isletmenin yakin ve
uzak cevresindeki firsat ve tehlikelerin incelenip degerlendirildigi ¢evre analizi; ikinci
asama ise isletmenin kendi bunyesindeki glgcli ve zayif yonlerinin analiz edildigi isletme
analizi ya da i¢ analizdir.®® Durum analizi sonucunda elde edilecek bilginin kalitesi
isletme agisindan ongorilecek olan senaryolart dogrudan etkilemektedir. Bu anlamda,
isletme yoneticileri kullanacaklari bilgiyi dort kaynaktan elde etmektedirler. Bunlar
isletmenin kendisi, rakipleri, musterileri ve faaliyet gosterilen sektordiir. Dogal olarak

elde edilecek bilgilerin en guvenilir kaynagi aslinda isletmenin kendisi olmaktadir.

Sonug olarak, kicuk isletme yoneticilerinin analizde kullanacagi bilgiler su

basliklar altinda toplanabilir :**°

e Isletmenin maliyetleri ve harcamalari,

¢ Kullanilan hammadde ve malzemenin elde edilebilirligi,

e Isletmenin ek sermaye gereksinmeleri,

o Sektoru etkileyen ekonomik kosullar,

e Rekabet durumu,

e Satislar,

e Sermaye kaynaklari ve maliyeti.

" ismail TITiZ ve H.ilker CARIKCI; ag.e., s. 209-211
¥ jsmail TiTiZ ve H.ilker CARIKCI; a.g.e., s. 212
' N.M. SCARBOROUGH ve T.W. ZIMMERER; a.g.e., s. 181
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Ozellikle kriz donemlerinde incelenmesi gereken en énemli unsurlar isletmenin
maliyet ve harcamalari olmaktadir. Bunu sirasiyla satislar ve sermaye gereksinmeleri ile
ilgili bilgiler izlemektedir.'*®

Cevre Analizi: KOB/I’ler ; sahip olduklari sinirh kaynaklar ve 6lgeklerinden kaynaklanan
dezavantajlar nedeniyle cevrelerinde meydana gelen degisiklikleri genellikle kontrol
edemeyen ve cevresini izlerken daha ¢ok yoneticisinin veya sahibinin deneyimlerine
givenmek durumunda kalan isletmelerdir. Fakat ayni zamanda bdtin diger isletmeler
gibi KOBJI’ler de uzak ve yakin gevrelerinden ¢ok yogun bigimde etkilenmektedirler. Bu
nedenle KOBI’ler de pazari veya sektorii veya genel olarak ekonomik yapiyi etkileyen ve
etkilemesi muhtemel olan ekonomik, teknolojik, politik, sosyal ve hukuki olaylan
yakindan izlemek ve analiz etmek durumundadirlar.’®® Saglkli ve dizenli bir cevre
analizi KOBI’lerin gevrelerinde meydana gelen degisimlere uyumlarini kolaylastirmakta
ve buna bagl olarak etkinliklerini artirmaktadir. KOBIi’lerde cevresel analiz su

asamalardan olusabilmektedir :

o Gelecekte meydana gelebilecek ekonomik, politik, teknolojik ve sosyal olaylarin
isletme Gzerindeki etkilerinin belirlenmesi: Bu asamada bes yil icinde meydana
gelmesi muhtemel olaylar ve bunlarin gergeklesme olasiliklari belirlenmeye
calisiilmakta ve bu olasiliklar yiiksek, orta ve disiik seklinde siniflandiriimaktadir.

o Gerceklesme olasihgr yiksek olarak degerlendirilen olaylarin karsilikli etkilesim
analizlerinin yapilmasi: Bu asamada gergeklesme olasihgi yiksek olan ekonomik,
politik ve teknolojik degisim veya gelisimlerin isletme Uzerindeki beklenen
etkileri belirlenmektedir.

e Bitln 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 olmahdir.

e Pazar, rekabet ve musteri analizlerinin yapilmasi: Bu asamada pazarin genel

Ozellikleri tekrar gozden gecirilmeli, rakip isletmelerin gicli ve zayif yonleri

1% Charles ORPEN; “Strategic Planning, Scanning Activieties and The Financial Performance Of
Small Firms”, Journal Of Strategic Change, 3, 1994, s. 50-55
1oL Omer DINCER; a.g.e., s. 353-354
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incelenmeli  ve isletmenin  misterilerinin  olasi davranis degisiklikleri

izlenmelidir.1%?

icsel Analiz: Isletmenin i¢ faktorlerinin analizi de denilen i¢ analizi asamasinda
isletmenin yOnetim yapisi gozden gecirilmekte, orgitsel yapisinin gucli ve zayif yonleri

degerlendirilmekte ve son olarak isletmenin mali yapisi analiz edilmektedir.*®®

e YOnetim Yapisinin Analizi

KOBI’nin yonetim yapisi denilince dogal olarak ilk akla gelen isletme sahibi
veya yoOneticisi olmaktadir. Yonetici bir bakima kiguk isletmenin hem en gigcli ve hem
de en zayif yonu olabilmektedir. Yonetici yalnizca gicli yonleriyle isletmeyi basariya
gOturebildigi gibi; kisisel zayifliklariyla da isletmenin basarisiz olmasina neden
olabilmektedir."® Bu cercevede kiicik isletme yoneticisi asagidaki 6zellikleri ile
degerlendirilmelidir :

e Teknik Yeterlilik: isletme yoneticisi hem faaliyet gosterdigi alanla ilgili teknik
konular detayli olarak bilebilmeli, hem de bilimsel yonetimin temel kurallarini
etkin bir sekilde uygulayabilmelidir.

e insancillik: Ydneticinin calisanlariyla ve miisterileriyle iyi gecinebilme, saglikli
iliskiler kurabilme, onlari motive edebilme ve ydnlendirebilme gibitdzelliklere
sahip olmasi gerekmektedir.

e Sezgisel Yeterlilik: isletme yoneticisi yaptigi herhangi bir isi bitiin boyutlariyla
kavrayabilme ve mimkin oldugunca gelecekte olacaklari tahmin etme

Ozelliklerine sahip olmahdir.

KOBI’lerde karar alma siirecinin en etkili kisisi genellikle isletme yoneticisi

olmaktadir. isletme yoneticisi iyi bir gdzlemci ve yetenekli bir girisimci degilse verecegi

12 jsmail TITiZ ve H.ilker CARIKCI; a.g.e., s. 213-214
" R.L KUHN;age.,s. 195
14 Omer DINCER; a.g.e., s. 360
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kararlarin yerinde olmamasi ihtimali yiiksek olmaktadir. Bircok KOBi’de isletmenin
sahibi ayni zamanda isletmenin yoneticisidir ve hemen hemen butin yetki ve
sorumluluklari kendisinde toplamis olmaktadir. Bu yiizden isletme tzerindeki otoritesinin
azalmamasi  pahasina isletmesinin  blylmesini veya daha karlh  olmasini
engelleyebilmektedir. Kriz dénemlerinde hemen hemen butin amaclar ve oOncelikler
yOneticiler tarafindan belirlenmektedir. Dolayisiyla, yoneticinin tecriibeleri, teknik ve
idari bilgisi gibi 6zellikleri isletmenin bu tir sorunlari asabilmesi agisindan ¢ok 6nemli

olmaktadir.

KOBI yoneticisi genellikle isletmenin 6ncelikli ve bilyik ortagi oldugundan
sorunlu  donemlerde  daha  duygusal davranabilmekte ve  rasyonaliteden
uzaklasabilmektedir. Ozellikle kriz donemlerinde KOBI yoneticilerinin durumu analiz
edememelerinin ¢ok gesitli nedenleri olabilmektedir ** :

e Tecriibe eksikligi: KOBIi yoneticileri genellikle genis bir pratik altyapiya
sahiptirler. Fakat 0zellikle ekonomik gostergelerin izlenmesi ve analizi konusunda
tecriibe eksiklikleri olabilmektedir. Yoneticilerin stratejik kararlarin alinmasi
surecini  baslatacak girisimcilik ve yenilikcilik gibi  6zelliklere sahip
olmamalaridir.*®

e Kisith kaynaklar ve teknik yetersizlikler: KOBI’lerin sermayeleri sinirlidir ve
analiz icin yeterince kaynak ayirma konusunda sorunlar yasayabilmektedirler. Bu
nedenle uzmanlarla calismak ve danismanlik hizmetlerinden faydalanmak gibi
blyuk isletmelerin sahip olduklari ve sik sik kullandiklari bircok kaynaga sahip
degillerdir. Ayrica analizlerde kullaniimasi gereken kantitatif verileri saglamak ve
istatistiksel teknikleri kullanmak kigik isletmeler agisindan ¢gogu zaman miumkiin
olamamaktadir.

e Ginluk aktivitelerin yogunlugu: KOBI’lerin yodun rekabet ortaminda
hayatlarini surdirebilmeleri igin gerekli gunlik faaliyetlerin yogunlugu isletme

yOneticilerinin analiz yapabilme yeteneklerini sinirlandirmaktadir. Ayrica

1% W. BAKER and H.L. ADAMS; “Business Planning In Successful Small Firms”, Long-Range
Planning, 26, Brigham, E.F., 1989, s. 83
1% Charles ORPEN; a.g.e., s. 45
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yoneticilerin isletmeleriyle ilgili yetki ve sorumluluklarin devredilmesi konusunda
¢cok hassas olmalari analiz igin gerekli zamani ayiramamalar ile

sonuclanabilmektedir.**’

e Orgutsel Yapinin Analizi

Krizden daha az zararla ¢ikmak isteyen KOBI yoneticilerinin orgitsel
yaptlarinin getirdigi olumsuzluklarin ve avantajlarin farkinda olmalari gerekmektedir. Bu
nedenle yapilmasi gereken igsel analizlerde ikinci asamayi oOrgutsel yapinin gézden
gecirilmesi  olusturmaktadir. isletme yoneticileri bu asamada stratejik (stiinlilk
saglayabilen veya stratejik zayifliga neden olabilen orgutsel 6zellikleri yeniden
belirlemek durumundadirlar. Bu cergevede kicuk olgekli bir isletme acisindan her

dénemde Ustiinliik saglayabilecek bazi 6zellikler sunlardir :*%®

e Esneklik
o Yenilik¢ilik
e Sinirli Pazar ve Uriin Hatlari

e Informal Yonetim ve Personel iliskileri

Bu tur stratejik dstunliklerin - yanisira her donemde zayiflik olarak
degerlendirilebilen bazi dzellikler ise sunlar olmaktadir :

Karar Almada Tek Yoneticiye Bagimlilik

Yapisal Yetersizlikler (Personel sorunlari ve finansman sorunlari gibi)

Olumsuz Rekabet Kosullari

icsel analizin énemli bir béliminii de degisim konusu olusturmaktadir. Biitiin
diger isletmelerde oldugu gibi KOBI’lerde de krizler bazi degisikliklerin yapiimasini

" T WHEELEN and D. HUNGER; Strategic Management And Business Policy, 2.Ed., Addison
Wesley, Massachusetts, 1989, s. 372
1%8 fsmail TiTiZ ve H.ilker CARIKCI; a.g.e., s. 214-215
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ger‘ektirmektedir. Degisimin oldugu durumlarda ise degisime tepki de kaginilmaz olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Orgitlerde degisime Karsi tepkinin temel nedeni kisilerin degisimi
glivenlik ve statiisiine déniik tehdit olarak algilamasindan kaynaklanmaktadir.'®® Degisim
girisimleri, 6rgutun yeni sartlara uyum kabiliyetini sinirlamay1 amaglayan bazi etkili gu¢

merkezleriyle karsilasabilmektedir.

Ayrica, degisim krizin calisanlar Gzerindeki zaman baskisini da artirici etki
yapmaktadir. Bu cercevede degisimin gerekliligi ve dnemi bitun calisanlara acik ve net
bir sekilde iletilmelidir. Degisim s6z konusu oldugunda analizler dogru bicimde

yapilmali ve isletme yeni bir krize siiriiklenmemelidir.'”
e Finansman Yapisinin Analizi

Kriz dénemlerinde KOBi’lerin izerindeki en ciddi olumsuz sonuglar finansal
yapi ile ilgili olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu cergevede KOBI yoneticisinin finansal yapiyi
yeniden analiz etmesi gerekmektedir. KOBIi’ler agisindan dnceki donemlerin finansal
sonuglarini degerlendirmenin en kullanish yollarindan birisi oran analizi olmaktadir.
Fakat oran analizi tek basina yeterli degildir. Saghkh bir sonuca ulasabilmek igin bu
analizin yaninda isletmenin analizi yapilan dénemlerde ne Grettiginin, GrininG kimlere,
hangi sartlarda sattiinin ve piyasalarin o donemdeki durumunun da g6z6nine alinmasi

gerekmektedir. Kaynaklardaki kitlik riskli bir ortamda ¢alisilmasina neden olmaktadir.

KOBI’ler kriz siirecinde en ¢ok finansman kaynaklarina ihtiya¢ duymaktadirlar.

En iyi kaynagdin nereden ve nasil bulunacagi, oncellikle nerelere kullanilacagi vb. kararlar

171

onem tasimaktadir.”"~ Krizin finansal boyutunu asgari diizeyde dengelemenin en iyi yolu

kriz egilimli finansal planlarin hazirlanmasidir.*™

1% A, THOMPSON and A. STRICKLAND:; Strategic Management: Cases and Concepts, 5.Ed., Irwin,
Homewood, 1990, s. 19

0 Smorf CARCLYNE and Ihor VERTINSKY;; “Desings For Crisis Decision Units”, Administrative
Science Quarterly, 1977, 22(4), s. 642-645

™ Osman ALTUG; “Kriz Déneminde Sirket Yénetimi”, Ekonomik Trend, 2 (23), 1994, s. 38

72 ismail TiTiZ ve H.ilker CARIKCI; a.g.e., s. 216
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3.7.3. Kriz Dénemlerinde Uygulanmasi Onerilen Stratejiler ve Taktikler

Kriz sadece korunulacak bir sey degildir ayni zamanda bir firsat da
dogurabilecedi unutulmamahidir.

Rekabet stratejileri iyi belirlenmelidir.

Stratejik rekabette giicli olunan alanlar iyi analiz edilmelidir.

Uluslararasi pazarlamanin krizden korunmak icin en iyi araglardan birisi oldugu
unutulmamahdir.

Uluslararasi stratejik birlesmeler uluslararasilasmanin en uygun yollarindan
birisidir.

Isletme ici tasarruflara 6nem verilmelidir.

Kisa vadede geri doniisimii yiksek alanlara dncelik verilmelidir.

Isletme calisanlari krize kars! iyi motive edilmelidir.

Rakipler ve pazardaki degismeler aninda izlenmeli bunun iginde arastirma
faaliyetleri surdurulmelidir.

Mdasteri memnuniyeti bu doénemde de isletmenin temel felsefesi olarak kabul
edilmeli ve 6zen gosterilmelidir.

Uzun ve vadeli yatirnmlardan kaginiimalidir.

Reklam ve tanitim faaliyetlerini kisarak arka plana itmenin aksine reklam ve
tanitima daha fazla 6nem verilmelidir.

Tasarruf amagclariyla ucuz is giicine yonelmek yerine, kaliteli ve nitelikli is
glicliniin her zaman daha ucuza geldigi unutulmamahdir.

Savunma stratejileri iyi olusturulmalidir.

Kriz donemlerinde Gretimi dusurmek yerine maliyetleri dustirme yoluna
gidilmelidir.

Satis dncelikli yerine nakit dncelikli cahsiimahdir.*™

13 Melek Vergiliel TUZ; “Kriz Yénetimi”, T.C. Uludag Universitesi iktisadi idari Bil. Fak., 2002, s. 5
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KOBI kavrami, daha cok goreli bir biyiiklugii ifade etmektedir. Bu kavramin
ifade ettigi blyuklik; sanayilesme dizeyine, pazarin buayukligine, isletmelerin
calismalarina surdurdukleri is kollarina ve kullanilan tretim tekniklerine bagimh olarak

ulkeler arasinda degisiklikler gostermektedir.

KOBI’lerin giiclii yanlari oldugu gibi bir o kadar da zayif yanlari bulunmaktadir.
Karsilastiklar firsatlari zaman kaybetmeden gorebilip degerlendirmeleri gerekmektedir.
Aksi takdirde kagirilan ya da gormezden gelinen firsatlar tehdide donlsup karsilarina
gelebilir. Bazi konularda ¢ok basarili KOBIi 6reklerimiz ve uygulamalarimiz
bulunmaktadir. Fakat bunlarin yeterince yaygin dizeyde olmamasi; sektérin ve
ekonominin gelecegini degistirecek ve gelistirecek ivmeye ve blyuklige de sahip

olmadigi da anlasiimaktadir.

Kriz dénemlerini en az zararla ¢ikabilmek icin; en giicli KOBI olmak yeterli
degildir. Onemli olan uyum yeteneginin fazla olmasidir. Bu sebepten dolayr KOBI’lerin
krizler karsisinda ayakta kalabilmelerinin tek yolu krizle micadele yeteneklerini

artirmalaridir.

Kriz doénemlerinde ortaya cikabilecek tehlikelerden en az etkilenmek,
firsatlardan ise en fazla miktarda fayda saglamak, sadece etkin bir kriz yonetimi ile
mumkinddr. Etkin kriz yonetiminde degisim mihendisligi, toplam kalite yonetimi ve
stratejik yonetim gibi yeni yonetim tekniklerinden yararlanilmasi gerekir. Ozellikle
organizasyon yapisinin ve sireclerin, ortaya cikabilecek muhtemel krizlere Kkarsi
koyabilecek sekilde Onceden yeniden tasarimi ve yeniden yapilandirilmasi 6nem
tasimaktadir. Basarili bir kriz yonetimi uygulayabilmek igin; kriz 6ncesi, kriz ani ve kriz
sonrasi etkin onlemler alinmasi sarttir. Oncelikle herhangi bir krizle karsi Karsiya
kalinmadigi bir ortamda “mikemmel organizasyon” insa edilmeli ve cesitli senaryolar

tasarlayip dnceden hazirliklar yapiimalidir.
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Kriz 6ncesinde dis ¢evre ve i¢ cevre ile ilgili olarak enformasyon toplama ve
analiz calismalari yapilmali ve “Erken Uyari Sistemi” olusturulmalidir. Erken uyari
sistemi ile organizasyonda finansal gostergeler analiz edilerek, ortada krize neden
olabilecek ciddi sorunlar varsa bunlari stratle tst yonetime aktarilmasi gerekmektedir.
Kriz ortaminda ise daha radikal tedbirler alinmali ve stratle uygulanmahidir. Kriz ortaya
ciktiginda ilk yapilacak islerden birisi organizasyonda Ust yonetim diizeyinde bir “Kriz

Yénetim Kurulu” olusturmaktir.*™

lyi yonetildiklerinde krizler, KOBI’lere degisim, 6grenme, biyiime ve
uluslararasi pazarlara agilma firsatlari sunarlar. KOBIi’leri ve onlarin yoneticilerini
olgunlastirici bir etkiye de sahiptirler. Bitun bu bilgilere dayanarak diyebiliriz ki, krizler;
degisime uyum gosterme yeteneginin kazanilmasina, yeni stratejilerin ve rekabet
ustiinliklerinin gelistirilmesine ve alisilagelen yonetim anlayislarinin sorgulanmasina

yardimci olurlar.

17 Coskun Can AKTAN; Kriz Yénetimi, s. 15-16
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