T.C.
HALIC UNIVERSITESI
FEN BIiLIMLERI ENSTITUSU
ENDUSTRI MUHENDISLiGi ANABILiM DALI
ENDUSTRI MUHENDISLiGi PROGRAMI

KRiZ YONETIMINDE URETIM YONETIMI MODELI,
POLITIKALARI VE UYGULAMALARI

YUKSEK LiSANS TEZi

HAZIRLAYAN
Deniz ALTUNBEK

DANISMAN
Prof. Dr. Kenan OZDEN

istanbul - 2013



TESEKKUR

Bu ¢alisma, 2010-2013 yillar1 arasinda T.C. Hali¢ Universitesi Fen Bilimleri
Enstitiisii Endiistri Miihendisligi Boliimii’ niin bilimsel arastirma ve calismalara
verdigi destek ile hazirlanmistir.

Yiiksek lisans egitimim ve tez calismam siiresince biiylik bir Ozveriyle
calismam takip eden, gosterdigi sabir, hosgorii ve manevi destegini eksik etmeyen
tez danmismanim Sayi Prof. Dr. Kenan Ozden’ e ¢ok tesekkiir ederim. Yiiksek lisans
egitimim boyunca bilgi ve tecriibelerini aktaran Saymn Hocalarim Prof. Dr. Mazhar
Unsal, Prof. Dr. Sami Ercan, Prof. Dr. Avni Yiicel Eryllmaz ve Yrd. Dog. Dr. Umut
Hulisi Inan’a tesekkiirii bir borg bilirim.

Ayrica tez calismamin uygulama kisminda bana yardimci olan Bericap A.S.
Genel Miidiirii Sayin Ozgiir Akin ve Bericap A.S. Uretim Miidiirii Sayin Alpay
Bing6l” e ve Orhan Doganer’ e tesekkiir ederim.

Son olarak egitim yasamim boyunca bana destek olan, beni bugiinlere getiren
sevgili annem Giilriz Altunbek ve babam Siilleyman Altunbek’e, aldigim kararlarda
destegini eksik etmeyen esim Ozgiir Nasuhoglu’na sonsuz tesekkiir ederim.

Istanbul — 2013 Deniz ALTUNBEK



ICINDEKILER

| I € 1 21 TP
2. KRIZ VE KRIZ YONETIMI...cevniiiieeeeieineneeeeeraeneescnnennsnnes

2.1, Kriz Kavrami......o.ooeiiii e e
2.2. Krizlerin OzelliKIeri...........ooueieiiiiiie e
2.3. Krizin Temel Etmenleri/Kriz Nedenleri..................c.c.oooven.n.
2.3.1. Isletme Dist Etmenler............oouven i
2.3.2. Isletme Igi Etmenler............ooouiueiiiie i
2.4. Krizin Ortaya Cikmasinda i¢ ve Dis Cevre Etkilesimi...............
2.5. Krizin Olusum SUIECI. ......ovuiiiit it it ee e
2.5.0. KOrIUK. ...t
2.5.2. Atalet. .. o
2.5.3. Yanhs Karar ve Faaliyetler....................ooooiiiiiin.
2.5 4. KIIZ .ot
2.6. Krizin Isletme Uzerine Btkileri..............oooviiiiiiiiiiiiiiiiinnnn,
2.6.1. Krizin Isletme Uzerinde Gériilebilecek Olumsuz Etkileri......
2.6.2. Krizlerin Isletme Uzerindeki Olumlu Etkileri.....................
2.6.2.1. Krizler Isletmelere Degisim Firsat1 Sunarlar...............
2.6.2.2. Krizler Isletmelere Ogrenme Firsati Sunarlar .............
2.6.2.3. Krizler Isletmelere Biiyiime Firsat1 Sunarlar. ...............

2.6.2.4. Krizler Isletmelere Uluslararasilasma Firsat1 Sunarlar...

2.7. Kz YONCtMI. ..o oottt e,
2.7.1. Kriz Yonetimi Kavrami.......oooeeeeeeineeeee i,
2.7.2. Kriz Yonetiminin OzelliKleri. . .c..ovoveneeee e,

2.7.3. Kriz Yonetimi Yaklagimlart..............ooooiiiiiiiiiiini,

2.7.3.1. Krizden Kagma Yaklasimi....................ooiiiiin. o,
2.7.3.2. Krizi Cozme Yaklasimi..............coooviiiiiiiiiiiiinnnnnn
2.7.3.3. Reaktif (Tepkici, Tedavi Edici) Yaklagim..................
2.6.2.4. Proaktif (Koruyucu) Yaklasim...............cooeiviiinnnn,
2.7.4. Kriz Yonetimi Takimi.............ooooviiiiiiiiiiiin

3. TOPLAM KRIZ YONETIMI...ucuiuiuiieeneneeeerareseseeesesasesaanes

3.1. Toplam Kriz Yonetimi Kavrami.............cocoooviiiiiiiiiiiiiinnn.,
3.2. Toplam Kriz Yénetiminin OzelliKleri.....................coevnveeiiene,

Sayfa No:

O OO NN P,WWN



3.3. Toplam Kriz Yo6netimine Yonelik Stratejik ve Taktik Planlarin
OlusSturulmast. . ....ooee i
3.3.1. Strateji ve Stratejik Yonetim Kavrami..............................
3.3.2. Stratejik YOnetim SUreci.........ooevvviviiiiiniiiiiiniiiiennenn,
3.3.2.1. SWOT ANAliZi...ovviniieiieee e,
3.3.2.2. Strateji Gelistirme ASamast...........ooevevieieennieneennnnn.
3.3.2.3. Stratejilerin Uygulanmasi Asamast................couvennnn.
3.3.2.4. Degerlendirme ve Kontrol Asamast.........................

3.4. Evrelerine Gore Toplam Kriz Ydnetimi Modeli.......................

A1 Algllama. ...
3.4.2. Uyum: Hazirlik ve Koruma............ooooooiiiiiii,
3.4.3.Yanitlama: Hasar Onleme...................ccocoveiieiieeiinn..,
3.4.4.Tedavi ve Tyilestirme. .............cc.oeuniieiiiiiieeieieeieean
3.4.5.Degerlendirme ve Olgme. ..............ccooivviiiiiiiiiiiiiinnn,
3.5. Toplam Kriz Yonetiminin Orgiitsel Modeli.............................
3.5.1. Orgiitsel Modelin Ust Diizey Organlart...........................
3.5.2. Orgiitsel Modelin Orta Diizey Organlari..........................
3.5.3. Orgiitsel Modelin Alt Diizey Organlari: Boliim Kriz

Takimlari... ...

4. TOPLAM KRiZ YONETIMINDE URETIiM YONETIMIi.........

4.1. Uretim Yonetiminin Kriz Yonetimi Acisindan Onemi................
4.2. Uretim ve Uretim YONetimi........o.viiniiiiiiiiiiiiieiieieaannnns

4.3. Uretim Yo6netiminin Diger Béliimlerle iliskisi........................

4.4. Toplam Kriz Yénetiminde Uretim Yonetimi...........................
4.5. Kriz Déneminde Uretim Yonetimi Strateji ve Politikalart............

4.5.1. Uretim/Imalat Strateji ve Politikalar1..............................
4.5.2. Uretim Planlama ve Kontrol Strateji ve Politikalari .............
4.5.3. Pazar-Cevre Analizi Strateji ve Politikalar1.......................
4.5.4. Kalite Planlama ve Kontrol Strateji ve Politikalari...............
4.5.5. Maliyet Strateji ve Politikalart...................coo
4.5.6. Stok Planlama ve Kontrol Strateji ve Politikalari................
4.5.7. Uriin Strateji ve Politikalari.....................ccoeeueiiieiinnnn,

4.6. Krizde Uretim Y&netimi (Planlama ve Kontrol) Boliimii Orgiitii. ..

4.6.1. Uretim Yonetimi Degerlendirme Kurulu ve Toplant
40115 ¢ 1)
4.6.1.1. Toplantinin Amact...........covviiiiiiiiiiiiiiiiiaeanan,
4.6.1.2. Toplant1 Diizeni.............ccooiiiiiiiiii e
4.6.1.3. Toplantiya Hazirlik Programi.......................ocoele.
4.6.1.4. GUNAem. ..ot
4.6.1.5. Uretim Ydnetimi Kriz Takimi........................oooeo

17
17
18
19
20
21
21
22
23
24
24
25
25
25
27
27

28

29

29
30
30
31
32
32
38
40
41
42
43
45
45

46
46
48
48
48
49



5. BERICAP KAPAK SANAYIi VE ANONIM SIiRKETi’NDE
URETIMDE KRiZ YONETIMI UYGULAMALARIL.............

5.1, Arastirmanin AmMACI........o.uvieiiiieaiiie e,

5.2. Yontem...

5.3. Katilimcr Ile ilgili Nitel Belirlemeler.....................cccoeeeeeenn...
5.4. Kriz ve Toplam Kriz Yénetimi Ile Ilgili Bulgular.....................

6. SONUC VE ONERILER.......ccutviiiininnieenerenerererennenns

7. KAYNAKLAR.. .cotiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiicicnieiececneaenes

8. 0OZGECMIS

51
51
o1
o1
52
61
64

68



CAD
CAM
CIM
DT
EUS
JT
KOBI
KOK
KYOK
TKY
UPK

KISALTMALAR

: Computer Aided Design-Bilgisayar Destekli Tasarim

: Computer Aided Manufacturing-Bilgisayar Destekli Uretim
: Computer Integrated Manufacturing-Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim
: Degerlendirme Toplantisi

: Esnek Uretim Sistemleri

: Just in Time-Tam Zamaninda Uretim

: Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmeler

: Kriz Onleme Kurulu

: Kriz Yonetim Kurulu

: Toplam Kriz Yonetimi

: Uretim Planlama ve Kontrol



Sekil 2.1
Sekil 3.1
Sekil 3.2
Sekil 3.3
Sekil 3.4
Sekil 3.5
Sekil 4.1
Sekil 4.2

SEKIL LISTESI

. Eski ve Yeni Yonetim Anlayisinin Karsilagtirilmasi.
: Stratejik Yonetim Siireg Akim Semasi..................
CSWOT MatriST. e cuveeie et e eee e e e
: Evrelerine Gore Toplam Kriz Yonetimi...............
. Stratejik Planlama Siire¢ Akim Semast........................
: Toplam Kriz Y6netiminin Genel Orgiitsel Modeli....
: Esnek Isletmelerde Is¢i Gruplart...............ccoeevniene.n.
: Toplam Kriz Yonetiminde Uretim Y6netimi Modeli



GENEL BiLGILER

Adi1 ve Soyadi : Deniz ALTUNBEK
Anabilim Dali : Endiistri Miihendisligi
Programi : Endiistri Miihendisligi

Tez Danismani : Prof. Dr. Kenan OZDEN
Tez Tiirii ve Tarihi : Yiiksek Lisans — Eyliil 2013

KRiZ YONETIMINDE URETIM YONETIMI MODELI, POLITIKALARI VE
UYGULAMALARI

OZET

Giliniimiiz diinyasinda yasanan teknolojik gelismeler sonucu hizla biiyiiyen
pazarlar nedeniyle rekabet olgusu uluslararasi diizeye ulagmis; bu durumun sonucu;
olarak da diinyanin farkli iilkelerinde yasanan ekonomik krizler, piyasa kosullarini
stk stk degistirerek krizi isletme yasamindaki dogal evrelerden biri durumuna
getirmistir. Genellikle isletmeler i¢in felaket olarak adlandirilan bu zorlu dénemi
firsata doniistirmek ancak uygulanacak dogru stratejik yonetim politikalariyla
olanaklidir.

Isletmelerin krize girmelerinin en 6nemli nedeni finansal durumlarindaki
yetersizlik olarak goriilmektedir. Ancak isletmeyi isletme yapan iiretim, pazarlama,
halkla iliskiler gibi bir cok boliimiin koordinasyonu ve etkilesimidir. Isletme basaris
bu koordineli diizene bagli oldugundan finansal durumdaki yetersizlik bir neden
degil, bu diizendeki bir aksakligin sonucudur. Isletmelerin kriz doneminden basari ile
cikmasi gelir elde etmesine, dolayisiyla miisteri istek ve gereksinimlerine uygun
iiretim yapabilmesine baglidir.

Bu calismada kriz ve kriz yonetimi kavrami, krizlerin isletmeler {izerine
olumlu ve olumsuz etkileri ile toplam kriz yonetimi kavrami ve iiretim yonetimi
acisindan toplam kriz ydnetimi politikalar1 incelenmistir. Incelenen bu kavramlar
Istanbul Gebze’de faaliyet gosteren bir isletmenin uygulamalariyla karsilastirilmstir.
Isletmenin tiim fonksiyonlarmi bir biitiin olarak géren Toplam Kriz Y®&netimi
yaklasimiyla isletmenin, farkli nedenler sonucu ortaya ¢ikan iiretim islevi dahil diger
tiim isletme fonksiyonlar1 agisindan krizleri basariyla atlatmasinin yaninda satiglarini
da arttirdig1 goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Toplam kriz yonetimi, kiiresellesme.
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ABSTRACT

As a result of technological advances in therapidly growing markets in
today's world the concept of the opponent as a result of this situation has reached the
international level in different countries of the world, often changing market
conditions, the economic crisis in the life of the crisis the company has become one
of the natural stages. Often referred to as a disaster in this challenging erain to
opportunities for businesses, but is possible to apply the right strategic management
policies.

Businesses entering the crisis is seen as the most important reason for the
inability of financial status. However, the company engaged in business, marketing,
public relations, coordination and interaction of a number of departments. This is due
to the success of the company to streamline coordination with the inability of the
financial situation is not a cause, of this layout is theresult of a disruption. Comes
with the emergence of the crisis period to achieve the success of businesses indirectly
dependent on it's able to manufacture according to customer requests and needs.

In this study, the concept of crisis and crisis management, both positive and
negative effects of the crisis on businesses and production management in terms of
the concept of crisis management and the total sum of crisis management policies are
examined. Researched applications of the seconcepts are compared with a business
operating in Gebze, Istanbul. All functions of the business enterprise as a whole, the
total Crisis Management approach to crisis resulting from different causes in crease
in sales in addition to successfully been put forward.

Keywords: Total crisis management, globalization.
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1. GIRIS

Glinlimiiz teknolojik gelismelerinin en 6nemli sonuglarindan olan kiiresellesme,
isletmeler i¢in bulunduklar1 cografyanin 6nemini azaltmais, tirettikleri liriin ve hizmetlerini
farkli sehir, bolge hatta farkl tilkelerdeki miisterilere tanitabilme ve pazar payin arttirma
olanag saglamistir. Kiiresellesmenin bu biiylik avantajinin yaninda rakipler i¢in de sinir
kavraminit ortadan kaldirmasi ve miisteri kitlesinin bulundugu cografyalarda ortaya ¢ikan
degisimlerin goéz Oniinde bulundurulmasi gerekliligi isletmeler icin risk kavraminin

sinirlarini ortadan kaldirmaktadir.

Cagdas diinyadaki bu degisimler nedeniyle isletmelerin varliklarini siirdiirebilmek
icin yalnizca kendi icinde kararliliga ulasmas1 yeterli olamamaktadir. iste bu noktada
karsimiza isletmenin i¢ ¢evresi ile dis ¢evresinde meydana gelen degisimleri, isletmenin
tiim fonksiyonlarini bir biitiin halinde degerlendirerek, daha stratejik diisiinmeyi, stratejik

planlamayi ve stratejik kararlar almay1 6ngoren toplam kriz yonetimi kavrami ¢ikmaktadir.

Bu amagla bu g¢alismanin ikinci bolimiinde kriz ve kriz yonetimi kavramlari,
Onemi ve amaglari, krize neden olan etmenler ve krizin olusum siireci; iiglincii boliimde
toplam kriz yonetimi kavrami, ama¢ ve Ozellikleri, toplam kriz yonetiminin Orgiitsel
modeli; dordiincii boliimde toplam kriz yonetiminde iretim yOnetimi kavrami ve
uygulamalar1; besinci boliimde ise Istanbul Gebze’de faaliyet gdsteren bir isletmenin
tiretim yonetimi boliimiindeki toplam kriz yonetimi uygulamalar1 6rnek olay yontemi ile
ele alinarak toplam kriz yonetimi uygulamalar ilkelerinin uygulanma derecesi ve elde
edilen sonuglarin degerlendirilerek isletmelerin kriz donemlerinden etkilenme diizeylerinin

belirlenmesi hedeflenmistir.



2. KRiZ VE KRiZ YONETIMIi

Duyuldugu andan itibaren bir olumsuzluk ve gerginligi cagristiran bu kelime,
giinlimiiz diinyasinda yasanan degisimler nedeniyle, isletmelerin yasam dongiilerinin bir
pargasi haline gelmistir. Bu bdliimde kriz kavrami, krizin 6zellikleri, nedenleri, isletme

tizerine etkileri, kriz yonetimi kavrami ve yaklasimlar1 incelenecektir.

2.1. Kriz Kavram

Isletmeler, insan gereksinmelerini karsilayabilmek amaciyla iiretim faktdrlerini
sistemli bir sekilde bir araya getiren ve kar amaci gliden birimlerdir.

Isletme belli amagclarin gerceklestirilmesi dogrultusunda calisan sosyal bir varliktir.
Emek, sermaye ve dogal kaynaklari planli, tutarli ve sistemli bir bicimde bir araya
getirerek mal veya hizmet iiretimine yonelir.

Isletmeler bulunduklar1 ortam nedeniyle dis gevre ve kendi yapisindan kaynaklanan
i¢ cevre faktorlerine; bunlarla birlikte i¢c ve dis etmenlerin karsilikli etkilesimine konu
olmaktadir. Ayrica isletmenin varligini siirdiirebilmesi i¢in c¢evresinin beklentilerini
karsilama ve degisen ¢evre kosullarina uyum saglamasi da bir zorunluluk olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Tim bunlar isletmelerin birer agik sistem oldugunu gostermektedir.
Dolayisiyla dis ve i¢ ¢evre etkenlerinin her durumda kontrol edilememesi, krizleri isletme
yasaminin bir parg¢ast durumuna getirmektedir.

Genel olarak kriz; istenmeyen bir sonu¢ yaratan planlanmamis olaylar (Sikich,
1998: 3) veya bir isin, bir olayin gectigi karisik satha, birden bire meydana gelen kdtiiye
gidis yoniindeki gelismeler ve tehlikenin ortaya g¢ikabilme durumu (Dinger, 1998: 383)
olarak tanimlanabilir.

Littlejohn (2003: 88)’a gore krizler isletmenin 6ncelikli hedeflerini tehdit eden,
onlemek i¢in zamanin smirl olmasindan dolayr yiiksek oranlarda stres yaratan
durumlardir.

Jimenez (2001: 54) isletme yonetimi agisindan krizi, “igletmenin 6deme giiciinii
durduran ve performansin1 etkileyen acil ve beklenmeyen olaylar” olarak
tanimlanmaktadir.

Krizin 6zelliklerini igeren daha kapsamli bir tanimlamay1 Ataman (2001: 231) su

sekilde yapmustir: “Kriz, orgiitiin deger, amag ve kaynaklarini tehdit ederek, tiim orgiitii
2



varligimi siirdiirememe tehlikesi ile karsi karsiya birakan, belirsizlik ve zaman baskisi
nedeniyle orgiit iiyeleri arasinda gerilim yaratan, gerekli dnlemlerin zamaninda alinmasiyla
ortadan kaldirilabilecek veya etkileri en aza indirilebilecek, sinirli zaman1 kapsayan plansiz
bir degisim siirecidir”.

Budak ve Budak (1995: 201)’a gore ise kriz kurumun tist diizey hedeflerini tehdit
eden, isletmenin yagamini tehlikeye sokan ve isletmenin hizla yanit vermesinin zorunlu

oldugu olaganiistii durumlardir.
2.2. Krizlerin Ozellikleri

Olusan bir degisikligin veya olayin kriz olarak nitelendirilebilmesi ve yasanan

olagan gerilimlerden ayrilabilmesi i¢in asagidaki 6zelliklere sahip olmasi gereklidir:

1. Krizlerin basta gelen 6zelligi, isletme tarafindan beklenilmeyen ve énceden
sezilemeyen ani durumlar olmasudir. Ayrica acil duruma derhal yanit verme
zorunlulugu vardir ve ¢abuk hareket etmek gereklidir. Isletme zaman baskis1 altindadir
(Mitroff ve Pearson, 1992: 55).

2. “Orgiitiin standart karar alma ve dnleme mekanizmalari yetersiz kalir” (Can, 1994:
300).

3. Meydana gelen degisimler nedeniyle orgiitiin amaglar1, imaj1, insan kaynaklari, finans
yapisi, varlig ve stirekliligi tehdit altindadir (Yenigeri, 1993: 218).

4. Bu gergin ortam nedeniyle érgiitte korku ve panik egemendir (Ozden, 2011: 5).

2.3. Krizlere Yol A¢an Temel Etmenler / Kriz Nedenleri

Ozellikle son 20 yilda, kiiresel krizler, isletmeler iizerinde biiyiik baskilar
yaratmakta, faaliyetlerini etkilemekte ve krizlere neden olmaktadir.

Konuyla ilgili Tirkiye’den bir 6rnek veren Akdis (2001: 141, 2002: 23-27) ve
Karabulut’a (2002: 166) gore:

Tiirkiye’de 1980 oncesi donemde yasanan krizler (bu donemde heniiz liberallesme tam
olarak saglanamadigi i¢in) kiiresel etkilerden uzak olarak degerlendirilebilirse de, 1994 ve
1997°de yasanan krizler kiiresel kaynakli krizler oldugu bir gergektir.1994 krizine, yiliksek
reel faiz, diigiik kur avantajini kullanmak isteyen uluslararasi sicak paranin ani ¢ikist yol
agcmisken; 1997 ve 2001 krizlerine Asya ve Rusya’da goriilen finansal dalgalanmalar neden
olmustur. Bu krizler, iilkemizin 6nemli miktarda sicak para ¢ikisina; borsada, faizde ve
doviz piyasalarinda panik yasanmasina ve reel piyasadaki soklarin biiylimesine neden
olmustur.



Sozii gecen krizlerde, uluslararas: etmenler kadar, Tiirkiye’de yasanan sorunlar da
etkili olmustur. Ornegin, 2001 krizinde, siyasal istikrarsizlik ve siyasi aktorler arasindaki
uyusmazlik (Egilmez ve Kumcu, 2001:181-184), gerek Kasim 2000 ve gerekse Subat 2001
krizinde, zayif ekonomik yapi, artan kamu bor¢ yiikii ve sorunlu bankacilik sektorii
(Toprak, 2001:189-190), finansal sistemin yeterince derinlesmemis olmasi (Colak ve
Yigidim, 2001:1-2 ) gibi etmenler krizleri tetikleyici ve derinlestirici rol oynamislardir.

Isletmeler, yasam déngiilerine bagl krizlere de ugrayabilirler. Onemli miktarda
kaynak kullanimin1 gerektiren belirsizlik ve risk igeren “kurulus”; istikrara ulasma ve i¢
biitiinligii saglama ¢abalarinin yogunlastigi “genclik” ve sistemden kaynaklanan bir takim
ic dengesizliklerin ortaya ¢iktigi “biiylime” evreleri, potansiyel kriz donemleri olarak
degerlendirilebilirler (Kovoor-Misra vd. 2001: 79-82).

Krizler, isletme ici veya isletme dis1 nedenlerden kaynaklanabilecegi gibi, her iki
etmen grubunun birlikte neden oldugu krizlerden de séz edilebilir. Ornegin, yonetim
yetersizligi veya diger isletme i¢i sorunlar, isletmenin cevresel degisikliklere uyum
gosterememesine ve krize girmesine neden olabilir (Ataman, 2001: 242, Dinger, 1998:

385).
2.3.1. Isletme Dis1 Etmenler

Bu etmenler, isletmenin i¢inde bulundugu cevre sisteminden kaynaklanir. Cevre
sistemi, isletmeyi ulusal ve uluslararas1 diizeyde ¢evreleyen toplumsal, ekonomik, yasal,
politik, dogal ve teknolojik cevre alt sistemlerinden olusur (Ozden, 2011: 7).

Ozden (2009: 7-10) isletmenin karsi karsiya kalabilecegi cevresel etmenleri su
sekilde agiklamistir:

1. Ekonomik Etmenler: Ekonomik dalgalanmalar ve ortam arz-talep dengesini
bozarak, igletmenin kullanacag: girdilerin ve satacagi mal ve hizmetlerin fiyat ve miktarini,
kar marjlarin1 etkileyebilmektedir (Erdil, 1994: 215). Ozellikle iilke ekonomisinin iginde
bulundugu olumsuz durumlar da 6nemli kriz nedeni olmaktadir (Sweezy ve Magdoff,
1983: 26-27)

Isletmenin temel girdilerinde ortaya ¢ikan darlik veya biiyiik fiyat artislari, iilkenin
odemeler dengesinde bozulmalar ve ithalat-ihracat rejimlerindeki degisiklikler, ekonomik
nedenlerle halkin satin alma giicliniin azalmasi, yiiksek enflasyon isletmeyi dogrudan
etkileyerek krize gotiirebilen ekonomik nedenlerdir.

2. Teknolojik Yenilikler: Giiniimiizde teknolojik gelisimlere ayak uydurmak,

varliklarmi = siirdiirebilmek ve biliyliyebilmek isteyen isletmeler igin kacinilmazdir.
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Isletmeler teknolojik yeniliklere agik olduklari dl¢iide miisterilerin istedigi miktar, zaman
ve kalitede tirlin ve hizmetlerini sunacak, pazarini genisletecek ve rakiplerine karsi rekabet
avantaji saglayabilecektir.

Krizin ortaya ¢ikmasinda teknolojik degisiklikler ve degisiklige uyum hiz1 ve
teknolojiye baghiligin oram dnemli dlgiide etkili olacaktir. Ozellikle gelisen bir teknoloji
nedeniyle isletmenin irettigi mal ve hizmetin yerine ikame edilebilecek yeni {iriinler
ortaya ¢ikmissa, orgiit i¢in kriz kaginilmaz olabilir ( Baran, 2001: 3).

3. Toplumsal Etmenler: Teror, mezhep catismasi, i¢ savas, darbe, genel grev vb,
tilke i¢i karigikliklar da isletmeler i¢in birer kriz nedeni olabilir.

4. Yasal ve Politik Etmenler: Ithalat ve ihracat rejimleri, vergi kanunlari vb,
ekonomik, kiiltiirel ve toplumsal olgularla ilgili olarak yapilan diizenlemeler ile siyasi
istikrarsizlik ve ¢ekigsmeler genel, sektorsel veya isletme temelinde kriz yaratabilmektedir.
Isletmeler mevzuat degisikliklerine uymak zorundadir. Bu degisikliklere uyum
gosteremeyen isletmelerin krizle karsilagmalari ise kaginilmazdir.

5. Uluslararasi Cevre Etmenleri: Hizla gelisen teknolojinin en Onemli
sonuglarindan olan kiiresellesmenin etkisiyle, ticaret bir bilgisayar diizeyine inecek kadar
kolaylagmistir. Boylece ticaret biiyiik bir gelisme kaydederek pazarlar yerel ve bolgesel
diizeyden ulusal hatta uluslararasi diizeye kadar ulasmis, uzakligin bir anlam ve zorlugu
kalmamis ve isletmenin faaliyet gosterdigi tilkenin hukuki, sosyal, ekonomik, teknolojik
ozelliklerinden etkilenmeye acik durumuna gelmistir. Hizli kiiresellesmenin de etkisiyle
uluslararas1 pazarda olusan fiyat dalgalanmalari, savas ve benzeri olaylar ile arz-talep
degisiklikleri gibi benzeri olaylar izlemekte basarisiz kalan igletmeler ani kriz ortamiyla
kars1 karstya kalir.

6. Giiclii Rekabet: “Biiyiik ve gii¢lii rakiplerin kapasite arttirarak, {irlinlerini
farklilagtirarak ve teknolojik yeniliklerin avantajlarii kullanarak pazar paymni arttirma
miicadelesine girmeleri, kilit personel transferleri, yeni rakipler ¢ikmasi, rakiplerin
birlesmeleri veya ortak pazarlama stratejileri gelistirmeleri isletmeyi krizle karsi karsiya
birakabilir. Bunun i¢in igletmeler rakiplerini yakindan izlemeli ve rekabet stratejilerini
gelistirmelidirler” (Baran, 2001: 4).

7. Dogal Etmenler: Yangin, deprem, sel, salgin hastaliklar gibi dogal afetler,

isletmenin kontrolii disinda olan ve krize neden olabilecek etkenlerdir.



2.3.2. isletme ici Etkenler

Daha once de soz edildigi gibi isletmeler cesitli alt sistemlerden olusmaktadir.
Isletmede faaliyetler mevcut alt sistemlerin karsilikli etkilesimi sonucu ortaya ¢iktigindan,
bu alt sistemlerin birbiriyle uyum ve isbirligi i¢inde ¢alismas1 dnemlidir. Bu alt sistemlerde
meydana gelen bir aksaklik isletme faaliyetlerini olumsuz yonde etkileyerek, bir kriz
unsuru olarak ortaya ¢ikabilir.

Ozden (2011: 11-13), krize neden olabilecek isletme i¢i nedenleri su sekilde
acgiklamstir:

1. Finansal Etmenler: Isletmenin amag, hedef ve kapasitesinin finansal giicii ile
uyumlu olamamasi durumudur.

2. Diger islevsel Etmenler: Isletmenin finansal alt sistemi disindaki iiretim, satis,
pazarlama, insan kaynaklar1 gibi alt sistemleri arasindaki uyumsuzluktur.

3. Yonetsel ve Orgiitsel Etmenler: “Orgiitsel yap1, ¢evresel degisikliklere uyum
gosteremeyecek kadar kati ise, sorunlara en yakin kisi ve gruplarin iist yonetime hizla
ulagmasina olanak tanimayan bir iletisim sistemi ve yapi olusturulmussa orgiitiin krizle
karsilagma olasilig1 artar, buna karsilik krizin iistesinden gelme olanagi azalir” (Asunath ve
dig., 2003: 144).

4. Ortaklar Aras1 Anlasmazhklar: Isletmede ortaklik kurulumunda, ortaklarin
uzmanlik ve nitel farkliliklarindan ¢ok kardeslik, akrabalik, hemserilik ve arkadaslik gibi
tirdeslik Ozelligine dayanmasi; ortaklarin ayni zamanda sirkette yoneticilik yapmasi,
1sboliimiiniin getirdigi nimet-kiilfet farkliliklari, ortaklar arasi iligkilerin sirket islerine
“ahbap c¢avus” iliskisi i¢inde yansitilmasi, ortaklar arasi ve ortaklarla sirket arasindaki
iligkilerin daha baslangigta ilke ve kurallara baglanmamasi, kurumsallasamama, ortaklarin
sirket kasasin1 kendi cebi gibi kullanmalari, hisse farkliliklart ve bagimsiz hareket etme
egilimleri, ortaklarin es ve ailelerinin rekabet ve dedikodulari, ise alinan akrabalar, beliren
kusku ve hosnutsuzluklarin igte saklanip agik¢a tartisilamamasi, yazili ¢alisma
aligkanliklarinin olmamas1 ortaklar arasinda ¢ikan anlasmazlik ve siirtisme nedenleri
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

5. Isletmenin Tarihi Gecmisi ve Deneyimleri: Gegmis krizlerde basari saglayan
etmenlerin algilanmasi ve deneyim birikimi yeni krizlere kars1 alinacak dnlemler ve krizi
algilama konusunda 6nemli ip uclar1 saglayabilir.

Ote yandan, isletmeler eski durumu ve mevcut siiregleri koruma egiliminde

olabilirler. Bu durumda verilecek kararlar, ekonomik ve rasyonel olmaktan ¢ok duygusal



olacak; ortaya ¢ikan kriz durumunun yonetimi, dnceki yontemlere bagl kalacaktir. Ancak
her krizin kendine 6zgii nitelikleri nedeniyle ge¢mis ¢ozlimler, yeni krizlere genellikle
¢oziim olmayacaktir (Milburn, 1983: 1154).

6. Diger Etmenler: Yukaridaki etmenlerin disinda “isletmenin yasam evresi” ,

“grev”, “el degistirmeler”, “firma sahibinin 6liimii”, vb, diger etmenler de isletmelerde

krize yol agabilirler.
2.4, Krizin Ortaya Cikmasinda i¢ ve Dis Cevre Etkilesimi

Isletmeler, icinde bulunduklar1 g¢evreden kaynakli dis ve alt sistemlerinden
kaynaklanan i¢ etmenlerle kars1 karsiya kalan dinamik sistemler oldugundan, krizin ortaya
¢ikmasinda ve krizin biiyiikligiinde bu i¢ ve dis etmenlerinin etkilesimi énemli bir rol
oynar.

Tack (1994: 16) bu etkilesimi su sekilde agiklamaktadir:

1. Isletme ile cevre arasindaki bagimhlik derecesi: Krizlerin ortaya ¢ikmasinda
etkili olan dis ¢evre etmenleri, kontrol edilebilirligi diisiik faktorlerdir. D1s ¢evrede olusan
degisikliklere isletmenin uyum derecesine bagli olarak, iiretilen mal ve hizmetlerin yasam
stireleri kisalmakta ve isletmeler bu iriin ve hizmetlerde yenilik yapmak zorunda
kalmaktadirlar.

2. Kriz durumunun olumlu veya olumsuz algilanmasi: Kriz, amaglara ulasmada
bir firsat veya isletmeyi zayiflatacak bir tehdit olarak gériilebilir. Isletme bdyle durumlarla
karsilagtiginda 6nce durumun niteligi ve boyutlarint sorgulamak zorundadir. Bunun dogru
bir zamanda yapilmasi krizin ¢6ziimiinde 6nemli bir rol oynar.

3. Tsletmenin degisikliklere karsi duyarlih@: Degisiklige kars1 duyarllik,
isletmenin krize yanit verebilme diizeyini gosterir. Eger duyarlilik yiiksekse, krize yanit

verme sansi diisiik olacaktir.
2.5. Krizin Olusum Siireci

Yangin, sel, deprem, biiyiik kaza vb felaketlerle olusan krizler birdenbire ortaya
cikmakla birlikte, dogal felaketler disindaki etmenlerden kaynaklanan krizlerin neredeyse
tamami1 olusum siirecinde bazi sinyallerle “geliyorum” der. Gergekte, bilim ve
teknolojideki gelismeler sayesinde dogal felaketlerin bile bugiin onceden sinyalleri
alinarak olusumlar1 6ngériilebilmektedir (Ozden, 2011: 15).

Yazinda kriz olusum siireci dort evre olarak ele alinmaktadir.



2.5.1. Korliik

“Bu asamada yoneticiler i¢ ve dis ¢evrede meydana gelen ve oOrgiitii tehdit eden
sinyalleri alabilir, ancak bu degisme ve gelismeleri teshis etmede tanimlamada yetersiz
kalirlar” (Yenigeri, 1993: 222). “Kriz 6ncesi donemde var olan iyi sonuglar, isletmeleri
biinyelerinde barindirdiklar1 her tiirlii israf ve yetersizliklere karsi daha duyarsiz ve
toleransli olmaya sevk etmistir. Iyi sonuglar var olan olumsuzluklarin iizerini hali gibi
ortmiis ve onlar1 gizlemistir” ( Hamarat, 1994: 20-22). “Ehil olmayan eleman sayisinda
artis, eskimis yonetim siiregleri, 0z ile bicimin yer degistirmesi, amaclarin agikca
tanimlanamamasi, temel karar Olgiitlerinin azligi, etkili iletisimde zayiflamalar, orgiit
yapisiin gegerliligini yitirmesi korlik asamasinda karsilasilan sorunlardan bazilaridir”

(Ozden, 2009: 16).
2.5.2. Atalet

Isletmenin iginde bulundugu ¢evredeki degisimleri farkedemeyen veya degisiklige
uyum gostermede yetersiz kalan isletme yonetimi krize karst gerekli Onlemleri
alamamaktadir. Bu durumun nedenlerini Dinger (1998: 393) su sekilde agiklamistir:

1. Ortaya ¢ikan durumun gegici olabilecegi diisiincesiyle “bekle-gor” politikasinin

izlenmesi,

2. Gegmiste uygulanmis ve basarili olunmus politikalara bagl kalma egilimi,

3. Degisikligin isletmenin finansal durumunu bozabilecegi endisesi.
2.5.3. Yanhs Karar ve Faaliyetler

Cevresel degisikliklerin yorumlanmasinda yoneticiler arasinda ¢ikan farkliliklar,
ortak bir goriisiin, politikanin olusumunu engeller. Karar verme asamasinda goris
ayrihigindan ¢ikan gerginligi azaltmak amaciyla herkesin iyi bildigi veya uygun gordiigi
faaliyetlere yonelme durumu ortaya ¢ikar. Bu yaklagim ise igletme i¢in degisiklige uygun

yanitin verilme olasiligini azaltir (Dinger, 1992: 328).
2.5.4. Kriz

“Yaklagmakta olan kriz sinyalleri alinip, yorumlanip, degerlendirilmemisse ve
saglikli tepkiler verilmemigse, Orgiitiin kriz donemine girmesi kagimilmazdir” (Can,
1994:303). Bu asamada orgiit i¢inde huzursuzluk ve panik egemendir. Isletme amaglari ve

politikalar1 géz ard1 edilerek giinii kurtarma amaci giidiiliir.



2.6. Krizlerin Isletme Uzerindeki Etkileri

Kriz kelimesi “zor ve sikintili bir dénemi” belirttiginden, ilk bakista igletme
lizerinde yararinin olmayacagi diisiiniilebilir. Ancak iyi bir yonetim etkinligi ile bu zorlu
donemden, isletme icin yiiksek oranda yarar saglanip, denenmis bilgilerle daha saglam
yonetim politikalar1 uygulanabilir.

Basarili kriz yonetimleri ile isletmede daha once goriilemeyen sorunlar ve eski
diizenin sorgulanarak, rakiplere karsi Ustiinliik saglayacak yeni yontem ve stratejilerin

gelistirilmesi olanaklidir.
2.6.1. Krizlerin Isletme Uzerinde Gériilebilecek Olumsuz Etkileri

Krizlerin isletme iizerinde goriilebilecek olumsuz etkilerini Ozden (2009: 21-23) su
sekilde agiklamistir:

1. Satislarda Diisme: Krizin kaynagi ne olursa olsun, kriz isletmede kendini
genelde ilk once satiglarda diisme olarak gosterir.

2. Finansal Darbogaz: Isletmede krizin nedeni finansal kaynakli olmasa da
satiglarin diismesi isletme gelirlerini azaltmasi borglarin 6denememesine, maliyetlerin
artmasina neden olacagindan, finansal darbogaz kaginilmaz olacaktir.

3. Personel Azaltimi: Kriz durumunda isletmeler giderleri azaltmak amaciyla ilk
onlem olarak personel azaltimina gitmektedir.

4. Hizh Karar Alma Zorunlulugu: Cevresel degisimlerin ¢ok hizli ve stirekli
olmasi nedeniyle kriz siirecinde ydnetim ¢ogu zaman karar siireglerinde yeterli siire ve
hareket seceneklerine sahip olamamaktadir (Dinger, 1998: 284). Belirsizlik kosullar
nedeniyle yonetim ancak kisa siireli dngoriiler yapabilmektedir. Boyle durumlarda ise
yonetimin ¢abuk karar alma zorunlulugu ortaya ¢ikmakta ve hizli karar alabilme yetenegi
biiylik onem tagimaktadir (Titiz ve Carike¢i, 2001: 206).

5. Yetkinin Merkezilesmesi: “Yetkinin merkezde toplanmasinin en 6nemli nedent,
krizin isletmelerde normal karar alma siireclerini bozmasidir. Kriz donemlerinde isletme
acisindan hizli bilgi akis1 ve ¢ok yonlii haberlesmeyle hizli ve dogru karar verme gereginin
artmasi, orgiit icerisinde yetkilerin merkezilesmesi egilimini dogurur” (Dinger, 1992: 284).

6. Karar Siirecinin ve Kalitesinin Bozulmasi: Kararlarin merkezilestirilmesi ve
danigsman personelin azaltilmasi nedeniyle isletme siireclerinin isleyisi programlandig:
bicimde siirememektedir. “Karar siirecindeki bu degisiklikler de kararlarin kalitesini
bozar” (Barton, 1993: 78). Bu da, sorunlarin yanlis algilanmasi ve buna bagli olarak yanlis

¢Oziim yollar1 liretilmesine neden olabilir.



7. Orgiit I¢i Iletisim ve Iliskilerin Bozulmasi, Koordinasyonun Azalmasi:
Isletmenin yetki ve sorumluluk diizenindeki degisiklikler, personel azaltimi gibi nedenler
orgiit ici iletisimde kopukluklara ve bozulmalara neden olmaktadir.

8. Gorev, Yetki ve Sorumluluklarda Karmasa: Personel sayisindaki azalma
kisilere birden fazla gorev verilmesi zorunlulugunu dogurur. Bu da yetki ve sorumluklarda
karmasaya yol agar.

9. Isletmede Gerilimin Artmasi: Isletmede azaltilan personel sayisi, yetki,
sorumluluk ve iletisimdeki diizensizlik, isletme i¢inde egemen olan belirsizlik havasi, ani
kararlarla yapilan diizenlemeler, isletme i¢inde huzursuzluk ve gerginlik yaratur.

10. Moral ve Psikolojik Cokiintii: Kriz donemlerinde ortaya ¢ikan gerilim ortami
bireyin moralini etkiler. Burada en kotii durum ise bu iklimin yayginlagmasi ve galisanlar
arasindaki iligkilere egemen olmasi, bir yilginlik, karsilikli su¢lama ve giivensizlik ortami
olusturmasidir.

11.Isletmeye Kars1 Giivenin ve Baglhihgin Sarsilmasi, isletmenin Prestij Kaybu:
“Kriz donemlerinde calisanlar ve birimler birbirlerini suglayabilmekte ve bu da karsilikli
giivenin sarsilmasina neden olabilmektedir. Bu gibi durumlar, isletmenin verimliligini
olumsuz etkileyecek sekilde isletme icindeki informal gruplasma olusmasimna neden
olabilmektedir” (Titiz ve Carik¢1, 2001: 206). Ayrica isletme diizenindeki degisiklikler,
personel azaltimi, igletme finansal durumunun koétiiye gitmesi calisanlarda gelecek endisesi
yaratir. Bu durum, isletmede ¢alisan nitelikli personelin kaybina ve bu durumun isletme

cevresi tarafindan duyulmasiyla da prestij kaybina neden olur.
2.6.2. Krizlerin isletmeler Uzerindeki Olumlu Etkileri

Tanimlardan da anlasilacag gibi krizler ‘beklenmedik anda’ ¢ikan ‘ivedi’ miidahale
edilmesi gereken, ‘isletme varligmmi tehdit eden’ durumlar oldugundan isletmeler krizi
felaket olarak nitelendirmektedir. Ancak, iyi yonetildiklerinde ise, krizler, Orgiitsel
eksikliklerin ortaya ¢ikmasina ve uygulanan yonetim bi¢iminin sorgulanmasina yardimci
olur. Ote yandan, “isletmeleri ve onlarin yoneticilerini olgunlastirarak daha zor giinlere
hazirlanmalarina yardimei olurlar” (Norfolk, 1989:19). Cinliler krizi tehlike ve firsat
kelimelerinin birlesimi olan “we-ji”” Kelimesi ile tanimlamaktadirlar.

Krizlerin isletmeler tizerindeki olumlu etkilerini dort ana baslik altinda toplamak
olanaklhdir:

1. Krizler isletmelere degisim firsat1 sunarlar,

2. Krizler isletmelere 6grenme firsati sunarlar,
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3. Krizler igletmelere biiyiime firsati sunarlar,

4. Krizler isletmelere uluslararasilagma firsati sunarlar.
2.6.2.1. Krizler Isletmelere Degisim Firsat1 Sunarlar

“Gliniimiizde pek c¢ok yonetici ve bilim adami krizleri, diger zamanlarda
tartisilmasi olanakli olmayan varsayimlarin sorgulanabilecegi” (Riux-Dufort, 2000: 25-31),
“deneyimlerin, birikimlerin, aliskanliklarin, tehditlerin, endiselerin, beklentilerin ve
hedeflerin test edilecegi” (Giiltekin, 2002: 10-11), “stratejik ve teknolojik doniisiimlerin
baslatilabilecegi” (Kim, 1998: 506-22), “takim ruhunun olusturulabilecegi” (Ataman,
2001: 252-253, Tutar, 2000: 95) donemler olarak nitelendirmektedir.

2.6.2.2. Krizler Isletmelere Ogrenme Firsati1 Sunarlar

Krizler zayif ve yetersiz yonler ile isletme yonetiminin yeteneklerini gérmede iyi
birer firsattir. Gelecekte benzer durumlarla karsilagildiginda zarar1 en aza indirmek igin
yasanmis krizlerden dersler ¢ikararak krizleri agsma politikalari olusturulmalidir.

Isletmecilik yazin1 incelendiginde, yasamlanlardan gerekli dersleri ¢ikarmayan
isletmelerin benzer olaylar1 tekrar yasadig1 goriilecektir. “Tarihi gormezden gelenler, tarihi
tekrar yasamaya mahkumdurlar” 6zdeyisi bu durumu anlatmakta (Eliott vd., 2000: 17-25)
ve “ekonomik olaylarin dongiisel diizenlilige sahip oldugunu ve eger bu diizenlilikler
saptanabilirse, gelecege iliskin  Ongoriilerde  bulunulabilecegini ileri  siirenleri
desteklemektedir” (Batra, 1998: 11-21). Dolayisiyla, “isletmelerin krizden 6gretici dersler
cikarabilmeleri, onlarin “6rgiitsel 6grenme” anlayiglarini kurumsallastirma becerileriyle

yakindan iligkilidir” (Roux-Dufort ve Metais, 1999: 115-116).
2.6.2.3. Krizler Isletmelere Biiyiime Firsatlar1 Sunarlar

“Servetler kotii zamanlarda biriktirilir ve iyl zamanlarda kaybedilir” (Silver, 1990)
sOziiniin de anlattid1 gibi, krizler, degerlendirebilen isletmeler igin bir bliyiime zamanidir.

Hurst’a (2000) gore, maddi ve manevi zararlarina karsin savaglar bile yasadiklari
iilkenin yenilenmesi i¢in bir firsat olabilmektedir. “Savasin endiistriyel yenilige nasil
katkida bulunduguna iliskin en etkileyici drneklerden birisi II. Diinya Savasi sonrasi
yiikselise gegen Japon otomobil endistrisidir. Savas, Japonya’da statiikonun
sorgulanmasina ve gelisim i¢in yeni yollar aranmasina neden olmustur. Japonlar, bu
siirecte, Edwards Deming gibi kalite gurularimin en istekli dinleyicileri ve 6grencileri

arasinda yerlerini almiglardir”.
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2.6.2.4. Krizler Isletmelere Uluslararasililasma Firsatlar1 Sunarlar
Ozel (1995: 167-168) uluslararasilasmayi bir &rnekle su sekilde agiklamistir:

1994 yilinda Tiirkiye ekonomisi son 25 yilin en biiyiik krizini yasamusti. Bu krizle birlikte,
biiylik sanayi isletmeleri ihracati krizden ¢ikis yolu gorerek, ihracatlarinin toplam satislar
icindeki paym iige katladilar.1992 yilinda, Tiirkiye’ nin en biiyiik bes 6zel sanayi isletmesi
olan Argelik, Tofas, Oyak, Renault, Profilo, ve Bekoteknik’in satiglart 32 trilyon lira,
ihracatlar1 1 trilyon lira ve ihracatin satislar igindeki pay1 %3 idi. Iki y1l sonra, satis gelirleri
%130°Iuk bir artigla 73 trilyon liraya, ihracatlar1 %563 liik bir artigla 6.6 trilyon liraya ve
ihracatin satislar i¢indeki payr %9’a ulagmistir. Ayni sekilde, Sasa, Bilkont, Bossa, Giiney
Sanayi ve Kordsa gibi Tirkiye’nin en bilyilk bes 06zel tekstil isletmesi, 1992°de
iiretimlerinin iigte birini yurt digina satarken, 1994°te ihracatin satislar i¢indeki pay1 %45’e
ylikselmistir.

2.7. Kriz Yonetimi

Glinlimiiz diinyasinda yasanan teknolojik, sosyal ve kiiltiirel degisimler sonucu
olusan kiiresellesme, isletmeleri ve yoneticileri belirsizliklerle dolu ortamlarda faaliyet
gostermeye zorlamaktadir. Mevcut ortam kosullar1 nedeniyle, giliniimiiziin biiyiik
isletmeleri, istihdam edecekleri personelde ileri goriisliiliik, zorlu bir durumda kazanilan
bir ya da birden fazla basar1 veya deneyim, yiiksek analiz yetenegi ve takim galismasina
yatkinlik 6zelliklerini aramaktadirlar. Bu beklentiler, isletmelerin krizi ‘dogal’ bir durum
olarak kabul ettiklerini ve kriz yonetiminin isletmeler i¢in 6neminin ne boyutta oldugunu

acikca gostermektedir.
2.7.1. Kriz Yonetimi Kavramm

Yazinda yer alan kriz yonetimi ile ilgili su tanimlamalar yer almaktadir:

“Calisilan alana ve gelecege yonelik olast sorun ve tehlike etkenlerinin
belirlenmesini, uygun tepki ve savasim tiirlerinin saptanmasini, Orgiitiin krizle basa
cikabilecek Onlemleri uygulamasini ve tepkileri degerlendirmesini kapsayan bir siire¢
olarak tanimlanabilir” (Demirtas, 2000: 363).

Mitroff ve Pearson (Aktaran Akdag, 1993: 49) kriz yOnetimini ve amacini su
sekilde tanimlamistir: Kriz yonetimi, krizi tahmin etme, 6nleme, hazirlanma, 6nceliklerini
belirleme, iyilesme ve 6grenme mekanizmalarinin planlamasi ve uygulanmasi gibi bir seri
etkinligi iceren bir siirectir. Kriz yonetiminin temel amaci, krizleri dnceden gorebilen,
tiirlerini ayristirabilen, krize karsi bir takim onlemler alabilen, bunlardan bir¢ok alanda
yeni seyler 6grenebilen ve en ¢abuk sekilde kendini toparlayan orgiitler ortaya ¢ikarmaktir.

Ozden (2011: 50) ise kriz yonetimini sdyle tanimlamustir: “Isletmenin i¢ ve dis
cevresinde olusan degisim ve sinyallerin siirekli izlenerek krizin 6ngoriilmesi, degisimlerin

analizi ve siirdiiriilebilir bir performans i¢in isletmenin yeni duruma uyumunu saglayacak
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planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol Onlemlerini alma ve yerine
getirme siirecidir”.

Tanimlar incelendiginde kriz yonetiminin iki ilgi alan1 oldugu gorilir. Bunlardan
ilki tehlike durumlarinda yani kriz olustuktan sonra yapilacak ¢alismalari, ikincisi ise Kriz
olusmadan Onceki donemi kapsamaktadir. Bazi isletmeler ise bu iki donemi birlikte
yonetmekte, kriz yonetimine, her zaman yonetim etkinliklerinde yer vermektedirler.

Bu tanimlardan esinlenerek kriz yoOnetimi soyle tanimlanabilir: Kriz yonetimi,
isletmenin uzun donemli varlig1 ve basarist i¢in, bulundugu c¢evre ve i¢ etmenlerindeki
degisimleri siirekli izleyerek Kkrizin Ongoriillmesi; kriz durumunda zarari en aza
indirgenecek bicimde yonetim etkinliklerinin sistemli bir sekilde degistirilmesi ve
uyarlanmasidir.

Burada dikkat edilmesi gereken nokta, kriz yonetiminin isletmenin kurulusundan
itibaren uygulamaya konularak, isletmenin tiim yasamini kapsayacak uzun doénemli,

sistemli ve 6zellesmis bir etkinlik olmasidir.
2.7.2. Kriz Yénetiminin Ozellikleri

Ozden (2011: 50-51), klasik yoneticilik anlayisindan birtakim farkliliklar gdsteren

kriz yonetiminin 6zelliklerini su sekilde agiklamistir:

1. Kriz yonetimi, kriz donemi digindaki normal zamanlar1 da kapsayan siirekli bir
stire¢ olup isletmenin krize daima hazirlikli olmasini saglar .

2. Kriz yonetimi, birden fazla evreden olusan karmasik bir siirectir.

3. Etkin bir kriz yonetimi, Onleyici bir siire¢ olup, isletmelerde krizlerin kisa siirede
kontrol altina alinip kayip ve zararlarini sinirlayabilme avantajina sahiptir.

4. Kriz yonetimi, igletmelerin 6zelliklerine gore farkliliklar gosterebilir (Zerenler,
2003: 90).

5. Kriz yonetimi uygulama planlar1 tek olmayip, ortaya ¢ikan krizlerin tiirlerine
gore de farkliliklar gosterebilir. Her krizin kendine 6zgii isaretleri ve ¢oziimleri
bulunmaktadir. Bir krizin ¢6ziim yolu, baska bir krizi i¢inden ¢ikilmaz bir hale
sokabilir (Ozden, 2011: 51).

6. Kriz yonetimi, stratejik yonetim ve risk yonetimi ile ortlisen benzerliklere
Sahiptir (Ozden, 2011: 51).

7. Krizleri 6nlemede basari, yoneticilerin krizleri ne sekilde algiladiklarina ve
yoneticilik 6zelliklerine bagli olarak degisebilmektedir.

8. Krizin yonetilmesi ¢ok zor ve karmasik bir siireci igerdiginden krizin ¢oziilmesi,
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esnek ve yaratici diisiinceye sahip olmayi; objektif, cesaretli, grup c¢aligmasini
benimseyici, her an harekete hazir, yenilige yandas, beklenmedik her tiirlii istek
ve kosullara hazirlikli olmay1 gerektirmektedir.

Krize karsi onlem olabilecek yeni yonetim yapisinin eski yapidan farkli temel

ozellikleri Sekil 2.1 ’de verilmistir.
2.7.3. Kriz Yonetimi Yaklasimlan

Ozden’e (2011: 53) gore “Kriz durumlarinda etkili bir yonetim, isletmenin kayip ve
kazanclarinin biiytlikliigliyle yakindan ilgilidir. Yani isletmenin kars1 karsiya kaldigi firsat
ve tehlikeler, kriz yonetiminde 6nemli rol oynar.” Yazinda bu durumlar karsisinda, krizi
yonetebilmek i¢in  “krizden kagma”, “krizi ¢ozme”, “proaktif’ ve “reaktif”

yaklagimlarindan s6z edilmistir.

Eski Yonetim Anlayisi Yeni Yonetim Anlayisi
e Deger halkasinin her iiyesi karmi e Deger halkasinin her iiyesi toplam
maksimize etmeyi amaglar. deger halkasinin basarisini
e Stratejiler ve planlar bagimsiZ maksimize etmeyi amaglar.
olarak gelisir. e Isletme ile planlama arasindal
e Bilgi paylasimi ve ortak sorun| koordinasyon vardir.
¢Oziimii sinirhdir. e Bilgi genis Olclide paylasilir ve
e Muhasebe, 0Olgme ve  0diil sorunlar ortak ¢oziiliir.
sistemleri ayr1 olup aralarindal e Muhasebe, Olgme ve  oOdiil
uyum yoktur. sistemleri tutarhdir.
e Satig giicleri irilinlerini kendil e Satis bir konsiiltasyon siirecidir.
baglarina satarlar. e Kaynaklar paylasilir.
e Kaynaklar yetersiz kullanilir.

Sekil 2.1: Eski ve Yeni Yonetim Anlayiglarinin Karsilagtiritlmasi
Kaynak: Vergiliel, 2001: 27

2.7.3.1. Krizden Kacma Yaklasim

Ozden (2011: 401) krizden kagma yaklasimi ve uygulamada dikkat edilmesi
gereken noktalar1 su sekilde agiklamistir:

Kriz kosullar1 altinda yoneticinin krize yanit verme esnekligi, durumla ilgili olarak
yapabildigi ongoriilere ve karar vermeye hazir olup olmamasina baghdir. Eger gelecekle
ilgili durumunu ve ivediligini iyi Ongorebilmigse, krizden biitiiniiyle kaginabilir. Kriz
yonetiminde kagma yaklagimi, istenmeyen durumlar1 hafifletme veya kaginma stratejilerini
kapsar. Bu, isletme igin ideal bir ¢dziim veya se¢im olmamakla birlikte, 6zellikle tehlikeye
yonelik krizlerde, isletmenin denge durumunu korumasina yardimci olabilir. Ancak firsat
krizlerinde ayn1 yaklagim, alternatif maliyeti (firsat kayb1) yiiksek sonuglara yol agacaktir.

14



2.7.3.2. Krizi Cozme Yaklasim

“Kriz yonetiminde ideal olan, krizi basariya doniistirmektir. Krizin basariya
doniistiiriilmesi, yonetimin duruma aktif miidahalesini gerektirir” (Dinger, 1998: 401).
Ozden’e (2011: 54) gore “Krizi ¢dzme yaklasiminin basarisi, hem krizi énceden gérmeye
hem de sorunlarin ¢6éziimii i¢in uygun zamanda harekete gegmeye baglidir. Bunun igin her
seyden Once, kriz sinyallerini alacak planlar gelistirilmeli ve erken uyari sistemleri

olusturulmalidir.”
2.7.3.3. Reaktif (Tepkici,Tedavi Edici) Yaklasim

“Krizin ortaya ¢iktigi donemlerde, krizi ortadan kaldirmay1 veya etkilerini en aza
indirmeyi temel alan anlayistir. Plansiz programsiz kiigiilme, boliim kapatma, krizden zarar
goren lriinleri piyasadan ¢ekme, maas kesintisi, isten ¢ikarma gibi giinliik ¢oziim arayislar

basvurulan énlemlerdir” (Ozden, 2011: 54).
2.7.3.4. Proaktif (Koruyucu) Yaklasim

“Proaktif yaklasim, isletmelerin kriz ¢ikmadan 6nce kriz olasiligint her zaman g6z
oniinde bulundurarak krizi 6ngérmeyi, krize hazirlikli olmayi, ¢evrede olusan degismelere
kars1 kendini uyarlayacak Onlemleri zamaninda almayi 6ngéren koruyucu yaklagimdir”

(Ekonomist, 18.03.2001: 26).
2.7.4. Kriz Yonetimi Takim

Kriz donemlerinde bu zorlu zamanlari en az zararla atlatabilmek i¢in deneyimli ve
nitelikli bir kriz yonetim ekibine gereksinim vardir. Bu takimi olustururken riski g6ze
alabilecek, bilgili ve ¢aliskan elemanlarin se¢ilmesine 6zen gosterilmedir. Bu takim igin
tiyeler segilirken sabir, karar verme becerisi, ruhsal dayaniklilik, 6ngorii gibi 6zellikler goz
oniinde bulundurularak bir degerlendirme yapilmalidir (Ozden, 2011: 57). Ayrica “degisik
deneyimlere bilgilere ve egitime sahip kisilerden olusan bir takim, daha farkli goriis

acilarina sahip olabilecek ve algilamasi kolaylasacaktir” (Baran, 2001: 8).
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3. TOPLAM KRiZ YONETIMi

Giliniimiliz isletmecilik anlayisinda yasanan degisiklilerden biri de, yoOnetim
yapisinin merkezilesmeden uzaklagmasidir. Tepe yoOneticisi karar alirken, tiim birim
yoneticilerinden alinan verileri dikkate alarak, isletmeyi bir biitiin olarak
degerlendirmektedir. Bu durum karsimiza ‘toplam yonetim’ kavramini ¢ikarmaktadir. Kriz
donemleri de isletme yasaminin bir parcasi oldugundan bu duyarli donemde toplam

yonetim kavrami daha fazla 6nem kazanmaktadir.
3.1. Toplam Kriz Yoénetimi Kavram

“Toplam Yonetim yaklasimi calisanlara s6z hakki veren, isletmeyi c¢evre
etkilesimleri icinde biitlinsel olarak ele alan; calisanlariyla, islevleriyle, satici ve

alicilartyla, cevresiyle katilimli ve etkilesimli topyekun sinerji yaratan yonetim siirecidir”
(Ozden, 2011: 61).

Ozden bu cercevede toplam kriz ydnetimini su sekilde agiklamistir (2011: 61):

Toplam kriz yonetimi, tiim islev, birim ve ¢alisanlartyla isletme 6rgiitiinii bir takim kurul ve
takimlar aracilifiyla yOnetim siireglerine sokarak, toplam yonetimin iginde ve
tamamlayicist anlayisiyla igletmenin dis ve i¢ ¢evresinde olusan degisim ve sinyallerin
stirekli izlendigi, krizin Ongoriildigil, degisimlerin analiz edildigi ve siirdiiriilebilir bir
performans, siirekli gelisim ve iyilesme igin igletmenin yeni durumuna uyum saglayacak
planlama, 6rgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol énlemlerinin alindigi ve yerine
getirildigi topyekun yonetim strecidir.

3.2. Toplam Kriz Yonetiminin Ozellikleri

Yapilan tanima dayanarak toplam kriz yonetiminin Ozelliklerini su sekilde
sayabiliriz (Ozden, 2011: 62).

1. Toplam kriz yonetimi, normal yonetim siireglerinin i¢inde ve bu siireclerle
biitiinlesik bir kriz yonetimi anlayisidir.

2. Toplam kriz yonetimi, stlirekli bir siiregtir. Toplam ydnetim siirecinin
tamamlayict bir bileseni olarak, yalmizca kriz anlarinda degil, normal
zamanlardaki gilincel yonetim siire¢ ve uygulamalarinin i¢inde her zaman
dikkate alinmasi gereken krizi 6ngérmeyi ve Onlemeyi temel alan siirekli bir

siirectir.
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3. Toplam kriz ydnetimi, bir yonetim (sistem) yaklasinudir. Isletmeyi gevresiyle,
islevleriyle, alt sistemleriyle bir biitiin olarak ele almayi; alt sistem amaglarini
isletme amaglariyla, kriz yonetim strateji ve politikalariyla uyumlastirmay1 temel
alan bir anlayistir.

4. Toplam kriz yonetimi, bir takim kurul ve komiteler yardimiyla, isletmenin tiim
islevlerini dikkate alan katilimci bir siiregtir. TKY’nde isletmenin tiim
islevlerinden degisik diizeydeki calisanlarin analiz  ve degerlendirme
toplantilarina, karar siireclerine katilmasi temel alinir. Bu nedenle motivasyon ,
kabullenme ve uyumlastirma (koordinasyon) o&zelliklerini kendiliginden

saglayan demokratik bir yonetim siirecidir.

3.3. Toplam Kriz Yonetimine Yonelik Stratejik ve Taktik Planlarin

Olusturulmasi

Dis gevredeki gesitli degisiklik, firsat ve tehditlerle karsi karsiya kalan igletmeler,
bu etkilerin varligindan haberdar olmak ve oOnlem alabilmek igin stratejik yonetim
tekniklerinden yararlanmak zorundadirlar. Bu yeni yonetim tekniklerini basar1 ile
uygulayan igletmeler attiklar: her adimin sonuglarint gérebilecek duruma geleceklerdir.

Toplam kriz yonetimi kavrami, stratejik yonetim konulari i¢inde yer aldigindan,

karsimiza strateji, Ozgdrev (misyon), Ozgorlis (vizyon), Swot analizi kavramlari

¢ikmaktadir.
3.3.1. Strateji ve Stratejik Yonetim Kavram

Strateji sozciik anlami bakimindan “sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve
giitme” anlamina gelir.

Stratejik yOnetim bir organizasyonun uzun siireli basarisin1 belirleyen bir dizi
yonetsel etkinlik ve kararlar toplamidir. “Bir organizasyonun stratejik olarak yonetilmesi,
rekabetci iistiinliiklerin maksimize edilerek dezavantajlarin ise en alt diizeye indirilmesini
hedefleyen bir siirectir” (Efil, 2009: 253).

Stratejik plan ise “kurumun gelecegine ve yapisal degisikliklerine yonelik,
misyonunu ve topyekun hedeflerini belirleyip, bulundugu cevrede ve faaliyet ortamindaki
durumunu dikkate alarak, kurum ic¢in uygulanabilir alternatifler arasindan birini secerek

uygulamaya koymak iizere yapilan plandir” (Kiraz, 2007: 32). “Stratejik planlama tiim
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orgiitii kapsayan baglayict bir ¢erceve olusturmaktadir. Bu 6zelligi ile stratejik

planlar, isletmenin daha alt diizeyde yapilan planlarina temel olustururlar” (Ozgam, 2007:

34).

3.3.2. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yOnetim siirecinde amag Orgiitiin uzun siireli basarisin1 saglamak

oldugundan, oncelikle isletmenin bulundugu nokta ve bulunus amaci ve ileride nerede

olmak istediginin belirlenmesi gerekir. Bu noktada karsimiza “6zgbrev” ve “Ozgoriis”

kavramlar1 ¢ikmaktadir.

Ozgoriis (Vizyon), bir organizasyonun gelecekte ne olmak istedigi, hangi noktaya

gelmeyi arzu ettigini gosterir. Ozgdrev (misyon) ise, bir drgiitiin varolus amacini agiklar

(Efil, 2009: 254).

Stratejik yonetim siirecinde Sekil 3.1° de gorildigi gibi bes temel asama

mevcuttur.

STRATEJIK PLANLAMA

LASAMA ILASAMA III. ASAMA IV. ASAMA V.ASAMA
SWOT (iC ViZYON I ic UST YONETIM DEGERLENDIR
DURUM STRATEJILER ME
ANALIZI) | MISYON

DIS ) CALISMA GOZDEN
SWOT ( DIS DEGERLER STRATEJILER GRUPLARI GECIRME
DURUM
ANALIZ) AMACLAR GENEL GOREV VE KONTROL
STRATEJI HIZMETLERIN
DEVREDILMESI
SUREKLILIGIN
SAGLANMASI

Ne durumdayiz?

Nereye /Ne zaman

Istedigimiz yere nasil

Uygulamay1 kim

Basartya ulasilabildi

Nigin stratejik ulagmak istiyoruz? ulasacagiz? yapacak? mi? Uygulamanin
planlama yapmaliy1z? sonuglari nelerdir?
Ne? Nereye? Nasil? Kim? Gozden gegirme?
Nigin? Ne zaman?

Sekil 3.1: Stratejik Yonetim Siireg¢ Akim Semasi

Kaynak: Aktan, 1999: 25.
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Bu asamada isletmenin i¢inde bulundugu dis cevreden kaynaklanan firsat ve
tehditler ile kendi biinyesinden kaynaklanan zayiflik ve iistlinliikler degerlendirilmektedir.
Yapilan tim bu ¢6ziimlemeler (analizler) SWOT Analizi yardimiyla etkin olarak

yapilabilir.
3.3.2.1. SWOT Analizi

Birinci asamada isletmenin durumunu ortaya koymak amaciyla i¢ ve dis ¢evre
analizleri yapilir. “Genel anlamda isletmenin bir biitiin olarak mevcut durumunun ve
tecriibesinin incelenmesi, iistlin ve zayif yoOnlerinin tanimlanmasit ve bunlarin cevre
sartlartyla uyumlu hale getirilmesi siirecine SWOT analizi ad1 verilir” ( Cebecioglu, 2006:
81).

SWOT asagida ingilizce karsiliklart verilmis olan sézciiklerin kisaltmasidir:
: Strenght ( Isletmenin giiclii oldugu yénlerini ifade eder)
: Weakness (Isletmenin zayif oldugu yénlerini ifade eder)
: Opportunity (isletmenin sahip oldugu firsatlar1 ifade eder)

—IOEU)

: Threats (Isletmenin kars1 karsiya bulundugu tehditleri ifade eder)

Bu ozellikleriyle SWOT analizi, isletmenin hem kendisini hem de ¢evresini analiz
etmesini sagladigindan stratejik yonetim siirecinin temelini olusturur. Swot analizi yoluyla
isletmeler hem kendi durumlarimi hem de i¢inde bulunduklari ¢evreyi ¢oziimler; ayni
zamanda ¢evresindeki firsat ve tehditleri degerlendirme olanag: bularak gelecege yonelik
ongoriilerde bulunma sansini elde ederler.

Bu agiklamalar ¢ergevesinde SWOT analizinde durum degerlendirmesine olanak
saglayacak gostergeleri ya da ogeleri Sekil 3.2” deki SWOT matrisi {izerinde gostermek
olanaklidir. Sekilde isletmelerin baslica igsel ve digsal durum gostergeleri yer almaktadir.
Isletme yapisina bagli olarak bu gostergelere eklemeler yapmak miimkiindiir. Matrisin sol
iist boliimii olan giiclii yonler (S=Strenght) isletmenin ic¢sel saglamlik ve potansiyel
giicliiliik dzelliklerini belirtmektedir. Iyi bir lidere sahip olma, yeni ve etkin teknolojilerin
kullanimi1, yeni iriinler gelistirebilme, bilgi ve becerisi yiiksek calisanlara sahip olma
bunlar arasinda sayilabilir. Matrisin sol alt boliimii olan zayif yonler (W=Weakness)
isletmenin potansiyel igsel zayiflik ve yeteneksizlik gostergeleridir. Isletmede yetenekli
yonetici ve calisanlarin bulunmamasi, lider eksikligi, arastirma ve gelistirmeye Onem
verilmemesi bunlar arasinda sayilabilir. Matrisin sag tarafi ise isletmenin bulundugu
cevreden kaynakli digsal durum gostergeleridir. Digsal gostergeler ise firsat ve tehditleden

olusur. Yeni miisteriler edinme, yeni piyasalara girme, pazar payinin arttirilmasi matrisin
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sag list bolimiinii olusturan firsatlar (O= Opportunity) arasinda gdsterilebilir. Daha diisiik
maliyetle mal ve hizmet iiretme giicii olan igletmelerin pazara girme tehlikesi, rakiplerin
ikame iirlinler pazara sunmasi, girdi fiyatlarindaki artis ise isletmenin karsilasabilecegi

potansiyel dissal tehlikelere (T= Threats) 6rnek olarak gosterilebilir (Aktan, 2008: 12).

. Pazar payinda tstiinlikk . Kalifiye olmayan isgiicii

. Yiiksek karlilik ve verimlilik . Insan kaynaklarinda yetersizlik

. Organizasyonun pazardaki yerinin saglamligi . Tletisim eksikligi

. Pazarlama avantajlar . Boliimler ve kigiler arasi ¢atisma

. Organizasyonun mali yapisinin giiglii olmasi e Ar-Ge dezavantaji

e Uretim teknolojisinin yeni olmas1 e  Etkin olmayan yonetim

e Kurulus yeri avantaji e Bilim ve teknolojide dezavantaj

e Ar-Ge avantaji e  Marka dezavantaji

e Kalifiye isgiicii potansiyeli e  Kotii organizasyon imaji

*  Markaiinii ve avantaji ®  Personelde sik degisikliklerin yapiimasi

e Liderlik tistinligii
. Bilim ve teknoloji tstinliigi
. Stratejik yonetim avantaji

e  Toplam kalite yonetiminin uygulaniyor olmasi v b.

. o i da rekabetin art
. Yeni iiriin gelistirilebilmesi ‘ ¢ pazarca rekabetm artmast

. I . . Dis pazarda rekabetin artmasi
. Yeni satig ve pazarlama tekniklerine sahip olma P

R Diisiik maliyet dezavantajs . Miisteri isteklerinde hizli degisim

As { viikii
e Yeni Pazar firsatlari ° gIr vergl yuku

. i P 1 .
. Isgiicii verimliliginin yiiksek olmasi * sgilcli maliyetinde artis

. A . e Girdi fiyatlariin artmasi
. Organizasyon imajinin iyi olmasi

. L e Pazardaki bilylime oraninin azalmasi
. Pazar biiylime oraninin siirekli olarak artmasi

L . Ikame {iriinlerin artmas1
. Rakiplerin azalmasi

. Rakiplerin giicliniin artmast

[ Kaliteli tirtinlere sahip olmasi vb. o L . .
. Miisteri tercihlerinin degismesi

. Paranin deger kaybi ve enflasyon vb.

Sekil 3. 2: SWOT Matrisi
Kaynak: Aktan, 2008: 13.

3.3.2.2. Strateji Gelistirme Asamasi

“Bu asamada, g¢evresel analizlerden elde edilen bulgulardan hareketle
organizasyonun rekabet¢i avantaja sahip olmasini veya mevcut avantajini koruyabilmesini
saglayacak uzun vadeli planlarin gelistirilmesi; misyon ve vizyon kavramlarmin

olusturulmasini igerir” (Efil (2009: 56).
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3.3.2.3. Stratejilerin Uygulanmasi Asamasi

Stratejik yonetim siire¢ akim semasinin {igiincii ve dordiincli asamasini kapsayan bu
asamada isletmenin belirlenen hedeflere ulasmasi i¢in uygulamasi gereken stratejiler
belirlenir ve isletme calisanlarina gorev dagilimlar1 yapilir. “Belirlenen stratejiler ve
politikalar hazirlanan programlar, biitceler ve prosediirler yoluyla uygulamaya

konmaktadir” (Efil, 2009: 256).
3.3.2.4. Degerleme ve Kontrol Asamasi

“Yonetim siirecinde de yer aldigi gibi degerleme ve kontrol ulasilmak istenen
sonuclar ile fiili sonuglarin karsilastirilmasint  igermektedir. Amag¢ hedeflerin
gerceklestirilme derecesini 6lgmek ve sapma tespit edilmesi halinde diizeltici faaliyetlerin
devreye sokulmasini saglamaktir” (Efil, 2009: 256-257).

Stratejik planlar hazirlandiktan sonra bunlarin nasil uygulanacagini gosteren bir
klavuz niteligindeki “taktik planlara” ihtiya¢ duyulur. Bu planlar “her isletme fonksiyonu
icin orta kademe yoneticileri tarafindan gelistirilir” (Eren, 1993: 103).

Her isletmenin yonetim yapisi, 6zgorev (misyon) ve 6zgoriisii (vizyon), mevcut
kaynaklar1 farklillk gosterdiginden bu planlar hazirlanirken her isletmenin alip
uygulayabilecegi standart bir plan olmamakla birlikte Sekil 3. 3 6rnek bir plan olarak
gosterilebilir.

[k asamada stratejik yonetim siirecini ydnetecek ve yonlendirecek stratejistlerin
gorev ve fonksiyonlar1 belirlenmekte ve isletmenin i¢ ve dis cevresinin analizi yer
almaktadir. Isletmenin giiglii ve zayif oldugu yonler, isletmenin imaji, kiiltiirii, yapist,
stiregleri, insan kaynaklari, iirlin ve hizmetlerinin maliyetleri, kullandig1 teknoloji ve
performans durumu isletmenin i¢ durumunu ortaya koymaktadir. Piyasa yapisi ve rekabet
durumu, teknoloji, miisteri ihtiyag¢ ve beklentileri, demografi, makro ekonomik yap1 ise
isletmenin dis durum analizi yapilirken incelenmesi gereken etmenlerdir.

Ikinci asamada ise ‘Ne?’ ve ‘Ni¢in?’ sorularmnin analiz edildigi, 6zgorev (misyon)
ve 0zgorlis (vizyon) kavramlarim1 olusturulmaktadir. Vizyon belirleme isletmenin
gelecekte ulagsmak istedigi nokta veya hedefler ile vizyon i¢in gerekli zaman planlanirken,
misyon belirleme asamasinda isletmenin varlik nedeni, is boliimii ve tanimlamalar1 ortaya
konulmaktadir.

Ugiincii asamada ise amaclara ulasmada izlenecek stratejileri belirlenmektedir.
Insan kaynaklari, arastirma ve gelisme, egitim gibi isletmenin her bir fonksiyonu igin ayri
ayr1 belirlenen bu stratejiler i¢ stratejiyi olustururken, igletmenin iiriin/hizmetlerini
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misteriye ulagtirmada kullanacagi pazarlama ve satis, dagitim, tanmitim ve reklam
stratejileri dis stratejiyi  olusturmaktadir. Son asama ise yapilan c¢alismalarin

degerlendirilmesinden olusmaktadir.
3.4. Evrelerine Gore Toplam Kriz Yonetimi Modeli

“Cagdas bir ‘Kriz Yonetim Modeli’, tepkici (reaktif) degil, i¢ ve dis cevreyi
gozleyip degerlendiren, Ongdren, olasi degisimlere karsi alacagi Onlemlerle sistemini
uyarlayan krizden en az diizeyde etkilenerek krizi avantaja doniistiiren koruyucu ve
Onleyici bir yonetim modelidir”. Evreleri bakimindan toplam kriz yonetimi modelini bes
asamaya ayirmak olanaklidir (Ozden, 2011: 74):

1. Algilama

2. Uyum

3. Yanitlama (Hasar Onleme)

4. Tedavi ve lyilestirme

5. Degerlendirme ve Ogrenme

<——PROAKTIF KRiz YONETIMi ——> ‘ <—— REAKTIF KRiZ YONETIMIi ——>

ALGILAMA UYUM YANITLAMA TEDAVI
(ERKEN UYARI (HAZIRLIK VE \% (HASAR ONLEME) (IYILESTIRME)
—>| SISTEMI KURMA) KORUMA) i
I
I
I
I
A"
- . &
DEGERLENDIiRME
(OGRENME)
~
|
KRizZ ZAMAN

Sekil 3. 3: Evrelerine Gore Toplam Kriz Y dnetimi
Kaynak: Ozden, 2011: 74.
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iC DURUM ANALIZI

DIS DURUM ANALIiZi

S GUCLU YONLER
W ZAYIF YONLER

O FIRSATLAR
T TEHLIiKELER

1. A. ORGANIZASYONDA iC DURUM ANALIZI
e Organizasyonun gii¢lii oldugu yonler

111. A. GENEL STRATEJI REKABET AVANTAJI VE
REKABET GUCU ANALIZLERIi

Mali planlama ve finans stratejisi
Organizasyonun i¢ imajt

e Organizasyonun zayif oldugu yonler e McKinsey Matrisi
e Organizasyonun imaj1 ve kiiltiirii e Porter Rekabet Stratejisi
e Organizasyonun yapisi, sistemi ve siirecleri e BCG Uriin Portfoy Matrisi
e Organizasyonun insan kaynaklar e Uriin Yasam Endeksi
e Uriin ve hizmet kalitesi ve maliyeti e  Piyasa/ Rekabet Matrisi
e  Organizasyonda teknoloji
e Performans durumu
I. B. ORGANIZASYONDA DIS DURUM ANALIZi IIL. B. iC STRATEJi
e  Piyasa yapisi e  Organizasyonun yapisi ve stratejisi
e  Piyasadaki rekabet yapisi o Insan kaynaklar stratejisi
e Teknoloji e  Egitim stratejisi
e Miisteri guruplarinin ihtiyaglar1 ve beklentileri e Arastirma ve gelistirme stratejisi
e Demografi e Teknoloji stratejisi
e Makro ekonomik yap1 ve ekonomik istikrar o Uriin gelistirme stratejisi
e Politik karar alma siireci ve politik istikrar e  Toplam Kalite stratejisi
L[]
L[]

I1. A. VIZYON BILDIRIiSI
e Organizasyonun gelecekte ulasmak istedigi nokta veya
hedefler
Gelecekte gergeklestirilebilecek ideal hedefler
Vizyon i¢in zaman planlamasi

III. C. DIS STRATEJQ

Tiiketici stratejisi
Pazarlama ve satig stratejisi
Dagitim stratejisi

Tanitim ve reklam stratejisi
Organizasyonun dis imaj1

I1. B. MISYON BILDIRiSI

e Organizasyonun varlik nedeni
Organizasyonun bagarmak istedigi amag ve hedefleri
Is boliimii ve tanimlart

III. D. GENEL STRATEJiK YOLLAR
Biiyiime ve gelisme stratejisi
Yatirim stratejisi

Yeniden yapilanma stratejisi
Satis (elden ¢ikarma) stratejisi
Ortak girisim stratejisi

Tasfiye stratejisi

IL. C. DEGERLER VE AHLAK BILDIRISI

e  Organizasyonun icindeki degerler, ilkeler ve ahlaki
kurallar
Organizasyonun dis degerlere ve ahlaka bakisi (Sosyal
sorumluluk)
Organizasyonun global degerlere bakisi

IV. STRATEJiK DEGERLENDIRME

e  Stratejik planin gdzden gegirilmesi
Performans degerlendirilmesi ve dl¢iimii
Sonuglarin izlenmesi

L]
L]
e  Siirekliligin saglanmasi

Sekil 3. 4: Stratejik Planlama Siire¢ Akim Semast
Kaynak : Aktan, 1999: 26-28.

3.4.1. Algillama

“Bu asama, erken uyari sistemi kurma ve kriz sinyallerini algilama etkinliklerinden

olusur. Krizin ortaya c¢ikisi, bu

sinyallerin

izlenilememesi, dogru bicimde

degerlendirilememesi sonucu olur” (Ozden, 2011: 72-73).
P. Bowman’a gore bu belirtilerden bazilar1 sunlardir (Coklii, 2000: 268):

1. Satiglarin diigmesi,

2. Hammadde temininde sikintilar yasanmasi,

3. Rakip firmalarin kapasitelerini ar

ttirmasi,

4. Sermayenin arttirilamamasi, getirisinin beklenenden az olmasi,
5. Ortaklar ve mali ¢evre ile diizenli ve saglikli bir iletisimin kurulamamast,
6. Artan vergiler, korumaci yasal diizenlemeler,

7. Odemelerin gecikmesi.
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Dinger’e (1992: 339) gore erken uyari sistemi ve isleyisi dort agsamali bir siireg ile
aciklanabilir. Tk asama gevre analizi olup, isletmenin i¢inde bulundugu ¢evrede benzer
etkinliklerde bulunan isletmeler analiz edilerek bunlar basarili ve basarisiz olarak
gruplandirilir. ikinci asamada bu isletmelerin kar ve zarar cetvellerinden mali oranlari
hesaplanir. Ugiincii asamada, bu isletmelerin oran ortalamalar1 grafik haline getirilerek, her
bir oranin basarili ve basarisiz isletmeler agisindan nasil bir gelisme gosterdigi ortaya
konur. Son asamada bu farkliliklarin nedenleri incelenerek, isletmenin ne ydnde bir

gelisme gosterdigi yorumlanir.
3.4.2. Uyum: Hazirhk ve Korunma

“Isletmenin erken uyar1 sistemleri aracilifryla yakaladig: verileri degerlendirerek
krizi 6nlemek icin degisen i¢ ve dis cevre kosullarina uyum saglamak {izere yaptigi
planlama, uyarlama, egitim ve test calismalari kriz yonetiminin uyum etkinliklerini
olusturur” (Ozden, 2011: 79). Dolayisiyla bir isletmede i¢c ve dis etkenlerdeki
degisikliklere karsi uyum ve kararlilik konusu 6nem kazanmaktadir.

“Kararli Sistem”, i¢ veya dis ¢evre kosullarindaki degisimler karsisinda durumunu
(yapisini) koruyan sistemdir” (Demir, 1982: 52). “Uyumlu Sistem” ise, degisen i¢ veya
cevre kosullar karsisinda kendi yapisini veya miimkiinse ¢evre etkilerini yeni duruma
uyduran sistemdir” (Dereli, 1976: 106). Bu nedenle orgiitsel sistemler gerektik¢e uyumlu
ve kararli olmak durumundadir.

Ozden, isletmeler agisindan karar ve uyum arasindaki dengeyi su sekilde
aciklamistir (2011: 80):

Bir sistem uyum isleminden sonra yeni bir durum ve yapiya, yani yeni bir denge durumuna

ulagir. Sistemi yeni duruma uyduran mekanizma pozitif geri besleme siirecidir. Kararli

sistemlerde negatif geri besleme mekanizmasi, sistemin eski, durumunu (alt sistemlerini,

iligkilerini ve amacini) korurken; uyumlu sistemlerde ise pozitif geri besleme mekanizmasi,

sistemin yeni durumuna uyum saglar. Uyum, sistemde degisimi, kararlilik ise duraganligt

belirtir.

3.4.3. Yanitlama: Hasar Onleme

Kriz Ydnetim Modelinin iiglincii temel dgesi, “krizin kaynagi ne olursa olsun krizin
ciktig1 veya isletmenin agikca krize girdigini kabul ettigi andan itibaren baglayan ve krizin
hasarlarin1 onlemeye ve krizin hasarlarindan kacinmaya yonelik onemlerin uygulamaya

konuldugu krizi yanitlama asamasidir”(Ozden, 2011: 85).
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Yanitlama ve hasar onleme asamasinda isletmeler genellikle “Krizden Kagma” ve
“Krizi Cozme” stratejilerini izlerler. Krizden kaginma stratejisi, temelde kriz Oncesi
algilama, hazirlik ve uyum araglarina 6nem vermeyi, krizden etkilenmemeyi temel alan bir
stratejidir. Krizi ¢6zme stratejisi ise Onceki hazirlik ¢alismalarina karsi krizin ¢ikmasi
durumunda hasar1 6nlemeye veya en aza indirmeye yonelik kriz yaklasimidir (Ozden,
2011: 85).

Yanitlama asamasinda ‘Kriz Onleme Takimi’ artik ‘Kriz Y&netim Takimi® veya
‘Kurulu’ adini alir. Bu kurul yonetim kurulu baskani ve genel miidiir dahil tiim miidiirlerin
yer aldig1 bir kurul olmalidir. Bu kurul ve takimlar, krize esglidiim i¢inde, uyum araglartyla
hizla yanit verme mekanizmasi olarak kullanilmalidir (Ozden, 2011: 85). “Ote yandan,
uyum asamasinda kullanilan uyum ara¢ ve mekanizmalarindan mevcut yeni duruma ¢6ziim
getirecek olanlar bu asamada daha radikal ve hizli bir sekilde uygulanirlar” (Ozden, 2011:
85).

3.4.4. Tedavi ve lyilesme

Kriz kontrol altina alindiktan sonra isletme yapisinin g¢evre kosullarina uygun
duruma getirildigi asamadir. Amag, hedef, politika ve standartlardan baslayarak, islevsel
alt sistemlere iliskin yap1 ve siireclere kadar isletmenin normal doneme gegisiyle ilgili
degisim ve uyum calismalar bu asamada yapilir(Ozden, 2011: 87).

Orgiit krizden c¢iktiginda, kriz yonetim  plam gozden gecirilerek gerekli
degisiklikler yapilmali, karsilasilabilecek yeni kriz 6ncesinde kullanilacak kriz yonetimi

planinin islerligi arttirilmahidir (Hagsit, 2000: 114).
3.4.5. Degerlendirme ve Olgme

Son asama, alinan onlemlerin ve yapilan uygulamalarin gézden gegirilmesi, krizin
analiz edilip bu doneme ait derslerin ¢ikarilmasi ve bu dersler 1s18inda kriz yonetimi
sisteminde degisikliklerin yapilmasini kapsayan etkinliklerdir. “Kriz doneminden dersler
cikarilmasi; bu dersler 1s18inda kriz yonetimi sisteminde degisiklikler yapilmasi

etkinliklerini kapsayan etkin bir geri besleme siirecidir” (Ozden, 2011: 89).
3.5. Toplam Kriz Yénetiminin Orgiitsel Modeli

Toplam kriz yonetiminde, c¢evresel analizlerle kriz sinyallerini algilamak,
degerlendirmek; kriz donemlerinde olusabilecek zarar1 en aza indirgemek ve kriz

donemlerinden dersler c¢ikartarak isletme yararina durumlar ortaya c¢ikarmak
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amaglanmaktaydi. Bu amaglar1 yerine getirebilmek ise, iliski ve iletisimi sistematik olarak

diizenlenmis, uyumlu, koordineli ve 6zellesmis bir 6rgiit yapist ile olanaklidir.

YONETIM KURULU
A

KRiZ YONETIMi
A

KRiZ ONLEME KURULU KRiZ YONETIM KURULU
(KOK) \ (KYOK)
N /]
N
A 4 A
iSLEV: ISLEV:

HASAR ONLEME VE TEDAVi
(Onleme, Hizh Uyum ve lyilestirme)

ALGILAMA VE UYUM

(Uyum ve Hazirhk: Siirekli Gelisim) — —p» ZAMAN — — »

7'y
I
I
I
I
I
I
I
|

f KRIZ
I
I
I
I
I
I
[

KURULLAR: DEGERLENDIRME, POLITiKA GELiSTIRME, UYYGULAMA, DENETIM VE
RAPORLAMA TOPLANTILARI

. - Pazarlama ve Satig Uretim veSAtin insan Kay. ve Id.
Miidiirler DT MaliIslerDT DT Alma DT isler DT
Cevre Finansal Satig ‘Ul'EﬁH} Personel
Degerlendirme Degerlendirme Degerlendirme Deg'erllendlul'me Degerlendirme
m ve Dig =] (Finansal = (Verimlilikve ] (Verimlilik m (Oransal
Gostergeler Gostergeler) Etkenlik Gostergeleri) Gostergeler)
Gostergeleri)
: Bilango ve Gelir Kalite Egitim ve
Genel Ig Tgbl Pazarlama ve Degerlendirme Kariyer
L] Degerlendirme - (EIik 015 -Ill{) L Halkla Iligkiler - (Kalite L] Planlama Deg.
ent Degerlendirme Gostergeleri) (Etkenlik)
(Etkenlik
Gostergeleri)
Islevsel ve Calisma
(%evresel Tedarik Kogullart
2 ; islevsel w Degerlendirme Degerlendirme
L] Degerlendirme - {5:;“1?:5;‘19 m ™1 (Olcimler)
Degerlendirme
) Islevsel ve
Kriz Sirasinda Cevresel Kmqsallagn@
| | Degerlendirme i1 ve Id. Isler Deg.
Ek (" Feleketve )
Degerlendirme Toplumsal
ve Araglar . . Riskler Deg.
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Toplantist Yangn, Sel,
Sabotaj,
Yangin Séndiirme Hirsizlik, Kaza
ve Kurtarma TN

Sekil 3. 5: Toplam Kriz Y&netiminin Genel Orgiitsel Modeli
Kaynak: Ozden, 2011: 91.

26



Ozden’e (2011: 90) gore, drgiitsel model Sekil 3.4°de goriildiigii gibi kriz yonetimi

organlari olarak {ist, orta ve alt diizey kurul ve takimlar1 temel almaktadir.
3.5.1. Orgiitsel Modelin Ust Diizey Organlan

Model, kriz oncesi dénemde en iist organ olarak “Kriz Onleme Kurulu-KOK” i,
kriz doneminde ise “Kriz Yonetim Kurulu-KYOK” ii temel almaktadir. En iist kurul her iki
donemde de yonetim kurulu bagkan ve iiyeleri dahil genel miidiir ve tiim miidiirlerle mali
ve hukuk danismanlarindan, yani aym tiyelerden olusmakla birlikte yalnizca islevleri ve
toplanma periyodlar1 degismektedir (Ozden, 2011: 90).

Krizi dnleme kurulu KOK’iin temel islevi, kriz sinyallerini algilamak, hazirlik ve
uyum c¢aligmalartyla ilgili ilke, ara¢ ve politikalar1 belirlemek; uygulama kararlarini almak
ve yapilan ¢aligmalar1 degerlendirmektir. KOK ii¢ ayda bir toplanir. KOK’iin giindem
maddeleri ve goriismelerde temel alinacak veriler, bir alt organ konumunda olan ve her ay
yapilan “Islevsel Degerlendirme Toplantilari-Kurullari’'ndan ¢ikan raporlarla belirlenir
(Ozden, 2011: 92).

KYOK’iin temel islevi ise krizin verecegi zarar1 en aza indirmek ve miimkiinse
krizi firma a¢isindan avantaja doniistiirmek ve krizden ¢ikis siirecinde iyilestirme ve
normale doniisli saglamak lizere yapilacak caligmalarla ilgili ilke, ara¢ ve politikalar
belirlemek; uygulama kararlarin1 almak ve yapilan calismalar1 degerlendirmektir. KYOK
normal olarak ayda bir kez, ancak genel miidiir ve/veya yonetim kurulu baskaninin ¢agrisi

lizerine gerektikge toplanir (Ozden, 2011: 92).
3.5.2. Orgiitsel Modelin Orta Diizey Organlar

Orgiitsel modelin orta diizey organlarin1 ‘Kurullar’ olusturmakta olup, kriz éncesi
ve kriz donemlerinde st kurullarin bir alt organi niteligindedir. “Kurullarin temel ortak
islevi, isletmenin fonksiyonel boliimleriyle ve isletme ile ilgili performans degerlendirmesi
yapmak, sorunlar1 ortaya c¢ikarmak ve degerlendirmek, politikalar ve ¢6ziim yollar
gelistirmek ve uygulama denetimi yapmaktir” (Ozden, 2011: 93).

“Kurullar-Islevsel Degerlendirme Toplantilari, kriz ncesi ve kriz donemlerinde
ist kurullarin bir alt organi niteligindedir. Kurullar, yonetim kurulu baskani veya genel
miidiiriin  bagkanliginda tim miidiirlerle o islevsel bolimiin sef yada sorumlularinin
katilimiyla toplanir”. Bir islevsel degerlendirme toplantisina diger birim miidiirlerinin
katilmasinin amaci, birimler arasi iletisim ve uyumun saglanmasidir. Boylece isletme

i¢inde bir biitiinsellik ve sinerji saglanabilir (Ozden, 2011: 93).
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“Her islev kurulunda, o islev miidiirliiglince hazirlanan aylik ve donemsel faaliyet
ve performans raporu sunulur ve tartisilir. Bu rapor, mevcut dis ve i¢ ¢evre durumunu
hedef ve standartlarla karsilastirilmasin1i (performans gostergelerini), sapmalarin
yorumunu, sinyal niteligindeki 6énemli sapmalari, sorunlar1 ve ¢6ziim Onerilerini icerecek

sekilde hazirlanir” (Ozden, 2011: 91).
3.5.3. Orgiitsel Modelin Alt Diizey Organlari: Béliim Kriz Takimlari

“Kriz takimlariin temel gorevi, “ilist kurullar ve yonetim igin gerekli verileri
hazirlamak, oneriler ve ¢o6ziim yollar1 sunmak; kararlari, politika ve araclar1 uygulamak ve
yasama gec¢irmektir. Bolim kriz takiminin iyeleri, islevsel bolim miidiirii, bolimiin alt

islev sorumlularidir” (Ozden, 2011: 94).
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4. TOPLAM KRiZ YONETIMINDE URETIM YONETIMi

Isletme islevlerinden biri olan iiretim, isletmenin amaglarini gerceklestirmesinin ve
varligini siirdiirmesinin temel sartt oldugundan toplam kriz yonetiminde biiyilk 6neme
sahiptir. Kriz donemlerinde yasanan finansal sikintilara karsi isletme gelirlerini arttirmada
bliyiik rolii olan iiretim birimi ile ilgili alinacak kararlar, isletmenin stirekliligini
etkileyecektir. Dolayisiyla krize yonelik tiretim yOnetimi stratejisi, politika ve araglarini
belirleyip yasama gecirebilmek i¢in isletmenin iiretim fonksiyonunu hem {iretimle ilgili
planlama ve kontrol kararlarinin alindigi “iliretim ydnetimi” yani “iiretim planlama ve
kontrol” alt isleri, hem de iiretim siirecinin gergeklestirildigi “imalat” baglaminda ele

almak gerekmektedir.
4.1. Uretim Yonetiminin Kriz Yonetimi A¢isindan Onemi

Giliniimiizdeki ekonomik, sosyal ve Kkiiltiirel alanda olusan gelismeler, hizla
ilerleyen teknoloji, miisteri, beklenti, istek ve gereksinimlerinin artmasi, gesitlenmesi ve
teknolojik gelismelerin 6nemli sonuglarindan biri olan kiiresellesmenin sinir kavramini
ortadan kaldirmasi isletmelerin yasamini etkileyen 6nemli etmenler durumuna gelmistir.

Kiiresellesme igletmelerin irettikleri mal ve hizmetleri yer, ililke veya cografya
Oonemi kalmaksizin diinyanin her yerindeki miisterilere ulastirabilme sansi sunmaktadir.
Bu biiyiik yararin yaninda, rakipler i¢in de sinir kavramini ortadan kaldirmasi, gesitli i¢ ve
dis cevresel ogelerin belirsizlikleri ile miicadele etmek zorunda olan igletmelerin islerini
daha da zora sokarak, belirsizliklerin de siirlarini ortadan kaldirmistir. Bunun sonucunda
da igletmelerin risk 6geleri de biiyiik oranda artmustir.

Isletmeler mal ve/veya hizmet iireten ve sunan birimler oldugundan, oncelikle
onemli olan ilgili birimler iretim/ imalat ve iiretim yonetimi (planlama ve kontrol)
boliimleri olacaktir. Bu demek degildir ki pazarlama, finansman islevleri 6nemsizdir.
Isletmenin bu islevlerinin var olmasi, éncelikli bir amaci yani yapacagi mal ya da hizmet
tiretimini gerektirir. Bu nedenle isletmenin siirdiiriilebilirligi agisindan en Onemli
birimlerden birinin tiretim fonksiyonu oldugu s6ylenebilir.

Isletmeler cevresel etmenlerdeki degisimlerin etkisiyle giderek daha belirsiz ve

daha riskli ortamlarda etkinliklerini siirdiirmek durumunda kalmaktadirlar. Krizlerin
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olumsuz etkilerini azaltmak veya olumlu sonuglara yol agabilecek bigimde krizi
yonetmek onemli bir yarar olarak goriilmektedir.

Krizler, genellikle isletmelerin finansal durumlarindaki olumsuzluklardan
kaynaklanmaktadir. Uretimini satarak gelir elde eden isletmeler, basarili pazarlama ve satis
etkinlikleri ile gelir kaynaklarin1 arttirabilmektedirler. Krizden ¢ikmada finansal
kaynaklarin arttirillmast 6nemli bir yere sahiptir. Ancak kaynak elde edebilmenin
baslangicinin, triinlerin ortaya konulmasindan geg¢mesi nedeniyle iiretim birimleri

isletmelerin can damaridir demek yanlis olmayacaktir.
4.2. Uretim ve Uretim Yénetimi

Uretim, insan gereksinmelerinin doga tarafindan tam olarak karsilanamamasi
sonucu ortaya ¢ikan insansal bir etkinliktir. Insanmn, yasami igin doganm kendisine
verdikleri ile yetinmesi halinde herhangi bir iretim etkinliginden s6z edilemeyecegi
aciktir.

Isletme acisindan iiretim, “yeni bir fiziksel varlik veya hizmet ile sonuglanan bir
fayda yaratmak amaci ile girisilen faaliyet seklinde tanimlanir” (Kobu, 2008:31). Uretimin
temel amaci iirlin ve hizmet yaratmak oldugundan toprak, is¢ilik, sermaye gibi iiretim
etmenlerinin biraya getirilmesini gerektirmektedir.

“Uretim sistemlerinin ¢iktilart mamul veya hizmet olabilir. Mamuller gozle
goriilebilir ve oOlgiilebilir varliklardir” (Kobu, 2008: 34). Kobu’ya (2008: 6) gore iiretim
yonetimi ise “‘isletmenin misyon ve vizyonu dogrultusunda, elinde bulundurdugu
hammadde, makine, sermaye, insan giicii gibi tiretim faktorlerinin istenilen kalite, zaman,

miktarda ve en diisiik maliyetle tiretimi saglayacak sekilde bir araya getirilmesidir”.
4.3. Uretim Yonetiminin Diger Boliimlerle liskisi

Uretim yonetimi ile diger birimler arasindaki iligkilerin saglikli bir bicimde
stirdiiriilmesi, aralarinda hi¢ anlagmazlik ¢ikmamasi anlamina gelmez. Her birimin igletme
amaclarin1 gerceklestirme adina kendi politika ve hedefleri oldugundan birbirleri arasinda
zaman zaman olusan strtiismeler, isletme etkinliklerinin saglikli yiiriidiiglinii gosterir.
Ornegin, pazarlama boliimii miisteri isteklerini tam zamaninda karsilamak amaciyla stoklu
caligilmasint isterken, stok kontrol birimi stogun isletme i¢in ek maliyet olusturacagini
savunacaktir. Uretimin diger énemli isletme islevleriyle iliskisi 6zetle asagida verilmistir:

1. Uretim ve Finansman: Isletmenin bu alt sistemleri arasinda iiretim biitgelerinin

hazirlanmasi, maliyet ve {icret analizleri agisindan islem siirelerinin saptanmasi, makine-
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donanim yenileme ve silire¢ gelistirme kararlarinin alinmast ve {retim Ongoriileri
alanlarinda yogun etkilesim bulunmaktadir.

2. Uretim ve Satin alma: Uretim sistemi ile satin alma sistemi arasinda baslica
etkilesim alanlar1 ise alinacak malzeme, makine-donanim ve g¢esitli dolayli iiretim
girdilerinin miktar ve niteliklerinin belirlenmesi, bunlarin stoklarmin bakimi1 ve
stirdiiriilmesi, girdilerin kalite kontroliiniin yapilmasi ve tedarik fiyatinin Ongdriilmesi
olarak belirlenebilir.

3. Uretim ve Pazarlama: Bu sistemler arasinda da talep ve satisin dngoriilmesi,
satig ve dagitim programimi karsilayabilecek bir iiretim planinin yapilmasi, kapasitenin
planlanmasi, kalite ve diger iiriin niteliklerinin belirlenmesi konularinda karsilikli etkilesim
bulunmaktadir.

4. Uretim ve Arastirma-Gelistirme: Uretim ve arastirma-gelistirme sistemleri
iliskisinde, yeni iriinlerin tasarimi prototiplerin gelistirilmesi, mevcut {rlinlerin
degistirilmesi, imalat standartlarinin ve kalitenin belirlenmesi, makine donanimin tasarimi
ve iyilestirilmesi temel etkilesim alanlaridir.

5. Uretim ve Personel: Bu sistemler arasindaki etkilesimin temelini, iiretim
sisteminin iggéren gereksinimini miktar, nitelik ve zaman agisindan belirleyerek personel
sistemine iletilmesi ve bu gereksinimin personel sistemi tarafindan i¢ ve dis kaynaklardan
karsilanmasi olusturur.

6. Uretim ve Muhasebe: Bu iki sistemin iliskisinde, bir yandan iiretim sistemi
tretilen {irtinler ve tretim yerleri agisindan kaynaklarin kullanimina iliskin bilgileri
saglarken, Ote yandan muhasebe sistemi de standart ve gercek maliyetlere, bunlar
arasindaki sapmalara, genel girdilerin {iriin acgisindan dagilimina ve kar marjma iliskin

bilgileri {iretim sistemine vermektedir.
4.4. Toplam Kriz Yonetiminde Uretim Yénetimi

Isletmelerin krize girmelerinin en énemli nedenlerinden biri finansal durumlardaki
yetersizlik olarak goriilmektedir. Ancak finansin yaninda isletmeyi isletme yapan tretim,
pazarlama, halkla iligkiler, muhasebe, satin alma ve stok kontrolii gibi bir¢ok boliim veya
islevin (fonksiyonun) koordinasyonu ve karsilikli etkilesimidir.

Isletmenin basaris1 bu koordineli diizene bagli oldugundan, finansal durumdaki
yetersizlik bir neden degil tersine bu diizenekteki bir aksakligin sonucudur. Bagka bir
deyisle iiretim birimi, miisteri isteklerine uygun, istenilen yer, zaman, kalite ve miktardaki

trlini tretir; pazarlama birimi dagitim kanallart ile trlinleri tiiketicilere sunar ve eger
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basarili olunursa karsilig1 isletmeye gelir olarak geri doner. Boylece finansman, en son
basamak ve sonuglar1 géstermede en etkin ve kolay bir parametre olarak ortaya ¢ikar.
Goriildugi tizere isletmeler gelir elde ettigi siirece yani dolayli olarak miisteri

istekleri ve gereksinimlerine uygun iiretim yaptiklari stirece varliklarini siirdiirebilirler.
4.5. Kriz Déneminde Uretim Yonetimi Strateji ve Politikalar

Glinlimiiz diinyasinda yasanan teknolojik gelismeler sonucu hizla biiyliyen pazarlar
nedeniyle rakip kavrami uluslararasi diizeye ulasmistir. Bu gelismeye sik sik diinyanin
farkli iilkelerinde de olsa tekrarlanan ekonomik krizler ve dogal afetlerin yasanmasi piyasa
kosullarint sik sik degistirmekte ve krizleri kagimilmaz duruma getirmektedir.

Isletmeler varliklarini, iiretim yapip, gelir elde ederek siirdiirdiiklerinden, bu
olaganiistii durumlarda varliklarin1 siirdiirebilmeleri degisen cevre kosullarina uyum
yeteneklerine bagli olacaktir.

Krizle ilgili iiretim yoOnetimi strateji ve politikalarini, tiretim ve imalatin
gerceklestirilmesi yaninda tiretimin planlanmasi ve kontroliinii de kapsayacak sekilde su
basliklar halinde toplamak olanaklidir:

1. Uretim/Imalat strateji ve politikalari

2. Uretim planlama ve kontrol strateji ve politikalar

3. Pazar- ¢evre analizi strateji ve politikalar

4. Kalite planlama ve kontrol strateji ve politikalari

5. Maliyet strateji ve politikalar

6. Stok planlama ve kontrol strateji ve politikalari

7. Uriin strateji ve politikalar
4.5.1. Uretim/imalat Strateji ve Politikalar

Kriz ile ilgili etkili olabilecek {iiretim/imalat strateji ve politikalart su sekilde
siralamak olanaklidir:

1. Uretimde esneklik ve esnek iiretim sistemleri,

2. Bilgisayarla biitiinlesik tiretim,

3. Hiicresel iiretim ve grup teknolojisi,

4. Endiistriyel robot kullanima,

5. Koruyucu bakim.

1. Uretimde Esneklik ve Esnek Uretim Sistemleri: Kriz dénemlerinin en énemli

ozelliklerinden biri de hizl1 ve dogru karar alabilme gerekliligidir. Ozellikle iiretim odakli
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sorunlarin yol agtig1 krizlerin hizli bir bicimde asilabilmesinde isletmenin iiriin ve siire¢
esnekligine sahip olabilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir.

Yazinda degisik yazarlara iliskin esneklik tanimlamalar1 su sekildedir:

Esneklik, “iiretim sisteminin, piyasadaki degisikliklere hizli ve etkili bir sekilde
uyum saglayabilmesi ile ilgili bir kavramdir” (Gupta, 1993: 70).

Esneklik, “operasyon ihtiyaglarina ve degisen etmenlere uyum saglamayi basaran
isletme kapasitesinin 6l¢timii seklinde tanimlanir” (Michon, 1987: 160).

Esneklik, “isletmenin degisen piyasa kosullarina, tiretim sistemini gelistirmede ve
yenileme stratejisi ile tasarim, {irlin, is akisi, siirekli etkinlik ve verimlilik alanlarindaki
gelismelerle, miisteri istek ve ihtiyaglarin1 gézoniine alarak zaman, yer, fiyat ve fayda
biitiinlesmesini saglayabilmesi yetenegidir” (Ansa, 1986: 57).

Tanimlardan da anlasildig: gibi isletmeler icin esneklik, degisimlere yiiksek oranda
uyumu belirtmektedir.

Gelisen ve degisen diinyada igletmelerin pazar paylarin1 korumak ve genisletmek
icin teknolojik gelismelerin gerisinde kalmamasi1 gerekliligi iizerinde durulmus ve
degisime ayak uydurmak esneklik olarak tamimlanmisti. Uretim sistemleri igin esneklik ise
cesitli kaynaklarda su sekilde tanimlanmistir:

Milner ve Vasiliou’ya (1986: 183) gore esnek iiretim sistemleri; “istiflenmis
degisik tiirdeki is parcalarinin tiretim iglemi sirasinda degisik tezgahlar ve is istasyonlari
arasinda, her bir parcanin geregine gore ayni zamanda ve gelisi zamanda ayr1 ayri
tasinmasini saglayan otomatik bilgisayar kontrollii sistemlerdir”.

Ronald ve Charles’a (1993: 128) gore ise, “merkezi bilgisayar tarafindan kontrol
edilen, otomatik tagima sistemleriyle birbirine baglanmis ve is istasyonlariyla desteklenen
otomatik niimerik kontrollii takim tezgahlarinin olusturdugu tiretim sistemleridir”.

Tanimlardan da anlagilacag: gibi esnek {iretim sistemleri robotlar, degisik tezgahlar,
yogun teknoloji ile desteklenen otomatik sistemlerdir. Bu tanimlara dayanarak iiretim
esnekligi kisaca su sekilde tanimlanabilir: Cesitli nedenlerle yeni bir iiriin iiretimine
gecebilmek i¢in makine ve tezgahlarin kisa bir silirede ve isletmeye yeni yatirim
yaptirmayacak bicimde yeniden diizenlenmesi, sistemli, diizgiin, kontrollii is akisinin
saglanmasidir.

Bir iiretim sisteminin esnekligi genel olarak dort grupta toplanilabilir (Poroy, 1995:
132):

1. Parca sayisi ile dlgiilen esneklik,

2. Farkli parcalarin farkli makinelerde tiretilebilme yetenegi ile ilgili malzeme
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tagima esnekligi,
3. Degisen fonksiyonlara uyarlanmasi ile 6l¢iilen bilgisayar sistemi esnekligi,
4. Uretim siireci esnekligi. Bu da dort temele gore ayrimlanabilir:

a. Parca karmasi ile ilgili is esnekligi,

b. Isin islenebilecegi farkl1 rotalarla Slgiilen esneklik,

c. Uretim programindaki degisikliklerin maliyetleriyle dlgiilen kisa donemli

esneklik,

d. Yeni tiretime hazirlik maliyetleriyle dl¢giilen uzun dénemli esneklik.

Uretim siire¢ esnekligi; ozellikle isletmelerin kisa siirede ve ekonomik bigimde
farkli miktar ve g¢esitte Uretim yapmalarinin gerektigi durumlarda biiyiikk ©nem
tasimaktadir. Ornegin, isletmelerin {irettikleri yeni {iriinlerin pazarda tutulmamasi,
teknolojik gelismelerin takip edilememesi gibi bir nedenle krize girilebilir. Bu durumda,
tiretim siirecleri esnek yapida olan isletmeler kisa siirede ekonomik bir bigimde farkli
tirtinler ireterek, iiretimden kaynaklanan krizlerin ¢oziilmesini saglayabilirler (Bozkurt:
2009).

Uriin esnekligi; isletmelerin yeni iiriinleri ucuz ve hizli bir sekilde iiretebilme
yetenegi anlamina gelir. Diger bir deyisle miisteri isteklerine duyarlilig belirtir.

Tezgah esnekligi; cesitli tipte parcalarin islenebilmesi icin tezgahta yapilmasi
gereken ayarlarin ve degisikliklerin ne kadar kolay ve ¢abuk yapilabildigini gosteren 6lgii
olup, belirli bir dizi parcanin iiretimi i¢in tezgah lizerinde farkli islemler yapabilme
kolayligini belirtmektedir. (Zerenler, 2003: 106).

Rota esnekligi; isletmelerde tiretim hattindaki parcalarin, islenmek iizere ugradig
tezgahlarin siralamasi ve zaman ayar1 rotalama olarak adlandirilir. Rota esnekligi ise is
parcasinin sistem iginde alternatif rotalarinin bulunmasi ve kullanilmasi yetenegidir.

Is akimi esnekligi; sistemde meydana gelebilecek beklenmedik bir aksakligin
iiretim miktarini ne dlgiide etkileyeceginin bir gostergesidir (Parker and Wirth, 1999: 430).

Hacim esnekligi; esnek iiretim sisteminin degisik miktarlarda iiretim yapabilme
yetenegidir.

Genisleme esnekligi; iiretim sisteminin birim zamanda sahip oldugu teknoloji
diizeyi, iiriin kalitesi ve diger esneklik tipleri gibi dzelliklerini gereksinim duydugu anda
arttirabilme yetenegine denilmektedir (Zerenler, 2003: 107).

Islemsel (operasyonel) esneklik; iiriinlerin islem sirasinin  degistirebilmesi

durumunu belirtmektedir (Zerenler, 2003: 108).
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Malzeme tagima esnekligi; iiretim sisteminde farkli parga tiplerini etkin olarak
hareket ettirme yetenegidir (Zerenler, 2003: 108).

Program esnekligi; siirecin bazi boliimlerinin basarisiz oldugu durumlarda bile
iretimi devam ettirmek amaciyla islem rotasi degisikliklerine, sistemin uygulanabilir
kontroliine, islemlere ve destek faaliyetlerine olanak saglayarak ekonomik iiretimi devam
ettirebilme yetenegidir (Koste, 1999: 45).

Yenilik esnekligi; kullanilan mevcut teknolojilerin degisiklik ve yeniliklere
uyabilme yetenegidir.

Makine esnekligi; yliksek maliyetlere ugramadan ya da ¢ok fazla siire harcamadan
bir islemden digerine ge¢cmeyi gerceklestiren bir makinedeki islem ¢esitliligidir
(Mohammed, 2001: 27).

Organizasyonel esneklik; isletmelerin organizasyon yapilarinin, c¢evresel
faktorlerindeki degisime ayak uydurabilme yetenegi olarak tanimlanabilir. Giiniimiizde
isletmelerin  hizli degisim, diizensizlik ve kaos gibi faktorlere karsi organizasyon
yapilarinin esnekligine dnem verilmektedir (Ogiit, 2000: 76).

a.Esnek Isletme Modeli: Esnek iiretim yapan isletmeler iiriinlerinin yani sira
isgiicinii de esneklestirmek zorundadirlar. Bu esneklik iki yolla; islevsel esneklik ve
sayisal esneklik seklinde saglanir. Atkinson, esnek isletmelerde ii¢ grup is¢i oldugunu

belirtir ve bunlar1 birbiri i¢inde ii¢ daire ¢izerek gosterir.

CEVRE ISCILERI

YARI CEVRE ISCILERI

Sekil 4.1: Esnek Isletmelerde Isci Gruplar
Kaynak : http://web.inonu.edu.tr/~ozal.congress/pdf/134.pdf (Erigim tarihi: 17 Nisan 2012).

Merkez Iscileri: En icteki dairede ‘merkez isciler’ bulunur; bunlar esnek isletmenin

teknolojik islerini yapabilecek yiiksek nitelikli, ticretleri, is giivenceleri yiiksek isgilerdir.
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Birden cok isi yapabilecekleri i¢in isletmeye islevsel esneklik saglar ve isletme i¢in en
degerli is¢i grubunu olusturur.
Yari-Cevre Iscileri: Bu isciler daha az nitelik gerektiren islerde gérevlendirilirler.
Ucretleri, sosyal haklar1 ve is giivenceleri de merkez ve cevre iscilerinin arasindadir.
Genellikle merkez isci konumuna yiikselmek istedikleri i¢in yonetimin her dedigini
yapmaya razidirlar.
Cevre Iscileri: En diisiik iicretle bu isciler ¢alisir. Sosyal haklardan yararlanamayabilirler
ve is giivenceleri de ¢ok diistiktiir. Bu is¢i grubu isletmenin ani istem artis ve azalislar
nedeniyle kullandig1 bir ¢esit yedek isci grubudur (sozluk.sourtimes.org).

b. Esnek Uretim Sistemlerinin Yararlar1: Esnek iiretim sistemlerinin yararlar1 ile
ilgili olarak ¢esitli yazarlara iliskin goriisler asagida verilmistir:

Acar’ a gore (2000: 211):

Esnek tiretim sistemlerinin biiylik dl¢lide bilgisayara dayali olmalarina karsin, sistemin
kurulmasinda yoneticilerin isletme amaglarini tam ve dogru olarak tanimlamalar1 biiyiik
Onem tasir. Yoneticiler, performans Olgiitlerini ve ¢alisma kurallarini belirledikten sonra
sistem kendi iginde Onceliklerini belirleyerek siparisleri optimuma yakin bir sekilde
cizelgeler. Boylece sistem, tezgdhlarin calisma zamanlarini belirlemeden, parcalarin
tezgdhlar arasindaki hareketini diizenlemis olur.

Hill and Jones (1992: 117) iretim siiresi agisindan durumu degerlendirerek,
yararlarin1 §dyle belirtmistir: “EUS oncesi diizenlemelerde, iiriinler bircok farkli is
merkezinden ge¢mek zorunda kalmaktadir. Dolayisiyla iirliniin is istasyonlar1 arasinda
tasinmast sirasinda gecen zaman ve bekleme siiresi iiretim siiresini arttirmaktadir. EUS’ iin
uygulanmasi ile liretim igin gerekli zamanin gozle goriiliir bir sekilde azalmasina olanak
saglar”.

Cil ve Evren’ e gore ise sistemin iki 6nemli yarari bulunmaktadir (1994: 184- 185):

Esnek dretim sistemlerinin amaci; makine operasyonlarinin planlama ve kontroliinii,
bilgisayara dayali entegre kontrol sistemleriyle birlestirmektir. Bu baglamda; esnek tiretim
sistemleri, degisik driinleri kisa siirede kaliteli iiretebilmek ve yapilan hassas kontrollerle
meydana gelebilecek darbogazlar ve makine aksakliklari gibi sorunlari tespit edip gerekli
bakim tedbirlerini hizli bir bi¢imde almak seklinde iki 6nemli avantaj sunmaktadir.

“EUS’ de, geleneksel iiretim sistemleri igin gerekli olan isci sayisindan yaklasik %
10 ile % 15 daha az bir diizeyde is¢iye ihtiyag duyulmaktadir” (Acar, 2001: 212).

c. Esnek Uretim Sistemlerinin Sakincalar1: Uygulanan her uygulama gibi esnek
tiretim sistemlerinin de yararlar1 yaninda bir takim sakincalart da bulunmaktadir. “Esnek
tiretim sistemlerinde ilk yatirnm maliyeti ¢ok yiiksektir. Her esnek iiretim sistemi
milyonlarca dolarlik bir yatirimi gerektirmektedir. Bu nedenle ¢alismalarin titizlikle
gerceklestirilmesi gerekmektedir” (Nand, 1991:276).
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Esnek {iiretim sistemleri uzun donemli bir yatirimdir. Sistemin devreye sokulmasi
uzun bir siire gerektirmektedir. Sistemden beklenen sonuglar hemen alinamamakta ve uzun
bir donemin sonunda elde edilebilmektedir.

Esnek iiretim sisteminin basarisi isletme icerisinde her kademede calisanlarin
destegini gerektirmektedir. Hem {ist yonetim, hem de orta kademe ve alt kademe
calisanlar1 boyle bir olusumu desteklemeli ve benimsemelidir. Bununla birlikte sadece
imalatta ¢alisanlarin degil, isletme igerisindeki calisanlarin sistemin tasarimi ve isletimi
sirasinda karar verme yetkisine sahip olmasi ve sisteme destek vermesi gerekmektedir.
Sistemin basarisi, ancak katilimer yonetim saglanmasi ile miimkiin olmaktadir.

Kurulus maliyetleri yaninda, birtakim dolayli maliyetlere de katlanmak zorunda
kalinmaktadir. Bunlar igerisinde en Onemli olani kuskusuz yazilim maliyetleridir.
Kullanim1 kolay, sistemin esnekliginden tam olarak yararlanabilmeyi saglayan bir
yazilimin mevcut olmamasi yaninda, yazilim maliyetleri ¢ok fazla olabilmektedir.

d. Esnek Uretim Sistemlerinin Toplam Kriz Yonetimi Icindeki Yeri: Esnek
tiretim sistemlerinin temel ilkelerinden olan miisteri isteklerine hizli yanit verme, zamanin
isletmeler i¢in biiylik 6nem kazandigi kriz donemlerinde, bir ¢ikis yolu olmaktadir. Esnek
imalat sistemleri, kisa silirede, talep edilen nitelik ve nicelikteki irilinlerin iretilmesine
olanak vermektedir. Uretim ve denetim asamalarinin otomatik sistemlerle saglanmasi,
tiretimdeki hatalarin kolaylikla goriilmesini saglamaktadir.

Toplam kriz yonetiminin ilkesi tiim birim, caligan ve yoneticilerin yonetim
siirecine sokularak, isletme i¢i ve isletme dis1 sinyallerin incelenmesi, Ongoriilerde
bulunulmasi ve elde edilen sonuglar 1s18inda yeni bir yol haritasinin ¢izilmesidir. Bu
planlama siireci sonunda elde edilen sonuglar geregi isletme i¢inde bir takim degisikliklere
gidilmesi gerekebilir. Buradan hareketle denebilir ki esnek imalat sistemleri ile talep edilen
ve hedeflenen iiretim diizeyi yakalanabilir. Esnek imalat sistemlerinin basarisi, igletmenin

yapacagi pazar-¢evre analizi raporlarinin temsil yetenegine bagl olarak artacaktir.

2. Bilgisayarla Biitiinlesik Uretim: Bilgisayar destekli tasarim (CAD-Computer
Aided Design) ve bilgisayar destekli iiretim (CAM-Computer Aided Manufacturing)
faaliyetlerinin birlesiminden olusan bir iiretim seklidir. Bu tiir sistemlerde tasarimla
birlikte; malzeme tasima, yiikkleme ve bosaltma, alet degistirme gibi tiretim faaliyetleri de
bilgisayar destekli olarak yapilir.

3. Hiicresel Uretim Sistemleri ve Grup Teknolojisi: Bir veya daha fazla sayida

benzer hammadde, parga, bilesen veya bilgi naklini iceren aileler lizerindeki sirasal ve
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coklu belirli araliklarla yerlestirilmis bir gurup is istasyonuna hiicre adi verilmektedir
(Bozkurt, 2009).

Hiicresel imalat ise, grup teknolojisi iiretim sisteminin bir bi¢imidir. Grup
teknolojisi kavrami bir iiretim felsefesi niteligi tasirken, hiicresel imalat sistemi bu
felsefenin ve yeni bakis acgisinin uygulamaya gecirilis bigimidir. Grup teknolojisi ve
hiicresel imalat sistemleri ¢ikti miktart ve {iriin ¢esitliligi acisindan atdlye tipi iiretim
sistemleri ve iirtin yonelimi siirekli iiretim sistemleri arasinda yer almaktadir (Bozkurt,
2009).

Grup teknolojisi ise, iiretilen iiriin ve pargalar arasindaki benzerlikten yararlanarak
tasarim ve liretim asamalarini kolaylastirmak esasina dayanan bir yontemdir.

4. Endiistriyel Robotlar: Endiistriye robot, genel amacli, insana benzer 6zelliklere
sahip programlanabilir bir makinedir. Bir robotun insana benzeyen en 6nemli 6zelligi onun
koludur. Tutma ve yerlestirme islemlerinde robot kolu kullanilir. Robot kolu, baska bir
makineyle birlestirilerek, malzemenin yiiklenmesi ve takim degistirme islemini
yapmaktadir. Kesme, sekil verme, ylizey kaplama, yiizey taslama gibi imalat islemlerini

gerceklestirir. Montaj ve kontrol uygulamalarinda da kullanilmaktadir (Bozkurt, 2009).
4.5.2. Uretim Planlama ve Kontrol Strateji ve Politikalar

“Uretim planlamas1 gelecekteki imalat ve hizmet faaliyetlerinin diizeylerini ve
limitlerini belirleyen fonksiyon olarak tanimlanabilir. Buna gore iiretim planlamasinda
ayrintilara inilmedigi ve bu acidan kesinlik bulunmadigi sdylenilebilir” (Kobu, 2008: 451).

Uretim planlarmin hazirlanmasi ic¢in gerekli bilgilerin arasinda en 6nemlisi talep
ongoriileridir. Talep 6ngoriileri pazar arastirmasi ¢alismalar1 sonucunda elde edilebilir. Bu
ongoriilerin duyarlilig1 dlgiistinde tiretim planlarinin dogrulugu artacaktir. Burada zaman
ve Ongoriilerinde ayrintitya inme derecesi talep ongoriilerinin duyarliligini etkileyen iki
etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. “Talep tahminlerinin kapsadig1 zaman aralig1 uzadikg¢a
ve talebi tahmin edilecek mamul sayis1 arttikca duyarlilik azalir” (Kobu, 2008: 451). Kriz
donemlerinde ise bu durum tam tersi olup karar verme siireci kisa ve talebi dngoriilecek
tirtin sayist azdir. Miimkiin olan en kisa stirede karar alma zorunlulugu vardir ve igletmeye
getirisi en fazla olan lriinler lizerine yogunlasilir. Ancak “iiretim planlarinin yonetici ve
uygulayicilara daha fazla yararli olmasini saglamak i¢in planlarin basit ve kolay anlasilir
sekilde tasarlanmas1 gerekir. Ozellikle 6lgme birimlerinin parca sayisi, iscilik saati gibi

imalatta kullanilan birimler arasindan secilmesine dikkat edilmelidir” (Kobu, 2008: 452).
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Krizle ilgili iiretim planlama ve kontrolii strateji ve politikalarin1 su sekilde
siralamak olanaklidir:

1. Uretim planlama ve kontroliiniin basitlestirilmesi,

2. Yalin tiretim,

3. Tam zamaninda iiretim,

4. Uriin gesit say1sinin azaltilmast,

5. Ek mesai veya ek vardiya ile tiretim,

6. Disariya tirettirme (Fason iiretim).

1. Uretim Planlama ve Kontroliiniin Basitlestirilmesi: Uretim sistemimin
verimliligi duyarli bir sekilde hazirlanmig etkin programlarla 6nemli 6lciide artar. Kobu
(2008: 484) planlamay1 karmasik duruma getiren nedenleri su sekilde aciklamistir:

a. Uretim planinin ana amacim etkileyen etmenlerinin gesitliligi ve cogu kez celisir
durumda olmasi problemin formiile edilmesini giiclestirir. Ornegin, programin imalat ve
stok maliyetlerinin ikisini de minimum yapmasi istenir. Oysa bu maliyetlerden birinin
azaltilirken digeri dogal olarak artar. Boyle cok sayida degiskenden olusan bir sistemin
modellestirilmesi ileri diizeyde matematik yontemlerle gergeklestirilebilir.

b. Alternatif ¢6ziim sayisinin ¢ok olmasi en uygun ¢oziimiin se¢imini biiyiik bir
problem durumuna getirir.

Kobu (2008: 484) iretim planlama etkinliklerini basitlestirmek amaciyla
uygulanacak politika ve araglar1 6nlemleri su sekilde belirtmistir:

1. Uriin ¢esidi azaltilir, stok kontroliindeki ABC sistemine benzer bir yaklasim

izlenir.

2. Uriinleri olusturan parca sayisi ve cesidi azaltilir. Bunun igin tasarim

miihendisligi ile isbirligi yapilir, standardizasyona gidilir.

3. Eldeki makineler tek tipe doniistiiriilmeye ¢aligilir. Ayn1 makinenin modelleri

planlama acgisindan sorun yaratir.

4. Insan giicii kapasitesinin esnek bir yapiya kavusturulmasi icin iscilerin teknik

egitimine dnem verilir.

5. Bazi iglerin disarida yaptirilmasi olanaklari arastirilir.

6. Yine ABC stok kontroliindeki yaklasimla is¢ilik ve makine zamani1 bakimindan

agirligi fazla olan isler ayrilir.

7. Satis ve pazarlama departmanlari ile siki bir igbirligi yaparak bazi siparislerin

ertelenmesi ve digerleri ile degistirilmesi olanaklar1 arastirilir.
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2. Yahn iiretim: Yalin iiretim sistemi (YUS), ortalama bir firmanin faaliyetlerinde
maksimum verimi elde etmesi i¢i tasarlanmis bir sistemdir. Uretim sistemi ana hedefi
“siparigin alimmasindan sonra 6demenin yapilmasia kadar gecen siirenin kisaltilmasi1”
olarak tanimlanabilir. Bu kisalma siire¢ igerisinde var olan ve katma deger iiretmeyen her
seyin ortadan kaldirilmasi ile elde edilir (Bozkurt, 2009).

3. Tam Zamanminda Uretim: Tam zamaninda {iretim (TZU, Just In Time, JIT)
miisterinin istedigi, gereksinim duyulan {iriinii, en az malzeme, donanim, isgiicii ve alan
kullanarak, gereksinim duyulan zamanda, gereksinim duyulan miktar kadar iiretme
teknigidir. TZU, akis seklinde iiretim yapilmasinin saglanmasi, takt zamani uygulamasinin
(talebin karsilanmasi igin gereken iiretime ayrilan maksimum siire) yerlestirilmesi, iiretim
temposunun talep hizina esitlenmesi, ¢eken iiretim sisteminin kurulmasi gibi ilkeler
lizerine kuruludur. Imalat siirecindeki iyilesme TZU ile bes asamada saglanabilir (Bozkurt,
2009):

1. Tesis yerlesimini diizenleyerek, malzeme ve donanim kullanimindaki atili ve

art1g1 azaltmak ve hatalarin farkedilebilirligini arttirmak,

2. Uretim esnekligini arttirarak hazirlik zamanini azaltmak,

3. Koruyucu bakim ve benzer programlarla problemleri engellemek,

4. Operasyonlarin ¢evrim zamanlarini ve proses akisini dengelemek,

5. Sistem otomasyonunu saglamak.

Bozkurt’a (2009) gére TZU iiretim sisteminin 6zellikleri sunlardir:

—_—

. Operasyon sirasina gore dizilmis makinalar,
. Kii¢iik ve ucuz donanim,
. Tek parga akis iiretimi,

. Cok yonlii is giicii,

. U tipi hiicresel yerlesim planlari,

2
3
4
5. Kolay devreye alinabilen/¢ikarilabilen operasyonlar,
6
7. Takt zamanina gore tempolandirilmis {iretim,

8

. Taniml1 standart operasyonlar.
4.5.3. Pazar-Cevre Analizi Strateji ve Politikalar

“Pazar arastirmasi, pazarlamayla ilgili herhangi bir sorunun ¢esitli yontemlerle
pazarda incelenmesi, analizi, ¢6ziimlenmesi ve yorumlanmasi c¢alismalardir”. Pazar
aragtirmasiyla elde edilen veriler kapasite se¢iminde, {irlin tasariminda, siire¢ tasariminda

ve iiretim planlamasinda kullanilir (Ozden ve Ercan, 2009: 53-55).
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Pazar arastirmasi asagida siralanan amaglar icin yapilabilir (Ozden ve Ercan,
2009:54):

1. Tiketici kullanict yada hizmet gorenlerin iirline iliskin istek ve beklentileri

(yarar, islev, ¢alisma, bigim, boyut, estetik, fiyat vb konularda).

2. Uriine olan istemin su andaki ve gelecekteki niceligi (istemin kentlere, bdlgelere,

tilkelere gore dagilimi ve gelisme egilimi).

3. Benzer yada tamamlayici {iriinlerin su andaki ve gelecekteki sunum nicelikleri

(yurtigi ve yurtdisi rakiplerin durumu, pazar paylari ve yatirnm egilimleri).

4. Pazarlama ve kanal olanaklari,

5. Uriinle ilgili olas1 tutundurma etkinliklerinin tiir ve bigimleri,

6. Uriiniin yasam dénemi, iiriin Smrii.

Kuskusuz kriz yonetimiyle ilgili olarak pazar-cevre analizinin, bir baska deyisle
pazar arastirmalarinin biiyiik 6nemi vardir. Bu analiz ve arastirmalarla krizin 6nceden
algilanmasi iiretilecek iirlin gesitlerini, tiretim miktarlar1 vb iiretim planlama ve imalat
kararlarin1 yonlendirmek olanaklidir.

Buna gore pazar arastirmasinin kapsamini su ana bagliklar altinda toplamak
olanaklidir (Ozden ve Ercan, 2009: 54):

1. Pazarlama karmasiyla ilgili bilgilere yonelik pazar arastirmasi,

2. Istemle (taleple) ilgili pazar aragtirmas,

3. Uriin yada iiriinlerin yasam dénemine iligkin pazar arastirmasi.

Sonu¢ olarak pazar ve g¢evre analizlerinin krizi Oonleme asamasindaki Gnemini

Ozden ve Ercan (2009: 53) su sekilde ifade etmistir:

“Guniimiizde isletme etkinlikleri pazarla baslar, pazarda son bulur. Gerektik¢ce pazar
aragtirmasi yapmadan pazarlama, liretim ve finans planlarini yapan kurulu bir isletmenin
de, fazla stoklar ya da yok satmalar, modasi ge¢mis Uriinler, yanlis satis ve pazarlama
politikalart gibi durumlarla karsilasarak zarara ugramasi, hatta tiikenise dogru yol almast
kaginilmazdir.”

4.5.4. Kalite Planlama ve Kontrol Strateji ve Politikalari

Kalite, kullannoma yada amaca uygunluk derecesi olarak tanimlanabilir.
“Giiniimiizde kalite kontrolii tiiketici ve pazar arastirmasindan mamul dizaynina, imalat
yontemlerinden sevkiyata kadar tiim isletme faaliyetlerinde yer alan genis kapsamli bir
fonksiyondur” (Kobu, 2008: 513).

Kalite kontrol fonksiyonu da sadece muayene olarak diisinmemek gerekir. Kalite
kontrolii isciden genel miidiire kadar tiim personelin derece derece sorumluluk tasidigi,

hammadde girisinden mamul dizaynina ve imalattan mamul ambarina kadar her asamada
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yer alan bir faaliyetler toplulugudur. Bu nedenle de yazinda kalite kontrolii yerine toplam
kalite kontrolii deyimi kullanilmaktadir (Kobu, 2008: 520). Feigenbaum (1983) toplam
kalite yonetimini su sekilde tanimlamistir: “Tiiketici isteklerini en ekonomik diizeyde
karsilamak amaci ile isletme organizasyonu igindeki ¢esitli iinitelerin kaliteni yaratilmasi,
yasatilmast ve gelistirilmesi yolundaki c¢abalarini birlestirip koordine eden etkili sisteme
‘Toplam Kalite Kontrolii” denir”.

Hem kriz doneminde hem de kriz 6ncesi donemde ¢esitli diizeydeki yoneticilere
yon gosteren toplam kalite kontrolii kavraminin etkili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in
dikkat edilmesi gerekli noktalar1 Kobu (2008: 521) su sekilde belirtmistir:

1. Tiiketici isteklerinin titizlikle incelenerek degerlendirilmesi,

2. Gerekli teknolojik olanaklarin saglanmasi,

3. Isletme organizasyonu iginde olumlu beseri iliskilerin siirdiiriilmesi,

4. Kalite ve onunla ilgili kavramlarin tiim personel tarafindan eksiksiz ve dogru

anlasilmasi gerekir.
4.5.5. Maliyet Strateji ve Politikalar

Cikis nedeni ne olursa olsun kriz donemleri, isletmeler icin giderlerin kisildig1 ve
maliyetlerin azaltildigi donemlerdir. Isletmenin iiretimde kullandigi hammadde ve dogal
kaynaklarla aym isi gérecek daha ucuz hammaddelerin mevcut olup olmadigi, isletmeye
uzakliklari, hangi nakliye araglari ile (tren, vapur, karayolu, ucak) tasinacag: ve tasimanin
maliyetiyle ilgili hammadde ve tedarikine iligkin politikalar belirlenmelidir (Eren, 2010:
382).

Bu dénemlerde maliyetleri azaltmak igin alinabilecek 6nlemleri Ozden (2011: 107-
108) su sekilde agiklamistir:

1. Su, elektrik, telefon giderlerini kisma ve erteleme: Bu amagla sehir ici ve sehirler
aras1 gorligmelere kisitlamalar getirilmesi, bazi hatlarin kapatilmasi, ampullerin
watt degerlerinin kiigiiltiilmesi, sikisik durumlarda faturalarin ertelenmesi.

2. Yemek, agirlama ve kirtasiye giderlerinin kisilmasi: Yemeklerde bilet sistemine
gecilmesi, kirtasiye kullaniminin kayda baglanmasi vb.

3. Ulasim giderlerinin kisilmasi: Arag ve servis kullanimi ile gorev gezilerinin
kayda baglanmasi.

4. Kira azaltic1 6nlemlerin alinmasi: Kira sozlesmelerinin gozden gegirilmesi, ofis

ve subelerin daha ucuz kiral1 yerlere taginmasi.
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5. Verimsiz subelerin kapatilmasi: Kira ve isletme giderlerinden kaginmak igin
verimsiz subelerin gereksiz biirolarin kapatilmasi ve ev-igyeri anlayisiyla
faaliyetlerin stirdiiriilmesi.

6. Isyeri devri: Atil duran veya verimsiz olan sube ve satis yerlerinin pestamallik
sartlar1 icinde bayilere veya diger esnafa devri.

7. Vergi ve sigorta 0demelerinin geciktirilmesi.

8. Personel giderlerinin kisilmasi ve iicret ddemelerinin ertelenmesi: KYOK
tavsiyesiyle isten cikarilanlarin yerine eleman alinmamasi, ticret artiglarina
gidilmemesi.

9. Personel azalisina gidilmesi: KYOK tavsiyesiyle verimsiz sube ve islevlerin
kapatilmasi, kademe azaltilmasi, gorevlerin birlestirilmesi yollariyla personelin
isten c¢ikarilmasi.

10. Thracatci ve satici firma ddemelerinin geciktirilmesi.

11. Tageron hakkedislerinin ve satig komisyonu bedellerinin malla 6denmesi.

12. Borglarin 6denmesinde enstriiman degistirerek vade arttirimina gidilmesi:
Gecikmis cari hesap borglarinin, Odenebilecek uygun vadelerde senetle
kapatilmasi; vadesinde Odenememis senetlerin  uygun vadelerde c¢ekle
degistirilerek 6denmesi.

13. Outsoursing ve disardan alma yontemi: Sirket agisindan katma degeri diisiik

olan yan is ve liretimlerin, hizmetlerin disaridan, taseronlardan alinmasi.

14. Stok diizeylerinin disiiriilerek hammadde alimlarinin azaltilmas.

15. Esnek veya siparise gore iiretime yonelerek isletme stok giderlerinin

azaltilmasi.

16. Kur riskli doviz bazli alimlardan ithal hammaddelerden yeni hammaddelere

doniilmesi.

17. Yatirnmlarin durdurularak ertelenmesi.

18. Zorunlu pahali demirbaslarin finansal kiralama (leasing) yoluyla alinmasi.
4.5.6. Stok Planlama ve Kontrol Strateji ve Politikalar:

Stok yonetimi; isletmelerin {iretim, satis ve finans durumlarini goz Oniine alarak,

isletmenin yapisina uygun en ekonomik stok miktarini belirlemeyi ve stoklarin bu seviyede

tutulmasimi amaglar (Sulak, 2008: 1). Kriz donemleri isletmelerin giderlerinin miimkiin

oldugunca azaltildig1 donemlerdir. Bu donemde stok yonetiminde yapilacak degisikliklerle

isletme giderlerini azaltmak miimkiin olabilir. Kriz donemlerinde isletmenin izleyecegi
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tirtin politikasina bagli olarak, getirisi fazla iiriinlerin {iretimi yada yeni {iriin tasarimi s6z
konusu olabilir. Bu durumda isletmenin degisen iiretim politikasinin etkin bir sekilde
uygulanabilmesi, dzellikle stok kontrol, UPK ve satis departmanlarmin koordinasyonlu
calismastyla miimkiindiir.

Etkin bir stok yOnetiminin isletmeye saglayacagi yararlar1 Kobu (2008: 329) su
sekilde 6zetlemistir:

1. Uretim faaliyetlerinin makine-insan-malzeme kaynaklarindan en iyi yararlanacak

bigimde yliriitiilmesine yardimci olur,

2. Stoklara baglanan para tam ihtiyaca gore saptandigindan saglikli finans yonetimi

gerceklesir.

3. Malzeme ve par¢a yoklugu vyiiziinden bos beklemeler minimuma iner. Is

istasyonlar1 arasindaki yigilmalar azalir.

4. Tedarik ve satis masraflar1 azalir.

5. Uretim programlarinin kolay ve gercege uygun diizenlenmesi miimkiin olur.

6. Etkin bir maliyet muhasebesi sistemi ihtiyaci olan bilgilerin pek ¢cogu kolay ve

duyarli bicimde toplanabilir.

7. Dikkatsizlik yliziinden ziyan olan malzeme ve mamullerin miktar1 azaltilir,

diizeltme i¢in vakit gegmeden dnlem alinabilir.

Isletmeler faaliyetlerini diizenli ve verimli bir sekilde siirdiirebilmek ve talebe hizli
bir sekilde yanit verebilmek i¢in stok bulundururlar. Bu agidan bakildiginda, stoklari
isletmelerin rekabetci stratejisi agisindan onemli varliklar olarak kabul etmek olanaklidir.
Ancak 6te yandan, stoklarin ekonomik bir degere sahip olan ve satilincaya ya da liretimde
kullanilincaya kadar atil bir sekilde bekleyen varliklar oldugu da gergektir. Bu nedenle
stoklarin yonetim ve denetimi, liretim yOneticisinin iizerinde énemle durmas: gereken bir
konudur (Diizenli, 2013: 43).

Stoklarin etkin bir bicimde yonetilebilmesi i¢in bazi kosullarin yerine getirilmesi
gerekir. Bunlar su sekilde siralamak olanaklidir (Asal, 2001: 38):

1. Elde bulunan ve siparisi verilmis ancak heniiz teslim alinmamis stoklarin
izlenmesini saglayacak bir sistem olusturulmasi,

2. Olas1 6ngorii hatasini da belirten giivenilir bir talep tahmini,

3. Hammadde ve malzeme temin siirelerine ve temin siirelerindeki degiskenlige
iliskin bilgi saglanmasi,

4. Stok bulundurma, siparis verme ve stok bulundurmama maliyetlerinin tahmini,

5. Dogru bir stok modelinin secilmesi,
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6. Stoktaki birimleri siniflandirmak i¢in bir sistem kullanilmasi.
4.5.7. Uriin Strateji ve Politikalari

Uriin strateji ve politikalar1 yalnizca yeni kurulan bir isletme i¢in énemli bir kavram
olmayip, kurulu isletmelerde de c¢esitli nedenlerle {iriinlerin yeniden tasarlanmasi ihtiyaci
dogabilmektedir. Ozden ve Ercan (2009: 82) bu nedenleri asagidaki sekilde siralamustir:

1. Yeni bir iiriinle yeni bir tesis veya isletme kurma durumu,

2. Eski lriiniin yasam seyri i¢inde ekonomik yipranmasi sonucu satis gelirlerinde

goriilen gerilemenin karsilanmasi geregi,

3. Riskin c¢esitli tirtinlere dagitilmast istegi,

4. Cesitlendirme gereksinimi,

5. Uriin hattmin genglestirilmesi geregi,

6. Bir gereksinimi daha iyi karsilayan, yapilisi kullanis1 yada fiyati nedeniyle

devrim yaratacak yeni bir tirlinlin bulunmast durumu,

7. Pazar payini kendi lehine genisleten rakibe kars1 savagimda bulunma geregi,

8. Isletmenin aylak kapasitesinden yararlanma istegi.

Her {irliniin bir yasam siiresi olmasi1 nedeniyle tasarimlanacak yada gelistirilecek
bir lirlinlin Omriiniin ve {lrlinliin yasam egrisinde hangi noktada bulundugunun bilinmesi
kriz 6ncesi donemde isletmelerin uygulayacaklar: stratejilerin belirlemesinde biiyiikk 6nem
tasimaktadir. Uriin yasam seyrini bilmenin énemini Ozden ve Ercan (2009: 85) su sekilde
Ozetlemistir:

1. Kurulus asamasinda iiriin, siire¢ ve yerlesim diizeni tasarimlariyla ilgili alinacak

kararlarda ve yapilacak se¢imlerde goz oniinde bulundurulur.

2. Yasam akigina gore yeni lriinlerin tasarlanarak gelistirilmesi ve bunlarin pazara

stirilerek satis gelirlerindeki dalgalanmalarin 6nlenmesi olanagma kavusulur.
Bir bagka deyisle “iiriin yasam seyri” kavrami, isletmenin sistemli olarak yeni
iriinler planlamak ve gelistirmek zorunlulugunda oldugunu animsatir.

3. Isletmenin iginde bulundugu déneme gore isletme politikalari ve oOnlerini

uygulamasina olanak verir.
4.6. Krizde Uretim Yonetimi (Planlama ve Kontrol) Modeli

Kriz donemlerinde isletmenin birikim (tasarruf) ve gelirlerini arttirmak amaciyla,
isletmeninin iretim planlama boliimii organizasyonunun yenilenmesi zorunlu duruma

gelebilir. Isletmenin varolus amaci iiretim yapmak ve iirettiklerini pazara sunarak gelir
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elde etmek oldugundan, krizden ¢ikmak ve krizi firsat haline getirerek isletme lehine
¢evirmek igin tiretim birimi kritik birimlerden biridir.

Isletmelerin kriz 6ncesi ve kriz dénemlerinde kullanabilecekleri 6rnek bir iiretim
yonetimi modeli Sekil 4. 2’de verilmistir. Bu modelde iiretim yonetimi degerlendirme
toplantisi, toplam kriz yonetimi modelinin ilkesi geregi siirekli isleyiste olmalidir. Bu
kurul, yonetim kurulu bagkani veya genel miidiir baskanliginda toplanir ve tiim birim
miidiirlerinin de katilimiyla gergeklesir. Diger birim miidiirlerinin katilim amaci, {iretim
yonetimi ile diger birimler arasi iletisim ve koordinasyonu saglamaktir. Bu kurulun amaci,
belirli araliklarla toplanarak iiretim birimi faaliyetlerinin degerlendirmesini yapmak,
uygulanan politikalart degerlendirmek, sorunlari ortaya koymak ve ¢oziimler
gelistirmektir.

Ozellikle kriz donemlerinde etkin duruma gececek olan ve gerekirse her giin
toplanacak olan iiretim yonetimi kriz takiminin iglevi ise list yonetim igin gerekli tiretim,
kalite, stok ve iiriin gelistirme raporlarint hazirlamak ve iist yonetim tarafindan alinan

kararlar1 uygulamak i¢in koordinasyon saglamaktir.
4.6.1. Uretim Yonetimi Degerlendirme Kurulu ve Toplantis1 Yonergesi

Uretim y6netimi degerlendirme kurulu ve toplantisinin yap: ve isleyisi asagida ele

alinmaktadir:
4.6.1.1. Toplantinin Amaci

Kriz oncesi ve kriz donemlerinde aylik, iic aylik ve yillik iiretim raporlari,
iretim/imalat strateji ve politikalari, pazar- ¢evre analizi raporlari, liretim planlama ve
kontrol, kalite planlama ve kontrol, maliyet, stok kontrol ve iiriin strateji ve politikalarini,
boliimiin isleyisini, dis ve i¢ ¢evre analizleri sonucu isletmenin yapisin1 degerlendirmek;
isletmenin her tiirlii kriz durumuna hazirlikli olmasini ve siirekli gelisimini saglamak tizere
isletmenin gelecegi ile ilgili planlamalarmin yapilmasi, politika ve uygulama kararlarinin
alinmasi ic¢in yonetim kurulu ve diger kurullara 151k tutmak, oneriler getirmek ve veri

saglamaktir.
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B ; }
URETIM YONETIMI URETIM YONETMI
DEGERLENDIRME KRIiZ TAKIMI
CIKTILAR TOPLANTISI > CIKTILAR
4. ——
o Uretim raporu | o Uretim Plan ve
) . + v Y Programlari
o Uretim/ Imalat /
Strateji ve DECERLENDIRME VERI e Stok Plan ve
Politikalar1 POLITIKA OLUSTURMA Programlari
. GELISTIRME POLITIiKA .
o UPK Strateji ve UYGULAMA ARACLARI o Uriin Gelistirme
Politikalar1 DENETIM VE UYGULAMA Taktikleri
RAPORLAMA .
o Pazar- Cevre o Uriin/ Maliyet
Analizi Raporlari I Temelli
Tutundurma
o Kalite Planlama ve + v v Tanitim ve
Kontrol Strateji ve YONETIM KURULU URETIiM MUDURU Programlar
Politikalar BASKANI
GENEL MUDUR o Kalite Plan ve
e Maliyet Strateji ve o Uretim Planlama Sorumlusu Programlar
Politikalari UPK Miidiirii o Stok Kontrolii Sorumlusu .
Uretim/imalat Miidiirii o Uriin Sefleri e Uretim Birimi
* Stok Planlama o Mali fsler ve Muh. Miidiirii o Dagitim Kanallar Sefi Teknik Analizi
Kontrol Strateji ve e Satig ve Pazarlama Md. o Uriin Gelistirme Sorumlusu .
Politikalan e Satig Sorumlusu o Uretim Kontrol Sorumlusu/ * Fizibilite
. B e Insan Kaynaklari Md. Sefi Raporlar
° Urun Strateji ve o Diger Miidiirler e Kalite Kontrol
Politikalart o UPK Sefleri/ Sorumlulari Sorumlusu/Sefi * Person_e_l ..
o Imalat/ Uretim Sefleri « Maliyet Analizi ve Kontrol Yeterlilik Analizi
Miidiir katilimi konuya gore Sorumlusu
sinirlandirilabilir. ¢ Satin alma plan
ve programlari
o Siireg gelistirme
— — —» :Yalnizca Krize Hazirlik Dénemindeki yap1 ve iligkileri gostermektedir planlari
Sekil 4. 2. Toplam Kriz Yonetiminde Uretim Yénetimi Modeli
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4.6.1.2. Toplant1 Diizeni

Toplanti, yonetim kurulu baskaninin bagkanliginda genel miidiir, sirketin tiim

departman miidiirleri, iiretim planlama ve kontrol, iiretim/imalat miidiirii, UPK sefi ve

imalat/iiretim sefi katilimiyla her aym dordiincii haftasi i¢inde sirketin toplant1 salonunda

yapilir. Sunum bu ydnergede agiklanan degerlendirme konularii kapsayacak sekilde UPK

ve iiretim/imalat miidiir tarafindan yapilir. Toplantida UPK ve iiretim/imalat sefi tarafindan

tutanak tutulur ve bu tutanak toplantidan sonra en ge¢ bir hafta iginde toplantidaki

degerlendirmelere gore diizeltilmis degerlendirme raporu ile birlikte genel miidiirlige

verilir. Toplantida en geg bir ay onceki verilere gore hazirlanmis raporlar degerlendirilir.

Toplanti1 olagan iistii donemlerde daraltilmis giindem konulartyla her hafta yapilabilir.

4.6.1.3. Toplantiya Hazirhk Program

Uretim Planlama ve Kontrol Miidiirliigii nce,

1

. Her ayn ikinci haftasinda tliretim ve imalat, stok durumu, kalite, satin alma, iiriin,

triin/maliyet temelli tutundurma etkinlik ve personel yeterlilik raporlar

karsilastirmali olarak hazirlanip rapor haline getirilecektir.

. Bu tablo ve raporlar ii¢ ayda bir kur degerlendirmesine dayali olarak

hazirlanacaktir.

. Yapilan Pazar arastirmalarina dayanarak elde edilen veriler de bu raporda yer

alacaktir.
Ekim aymda yapilacak {iglincli aylik degerlendirmede sirketin yil igi

degerlendirmesi yapilarak yil sonu itibariyle alinacak dnlemler belirlenecektir.

. Tablolar ve gdstergeler rapor haline getirilirken, sirketin ve diger departmanlarin

performanslarini da gosteren kritik sapmalar ve bunlarin nedenleri ve oneriler

raporda mutlaka belirtilecektir.

. Yukaridaki esaslara gore hazirlanan tablo ve raporlar her ayimn iciincii haftasi

icinde Genel Miidir ve Mali Miisavir denetiminden gecirilerek YOnetim
Kuruluna ve toplantiya katilacak iiyelere incelemeleri ve goriis olusturmalari

icin dagitilacaktir.

7. Kesin toplanti tarihi her ay bir yazi ile toplanti tiyelerine duyurulacaktir.

4.6.1.4. Giindem

Sunum ve degerlendirmeler asagida verilen giindeme gore yapilir. Ancak giindeme

Onceden veya toplanti sirasinda yeni maddeler eklenebilir.
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. Uretim miidiirliigiince hazirlanan aylik ve dénemsel iiretim raporlar sunulur ve
tartisilir. Bu rapor yapilan pazar-gevre analizleri ile karsilagtirilarak hedeflere
ulagsma/hedeften sapma miktarlar1 belirlenir. Yine bu analizlere dayanarak
isletmenin i¢inde bulundugu ¢evre ve makro ekonomi kaynakli kriz risklerinin
olas1 gelismeleri degerlendirilir.

Yapilan pazar-gevre analizlerine dayanarak isletmenin {iriin strateji ve
politikalar1 degerlendirilir. Mevcut {iriinler getirisine goére verimli/verimsiz
olarak degerlendirilir. Isletmenin mevcut iiriin karmas1 tartisilir, yapilacak
degisiklikler belirlenir.

. Isletmenin finansal yapis1 dikkate alimarak iiretim béliimiiniin maliyet kalemleri
tartisilir, maliyet strateji ve politikalar1 incelenir. Makine ve donanimlarin etkili
kullanimi, is istasyonlarinin yeniden diizenlenmesi, atil kapasitenin azaltilmast,
hammadde, is¢ilik giderlerinin azaltilmasi konular tartigilir.

. Isletmenin stok durumu tartisilir. Bu asamada tedarikgilerle olan iliskiler gdzden
gecilir. Hammaddeleri zamaninda teslim etmeyen tedarikgiler stok tutmaya
neden olacaktir. Uriin bazindaki giiven (emniyet) stoklar1 ve stoklarin déniisiim
hedeflerindeki mevcut durum tartigilir.

. Kalite planlama ve kontrol raporlar1 incelenerek {iriin performansi i¢in kalite
standartlar1 degerlendirilir.

. Isletmenin iiretim/imalat rapor, strateji ve politikalar1 gdzden gegirilir. Bu
degerlendirmede is istasyonlarinda iriinlerin bekleme siiresi, ek mesai veya
vardiyali {retim, yalin iiretim, tam zamaninda {iretim ve esnek {iretim
sistemlerine gec¢is vb konular tartigilir.

. Isletmenin performans gostergeleri olan verimlilik, etkinlik, etkenlik, kalite,

karlilik kavramlari tartisilir.

4.6.1.5. Uretim Yonetimi Kriz Takim

Takimin iiyeleri, ana islevi ve trettigi veriler Sekil 4.2°de verilmis olup; ¢alisma ve

toplant1 diizeni kriz takimlar1 baglig1 altinda aciklandigi bi¢imdedir. Kurulun temel islevi,

iist kurullar ve yonetim i¢in gerekli verileri hazirlamak, oneriler ve ¢éziim yollart sunmak;

kararlari, politika ve araclar1 uygulamak ve yasama gecirmektir. Gergekte kriz doneminde

kurulun en 6nemli gorevi alinan kararlarin basta mali isler, satis pazarlama ve insan

kaynaklar1 olmak {izere tim birimlerle koordineli bir sekilde uygulanmasidir. Kriz, ayni

zamanda finansal darbogazla es anlamli oldugundan, elde edilen pazar analizleri verilerine
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dayanak yapilacak iiretim ile igletmenin finansal durumu, iiretim biriminin ve pazarlama

calismalar1 arasinda uyumun saglanmasi bu takimin biiylik zamanin alir.
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5. BERICAP KAPAK SANAYiI VE ANONIM SiRKETI’NDE
URETIMDE KRiZ YONETIiMi UYGULAMALARI

Calismanin bu boliimiinde igecek, gida ve gida dist iirtinler icin plastik kapaklarin
iiretimini yapan; Avrupa, Orta Dogu, Afrika, Asya, Kuzey ve Giiney Amerika’ y1 kapsayan
19 iilkede 21 fabrika ile faaliyet gdsteren Bericap isimli isletmede toplam kriz yonetimi
anlayis ve uygulamalar1 ile liretim yOnetiminin bu uygulamalardaki yeri ve Onemi

konusunda 2013 yilinda bu ¢alisma kapsaminda yapilan bir aragtirma ele alinmistir.

5.1. Arastirmanin Amaci

Gebze’ de ve diinyanin 19 iilkesinde faaliyet gosteren Bericap isimli igletmenin
toplam kriz yonetimi yaklagimi ile kriz yonetiminde iiretim yonetimi strateji, politika ve

araglariin neler oldugunu, 6nemini ve krizde uygulama sonuglarini ortaya koymak bu

arastirmanin amacidir.
5.2. Yontem

Bu arastirmada, Bericap isimli isletmenin arastirma amaci dogrultusundaki
uygulamalari, 6rnek olay (vaka) yontemi ¢ergevesinde genel miidiir ve tiretim miidiirii ile
yiizylize goOriisme ve soru-yanit yontemi yaklasimiyla incelenerek degerlendirmesi

yapilmugtir.
5.3. Katihma Tle Tlgili Nitel Belirlemeler

1. Isletmenin etkinlik alani kapak iiretimidir.

2. Isletme 21 yildir faaliyet gostermektedir.

(98]

. Isletmenin iiretim boliimiinde toplam 17 miihendis ¢alismakta olup bunlarin
arasinda endiistri mithendisi bulunmamaktadir.

. Isletmenin toplam calisan sayis1 224 tiir.

. Anketi yanitlayanin isletmedeki konumu iiretim ve proje miidiiriidiir.

. Anketi yanitlayanin is deneyimi 16 yildir.

. Anketi yanitlayanin egitim diizeyi liniversitesi olup, makine miihendisidir.

. Anketi yanitlayanin yas1 42’ dir.

O 0 I3 & »n K~

. Isletmede ¢alisan personel sayis1 217 olup yillik satis geliri 55 Mil € dur.
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10. isletme KOSGEB ve tesvik mevzuatina gore biiyiik bir isletme konumundadir.
5.4. Kriz ve Toplam Kriz Yonetimi ve Uretim Yonetimi ile flgili Bulgular
1. “Isletmeniz ge¢miste hig krizle karsilastt m1?” sorusuna ‘evet’ yanit1 alinmistir.

2. Isletmeniz hangi nedenlerden dolay1 krizle karsilasmistir? Onem sirasina gére (en

onemli 1 den baglamak iizere) derecelendiriniz.

(1) Ekonomik sistem ve iilkenin ekonomik durumu
) Teknolojik gelismeler
) Toplumsal ve kiiltiirel etkenler
) Hukuki ve siyasi etkenler

) Uluslararasi ¢evre etmenleri

(

(

(

(

() Dogal etkenler
( ) Isletmenin yapis

() Yonetimin niteligi

() Sermayenin yetersizligi
(

2) Sendikal nedenle bir kriz yasanmustir.

Isletmenin hangi nedenlerden dolay krizle karsilastiklari ile ilgili soruda siralanan
yanitlar arasindan ekonomik sistem ve iilkenin ekonomik durumu isletmenin yasadigi ilk
kriz olarak goriilmektedir. 5 Nisan 1994’de iilke ekonomisinin bozuk olmasi1 nedeniyle
aliman Onlemler sonrasi yasanan yiiksek devaliiasyonun etkisi ile isletme yurt ici
miisterilerinden alacak tahsilati yapamamis ve 6deme dengeleri alt iist olmustur. Ote
yandan isletmenin ana girdisi olan ham madde alimmin yurt disindan doviz ile
yapilmasina karsin satiglarin Tiirk Lirasi ile olmasi nedeniyle, bu durum neredeyse tiim
yila yayilan bir zarar tablosu olusturmustur.

Isletmenin yasadig1 bir diger kriz ise genellikle krize neden olma olasilig diisiik
olan sendikal faaliyetlerden kaynaklanmustir. Kriz 2010 yilinda yasanmistir. Isletme
calisanlarinin sendika {iyesi olmasi nedeniyle yaklasik 90 iiretim boliimii ¢alisani toplu is
birakma eylemine girmistir. Isletmenin toplam iiretim bolimii ¢alisan1 130 kisi
oldugundan, bu durum {iiretim bdliimii i¢in biiyiik bir kriz durumuna gelmistir.

Dis gevre etkenlerinden biri olan iilke ekonomisi ve iilkenin ekonomik durumu
isletmenin kontrol alan1 disinda oldugundan isletme bu kriz sonrasi ihracata agirlik vererek
satis dengesi olusturmak ve tiim satis anlagmalarin1 da Tiirk Liras1 yerine doviz kuruna

sabitleme stratejisi izlemistir. Sendikal nedenle yasanan kriz sonrasi isletme haftanin yedi
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giinii ve yirmi dort saat olan ¢alisma temposunu tek vardiya olarak siirdiirmiis ve kisa
siirede yeni ise alimlar gergeklestirerek vardiya sayisini arttirmigtir. Ancak alinan bu
kararlar sonucu isletme miisterilerinin sikayet sayist ve iade miktar1 yaklasik ii¢ katina
cikmistir. GOriigme sonucu alinan yanitlara dayanarak, daha ¢ok kendi kontrolleri altinda
bulunan yonetimin niteligi konusuna 6nem gostererek isletme i¢ gevresi kaynakli (6rnegin

sendikal nedenler) krizlerin olusumunun engellenebilecegi diisiiniilmektedir.

3. “Isletmenizde kriz aninda iiretim ydnetimiyle ilgili yapilmasi gerekenleri gosteren bir

klavuzunuz var mi1?”’ sorusuna ‘evet’ yanit1 alinmistir.

4. Kriz oldugunda hemen goreve baglayacak iiretim yonetimi ve imalat ile ilgili 6nceden

belirlenmis bir kriz ekibiniz var m1?

( x) Evet ( ) Hayir
5. “Kriz ekibinde kimler yer almaktadir?” sorusuna alinan yanitta genel miidiir, imalat
miudiirii/yardimcisi, ilgili mithendisler, sefler ve ustabasilarin kriz takimini olusturdugu

anlagilmistir.

Kriz donemini en az hasarla ve miimkiin oldugunca avantaja doniistiirerek
atlatmay1 hedefleyen isletme, toplam kriz yonetimi anlayisina uygun olarak genel miidiir
baskanliginda toplanan ve imalat midiirii/yoneticisi, imalat sefi, imalat miihendisleri ve
ustabagilardan olusan bir kriz ekibi olusturmustur. Bu ekip, ayda bir kez toplanarak,

benimsenen siirekli iyilestirme ve gelisim ilkesiyle ¢aligmalarini stirdiirmektedir.

6. “Isletmenizde iiretim ydnetimi ve imalatla ilgili krize hazirlik seklinde dzel egitimleriniz

var m1?”” sorusuna ‘evet’ yaniti alinmistir.

7. Yanitiniz evet ise hangi konularda egitim verilmektedir?

( ) Yalmn Uretim ( ) Uygulamali Is Etiidii

( ) Tam Zamaninda Uretim () Bakim Yonetimi

() Darbogaz Yonetimi ( x ) Kalite Cemberleri ve Kalite Yonetimi
() Etkin Stok Yonetimi ( ) Diger................

Isletme, {iretim ydnetimi ve imalatla ilgili krize hazirlik amaciyla kalite gemberi ve
kalite yonetimi konularinda egitim vermektedir. Bir isletmede kalite, verimlilik, etkinlik ve
etkililik gibi problemleri analiz etmek ve ¢ozlimleri yonetime onermek icin c¢alisanlarin
tiimiiyle kendi istek ve katimlariyla, belirlenmis zamanlarda diizenli olarak toplanan kiiciik

calisma gruplar1 anlamina gelen ve genellikle iiretim yonetimi alaninda uygulanan kalite

53



¢emberi uygulamasiyla calisanlar arasi is boliimii ve bagliligin arttirilmast ve ¢alisanlarin
diistindiiklerini sOyleyebilecegi bir ortam yaratilarak verimlilik ve kalite artis1, yonetici ve
calisan arasi iliskilerin gelistirilmesi, calisanlarin yonetimde aktif olarak gorev alarak ait

olma duygusunun gelistirilmesi hedeflenmektedir.

8. Kriz doneminde krizden ¢ikmak i¢in isletme yoneticileri hangi yaklagimi izlemistir?

Onem sirasina gore ( en 6nemli 1’den baslamak iizere) derecelendiriniz.

(1) Orgiit satis yapisini degistirme
(2) Satis1 arttirma

( ) Isci ve personel ¢ikarma

() Bazi boliimleri kapatma

(3) Gideri kisma

() Yeni sermaye girisi saglama

( ) Diger yaklagimlar...............

Kriz déoneminde krizden ¢ikmak i¢in isletme yoneticilerinin izledigi yaklasimlarinin
basinda ise Orglit satig yapisini degistirme gelmektedir. Bu yanit ise isletmenin herhangi bir
sorun karsisinda dncelikle kendi i¢ yapisini sorgulayan, kendi kontrollerindeki 6nlemlere
Oonem veren yani toplam kriz yonetimi politikalarini kagit {izerinde birakmayip, uygulayan
bir isletme oldugunu gostermektedir. Bu asamada isletme, Orgiit yapisini degistirerek
satiglar1 arttirma ve igletmeye gelir elde etme politikast izlemektedir. Bu politikaya destek

amacl olarak ise giderleri kisma politikas1 yeglenmektedir.

9. Kriz déonemlerinde isletmenizde krizi yonetmede imalat ve iiretim yonetimi ile ilgili
hangi politika ve araglar izlenmistir?
( x ) Is metotlarinin gelistirilmesi.
() Hammadde, yar1 islenmis ve mamul stoklarinin azaltilmas.
( ) Is ve makine hazirlik siirelerinin azaltilmasi.
( ) Kullanim kapasitesi diisiik olan veya atil kalan makine ve donanimin elden
¢ikarilmast.
() Siparis parti biiyiikliiklerinin kii¢tiltiilmesi.
() Diistik cirolu tirtinlerin fason tiretilmesi.
() ABC analiziyle C ve/veya bazi B grubu iiriinlerin iiretimine son verilmesi.
( x ) Is siireclerinin basitlestirilmesi.
( ) Ihrag mallarin iiretimi.

() Satin almada tam zamaninda tedarik.
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( x ) Uretimin talebe gore yapilmasi.

( ) Uretici is giiciiniin azaltilmasi.

( x ) Uriin kalitesinin arttirilmast.

() Uretim kriz ekibinin olusturulmasi.

( ) Kalite gemberlerinin kurulmas.

Isletme yasanilan krizde imalat ve iiretim ydnetimi ile ilgili olarak, miisteri istek ve
gereksinmelerine yanit vermeye yonelik stratejiler izlemis ve bu amagla iiretim talebe gore
yapilmis ve atil kapasite azaltilmistir. Is metotlar1 gelistirme ve basitlestirme
uygulamalariyla liretim talebe gore yapilarak kullanim kapasitesi diisiik tiriinler elden
¢ikarilmstir.

Toplam kriz yonetimi anlayisina uygun olarak olusturulan kriz ekibi ve gorev
dagilimi isletmenin dogru politika ve stratejiler olusturmasini saglamis, kriz donemi

isletme igin bir avantaja dontiserek isletme satislarinda artis meydana gelmistir.

10. “Krizden ¢iktiktan sonra, isletmenizin liretim ve satis hacminde 6nemli degisiklikler

oldu mu?” sorusuna ‘artis oldu’ yanit1 alinmuistir.

Isletmeler igin sikintili bir dénemi belirten eden ve aniden ortaya ¢ikan kriz, kontrol
edilebilir, isletme tizerinde etkisini uzun siire gosterebilir ya da isletme i¢in bir son olabilir.
Alman bu yanit gostermektedir ki isletme basarili bir yonetim politikasi izleyerek, krizi bir
O0grenme, yenilenme ve eksikleri giderme firsatina ¢evirmis, liretim ve satis hacminde artig

olusmustur.
11. Gelecekte isletmenizi tehdit edebilecek olasi krizleri dngdrebiliyor musunuz?
() Evet ( ) Hayir (x) Kismen tahmin edebiliyorum

Isletme olas1 krizlere énlem almakla birlikte, gelecekte isletmeyi tehdit edebilecek
olas1 krizleri kismen ongoriilebilmektedir. Bu durum isletmede deneyime dayanan yonetim
anlayigmin tek basina yeterli olmadig; tecriibe ile bilim ve arastirma desteklenmesi
gerektigini gostermektedir. Isletmenin degisik kriz tiplerine yonelik yazili bir kriz ydnetim
modeli bulunmamakla birlikte, iiretim boliimii ile ilgili olarak c¢esitli kriz tiplerine (iilke
capinda, isletme temelinde, dogal afetler vb) karsi onlem alict politika ve uygulamalar

bulunmaktadir.

12. “Isletmeniz olas1 krizlere karsi dnlemler almakta mudir?” sorusuna ‘evet’ yaniti

alinmastir.
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13. Isletmenizde olas1 krizlere kars1 hangi énlemler alinmaktadir? Onem sirasina gére (en

onemli 1’ den baslamak {izere) derecelendiriniz.

(1) Is baglantilar1 gdzden gegirilmektedir.

(4) Isletme alacaklar1 kontrol altinda tutulmaktadir.

(2) Pazarlama ve satis caligmalarina agirlik verilmektedir.

() Yeni sermaye girisi saglanmaktadir.

(5) Isletme borglar1 ve bor¢lanma kontrol altinda tutulmaktadir.

(3) Isletme maliyetleri diisiiriilmekte ve kontrol altinda tutulmaktadir.

Yanitlardaki siralama incelendiginde isletmenin faaliyet gosterdigi iilkelerde
finansal yapidaki degisiklikleri tehlike olarak oncelikli gordiigli ve buna karsilik énlemler

aldig1 goriilmektedir.

14. Gelecekteki olasi krizlere karsi isletmenizde imalat ve iiretim yonetimiyle ilgili
yapilan veya yapilmakta olan g¢aligmalara iliskin olarak asagidaki segeneklere ne
derecede katildiginizi belirtiniz. (1. Hi¢ katiliyorum, 2. Katilmiyorum, 3. Kararsizim,

4. Katiliyorum, 5. Tamamen katiliyorum).

Krizlere karsi yapilan iiretim yonetimi calismalari 1 2 3

1. Teknolojik gelismelerin takip edilmesi

2. Hat Dengeleme ¢alismalarinin yapilmasi

3. Uriin gelistirme ve deger analizleri

4. Miisteri beklentilerindeki degisimlerin {iriin
ozelliklerine yansitilmasi

5. Uretimle ilgili krize hazirlik egitimlerinin verilmesi X

6. Is dlciilmesi ve zaman standartlarinin gézden
gecirilmesi

7. Uretim kaynaklarmin verimli kullanimina iliskin
uygulamalar

8. Uretim siiregleri planlama ve programlama X

9. Kalite iyilestirme ve iiriin ¢esitlendirmesi X

10. Belli bir iiriin ya da iiriin grubuna odaklasma

stratejisinin benimsenmesi

11. Uretim stratejilerinin isletme stratejileri ile
uyumlastirilmast

X[ X[ X |

x

12. Entegre yazilimlara gecerek satin alma, liretim ve
stoklama maliyetlerinin diisiiriilmesi

Isletmede olusturulan miisteri istek ve gereksinimlerine uygunluk bilincine bagl

olarak teknolojik gelisimlerin yakindan izlenmesi ve miisteri beklentilerinin iriinlere
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yansitilmasi liretim yonetimi agisindan ¢ok dnemlidir. Bu amagla iirlin gelistirme ve deger
analizleri, hat dengeleme ¢aligmalari, iiretim siiregleri planlama ve programlama, kalitenin
tyilestirilmesi ¢alismalar1 yapilmaktadir. Bu ¢alismalarin disinda olasi krizlere karsi olarak,
krize hazirlik egitimleri verilmekte, iiretim kaynaklarinin verimli kullanimina iliskin
uygulamalar yapilmaktadir. Isletmede entegre yazilimlar kullanilarak satin alma, {iretim ve
stoklama maliyetleri kontrol altinda tutulmaktadir. Isletmede belli bir iiriin grubuna

odaklagma stratejisi uygulanmayip, miisteri beklentileri goz 6niinde bulundurulmaktadir.

15. Asagidaki isletme birimlerinin, kriz durumunda isletmeyi yonetmedeki Onemlilik

derecelerini belirleyiniz.

Birimlerin Isimleri Cok Onemli Ne Onemli Ne | Onemsiz Cok
Onemli Onemsiz Onemsiz

1. Pazarlama X

2. Satis X

3. Halka liskiler X

4. Finansman X

5. Satin Alma X

6. Muhasebe X

7. Uretim X

8. Insan Kaynaklar X

9. Diger .......

Isletme fonksiyonlarmin kriz yonetimindeki 6nemlilik dereceleri konusunda
yetkilinin verdigi yanitlara gore, liretim, pazarlama ve satig cok dnemli; finansman ve satin
alma 6nemli; halkla iligkiler, muhasebe ve insan kaynaklar1 ne dnemli ne de 6nemsizdir.
Buna gore iiretim, pazarlama ve satis fonksiyonlar: isletmenin siirekliligini saglayacak
gelir kaynaginin planlanmasinda etkin rol oynadigindan ilk sirada yer almakla birlikte,
diger isletme birimleri de tamamlayici birer islev olarak goriilmektedir. Bu da Toplam Kriz
Yonetimi’nin temel ilkelerinden olan igletmenin bir biitiin olarak goériilmesi ilkesinin tam

olmasa da benimsendigi ve uygulandigini gostermektedir.
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16. Isletmeniz acgisindan asagidaki iiretim ydnetimi stratejileri ve politikalarinin Kkriz

yonetimindeki 6nem derecelerini belirtiniz.

Cok Cok

Uretim Yonetimi Stratejileri bnemli Onemli | Orta | Onemsiz | Opemsiz

1. Diisiik maliyet X

2. Hizhi teslimat X

3. Uriin kalitesinin artirilmasi X

4. Standardizasyon ve X
uzmanlasma

5. Yeni Uirtiin X

6. Miisteriye 6zel liriin X

7. Uriin karmasinda esneklik X

8. Tasarimda siirekli gelisme X

9. Kiyaslama (benchmarking) X

10. Toplam Kalite Ydnetimi X

11.Esnek Uretim Sistemleri

12. Yalin Uretim

13. Tam Zamaninda Uretim
(JIT)

14. Kurumsal Kaynak X
Planlamas1 (ERP)

15. Bilgisayar Destekli Uretim X
(CAM)

Isletmenin kriz doneminde izledigi iiretim y&netimi politikalariin basinda
maliyetleri olabildigince azaltip, tasarimda siirekli gelisme ilkesi 1s1¢inda miisteri
beklentilerine uygun kalitede iirlinleri pazara sunma gelmektedir. Bu amacla tliretimde
esneklik politikast izlenmekte, tam zamaninda ve yalin iretim ile {riin karmasinda
esneklik saglanmaktadir. Bu politikalarin uygulanmasinda toplam kalite yonetimi ilkeleri

temel alinmaktadir.

17. Isletme yoneticilerine, krizin erken sinyallerini fark edip krizi zamaninda kontrol altina
alabilmeleri i¢in ne yapmalarmni tavsiye edersiniz. Onem sirasinda gore (en onemli

1’den baglamak iizere) derecelendiriniz.

(6) Halkla etkili iletisim kurma
(4) I¢ ve dis gevre analizini siirekli yapma
(3) Siirekli 1yilestirme anlayisiyla orgiitii yeniden yapilandirma

(1) Yeni pazarlar yaratma
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(5) Firma imajin1 giiclendirme

(2) Mal ve hizmetlerin kalitesini arttirma

Yetkili, isletme yoneticilerine krizin erken sinyallerinin fark edilip zamaninda
kontrol altina alabilmeleri i¢in Oncelikle yeni pazarlar yaratarak etki alanlarini
arttirmalarini tavsiye etmektedir. Sonrasinda ise siirekli i¢ ve dis ¢evre analizleri ile mal ve
hizmetlerinin kalitesinin arttirilmasiyla firma imajinin giiglenecegini belirtmektedir.

Basaril1 bir kriz yonetiminde halkla etkili iletisimin etkililigini de vurgulamaktadir.

18. Asagidaki Pazarlama Stratejilerinin kriz yonetimindeki 6nem derecelerini belirleyiniz.

Pazarlama Stratejileri Cok Onemli | Ne Onemli Ne | Onemsiz | Cok
Onemli Onemsiz Onemsiz

1. Miisterilerle uzun donemli X
anlagmalar yapma

2. Yeni Pazar arayislari X

3. Yeni iiriinler sunma X

4. Thracata yonelme X
5.Diger...c.ovviiiininnnn

Yetkili, etkin bir toplam kriz yonetiminde pazarlama fonksiyonunun da en 6nemli
fonksiyonlarindan biri oldugunu belirtmistir. Bu amagla yeni pazar arayislari ve yeni
triinler sunma, isletmenin pazarlama stratejisinde ilk sirada 6nem derecesine sahiptir.
Miisterilerle yapilan uzun donemli anlagsmalar ve ihracata yonelme de Onemli

gorilmektedir.

19. Asagidaki Halkla Iliskiler fonksiyonlarinin kriz yonetimindeki 6nem derecelerini

belirleyiniz.

Halkla Iliskiler Fonksiyonlar1 | Cok Onemli | Ne Onemli Ne | Onemsiz Cok
Onemli Onemsiz Onemsiz

1. Kriz donemi iletigimi X
planlamak

2. I¢ iletisimi saglamak X

3. Basin ve dis gruplar X
iletisimi saglamak

4. Kriz sonrasinda X
isletmenin eski imajim
saglamlastirmak
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Kriz doneminde halkla iliskiler fonksiyonunun kriz yonetiminde 6nem derecesi ile
ilgili olarak kriz sonrasi isletmenin eski imajin1 saglamlagtirmak ¢ok 6nemli, kriz donemi
iletisimi planlamak, i¢ iletisimi saglamak, basin ve dis gruplar ile iletisimi saglamak

onemli goriilmektedir.

20. “Isletmenizin degisik kriz tiplerine yonelik yazili bir kriz yénetim modeli var midir?”

sorusuna ‘hayir’ yanitt alinmistir.

21. “Isletmenizin iiretim boliimii ile ilgili olarak ¢esitli kriz tiplerine kars1 (iilke ¢apinda,
isletme temelinde, dogal afetler, vb ) 6nlem alic1 politikalar ve uygulamalar var

midir?” sorusuna ‘evet’ yanitt alinmustir.

22. “Fiziksel tesislerinizin giivenligi hakkinda alinan énlemler nelerdir?” sorusuna ‘yangin

sistemi, kameral1 kontrol sistemleri, 1s1 ve duman dedektorleri’ yaniti alinmigtir.

23. “Isletmenizin yasadig1 krizlerin iiretim béliimiine etkileri neler olmustur? Bu asamada

uygulanan politikalar ve 6nlemler nelerdir?” sorusuna su yanit alinmistir:

Kar marji yiiksek driinlerin iretimlerine agirhk verilmis ve miisteri
portfoyiimiizdeki giiglii firmalar ile ¢alismaya devam edilmistir. Yurti¢i satigtan ziyade
ithracata yonelik satis yilizdesi arttirilmaya ¢alisilmistir.

Bunlar disinda otomasyon ve hiicre iiretimine gecilmis, verimliligi arttirict
caligmalar ig¢in gruplar kurulmus, hedefler belirlenerek giinliikk takiplerle kontrolleri
saglanmistir. Fire diisiirmeye yonelik ¢alismalar yapilmis ancak grup hedeflerinin altinda

kalinmustir.

24. “Yasanilan krizlerin isletme iizerine olumlu etkileri var midir? Varsa nelerdir?”

seklindeki soruya yetkili su yanit1 vermistir:

“Tim c¢alisan kadrosu olast durumda yapilacaklar konusunda deneyim sahibi
olmuslardir. Bu deneyim 15181nda kriz dénemini en az kayipla kapatabilmek amach gerekli
olan c¢aligmalar tim yil boyunca izlenip uygulanmaktadir. Satisimizin kriz Oncesi
donemdeki oran1 % 70 yurti¢i, % 30 yurtdis1 iken sonrasinda % 50- % 50 hedefi
belirlenmistir. Kar marji yiiksek iriinlerde {iretim kapasitesi arttirilmis ve yatirim maliyeti
doniisiim siireleri azaltilmistir. Isletme diinya {izerinde pazar paymnin fazla olmasi

avantajini kullanarak, farkli pazarlardan gelir kaynagini arttirma yoluna gitmistir.”
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6. SONUC VE ONERILER

Uzaklik kavramimi ortadan kaldiran kiiresellesme, basta pazar paymin

genisletilmesi gibi pek cok avantaj saglamakla birlikte, diinyanin herhangi bir yerinde
yasanan olumsuzluklardan dogrudan veya dolayli da olsa isletmelerin etkilenmesine neden
olmaktadir. Giinlimiizde isletmelerin yasadigi krizlerin genel nedenleri makro diizeyde
olmaktadir. Kurulusu finansal yetersizlik, 1yi yonetilmeme gibi i¢ nedenler de 6nemli kriz
etkenleri olarak goriilmektedir.

Buraya kadar yapilan aciklama ve degerlendirmeler 1siginda yoneticilere su

Onerilerde bulunmak olanaklidir;

1.

Isletmeler bulunduklar dis cevre ile siirekli etkilesim iginde oldugundan, dis cevre
analizlerine gerekli 6nem verildiginde, isletmenin i¢ ve dis ¢evresi arasinda daha iyi bir
uyum olacagindan krizle karsilagsma olasilig1 azalacaktir.

. Krizin isletme tizerindeki en belirgin etkileri olan satislarda diisme, finansal darbogaz

krizin son asamasinda ortaya ¢ikmakta olup, isleri daha karmasik duruma getirmekte ve
isletmeye biiyiik zararlar vermektedir. Bu asamaya gelmeden bu zorlu donemi en az
zararla atlatmak icin isletmelerin erken uyar1 sistemleri ve bunun gerekli oOrgiitsel
yapisini olusturmaya énem vermeleri gerekmektedir.

. Olusturulacak erken uyar1 sistemi sayesinde isletmenin belirli periyotlar sonunda

bulundugu nokta, i¢ ve dis cevresindeki etkilesimin derecesi sagliklt bir sekilde
goriilebilecektir. Ayrica kriz doneminde, krizin kaynagi ve olusum nedeni acikg¢a
goriilebileceginden yanlis uygulama ve kisitlamalara engel olacaktir.

. Kriz, isletme i¢in kotii bir donem oldugundan isletme i¢in bir yarari olabilecegi ilk basta

distiniilmemektedir. Ancak, krizler isletme igin birgok firsati da beraberinde
getirmektedir. Krizler isletmeyi yeni bastan yapilanma siirecine girmeye, sayginlik ve
gliven tazelemeye olanak verir.

. Toplam kriz yonetimi yaklasimi, isletmenin tiim birim ve ¢alisanlarini kurullar araciligi

ile yonetim siirecine aldigindan, dogru kararlarla olusturulacak kriz yonetim kurulu, kriz
oncesinde ve kriz doneminde igletmenin basariya ulasmasini saglayacaktir.

. Isletmenin var olmas1 iiretim yapabilmesiyle es anlama geldiginden, kriz dénemlerinde

alinacak Onemlerin basariya ulagmasi, isletmenin {iretim yapip bunlardan gelir elde
etmesine baglidir. Her kosulda iiretim siirdiiriilmesi, degisen kosullara uyum anlamina
gelen esnek {iretim sistemleri ve esnek Orgiit modeli kavramlarini giindeme
getirmektedir. Degisen tiiketici isteklerine yanit verebilmek i¢in esnek iiretim sistemleri
zorunlu duruma gelmektedir. Olusturulacak bu yeni diizenlemede basarili olabilmek
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icin duyarlilign yiikksek i¢ ve dis g¢evre analizleri kagmilmazdir. Kriz donemlerinde
esneklige sahip olan isletmeler, olmayanlara gore daha az zarar gormektedir.

7. Esnek iiretim sistemleri, isletmelerin finansal diizenlerinde de degisiklige neden
olacaktir. Uriinlerin maliyetini olusturan direkt ve endirekt giderlerde degisiklik
meydana gelecektir. Bu nedenle, esnek liretim sistemi gibi yeni bir diizene gecen
isletmelerde gider yerlerinin, maliyet dagilimlarinin dogru olarak belirlenmesi
gerektiginden, iiretim, muhasebe ve finans birimlerinin siki bir isbirligi i¢inde
calismalar1 zorunludur.

Isletmeler, esnek iiretim sistemlerine gegerek, miisteri istek ve gereksinimlerine daha
uyumlu duruma geldiginden, ayni {iretim sistemi ile Oonemli bir maliyet artisina
katlanmadan, istenilen iiriin ve hizmeti, istenildigi sekilde saglayarak, kriz sonrasi
donemde biiyiime sanst yakalayabilecektir. Boyle kriz donemleri, isletmeler icin
eksiklerini gérmek ve gidermek i¢in bir firsat durumuna gelmis olacaktir. Ancak bu
donemin tekrar yasanmamasi icin, krizleri belirli araliklarla yaganan dogal bir olay
olarak kabul edip, stratejilerin krizi de g6z oniinde bulundurarak belirlenmesi
gerekmektedir.

Omek olay yontemiyle yapilan yiizyiize goriismeye dayanarak su sonugclari
¢ikarmak olanaklidir:

1. Isletmede, makro ekonomik sistem ve iilkenin ekonomik durumundan kaynakli krizler
ilk sirada 6nem derecesine sahiptir. Bu nedenle isletmelerin finansal yapilar1t mutlaka
giiclendirilmelidir. Bu amagla yeni pazar arayislarina girme, iirin ve hizmetlerin
kalitesini arttirma, pazarlama ve satig caligmalarina agirlik vermek bu amaca ulagsmada
On kosuldur.

2. Kriz donemini en az zararla atlatmak ve yarar elde etmek icin isletme 6rgiit yapisindan
baglanarak hareket edilmelidir. Bu asamada isletmenin tiim birimleri bir biitiin olarak
goriilmeli ve koordineli hareket edilmelidir.

3. Bu donemde isletmenin finansal kaynaklarini arttirma amaciyla kar marji yiiksek
trtinlere agirlik verilmelidir, eger varsa bulunulan cografya digsindaki pazarlarda pay
arttirllmaya ¢aligiimalidir.

4. Uretimde otomasyona agirhk verilmeli ve fire azaltmaya yonelik c¢alismalar
yapilmalidir.

Sonug olarak isletmenin gelir elde etmek i¢in miisteri istek ve gereksinimlerine
uygun mal ve hizmetleri saglayan iiretim yonetimi fonksiyonu, toplam kriz yonetiminde
onemli bir yere sahiptir. Yapilan goriisme ve elde edilen verilere dayanarak Bericap
Kapak San. A.S. yasadigi krizlerde oldukca basarili toplam kriz yonetimi politikalar
uygulayarak bu zorlu donemi kendi lehine ¢evirmis ve satiglarini arttirmayr basarmistir.
Gilintimiiz kosullarinda faaliyet gosteren igletmelerin gelecekteki kriz riskine kars1 toplam
kriz yonetimi ilkelerini benimseyip uygulamalari isletmenin siirekliligi ig¢in bir 6n kosul
durumundadir. Yeni pazarlar olusturmak ve diisiik maliyetle tiretim yapmak i¢in stirekli dig
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ve i¢ ¢evre analizlerine dnem verilmeli, 6rgiit yapisi ¢cagdas yonetim tekniklerine uygun
olanak yeniden diizenlenmeli, iiriin ve hizmetlerin kalitesi arttirilmali, isletmenini finansal
durumu ve imaj1 giiclendirilmelidir.
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