BIRINCI BOLUM

EKONOMIK KRiZ VE KRiZ YONETIMi

I. EKONOMIK KRiZ
A) KRIZIN TANIMI VE OZELLIKLERI

Kriz kelime anlam1 bakimindan bir isin, bir olayin gectigi karisik safha, i¢inden
¢ikilmasi zor durum, birdenbire meydana gelen koétiiye gidis yoniindeki gelismeler ve

tehlikeli an, demektir.! Kriz ayrica 6nemli bir gelisme veya degisme oldugunda iyilesme

veya yok olmaya yonelik olarak ortaya ¢ikan rahatsizlik anlamina gelmektedir.2

Her seyden once kriz orgiit tarafindan beklenmeyen ve 6nceden sezilemeyen bir
durumdur. Krizle ilgili baz1 belirtiler olabilir. Ancak bu noktada 6nemli olan, 6rgiitiin
bu belirtileri ve isaretleri sezmemis olmasidir.®

Kriz agik sistemler olarak orgiitlerin yasam ve varliklarini tehdit eden durum
olarak tanimlanabilir.

Isletme yonetimi acgisindan kriz ise cesitli arastirmacilar tarafindan farkl
nitelendirilmektedir. Kriz orgiitiin temel amaglarin1 tehdit eden, orgiit biitlinlinlin
varligim tehlikeye sokan, kaynaginin belirsizligi ve kisith karar siiresi gibi nedenlerle

orgiit {iyeleri arasinda gerilim ve saskinlik yaratan durumdur.*

1 D. Mehmet DOGAN. Biiyiik Tiirkge Sozliik, Dokuzuncu Basim, Birlik Yayinlari, Ankara 1989, s.141 ve
683 ( Buhran ve Kriz Maddeleri ).

2 The Oxford English Dictionary, V.II, oxford,1961,s.1178 ( crisis maddesi ).

3 Omer DINCER. “Stratejik Yénetim ve Isletme Politikasi, Besinci Basim, Beta Basim Yaymevi Istanbul
19987, 5.384

4 R.Kutlu GUVENC, Ekonomik Kriz Karsisinda Isletme Organizasyonlarimin Davranislar: ve 1994 Krizi
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Y1ldiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii) s.2



Kriz yeniden tamimlamamiz gerektiginde, beklenmeyen ve sezinlenmeyen, acil
miidahale edilmesi gereken, Orgiitin 6nleme ve uyum mekanizmalarini etkisiz hale
getirecek, oOrgiitiin varligimi tehdit eden, iistesinden gelmek i¢in yapilmasi gereken
islemlerin kararlastirilmasinda yeterli bilgi, zaman ve kaynak bulunmamasindan dolay1
orgiit iiyeleri arasinda gerilim yaratan, plansiz bir degisim siireci olarak tanimlanabilir.®

Kriz her seyden once eckonomide normal olmayan bir durumdur. Piyasa
mekanizmasi igerisinde piyasalarin islememesi, kilitlenmesi yada asir1 duyarli hale
gelerek biiyliik boyutlu dalgalanmalara neden olmasidir. Bu nedenle kriz piyasa
mekanizmasinin hakim oldugu kapitalist gelismenin belli bir anina verilen isimdir. Bu
nedenle kriz harekete dair bir kavramdir ve bu hareketin kendi dinamigi igerisinde
anlasilabilir.®

Orgiitsel anlamda kriz, 6rgiitiin amaglarini ve varligini tehdit eden, 6rgiitiin risk
Onleyici Onlemlerini yetersiz kilabilecek nitelikte, Orgiitiin ani tepkisini gerektiren
beklenmedik ve hizli degisikliklerin s6z konusu oldugu, planlama ve karar
mekanizmalarim1  olumsuz bi¢imde etkileyen, gerilimli bir durum olarak
degerlendirilebilir. Kriz orgiitiin yeni bilgiler ve deneyimler kazanmasina, bunu bir
firsat haline doniistiiriilmesine de olanak saglayarak bir doniim noktasi olabilir.’

Kriz, bir ekonominin temel dengelerinde ortaya ¢ikan siirdiiriilemez
yapilanmanin onarimi i¢in kendiliginden olusan dalgalanmadir. Krizler, daha diisiik
milli gelir diizeyinde dengeye wulagim siirecinde siirdiiriilemez yapilanmay:
siirdiiriilebilir hale getirir.® Bu siiregte ulusal refah diiser, issizlik artar. Ani ortaya
cikislarina karsin krizlerin etkileri uzunca bir siire devam edebilir.

Kriz hem bir tehlike hem de bir firsat ortamidir. Kriz donemlerinde i¢ pazardaki
daralma neticesinde iireticiler, dig pazara yonelirler ve bu dogal olarak rekabeti artirir.
Uluslar aras1 pazarda rekabetin artmasi ithal edilen hammadde girdi fiyatlarinda bir
azalma sonucu dogurur. Krizin ortaya cikardigi bu firsat yami sira, artan rekabet

ortaminda ihracat yapabilme kapasitesi ya da potansiyeli de daralabilir.®

5 Aylin OZDEMIR, “Kriz Yonetiminde iletisim, Ege Universitesi Iletisim Fakiiltesi Dergisi”, Y1l. 7, S. 6,
s.143-144

6 Engin YILDIZOGLU, “Kriz Uzerine Bir Arastirma Onerisi, Dergisi”, 1. Iktisat Dergisi, Say1 346, Subat
1994 ;s.57

" Omer BOZKURT, Turgay ERGUN, Seriye SEZEN, Kamu yonetimi Sézligii, 1998, 5.155

8 Ridvan ARLUK, Giineydogu Asya ve Rusya Krizi ve Siyasal Yansimasimn Analizi, $.9

® Coskun Can AKTAN, Hiiseyin SEN, Globallesme Ekonomik Kriz ve Tiirkiye, TOSYOV Yaynlari,
Ankara 1999, 5.95
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Kriz 6nceden bilinmeyen ya da 6ngoriillmeyen bazi gelismelerin, makro diizeyde
devlet; mikro diizeyde ise firmalar1 ciddi olarak etkileyecek sonuglar ortaya
cikarmasidir. Aniden ve beklenmedik bir anda ortaya ¢ikan olumsuz gelismeleri kriz
olarak adlandirmak dogrudur. Yoksa, normal siire¢ igerisinde ortaya ¢ikan her sorun
kriz demek degildir. Kriz bu agidan beklenmedik bi¢imde ortaya ¢ikan ‘‘ciddi bir
sorun’’ olarak diisiiniilmelidir. Rutin gelismeler ve sorunlar kriz degildir.'°

Ekonomik krizlerin ¢ok sayida nedeni bulunmaktadir. Fakat ekonomideki her
tiirlii olumsuz degisiklikleri panik havasi igerisinde kriz olarak nitelendirmek miimkiin
degildir. Giiven ortaminin zedelendigi piyasalarin asir1 derecede duyarl pozisyon aldigi
ortamlarda ekonomideki her degisiklik kriz olarak nitelendirilmektedir. Bir gelismenin
kriz olarak nitelendirilebilmesi i¢in dncelikle cok boyutlu olmasi ekonomik aktivitelerin
tiimiinii etkileyebilme kapasitesinin bulunmasi gerekir. Her seyden once kriz ortaminda
gelecegin ne olacagi konusunda gostergeler belirgin degildir. Bu belirsizlik ortami
beraberinde rollerini yerine getirememeleri ile sonuglanir. Bu ise ekonomide daralmay1
daha ileri boyutlara gidilirse bir bakima ekonomide ¢okiisii getirir. Boyle bir belirsizlik
ortaminda ortaya ¢ikan ¢ok sayida neden bulunabilir. Bunlarin baslicalar1 ise bankacilik
ve finansal alandaki krizler, 6demeler bilancosundan kaynaklanan krizler, siyasal
sistemden kaynaklanan krizler ve sosyo ekonomik yapidan kaynaklanan krizler olarak
siralanabilir. !

Uluslararas1 piyasalarda gerceklesen krizlerin bir c¢ogunun kendine has
ozellikleri olmasi ve daha onceki krizlerin belirtilerinin farklilik gostermesi krizlerin
ongoriilmesine yol agacaktir. Ancak krizlerin nedenleri ne olursa olsun sonuglar1 ayni
olmaktadir. Zira milli gelirin diismesi sonucu halk fakirlesmekte, mali piyasalardaki
dalgalanmalarin artmasi sonucu da yatirimeilar zarar etmektedir.'?

Kriz yasanan bir ililkede finansal kurumlar aniden sermaye yeterliligini
karsilayamama durumuna diisebilir. S6z konusu {ilkede sermaye yeterlilik
standartlarinda bir ayarlama yapilmadigin1 ve bankalardan gerekli sermaye yeterliligini
karsilamalarinin istendigini farz edelim ; ekonomik durgunluk siirecinde en azindan

0zel sektoriin ek sermaye artirimi i¢in en uygun zaman olmayacaktir. Hiikiimetin ilave

10 AKTAN, SEN, 5.37

11 Gmer EROGLU, Mesut ALBENI,Kiiresellesme Ekonomik Kriz ve Tiirkiye,Bilim Kitapevi
YayinlariIsparta 2002,s.37

2 Burgak TULAY,Pelin Ataman ERDONMEZ, “Kiiresel Krizlere Yeni Yaklasimlar, Tiirkiye Bankalar
Birligi,” Eyliil, 1999.
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kaynak saglamaktaki isteksizligi bankalar1 acilacak kredileri azaltmaya hatta
durdurmaya ve firmalar1 borglarini 6dememe durumuna diisiirmeye zorlamaktadir.
Yatirnm sermayesi taleplerinin karsilanmamasi firmalar1 faaliyetlerini daraltmaya
zorlayabilir. Tiim bu gelismeler bir iflaslar zincirini baglatabilecektir. Daha da kotiisii
iflas eden firma sayisi arttikca geri donmeyen krediler de hizla artarak, bankalarin mali
durumunun daha zayiflamasina neden olacaktir. Acikgasi, sermaye yeterliligi
standartlarinin kat1 bir bicime uygulamasinin istenmesi basarisizlikla sonug¢lanacak bir
girisim olabilmektedir.™

Diinyamiz 1980 li yillarla belirginlesen, sanayi toplum modelinin formatlarini
asan, insan yasaminin her alaninda yansimasini bulan, koklii ve kapsamli bir degisim
siirecine girmis bulunmaktadir. Ozellikle iletisim, bilisim ve ulasim alanlarinda yasanan
teknolojik devrim, insan ve toplum yasamini derinden etkilemekte ve degisime yol
acmaktadir. 14

Isletmenin orgiit i¢i ve cevresel degisimler sonucu ortaya cikan krizin temel
ozelliklerini.!®

-Kriz durumun 6ngdriilmemesi,

-Isletme 6ngdrme ve 6nleme sistemlerinin yetersiz kalmasi,

-Isletmenin amag ve varligini tehdit etmesi,

-Ustesinden gelinmesi i¢in atilmasi gereken adimlarin kararlastirilmast igin
yeterli bilgi ve zamanin bulunmasi,

-Acil miidahale gerektirmesi,

-Karar alicilarda gerilim yaratmasi,

-Korku ve panige yol agmasi,

-Yetkiyi merkezlestirmesi,

olarak siralamak mimkindiir.

13 Joseph E. STIGLITZ, Finansal Diizenlemelere Iliskin Prensipler , Tiirkiye Bankalar Birligi.s.12
14 Gencay SAYLAN, Degisim, Kiiresellesme ve Devletin Yeni Isleri, imge Yayinevi,Istanbul 1944.5.216
15 OZDEMIR. 5.143-144



B) KRIZIN KAYNAKLARI

Isletme ile gevresi arasindaki karsilikli olumsuzluklarin krizin ortaya ¢ikmasinda
etkili oldugu sdylenebilir; ya cevrenin talep ve beklentileri, isletmenin kaynak ve
kabiliyetini asar yada cevre isletmenin biitiin ihtiya¢ ve beklentilerine cevap veremez.

Bu uyumsuzluk, isletmenin dengesini bozarak krizin dogmasina sebep olur.

1. Di1s Cevrede Meydana Gelen Degisiklikler.

Di1s gevre faktorleri isletmenin disinda olusan biiyiik 6l¢iide isletme tarafindan
kontrol edilemeyen durumlardir. Isletmenin sistemini dis cevrede meydana gelebilecek
degisikliklere uyum saglayabilecek esnek bir yapida diizenlenmesi ve bu degiskenlere
uyum saglamasi isletmenin hizla biiyiimesine yol agabilecegi gibi dis ¢evreye uyum
saglayamamasi ise isletmenin dmriiniin sona ermesine neden olabilecektir.®

Orgiitiin  kriz durumuna girmesinde en ©nemli rolii g¢evresel etmenler
oynamaktadir.Dinamik ve siirekli degisen cevre oOrgiitiin karsilasacagi karmasik ve
belirsizlik derecesini etkileyerek yonetsel karlarin isabet derecesini azaltmakta ve
orgiitiin kriz durumuna siiriiklenmesine yol agabilmektedir.’

Kriz gelismekte olan bir iilke icin siirekli diisiiniilmesi daha dogrusu 6nlemleri
onceden alinmasi gereken bir kavram. Ulkemizin siirekli degiskenlik iceren ekonomik
konjonktiirii diisiiniildiigiinde her isletmenin olas1 bir kriz durumunda ne gibi 6nlemler
alinmasi gerektigini bilmesi hayati 6nem tasiyor. Biitiin diinyada oldugu gibi iilkemizde
de bilisim teknolojisinin getirdigi bir yeni ekonomi kavrami s6z konusu. Bu nedenle
gelisen ve degisen is hayati icerisinde krizlerin gesitlilikleri fazlalasiyor diyebiliriz.
Bunun sonucunda krizlerin 6ngoériilebildikleri de o oranda azaliyor. Bir isletmenin krize
girmesi i¢in dogrudan yonetim hatasinin olmasi gerekmiyor. Piyasa i¢inde olusturulan
spekiilasyonlar yeni kurulmus bir isletmenin kendisini birden bire bir krizin iginde
bulunmasina yol agabiliyor. Iste bu nedenlerle bir firmanin kriz yénetimi departmaninin

bulunmasi son derece dnemli bir durumdur.!8

16 DINCER s. 385

17 Hasan DEMIRTAS, “Kriz Y&netimi, (Yaymlanmamis Arastirma Calismasi, Inonii Universitesi Egitim
Fakiiltesi)”

18 Seyma ONCEL, “Kriz Yo6netimi ve Stratejileri”
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Tamamen isletme dis1 etkenlerden olusan ekonomik krizin iilkeyi bastan basa
sardig1 ve insanlari, isletmeleri caresiz biraktigi bir siire¢ igerisindeyiz. Biiylik
krizlerden bir giin Oncesine kadar kimsenin krize ihtimal vermedigi, hatta kriz
olmayacag giivencesi verdigi glinlerin sonrasinda herkes kendisi ile bas basa, ¢6ziim ve
recete arayisinda. Diger krizlerde oldugu gibi bu kriz de gegecek is hayati normal
rejimine girecek, yaralar sarilacak, yeni kurlar ve yeni ekonomik sistem kabullenilecek.
Bu donemde krizin etkisi ile kendi i¢imize doniik yasadigimiz yiizlesmeleri yine
unutacagiz. Sikea telaffuz ettigimiz insan kaynaklari, Toplam kalite, ekonomik iiretim
sistemleri, verimli c¢aligmak, yonetimsel siireclerin 1iyilestirilmesi gibi konulari
giindemimizden uygulamaya almaya kriz sonrasi telaselerden erteleyecegiz ve krizi bir
recete beklentisi i¢inde tiim maliyetleri yeni kriz yonetimi uygulayarak gecistirmek ve
ayakta ¢abamizi siirdiirecegiz.°

Tiirkiye 2000°1i yillara toplumsal yasamin her alanini kusatan bir sistemsel
krizle giriyor. Yakin tarihimize baktiginizda, bu tiirden krizlerin yeni olmadigini, hemen
her on yilda bir ayn1 yogunluk ve siddetle olmasa dahi, yasandig1 goriiliir. Yine tarihe
baktiginizda kriz donemlerinde sivil siyasete miidahale arayislarinin yayginlastigini,
kamuoyunun miidahale beklentileri dogrultusunda sartlandirildigini ve bu sekilde

olusturulan sosyolojik mesruluk zemininde siyasete miidahale edildigini gérmekteyiz.?

a) Dogal Felaketler

Isletmeler deprem, yangin, sel felaketi,su baskini gibi isletme yonetiminin

kontrol edemedigi etkenler nedeni ile krize girebilirler.?!

b) Genel Ekonomik Belirsizlikler ve Dalgalanmalar

Orgiitiin yasamin1 olumlu yada olumsuz ydnden en fazla etkileyen faktdrlerin
basinda, ekonomik ¢evre degisiklikleri gelir.Orgiitiin icinde calistigi ekonomik sistem
Orgiitiin karsilasabilecegi belirsizlik ve karmagiklik devresini etkilemektedir. Merkezi

planli ekonomilerde Orgiitlerin karsilasabilecekleri belirsizlik ve karmagsiklik devresi;

9 fsmail H. KAVURMACTI, “Kriz Regetesi, Rronet Genel Koordinatdrii”
20 Fazil Hisnit ERDEM, Tiirkiye 'de Sistemsel Kriz ve Siyasal Yansimasinin Analizi, 5.5
2L GUVENG, s.6



pazar ekonomilerinde faaliyet gosteren orgiitlere gore daha diisiiktiir. Serbest piyasa
ekonomilerinde igletmelerin dis c¢evrede meydana gelen degisikliklere uyum
saglayamayarak krizle karsilasma olasiliklar1 daha yiiksektir.??

Isletmelerin faaliyette bulundugu iilke ve iilkelerdeki ekonomik kosullar isletme
faaliyetleri iizerinde olumlu veya olumsuz yonde etki yapabilmektedir.Bunlardan
birkagini siralamak gerekirse mal ve hizmet, arz talep dengesinin bozulmasi, enflasyon,
yatirimlarim azalmasi, iilkenin 6demeler dengesinin bozulmasi, siyasi istikrarsizlik,

ekonomik ve psikolojik sebeplerle halkin satin alma giiciiniin azalmasi sayilabilir.

¢) Giiglii Rekabet

Rekabet isletmelerin krizle karsilasma riskini artiran Onemli bir faktordiir.
Isletmenin yeni yatinm alanlarma yénelip, bu alanlarda basarisiz olmasi, faaliyetleri
konusunda yeni rakiplerin ortaya ¢ikmasi, kaliteli ve diisiik maliyetli ikame mallar
liretilmesi isletmeyi bir kriz durumuyla karsi karsiya birakabilmektedir. Ornegin; Alcoa
aliminyum isletmesi piyasaya celik malzemelerden yapilmis iiriinlerin girmesiyle bir
kriz durumuyla kars1 karsiya kalmistir. Diinyanin sayili petrol isletmelerinden EXXON,
kendi faaliyet konusu disinda bir sektdr olan ofis otomasyon sistemlerine iki milyar
dolar gibi yiiksek bir yatirim yapmis, sonug olarak kar elde edememis ve isletmeyi

1985 yilinda degerinin altinda bir fiyatla satmak zorunda kalmistir.?
d) Teknolojik Yenilikler

Teknolojik degismenin hizi, orgilitiin bu degismelere uyum saglama siireci,
orgiitiin ve faaliyetlerinin teknolojiye bagimlilik diizeyleri krizin ortaya c¢ikmasinda
etkili olan belli bagh unsurlart olustururlar. Yeni teknolojiler, orgiitiin trettigi mal ve
hizmetlerin yerine rakip ve ikame edilebilir yeni mal ve hizmetler ortaya ¢ikariyorsa

orgiit icin kriz kagcimlmaz hale gelebilir.?

22 Halil CAN, Organizasyon ve Yonetim, Ikinci Baski, Adim Yayimcilik ANKARA 1992, 5.298

28 Giirkan HASIT, Isletmelerde Kriz Yénetimi ve Tiirkiye nin Bilyiik Sanayi Isletmeleri Uzerinde
Yapilan Arastirma Calismast, (Yaymlanmamis Doktora Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti), s.25

24 M.Serif SIMSEK, Yénetim ve Organizasyon, Besinci Basim, Nobel Yaymevi, Ankara 1999, 5.313
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Dis ¢evrenin en hizli degisen Ogesi teknolojidir. Hizli teknolojik degisim
isletmenin biitiin siireglerini etkiler. Bu nedenle teknolojik degisimlere uyum
saglayamayan Orgiitlerin yasamlarini siirdiirebilme krizden etkilenmeme sanslari
kalmamaktadir.

Bilisim teknolojisindeki gelismeler orgiitlerin {iriin ya da hizmet iiretmek i¢in
kullandiklar1 teknolojileri de degistirmektedir. Yogun sermaye yatirimi gerektiren
mekanik liretim sistemlerinin yerini bilgisayar destekli tasarim ve bilgisayar destekli

{iretim sistemleri almaktadir.?®
e) Sosyo Kiiltiirel Cevre Degisiklikleri.

Toplumun deger yargilari, tutumlari, yasam tarzlari, beklentileri, tilke niifusunun
demografik 6zellikleri, gelenekleri sosyo kiiltiirel ¢evre degisiklikleridir.

Sosyo kiiltiirel ¢evre degisikliklerinde meydan gelen degisimler uzun siirede
gerceklesmektedir. Isletmelerin bu degisim siirecinde gerekli 6nlemleri almalar1 krizden
etkilenmelerini Onlemektedir. Ancak, bu degisimlerin farkinda olmayan isletmeler

kendilerini aniden kriz ortam1 icinde bulabilmektedirler. 28

f) Politik ve Hukuki Cevre Degisiklikleri.

Hiikiimetin ve yasama organinin ekonomik ve toplumsal alanda yapacag: yasal
diizenlemeler, uygulamalar isletmelerin faaliyetlerini direk etkileyen unsurlardir.
Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in bu uygulamalara uyum saglayabilecek
esnek bir yapiya sahip olmalarina baglidir.

Hiikiimet degisiklikleri ve yeni uygulamalar bazi isletmeler i¢in yeni firsatlar
sunarken, bazilar1 igin ise kriz ortamina siirliklenmelerine neden olabilmektedirler.
Hiiklimet yabanci sermayeyi tesvik ederek veya simirlayarak koruyucu tedbirler alarak
veya almayarak, bazi faaliyet alanlarini tekellestirerek veya mevcut tekelleri kaldirarak

isletmelerin yasamlarimi etkileyebilir.?’

%5 Belkis OZKARA, Evrimci ve Devrimci Orgiitsel Degisim, Afyon Kocatepe Universitesi Yayinlar,
Afyon, 1999, s. 66-67

%6 Esin Nesrin CAN, Kriz Donemlerinde isletme Stratejileri (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii), s. 28

2" Esin ERGIN, Isletme politikas:, Der Yayinlari, Istanbul, 1992, s. 50



2. Orgiit i¢i Faktorler ve Yetersiz Yonetim.

Isletmelerde krizin ortaya ¢ikmasma yol acan ikinci &nemli alan, orgiit ici
yetersizlik ve problemlerdir. Gergekte dis ¢cevre tamamiyla kontrol edilemez ve tahmin
edilemez degilse, baslangicta dis cevreden kaynaklantyor gibi goriinse bile isletmenin
krize diigmesinde oOrgilit i¢i faktorlerin etkili oldugu iddia edilebilir. Bu acgidan
isletmelerde krizin, daha ¢ok i¢ c¢evre yetersizliklerinden ve basarisiz yonetimden
kaynaklandigini sdylemek yanlis olmaz. I¢ ¢evre faktorlerini alti gurupta toplamak

miimkiindiir. %

a) Tepe Yonetimin Yetersizligi

Isletmelerin krizle kars1 karsiya kalmalarinmn en Onemli nedeni tepe
yoneticilerinin kabiliyetsiz ve yetersiz olmalarindan kaynaklanmaktadir.

Ust kademe ydnetimindeki hatali kadro olusumundaki eksiklikler isletmeleri
krizle karsilasmalarina neden olabilmektedir. Yoneticilerin  mesleki bilgi ve
tecriibelerinin yetersiz olmasi, tahmin etme, ileriyi gorme yeteneginin az olmasi, isletme
problemlerini zamaninda kavrayamama ve ¢6ziim iiretememe, dinamik yap1 karsisinda
pasif ve yavas kalma, kendisini stratejik olarak gorme, moral motivasyon, amag
olusturmadan yoksun olma gibi yonetim eksikliklerinden kaynaklanan problemler
isletmelerin krizle kars1 karsiya kalmasina neden olabilir.?

D1s cevrenin siirekli degismesi ve karmasiklagsmasi yaninda, yonetimin de
basarisiz olmasi, isletme ile cevresi arasinda bir stratejik agiklik olusturmakta bu

stratejik aciklik isletmeyi kriz durumuna ydneltmektedir.*

b) Yetersiz iletisim, Bilgi Toplama ve Tecriibe Eksikligi

Orgiit iginde iletisim kanallarmin iyi organize edilememesi drgiitiin ¢evresindeki

28 Thomas. W. MILBURN, Randell. S. SCHULLER ve Kenneth. H. WAFMAN, Organization crisis Part
I : Defilation and Conceptualization, Human Relations, VVol. 36 No:2,1983, s.1150

29 GUUVENC's. 9

30 Julide KESKEN, Kriz Yonetimi, (www. Ebso.org.tr/TURK CE/calismalar/egitim/krizsunum.ppt
18.05.2003).
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etkilesimle ilgili sinyallerin farkina varamamasi krize yol acabilmektedir. Orgiitte bilgi
toplayamama ihmal ve tecriibesizlikten kaynaklanabilir.

Isletmeler giiniimiiz teknolojilerinden faydalanarak iyi bir iletisim ag1 ile cevre
degiskenleri konusunda iyi bir bilgi sistemi olusturulmali, buna gore yonetim

modellerini degisen kosullara gore gelistirilmeli ve uygulamalidirlar.

¢) Yonetimin Degerleri, Inang ve Tutumlari.

Yonetim degerleri inang ve tutumlar siirekli degisen dis ¢evre faktorlerine uyum

saglayamama, isletmenim krize girmesine neden olabilir.

d) Isletmenin Geg¢mis Tecriibeleri.

Isletmeler ge¢mis krizlerin ¢oziimiinde kullandiklari yontemleri gelecekte
karsilasabilecekleri diger krizlerde kullanmaya ¢alismaktadirlar.

Isletmelerin bu egilimleri ortaya ¢ikan kriz karsisinda verecekleri kararlari
etkileyecektir. Bu nedenle verilen kararlar yeni durumda karsilagilan krizin ¢oziimiinde
etkili olmayacaktir. Ciinkii her krizin ¢ikis noktalar1 farkli olabilecegi gibi ¢oziimleri
farkli olmaktadir.

Gecmis krizlerde kullanilip basar1 saglayan ¢ozlimler yeni krizler i¢in sadece

onemli ip uglar1 vermekte bu krizlerin ¢6ziimlenmesinde ise etkili olmayabilmektedir.

e) Isletmenin Yasam Safhasi.

Isletmelerin yasamini bes safhada olusturduklari goriiliir. Bunlar dogus, gelisme,
olgunlasma olmak {izere ii¢ temel yasam safthasidir. Isletmelerin istenmeyen gerileme ve
¢okiis sathalari ile bu bes sathaya ¢ikmaktadir.

Isletmeler kurulus sathasinda biiyiik firsat krizleri ile kars1 karsiya kalirlarken
gelisme ve olgunlasma safhalarinda hem tehdit hem de firsat krizleriyle karsilasabilirler.
Gerileme sathasinda tehdit krizleriyle karsi karsiya kalinmakta ve buda isletmenin

yasamini tehdit edebilecek diizeylere ulagsmaktadir.
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f) Isletmenin Diger Ozellikleri.

Yonetimin merkezilesme derecesi, isin Ozellikleri, mal veya hizmetin tiiri ve
cesitliligi, bilgi akis1 ve karar verme gibi Ozellikleri krizin ortaya ¢ikmasinda etkili

olabilir.3!

C) KRiZ SURECININ SAFHALARI.

Kriz siireci dort ana sathadan olusmaktadir. Kriz Oncesi, krizin ortaya ¢ikmasi,
krizin yayginlagmasi ve krizin ¢6ziim safhalarindan olusmaktadir. Diger bir yaklasima

gore ise kriz siireci dort sathada incelenmektedir. 32

1. Stratejik Acikhigin Ortaya Cikmasi.

Dis ¢evrede meydana gelen degisimlerin yaninda yoneticilerin bagarisiz olmalari
isletme ile ¢evresi arasinda bir stratejik agiklik olusturmaktadir. Bu ac¢ikligin nedenleri

- Eksik veya yanlis ¢cevre analizi,

- Orgiitiin yapisinin esnek olmamasi,

- Yetersiz ¢evre destegi,

- Kaynaklarin yeterli ve uygun olmamasi,

- Acik sistemi ve ¢evre etkisini basite alma,

- Yetersiz uygulama ve yontem yanligliklar1 ve degisiklikler,

- Kriz sinyallerini 5nemsememe olarak siralayabiliriz.*®

Stratejik agiklik isletme yonetiminin ¢evreden kopmasina ve basarisizliga sevk
eder. Zamaninda fark edilen stratejik aciklik yeterli onlemlerin alinmasi sayesinde

isletmenin bir krizden kurtulmasini saglayabilir.

L GUVENC, s.11

32 Carroll ARCHIE, Business And Society Ethics’ And Stakeholder Management, South Western
Publishing Co, Cincinnati,1989, 5.494

3 GUVENC, s.12
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2. Stratejik Acikhigin Fark Edilememesi.

Stratejik agikligin fark edilememesi isletmenin kriz ortamina siiriiklenecegine
dair isaretler vermeye baslar. Bu ortamda yoneticiler uygun stratejiler belirleyerek,

isletme yapisii ve siireglerini gelistirerek isletmeyi krizden kurtarabilirler.®*

3. Hareketsizlik ve Kontrol Edilebilir Kriz.

Isletme yonetiminin krize karst1 oOnlem almamasi durumunda isletme
faaliyetlerinde basarisizlik yasanabilir. Alinacak onlemlerin pahali olacagi endisesi,

bekle gor politikasinin izlenmesi siirecinde, krizin siddeti artarak devam edecektir.*®

4. Yanhs Karar, Faaliyetler ve Kriz.

Isletmenin yukaridaki siireclerde krize engel olamamasi durumunda bunun
sorumlulugu {iist yonetimin yanlis karar ve faaliyetlerine baglhidir. A¢iga c¢ikan belirsizlik
ve risk ortami1 karsisinda goriis ayriliklar: ¢ikar, fikir birligi saglamak zorlasir, isletmede
merkezilesme baslar, gerilim artar. Isletme dogru kararlar1 alamaz duruma gelir.
Isletmenin i¢ ve dis cevresi ile ahenkli calismas1 bozulur.*

Bu siirecte koklii degisikliklerin yapilmasi ve stratejik kararlara ihtiya¢ vardir.
Isletme {ist yonetimin degistirilmesi ve kriz yonetimi ekibinin kurularak faaliyete
baslamas1 gereklidir.

Isletmenin i¢ cevre ve dis cevre ile arasindaki problemler ¢oziime
kavusturulamazsa igletmenin varligin siirdiirmesi zorlasir, ve sonunda isletme varligini

stirdiiremeyecek duruma gelir.

D) KRiZIN SONUCLARL.

Yasanan krizler ister olumlu olsun, isterse olumsuz, isletme faaliyetlerinde

planlanmamis olan bir ¢ok degisikligi gerektirir.

3% GUVENG, s.13
% GUVENG, s.13
% GUVENC, s.14
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Krizler isletmenin kriz agamalarinda ¢abuk kararlar almasini gerektirir, bu da
merkezilesmeye neden olur. Kriz neticesinde isletme bir degisim ve yeniden yapilanma
siireci yasar bu da ¢alisanlar arasindaki yeteneklerin ortaya konmasina, sorunlarin agiga

¢ikmasina neden olur.

1. Krizin Olumsuz Sonuclari.

a) Cabuk Karar Alma Zorunlulugu.

Krizin yarattigt zaman baskisi altinda ¢abuk karar alma ihtiyaci yoneticilerde
bedeni ve zihni asir1 ¢aba, bikkinlik ve yorgunluk yaratarak problemlerin yanlis teshis

edilmesi ile karar alma ve uygulamada hatalara yol acabilir.*’

b) Yetkinin Merkezlesmesi.

Kriz siiresince bilgi toplama kabiliyetinin azalmas1 ve rutin faaliyetlerle standart
programlarin disina ¢ikma geregi, yonetimde hem karar alma hem de kontroliin
merkezilesme sonucu dogurur. Rutin faaliyetlerin disina ¢ikma zorunlulugu, oOrgiit
yapisint ve kabiliyetlerini yetersiz duruma diiglirecegi i¢in tepe yOnetiminin alt
kademelere olan giiveni azalir ve basarisizliga karsi bir tedbir olarak kararlari
merkezilestirir. Karar siirecine katilim azalir.%®

Kriz doneminde iletisim kanallarina bilgi akisinin azalmasi yeni stratejilere ve
cabuk karar alma ihtiyacinin artmasi yetkinin merkezlesmesine neden olur. Yetkinin

merkezlesmesi ¢alisanlarin motivasyonunu olumsuz yonde etkilemektedir.

3 GUVENC, 5.15 )
3Goksel ATAMAN, “Kriz yénetimi; Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii”
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¢) Orgiitte ve Calisanlarda Gerilimin Artmas.

Krize uygun cevabin hemen verilmesi gereginin meydana getirdigi telas ve
sinirlt bilgi ve kaynaklarla ¢evreye uyum saglama g¢abasi tepe yonetiminde ve giderek
tiim ¢alisanlarda bir gerginlik yaratacaktir.®

Isletme yoneticilerinin ve ¢alisanlarm iginde bulundugu durumun belirsiz
olmasi, isten ¢ikarilma korkusu, iist yonetim ile ¢alisanlar arasinda ¢atigmalarin artmasi

calisanlarin isletme amaclarindan uzaklasmasina neden olacaktir.

d) Zihni Siireclerin Daralmasi ve Kararlarin Niteliginin Bozulmasi.

Kriz stirecinde kisiler gerilim altinda kaldigi1 ve kisa zamanda karar alinmasi
gerektigi icin iiyelerde zihni siireglerin kullaniminda zayiflama goriiliir. Karar alma,
analiz yapma ve tahmin etme gibi siireclerde rahatsizliklar ortaya ¢ikar. Hesap hatalari,
daha az fikir lizerinde durma ve belirli guruplarin {izerinde yogunlagsma gibi. Siddetli
krizler, yoneticileri 6nemli ama daha az karar almaya yoneltir. Ozellikle krize cevap
vermede muhtemel basarisizligin sorumlulugunu dagitmak ve orgiit i¢i catismalar

azaltmak igin herkesin kabul edebilecegi ¢oziimler bulunarak uygulanmalidir.*°

2. Krizin Olumlu Sonuglari.

Degisen dis ¢evre kosullarina uyum saglayabilecek ve muhtemel krizi firsat krizi
niteligine donistiirebilecek etkin stratejilerin gelismesine olanak saglayan kriz
yonetiminin neticesinde isletmenin varligini siirdiirebilmesi ve gelismesi daha kolay

hale gelmektedir.

3 DINCER, 5.398
40 DINCER, 5.399
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II. KRiZ YONETIMIi

A) KRIZ YONETIMININ TANIMI

Kriz yonetimi, kriz Oncesi muhtemel krizlere karst uyar1 sinyallerinin
degerlendirilip hazirlik ve engelleme sistemlerinin kurulmasi, kriz sirasinda krizin
ortadan kaldirilmasi i¢in kontrol altina alinmaya ¢alisilmasi ve etkilerinin en aza
indirilerek denge durumuna doniisiin saglanmasi, kriz sonras1 degerlendirme yapilarak
gerekli 6grenmenin saglanmas: siirecidir.*!

Krize yakalanmamak orgiitler acisindan 6nemlidir. Ancak yakalandiktan sonra
kacis olanakli degildir. Krizin yonetilmesi en az zararla atlatilmas1 gerekmektedir.*?

Kriz YOnetimi, oOrgiitiin karsilagsmas1 olast kriz durumuna karsilik, kriz
sinyallerinin yakalanarak degerlendirilmesi ve Orgiitiin krizi en az kayipla atlatmasi igin
gerekli Onlemlerin alinmasi ve uygulanmasi siireci seklinde ifade edilebilir. Kriz
yOnetiminin temel amaci, orgiitii kriz durumuna kars1 hazirlamaktir. Kriz sinyallerinin
alinmasi, bu sinyallerin kullanilmasi suretiyle orgiitiin krize kars1 korumaya alinmasi,
krizin denetim altina alinmasi, gerekli Onlemlerin alinmasi, alinan Onlemlerin
yardimiyla normal duruma doniis planlarimin yapilmasit ve nihayet yasanan krizin
degerlendirilmesi nedeniyle bundan bir takim dersler ¢ikarma ya da yararlanma
seklindeki siirecleri takip eder.*®

Kriz yonetimi, bir yoneticinin muhtemel tehlike durumlarinda kendi amaglarini

kabul edilebilir bir maliyetle karsilamaya ¢alismasi siirecidir.**

B) KRIiZ YONETIMININ OZELLIKLERI

1. Kriz Yonetimi Birden Cok Safhadan Meydana Gelen Bir Siirectir.

Olas1 bir krizi engellemek veya mevcut bir kriz durumunu ortadan kaldirmak

icin gerekli 6nlemlerin belirlenerek uygulanmasini igeren bir siirectir.

“4 ATAMAN

42 Hasan DEMIRTAS, “ Kriz Yénetimi, inonii Universitesi Egitim Fakiiltesi”
43 SIMSEK, 5.316

4 KESKEN, s.12
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2. Kriz Yonetiminin Temel Amaci isletmeyi Kriz Donemine Hazirlamaktir.

Kriz 6nceden tahmin edildiginde gerekli onlemler alinabilir ve olas1 durumlara
kars1 planlar hazirlanabilir. Planlarin hazirlanmasi calisanlarin problemle basa ¢ikma
konusunda kendilerine giivenini artirir. Etkin bir kriz yonetimi sayesinde orgiitler, krizi
onceden tahmin edebilir ve gerekli onlemleri alabilirler. Kriz ne kadar once tahmin

edilebilirse orgiit de sarsintilara karsi o derece dayanikli olur. 4°

3. Kriz Yonetimi Mevcut Bir Kriz Durumunun En Az Zararla

Atlatilmasini Saglar.

Etkin bir kriz yonetimi sayesinde; krizin daha kisa siirede denetim altina
alinmasiyla Orgiitiin istikrarli duruma getirilmesi saglanirken, kayip ve zararlarda biiyiik
boyutlara ulagmadan simirlandirilabilir. Kriz donemini isletmenin en az zararla

atlatabilmesi igin yonetimin cesaretle krizin 6zii ile ilgilenmesi gerekir. 4°

4. Kriz Yonetiminin Tlkeleri Stratejik Yonetimin Ilkeleri ile Benzerlik

Gosterir.

Stratejik yonetim; belirlenen amaglar dogrultusunda dis ¢evrenin analiz edilerek,
orgiitiin kaynak ve kabiliyetlerinin belirlenmesi, uygun stratejilerin secilmesi, stratejik
planlarin uygulanabilmesi i¢in gerekli yapinin kurulmasi ile stratejilerin uygulanmasi ve
stratejilerin amaglar1 gercgeklestirip gerceklestiremediginin kontrol edilmesi faaliyetini
icerir. 4’

Kriz yOnetimi ise uyart sinyallerinin belirlenerek hazirlhik ve kontrol

mekanizmalarmin kurulmasi sayesinde etkin bir bi¢imde degerlendirilmesi veya krizin

4 Jeffrey D. FORD, The Management Of Organizational Crisis, s.11

4 CAN, s.34

47 lan 1. MITROF, Crisis Management : Cutting Through The Confusion, Sloan Management Review,
vol.29. No:2, 1988, s.10
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orgiit tizerindeki olumsuz etkilerinin en aza indirilebilmesi i¢in gerekli dnlemlerin
belirlenmesi, uygulamas ve degerlendirilmesi seklinde dzetlenebilir.*®
Kriz yonetiminin ilkeleri ile stratejik yonetimin ilkeleri arasinda siki sikiya bir

bag vardir.

5. Kriz Yonetimi Orgiite Bir Takim Ek Maliyetler Yiikler

Kriz erken uyari sistemlerinin kurulmasi, isletilmesi, krize karsi hazirlik ve
korunma mekanizmalarimin gelistirilmesi, orgiite bir takim ek maliyetler yiikler. Ancak
bu tiir maliyetler mevcut bir krizin 6ngoriilmesi ve ¢oziilmesi i¢in isletmenin katlanmak

zorunda oldugu maliyetlerdir.

6. Kriz Yoénetimi; Orgiitin Varhgm Tehdit Ederek Sonucta Ortadan

Kalkmasina Neden Olabilen Durumlarla flgilidir.

Kriz isletmeyi varligimi siirdiirememe tehlikesi ile karsi karsiya birakir. Kriz
yonetimi tehlikelerin ¢ziimiinii iireterek krizin iistesinden gelebilir. Orgiitiin varligin
tehdit eden faktorleri ortadan kaldirabilir. Yonetim olanaklarini gbzden gegirmeli, kriz

kontrol, denetim elemanlarin gerektiginde hazir bulundurmalidir. 4°

C) KRiZ YONETIMI SURECININ SAFHALARI

1. Uyan Sinyallerinin Belirlenmesi

Kriz ortaya c¢ikmadan oOnce uyar1 sinyalleri gonderir. Uyart sinyalleri
yaklasmakta olan krizin varlig1 ve siddeti hakkinda bilgiler igerir. Y oneticilerin bu uyari

sinyallerine kars1 tetikte olmasi gerekir. Bu sinyallerin dikkate alinmamasi isletmeyi

krizle kars1 karsiya birakabilir.

4 CAN, s.35
49 Auren URIS,101 Greatest ideas /n Management, John Wiley And Sons, inch. New York,1986, s.117-
118
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Orgiitiin kendini koruyacak tedbirleri alabilmesi i¢in kriz erken uyar1 sisteminin
kurulmasi gerekmektedir. Her kriz farkli uyart sinyalleri verdiginden isletmede cesitli

uyar1 sistemleri kurulmali isletilmelidir.

2. Krize Hazirlik ve Korunma

Orgiit erken uyar1 sistemleri yardimiyla yakaladigi sinyalleri ve bunlarin
sagladigr verileri kullanarak krize karst hazirhk yapmasi, krizden korunmasini
saglayacak mekanizmalart olusturmasi gerekir. Bu mekanizmalar erken uyari
sisteminden gelen bilgileri yonetime iletmek suretiyle muhtemel bir krize karst 6nlemler
almasini olanakli hale getirecektir.

Onleme ve korunma mekanizmalar1 uyar sisteminde gelen bilgileri kullanarak,
muhtemel bir krizle ilgili olarak alinacak Onlemler konusundaki bilgileri yonetime

iletir,%0

3. Krizin Kontrol Altina Alinmasi

Erken uyari sistemleri araciliiyla yakalanan kriz sinyallerinin harekete gecirdigi
korunma mekanizmalari, yonetime, krizi denetim altina alic1 6nlemler konusunda ciddi
ipuclart saglayacaktir. Erken uyar sistemleri ile korunma mekanizmalarinin uyumlu
bicimde kullanilmasi ve bunlarin sagladiklar1 verilere uygun davranilmasi halinde orta
vadede krizin denetim altina alinmasi olasilig1 biiyiik dl¢iide yiikselecektir.>

Ust yonetim, gelen bilgiler dogrultusunda krizi 6nlemek igin harekete gecer,
Kriz yonetiminin ilk asamasinda elde ettigi verileri kullanarak krizin seyrinin takip

etmeli ve gerekli dnlemleri almalidir.>2

4. Denge Durumuna Doniis

Kriz kontrol altina alinip atlatildiktan sonra 6rgiit denge durumuna getirilmelidir.

Kriz doneminde, oOrgiit alt sistemleri arasinda baglar zayiflamis, Orgiitsel diizen

% ATAMAN
51 SIMSEK, 5.317
52 ATAMAN
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bozulmus olabilir. Degisen c¢evre kosullarina uygun olarak oOrgiit yapisinin

diizenlenmesi gerekir.>

5. Ogrenme ve Degerlendirme

Kriz atlatilip, orgiit izerindeki olumsuz etkileri giderildikten sonra, 6grenme ve
degerlendirme asamasina ulagilir. Kriz yonetimi siirecinin son safhasinda o ana kadar
yapilan faaliyetler degerlendirilir ve gelecege yonelik dersler ¢ikarilir. Kriz yonetimi
siirecini olusturan safhalar1 bir sekil iizerinde gdsterecek olursak.>*

Sekil-1 Kriz Yonetimi Siireci

Uyari Krize hazirlik Krizin Denge
»| sinyallerinin » Ve korunma | kontrol altma | | durumuna
belirlenmesi alinmasi donis

Ogrenme ve
degerlendirme

D) KRiZ YONETIMI VE YAKLASIMLARI

1. Krizden Kacma Yaklasim

Bu ilk asama kriz 6nleme asamasidir. Krizi kontrol altina alma ve ¢ézmenin en

ucuz ve kolay yontemidir. Ne yaziktir ki en ¢ok ihmal edilen asamadir. Bu asamada

53 SIMSEK, 5.317
54 CAN, 5.302
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basarili bir yonetim ve kriz kontrolii saglamanin en Onemli 6gesi erken uyari
sistemlerine sahip olmak ve bunlarin etkin sekilde takip edilmesidir.*

Birinci asama, dogal olarak, dnleme asamasidir. Ne var ki, potansiyel bir krizi
kontrol etmenin en diisiik maliyetli ve en kolay yolu olmakla birlikte, bu asama
genellikle biitlintiyle atlanir. Kim bilir belki de birgok yonetici krizleri giinlilk var
olusun kaginilmaz bir kosulu olarak kabul ediyordur.>®

Sirket yonetimleri son derece hassas kosullar altinda yasamak zorundadir; ama
calisanlarina kendilerinden nasil bir davranis bekledigini 1yi anlatabilirlerse,
kuruluslarinin riske hedef olmasini en aza indirebilirler. Asil sorun, galisanlardan ne
istedigimiz konusunda kendi kafamizin ac¢ik olmasidir. Giderlerimizde bir artis olmadan
gelirlerimizde artis olmasim pek bekleyemeyiz. Insanlar risk almaya yiireklendirirken
bazi risklerin olumsuz sonuglar getirmesini olagan karsilamamiz gerekir. Onleme
asamasinda, bir yonetici riskleri en aza indirmeye c¢alismali ve alinacak risklerin
beklenen getirilerle karsilastirabilir olmasini saglamalidir. Kag¢inmanin miimkiin
olmadigr risklere karsi diizgiin bir korunma tesis edilmelidir. Ama asil sorun eksiksiz
onlemenin hicbir zaman tam miimkiin olmamasidir.>’

Gelecekte meydana gelebilecek krizlerden sakinmak igin yonetici uzun vadeli
durumlar1 1yi tahmin edebilmelidir. Pek ¢ok orgiitte; kisa vadeli durumlar daha ¢abuk
degerlendirilirken, uzun vadeli durumlar goz ard1 edilir. 8

Arzu edilmeyen durumlar1 hafife alma veya kacginma stratejileri kapsar.
Tehlikeye yonelik krizlerde; denge durumunun korunmasina yardimci olabilir. Firsat
krizde; alternatif kayip dogurabilir.>®

Krizden kagma yaklasiminda yonetim i¢ ve dis ¢evreyi siirekli olarak incelemel,
ozellikle i¢ ¢evrenin analizinde isletmenin ne durumda oldugunu ve nereye gittigini
Olgebilecek Olgekler gelistirmelidir. Ayrica kriz siiresince gerilim kaynaklarini

azaltmaya calismalidir.

5 Hasan TUTAR, Kriz ve Stres Ortaminda Yonetim, Hayat Istanbul, 2000, .88

% Salim ATAY, Harvard Business Review, Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikas1 s.17.

STATAY, s.20

58 Edward C SCHLEH, The Management Tactic ion, McGraw,Hill Book Company, New York,1974, s.19.
% KESKEN, s.14

8 DINCER, s.401
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2. Krizi Yonetmeye Hazirlanmak

Birgok yonetici, kafalari mevcut lic aylik donemdeki piyasa basinglariyla
mesgul oldugu icin, gelecekteki krizler i¢in planlama yapmaya fazla dikkat ayirmaz.
Kriz yonetiminin ikinci agsamasi, dnleme c¢abalar1 ise yaramadiginda ortaya ¢ikacak
kosullar i¢in hazirlanmak, felaket gelip cattifinda karsilagilacak ¢esitli istenmeyen
sonuglarla basa ¢ikmak i¢in bir plan yapmaktir.Hazreti Nuh’un gemisini insa etmeye

daha yagmurlar gelmeden baslandigini hatirlatmakta yarar vardir.®

3. Krizi Saptamak

Kriz yonetiminin bu asamasi, ger¢ekten bir kriz oldugunu kabul etmek, ¢ogu
zaman en zorlu olandir. Gergeklerle yiiz yiize gelmeyi reddeden yoneticiler, deneyimsiz
olsa da parlak zekali diyebilecegimiz kimya Ogrencisinin su sozlerini diisiinmelidir.
“’Kokusuz bir gazin kokusunu aliyorsaniz, muhtemelen karbonmonoksittir. “’Genel
olarak, baskalarinin konuyu nasil algilayacagini diisiinmemiz ve kendi varsayimlarimizi
sorgulamamiz gerekir.%?

Kriz yonetiminin bu agamasinda sorun algilamanin hakikaten gerceklik haline
gelmesidir.

Krizi saptama asamasinda, durumu anlamada igeriden kisilere oldugu kadar
bagimsiz gozlemcilere de ihtiya¢ vardir. Problemi 6nlemekten sorumlu olan insanlara
bir problem olup olmadigini sormak salatalig1 tavsana teslim etmek demektir. Bagimsiz
uzmanlardan yararlanmanin elbette bir maliyeti vardir; ama yaygin deyisteki gibi, eger

uzmanlarin pahali oldugunu diisiiniiyorsaniz, isinizi amatdrlerle géormeyi deneyin.®?

61 ATAY .20
62 ATAY s.21
83 ATAY .29
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4. Krizi Dondurmak

Kriz yonetiminin bu asamasit Onceliklerin belirlenmesini, kan kaybinin
durdurulmasin1 gerektirir. Bu zor kararlarin, iistelik ¢cabuk bir sekilde alinmasi gereken
bir asamadir. Bu asamada sorun genellikle neyi bilmedigimizi bilmemizdir.%*

Krizleri en iyi yonetenler daha kriz ¢gikmadan nig¢in var olduklarina karar vermis
sirketlerdir. Kendilerini ¢evreleyen her sey ¢okiiyor gibi goriiniirken arkalarin1 dayaya
bilecekleri ilkeleri vardir.

Onceliklerin belirlenmesi asamasiyla ilgili olarak cikarilmis dort ders
vardir.Birincisi, biitlin zamanlarin1 krizi dondurmaya adayan bir grup kararli birey
olmas1 gerekir, digerleri olagan isleri yiiriitmekle ugrasacaktir. Ikincisi, kamuoyuna
aciklama yapmak iizere bir sirket sdzciisii olarak tek bir kisi belirlenmelidir. Ugiinciisii,
sirketin dayanaklarinin miisterileri, sahipleri, calisanlar1 ve sosyal c¢evresi, sadece
medyadan alacaklar1 enformasyonla yetinmesine izin verilmemelidir. Dordiinciisi, kriz
yonetim ekibinde mutlaka bir ©* Seytanin Avukati’’ gerektiginde imparatora kesin bir

dille ¢iplak oldugunu sdyleyebilecek biri bulunmalidir.®®

5. Krizi C6zme Yaklasimi

Kriz ortaya c¢iktiginda yapilmasi gereken ilk sey krizin boyutlarinin
belirlenmesidir. Kriz ortaya ¢iktiginda, yonetici 6nce durumun boyutlarini saptamak
zorundadir. Zamaninda ve yerinde sorular sormak cogunlulukla sorunun ¢éziimiinde
kilit rol oynar.%

Kriz donemlerinde bilgi aktarimi, kriz yonetiminin en onemli parcalarindan
birisidir ve elbette krizden 6nce planlanmas1 gereken bir husustur. Kimlerden nasil ve
nicin, ne kadar bilgi toplanacagi ve bu bilgilerin yine nasil, ni¢in ve kimler tarafindan
aktarilacagi net ve agik olarak ortaya konmalidir.%’

Krizin Onceden tahmin edilerek ¢6ziim Onerilerini, vakit kaybetmeden

degerlendirerek uygulamaya gecilmesi, krizi ¢ozme yaklagimimin ilk adimidir. Bu

8 ATAY s.29

8 ATAY s5.32-33

% Philip B TACK, Kriz Zaman: Yonetimi, 1lgi Yaymcilik Istanbul 1994 S.16

67 Saban ERDIKLER, Bilgi Aktariminda Simfta Kaldik, Kalkinmada Anahtar Dergisi, Eyliil, 1999, Say
129, Ankara s.142
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nedenle krizi dnceden tahmin etmeye yonelik erken uyari ikaz sistemleri olugturulmali
ve siirekli caligmalar1 saglanmalidir. Elde edilen veriler analiz edilerek bilgiye
dontstiiriilmeli ve kullanima hazir hale getirilmelidir.

Yonetim acisindan kisa vadede merkezilesme egilimlerinin 6nlenmesi ve
kararlarin niteliginin artirilmast ig¢in grup isbirligi ve bagimliligini giliglendirecek
destekleyici liderlik tarzinin benimsenmesi uygun bir cevap olabilir. Orta vadede,
Ozellikle orta kademe yoOneticilerinin gelistirilmesi isletme i¢in yeni varsayim ve
degerlerin olusturulmasi, bilgiyi kullanma kapasitesinin artirilmasi gerekir. Daha uzun
vadede ise isletme amag¢ ve degerlerinin sik sik gdzden gecirilmesi, esnek ve dinamik
bir yapiyt kurma ve koruma, cevreden siirekli bilgi toplama ve dinamik planlar
gelistirme, isletmenin icinde bulundugu durumu devamli olarak incelemeye ve
degerlemeye tabi tutma, krizin basariyla ¢dziimlenmesine yardime1 olacaktir.%

Bu asamada, esas olan hizdir. Kriz kesinlikle beklemeyecektir. Bu bir gorille

goriismeye benzer. Ancak goril mola vermek istediginde mola verebilirsin®®

6. Krizden Yarar Saglamak

Kriz yonetiminde son asama artan limonlardan limonata yapmaktir. Bir sirket
onceki asamalar1 hatasiz halledebilmisse ( Yani krizi daha da kotiilestirmemeyi bir
sekilde basarmigsa) altinci asama bazi kayiplar1 en azindan kismen giderebilme ve
tahribat1 onarmaya baslama firsat: sunar.”

Bir sirkette {ist diizey yOneticinin etkisinin gercekten ol¢iilebilecegi tek olan kriz
yonetimidir. Gergekten de bir isletmenin biitiin gelecegi ¢ogu zaman séz konusu kisinin
bu soruna ne kadar uzmanca yaklastigima baghdir. Krizler bir isletme i¢in son derece
bi¢cimlendirici deneyimlerdir, hayatlarindaki doniim noktalaridir. Kimi zamanda 6lim
kalim deneyimleri haline gelirler bir yoneticinin liderligi kurulusun uzun vadedeki

gelecegi acisindan baska bir durumda kriz sonrasinda oldugu kadar belirgin ve

belirleyici olamaz Ozetle isletmenizi bir krize sokmaktan kaginmak i¢in her yola bas

8 DINCER, 5.402
89 ATAY .33
O ATAY .35
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vurun ama krize girersinizde onu kabul edin yonetim ve vizyonunuzu uzun vadeye

odakli tutmaya calisimn.’*

T ATAY .39
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IKiNCi BOLUM

KRiZ DONEMI STRATEJILERI

I. KRiZ VE KUCULME

A) KUCULME

Tiirkiye ‘dekinden farkli olarak gelismis lilkelerde ABD’de isletmeler 1970 ‘li
yillardan sonra giderlerini kisarak kar cizgilerini yukariya ¢ekmeye basladilar. Bu
trendin bir sonucu olarak ABD ‘de 1989 yilindan bu yana her sene yaklasik 3 milyon
pozisyon bosaliyor. 1979 yilindan beri 43 milyon kisinin isletmelerdeki kiigiilmeler
sebebiyle issiz kaldigi belirtiliyor. Son bes yilda Fortune 500 sirketlerinin %85 inde
fazlas1 kiiciilme yoluna gitmeyi planlaniyor. Sadece son 5 yil i¢inde bu kii¢tilmelerin 5
milyonun iizerinde pozisyonu etkiledigi belirtiliyor. Buradan anlasildigina gore gelismis
ekonomilerde ABD’de kii¢iilme sirketler i¢in neredeyse bir yasama bi¢imi haline gelmis
durumdadir. Yayginlasan bu durum calisanlar i¢in bazi diisiinceleri de degistirmis
durumda; 6rnegin artik calisanlar hi¢ kimsenin bir sirket icin vazge¢ilmez olmadigini
anlamis durumdalar. Ayrica omiir boyu ayni sirkette calismanin neredeyse imkansiz
oldugu ve is hayatinin “Siirekli gilivensizlik” ortaminda hayatta kalabilmek oldugu
calisanlar icin simdi daha acgik olarak goriinebiliyor. Isten ayrilacaklara saglanacak
olanaklarin duyuru yapilirken agiklanmasi hem gidecek hem de kalacak calisanlarin

yonetime olan giivenini saglamlastiracak ve panik havasinin azalmasim saglayacaktir.’?

2 Sena ERTEN, Neslihan SAHIN, Yelda TAVLAN, “Kriz ve Insan Kaynaklar1”, Humonitas inceleme,
Temmuz 2001
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Sirketlerin giderlerini azaltmak icin ilk yol olarak bagvurduklari kiigiilme,
mevcut organizasyonel yapidan olmasi gereken organizasyonel yapiya gecis olarak
tamimlanabilir.

Degisimi zorunlu kilan faktorlerden bazilari olarak is siireclerinin diizenlenmesi,
artan kiiresel rekabet ve bazi olaylarda teknolojinin insan giicliniin yerini almasi
sayilabilir.

Giiniin ekonomik sartlarinda, tiim kurumlarda panik havasi eserken en akla
yatkin goriilen fikirler, kiigiilelim, masraflar1 kisalim. Sirketler kriz donemlerinde
maliyet kisitlamak amaciyla ilk olarak eleman azaltma yoluna giderler. Boylelikle,
genel giderler icinde oldukc¢a Snemli olan bu payr diisiirmeye calisirlar. Oysa gilinii
kurtarmak amaciyla yapilan bu miidahale sirket kiiltiiri, sirket imaj1 kiiltiirel sermaye,
calisanlarin sirkete giiveni ve yaraticiligini baltalamaktadir.”

Yasadiginiz kriz 6neminde ayakta kalmak istiyorsaniz kari bir tarafa birakip
miisterileriniz ile sadakatli bir iliski icine girin. Dagitim kanallarin1 giiclendirin. Uretimi

durdurup kapanmak yerine diisiik karla is yaparak piyasalarmn agilmasini saglaym.”

1. Kiiciilmenin Uygulamasi

Duyurunun yapildigr sirada verilen sozlerin tutulmamasi, agik ve diiriist
davranilmamasi, bu asamanin en iyi sekilde gecilmesi ¢ok 6nemlidir. Gelebilecek her
tiirlii sorunun cevabinin 6nceden hazirlanarak verilmesi ¢alisanlar i¢in ¢ok 6nemlidir.
Calisanlar ile sik sik iletisim kurulmali, calisanlar ihtiyag duyduklarinda ydnetime
ulasabilmelidir. Iletisim kanallarmin agik olmasi ve sik kullanilmasi sirket ici

dedikodular1 minimum diizeye indirecektir.’®

Calisanlara yeni is olanaklarinin
sunulmas1 ve tazminatlarla ilgili olarak miimkiin oldugunca bonkor davranilmasi
calisanlar i¢in ¢ok onemlidir.

Geride kalanlarin yiiklenecekleri yeni sorumluluklarin altindan kalkabilmeleri
icin gerekli egitimleri almalar1 saglanmalidir. Bunlar teknik becerileri gelistirici, diizen

motivasyonlarini tekrar ylikseltmeye girecekleri yeni takimlarla daha etkin bir sekilde

3 Bond TRUSTIN, Downsizing and Employee Atitudes, Research Group, 1195 NCS Peorson Research
Groub

™ Yilmaz ARGUDEN, “Kriz Déneminde insan Kaynaklar1 Uygulamalar1”

5 Idris COK AL, “Sadakatli fliski Sizi Krizden Kurtarir.”

6 ERTEN, ve digerleri
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calismalarin1 saglanacak kisisel gelisim egitimleri olmalidir. Kiiglilme kararinin

alinmasi ve uygulanmasi, slirecinin her asamasinda sirket yonetiminin ¢alisanlara agik,

diirtist ve ilgili davranmasi kiigiilmenin basarisini belirleyen en 6nemli faktordiir.

2. Geride Kalanlar Sendromu

Isletmelerde kiiciilme politikas1 déneminde bu sendromun yasandig arastirmalar

neticesinde tespit edilmistir. Geride kalanlar sendromu dogru ve planli sekilde ele

alinmasi ve ¢6ziim tiiretilememesi durumunda ilerde organizasyonlar agisindan ¢ok daha

olumsuz sonuglar olusabilecegi belirtilmistir.

a) Geride Kalanlar Sendromunun Belirtileri,

Korku, emniyetsizlik, belirsizlik (bu belirtiler kiigiilmenin her agamasinda
karsimiza ¢ikabilir),

Sinirlilik, hiisran, igerleme (Genellikle bu duygular tam olarak ortaya
konulmadig1 i¢in ¢alisanlarin baska problemleri ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin,
devamsizlik artis1 gibi,)

Mutsuzluk, depresyon, su¢luluk duygusu,(Calisanlarin kendi gelecekleri ile
ilgili proje yapamamalarina sebep olabilir.)

Giivensizlik, adaletsizlik, haksizlik yapildigi duygusu (Bilgi akisina duyulan
ithtiyactan dolay1 olusabilir.)

b) Geride Kalanlar Sendromunun Temel Nedenleri

Kurbanlar ile benzer 6zellikler tasimasi,

Geride kalanlarin kendilerine olan giivenleri,

Orgiitsel politikalar ve prosediirler,

Dis gevre,

Aile ortami (Kisinin bakmakla yiikiimlii oldugu kisilerin olmasi.)

Yeni ig bulma ihtimali (Yas, cinsiyet, tecriibe, ekonomik kosullar vs.)
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- Caliganin maddi olanaklar1 (Ailesindeki diger bireylerin gelir diizeyi, yasam
standardi vs.)
- Is tatmini,
- Sosyal konum.
Yukaridaki belirtiler, kisisel Ozellikler ve beklentiler dogrultusunda kisiden
kisiye degisebilmektedir. S6z konusu belirtiler her kademedeki personelde
goriilebilmekte ve kisinin  Ozelliklerine bagli olarak farkli  yogunluklarda

yasanabilmektedir.

3. Kiig¢iilme Kararmin Alinmasi

Kiiciilme kararina son care olarak bagvurulmalidir. Kiiclilmeler genellikle
calisanlar tarafindan yoOnetimin beceriksizligi olarak yorumlanir. Ayrica yonetimin
calisanlarin1 yatinm yapabilecek varliklar olarak degil, gider kalemleri olarak
gordiigiinii diislindiiriir. Yonetimin bazi bagka yontemler denendikten sonra kiiciilmeye
basvurdugunu gostermesi calisanlarin gilivenini kazanmasi acisindan ¢ok 6nemlidir
(Ornegin maas artiglarmin primlerin dondurulmasi, fazla mesailerin kaldirilmas: gibi).
Diger careler denendikten sonra goniillii ayrilmalar tesvik edilebilir (Erken emeklilik
gibi). Bu adimlardan sonra zorunlu ayrilmalara gecilebilir. Bu yaklasimla calisanlar
sirketin kisa vadede giderlerini kismak yerine ¢alisanlarin ihtiyaclarint miimkiin oldugu
kadar cevap vermeye c¢alistigini anlayacaklardir. Calisanlara sirketin yeni vizyonu
gosterilmelidir. Yonetim kiiciilmeyi asla kisa vadeli bir operasyon olarak gérmemel,
aksine yapilan degisimleri sirket adina yeni bir vizyona adapte etmelidir. Bu sayede
calisanlar kii¢iilmenin sebebini daha iyi kavrayacak, yoneticiler kii¢lilme hareketiyle
sirketi belli bir hedefe dogru bilingli bir sekilde gotiirmeye ¢alistiklarini anlayacaklardir.
Ayrica calisanlar yaptiklari islere yeni anlamlar ylikleyebilecek ve hangi yonde
ilerlemeleri gerektigini kestirebileceklerdir.

Molden Mill Industries siirekli olarak kii¢lilme islemini uygulayan ancak bunu
calisanlarin motivasyon ve iiretim kapasitelerini diisiirmeden yapmay1 basarabilen bir
kurulustur. CEO Aoron Feverstein, bu basarinin sirrin1 teknolojik gelismeler sebebiyle

islerini kaybeden calisanlara yeni pozisyonlar yaratacak kadar hizli biiylimek ve

T ERTEN ve digerleri
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calisanlarin ¢alisma azimlerini “ezmeden” gereksiz pozisyonlart bosaltmak olarak

acikliyor, “Sadece kafa kesmeyi planliyorsaniz asla affedilmezsiniz.” "

4. Kiiciilmenin Planlamasi

Kiigiilme plan1 tiim ilgililerin ihtiyaclar1 g6z oniine alinarak yapilmalidir. Planin
sadece hissedarlart memnun edecek sekilde yapildigini hissedilmesi c¢alisanlarin
motivasyonu ve sadakatlerini kotli yonde etkileyecektir. Planlama bu konularda bilingli
ve calisanlarini, isi ¢ok iyi taniyan yoneticiler tarafindan yapilmalidir. Plansiz bir
kiigiilme sirket yonetiminin c¢alisanlarin, miisterilerin ve medyanin goziinde beceriksiz
ve kotli niyetli gorlinmesine neden olabilir. Planlama ve uygulama i¢in degisik is
kollarinda ve diizeyde tiim ilgililerin ihtiyaglarin1 temsil edebilecek c¢esitlilikte
temsilcilerin oldugu bir komite kurulmalidir. Calisanlarin boyle bir komite tarafindan
yonetilmesi calisanlarin, yoneticilerin ve herkesin ihtiyaclarina yonelik bir hareket plani
yaptigina inanmasini saglar. Komite iiyelerinin kii¢iilmenin sebepleri hakkinda fikir
birligi i¢inde olmalari, inandiriciligr agisindan ¢ok énemlidir. "

Krize verilen tepkiler arasinda ilk ortaya ¢ikanlardan biri olarak gozlenen isten
cikarmalar, 6zellikle fikri sermayenin sirket degerinin biiylik boliimiinii olusturdugu
zamanimizda isletmenin gelecegini tehlikeye sokacak sonuglara yol agabilir. Zorunlu
olsa bile bu konuda cok secici ve dikkatli olmak sarttir.2°

Komitenin ilk isi, uygulanacak planda etkilenecek birimleri saptamak olmalidir.
Ardindan ilgili tim birimlerin ihtiyaglar1 ile 1ilgili olarak belirebilecek sorunlar
hesaplanmali ve 6nlemleri alinmalidir. Duracell Inc’de geride kalanlar i¢in yapilacaklari
kii¢lilmenin baslamasindan iki ay once kurulan ¢esitli komiteler araciligi ile planlamaya
baslamistir. Kiigiilme sonrasi iiretimde ve motivasyon seviyesinde onemli diisiisler
yasanmamas1 Ozellikle list yonetimin kisisel ¢abalarina iistiin gayretlerine ve planlama
komitelerine verdikleri sonsuz destege baglanmistir. 8t

Gegis doneminin miimkiin oldugunca rahat atlatilabilmesi ic¢in gerekiyorsa

disaridan profesyonel yardim alinabilir. Ornegin isini kaybedecek calisanlara ofis ve

8 Karen E MISHRA, Presorting employee morale Turing downsizing, Slogan Management Review. 1998
" ERTEN,ve digerleri

80 Adnan NAS, “Bitmeyen Kriz ve Isletmeler.”

8 Steven H APPECBAUM, Dawn HENSON, Kerry KNEE, Downsizing Failures: an examination of
convergence/reorientation and antecedents — processes aut comes, Management Decision 1999
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sekreterya hizmetleri verilmesi, degisik kariyerler edinmelerine yardim etmek igin
onlar1 egitim programlaria géndermek yada kariyer danigmanligi almalarina yardime1
olunabilir. Ayrica profesyonel damigsmanlar isten ¢ikan ve geride kalan calisanlara

psikolojik danigsmanlik hizmeti verebilirler.

S. Duyurunun Yapilmasi

Bu asamada sirket ¢alisanlarina agik ve diiriist bir dille kiiclilmenin sebeplerini
ve sonuglarini aktarmalidir. Yeni sirket vizyonu agik bir dille galisanlara iletilmeli ve
onlarin ihtiyaglarma cevap verilmeye calisildigi anlatilmalidir. Duyurunun iist yonetim
tarafindan yapilmasi sarttir. Bu yonetimin verdigi kararlarin sorumlulugunu aldigi
gosterecektir. Yonetimin bu asamada olmamasi c¢alisanlart huzursuzlugu ve yalniz
birakilmislik hissine itebilir. Duyurunun miimkiin oldugunca erken yapilmasi gerekir.
Duyurunun erken yapilmasi c¢alisanlarin yoOnetime olan giivenini artiracak ve
ayrilacaklarin ve geride kalanlarin geleceklerini planlamalar1 i¢in onlara zaman
tantyacaktir. Duyurunun hafta basinda ve sabah erken saatlerde yapilmasi daha yararh
olacaktir. Bu sekilde ilgili tiim birimlerin sorularint yonetime iletmesi ve cevaplarini
almas1 i¢in zaman kalacaktir. Duyurunun yapildigi giiniin tatil edilmesi ¢alisanlarin
karar1 cevreleri ile paylagsmalari ve karara aligmalarina yardimci olacaktir. Ayrica
sendrom, sirketin Oniindeki gelisim ve degisim icin ciddi bir engel teskil etmektedir ve
bu olumsuzluklar giderilmeden sirket i¢in kiiglilme politikasindan yarar saglamakta
miimkiin olmamaktadir. Cogu yasanan bir geride kalanlar sendromundan sonra
etkilerinin yaklasik 5 sene sonra bile c¢alisanlar {izerinde gorildiigli saptanmustir.
Yapilan arastirmalarda 6zellikle yerlesmis bir kurum kiiltiirii bulunan ve ¢alisanlarin is
giivenligine onem veren sirketlerde bu sendromun c¢ok daha yogun yasandigi

gdzlemlenmistir. 82

8ERTEN,ve digerleri
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B) KRIiZ VE CALISANLAR UZERINDEKI ETKILERI

Kriz; belirsizlik, kaos ve yiiksek kaygi duygular1 yaratan beklenmedik bir durum
olarak tarif edilebilir. Kriz ortaminda bireyler ve sirketler i¢in plan yapabilmek zorlasir
ve bireylerin yasamlari iizerinde hissettikleri kontrol duygusu kaybolur.

Bu kontrol hissinin devamini saglayan;

- Yasamin belli bir diizen i¢inde sik ve fazla inis ¢ikis yapmadan yiiriimesi,

- Olaylarin biiylik 6l¢lide kontroliimiiz altinda oldugu duygusu,

- Tleriye déniik tahminler planlar yapabilmek, bunlar1 yaparken segeneklerimizin
oldugunu diistinmek,

- Tim bunlar1 besleyen bir iimidin olmast gibi temel dayanaklar kriz
zamanlarinda gecerliliklerini yitirirler.

Ekonomik kriz oncelikle insanlarin temel iggiidiilerinin giivenini tehdit
etmektedir. Insanlar, issiz kalma ve parasiz kalma tehdidi ile karsilastiklar1 zaman,
yasaminin tehdit edildigi diisiincesine kapilirlar. Ciinkii yeniden is bulma ve para bulma
umutlar1 da ayni kosullar nedeniyle artik yok olmustur. Bu nedenle insanlar yasam
desteginin  tehdit edildigi duygusunu yasarlar. Bu durum c¢alisanlarin s
motivasyonlariin diigmesine sebep olur. Bu diisiis ¢alisanlarda “kandirilmislik, ihanete
ugramishk, arkadan vurulmusluk” duygusunu uyandirir. Is arkadashigii giivenilmez

rakiplige doniistiiriir, yoneticilere kars1 6fke uyandirir.8

1. Kriz Siirecinde Yoneticilerin Yapmasi1 Gerekenler

Kriz donemleri i¢in bir plan yapilmasi sadece kriz donemi yasandiginda degil
kriz yasanmadan Once hazir olmali ve ilk sok miimkiin oldugunca az zararla
atlatilmalidir.  Oncelikle mevcut durum iyi analiz edilerek durum saptamasi
yapilmalidir. Isletmenin mevcut durum Kkarsisindaki giiclii ve zayif yonleri ortaya
konmalidir. Bununla birlikte firsat ve tehditler ortaya konmali, krizi firsata
doniistiirecek tedbirler uygulamaya alinmalidir. Yeni strateji ve planlar gozden

gecirilmelidir.

8 ERTENve digerleri
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Kriz calisanlara biitin nedenleriyle anlatilmalidir. Isletmenin krizi nasil
yonetecegi konusunda bilgi verilmeli ve alinacak Onlemler agiklanmalidir. Bunlar
yapilirken calisanlara verilen 6nem ilk plana alinmalidir.

Ekonomik degisim ve yasanan krizlerin baz1 miisteri ihtiyaglarini da degistirmesi
beklenebilir. Dolayisiyla sirketler mevcut ve potansiyel miisterilerinin ihtiyaclarini iyi
gozlemlemeli ve gerekli degisimleri yapmalidir. Kriz dénemleri i¢in bir plan yapilmasi
sadece kriz donemi yasandiginda degil, kriz yasanmadan 6nce hazir olmali ve ilk sok
miimkiin oldugunca az zararla atlatilmalidir.

Calisanlarin motivasyonlarinin iist diizeyde tutulabilmesi icin adil bir politika
izlenmelidir. Yeni kosullar sebebiyle calisanlarin 6zel hayatlarin1 da yasayabileceklerine
onem verilmeli ve ¢aliganlar bu konuda bilgilendirilmelidir. Giderlerin nasil ve hangi
strayla azaltilmasinin dogru olacagi belirtilmelidir. Biitiin bu siirecte ictenlik, paylasim,
diiriistliik, insana verilen deger vurgulanmalidir. Ciinkii bireyler i¢in en biiyiik kayip
felakete ugramaktan degil haksizliga ve ihanete ugramak duygusundan ge¢mektedir.
Krizin gecici oldugu 6nemle vurgulanmali, gecici bir donemde ortak fedakarliklarin
yapilmasi zorunlulugu agiklanmalidir. Yapilan fedakarliklar tiim c¢alisanlar tarafindan
esit sekilde paylasilmalidir. Birim yoneticileri kapali kapilar ardindaki toplantilarla
yetinmeyip insan kaynaklari boliimleri ile birlikte bir sirket politikast ve sorunlarla bas
etmede ise yarayacak bir program olusturmalidir. Eger kiiciilme s6z konusu ise bu
programin sirketin calisanlarina, ayrilacaklar bile olsa 6zen gosterildigini, kollandigini
gosterecek unsurlar1 barindirmasi gerekir.3

Sirkette gercek bir kiiciilme ihtiyaci var ise bunun gerceklestirmek i¢in krizler
beklenmemelidir. Bu tiir durumlarla karsilasmamak icin gerekli istthdam politikalari
yirlitiilmeli ve ise alimlarda ihtiyaglar dogru bir sekilde Olgiilmelidir. Krizlerin
sirketlere durgunluk getirmesi goz oniinde bulundurularak bu dénemin gelisim adina
firsata doniistlirilmesi  saglanmalidir. Egitimlerde c¢alisanlarin  yetkinliklerinin
artirtlmasina firsat yaratilmalidir. Daha fazla sosyal aktivite ortami yaratilarak kolektif
bir moral ve dayanigmaya destek olunmalidir.

Kiiciilme ve isten ¢ikarmalarin kisa donemde higbir faydasinin olmadigi,
dolayisiyla kisa siirede diizelecek bu kriz durumlarinda aksine sirkete zarar verdigi iist

yonetimi anlatilabilmelidir. Calisanlar kurumda yasanabilecek krizlerin sorumlusu

8ERTEN ve digerleri
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olarak yonetimi goriirler ve ¢6ziimiinii de onlarin bulmasini beklerler. Krizlere hazirlikli
yonetimler bu donemde sadece hayatta kalmayip krizden kuvvet kazanarak ve
bliyliyerek c¢ikacaklardir. Herhangi bir sirket kriz sirasinda biiyiik bir ¢okiintiiye
ugruyorsa bu durum esas yapinin krizden éncede bozuk oldugu anlamina gelmektedir.
Rekabet ortaminda uygun ficret, tesvik primleri, hisse senedi segenekleri,
calisanlarin ise gelirken kendilerini iyi hissedecekleri bir ¢alisma atmosferi, siklikla
sOzlii olarak hatirlatma notlariyla, yada 6zel bir projede gérevlendirmek yoluyla takdir
edilme, calisanlarin sirket disinda da bir hayatlarinin ve problemlerinin oldugunun fark
edilmesi, varolan standart egitim programlarinin ilerisine gegilmesi c¢alisanlarin

motivasyonlarini iist seviyeye tastyacaktir.

a) Yoneticilere Onerilen Davranis Bicimleri

- Yoneticiler c¢alisanlarina gilinliikk destek vermeli, sik sik aralarina
karismalidirlar.

- Orgiitin amaclar1 birlikte olusturulmalidir. Bdylece calisanlar kendini
stratejinin bir pargasi olarak gorebileceklerdir.

- Daha o6nce belirlenmis aktiviteler, anlagsmalar, egitimler miimkiin oldugunca
iptal edilmemelidir. Bu tutum ¢alisanlara “hayat devam ediyor”” mesaji1 verecektir.

- Sirket faaliyetleri artirllmalidir. Bylece calisanlar arasinda uyum, giliven ve
arkadaglik artacaktir.

- Yaraticilik ve yenilik tesvik edilmelidir.

- Cesitli durum senaryolar1 hazirlanmali ve bunlar ¢alisanlarla paylasilmalidir.

- Calisanlara karsi duyarli davranilmali ancak hissedilen kaygi ve endiseler

miimkiin oldugunca onlara yansitilmalidir.
b) Kiigiilmenin Calisanlar Uzerindeki Etkileri
Calisanlar kiiclilme ve isten ¢ikarmalara gosterdikleri tepkiler kisisel olarak

degisebilir. Bazilar1 isten ¢ikarmalar karsisinda soguk kanliligimi korurken bazi

calisanlar daha duygusal davranabilirler. Bazi ¢alisanlar iiziintii hissederken digerleri
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kizginlik gosterebilir. Ancak genel egilim olarak kiigiilmeler geride kalan ¢alisanlar i¢in
olumsuz etkiler ve stres yaratir.

Ozellikle belirsizlik ve calisma durumlarinda calisanlarla ydnetim arasinda
giiven olmasi etkin bir is iliskisi i¢in ¢ok onemlidir. Ayn1 zamanda calisanlarin belli
cergeveler iginde yetkilendirilmesi onlarin yaptiklari isleri daha anlamli bulmalari1 ve
isleri hakkinda kisisel bir kontrol hissi gelistirmelerini saglar. Buda calisanlarin
yaptiklar1 iste proaktif olmalar1t ve risk almalari i¢in bir 6n sarttir. Kiigiilme
zamanlarinda hiyerarsi karmasasi yasanabilecegi ve calisanlarin davraniglarini kontrol
eden yoOneticinin sayisinin azalabilecegi goz Oniine alinirsa bu zamanlarda giiven ve
yetkilendirmenin sirketin asli fonksiyonlarmni yerine getirebilmesinde 6zel bir rol
oynadig1 sOylenebilir. Bununla birlikte kiiclilme zamanlarinda o6zellikle yonetim ile
calisanlar arasindaki giiven duygusunda azalmalar goriiliir. Geride kalan c¢alisanlarin
iist yonetimin agikligindan siiphe duymaya baglamasi yonetimin kendi ihtiyaglarini
benimsemedigini, igini iyi yapamadigini ve sirketin giivenilmez oldugunu diistinmeye
baslamasi bunun baslica nedenleridir. %

Ayrica calisanlar yetkilerini kullanmakta tereddiitli davranmaya baslarlar.
Bununda baslica sebebi ¢alisanlarin yaptiklari igleri anlamsiz bulmaya baslamalar1 ve
kendilerini sirkette gec¢ici gormeleridir. Bunun sonucu olarak isleri almalar1 gereken
riskleri almaktan kaginabilirler. Isten ¢ikarilan kisilerin islerini yapmamaya basladiklar:
i¢in sahip olduklar1 kontrol hissini kaybedebilirler. Bu diisiincelerde onlar1 bir sonraki

isten ¢ikarilacak kisinin olacagi inancina gotiirebilir. 8

¢) Kiigiilme Siirecinde Yasananlar ve Ise Yansimalari

Kiigiilmeden ¢ok, kiiclilmenin nasil yapildigi, yapilan islemin basarisi agisindan
son derece kritiktir. Arastirma sadece eleman azaltmaya yonelik kiiclilme hareketlerinin
genel olarak basarisizlikla sonuglandigin1 gostermistir. Bununla birlikte, sirketin
stratejilerini, siireglerini, kontroliinii ve tiriinlerini degistirmeye yonelik daha kapsamli

kiigiilme hareketlerinin giderlerinin kisilmasi, kalitenin artmasi ve kalanlarin en az

8 Karen E MISHRA, Preserving employee morale during downsizing, Slogan Management Review.1998
8 MISHRA
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sekilde etkilenmesi kriterleri goz Oniine alindiginda ¢ok daha basarili olduklar
goriilmiistiir. 8

Kiiclilme kararimin alinmasindan bu kararin uygulamaya geg¢ilmesi asamasina
kadar sirketlerin dikkat etmeleri gereken noktalari;

- Kiigiilmelerde gidenlerin oldugu kadar kalanlarinda miimkiin olan en az sekilde
etkilenmesi, kiiglilme karar1 alan sirketlerin en 6nemli 6zelligi olmalidir. Yapilacak
uygulamanin bagarist ¢ok biiyiik bir oranda kalanlarin bu karar1 ne derece kabullenip
sindirecegine baghdir.

- Dayanisma i¢inde yaratilan sinerji kriz donemlerinin daha kolay atlatilmasini
saglayacaktir. Bdyle durumlarda calisanlarin motivasyonlarinin bir Slgiide diismesi
dogaldir. Ancak bunun 6tesinde motivasyon diisiikliigline izin verilmemelidir.

- Bireyler kendi hayatlarinda yasadiklar1 zor bir donemi diistinerek, sogukkanl
ve sabirla kendi kendilerini telkin etmelidirler. Bazi kayiplar1 géze almali ve riskleri
gorebilmelidirler. Bu durumdan kurtulmak igin birey tarafindan biiyiik caba sarf
edilmelidir. Bu hastalig1 atlatmanin tek yolu somut hareketlerde bulunmaktir. Bunlar;
Dayanisma i¢inde yaratilan sinerji kriz donemlerinin daha kolay atlatilmasinm
saglayacaktir. Boyle durumlarda calisanlarin motivasyonlarinin bir olgiide diismesi
dogaldir, ancak bunun 6tesindeki motivasyon diisiikliigiine izin verilmemelidir.

Bireyler kendi hayatlarinda yasadiklar1 zor bir donemi diisiinerek, sogukkanlilik
ve sabirla kendi kendilerini telkin etmelidirler. Baz1 kayiplar1 géze almali ve riskleri
gorebilmelidirler. Bu durumdan kurtulmak igin birey; tarafindan biiylik ¢aba sarf
edilmelidir. Bu hastaligi atlatmanin tek yolu somut hareketlerde bulunmaktir. Bunlar;

- Calisanlarin sirkete ve yoneticilere giivenmeleri

- Icinde bulunulan dénemin belli riskleri de tasidig1 ancak en az zararla atlatma
yolunun birlik ve beraberlik duygusundan gectiginin unutulmamasi,

- Bu donemde “’isimi kaybederim’’ diisiincesinden uzaklasip ’sirkete nasil
deger katarim’’ konusuna odaklanilmasi

- Ekip caligmasmin yaratacagi etkiyi anlayip bu konuda takim caligmalarina
destek verilmesi,

- Sorumluluk bilincinin yerlesmesi ve kontrol mekanizmasi gegici bir siire

devreden ¢iksa bile iglerin aksamadan yliriimesi,

8 MISHRA
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- lyi niyetin elden birakilmamasi, 6zellikle kiigiilmenin resmilestigi ve ilan
edildigi ilk donemlerde yogun yasanan kusku ve kotiimserlige yer verilmemesi,

- Icerde veya disarida yapilan spekiilasyonlara kulak asilmamasi, asil onemli
olanin yeni ise, yapiya, Kkisilere, slireglere, yoOneticilere vb. karst bir direng
olusturulmamast oldugunun hatirlanmasi olarak diisiiniilebilir.

Kiiciilme stireglerinde takim ¢alismasi ve iiretkenlikte de degisimler gozlenebilir.
Yapilan arastirmalarda kendine giiveni orta ve yliksek diizeyde olan calisanlarin
iiretkenliginde kiiclilme ile birlikte ¢ok fazla degisiklik olmamasina ragmen kendine
giiveni disiik diizeydeki ¢alisanlarin kii¢iilmenin hemen ardindan iiretkenliklerinde artig
goriildiigli goriilmistiir. Kiigiilme geciren sirketlerde takim c¢alismasinda olumlu
gelismeler goriilmektedir. Zor gegen bir donemi beraber atlatmanin getirdigi baglilik
calisanlarin  duygusal ve i3 konularinda birbirlerine daha yakinlagmalarim
saglamaktadir.

Calisanlarin kiigiilme doneminde sirkete karsi besledikleri sadakatin de 6nemli
Olciide azaldig goriilmektedir. Mc Kenna (1991)’ya gore calisanlarin sirketlerine karsi
olan sadakatlarmi etkileyen sekiz faktor vardir. Bunlar;®

- Esitlik,

- Guvenlik,

- Iyi yonetim,

- Diirtistliik,

- Yetkilendirme,

- 1yi iletisim

- Yan haklar

- Kisisel destektir

Kiigiilme donemlerinde calisanlar bu faktdrlerin uygulanilmadigin diistindiikleri
icin sirkete karsi sadakatlerinde azalma goriilmektedir.

Kiiclilme donemlerinde sirketlerin isten c¢ikardiklar1 c¢alisanlara davranig
bicimleri geride kalan c¢alisanlarin motivasyon, sadakat ve {iretkenlikleri iizerinde
onemli rol oynamaktadir. Cikarilan kisilere verilen tazminatlarin miktari, kararin onlara
aciklanma bigimi, ise alim yapilacagi zaman onlara Oncelik taninmasi, kariyer

danmismanlhigi ve kisisel destek verilmesi geride kalan calisanlarin sirkete karsi

8 ERTEN ve digerleri.
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besleyecekleri negatif duygularin en diisiik seviyede kalmasina ve olumsuz havanin kisa
siirede asilmasina yardim edecektir. Bunun sebebi kalanlarin, giden calisanlar igin
besledikleri kisisel duygular oldugu kadar, ayni seyin kendi baslarima gelmesi

durumunda onlara verilecek degeri de gostermesidir.

II. KRiZ ONLEME YONTEMLERI

Orgiitsel krizler, orgiitiin her bireyini etkiler. Krize kars1 drgiitiin verebilecegi
cevabi bireyler belirledigi ve yonlendirdigi i¢in ilk dnce bireysel,daha sonrada orgiitsel
cevap incelenmelidir.®®

Bireysel stres cevabinin ii¢ devresi vardir: kisa donem, orta donem ve uzun
donem. Bireyin is stresi, orgiitlerdeki ortamlara baghdir. Stres ya da stresli ortam krizle
i¢ icedir. Bu nedenle bir Orgiitiin krize karst nasil cevap verdigi, bireylerin krizden
dogan stresle nasil cevap verdiklerine baglidir. Bireyler, krizlerle nasil bahsedecekleri
hakkinda ¢ok iyi bilgi sahibi olmalidirlar.  Kisa dénem bireysel cevap verme iki
cesittir: fizyolojik etkiler ve psikolojik etkiler. Her ikisi de stresin farkina varilmasindan
hemen sonra ortaya ¢ikarlar. Bu noktada ortaya ¢ikan fizyolojik etkiler kan basincini,
kalp atisini arttirir. Fizyolojik etkiler her tiirlii stres ortaminda ortaya ¢ikmasina ragmen
psikolojik etkiler stresin ¢esidine baglidir. Firsat durumlarina bagl olarak ortaya cikan
stres halinde psikolojik etkiler heyecan, mutluluk, kendini begenme olarak belirir.
Depresyon, 6fke, mutsuzluk, gibi belirtiler ise baskiya bagli olarak meydana gelen stres
hallerinde goriiliir. Bunlarla birlikte her birey ayni strese, aym1 derecede hassaslik ve
ciddiyet gostermez. Orta donemde bireyin verecegi psikolojik ilk cevap, ne yapacagina
karar vermesidir. Bireyin krize cevap verme esnasinda secebilecegi iki dnemli karar
stratejisi vardir: aktif ve pasif. Pasif cevap vermede birey, kriz durumunu énemsemez
ve problemin ¢oziimiinii tehir eder. Aktif cevap vermede i¢ ve dis stratejiler yeniden
tanimlanir. D1s ¢evreyle ilgili olarak daha fazla pazar arastirmalar1 yapilabilir. Buradan
almman sonug, Orgilit su anda ne yapiyor ve ileride ne yapmali sorunlarina cevap

olabilir.%°

8 Thomas W.MILBURN, S.Randal SCHULER, H. Kenneth WATMAN, Organizational Crisis, Part I1:
Strategies and Responses, 5.1162-1174
% DINCER,s.406
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Orgiitsel cevap verme de kisa dénem, orta dénem ve uzun dénem olarak
incelenebilir. Kisa donemde Orgiitin  verdigi cevaplardan birisi, daha fazla
merkezilesmeye yonelmektir. Kriz zamaninda Orgiit, ¢oziimler getirecek bir lidere
ihtiya¢ duyar. Zaman baskis1 ne kadar artarsa, karar vermede merkezilesme de o kadar
artar. Clinkii yetkinin merkezilesmesiyle daha etkili kararlar alinacagina inanilir.
Bununla birlikte yetkinin merkezilesmesi her durum i¢in uygun olmayabilir. Orta
donem cevap verme Ogeleri, yoneticilerin karakterleri ve orgiit 6zellikleriyle ilgilidir.
Krize kars1 ilk karakter degisikligini karar vermeye yetkili kisiler gosterir. Orgiitiin krizi
cozebilmesi i¢in yoneticiler arasinda bir yer degistirme yapilabilir. Gerekli olan yetenek
ve beceriler, Orgiitin yasam tarzina gore saptanabilir. Diger bir 6nemli cevap ise
gorevlerin degistirilmesidir. Kriz esnasinda, sorumlulugun dagitilmasi st diizey
yonetimini “’ideolojiyi yonetmek’ fikrine yonlendirir. Orgiitiin morali yiikselir ve
calisanlar krize karsi bir birlik olustururlar. Memurlar ve yoneticiler stratejik karar
verme ve Yiiriitme isini yaparlar. Eger st diizey yonetim karar verme isini kisa
donemde merkezilestirmeye baslarsa, ideolojiyi yonetme gorevini yerine getirmek icin
daha az zamana sahip olur. Sonu¢ olarak , verilen kararlarin kalitesi daha diisiik ve
orgiit bagliligi da az olabilir. Yonetimin dikkatini ve zamanini merkezilesmeye
vermesinden dolay1r meydana gelen baglilik boslugu 6zellikle bu kriz ¢evresinde zararh
olabilir. Merkezilesme stratejileri orgiitte genel bir bozulmaya neden olabilir. Gruplar
arasinda anlagmazliklar ¢ikabilir ve krizin artmasma sebep olur. Bu sartlar altinda
yonetim Ozellikle destekleyici ve moral verici olmalidir.Uzun donemde Orgiitiin
degerleri ve amaglar1 degisebilir. Ornegin orgiit bilyiimeye yada kiigiilmeye onem
verebilir. Orgiit, toplumun ve calisanlarin degerlerine ve ihtiyaglarina cevap vermek
zorunda olabilir. Orgiitler, calisanlarinin ihtiyaglarina cevap vermek zorunda olabilir.
Orgiitler, calisanlarin ihtiyaglarini karsilamayr 6nemli bir amag olarak gorebilirler.
Ciinkii, 6rgiitiin bir sistem olarak var olmasi buna baglidir.%

Krize cevap verirken, orgiitiin pek ¢ok 6zelligi degisebilir. Orgiitiin yapist da
degisebilir. Sorumlulugun dagitilmasinda bir artis ya da iist diizey yonetime bilgi veren

memur sayisinda bir artig olabilir.

%IERTEN ve digerleri.
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Genelde orgiit nasil cevap verecegi konusunda kararsizdir. Bu nedenle, kriz fark
edildigi anda en alt kademeden baslamak {izere bir plan yapilmalidir. Bu planlama
krize karsi etkinligini arttirir.

Uzun donemde yapilacak bir diger islemse: deneyim yaratmaktir. Artan
deneyim, orgiitii gelecekte olabilecek krizlere kars1 hazirlar.

Kriz yonetiminde, yonetimin basariyla cevap verebilmesi i¢in birgok mekanizma
gelistirilmistir. Bu mekanizmalardan bazilar1 krizi 6nceden sezme ve Onlemeye
yonelikken, bazilar1 da krizi ¢ézmeye ve Orgiiti gelistirmeye yoneliktir. Bu

mekanizmalar1 kisaca inceleyelim

A) ERKEN UYARI ARASTIRMA YONTEMI

Erken wuyart sistemi, oOrgiitlerin plan dis1 gelismeler karsisinda muhtemel
performansini ve basari durumunu onceden tahmin etmek i¢in kullanilan bir analiz
teknigidir. Kullanilacak analiz teknigi sayesinde, orgiitlerin mevecut durumlari ile kriz
donemlerinde olmasi gereken durumlar1 arasinda niceliksel karsilagtirmalar yapilarak,
muhtemel krizler i¢in orgiit hazir hale getirilir. Erken uyari sistemi, adinin ¢agristirdigi
gibi, savas durumlarinda kullanilan uyar: sistemleri gibi bir mekanizma degildir. Erken
uyar1 sistem, kriz senaryolar1 olusturarak, orgiitlerin krize doniistiiren faktorlere karsi
duyarl hale getirecek, ayn1 zamanda krizi 6nleme mekanizmalar1 gelistirmeye yardime1
olur.%

Erken uyar1 sisteminin amaci, orgiitii etkileyen i¢ ve dis faktorlere saglikli bir
bicimde analiz ederek, krizin ortaya ¢ikmasini engelleyecek caligmalara girismektir.
Erken uyar1 sistemi sayesinde elde edilen veriler yeterince degerlendirilemeyip,
belirtiler analiz edilmedigi takdirde, krize diismemek miimkiin degildir.%

Krize kars1 ayrintili ve karmasik 6nlemler 6nerilmesine ragmen yonetici islerin
iyi gitmedigini isaret edecek yontemleri fonksiyonel halde tutmalidir. Yonetici erken
uyar1 yollarim1 kendisi aramalidir. Yalniz olan bilgice toplanan verilere degil ayni
zamanda sezgiye de onem vermelidir. Zihinsel zekanin yaninda duygusal zekasini da

kullanmalidir. Uyarilara kars1 duyarlilik, her sey kristal kiirede gormek degildir. Ancak

92 TUTAR Hasan, Kriz Ve Stres Ortaminda Yonetim, Hayat Yaymcilik, Istanbul / 2000 s.105
9% TUTAR s.105
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bu yondeki tiim kanallar1 agik tutmak, yazili veriler kadar kiiglik isaretleri de
kacirmamak sayesinde yaklasan krizin igaretleri alabilir. Kriz olasiligini tiimiiyle
engelleyecek bir yontem yoktur. Kriz zamaninin 1yi yoneticiligi demek, krize neden
olan faktorleri soguk kanlilikla saptamak, uzun vadede sorun ¢ikarmayacak diizeltici
onlemler almak gelecekte ¢ikmasi muhtemel bir krize karst esnek acil durum plani
yapmak demektir.%

Isletme basarisizliginin sistematik analizi ile ilgili ¢alismalar sonunda ulasiimak
istenen amaglar ii¢ gruba ayrilir. Bunlar:*®

- Isletmenin basarisizlik nedenlerini belirlemek,

- Isletme basarisizhigini dnceden yansitacak gostergeler elde etmek,

- Bir model i¢inde bu gostergeleri toplayarak, isletme faaliyetleri ile ilgili
tahminlerde bulunmaktadir.

Isletmenin basarisizliklar ile ilgili bir matematiksel model gelistirebilmek igin,
asagidaki hususlarin agikliga kavusturulmasi gerekmektedir.

- Basarisiz isletme tanimi nedir?

- Isletmenin bagarisini etkileyen faktérler nelerdir?

-Basarisiz igletme tanimi yapilip, Orgilitiin basarisin1 etkileyen faktorler
belirledikten sonra, bu verilere dayanilarak, orgiitiin basarisizliginda en etken faktorler
ve basarisizligi Onceden yansitacak gostergeleri belirlemede uygulanacak analiz
yontemi nedir?

Bu konular kisaca inceleyecek olursak:

1. Basanisiz isletme Tanim

Genis anlamda; belirlenen amaglara ulagamamis bir Orgiit basarisiz isletme

tanimi ig¢indedir.

% ALLAN Jane, Zaman Yonetimi, Ceviren, Mehmet ZAMAN Hayat Yayinlari, Istanbul 1999, s.84
%Aydan KESKIN ve Erding OZSELCUK, Isletme Sonuglar: Ag’lsmda.n Erken Uyar Sistemi, Tiirkiye
Swnai Kalkinma Bankasi Ekonomik Analiz ve Konjonktiir Miidiirliigii, Istanbul, Kasim 1984, s. 2-6
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2. Isletme Basarisim Etkileyen Faktorler

Isletme basarisi, iki grup faktdriin etkilesimi sonucunda ortaya c¢ikar. Bu
faktorlerden birincisi; i¢inde c¢alisan ¢evre kosullarini yansitan ve ydneticinin
kontroliinde bulunmayan faktorlerdir. Diger grup ise isletmenin; de8isen c¢evre
sartlarina uyum saglama ve bundan yeterince faydalanma yetenegini yansitan
faktorlerdir ve isletme icin hazirlanan stratejik plandan kaynaklanirlar. Isletme
yoneticileri yapacaklar1 stratejik plani siirekli ve sistematik olarak takip edip
degerlendirerek, c¢evre faktorlerindeki degisikliklerle, isletmenin kaynaklari arasinda
uyum saglamaya calisirlar.

Yonetici hatalari, isletme basarisizlifinin ana nedeni olmaktadir. Cilinkii etkin;
olmayan bir yonetim, stratejik planin hazirlanmasinda oldugu kadar uygulamasinda da
hatalara neden olabilmektedir.

Bir isletmenin basarisin1 etkileyen faktorler; ya stratejik plan ve uygulamasi
(nedenleri) ya da bu plan ve uygulamasini yansitan isletme faaliyet sonuglar
(gostergeler) analiz edilerek belirlenebilir.

Basarisizlik nedenlerine (stratejik plan ve uygulamasi) dayanilarak yapilan
calismalar isletme basarisizlig: ile ilgili 6nemli bulgular ortaya koymakla birlikte bazi
sorunlar1 da beriberinde tasimaktadir. Bu nedenle de isletme basarisini etkileyen
faktorlerin, daha objektif olan ve tahmin yapmaya imkan veren gostergelerde (isletme

faaliyet sonuclarina dayanan oranlar) hareketle belirlenmesi se¢enegi tercih edilmelidir.

3. Analiz Yontemi

Basarisiz igletme tanimi yapilir, basarisin1 etkileyen faktorler belirlendikten
sonra; bu verilere dayanilarak orgiitiin basarist durumunu 6nceden tahmin etmek igin;
erken uyar1 sistemi denilen bir analiz teknigi kullanilir.

Erken uyar sistemi; mali oranlardan hareketle orgiitiin basart durumunu tahmin
edebilmek icin oranlar1 tek tek dikkate almak yerine, onlar1 basarili-basarisiz isletme

gruplari icinde birlikte degerlendirme siirecidir.
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Orgiit yoneticileri krizleri dnlemesinde etkin bir ara¢ olan erken uyar1 sisteminin
amaglar1 sunlardir. %

- Cevredeki degismelerin iyice belirginlesmeden yakalanmasi,

- Degismelerin 6nem derecesinin belirlenmesi

- Degismelere neden olan faktorlerin nedenleri ve baglantilarinin incelenmesi

- Degismelerin hiz1 ve yoniiniin belirlenerek, gelecege yansitilmasi,

- Sapmalarin belirlenerek, sinyallerin alinmasi

- Oncelikle sapmalar dogrultusunda tepki stratejilerinin gelistirilmesi,

Genel olarak erken uyari sistemi, dort ana islemi lizerine kurulmaktadir.
Bunlar;*” -dinamik cevre analizi, -plan karsilastirmasi, -erken uyari sinyallerinin
degerlendirilmesi ile tepki stratejilerinin belirlenmesidir.

Bu analiz tekniginin uygulamasinda 6nce grup sayist belirlenir; grup sayisinin
iki veya daha fazla olmasi gerekir. Grup sayisi belirlendikten sonra ayni faaliyet
dalindaki orgiitlerin bir analizi yapilir ve bunlar basarili ve basarisiz olmak iizere
gruplandirilir. Gruplandirmay1 yaparken; isletmelerin ayni sektorde yer almalarina,
birbirine yakin aktif biiyiikliigiine sahip olmalarina ve basar1 ya da basarisizliklarinin
ayn1 yila denk gelmesine dikkat edilmelidir.

Daha sonra ise, segilen isletmelerin bilango ve kar-zarar cetvellerinden mali
oranlar1 hesaplanir. Mali oranlardaki gelisime bakarak isletmelerin yakin gelecekteki
durumlarin1 tahmin edebilmek amaciyla, hem basarisiz hem de bu basarisiz isletmelere
es olarak secilen basarili isletmelerin oranlari; basarisizlik yilindan baglayarak geriye
dogru 3-5 yil i¢in ayr1 ayr1 belirlenir. Sonraki sathada ise, her yila ait basarili ve
basarisiz igletmelerin oran ortalamalari bir grafik haline getirilerek, her bir oranin
basarili ve basarisiz isletmeler agisindan nasil bir gelisme gosterdigi ortaya konur. Bu
sekilde yapilan karsilastirma sonucunda, basarili ve basarisiz oOrgiitler arasindaki
basarisizlik yilindan once hangi yildan itibaren oranlarin farklilagsmaya basladig
belirlenecektir.

Sonunda bu farklilagmanin sebepleri, ayrintilariyla incelenerek, isletmenin ne
yonde bir gelisme gosterdigi yorumlanir. Bu durum; gelecekteki krizi dnceden haber

verebilir.

% Riistii BOZKURT, Ekonomik Krizler Erken Uyar: Sistemiyle Onlenebilir, BIAR Egitim Hizmetleri
Departmani, Istanbul, 1988, s.2-3.
% BOZKURT s.4.
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B) DINAMIK PLANLAMA SISTEMI

Planlamay1, bir veya birden fazla amag saptayarak, bunlara ulagsmak i¢in gerekli
ara¢ ve yollarin 6nceden tayin ve tespiti olarak tanimlayabiliriz.*®Plan bir karardir ve
kararlarin toplamidir. Plan, buglinden gelecege nereye ulasilmak istendiginin, nelerin
gerceklestirilmek istendiginin kararlastirilmasidir. Planlama ise, plani ortaya ¢ikarmak
icin gosterilen gayretleri, bir slireci ifade eder. Dolayisiyla plan bir sonug iken planlama
bir bir siirectir. Planlama, ne yapilacaginin, nasil yapilacaginin, kim tarafindan
yapilacaginin énceden kararlastiriimasidir. **Planlama orgiitsel amagclarin elde edilmesi
icin gerekli olan faaliyetlerin belirlenmesi siirecidir.

En iyi plan, yeni durumlar1 karsilayacak kadar esnek ve genel ¢izgileri ile
diisiiniilen plandir. Bu nedenle kriz planlar1 su noktalar1 karsilayacak 6zelliklere sahip
olmalidir.1%

- Aniden ortaya c¢ikacak acil durumun daha da ciddilesmesini Onleyebilme
yeteneginde olmalidir.

- Krize neden olan bir veya daha fazla olas1 faktorlerin neler olabilecegi
konusunda bilgi vermelidir.

- I¢inde bulunulan durumdan, daha ciddi olabilecek durumlari karsilayabilme
yeteneginde olmalidir.

Orgiitlerin krizi atlatmada kullandiklar1 en énemli araglardan birisi de dinamik
planlama sistemidir.

Dinamik planlama sistemi; Orgiitiin =~ pazardaki degisikliklere, kapasite
sinirlamalarina, malzeme akisi, personel ve sermaye sorunlarina karst hazirlik olmasini
saglar.

Dinamik planlama sistemini olusturan alt sistemler sunlardir:-¢evre analizi, -
kaynaklarin, olanak ve kisitlarin degerlendirilmesi, -varsayim ve kriterlerin
gelistirilmesi, -amag ve hedeflerin belirlenmesi, -stratejilerin se¢imi, -plan, program ve

biitcelerin gelistirilmesi ile performans evrimidir'®®.

98 Kemal TOSUN, Isletme Yonetim,i Cilt 1, Fakiilteler Matbaasi, Istanbul 1974 s.45

% Harold KONTZ, Principle of Management, an Analysis of Managerial Functions, Mc Grow-Hill Book
Company, 1964, s.71

1%0Harris JEAN, Proje Yonetimi, Ceviren; Mehmet ZEMAN Hayat Yayinlari, Istanbul 1999 s.140

101 Riistii BOZKURT, “Kriz Dénemlerinde Yoneticinin Sorunlari”, Diinya Gazetesi, 10-11 Subat 1987,
s.8-10,
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Dinamik planlama sisteminin ilk adimi1 olan c¢evre analizinde, dis cevre
faktorlerine (ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel vb. sorunlarmna) iliskin bilgiler
toplanip, degerlendirilir. Orgiit yoneticileri; cevre analizi yardimiyla, &rgiitlerini
ilgilendiren gelismelerin hizin1 ve dogrultusunu kestirerek, geleceg§e yonelik kararlar
tiretip, bu kararlar1 uygulamaya koyarlar.

Dinamik planlama sisteminin ikinci adimi; kaynak, olanak ve kisitlarin siirekli
olarak degerlendirilmesidir. Kaynak, olanak ve kisitlarin degerlendirilmesidir. Kaynak,
olanak ve kisitlarin degerlendirilmesi, ilk asamada pazardaki rakipleri ve paylari,
musterileri, satiglar toplamini, pazarmn politik ve ekonomik ortamini tanimayi
kolaylastirir. Ikinci asamada, rakiplerin faaliyet gosterdigi pazarlari, bu pazardaki
paylarini; rakiplerin teknolojik olanaklarmi ve kapasitelerini, rakiplerin kar-zarar
durumunu 6grenme imkami saglar. Ugiincii asamada ise; orgiitiin giigli ve zayif
yonlerini ortaya ¢ikarir. Kaynak, olanak ve kisitlarin siirekli olarak degerlendirilmesine
dayanan dinamik planlama sistemi, krizin yarattigi degisikliklere ayak uydurmayi
kolaylastirir.

Dinamik bir ¢evrede faaliyet gdsteren Orgiitte; yonetimin belli varsayimlara
dayanmaksizin planlama yapmasi miimkiin degildir. Dinamik planlama sisteminin
liclincli adiminda, temel varsayim ile onu tamamlayan ikinci derecedeki varsayimlar,
orgiitiin farkli birimlerini, ortak bir anlayisla planlama yapmaya gotiirtir.

Amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi, dinamik planlama siirecinin dordiincii
adimidir. Dogru ¢evresel analiz; gergek¢i kaynak, olanak ve kisit degerlendirilmesi ve
tutarli varsayim oOrgiitleri uygun amaglara ulastirir. Dinamik planlama sisteminin alt-
sistemlerinin 1yi ¢calismas1 sonucunda; Orgiitii amaca gotiirecek olan hedefler belirlenir.

Orgiitlerin; kisa ve uzun dénemli plan, biitge ve programlarmi gelistirebilmeleri
igin stratejilerini belirlemeleri gerekir. Uretim, pazarlama, organizasyon, personel vb.
konularinda belirlenecek stratejilerin kontrol edilerek yenilenmesi oOrgiitiin kriz
doneminde gelismesini saglar.

Dinamik planlama siirecinin bir diger adimi ise plan, biitce ve programlarin
hazirlanarak uygulanmaya konmasidir. Belirlenen amag, hedef ve stratejiler ancak plan,
blitce ve programlar vasitasiyla uygulanabilir. Plan uygulanirken bazi1 sapmalar olabilir.
Bu sapmalar siirekli kontrol edilerek; dinamik planlama sisteminin biitiin sathalarini

yenileyerek orgiit; kriz doneminin hizla degisen kosullara ayak uydurabilir.
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C) SUREKLI IC VE DIS CEVRE ANALIZi

Orgiitler; calismalari siirdiirdiikleri ¢evreden belirli girdiler (iiretim dgeleri)
alip, bunlar1 bir degisim siirecinden (liretim) gegirdikten sonra ¢iktiyr (mamul veya
hizmet) olarak cevreye verirler. Calismalarin siirdiirildiigii ¢evredeki degisik ogeler,
orgiitlerin faaliyetlerini etkiler. Orgiitler yasamak ve gelismek icin mevcut kosullara
uyum saglamaya calisirlar. Bunun i¢inde sistematik olarak i¢ ve dis ¢evre analizi
yapmalar1 gerekir. 102

D1s ¢evrede meydana gelen degisiklikler orgiite, bir takim firsatlar tanidigi gibi
baz1 tehlike ve giicliiklerinde kaynagi olabilmektedir. Sistematik bir bigimde yapilan
cevresel analizlerle Orgiit; firsatlar1 dnceden 6grenme ve uygun stratejik secimlerde
bulunma imkanina kavusur. Ayrica gelistirilen erken uyari sistemi sayesinde; tehlikeleri
zamaninda dnleyecek veya orgiitiin avantajina cevirecek stratejiler gelistirebilir.1%3

Cevre analizinde; uluslar aras1 seviyedeki ve iilke ¢apindaki ekonomik, sosyo-
kiiltiirel, hukuki-politik ve teknolojik degisiklikler incelenerek, faaliyet sahasi tizerinde
gelecekteki etkileri arastirilir. Daha sonra, faaliyet kolu analiz edilerek Grgiitiin basarisi
acisindan onemli olan kritik faktdrler belirlenir; stratejik alternatifler belirginlesir. Son
olarak da orgiitiin faaliyet kolundaki yeri belirlenerek; rekabet faktorleri ayrintisiyla
tanimlanir, Orgiitiin giiclii yonleri ortaya c¢ikarilir ve gercek veya muhtemel rakipleri
belirlenir. 1%

I¢ ¢evre analizi sayesinde &rgiit; meveut giiclii ve zayif yonlerini analiz ederek
simdiki ve gelecekteki stratejilerini  degerleme ve yonlendirme olanaklarina
kavusabilir.%®

Sistematik i¢ ve dis ¢evre analizlerinin gerceklestirilmesi ile orgiitiin kendi i¢
dinamigini anlamasi; dis cevredeki degisikliklerden kaynaklanan firsat veya giicliikleri
zamaninda fark ederek gerekli dnlemleri almasi miimkiin olur. Kriz 6nceden tahmin

edildiginde diizeltici 6nlemler alinabilir ve olas1 durumlara kars1 planlar hazirlanabilir.

102 Oktay ALPUGAN, Isletme Ekonomisi ve Yonetimi, 3 ncii Bask1, Beta Yayincilik, Istanbul, 1993 ,s.52-
53

103 Erol EREN, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, $.173-174

104 DINCER, 5.90-91

105 Erol EREN, 5.195
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D) ORGUT GELISTIRME

Krizi ¢ozmede kullanilan mekanizmalardan birisi olan orgiit gelistirme; Srgiitiin
bir biitlin olarak performansini gelistirmek icin davranig bilimlerine ait bilgiler
kullanilarak 6rgiit tiyelerinin inang, tutum ve davranislarin1 degistiren, dolayisiyla yapi,
siireg, kiiltiir ve teknoloji arasindaki iliskileri diizenleyen planli bir degisme siirecidir.1%

Orgiit gelistirmenin temel amaglar1 arasinda orgiit iiyelerinin; daha etkin
haberlesmelerini saglamak; sorunlarini agik¢a tartisabilecekleri bir ortam olusturmak;
amaglarmi acik hale getirerek, birbirlerine yardimci olmalari saglamak; duygu,
diistince ve Onerilerini birbirleriyle paylagmalarini saglayacak bir ortam gelistirmek
sayilabilir. 1%

Basarisiz isletmelerde oldugu kadar basarili isletmelerde de uygulanan oOrgiit
gelistirmede, isletmedeki sorun teshisine gore segilen ¢esitli teknikler kullanilir. Bu
tekniklerden bazilar1 sunlardir: -ig zenginlestirme, -amacglara gore yonetim, -duyarlik
egitimi, -ekip olusturma, -kisisel danismanlik, -departmanlar arasi iliskileri gelistirme, -
durumsallik anlayisina dayanan 6rgiit dizayn1 ve sosyo-teknik anlayisina dayanan karar
merkezlerini olusturmaktir, 1%

Orgiit gelistirme siireci; Orgiitiin yapisina, toplumun Kkiiltiiriine, ¢oziilecek
problemin niteligine ve programui yiiriitecek olan de§isme uzmanlarinin 6zelliklerine

gore degisiklikler gosterse de genel olarak bes sathaya ayrila bilir.1%

1. Sorunu Tanimlama

Di1s cevredeki degisikliklerin veya i¢ cevredeki yetersizliklerin hissedilmesi ve
krizin sinyallerinin alinmastyla baglayan ilk sathada, davranis birimlerinde uzman olan
bir danisman veya degisme uzmani ile irtibat kurulur. Orgiitteki sorunlarmn yerleri,

sebepleri ve Ozellikleri arastirilir; elde edilen bilgiler yine ilgili kisi ve birimlerle

16 Omer DINCER, Orgiit Gelistirme: Teori, Uygulama ve Teknikler, IIBF:, Istanbul, 1992

107 Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, 3 ncii Bask1 Istanbul Universitesi, Isletme ktisadi Enstitiisii,
Yayin No.101, istanbul, 1989,s.25.

108 KOCEL, 5.27.

109 Omer DINCER, “Organizasyon Gelistirme Siirecinde Tlk Adim”, Marmara Universitesi Tktisadi ve
Idari Birimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 11, 1985, s.12-14
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paylasilir. Daha sonraki adimda; bu bilgiler analiz edilip, siniflandirilir, belirtilerle

sebepler ayirt edilir ve sorunlar1 tanim yapilir.

2. Sorun I¢in Coziimler Gelistirme

Toplanan bilgilerin daha sistematik olarak degerlendigi bu sathada; sorun igin
alternatif sistemler gelistirmelidir. Alternatif ¢oziimler gelistirirken her tirlii fikir

ayrintili olarak degerlendirilmelidir. Ancak bu sekilde basarili ¢6ziimler buluna bilir.

3. Harekete Gecme

Bu sathada, orgiitiin sartlarina uymayan alternatif ¢oziimler tasfiye edilerek,
farkli diisiinceler ikna edilmeye calisilarak ortak bir ¢6ziim fikrine ulasmaya calisir.

Daha sonra ise, orgiitiin mevcut yapisindaki eksiklikleri giderilerek bir yap1 belirlenir

4. Faaliyet Plan1 ve Miidahale

Ortak bir ¢dziim fikrine ulasildiktan sonra faaliyet plani hazirlamir. Orgiitiin
durumuna ve sorunun Ozelligine uygun miidahale teknikleri saplanarak; programin
uygulanmasindan ~ sorumlu  olacak  elemanlar ile  programm  kapsami
belirlenir.Degisiklige kars1 direnisler aciga cikarilarak, ¢oziimlenmeye calisir ve daha

sonrada faaliyete gegcirilir.

5. Sonuclar1 Degerlendirme

Daha oOnceki sathada belirlenen her faaliyet i¢in degerlendirme Olgegi
hazirlanmalidir.

Amagclarla elde edilen sonuglar karsilagtirmalidir. Sayet gerceklesen durum,
arzulanan duruma uygunsa denge durumu kontrol edilerek yeni sorunlarin ¢éziimiine
gecmelidir. Ancak gerceklesen durum, arzulanan duruma uygun degilse surunun

nedenleri arastirilacak yeniden ele alinmalidir.
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E) TUTUM VE DAVRANISLARI GERI BESLEME

Kriz yonetiminde cevreye uyum teknigi olarak kullanilabilecek olan tutum
arastirmalar1 ve geri besleme, tim oOrgiit sistemleri hakkinda sistematik olarak bilgi
toplama ve analiz igin tekrar Orgiite (her kademedeki kisi ve gruplara) yansitma
siirecidir.*

Bu teknik isletmenin belirli bir alt sisteminden veya tiim sistemden toplanan
verilerin, yerinde kullanildigi zaman degisiklik yapmadan giiclii bir ara¢ olacagi
varsayimindan hareket eder. Dolayisiyla elde edilen veriler sadece tepe yonetimine bilgi
veren veya alt kademelerde sik sik problemleri ¢oziimlemek i¢in kullanilan bir arag
olarak goriilmez. Toplanan bilgiler gruba tekrar geri beslenir ve bu daha ¢ok basari
seviyesi diisiik ¢alisma gruplarina agirlik verilerek yapilir. Boylece orgiit i¢indeki
gruplart aldiklar1 geri besleme verilerini, problemlerin teshisinde ve ¢ézliim yollarinin

gelistirilmesinde kullanilir. 1!

F) ESNEK VE ORGANIK ORGUT YAPISI

Orgiitlerde goriilen verim ve performans diisiikliigiiniin nedeni &rgiitlenmenin
katiligidir. Bu tiir orgiitler emek giiciindeki yeni kapasitelerin ve teknolojilerdeki
geligsmelerin ve tiim ¢evresel degismelerin farkina varamazlar. Kat1 orgiitler iyi bir yatay
iletisimden yoksundurlar. Bu durum karar alma siirecini yavaslatip verimsizlige neden
olur ve biirokrasiyi artirir.}1?

Dis c¢evrede meydana gelen degismelerle uyum saglanabilmek i¢in Orgiit
yapisinin esnek olmasi gereklidir. Dis ¢evre ile iligkilerin bir ¢ok kisiyle takip edildigi
davranis esnekligi olan, calismalar1 yonetebilen, iletisim kanallarini, bilgi akisini iyi
saglayan bir érgiit yapisinin gelistirilmesi gerekir.!!3

Organik ve esnek oOrglit yapisinin olusturulabilmesinde gegici ¢calisma gruplari,

matriks orgiitler, bagimsiz ¢alisma gruplar1 ve benzeri uygulamalar 6nemli bir aragtir.

Gegici ¢aligma gruplar1 6rgiit yapisindaki katiligi gidermede oldukga etkili bir tekniktir.

110 DINCER. 5.405
11 DINCER, 5.406
112 Milli Produktive Merkezi, Verimlilik Yonetimi, Ankara 1995, .16
113 DINCER, 5.405
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Normal islerine ilave olarak yeni gruplarla yiiriitiilecek gorevler, ¢alisanlarda gerilimi
azaltmada ve basar1 giidiimiinii tesvik etmede faydali olacaktir. Gegici ve hatta bagimsiz
calisma gruplari, degisik birimlerdeki yoneticilerin gegici olarak birbirleri ile yapmalari
siirecidir. Bu gruplar hasta yapiy1 veya belirli bir problemi ¢6zmeye c¢alisirlar. Mesela
kriz durumlarinda bagimsiz bir kriz grubunun olusturulmasi, daha etkili bir ¢dzlime
ulasmada yararli olabilir. !4

Matriks orgiitler gecici ve bagimsiz ¢alisma gruplarinin daha gelismis seklidir.
Matriks oOrgiitler gecici veya daimi nitelikte kurulabilen, boliimler arasinda yatay ve
capraz iligkileri, dolayisiyla astlar ve iistler arasinda ¢oklu emir-kumanda iligkilerini
temel olan bir Orgiitlenme yontemidir. Bu tip Orgilitler daha ¢ok uzmanlik isteyen
calisma alanlarinda, Orgiit ici kaynaklarin biitiinlesmesi gerektigi durumlarda ve kisa

siirede tamamlanmasi gereken projelerde sdz konusu olmaktadir.!*

G) ESNEKLIK ICIN YALIN ORGANIZASYON MODELI

Giinlimiizde isletmelerin 6zellikle uluslar arasi rekabetin yogun baskisi altinda
kalmalari, onlar1 oOrgiitsel ve yonetsel faaliyetlerinde yapisal anlamda yenilikler
yapmaya zorlamaktadir. Yonetimde, gorevler ve islevler yeniden tanimlanarak, kademe
azaltmaya ve yalinlasmaya dogru egilim yasaniyor. Isletmelerin calistigi ekonomik
teknolojik ve sosyal ¢evre kokten degisirken, orgiitlerin de cevresel degisiklere daha
hizl1 ve degisen tepkiler gdstermesi gerekiyor. Ustelik karsilasilan baskilar ve firsatlarin
hizla degismesi, krize kaynaklik edecek faktorlerin birbiri ardina gelmesi,
organizasyonlarda yalilasmay1 ve yataylasmay1 zorunlu hale getirmektedir.®

Biitlin bu degisimler dogal olarak, kararlarin organizasyonlarin alt diizeylerinin
de katilimiyla alinmasini gerekli kiliyor. Bu ylizden karara katilim, sadece astlarin
motivasyonu agisindan diistiniilmiiyor, bu ayni zamanda, orgiitlerin hizla degisen
cevreye ayak uydurmalar1 agisindan da gerekiyor.!Yalinlasmay1 gerektiren sartlarin
basinda diger post-modern 6rgiit modellerinde oldugu gibi degisime ayak uydurma ve

kriz gibi ani degigsmelere duyarli olmak kaygis1 vardir.

114 Henry P.KNOWLES ve Brose D. SAXBERG, Organization leadership of Planned And Unplanned
Change, Future Vol. 20. No:3 1988 5.258-259

115 DINCER, 5.405

16 TUTAR, s.118

17 Alvin TOFFLER, Uyumlu Sirket, 1lgi yaynlari, Ceviren Yakut GUNERI, istanbul 1989, s.132
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Kademe azaltma, sifir hiyerarsi, kii¢iilme gibi kavramlar ile yakindan iliskili ve
bunlarin sonucu olarak ortaya ¢ikan bir diger kavram ve uygulamada yalin organizasyon
kavramidir. Yalin organizasyon, deger olusturmaya olumlu bir katki saglayacak sekilde
fonksiyonlarin, departmanlar siireclerin yeniden tanimlanmasi ve diizenlenmesidir.**®Bu
kavram tiiketicilerin istedigi kalite ve standartlara daha ¢abuk cevap verebilmek icin
organizasyon yapisinin birlestirilmesini ifade ediyor. Yalin orgiitlerde, katma deger
olusturmaya faaliyet ve mevkilerin dislanmasi, isi yapan ile karar verenin, miimkiin
oldugunca birbirine yakinlastirilmasi oOncelikli bir hedeftir. Kavramin vurgulamak
istedigi yalinliktir. Bu, ayrintidan uzak, isleri geciktirmeyen, hemen reaksiyon
gosterebilecek bir yapidir.1*®Ozellikle kriz donemlerinde zamanin daralmasi, ¢abuk
karar alma zorunlulugu ve gelisen durumlara hemen reaksiyon gosterme gerekliligi,
yalin  organizasyonlarin  Onemini artirtyor.  Yalim  organizasyon modelinin,
merkeziyetgilikten ve hiyerarsiden uzak, degisime karst hemen tepki gosterebilecek bir
orgiit modeli olmasi, kriz onleme veya krizi izleme konusunda orgiitlerin yapisal

anlamda islevselligini artirir.

H) ETKIN BiR KARAR DESTEK SISTEMININ KURULMASI

Bilginin madde ve enerjinin yerine gegecek, lretimin temel girdisi haline
gelmesinin bir sonucu olarak, giiniimiizde organizasyonlar, bilgi, fikir ve yenilik ortaya
c¢ikaran yapilar olmaya dogru gelismektedirler. Bu ¢ekisme modern organizasyonlari
bilgi isleyen sistemler durumuna getirmektedir. 12

Bilgi sistemleri, yonetsel davranislarda, haberlesmede, problem ¢oziimlemede,
istikrarli karar vermede Onemli rol oynayan sistemlerdir. YOnetim sisteminin her
kademesinde ve yonetim fonksiyonlarmin yerine getirilmesinde, dogru ve etkin karar
verme, Orglit agisindan yasamsal Oneme sahiptir. Bagka bir deyimle karar verme

yonetimin en &nemli fonksiyonlarindan biridir.!*'Yoneticiye bu fonksiyonu yerine

getirmede destek saglayan sisteme, karar destek sistemi denir.

118 James P.WOMACK, Daniel T.JONES, Yalin diisiince, Ceviren, Nesime ARAC, Sistem Yayincilik
Istanbul 1998, 5.123

19 KOCEL, s.314

20 TUTAR, s.121

121 Hasan TUTAR, Y6netim Bilgi Sistemleri,(Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi) Erzurum 1996, s.20.
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Karar destek sistemlerinin tanimini ilk defa Scott Morton yapmistir. Scott’a gore
karar destek sistemi, yarit yapisal ve yapisal olmayan sorunlarin ¢oziimiinde karar
alictya, veri ve modeller sunmak suretiyle yardimci olan etkilesimli bilgisayar
sistemleridir. Karar destek sistemi karar aliciya yari yalpisal sorunlar1 ¢6zmede, veri,
model ve kullanim kolaylig1 saglayan etkilesimli bilgisayar sistemi niteligine
kavusmustur.1??

Karar destek sistemlerinin hedefi karar alma siiresince verimliligi gelistirmek
degil, aliman kararlar1 iyilestirmektir. Verimlilik bir bakima etkili karar almanin bir
fonksiyonudur ve dogru kararlarin sonucunda kendiliginden olusacaktir. Karar destek
sistemi, Ozellikle kriz ortaminda zamani degerli ve kit olan ydneticiye sorunlarin

¢oziimiinde en iyi kararlara varabilmesinde matematiksel modeller sunarak, onu

destekler.

I) KRiZ VE OGRENEN ORGANIZASYONLAR

Ogrenen organizasyonun merkezinde her seyden énce zihniyet degisimi vardir.
Ogrenen bir organizasyon, insanlarin kendi gerceklerinin nasil olusturacaklarma ve
kesfedebileceklerine olanak sagliyan bir yerdir. Nasil degistirileceklerini de, 6§renen bir
organizasyon kendi gelecegini belirleme kapasitesini siirekli genisleten bir organizasyon
olarak tanimlanabilir.!?® Bir organizasyonun kendi gelecegini belirleme kapasitesini
genisletme yetenegi, plansiz bir gelisme olan kriz igin ¢ok biiylik bir 6neme sahiptir.
Bunun i¢in 6grenmenin siireklilik gdstermesi veya 6grenme yaklagimini, koklii bi¢imde
degistirecek kiiltiirel bir degisim slirecinin baslatilmasina ihtiyag¢ vardir.

Ogrenen organizasyon kavramu, bir érgiitiin yasadigi olaylardan sonug ¢ikarma
yeteneginde olmasi, edindigi tecriibelerini, degisen cevre kosullarina uyum (kriz
sonrasi rehabilitasyon) siireglerinde kullanmasi personelini siirekli gelistirici bir sistem

kurarak, boylece degisen gelisen ve kendini yenileyen bir sisteme doniistiiriilmesi

122 Tiirksel Kaya BENSGHIR, Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim, TODAIE Yayini, Ankara 1996,
s.84

122 Charlene M SOLOMON, Hr Facilitates, the, learning Organization Concept, Personnel journal,
1994. s.59
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anlamma gelmektedir. Cevresel degisikliklere hizli tepki gosterme yetenegi, ancak
dgrenen organizasyon olmakla miimkiin olur.?

Ogrenen organizasyonlar1 diger organizasyonlardan ayiran temel farklilik, bu
organizasyonlarin bazi temel faaliyetlerinde, beceri sahibi olmalidir. Bu faaliyetler'?®

- Sistematik sorun veya kriz ¢dzme,

- Yani yaklagimlar1 deneme,

- Kendi kendine deneyim kazanma ve ge¢mis deneyimlerden ders ¢ikarma ve
onlardan nasil yararlacagini bilme,

- Bagkalarmin veya rakiplerinin en iyi uygulamalarindan ders ¢ikarma veya

yararlanma (benchmarking),

- Tiim organizasyonlar etkin ve hizl bir bilgi transferi saglayabilme yetenegidir.

J) REORGANIZASYON VE SUREC YENILEME FAALIYETLERI

Organizasyonlarda degisimin getirdigi yenilikleri takip etmemekten kaynaklanan
stratejik acigin kapatilabilmesi ve krizin olusturdugu tahribatin ortadan kaldirilabilmesi,
genis capli bir reorganizasyon calismasi yapmakla miimkiin olur, i¢inde bulundugumuz
hizli degisim siirecinde, acik bir sistem olarak her tiirlii degisime kars1 duyarli olmasi
gereken organizasyonlarin bu duyarliligi goéstermemeleri durumunda, stratejik agiklik
meydana gelir ve stratejik agikligin kapatilamaz olcilide biiyiidiigii kriz asamasidir. Bu
asamadaki bir organizasyonun yapacag1 oncelikli faaliyet, 6rgiitiin belirledigi amag ve
hedeflere ulasabilmesi i¢in degisen kuslulara gore, Orgiite yeni bir yapt ve anlayis
kazandirmaktir. Bu bir bakima, yonetim fonksiyonlarin1 ¢evresel sartlara gore yeniden
ele alma ve diizenleme siirecidir.1%

Orgiitlerde reorganizasyon faaliyetleri, drgiitiin fiziki, mali ve beseri unsurlart
Ozerinde top yekiin bir iyilestirme faaliyeti olarak ele alinir. Reorganizasyon faaliyeti,
Orgiitiin amaclarina ulasabilmesi i¢in en 1yl yapmin olusturulmast ve iyilestirme
faaliyetlerini kesintisiz (kaizen) bir sekilde yiiriitiilmesini igerir. Reorganizasyon

faaliyetleri ayni zamanda giiniin kosullarina uygun ortak sorumluluk bilincinin

22 TUTAR 5.126

125 David A. GARVIN, Building and Learning Organization, Harvard Business Review, 1993

126 Garry DESSLER, Organization Theory Integrating Structure Behavior, New Jersey, Prentice-Hall
Inc. 1986 s.449
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gelistirilmesi i¢in yeni bir orgiit kiiltiirinlin olusturmasi, stratejik arastirmalar yapacak
ve kararlar alacak liderlerin yetistirmesi gibi faaliyetleride kapsar. Kriz agamasindaki
organizasyonu, krizden ¢ikarmada reorganizasyon faaliyetlerinin yeterli olmamasi ve
daha koklii degisiklikler yapma geregi duyulursa bu kez degisim miihendisligine gerek
duyulur.t?’

Dilimize, siire¢ yenileme, siire¢lerin yeniden yapilandiriimasi veya degisim
miithendisligi olarak giren kavram, orgiitlerin daha etkin ve verimli hizmet sunabilmeleri
icin, isletme biinyesindeki tiim is yapma usul ve siireglerin kokli bir sekilde gozden
gecirilmesi ve yeniden yapilandiriimalarini ifade etmektir.!%8

Degisim miihendisligi maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢cagimizin en dnemli
performans dlgiilerinde koklii gelismeler yapmak amaciyla, is siireglerini koklii bir

bigimde, yeniden doniise bilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.?

K) KRIiZE KARSI ORGANIZE IYILESTIRME;KAIZEN

Drucken, kaizen siirecinin belli oran c¢evresinde ele almasimin daha gergekei
olacagini belirtmektedir. Ona giire bir kurum ice ve disa doniik olarak yaptigi her
faaliyetin, sistematik olarak ve devamli bir, sekilde iyilestirmeye ihtiya¢ vardir. Uriin ve
hizmet {iretim islemleri, pazarlama, servis, teknoloji, ¢alisanlarin egitim ve
gelistirilmesi, bilginin kullanim1 gibi faaliyetler, organize iyilestirme siirecinde
yapilmasi gereken faaliyetlerden bazilaridir. Bunun i¢in isletmenin 6nceden belirlenmis
yillik iyilestirme planlari olmalhdir.’*® Orgiitler bu oram saghikli i¢ ve dis cevre
analizlerine dayandirmalidirlar. Somut ve ulagilabilir  hedefler belirlemek amag
belirlemenin ve planlamanin dogasinda vardir.

Orgiitler, hem krize karsi daha direngli olmak, hemde kriz sonrasinda orgiitii
gelistirmek i¢in Kaizen anlayisini, tiim is yapma yontem ve siireglerinde uygulamasi
gerekir. Kaizen yaklasimi orgiitsel gelismenin en giivenilir yontemlerinden biridir.

Hizli yapisal degisim donemlerinde yasamini siirdiirme yetenegi gosterebilecegi

alanlar ancak degisim liderleridir. Degisim liderleri krizin ortaya ¢ikardigi firsat

2T TUTAR 5.130

128 KOCEL 5.290

129 Michel HAMMER, James CHAMPY, Degisim Miihendisligi, Ceviren S.Giil Sabah Yayinlar1 Istanbul
1994 5.28

130 peter F DRUCKER, Management Challenges For the zest Century. s.80
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ortamini degisimi gerceklestirmenin tam zamani olarak goriir. Bunun igin degisim
lideri*3!

- Gelecek i¢in politikalar1 olugturmali,

- Degisimi arayan ve sezen sistematik metotlar gelistirmeli,

- Degisimi kurumun i¢inde ve disinda dogru olarak tanitmali

- Degisimi ve siirekliligi dengeleyen politikalar gelistirilmelidir.

III. KRiZ YONETIMI STRATEJILERI

A) TASARRUF STRATEJILERI

Tasarruf stratejileri; ¢cevrede beklenmedik olaylarla karsilasan ve/veya yonetim
acisindan sorunlar1 olan orgiitlerin izledigi stratejilerdir. Ayrica tasarruf stratejileri
ekonomik kosullarin durgunluk donemlerinde ve pazarlarin doyum noktasina geldigi
veya geri gittigi durumlarda da uygulanabilir. 132

Yoneticilerin basarisizligi kabullenmeleri anlamina gelen tasarruf stratejilerini
uygulamak zordur. Ancak bazi durumlarda bu stratejileri se¢gmek zorunlu olabilir. Bu
durumlar sunlardir.3

-Orgiit durumu kétiilesmektedir.

-Diger stratejiler uygulanmis ama, Orgiit amaclarina ulasamamistir. Satiglarin
yiikseltilmesi vb. i¢in hissedarlardan, miisterilerden ve diger yakin ¢evre unsurlarindan
yogun bask1 gelmektedir.

-Di1s cevre tehlike sinyalleri vermektedir ve oOrgiit buna karst koymada

yetersizdir. Tasarruf stratejilerini dort ana grupta toplayabiliriz.

1. Etrafina Bakma Stratejileri

Bu strateji, genellikle ekonomik kosullarin durgunluk dénemlerinde uygulanir.

Mevcut cevresel kosullar arasinda, oOrgiit, etkinligini artirici faaliyetler iizerinde

181 DRUCKER 5.73

132 Zeyyat HATIPOGLU, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Cilt. 1, Ugiincii Baski, Temel Arastirma
Yaynlari, istanbul 1986, 5.95-96

133 EREN,s.173-174
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yogunlasir. Personel ve yonetim giderlerinde bir azaltmaya gidilir: Ise almalar
dondurulur, emeklilik veya isten ¢ikarma suretiyle personel azaltilir, pahali arastirma
gelistirme uzmanlarinin ve techizatinin giderleri tamamen veya onemli 6l¢iide azaltilir,
reklam harcamalar1 kisilir. Emek, satin alma, yatirim ve sermaye techizatini igeren
tiretim masraflart; tiriin gelisimi, dagitimi ve satisini igeren pazarlama masraflari ile
finansal masraflar hedeflenen tasarruf etme alanlaridir. Cabuk etki saglayabilmesi icin
bliyiik ¢aba ve dikkat gerekmektedir. Masraflar1 kisarken; orgiitiin temel fonksiyonuna

zarar vermemeye ve calisanlar arasinda asir1 bir muhalefet olusturmamaya dikkat

edilmelidir.1*

2. Tecrit Etme Stratejileri

Tecrit etme stratejileri, etrafina bakma stratejilerine bir alternatif olarak
uygulanir. Bu stratejiler; orgiitiin herhangi bir stratejik is biriminin faaliyetlerinin
durdurulmasi veya satilmasi ile ilgilidir. Bazen de stratejik is biriminin boliimlerinden
birinin faaliyetine son verilir. Etrafina bakma stratejileri uygulamasina ragmen beklenen
sonuca ulasilamamissa, tecrit etme stratejileri uygulanir.1®

Tecrit etme stratejileri; Orgiitiin pazar paymin ve satig artisinin yetersiz oldugu,
daha 1y1 yatirim olanaklarinin mevcut oldugu ve orgiitiin teknolojik degisimine yatirim
yapacak yeterli kaynaginin bulunmadigi durumlarda kullanilan stratejilerdir.**®

Stratejik is biriminin elden c¢ikarilmasi ile Orgiit, yeni yatirimlara yonelebilir

veya mevcut yatirimlarini genisletebilir ve karliligini artirabilir.

3. Son Verme Stratejisi

Son verme stratejisi; Orgiitiin tamamini kapatma veya satma konular ile ilgili

olup; orgiitlin iflas etmekten baska secenegi yoksa veya hissedarlarin son verme

134y N.Chang FILEMON, Business Policy and Strategy, Goodyear Publishing Company, New York,
1980, 5.140-142

135 CAN, s.53

1% EREN, 5.227-229



56

suretiyle elde edecegi yararlar fazla ise uygulanir. Basarisizligin gostergesi olarak kabul
edilen son verme stratejisi; olaganiisti durumlar disinda nadiren uygulanir.
Yoneticilerin  ¢o§u son verme stratejisinin  yerine, tecrit etme stratejisini
kullanmaktadirlar. Aksi takdirde hem gorevlerini kaybederler hem de piyasadaki

prestijleri diiser. ¥

4. Mahkum Olma Stratejileri

Orgiit; iirettigi mal ve hizmetlerin % 75’inden fazlasini tek bir miisteriye
satmigsa veya migsteri, normalde Orgiit tarafindan yerine getirilmesi gereken
faaliyetlerin bir kismini iistlenmisse; orgiit bu miisteriye mahkum olmustur denilebilir.
138

Orgiit; baz1 fonksiyonlarin1 yerine getirmede yetersiz kaliyorsa veya finansal
acidan giiclenmede en uygun yol olarak goriiyorsa, bu stratejiyi uygulayabilir.

Bu strateji sayesinde; bazi fonksiyonlarin yerine getirilmesi miisteriye
devredildigi i¢in, Orgiitiin yoOnetim giderleri azalir. Bununla beraber, Orgiit
bagimsizligini belli 6l¢iide yitirir.

Orgiitiin mahkum olma stratejisini uygulamas1 halinde; miisteri pazarlama
disinda, iiretim kontrolii, kalite kontrol gibi konularda da karar verebilir. Bu durum
zamanla mal veya hizmetin fiyati ile ilgili baskilara da neden olabilir. Sonucta da orgiit
yonetim giderlerinde sagladigi tasarrufa ragmen hedefine ulasamayabilir.

Tasarruf stratejilerinde ilk amag; Orgiit ici etkinligin saglanmasidir. Eger bu
strateji etkin bir sekilde uygulanirsa; daha sonraki asamada yeniden yapilanma ve

biiylime stratejilerine gegilebilir.

B) DENGE (SUREKLILIK) STRATEJILERI

Eski stratejilerin devami ve/veya ge¢misteki performansin biraz diizeltilmesi

anlamina gelen denge stratejilerinin ii¢ temel dzelligi vardir. Bunlar;'*°

187 CAN, s.54
138 CAN,.5.54
139 EREN, s.221
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-Orgiit ayn1 ve benzer amaglar izlemeye devam etmekte; gecmiste oldugu gibi
yine her y1l ayn1 oranda biiylimesini siirdiirmektedir.

-Ana stratejik kararlari, fonksiyonel yavas biiyiimeyi siirdirme konusunda
yogunlastirmistir.

-Cevresine ayni veya benzeri Uriin ve hizmetleri sunmaya devam etmektedir.
(irin ve hizmetlerin {retim ve pazarlamasinda sadece gerekli degisiklikleri
yapmaktadir).

Orgiitlerin denge stratejilerini segmelerinin nedenleri ise sunlardir.4

-Orgiitiin kendini basarili gdrmesi ve bunu biraz gelistirerek devam ettirmeyi
yeterli gérmesi;

-Yoneticilerin riskleri artirmak istememeleri (¢linkii; hizli biiylimenin daima bir
riski vardir.);

-Dis ¢evrenin kararli, az degisir olmast;

-Orgiitiin saldirgan biiyiime stratejilerini uygulamak igin yeterli finanssal ve
beseri kaynaga sahip olmamasi;

-Sanayi kolundaki degismelerden Orgiitiin haberdar olmamas1 ve bu nedenle de
kendini, herhangi bir degisiklik yapma zorunlulugunda hissetmemesi,

-Mamuliin hayat egrisinin ilk sathasinda bulunmasi, bu nedenle de Pazar payini
belirli oranda artirmaya ve korumaya 6ncelik tanimasidir.

Denge stratejilerini, alt stratejilerini dort grupta inceleyebiliriz.

1. Yavas Bilyiime Stratejileri

Tutucu ve az riskli olan bu stratejide, orgiit; ge¢mis yillarda oldugu gibi,
belirledigi amacglarina ayni bi¢gimde ulasma c¢abalarini siirdiiriir. Ancak; Orglitiin
gecmiste sagladig biiyiime orani, enflasyon orania gore ayarlanir. Orgiit bu stratejiyi:
riskinin az olmasi, oOzellikle isletmenin faaliyetlerine 6nem vermesi ve yaratici
olmamasi nedeniyle seger. Boylece orgiit, belli bir mal ve hizmet iiretiminde yogunlasir.
Yavas ve emin adimlarla mevcut pazarini genisletir. Ardindan da yeni mal veya

hizmetleri mevcut pazarlara siirmeye ¢aligir.

140 HATIPOGLU,s.94-95
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2. Kar ve Harmanlama Stratejileri

Kar stratejilerinin amaci; kisa donemde nakit girislerini ve kar1 artirmaktir. Bu
stratejilerin uygulanmasi nedeni ile Orgiitiin kisa donemde piyasa payr azalir.
Dolayisiyla orgiitiin bu stratejiyi izleyebilmesi i¢in iiriin hayat egrisinin olgunluk
sathasina girmis olmasi gerekir. Boylece elden edilen nakit girisleri; hissedarlara
dagitilabilecegi gibi, yeni mal veya hizmetlerin desteklenmesi amaciyla da
kullanilabilir. Kar stratejisi, su kosullarda basaril1 olabilir!*

-Pazar dengeli ise veya gerilemeye baglamissa;

-Stratejik igbirliginin pazar payr kiigiikkse ve bu payr artirmanin maliyeti
yiiksekse,

-Bu isten c¢ekilecek kaynaklarin 6rgiit i¢cinde daha verimli olarak kullanilabilmesi
imkani varsa,

-Stratejik igbirligi gelirleri orgiitiin toplam cirosu i¢inde dnemli bir paya sahip
degilse,

-Eger stratejik isbirliginin gelirleri dengeli degilse,

-Son oyun stratejisi de denilen bu stratejiyi uygularken; karsiz boliimleri yavas
yavas elden ¢ikarma, rakiplere gore pazar payini koruma, yatirimlarin tiim getirisini

toplama ve aktifleri; degerlerini ¢cok fazla kaybetmeden satma gibi yontemler kullanilir.

3. Fasilali Durgun Bilyiime Stratejileri

Orgiit bu stratejiyi saldirgan biiyiime stratejisinden denge stratejisine gecerken
kullanir.

Saldirgan biiylime stratejisinin uygulamasi nedeni ile hizla biiyiimiis olan Grgiit;
mevcut sistemlerini dengeye oturtmak i¢in bu stratejiyi uygular ve bir siire i¢in
gelisimini  durdurur; ardindan tekrar biliylimeye yonelir. Bu donemde verimliligi
artirmak ic¢in caba harcanir. Ciinkii hizli biiyiime; ehil yonetici aci181, tedarik zorlugu,
kalite standartlarinda bozulmalar gibi bir takim olumsuzluklara neden olur. Dolayisiyla

icract birimler alman kararlara ayak uydurmada gecikebilirler. Biitiin bu sorunlarin

141 EREN, 5.253
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cozlimlenebilmesi icin orgiitiin kendine ¢eki diizen verebilmesi i¢in fasilali durgun

biiyiime stratejileri uygulanir.42

C) SALDIRGAN BUYUME STRATEJILERI

Hizla biiyliyen pazarlarda veya hizla degisen oOzelliklere sahip sektorlerde
faaliyet gosteren orgiitler; etkinliklerini artirmak ve yasamlarini devam ettirmek i¢in bu
stratejiyi devam ettirmektedir. Teknolojinin hizla gelistigi sektorlerde bu strateji
izlenmelidir. Dolayisiyla hizla degisen bir ¢evrede orgiit, hayatini siirdiirebilmek i¢in bu
stratejiyi uygulamalidir.}4®

Bu stratejiyi orgiitler su sartlar altinda uygularlar.}44

-Yeni mal veya hizmetleri pazara sunacaklar1 zaman,

-Stratejik kararlarini faaliyetlerin artirilmasi tizerinde yogunlastirdiklarinda,

Saldirgan biiyiime stratejilerinin uygulama nedenlerini siralayacak olursak;

-Dengesiz endiistrilerde, denge stratejisi uzun vadeli 6liim demektir. Bu yiizden
eger dis cevre dengesizse, siirekliligi saglamak i¢in biiyiime gerekli olabilir.

-Bir ¢ok yonetici biiyiime ile etkinligi esit saymaktadir.

-Bazilari; toplumun, biiyliimeden fayda saglayacagina inanir.

-Denge stratejisinde risk daha azdir. Fakat, ayn1 zamanda daha az para ve daha
az odil vardir. Oysa pek cok yonetici; oOrgiitlerinin ve kendi isimlerinin basariyla
anilmasini isterler.

-Hissedarlardan veya ana listelerden gelen yogun baskilar,

-Biiyiime; tekel giiclinii saglamlastirir.

-Isletme biiyiidiigiinde ve tecriibesi arttiginda, masraflarm azaldigma ve
verimliligin arttifina dair bir diisiince vardir.

Saldirgan bliylime stratejilerini isletme i¢i ve dis1 biiylimeye yonelik ¢esitli alt

stratejileri vardir.

142 EREN, s.224

4 HATIPOGLU, 5.90

144 Jauch LAWRENCE, William GLUECK, Business Policy and Strategic Management, 5 the Ed,
McGraw Hill Book Company New York, 1988 s.206-207
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1. Isletme Ici Biiyiime Stratejileri

Isletmelerin kendi kaynaklarina dayanarak gerceklestigi bu stratejiyi {ic gurupta

incelemek mimkindiir.

a) Derinligine Yogun Biiyiime.

Faaliyetlerin belirli bir iirlin yada pazar {izerindeki yogunlagmasi anlamina gelir.

Bu stratejinin {i¢ uygulamasi vardir.

- Pazara Derinligine Girme:

Burada orgiit; biitiin kaynaklarini ve faaliyetlerini biiylimekte olan belli bir pazar
lizerinde yogunlastirir.

Pazara derinligine girmek i¢in cesitli yontemler kullanilir. Bu yontemlerden
birincisi; mevcut miisterilerin daha fazla mal almas1 icin Orgilitiin ¢aba harcamasidir.
Diger yontemler ise; orgiitiin rakiplerden aligveris yapan miisterileri kendisine ¢ekmesi
ile s6z konusu mal1 hi¢ kullanmayan kimseleri bunu kullanmaya 6zendirmesidir. Bunun
icin de Orgiit, s6z konusu malin faydalarin1 miisteriye gosterir. Bu stratejide mevcut
mamul, mevcut pazara sunulur. Ancak talebin ani azalmasi; Orgiitiin varligini tehdit
ederek, kriz durumuyla karsilasmasina neden olabilir. Ayrica pazarin doyum noktasina

gelmesi isletmenin gelisme olanaklarini ortadan kaldirabilir. 14°

- Satislar1 Yeni Cografi Bolgelerde Artirma:
Pazarin gelismesi de denilen bu strateji; konsantre olunan pazarin biiylimedigi

durumlarda, isin yeni pazarlara yonelmesidir. Bu amacgla orgiit, satis elemanlarmin

say1sim1 artirabilecedi gibi, yeni satis yerleri veya kanallar1 da bulabilir. 14

145 CAN, s.59
146 HATIPOGLU, 5.91
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- Uriin Gelistirme:

Orgiit biiyiimeyi saglamak i¢in; yeni iiriinleri aym pazarlara sunar. Yeni iiriinler

orgilit icinde gelistirilebilecegi gibi lisans anlagsmalari vb. yoluyla da saglanabilir.

b) Dikey Tamlasma.

Dikey tamlagma ileriye veya geriye dogru tamlasma olarak ikiye ayrilir.
Orgiitiin; kendi kullandi1g1 malzemeyi iiretmesine geriye dogru tamlasma ad1 verilirken,
kendi iirettigi mallar1 satmasina da ileriye dogru tamlasma denir. Orgiitiin dikey
tamlasmay1 secmesine neden olan faktérler sunlardir:*4

-Satista yapilacak karlar daha yiiksek olabilir,

-Orgiit kendi kullandig1 malzemeyi iiretecek olursa bunlar istedigi kalite ve
zamaninda elde edebilir,

-Orgiit bu sekilde maliyetlerini daha etkin kontrol edebilir.

c) Cesitlenme.

Orgiitin yeni bir iiriinle pazar alanina girerek biiyiimesine dayanan bu
stratejileri; bir yerde cesitlenme ve degisik islerde cesitlenme olmak iizere iki alt

stratejiye ayirabiliriz.

- Bir Yerde Cesitlenme

Orgiit tarafindan gelistirilecek {irlin veya hizmetler; mevcut {iriin veya
hizmetlerle ilgiliyse veya benzerse; bu duruma bir yerde ¢esitlenme ad verilir.

Orgiit bu stratejiyi; faaliyette bulundugu pazarin doyum noktasia gelmesi, yeni
tirtinler iiretip satmasi, yeni tekniklerden yararlanma ve yeni pazarlara girme amaclarini
gerceklestirebilmesiyle, oOrgilitiin -~ giiglii ~ yonlerinden miimkiin oldugu kadar

yararlanilmasini sagladig1 i¢in tercih edebilir. 48

147 HATIPOGLU, 5.93
148 HATIPOGLU, s.94
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- Degisik Islerde Cesitlenme

Bu yontemde orgiit; eski isleri ile ya da iriinleri ile ilgili olmayan alanlara da
yonelir ve cesitlenir. Bdylece oOrgiit; birbiri ile ilgisi olmayan birden ¢ok sektorde
faaliyet gosterir.

Orgiit bu stratejiyi izlerken baslangicta ana faaliyet kollarindan tamamen
kopmal1 ve daha karli alanlara yonelmelidir. Bdylece toplam risk, basarili bir sekilde
faaliyet kollar1 arasinda dagitilabilir. Ancak sunu da unutmamak gerekir ki, ¢ok yonlii

biiyiiyen orgiitler genel ekonomik problemlerden daha gok etkilenmektedirler.14°

Kisaca yeni {iirlinlerin yeni pazarlara sunuldugu bu strateji; orgiitiin halen

faaliyette bulundugu sektdrde karliligmin azalmasi durumunda takip edilir.*>°

2. Isletme Dis1 Biiyiime Stratejileri

Isletme, diger isletmelerle birleserek, isbirligi yaparak veya onlari satin alarak ta

bliyliyebilir.

a) Birlesme Stratejisi.

Bu stratejide iki veya daha fazla isletme, tek isletme haline gelebilmek igin tiim
kaynaklarin1  birlestirip, hukuki varliklarin1 sona erdirirler. Birlesme stratejisi,
isletmelere arastirma ve gelistirme, reklam vb. giderlerde tasarruf; pazarda tekelci giig
kazanma; daha fazla uzmanlasma; finanssal giiciin artmasi ve kredi bulmada kolaylik
gibi ¢esitli avantajlar saglar. Bununla birlikte birlesmeler; serbest rekabet ortamini
simnirladig1  gerekcesiyle devlet tarafindan anti-trost kanunlart yoluyla kontrol

edilmektedir. 15t

149 DINCER, 5.191
150 flker BIRDAL; Nilgiin AYDEMIR, Yénetim Teorileri, Sistem Yayincilik, Istanbul 1992, s.111
151 fsmet MUCUK, Modern Isletmecilik, Dérdiincii Baski, Der Yayinlari, Istanbul 1989, s.54-56
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b) Satin Alma Stratejisi.

Isletme mevcut pazardaki etkinligini artirabilmek veya yeni pazara girebilmek
amaciyla, mevcut bir pazara sahip olan igletmeyi satin alir. Bu stratejide sadece satin
alinan igletme hukuki varligin1 yitirmekte ve tiim kontrol satin alan isletmenin eline
gecmektedir. Alici isletmeyi bu tiir bir stratejiyi se¢gmeye yonelten nedenlerden
baslicalar sunlardir:*%?

-Rakiplerden birini satin alarak rekabeti azaltmak,

-Uretilen mamullerin hayat egrisi olgunluk safthasma girdiginde mamul hattin1
¢esitlendirmek,

-isletmenin biiylime oranini, mevcut isletme i¢i bliylime stratejilerinin biiyiime
oranindan daha fazla artirmak,

-Isletmenin gereksinim duydugu kaynaklarin siiratle ele gegirmek,

-Teknoloji, dagitim kanallar1 vb. acilarindan satin alan ve satin alinan isletme
arasinda olusabilecek sinerjiden dogacak verimliligi ve karlilig1 gdzetmektir.

Saticiy1 bu stratejiyi se¢gmeye yonelten sebeplerden bazilar1 sunlardir;

-Isletmenin degerini artirmak,

-Alic1 isletmeden temin edilecek kaynaklarla isletmenin biiyiime oranim
artirmak,

-Durumu  koétiiye giden isletmenin tekrar yasama ve gelistirme sansina

kavugmasini saglamaktir.
c) Isbirligi Stratejisi.
Bu strateji; belirli bir amaci tek basina gergeklestirme imkani bulunmayan

isletmeye, baska isletmelerle kaynaklarim1 bir araya getirerek, ortak hareket etme

imkanini saglamaktadir.

152 EREN,s.215-217
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- Ortak Yatirinm (Joint Venture)

Bu stratejide, iki veya daha fazla isletme bir araya gelerek belirli bir mamul veya
pazar alaninda isbirligi yaparlar. Ortak yatirrm yapan isletmelerin bazisi uzman
personele, bazist ileri teknolojiye, bazis1 kaliteli hammaddeye veya mali kaynaga sahip
olabilir. Birbirini tamamlayan kaynaklara sahip olan isletmeler yaptiklart igbirliginden
dogan sinerjiden, giigten yararlanarak biiyiliyebilirler. Kisaca ortak yatirim stratejisi;
yeni bir ise baglamanin yiiksek riskini azaltmasi, maliyeti diisiirmesi, satislar1 artirmasi
ve yeni teknolojileri kolayca elde etme firsat1 saglamasi gibi nedenlerle isletmeye cazip

gelebilir. 13

- Satis YetkKisi

Mamul satisinin ¢ok masrafli oldugu veya uzmanlik gerektirdigi durumlarda

isletme, mamullerinin satisin1 satis yetkisi vererek baska bir isletmeye devredebilir. °*

IV. KRiZ SONRASI iISLETME YONETIMI

A) KRiZ SONRASI DURUM ANALIZI YAPMAK

Kriz sonrasi yapilacak ilk is durum analizine yonelik bir toplant1 diizenlemektir.
Bu toplantinin giindeminde genel olarak isletmenin kriz sonrasi faaliyet dlgegini ve
amacii belirlemek yer alir. Kriz buyunca ekip yorucu bir tecriibe gecirmistir. Bazilari
bundan biiyiik yararlar saglamiglardir. Gerginlik aninda sakin kalabildiklerini ve etkin
olabildiklerini gormiislerdir. Zorluga go6glis gerip onu yenmenin verdigi huzur
icendedirler. Basarili olan meslektaglarina karsi saygilar1 ve hayranliklar1 artmastir.
Ekiple daha fazla kaynastiklarini hissetmektedirler.Bu dogrultuda krizin calisanlar
tizerindeki olumlu ve olumsuz etkilerinin saptanmasi ve olumsuz etkenlerin ortadan

kaldirilmast igin ¢alismalar yapilmalidir. >

18 EREN, s. 217-219
1% EREN, s. 219
155 ATAMAN
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1. Krizin Olumlu Etkilerinin Saptanmasi

Kriz 6ncesi yonetim yapisina donerken, oncelikle kriz asamasinda aktif rol almis
kisilere “’tesekkiir’’ edilmelidir. Bunu genel olarak belirtmektense her birinin yaptig1 ise
ayr1 ayr1 deginmek gerekir. Bunun i¢in, “’Harika bir is bagardin,”” gibi yazili bir mesaj
gondermek yeterli degildir. Tlgili kisiye iletecek mesaja “’subelerle telefon baglantili bir
konferans Oneri hazirhiliklar1 kolaylastirdiginiz, tartismalar igin ¢izelge hazirlayip
konferansin gergeklesmesi i¢in gerek ortami saglayarak biiyiik katkilarda bulundunuz,’’
gibi bir ifadeyle birka¢ somut ayrmti eklemek daha yerinde olacaktir. Ovgiiden énce
dikkat edilecek belirgin nokta, kimin ne yaptigini iyi bilmektir. Krizin bir boliimiiniin
hallinde bir ¢ok kisi katkida bulunursa her birinin ¢abasinin takdir edilmesi gerekir.
Odiillendirmeyi gercekten hak etmis birini atlatmaktansa fazla kisiyi évmek daha
olumludur. Yonetici gorevini basariyla yliriitmiisse, grup i¢indeki durumu giiglenmistir.
Yonetici, gosterdigi basaridan dolayr kendisine saygist artmis olan elemanlar1 da bir
koseye not etmelidir. Grubu harekete gecirmek gerektiginde bu kisiler 6zerindeki

niifusunu kullanabilir. %8

2. Krizin Olumsuz Etkilerinin Giderilmesi

Kriz sonrasi olumsuz etkilerin olmasi1 kacginilmaz bir gergektir. Bunlarin ¢ogu da
problem kisilerin davranislarindan filizlenir. Diger tepkiler ise zorlu olaylarin getirdigi
gerginlige baglana bilir.

Kriz sonrasi1 davraniglarin bazilar1 sunlardir:

Korku, ortaya yeni fikirler atmada c¢ekingen davranirlarken islerinde daha
tedbirli olduklari sezilir.

Bitkinlik, krizin atlatilmasindan sonra kisi, duygusal yonden kendini tiikenmis
his edebilir.

Giivensizlik, baz1 elemanlar kendilerinin veya tiim grubun baskalar1 tarafindan
diis kirikligina ugratilip ortaya biraktigini diislinebilirler. Eskiden is birligi yapanlar

simdi bir birlerine kusku ile bakabilirler.

16 ATAMAN
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Asirt tepki, depremden sonra en hafif sarsinti dahi panik yaratir. Ayni sekilde,
bir ¢irpida ¢oziimlenen kiigiik zorluklara simdi kriz habercisiymis gibi bakilir.
Oz-savunma. Bu, korkudan daha degisik bir tepkidir. Isin baslangicinda kendini fazla
diisiinmeden ise sarsilan eleman, kriz atlatildiktan sonra, ‘’ben ne olacagim? Benzeri bir
durumun tekrarinda zarar goriir miiyiim? Bu isyeri bana uygun mu, yoksa degistirsem

mi?”’ denemeye baglar. Kriz sonrasi kisinin durumunu koruma icgiidiisii daha da

giiglenir.

B) KRiZ SONRASI OLUMSUZ ETKILERIN GIDERILMESI

Krizin yarattig1 olumsuz etkilerin giderilip kurulusu tekrar harekete gegirmenin
ti¢ ana kurali vardir:

- Verimli ¢alismay1 engelleyen etkenleri ortadan kaldirmak.

- Kriz siiresi i¢indeki kigisel g¢aligmayi tartmak igin yapici elestiri yontemini
kullanmak.

- Kurulusun hedeflerini yeniden ve eskisinden daha yiiksek olarak belirlemek.

1. Heves Kiric1 Etkenlerin Giderilmesi

Her iste, isgiiciinii yipratic1 bazi yapisal etkenler vardir. Bunlarin etkisiz hale
getirilmesi veya tamamen ortadan kaldirilmasi bir yoneticinin stirekli gérevlerindendir.
Kriz sonrasi bu etkenlerin yarattigi durum daha da zararl olur. Krizden sonra ekibin
toparlanmasinda olumsuz etki yapan bir takim hususlar ve bunlar giderilmesi i¢in
Oneriler asagidaki gibidir; Hedeflerin agik olmayisi. Kisiler kendilerinden ne
beklendigini tam olarak bilmezlerse gevseme egilimi gosterirler. Isine 6zgii calisma
standartlarini bildigini sanan eleman, krizden sonra bunlar hakkinda kuskuya diisebilir.
Disiplinde gevseme. Krizlerin dogurdugu “’Ne fark eder ki!”’ Yaklasim, onlem
alinmazsa giderek tiim kural ve talimatlara karsi genel bir hosnutsuzluk yaratabilir.
Kurallar diizensiz olarak uygulanir, bazen tiimiiyle ¢ignenir. Kurallarin ve
yonetmeliklerin yeni bastan incelenmesi gerekebilir. Bazilar1 yetersiz ve modas1 gegmis
olabilir. Gerekli yerlerde degisik yaptiktan sonra, bu kurallarin 6lciilii fakat etkisiz

olarak uygulanacaginin herkese bildirilmesi gereKkir.
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Yukaridan agir1 baski. Yonetici istemeden elemanlar1 iizerinden bir baski
kurabilir. Gegirilen kriz donemi onu bilerek veya bilmeyerek daha yakin bir denetime
iter. Cozlim, calisma kosullarin1 kolaylastirmak degil, elemanlarin bu denli yakindan
denetlemekten vazge¢mek olmalidir. YoOnetici tutumunu inceleyerek, adeta her
hareketini izledigi elamanlarla olan iligkisini azaltmaya c¢alismalidir.

Yonetim kademesiyle yetersiz iligki. Bu durum yukarida belirtilen unsurlara
oranla madalyonun ters yiizii olmaktadir. Krize yol agan olaylar1 incelemekle ugrasan
yonetici kendi kabuguna ¢ekilir. Olaylarla zaten sarsilmis olan personel onun
kendilerine kars1 ilgisini veya giivenini kaybettigini sanir yonetici bu durumu sezerse,
ortaya c¢ikip kendini gostermelidir. Elemanlarinin yanina gidip onlarla isleri ve
diisiinceleri hakkinda konusmasi gerekir. Yoneticinin c¢alisanlarla ilgili oldugunu
gbstermesi gerekir.

Liderlik boslugu. Yonetici, kriz siiresince gerek problem ¢oziicii bir kisi, gerekse
lider olarak yetenekli oldugunu yeterince kanitlasa bile bu herkes icin belirgin
olmayabilir. Kendilerini endiseye ve krizdeki gorevlerine kaptirmis kisiler, yeterli
derecede yol goOstermedigini, gerekli bi¢cimde yoOnetilmediklerini diisiinebilir.
Yoneticinin liderligini ortaya koymasi gerekir. Elemanlara karsi “’Ben liderim’” demek
yerine lider gibi davranmak gerekir. Liderligi per¢inlemenin yollar1, yapici elestirilerde

bulunmak ve hedefleri yeniden belirlemektir.

2. Yapic Elestiri

Yonetici, kriz boyunca yapilan ¢alismalar1 izledikten sonra kisilerle bu konuda
tartismaya hazirdir. Buna fazla istekli olmayabilir. Aslinda grup olarak zorlu, sikintili
giinler atlattiktan sonra, gerek personel gerekse ydnetici tiim olanlari unutma egilimi
gosterir. Ancak, bu elestiri agsamasi, en az ii¢ nedenden dolay1 6nem tagir:

- Yoneticinin liderlik durumu saglamlasir. Ekibin c¢alisma istegine ve itici
giicline olumsuz etki yapan unsurlar1 ortadan kaldirmak , sirket hedeflerini yenilemek ,
liderligi gli¢lendirmek yoniinden hayati dnem tasir. Elestiri de ayn1 derecede gereklidir.
Kisiler yoneticinin iyi ¢alisma kadar kotii noktalart da saptamasini bekler. Yonetici,
yanlig davranislarin géziinden kagmadigini belirtmedigi takdirde, iy1 ¢alismis olanlarin

oviilmesi pek bir deger tasimaz.
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- Randiman yiikselir. Krizler herkesin iizerinde canli bir iz birakir. Normal
kosullar altinda isin altindan kalkabildigini goren kisi, elestirilmeye karsi ¢ikar, ama
bunalimli bir déonem sonrasinda kendi yetersizliklerinin farkina wvarabilir. Eksik
yonlerini tartismaktan hoslansa bile , bunun gerekli oldugunu diisiinmeye baslar.

- Bagka krizlere karsi onlem almis olunur. Yapic elestiri, ayn1 sorunlarla tekrar
karsilagmamak ve elemanlarin zorlu anlarda gosterecegi ¢abayr artirmak igin

kullanilabilen temel araglardandir.

C) KRIiZ SONRASI FAALIYET OLCEGINI BELIRLEMEK

Kriz sonrasi faaliyet Olcegini belirlemek icin, isletmenin i¢inde bulundugu
durum analiz edilmelidir. Maliyet muhasebesi sistemine gore maliyetler diizenlenerek ,
finansal yap1 ve karlilik diizeyi ortaya konmalidir. Bu durum dogrultusunda isletmenin
yeni faaliyet Olcegi belirlenmelidir.Varligi koruma, kiigiilme, biiylime, faaliyet
konusunu degistirme, ortakliga girme gibi ¢esitli yontemlerden hangisinin tercih

edilecegi kararlastirilarak, uygulamaya gegilmelidir.

1. Kriz Sonrasi Yeni Amac Belirlemek

En verimli zamanlarda bile hedeflere bagl olarak ¢aligmalarini saglamak zordur.
Giinliik alisilmis ¢alismaya kapilarak belirlenen hedefleri unutma egilimi yaygindir.
Yerini koruma ve siireklilik saglama biiyiik 6nem kazanir. Daha once belirtilen faaliyet
Olceginin  belirlenmesinden  sonra, Olgek  dogrultusunda isletmenin  amaci
belirlenmelidir.Amag, genel cizgileriyle sonuclara yonelik olmalidir.ilk asamada cok
ayrintilara inerek zaman kaybetmeye gerek yoktur. Belirlenen amaglar, diizenli
araliklarla gézden gegirilerek revize edilip uygulanacaktir.izleyen zaman dilimlerinde
amaglarin alt basamaklar1 kademeli olarak zorlasacak sekilde olusturulmalidir.
Karsilikli giiveni sarsict bir kriz doneminden sonra, onceden belirlenen hedefleri
daraltmak sik rastlanan bir tutumdur. Iyimserlik azalir. Bir zamanlar gerceklesmesi
miimkiin gibi goriinen hedefler, imkansiz gibi sayilir. Yoneticiler hedeflerinin bazilarini

kat1 bir bigcimde terk ederken bazilarini da iyice kiictltiirler.
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Bu son derece yanlis ve zararli bir tutum olabilir. Yonetici ger¢i iyi niyetle hareket
ettigini zannederek, elemanlarina yeniden basart duygusunu tattirarak morallerini
yiikseltmek istemektedir.Bunun en basit sekli de, bu yolda asilacak engelleri
kolaylastirmak gibi gortinmektedir.

Hedeflerin zorluk dereceleri kademeli olarak artirilmali, gergeklesmeleri giderek uzun
vadede ve daha fazla g¢aba gerektirecek sekilde planlanmalidir. Uzun vadeli hedefler,
varilmasi zor ve uzak gibi goriilebilirler.Bu yiizden yapilacak sey, ana hedefe yonelik
alt hedefler saptama olmalidir. Bir sonraki hedef, {istiinde calismakta olandan ger¢ekci
oOlgiiler icinde daha yiiksek olmalidir. Kademeli olarak yiikseltilen alt hedefler koymanin
sagladig verimlilik sanayi psikologu ve sirket yoneticisi Alfred J. Marrow tarafindan
aciklanmaktadir. Marrow, calisanlar1 iki gruba ayirir. Birinci gruba 12 hafta iginde
gerceklestirmek tizere tek bir hedef gosterilir. 14 hafta sonra grubun ancak %66 ‘sin1
yapabildigi saptanmistir. ikinci gruba, her biri bir dncekinden biraz yiiksek, haftalik
hedefler verilmistir. Bu grubun 6ngoriilen zaman iginde verilen ana hedefe varabildigi
goriilmiistiir. Daha yliksek fakat gercekci hedeflere dogru yonelmek,ge¢mis hakkinda
endise duyanlar1 gelecege bakmaya zorlar. Kurulus gelisen siireklilik gdsteren, zorlu bir
donem atlatildiktan sonra biliylime ve karlilik yoniinden daha biiyiik olanaklar
saglayacak bir kurum olarak kabul edilmelidir. Personel, basarisizliga degil basariya
dogru yoneltilmelidir. Bu tutum baska bir sey daha kazandirir. Ydoneticinin liderligi
olumlu ve etkili sekilde gii¢lenir. Daha yiiksek hedefler koyarak ekibine olan giivenini
belirten ve bu hedeflere ulasmak icin personelle beraber calisgan yonetici,

giivenilebilecek bir lider oldugunu kanitlar.

V. KRiZ DONEMINDE FINANSAL SORUNLAR VE RiSK YONETIMi

Firmalar aras1 rekabet her gecen giin artmakta ve iyi yonetilemeyen isletmelerin
piyasada kalma sanslar1 azalmaktadir. Piyasa kosullar1 basarili kuruluslarin yasamasina
olanak tanirken, basarisiz kuruluslar1 iflasa kadar gotiirebilmektedir. Bu nedenle
giiniimiizde igletmeler makro diizeyde alinan yanlis kararlar yiiziinden de bir anda iflas
riski ile kars1 karsiya kalabilmektedirler. Ulke ekonomik ve politika kararlarinda yapilan
hatalar ve ani degisiklikler finans kesiminde de biiyiik dalgalanmalara neden

olmaktadir. Piyasalara olan giivenin tartisilmayacak kadar iist diizeyde tutulmasi



70

gereken bir ekonomik ortamda. Finans sektoriinde ortaya cikabilecek bir giiven
bunalimi mal ve hizmet piyasalarinda biiyiik bir krizi giindeme getirmektedir.*®’

- Kur Riski

Kambiyo riski veya kur riski olarak tanimlanabilen doviz riski, doviz
piyasalarinda para birimlerinin birbirlerine kars1 deger kazanma ve kaybetmeleri
sonucunda ortaya cikan riskler olarak tanimlanabilir. >

- Faiz Oran1 Riski

Faiz oranlarinda meydana gelen degismeler karsisinda kazanglarda meydana
gelen azalma ve kayiplarda meydana gelen artma olarak tanimlanabilir.>®

- Kredi Riski

Mevduatlarindan, kredilere yonlendirilen fonlarin geri 0denmemesi veya
odemenin gecikmeli olarak gerceklesmesi kredi riskini dogurmaktadir.t®

- Likidite Riski

Sermaye iiretiminin iki temel girdisinden biridir. isletme faaliyette bulundugu
siirece, bu temel girdiyi en az riskle ve en diisiik maliyetle yeterli olgiide finans
piyasalarindan saglayabilmelidir. Isletmelerin sermaye girdisini sagladiklar1 finansal

piyasalar baslica para ve sermaye piyasalar1 olarak ikiye ayrilir.'®!

157 AKMUT Ozdemir, “Kriz Déneminde Finansal Sorunlar ve Risk Yonetimi, Ankara Universitesi
Siyasal Bilimler Fakiiltesi”

158 AKMUT,

159 AKMUT,

160 AKMUT,

161 AKMUT,
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UCUNCU BOLUM

2001 EKONOMIK KRiZi VE TURKIYE EKONOMISINE ETKIiLERI

1. 2001 KRIiZININ TURKIiYE EKONOMISINE ETKILERIi

Subat 2001 krizi, sonrasinda yapilan devaliiasyon ile dalgali kura gegilmis
kaynaklar erimis, borclar artmis ve liretemeyen bir sanayi ile kars1 karsiya kalinmistir.
Sonug olarak, ekonomide ¢ok pahaliya patlayan bu programin uygulamasi sonucu, 1999
yilina gore 2000 yilinda GSMH %6.1 oraninda biiyliimiis olup, 2001 yili krizine zemin
hazirlanmistir. Zira bu biiylime iiretken kesimlerin yarattigi katma deger artisindan
degil, ithalatin artmasi sonucunda ticaret ve ulasim sektdrlerinin canlanmasindan
kaynaklanmistir. 2000 yilinda ihracatin artis diizeyi sinirli kalirken ithalatta %33’ asan
artis, imalat sanayi iizerinde olumsuz etkiler yaratmistir. Yine 2000 yilinda dis borg
stoku 114 milyar dolar1 asmis, i¢ bor¢glar GSMH’nin %30 ‘una ulasmistir. Gortldiigi
gibi Tirkiye ¢ok dnemli boyutta bor¢ batagina saplanmis, ¢6ziimii bor¢larin1 6demekte
aramay1p, yeni bor¢lar bulma yolunu tercih etmistir. Bu bor¢ sormali Tiirkiye nin
oniinde olduk¢a 6nemli bir problem olarak goriilmektedir. Hiikiimetlerimizin artik borg
yapisin1 daha da agirlagtirma sansi kalmadigi gibi, bu borcun dahi bu kosullar altinda
yonetilmesinin ve buna paralel olarak {iiretim ekonomisinin yaratilmasi sansinin
olmadigini gormeleri kagiilmazdir. Tiirkiye faiz 6demeleri dahil, biitge dengesini bir
an 6nce kurmak zorundadir.1%?

1 Ocak 2000’den sonra uygulanmaya baslanan ekonomik program doéviz kuru
bazli bir istikrar programi olarak degerlendirebilir. Doviz kurunun bir anlamda capa
olarak se¢ilmesi, Tiirkiye gibi iilkelerde Odemeler bilangosu krizlerine neden
olabilmektedir. Ciinkii silire¢ i¢inde iilke parasinin asir1 degerlenmesi, ihracatin
azalmasina ve eger yeni sermaye girisi de yeterince giiven olusturulamadigi icin

saglanamiyorsa cari islemlerin kotiilesmesine yol acgacaktir. Bir de, sermaye

182 K AVQ
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mobilitesinin yliksek oldugu diinya ekonomisinde doviz kuru hedeflerine yonelik bir
giiven saglanamadigl zaman, faiz oranlarinda da bir yiikselis, yoksa, sermaye iilke
disina kagacaktir. Nitekim 22 Kasim 2000 sonrasi, 2000 yili kar realizasyonlariyla
birlikte yaklagik 5.5 milyar dolar sermaye yurtdisina ¢ikmis ve Merkez Bankasi
rezervleri 18.9 milyar dolara inmistir. Bu kriz, faiz oranlarinin yiikseltilmesi, rezerve
kayiplar1 ve IMF ek kredisi ile atlatilabilmis, o donem i¢in sermaye ¢ikisinin Onii
almabilmistir. Ancak 2000 yil1, déviz kurunu savunmak ugruna bu tiir bir konjiiktiirel
yiiksek maliyetle birlikte iilkenin uluslar arasi rekabet¢i niteliginin biiylik olciide
yitirilmesiyle tamamlanmigtir.1®®

Enflasyon, lcretler, faizler kurlar arasindaki denge bir tiirlii kurulamamis ve
yillardir ertelenen programlar bir sorunlar yumagi haline gelmistir. Yeni bir yiizyila
umutla giren tiim iilkelerin yaninda Tiirkiye, 6zellikle son 35 yildir bu tiir sorunlarla
ugrasmak zorunda kalmasi nedeniyle, kaynaklarini yatirima ve iiretime yoneltememis,
diger iilkeler karsisinda rekabet giicii kaybina ugramistir. 2000 yil1 basinda son 25 yildir
bogusulan enflasyon problemini ¢ozebilmek ve ekonomik istikrar1 saglayabilmek
amactyla toplumun tiim kesimleri tarafindan desteklenen bir istikrar programi
uygulamaya konmustur. Fakat bu program Tiirk Lirasi’nin zaten asir1 degerli oldugu bir
ortamda hi¢bir ayarlama yapilmaksizin doviz kurlarinin ¢apa olarak kullanilmasi
temeline dayanmakta idi. Programin uygulandig: ilk aylarda bazi gostergelerde iyilesme
saglanmasima ragmen, Ozellikle yapisal reformlarda ge¢ kalinmasi sonucunda onemli
aksakliklar ortaya ¢ikmistir. Bu programin uygulanmast sonucunda Tiirk Lirast 2000
yilinda deger kazanmaya devam etmis, ithracat yavaslamis, ithalat ihracatin iki katina
cikmis, rekor diizeyde bir dis ticaret agigi ile karsi karsiya kalinmistir. Yine bu donemde
yurt i¢i faizler kiigiilmiis, mali sektdr oldukc¢a zor bir durumda kalmistir. Tim bu
olumsuz gelismelerin sonucunda Kasim 2000 mali krizi ortaya c¢ikmis, oOzellikle
bankacilik sektoriindeki problemlerin koriiklendigi Likidite sikintist ile birlikte dig
kaynak c¢ikist hizlanmistir. Bu kriz sonrasinda da programda herhangi bir revizyona
gidilmemis, 1srarlt bir sekilde program uygulanmaya calisilmis ve sonug olarak iki ay

sonra Subat 2001 krizi ile uygulanan ekonomik program terkedilmistir. 164

163 Muharrem YILMAZ, “Kriz ve Rekabet, TUGIAD Baskan1”
164 Hiisamettin KA VI, Istanbul Sanayi Odas1, Yonetim Kurulu Baskaninin Meclis Konusmalar1 25
Temmuz 2001
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Tiirkiye ekonomisi 2000 Kasim ve 2001 Subat krizlerinin ardindan gittikce
derinlesen ve yapisal bir nitelige biiriinen bir daralma siirecine siiriikklenmistir. Kasim ve
Subat krizleri sadece mali piyasalar1 sarsmakta kalmamis; gerek bankalarin, gerekse
sirketlerin bilangolarinda agir tahribata yol agmis; ve iiretim ve istthdamda biiyiik
dlciide gerilemeler yasanmugtir.1%°

2001 yili kriz idaresinin asil hedefinin ekonomik ve toplumsal yapida
kuralsizlagtirmaya yol acan bir dizi yapisal doniislin araciligiyla, iilkemizin gelecegini
biitlinliyle piyasa giiclerinin denetimsiz ve basibos isleyisine terk etmeyi amacgladigi
goriilmektedir. Bunun da otesinde, 6zellestirmeler, iist kurallar, yonetisim ve yabanci
sermayeyi tesvik aldatmacasi altinda lilkemizin stratejik sektorlerinin terk edilmesi ve
yer {stli ve yer alt1 kaynaklarinin giderek ¢ok uluslu sirketlerin giidiimiine birakilmasi
hedeflenmektedir. Nitekim Subat 2001- Subat 2002 arasinda kalan bir yillik dénemde,
bazi teknik yasalar harig¢ tutulursa, 65 civarinda yapisal diizenleme yapilmistir. Bunlarin

yaklasik yaris1 dogrudan dogruya yapisal uyarlama kapsami igindedir. 1%

A) SIYASAL VE EKONOMIK YONETIM

Tiirkiye ekonomisinin son donemlerde iyi yonetilmedigi konusunda tam bir
goriis birligi vardir. Birligin 1998 yilinda yiiriirliige konan, toplumsal mutabakat
cevresinde yiiriitiilen enflasyonla miicadele programinin basarisiz olmasi sonucu ortaya
cikan giivensizlik oncelikle mali piyasalart etkilemistir. Tirkiye ekonomisinde mali
piyasalarin islemesi biiyiik O6nem arz etmektedir. Ciinkii bu sistemde karar alma
mekanizmalar1 biiyiik Ol¢iide piyasaya davraniglari tarafindan belirlenmektedir. Bu
piyasalar i¢inde son donemlerde ortaya cikan kritik piyasa doviz piyasasidir.
Isletmelerin ve mevduatin 6nemli kismim ddvize bagl oldugu bir ekonomide bu
piyasanin davranislarint ve ortaya ¢ikacak fiyatin bir miktar da olsa Ongoriilmesi

gerekmektedir. Piyasanin gercek durumu yansitan bir kur civarinda istikrar kazanmasi,

165 Bagimsiz Sosyal Bilimciler-iktisat Grubu, Niyet Mektubu ve 2002 basinda Tiirkiye Ekonomisi, http://
www bagimsiz sosyal bilimciler org./ 5 Mart 2002
166 Bagimsiz Sosyal Bilimciler-Tktisat Grubu, Niyet Mektubu ve 2002 basinda Tiirkiye Ekonomisi, http://
www bagimsiz sosyal bilimciler org./ 5 Mart 2002
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uygulanacak ekonomik politikalarin yani sira toplumun siyasal ve ekonomik yonetim
konusundaki bekleyisleri ile bire bir iliskilidir.¢’

Reel ekonomideki durgunlugun, talep eksilmesinin 6nemli nedenlerinden biri
olarak ortaya ¢ikan tiiketimi erteleme egilimi, yatirimlarindan kagma egiliminin, Tiirk
Lirasindan uzaklagmanin temelinde de hep bu giivensizlik yer almaktadir. Toplumun
her kesiminin yOnetime giivenmesini, giivenin yeniden tesis edilmesi de siyasal ve
ekonomik yonetimlerin dogru kararlar1 ve giiclii bir siyasi iradeyi ortaya koymalarina
baglidir.*68

Devletin, anayasa, siyasi partiler, se¢cim sistemleri de dahil olmak {izere yeniden
yapilanmasi, i¢ ve dig borglarin vadesi ve faiz yiikii itibariyle yonetilebilir hale
getirilmesi, harcamalarin seffafligi, ciddi tasarruf onlemleri alinmasi1 ve uygulanmasi,
yeni bir personel politikast bu tiir davramiglarin 6nemli Ornekleri olarak ortaya
konulabilir. 6

1999 sonunda uygulamaya konulan ve belli bir toplumsal mutabakat
cer¢evesinde yiiriitiilen enflasyonla miicadele kavrami enflasyon probleminden
kurtulacagimiz yoniinde bir giiven yaratilmisti. Ancak 2000 yili Kasim ayinda kendini
bankacilik krizi olarak gosteren ekonomik calkantilar ve devaminda Subat ayinda
yasadigimiz ikinci kriz, yiiriitilmekte olan bu ekonomik istikrar programini kesintiye
ugratmasinin yaninda, ekonomideki tiim dengelerin bozulmasia neden olmustur.!”

Krizin etkilerini en aza indirmek ekonomide koklii bir yeniden yapilanmayla
miimkiindiir. Bu ise zaman gerektiren bir siiregtir. Ulkemizin oldukca hassas ekonomik
ve siyasi dengelerine ilaveten, kiiresellesmenin de etkisiyle, diinyanin herhangi bir
yerinde yasanan ekonomik ve sosyal calkantilar, ilkemizde de hissedilir veya etkilerini
gosterir hale gelmistir. Bu yiizden i¢ yada distan kaynaklanan ve her an
karsilagabilecegimiz degisik karakter ve biiyiikliikteki krizlerde neler yapmamiz
gerektigi konusunda yasadigimiz kotii tecriibelerden ders c¢ikarmali ve kendimizi

hazirlamaliyiz.}™

167 TOBB, “Kriz, Yarattig1 Sorunlar ve Coziim Onerileri”, Temmuz 2001

168 T C.Bagbakanlik Hazine Miistesarlig1 Arastirma ve Inceleme Dairesi 17 Giineydogu Asya Krizinin
Nedenleri, Gelisimi ve Olasi1 Etkileri s.60

169 T.C.Basbakanlik Hazine Miistesarligi, s.61

170 Hiisamettin KAVI, “Tiirkiye nin Krizden Cikis1”, ISO Yayin No. 2001/9
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B) BOLGE ULKELERI ILE TURKIYE'NIN BAZI EKONOMIK
GOSTERGELER ACISINDAN KARSILASTIRILMASI

Asya krizinin Tirkiye ekonomisine olasi etkilerini irdelemeye baslamadan once,
bolge iilkeleri ile Tiirkiye’nin bazi ekonomik gostergeler agisindan kisa bir
karsilastirmasini yapmakta yarar vardir.!’? Ozellikle Tayland, Endonezya ve Giiney
Kore’de goriilen yolsuzluklar, politik iktidarsizlik ve ekonomi yonetiminin seffaf olmasi
gibi gercekler ilk bakista Tiirkiye’nin bu agidan bdlge lilkelerinden daha kotii bir
durumda olmadigr izlenimini uyandirmaktadir.  Tiirkiye’nin  bu  {ilkelerle
karsilastirildiginda gozle goriiliir en biiylik handikapi, sahip oldugu yiiksek enflasyon
oranidir. Bu durum enflasyonla miicadelenin 6nemini daha da artirmaktadir. Dis
piyasalardan bor¢lanma yolu ile elde edilen fonlar ve yiiksek faiz hadleri uygulayarak
yabanci spekiilatorleri ve fonlar1 ekonomiye ¢ekmek i¢in uygulanan politikalar krizin
patlak vermesinde rol oynayan Onemli unsurlardir. Bu yabanci kaynaklarin 6nemli
sayilabilecek bir boliimii bolge iilkelerinin {iretken sermaye stogunu uzun vadede
onemli katkilar saglayacak verimli alanlara yonelmemistir. Bu fonlarin biiyiik bolimii
ozellikle sismis gayrimenkul sektoriine akmis, yeterli getiriyi saglayamamalar1 sonucu
degersiz alacak haline donlismiistiir. Tiirkiye’ye bakildiginda ise boyle bir durumun s6z
konusu olmadig1 goriilmektedir. 1”® Bélge iilkelerinin izledigi kur ve faiz politikalarmimn
bir sonucu olarak birgok uluslar arasi fon ciddi bir kur riskine katlanmaksizin sicak para
seklinde bolgeye akmistir. S0z konusu sicak fonlar, uygun sartlarin olugmasini
miiteakip bolgeden kagmis, krizin olusumunda 6nemli bir rol gostermislerdir. O agidan
bakildiginda Tiirkiye’de yiiriirliikte olan kur rejimi kriz Oncesi bolge {ilkelerinde
uygulanan rejimden tamamen farklidir. Tiirkiye nin kur politikas1 daha gercekgidir ve
kurlarin asir1 degerlenmesi gibi bir durum s6z konusu degildir.

Bolge iilkelerinde bankacilik sistemi izlenen mali serbestlesme politikalarinin
sonucunda olduk¢a gelismis durumdadir. Bankalar hemen hemen tiim finansal
faaliyetleri kontrol etmektedirler fakat hiikiimetlerin bankalar1 aldiklar1 kararlar {izerine
onemli Ol¢iide etkisi mevcuttur. Ayrica bankalar iizerinde denetim mekanizmasi gerek

Endonezya ve Tayland basta olmak iizere banka sahipleri ile siyaset¢iler arasindaki

172 T C.Bagbakanlik Hazine Miistesarlig1 Arastirma ve Inceleme Dairesi 17 “Giineydogu Asya Krizinin
Nedenleri, Gelisimi ve Olasi1 Etkileri”, s.60
173 T.C. Basbakanlik Hazine Miistesarlig1, s.61
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menfaat iligkileri, gerekse de bankalarin gegmisten bu yana ekonomik gelisme siirecinde
oynadiklar1 roller nedeni ile olmasi gibi degildir.!”® Bu agidan degerlendirildiginde
Tirkiye de mali piyasalarin bolge iilkelerine nazaran daha siki denetim ve gozetim

altinda oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.

C) TALEP, URETIM, ISTIHDAM

1. Yurt ici Talep

Talep, bolgelere gore ve sektorlere gore farklar gdstermesine ragmen genel
olarak diismiistiir. Talep disiisleri, 6zellikle mobilya, ev ve mutfak esyalari, dayanikli
tilketim mallar1, giyim-kusam, otomotiv, konut sahipligi gibi. Talebin gelir esneklikleri
yiiksek olan mallar iireten sektdrlerde ve isletmelerde daha agir tahribat yapmigtir.!”

Talep azalmasinin baglica nedenleri

- Nihai tiiketicinin belirsizlik, giivensizlik ve korku gibi psikolojik nedenlerle
yada birikimlerinden yiiksek getiri elde etme beklentisi ile tiiketimi ertelemesi

- Reel ve nominal gelirlerde diistisler

- Pek ¢ok iiretim birimi ya tamamen kapanmis yada iiretimi durdurmustur.

- Ozel sektorde iicretliler arasinda issizlik hizla genislemistir ve genislemeye
devam etmektedir. Issizlik, daha dnce pek goriilmemis bir bicimde, basta mali sektdr ve
sanayl olmak {iizere kiigiik ve orta yonetici pozisyonunda olan ve yurti¢i talebin en
dinamik unsurlarindan birini olusturan beyaz yakalilar arasinda hizla genislemektedir.

- Uretime devam etmeye ¢alisan firmalarda katma deger iicretlerin ve karlarin
pay1 hizla diismektedir.

- Reel tarimsal gelirler diigmektedir. Girdi maliyetlerindeki ani ve yiiksek oranlt
artislar, iklim ve biyolojik nedenler tarla {irtinlerinde verim ve iiretim diisiisiine neden
olmustur. Tarim {ireticisinin Ozellikle fiyatlarla ilgili bekleyisleri olumsuzdur. Trakya’
da tireticinin bugday satislar1 ilan edilmis olan taban fiyatinin altinda ger¢eklesmektedir.
Gida sanayi fabrikalari, iiriin yetistirme asamasinda oldugu halde hala alim fiyatlarini

aciklamamakta, alimlarda da 6nemli Olgiide azalma olacagi goriilmektedir. Tasima

174 T.C. Basbakanlik Hazine Miistesarlig1, 5.63
175 TOBB Temmuz 2001
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maliyetlerindeki asir1 artiglar yas sebze meyve ihracatint ve i¢ talebi olumsuz
etkilenmistir. Bu geligsmeler kirsal kesime ve tarim iireticisine mal ve hizmet saglayan
sektorleri, bolgeleri ve kentleri ¢ok fazla etkilemistir.

- Reel turizm gelirleri diismiistiir. Ozellikle i¢ turizm durma noktasina gelmistir.
I¢ turizme yonelik tesislerde ortalama doluluk orani, bask1 altinda tutulan ve diisiiriilen
fiyatlara ragmen, beneklenenin altinda gergeklesmistir. I¢ turizme hizmet veren tesislere
ve turistlere mal ve hizmet saglayan sektorler, bolgeler ve kentlerde talebin beklenenin

cok altinda gergeklesmesine neden olmustur.

2. Uretim

Durulan i¢ talebe bagl olarak iiretimde de hizli bir diisiis yasanmistir. Sanayide
de durum, gergeklesen iiretim rakamlarmin yani sira, Oncelikle, kapasite kullanim
oranlar1 istatistikleri ve kapanan yada iiretime ara veren firma sayilari ile
izlenebilmektedir.

DIE’ nin Haziran 2001 verilerine gore toplam imalat sanayiinde kapasite
kullanim oram1 %71.7 diizeyinde gerceklesmistir. Ozel sektor imalat sanayiinde ise
kapasite kullanim oran1 2000 yilina goére 11.9 puan gerileyerek %66.3 diizeyinde
kalmistir. Bu oran 6nemli bir azalmay: ifade etmekle birlikte, durumun ¢ok daha alarm
verici oldugu, sektor, bolge, firma biiylikliigli gibi unsurlarin degerlendirilmesi sonucu
daha saglikli veriler elde edilebilecektir.’®

Ihracat artis treninde oldugu igin, ihrag iiriinlerinin agirhigmin fazla oldugu
sektorlerde ve bu sektorlerin agirhiginin fazla oldugu bolgelerde dis pazar igin iiretim
yapan isletmelerin performansinin nispeten iyi olmasi, Uretimde ve kapasite
kullaniminda azalma ile ilgili genel ortalamayr yilikselmektedir. Burada genel
ortalamanin yani sira, ihracatin paymnin az oldugu sektorlerin ve bolgelerin, ayni,
sekilde, ihracat yapmayan isletmelerin ayr1 gruplar i¢inde gozlenmesi ve
degerlendirilmesi, durgunlugun dogru bigimde asila bilmesi icin gereklidir.

DIE tarafindan olusturulan ortalama kapasite kullanimi ile ilgili bilgilerin

dayandirildig: kitle i¢inde biiylik ve ihracat¢1 isletmelerin orani, Tiirkiye ortalamasina

176 TOBB Temmuz 2001
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gore yiiksektir. Bu da elimizdeki ortalama sayilarmin biiyiikk ¢ikmasina neden
olmaktadir.

DIE 1997 yili verilerine gore imalat sanayide 250 den az is¢i calistiran
isletmelerin (202579 isletme) toplam isletmeler orani %99.5° dir ve bu isletmeler
toplam imalat sanayii istihdamimin %63.5 ini (1.071.406 isci) gerceklestirmektedir.t’”

Buna karsilik bu isletmeler toplam katma degerin sadece %32.3’linii
yaratabilmektedir. Tiirkiye’nin sanayi iiretim yapisi i¢inde, say1 ve istthdam olarak
yiikksek agirhikli, ancak faktdr verimliligi diisiik isletmeler yer almaktadir. Iginde
bulunan kriz, her yoniiyle, bu isletmeleri vurgulamaktadir. Kapanan, iiretime ara veren

isletmelerin, biiyiikk ¢cogunlugu bu gruptandir.

3. Maliyetler

Uretim ve kapasite kullannmindaki azalmanin ve ¢ok sayida firmanin
iiretiminden ¢ekilmesinin nedenlerinden biride i¢ talepteki daralmanin yani sira iiretim
maliyetindeki siddetli artistir. Hammadde ve aramali fiyatlar1 devaliiasyon, basta enerji
olmak iizere kamu sektorii zamlar1 siirmekte ve siddetlenmekte olan enflasyon nedeni
ile devalilasyon ve enflasyon oranlarmimn {izerinde artis gdstermistir. Uretim
maliyetlerindeki yiikselmenin 6nemli nedenlerinden biri, kuskusuz devaliiasyondur.
Kurlarin serbest birakilmasinin ardindan ortaya ¢ikan ve %100’ {in {izerine tirmanan
Tiirk liras1 devaliiasyonu ithal girdilerini asir1 pahalanmasi sonucu dogurmustur. Tiirk
imalat sanayii tretimde onemli miktarda ithal ham madde, aramali ve yatirim mali
kullanmaktadir. Bilindigi gibi ithalatin biiylik boliimii bu mallardan olusmaktadir ve
ithalat Tirkiye’de iktisadi biiylimenin, Ozellikle imalat sanayi liretim artisinin bir
fonksiyonu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ithalattaki hizli diisiis imalat sanayi {iretimindeki
diisiisiin en agik gostergesidir.1’

Finansman, kredi maliyetlerindeki yiikselme {ireticiyi dnemli darbogaza sokan
en 6nemli unsurlardan biridir. Ozellikle, 6z kaynaklar1 zaten zayif ve yetersiz olan ve
devaliiasyon sonunda 6nemli 6z kaynak kayiplarina ugramis bulunan kiiciik {iiretici,

kamu bankalarinin devreden c¢ikmasmin yani sira, bir yandan kullanmis oldugu

77 TOBB, Temmuz 2001
178 TOBB, Temmuz 2001
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kredilerin geri ¢agrilmasi ve yenilenmemesi bir yandan olusan ¢ok yiliksek faizler ve
teminat gerekleri yliziinden dis finansman kullanilamaz hale gelmistir.

Uretimde 6nemli maliyet unsurlarindan bir baskas1 toplam giderler i¢inde devlet
tarafindan alinan vergi benzerlerinin paynin yiiksek olmasidir. Ozellikle, satin alma ve
imalat asamalarinda katlanilan ¢ok yiiksek oranli KDV ve ithalattan pesin alinan %6
KDYV iiriinlin ¢ok pahaliya elde edilmesine yol agmakta, talep eksikligi yasayan bu kriz
ortamindan satis sansini azaltmakta hatta ortadan kaldirmaktadir. Bunlara, isgiicli
maliyetlerinin 6nemli Olgiide yiikselten SSK primlerini ve vergileri de katmak
gerekmektedir.

Tiirk vergi sistemi sistematik bir biitiinliigii ve felsefesi olmayan, giinii birlik
ihtiyaglara gore hazirlanmis, karisik, miikellefe giiven perspektif vermeyen rekabeti
bozucu haksiz rekabete yol agan, kayit dis1 ekonomiyi 6zendiren, kalkinma ve biiyiime
ihtiyacin1 gdzetmeyen, agir biirokratik iglemlerle dolu bir yapidir. Konulan tim yeni ek
vergiler mevcut haksiz diizeni kuvvetlendirmektedir. Vergi vermeyen kisinin iizerine
kimse gitmemekte sanayici ve licretli isin tiim yiikiinli tagimaktadir. Tiim sektorlerde
talebin Oniiniin agilmasi igin dolayl vergilerin diisiiriilmesi gerekmektedir. Ozellikle
sanayinin kullandig1 enerji girdileri lizerindeki dolayli vergiler rekabet edilen iilkeler

diizeyine cekilmelidir.!"

4. istihdam

Uretimde azalma, kullanilan iiretim faktorlerinin  azaltilmast  anlamina
gelmektedir. Ithalat, enerji kullanimi, ara mali iireten sektdrlerde hizh talep diisiisii
fiziki {iretim girdileri kullaniminmn azaldigmi ortaya koymaktadir. Uretimini vardiya
sayisini azaltan, ya da liretime ara veren ve iliretimden tamamen cekilen ¢ok sayida
firma dogal olarak, istihdamini da azaltmaktadir. Isini kaybedenlerle ilgili bir toplan
saylya ulasmak miimkiin gériilmemekle birlikte her bolgeden ve hemen her sektérden
bir ¢ok insan isten ¢ikarilmigtir. 8

Ekonomik biiylimenin negatife donmesi, hizli iiretim diisiisii en zararli etkiyi

burada ortaya ¢ikarmaktadir. Bir kere biiyiiyen sosyal sorunlar1 bir kenara biraksak bile,

19 TOBB, Temmuz 2001
180 TOBB, Temmuz 2001



80

issizlesme gelir kayb1 anlamina gelmektedir. Bu durum talep azaltmasini durgunlugu,

tipki bir orman yangin1 gibi, kendi kendini besleyerek hizla biiyiitmektedir.

5. Ucretler

SSK' primlerindeki yiiksek artis oranlari iicretli kesime, hi¢ olmazsa icinde
bulundugumuz kisa donemde her hangi bir iyilesme getirmezken isletme maliyetlerinde
onemli bir artisa neden olmustur. Isletmeler genellikle net iicret politikas1 uygulayarak
is¢ci calistirmaktadirlar. Bu durumda vergiler ve SSK is¢i payr firmalarin lizeninde
kalmaktadir. Nisan 2001°de SSK taban ve tavan icretlerinin artmasi ile birlikte
isletmeler lizerindeki SSK is¢i pay1 yiikii artmustir. Fiili durum geregi, isletmeler sigorta
prim artiglarinin is¢ilerine yansitamamaktadir. Kaldi ki SSK taban ve tavan ticretlerini
artmasi, briit licret politikas1 uygulayan isletmelerde’ de SSK isveren pay1 vasitasiyla
onemli ek mali yiik yaratmaktadir. Ancak net iicret politikast izleyen isletmelerin
cogunlugu iizerinde sikint1 daha biiyiiktiir. 8!

Uretime devam etmeye caligan firmalar asirt maliyet artiglarini bir miktar
yavaglatabilmek ve rekabet giiciinii koruyabilmek igin ticretlerini bastirmak veya is¢i
cikartmak durumunda kalmislardir. Kalmaya devam etmektedirler.

Ozel sektor isletmeleri iscilerine iicret artis1 saglayamamaktadir. <’Is olmayinca

ticretin ne 6nemi var’’ sozii temel felsefe haline gelmistir.

6. Enflasyon

Tiirkiye’nin yillardir yagsadigi enflasyon, iilkenin rekabet giiciiniin artirilmasi ve
toplumun daha iyi bir refah seviyesine kavusabilmesi yoniindeki ¢abalar1 engellemistir.
Enflasyonist ortamda bir siire yasayinca ekonomideki biitiin karar alic1 birimler, bu
ortama uyum saglamaktadir.Yani enflasyonu alisilmakta, bir ¢esit bagimlilik olugsmakta,
enflasyonla birlikte yasamak bir hayat tarzi haline gelmektedir. Kamu agiklarinin
diistiriilmemesi ekonomideki kamu dis1 karar birimlerinin bekleyislerini dolayisi ile
fiyatlama ve {retim kararlarin1 etkilemektedir. Enflasyonla miicadele, bu ylizden

zorlagmaktadir. Boyle olunca, miicadele siirecinde, enflasyondan zarar gdrenlerin bile
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destegi agikca saglamamaktadir. Enflasyonist siireci durdurabilmek ic¢in bu karar
birimlerinin bekleyislerinin degismemesini saglamak gerekmektedir.Enflasyondaki
artisla birlikte yasanan durgunluk, enflasyon vergisi baskisinin artmasmma neden
olmustur. Enflasyon vergisi Ozellikle sabit sermaye yatirimlar1 ve kredi kullanim
diizeyleri diisiik olan kiiciik iiretimi ve dzellikle ticari islemleri vurmaktadir.182
Enflasyonla miicadele edilmesi ve yenilmesi gerektigi bilinmektedir. Ciinkii,
gelir dagiliminin bozulmasi gibi olumsuzluklarin yani sira, enflasyon 6zel yatirim
artiglarin1 yavaslatirken, gontillii ve goniilsliz 6zel tasarruf fazlasinin milli gelir i¢indeki

payini yiikseltmektedir.

7. Kayit Disi Uretim

Ucret maliyetlerinin yiiksekligi, maliyetleri diisirme ¢abas1, pek ¢ok firmayi
kayit disina itmektedir. Isletmelerin bir yandan yeni is¢i alimlarinda kayitsiz istihdama
yonelmekte, bir yandan da calistirildig: is¢isi ile bu yonde anlagsmaktadir. Bu arada
ozellikle biiylik kentlerde, ¢ok sayida ve genellikle ¢esitli hizmet sektorlerinde, diisiik
ticretle kagak yabanci is¢i isttihdami yayginlasmistir. Kayit dis1 tiretimin yayginlagmasi,
basta kamu gelirlerindeki kayip olmak {izere, hem c¢esitli sosyal olumsuzluklarinin
kaynagini olusturmakta hem de, kayit icinde kalmak icin caba harcayan isletmeler

acisindan ¢ok dnemli bir haksiz rekabet yaratmaktadir.18®

8. Hizmet Sektorleri, Turizm, Ticaret ve Tasima

Kriz basta ticaret ve tasima olmak tizere hizmet sektorlerinde daha siddetli
hissedilmektedir. Durgunluk ve diisiik talep, satiglarinin hizla diismesi, fiyat artislari,
vadeli, kredili toptan satislarin hemen hemen ortada kalkmasi, parekendeci sektorii,
ozellikle kiiclik tliccar1 vurmustur. Bu kesimde isi terk edenler oldugu gibi, kapanan

isyeri sayis1 da ¢ok yiiksek boyutlardadir. Kiralik diikkan sayilari hizla artmakta, kiralar
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diismektedir. Durgunluk, i¢ turizmde de goriilmektedir. Bu sektore yonelik bolge ve

kentlerdeki tesislerde doluluk orani beklenenin ¢ok altindadir. '8

II. FINANSMAN

A) URETIMIN FINANSMANI

Finansman konusu reel sektoriin en dnemli surunudur. Sanayi yatirimlarinin
finansman1 ve isletmelerin isletme sermayesi ihtiyaglarinin giderilmesi zaten
ekonominin kronik problemidir. Tiirkiye ekonomisi tasarruflarini iiretken yatirimlarin
finansmanina yonlendirmeyi basarmak zorundadir. Bunun sadece 6z kaynaklarla
basarilmas1 imkansizdir. Yontem, bankacilik sistemi ve menkul kiymet piyasalaridir.
Bankacilik sistemimiz yatirimlari finanse etme mantiginin ¢ok uzaginda bir anlayis ve
yaptya sahiptir. Bu duruma gelinmesinde kamu aciklarmin yiiksek faizlerle ig
bor¢clanma yoluyla karsilanmasi aligkanligi bas rolii oynamistir.  Yatirnm bankacilig
Tiirkiye’de heniiz tartisgtimaya bile baslanmamistir. Oz sermayesinden baska kaynagi
olmayan {iretici ancak ve ¢ok kisa vadeli isletme sermayesi ihtiyaglari i¢in bankacilik
sistemine miiracaat etmektedir. Oysa, bugiin bankalarda teminat mektubu almak bile
miimkiin degildir. Sanayici, teminat mektuplari i¢in %4 komisyon isteyen bir bankacilik
sektorii ile kars1 karsiyadir. Sanayici, yarin batip batmayacagini bilmedigi bankalarla,
istelik bu kosullar altinda, ¢alisma mecburiyetinde birakilmis olmanin agir yiikii altinda
ezilmektedir.'®

Reel sektdre aktarilan kaynaklar giderek azalmustir, azalmaktadir. Iginde
bulunulan kriz doneminde ise kalic1 ve rasyonel ¢ozliim ve gelismelerin ortaya ¢ikmasi
giic goriilmektedir. Hazinenin i¢ bor¢ stogu siirekli biiylimektedir. Kamunun bu
finansman ihtiyac1 bankalar tarafindan karsilanmakta ve banka portfoylerinde biiyiik
miktarda DIBS (Devlet I¢ Borglanma Senedi) bulunmaktadir. Ote yandan kamu ve
TMSF bankalarinin rehabilitasyon iglemleri devam etmektedir. Kamu finansman
ithtiyacinin daha uzun bir siire makul diizeylere inmeyecegi, hazinenin 2001 ve 2002

yillar1 itfalar1 g6z Oniline alindiginda faizin, sOylenenlerin tersine, reel sektor
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kullanimina olanak saglayacak diisiik diizeylere gerilemeyecegi, dolayisi ile iiretici
kesime, firmalara kaynak aktariminin c¢ok diisiik diizeylerde kalacagi agikca

anlasilmaktadir.*8®

B) BANKALARLA ILISKILER

Son krizde en olumsuz ve tahrip edici rol bankalar tarafindan oynanmistir. Pek
cok isyeri bankalarla iliskiye girmekten korkmaktadir. Bankacilar bindikleri dal
kesmigler, kendilerine olan giiveni yok etmiglerdir. Ayrica bankacilik sisteminin
sanayiciyi destekleyecek anlayistan ve enstriimanlardan yoksun oldugu agikca ortaya
cikmistir. Kendi problemleri i¢inde kaybolmus olan bankacilik sektoriiyle iliskiler her
zamankinden daha vahimdir.Ticari kredi kullanan tiiccar ve sanayiciler, kriz
donemlerinde bankalarin genel kredi sdzlesmelerinde yer alan ve Genel Islem Sartlart
olarak adlandirilan bdliimlerdeki faiz oranlarini diledikleri gibi arttirma ve alacagini
muaccel kilma yetkisi veren hiikiimlerden yararlanarak sozlesme dengesini tek tarafli
olarak kendi lehlerine bozmalarindan dolay1 zarara ugramis birakin liretimi stirdiirmeyi
haciz ve iflas tehdidiyle kars1 karsiya kalmiglardir. Bankalar miisterileri ile genel kredi
sozlesmelerini akdederken, Ozellikle faiz kismin1 bos birakmakta ve bunu daha sonra
kriz ortaminda tek tarafli olarak doldurmaktadir. Boylece miisteriye %400-500’e hatta
%1000°ne varan oranlarda faiz uygulanmaktadir.8’

Bankalar matbu s6zlesme metinlerini 6nemli hiikiimleri bos birakmak suretiyle
miisteriye imzalatmakta ve bunun bir niishasin1 miisteriye vermedikleri i¢cinde miisteri
kendi aleyhindeki sartlardan ancak hukuki problem c¢iktiginda bilgi sahibi
olabilmektedir. Bankalarin genel kredi s6zlesmelerinde miisteriler aleyhine yer alan ve
sik sik uyguladiklart diger sartlara 6rnek olarak; bankalarin nakit depo edilmesini veya
ek teminat verilmesini isteme yetkisini diizenleyen hiikiimler, erken 6demeyi bankalarin
muvafakatina bagliyan hiikiimler, banka defterlerinin ve kayitlarinin delil olacagini ve
esas alinacagini diizenleyen hiikiimler sayilabilir.

Gilinlimiizde bankacilik, sigorta, tasimacilik gibi sektorlerde, genel islem sartlari

kullanilmadan bir sdzlesme akdedilmesi neredeyse imkansizdir. Genel Islem Sartlar:
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kullanarak sozlesme akdedilmesi halinde s6zlesme esitligi ve taraflar arasindaki denge,
Genel Islem Sartlar1 kullanan banka lehine cesitli agilardan bozulmakta ve bdylece
taraflardan birinin kendi sartlarini digerine dikte etmesine yol acan bir sdzlesme
Ozgiirligii/ozgiirlik olmaktan ¢ikip, bir ayricalik halini almaktadir. Ciinkii bu isletme,
Genel Islem Sartlar1 yoluyla, bir sézlesmenin akdi, ifas1 ve sona ermesi asamalarinda
ortaya ¢ikabilecek ve kendi malvarliginda zararli sonuglar dogurabilecek her tiirli
rizikoyu miisterisine aktarmaktadir.

Miisteri ¢ogu zaman ne bu sartlar1 iyice degerlendirebilecek zamana ne de onlar
degistirebilmek i¢in yeterli giice sahiptir. Bu yiizden genel sartlar arasina, emredici
olmayan hukuk kurallarinin sozlesmenin taraflar1 arasindan adalete uygun olarak
sagladigi dengeyi miisteri aleyhine bozan, sorumluluktan kurtulmaya yetkili
mahkemeye, hak diisiiriicii siirelere veya davraniglara, sézlesmenin sona erdirilmesine,
kismi O6demelerin toptan muacceliyet kazanmasina, masraflarin ve vergilerin
yiiklenmesine iligkin ¢esitli sartlar konulmaktadir.

Normal rekabet kosullarinin varligi halinde, sorumlulugunu kast hali disinda
ortadan kaldiran, yetkili mahkemelerin baska sehirde oldugunu belirleyen istedigi,
zaman faizi yiikselten veya krediyi talep edebilen bir banka ile miisterinin hicbir islem
yapmamasi ve onun yerine kendisine daha elverigli kosullar sunan bir baska bankaya
basvurmasi gerekir. Fakat bu pratikte miimkiin degildir. Cilinkii bu s6zlesmeler adeta bir
ornek olarak hazirlanmakta, hemen biitiin bankalar tarafindan uygulanmaktadir ve
miisterinin, bu giin daha elverisli Genel Islen Sartlar1 bulma konusunda bir iimidi

yoktur.

C) DIS TICARETE YONELIK KREDILER; DOVIZ KREDILERI

Doviz kurunun dalgalanmasi ile bankalar tarafindan baglatilan fahis faiz hadleri,
geri cagrilan krediler gibi uygulamalar kabul edilemez hale gelmistir. ihracat bedeli
dovizlerin bankalara bozdurulmas1 mecburiyetinden yararlanan bankalar, ihracat bedeli
dovizleri eski kurlardan almak gibi uygulamalara girigmislerdir. Aym1 sekilde doviz
kredileri ile ilgili uygulamalarda eski tarihli sozlesmelere giinliik degisken kredi faizi
uygular hale gelmislerdir. Esasen, dalgali kur sistemiyle birlikte ortaya cikan ve

aciklamasi i¢in yine bankacilik sistemine bagvurulmasi gereken siddetli devaliiasyon,
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doviz kredisi kullanan firmalar1 ¢ok kotii durumda birakmistir. Bu tiir kredilerden dogan

borglar, sadece kur hareketinden dolayi, iki katindan fazla yiikselmistir.®

D) EK FINANSMAN KAYNAKLARI

Firmalarin bankalar disinda kullanabilecekleri finansal olanaklar ¢ok sinirhdir.
Baska bir degisle, sanayi isletmelerinin kendi 6z kaynaklarindan bagka ulasabilecekleri
bir finansman mekanizmasindan bahsetmek miimkiin degildir. Isletmelerin biiyiik bir
bolimii, leasing, faktoring, forfaiting, risk sermayesi gibi, yeni finansman teknikleri
heniiz pek taninmamakta ve kullanmamaktadir. Oysa, soz gelisi, faktoring &zellikle
krizdeki KOBI’ler igin énemli olabilir. Aym sekilde risk sermayesi yeni teknolojiyi
kullanmay1 hedefleyen gen¢ girisimcilerin desteklenmesinden verimli olabilir ancak,
biitin bu modern yontemlerin isler hale gelebilmesi i¢in Oncelikle bankacilik

sektdriiniin kendisine gelmesi gerekmektedir.!8®

III. DIS TICARET

A) IHRACAT

Ekonominin hemen her kesimi, iginde bulunulan ekonomik krizden ¢ikilmasinin
oncelikli yolu olarak hizli ihracat artigini gdrmektedir. ihracatin bir yandan kisa
donemde artirilmasi, bir yandan da orta ve uzun donemde siirekli ve dengeli bir artig
siirecine girmesi, olmazsa olmaz bir kosul olarak Oniimiizde durmaktadir. Oysa bu
konuda da, ivedilikle asilmasi gereken gesitli dar bogazlar vardir. Devaliiasyon sonrasi
doviz kurlarindaki artig ihracatginin yurt dist pazarlardaki rekabet gliciinii fiyat
acisindan arttirmistir. Ancak, i¢ piyasada Ozellikle iiretim sektoriinde siiren bunalim
yurtdisi pazarlarda elde edilen rekabet giiclinii anlamsiz hale getirmektedir. Kredi
kullaniminin neredeyse imkansiz oldugu bir ortamda ihracat¢i iiretimini finanse
edememektedir. Ithalatta %6 KKDF, imalat ve satin alma asamalarinda katlanilan %18

KDV ihracat¢min ve fiireticinin finansman giiciinii tiiketmektedir. Ihracat kayith
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teslimlerde veya dogrudan ihracatta KDV ifadeleri lireticiler ve ihracatcilar i¢in biiyiik
bir problem olusturmaktadir. KDV iade siirecindeki biirokratik islemler ve bu nedenle
yasanan gecikmeler firmalar1 olumsuz yonde etkilemektedir.*®°

Bunlarin yaninda yurt i¢i ve ithal girdi fiyatlarindaki artislar, 6zellikle rakip
tilkelerindekinin iizerindeki enerji fiyatlart tiretimi rekabet boyutlarlar1 digina itecek
bi¢cimde pahalandirilmaktadir.

Serbest kura gecirmesi ve ardindan ortaya c¢ikan devaliiasyon baska bir
olumsuzluga neden olmus, Tirk mali ithal eden yabanci firmalar1 gii¢lii bir pazarlik
stirecine sokmustur. Bu firmalar siirekli olarak, yeni kosullar ileri siirerek daha diisiik
fiyatlar talep etmektedir.

Biitiin bunlarin yanisira, ihracat islemleri, biirokrasi halen karma karisiktir. Ve
firmalarin glimriik komisyon masrafi yapmadan ihracat yapmasi imkansizdir.

Biitiin bu geligsmeler dis piyasalarda fiyat agisindan elde edilmis olan rekabet
giiclinlin, hi¢ olmasa beklenen ve umut edilen oOl¢iide, kullanilmamasi sonucunu
dogurmaktadir.

Ihracat artisinda uygun destek ve tesviklerin olusturmast, biitiin diinyada oldugu
gibi, biiyilk 6nem tasimaktadir. Tiirk firmalar1 genelde, heniiz, bir kurum ve iiriin
kiltiiriine sahip degillerdir, bu nedenle iirlinlerin markalastiramamakta, teknoloji
iretememekte ve kullanimina gereken 6nemi vermekte, uygun pazarlama stratejileri
olusturmamakta, biitiin bu nedenlerle de uluslararasi pazarlarda rekabet edebilmek icin
cesitli tesviklere gereginden fazla ihtiyat duyulmaktadirlar. Oysa uygun ve makul
dozlar1 asan tesvikler hem siirekli ve dengeli bir ihracat artisin1 saglamakta etkisizdir,
hem de bdylece, bir yandan ana sorunlarin iizeri ortiiliirken bir yandan da verilen
tesviklerin marjinal faydas: diisiik kalmaktadir. Ustelik ekonomide kaynak dagilimin,
gelir boliisiimiinii bozmakta, sektdrler arast haksiz rekabete yol agmaktadir.

Tiirkiye de yatirimlar tesvik edilmesinde daha cok sanayi mallara {iretimi 6ne
cikmistir. Yazilim, teknopark, fikri iirlinler, yeni buluslar gibi katma degeri yiiksek
alanlar gozardi edilmistir. Bu yiizden Tirkiye’nin dis ticaret yapist incelendiginde
miktar olarak yiiksek, buna karsilik degeri diisiik iirlinlerin ihra¢ edildigi, ihracatta
miktar olarak artislarin deger olarak artiglardan daha yiiksek oldugu kolaylikla

goriilebilir.
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Ihracatg1 ivedilikle siyasal ve kurumsal tesviklere ihtiyag duymaktadir. Bu tiir
tesvikler 6zellikle orta ve kiiclik 6lgekli iiretici ve ihracatgilar i¢in gereklidir. Dis ticaret
sermaye sirketlerin kurduklar1 donemdeki yapi1 ve yaklasimlarindan uzaklasmais,
genellikle, bagli olduklar1 gruplarin ihracatina yonelmislerdir. Sektorel dis ticaret
sirketleri orta ve kiigiik 6lgekli tiretici ve ihracatgilar acisindan istenen ve beklenen
fayday1 saglayamamaktadir. Bu konuda ivedi kurumsal diizenlemelere ihtiyag vardir.

Tiirkiye’nin komsular1 ile ticareti ¢ok diisiik diizeylerde seyretmektedir. Bu
iilkelerin pek ¢ogunun siyasal ve ona bagh ekonomik yapilar ticaretin artmasi igin
mutlaka — Devlet ve Hiikiimet Baskanlar1, D1s Isleri Bakanligi, vb. diizeyinde — siyasal
destegi gerektirmektedir. Bu tiir bir destek 6zellikle son donemlerde hi¢ yoktur.

Yine siyasal pasiflik, komsularimiz arasinda yeniden en 6nemli ticari ortagimiz

olmaya aday olan Irak ile ticari iligkilerimizin gelismesini dnlemektedir

B) ITHALAT

Iyi gostergelerden birisi olarak goriinen cari islemler dengesi baska bir acidan,
tiretim acisindan, bakinca hi¢ de iyi goriinmemektedir. Cari islemler dengesindeki
diizelme ¢ok biiylik dlgiide ithalattaki azalmanin bir sonucudur. Tirkiye’nin daha ¢ok
hammadde ara ve yatirim mallarindan olusan ithalat yapisi g6z Oniine alininca, bu
“iyilesme’’ Uretim ve yatirimlardaki gerilemeyi ifade etmektedir. Dalgali doviz kuru
uygulamasina gecilmesiyle birlikte kurlarda yasanan asir1 artis, iki katina ¢ikan tiretim
maliyetleri, ithal tiretim girdileri kullanan ve 6zellikle i¢ piyasaya yonelik iiretim yapan
firmalar1 darbogaza sokmustur. Satis fiyatlarini ayni oranda arttiramayan isletmeler-eger
tiretimi durdurulmuyor ya da terk etmiyorlarsa— ithal girdi fiyatlarindaki artigin
maliyetlere getirdigi yiikii is¢i maliyetlerini azaltarak dengelemeye calismaktadir.
Bdylece bu tiir isletmelerde istihdam hizla azalmustir. ithal girdi agirhig: yiiksek iiretim
yapan tretici-ihracatgilar i¢in doviz kurundaki artisin getirdigi sdylenen rekabet giicii
gecerli degildir. Clinkii kur degigmeleri karsilikli etki ile bu rekabet giiciinii ortadan

kaldirmustir. 1%
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DORDUNCU BOLUM

2001 EKONOMIK KRIiZININ AFYON iLI MERMER ISLETMELERINE
ETKIiLERI KONULU ARASTIRMA CALISMASI

I. LITERATUR INCELEMESI

Akdis ve Bayrak, Tiirkiye’”de KOBI’lerin Genel Gériiniimii ve Finansal
Krizlere Dayanikliligi, adli ¢aligmalarinda finansman konusunun 6nemli bir sorun
olarak &ncelikli yerini korudugu, finansal krizin Tiirkiye’deki KOBI’ler nezdinde de
derinden hissedildigi, firmalarin ihrag¢ fiyatlarimi kirarak,alacak tahsillerine hiz vererek,
vadeli satiglart dondurarak bu krizden en az yara alarak ciktiklari tespit edilmistir.
Finansman konusunda goriilen sikintilarda bankalarin iyi bir sinav vermemeleri de bu
calismayla ortaya konulmus bulunmaktadir.1%2

Ertuna, Krizler Yeniden, Yapilanma Tiirkiye’nin 1000 Biiyiik Sanayi Kurulusu,
adli aragtirma ¢aligmasinda yasanan ekonomik krizlerin Tiirkiye’nin 1000 biiyiik sanayi
kurulusunu olumsuz etkiledigini, incelenen 1997-2001 déneminde isletmelerin karlari
giderek azalmisg, 2001 yilinda negatife diismiistiir. 2001 yilinda isletmelerin karliliginin
cok kotii etkilemesinin temel nedeni satis hasilatlarinin artmamasi, mali biinyelerinin
bozulmasi ve finansman giderlerinin ¢ok agirlagsmasidir. incelenen isletmelerin mali
biinyelerinin giliclenmesi ve karlarimi artirabilmeleri icin yeniden yapilandirilmalar
gerekmektedir. Bu yeniden yapilanma sirketlerin 6z sermayelerini giiclendirerek

borglarini azaltmalarini gerektirmektedir. 1%

192 Muhammet AKDIS, Sabahat BAYRAK, Tiirkiye’de KOBI’LERIN Genel Goriiniimii ve Finansal
Krizlere Dayamkliligs; 5 ili Kapsayan bir Arastirma (Yaymlanmamis Arastirma Calismasi, Pamukkale
Universitesi, iktisadi Bilimler Fakiiltesi) Denizli 2001.

193 Ozer ERTUNA, Krizlerde Yeniden Yapilanma, Tiirkiye’nin 1000 Biiyiik Sanayi Kurulusu, Bogazigi
Universitesi, Siileyman Demirel Universitesi VI. Finans Egitimi Sempozyumunda sunulan Bildiri,
Isparta- Egirdir, 2002.
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Yiicel, Ekonomik Kriz Donemlerinde Firma Davraniglari, adli arastirma
calismasinda ekonomik kriz donemlerinde isletmelerin stratejik karar ve davranis
degisiklikleri ampirik olarak incelenmistir. Calisma Srneklerini 1997 yilinda Istanbul
Menkul Kiymetler Borsasinda hisse senetleri islem goren, finans sektoriinde ve
gayrimenkul yatirim ortaklar1 disinda disindaki sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler
olusturmaktadir. Calisma donemi olarak 1997-2000 yillar1 arasindaki donem ele
almmistir. Ulkemizde 1990’11 yillarda ekonomik anlamda zaman zaman makro ve mikro
Olcekte sorunlar yasanmakla birlikte asil olarak 1994 yilinda derin bir ekonomik kriz
yaganmistir. Ancak bu krizin yaralart 1996 ve 1997 yillarinda Onemli Olclide
giderilmistir. Bu yillarda iilke ekonomisinde hassas bir denge kurulmugken 1998 yilinda
global krizin etkisi lilkemize hissedilmeye baslamistir. 1998 sonras1 ekonomik krizin
etkilerine maruz kalan isletmeler icinde bulunduklari kosullari uyum saglamak i¢in bazi
stratejik kararlar almak zorunda kalmiglardir isletmelerin  gergeklestirdikleri
degisimlerin bir kismi1 kendi kararlarinin bir sonucu iken bazilari ekonomik kosullarin
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerde gériilen bu degisimler su basliklar ile
siralanabilir. Isletme o6lceginde degisim, maliyetlerde degisim, likiditede, borg
yapisinda, 6z sermayede, kar payr dagitim politikasinda ve pazar yapisinda degisim
olabilecegi gibi baska yonetsel faktorlerde de degisiklikler olabilmektedir.!%*

Merkez Bankasinin Istatistik Genel Miidiirliigii sektor bilangosuna gore, Tiirkiye
ekonomisinde 1997-1999 yillar1 arasinda kamu ve 6zel sektor acisindan degerlendirmesi
merkez bankalar tarafindan sektor bilangolar1 verilerine dayanilarak yapilmistir.( 2000
) Calismada 3 yillik donemde Tiirkiye ekonomisinin genel durumu degerlendirildikten
sonra 7604 isletmenin mali tablolar1 kullanilarak reel — sektdrdeki gelismeler
incelenmistir. Calisma bulgularina gore: isletmelerin reel faizlerin yliksek ve i¢ talebin
daraldig1 1998 yilinda satis politikalarini degistirmedikleri, 1999 yilinda ise vadeli satis
yolu ile satiglarimi artirdiklart ve stoklarini azalttiklar1  goriilmektedir. Ekonomideki
yavaslamaya paralel olarak duran varliklar i¢erisinde maddi duran varliklarin ve makine
techizatin paymi azaldigi, buna karsin istirak ve bagl ortaklardan saglanan finansman
paymnmn artigini ortaya koymustur. Ithalatin zaman icerisinde azaldigi satilan malin

maliyetinin net satislart icerisindeki paymin arttigi, biiriit ve net kar payimnin azaldig

194 Tiilay YUCEL, Ekonomik Kriz Dénemlerinde Firma Davramslar,IMKB Sirketleri Uzerinde Bir
Aragtirma, (Yaymlanmamis Arastirma Calismas1 Dokuz Eyliil Universitesi) Izmir, 2001.
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goriilmistiir. Caligma sermayesi ve aktif devir hizi yavaglamis finansman baskist artmis,
0z kaynak ve aktif karliligi diismiis,faiz yiikiimliiliikklerini karsilama giicti azalmistir.
Sektorler itibari ile yapilan inceleme sonuglarina gore de imalat sanayiindeki firmalarin
net satiglar1 reel olarak azalmistir. Faaliyet giderleri ile finansman giderlerinin net
satiglar igerisindeki payr imalat sanayiindeki 6zel firmalardan yiiksek ve giderek artan
bir seyir izlemektedir.1%

Aktan ve Sen, Globallesme, Ekonomik Kriz ve Tiirkiye, adl1 ¢alisma ile 1997
yilinda ortaya ¢ikan krizin Tiirkiye ekonomisi ve isletmeler {iizerindeki etkisini
tartismiglardir. Krizin 6zel sektore ve KOBI’ler iizerindeki etkisini ortaya
koymuslardir. Kriz nedeni ile Tiirkiye nin Asya, Pasifik iilkelerine ihracatinin azalirken
ithalatin arttigit ayni zamanda uluslararasi piyasalarda Asya Pasifik iilkelerinin
iriinlerinin karsisinda Tiirk ihracat mallarinin rekabet edemez duruma geldigi ve Tiirk
isletmelerinin sikintiya diistiiglinii belirtmislerdir. Global kriz miiteahhitlik hizmetlerini
de olumsuz etkilemistir. Global kriz {ilkemizi dis ticaret dengesi agisindan etkilerken,
Ulke igerisinde uygulanan vergi reformu sonucu artan vergi yiikii ile birlikte ortaya
cikan gilivensizlik ortaminda i¢ talepte de daralma baglamistir. Global krizden imalat
sanayi, otomotiv, demir ¢elik, insaat, tekstil, deri ve turizm gibi lokomotif sektorleri
etkilenmistir.

Katircioglu, Tiirkiye nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu’nu Inceledigi ¢aligmasinda
kiigiik ve biiylik 6lgekli firmalarin kriz dénemindeki performanslarini satig, ihracat
bulgularina gére 1998 yilinda isletmelerin satislarinda azalma goriildiigii, calisan sayisi
ile satiglar arasindaki iliski incelendiginde 10 ile 500 kisi ¢alistirilan isletmelerde %4-5
civarinda satiglarda diisiis goriildiigi 500-999 kisi calistiran ihracat arasindan yapilan
incelemelerde ise %2’lik bir artis oldugunu saptamustir. lhracat acisindan yapilan
incelemelerde calisan sayisi az olan isletmelerde ihracatin artigim1  gostermektedir.
Istihdam acisindan kiiciik olgekli isletmelerin daha fazla sayida isci c¢ikarttig
gorilmistiir. Bliylik olcekli isletmelerde istthdam artis1 olmustur. Karliliktaki degisim

acisindan ise biiyiikk Olgekli isletmelerin karlarinda azalisin daha fazla oldugunu

195 Tiirkiye Cumhuriyeti Merkez Bankas Istatistik Genel Miidiirliigii Sektor Bilancosu 1997-1999 Yillart
Degerlendirmesi, Aralik 2000.

19 Aktan Coskun CAN. Hiiseyin SEN 1999, Globallesme Ekonomik Kriz ve Tiirkiye, TOSYOV.
Kasim.2001.
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goriilmektedir. Biirlit katma deger acisindan tiim isletmelerin paylarinda azalma
goriilmiistiir. %

Karabulut ve Pekdemir, Kriz Belirtilerini Algilama ve Algilanan Krize Hazirlikli
Olma ,adli arastirmasinda, 500 biiylik sanayi kurulusu i¢inde 3 biiyilik sektorde faaliyet
gosteren igletme yoOneticilerinin olasi krize iliskin sinyalleri algilama ve krize hazirlikl
olma konusunda yeteneklerini incelemek iizere isletmelerden alinan cevaplar
dogrultusunda su sonuclara ulagilmistir. Krizin habercisi olan unsurlarin farkina
varilabilmesi i¢in bir bilgi akist ve haberlesme sisteminin kurulmasi son derece
onemlidir. Krizin habercisi oldugu diisiiniilen sinyaller dogrultusunda krizden kaginma
yollar1 belirlenmeli ve cesitli seceneklerden degerlendirilecek kriz yonetim plani
olusturulmalidir. Isletmeler cikabilecek krize karst hazirlikli olabilmeleri icin esnek ve
dinamik bir Orgiit yapisina sahip olmalari,kriz ekibi olusturmalart ve ¢alisanlar1 krize
iliskin sonuglar konusunda psikolojik olarak hazirlamalari gerektigi belirtilmektedir. 1%

Kabasakal ve Aycan, Sirketlerin Ekonomik Krizle Bagsa Cikma Yontemlerinin
Calisanlarinin Tutumlar1 ve Performansi Uzerindeki Etkileri, konulu arastirmasinda
isletmelerinin ¢ogunun personel giderlerinin azaltilmasina oncelik verdigini isten
¢ikarmalari, maas indirimi, ticretli veya licretsiz izin,erken emeklilik,maas 6demelerinde
gecikme egitim-gelisim harcamalarinda azalma ek hak ve imkanlarda kisint1 gibi
uygulamalarin ¢alisanlar1 dogrudan etkiledigini belirtmislerdir.%®

Samiloglu, Uygun ve Gokmen, Finansal Krizin Denizli ilinde Tekstil
Sektoriinde Faaliyet Gosteren KOBI’lerin Finansal Krizden Etkilenme Boyutlarmin
Tespiti’ne yonelik olarak yapilan arastirmada, kriz sonrasit ¢ogu isletmenin rekabet
giicliniin azaldigi, tiretim kapasitelerinin diistiigli, bankalarla iliskilerinin asgari diizeye
indigi, personel azalimma gittiklerini, yurt i¢i satig hacimlerinin azaldigi, doviz ile
yaptiklar1 islemlerle diisiis oldugu sonuglari elde edilmistir. Ayrica bu isletmelerin
bliylik c¢ogunlugunun sermaye birikimi olarak krize hazirliksiz yakalandiklari,

bankalardan kredi kullanimina pek gitmedikleri, bunun en 6nemli sebebinin de faizlerin

197 Erol KATIRCIOGLU ,Tiirkiye’nin 500 Biiyiik sanayi kurulusu, ISO Dergisi,Ozel Sayisi, Agustos
1998.

1% 1311 PEKDEMIR, Elif KARABULUT, Kriz Beklentilerini Algilama ve Algilanan Krizlere Hazirlikli
Olma,Ulusal Yo6netim Organizasyon Kongresi bildirisi, 23-25 May1s 2002, 5.692-693-694.

199 Hayat KABASAKAL, Zeynep AYCAN, Sirketlerin Ekonomik Krizle Basa Cikma Y®6ntemlerinin
Calisanlarin Tutumlar1 ve Performansi Uzerindeki Etkileri, Ulusal yénetim Organizasyon Kongresi
bildirisi, 23-25 Mayis 2002, s.695.
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yiiksekliginden kaynaklandigini, kriz asmada finansal kaynak olarak kendi kaynaklarina
bas vurduklarini,modern finansal tekniklerden ise pek yararlanmadiklar1 sonucuna
ulasilmistir.?®

Miisliimov, Tiirkiye de Ekonomik Krizlerin Halka A¢ik KOBI’lere Etkisi adli
arastirmasinda IMKB’ de agilan ve imalat sektdriinde faaliyet gosteren 32 si kiigiik ve
orta Olgekli isletmeler olmak iizere 179 isletmeye ait mali tablo verileri esas alinarak
halka agik KOBI’lerin Tiirkiye de son 10 yil igerisinde olusan, ekonomik krizlerden
mutlak ve biiyiik 6lgekli isletmeleri goreceli olarak nasil etkiledigi analiz edilmektedir.
Arastirma bulgulari, imalat sektor isletmelerinin son on yildaki ii¢ ekonomik krizin
KOBI’ler ve biiyiik 6l¢ekli isletmeleri ok olumsuz yonde etkiledigini, bu isletmelerinin
getirisinin ciddi diisiis, isletme riskinin ise ciddi artis gdsterdigini tespit etmistir. imalat
sektorli isletmelerinin 1994-2000 yillar1 arasinda ortalama getirisi, 1997 yili istisna
olmak iizere, devlet i¢ bor¢lanma reel faiz oranm altina diistiigii tespit edilmistir. Imalat
sektorli isletmelerinde kisa vadeli borglarin toplam borg igerisinde ¢ok yiiksek paya
sahip olmasi, 1993 yilindan sonra yiiksek enflasyon ve ekonomik belirsizlikler,uzun
vadeli finansman kaynaklarinin erimesine neden olmustur. Kisa vadeli bor¢ stoku
isletmelerin belirsizligini daha da artirmig ve isletme riskini asir1 yiikselttigi tespit
edilmistir.2

Yoériik, KOBI’lerin Kredi Yoluyla Finansmanmda Karsilastiklart Sorunlar ve
Tokat Ilinde Bir Uygulama,konulu arastirma galismasinda anket yapilan KOBI’lerin
%75 kiiglik isletme olup, %61 de finansman bolimii bulunmamaktadir. Finansman
boliimii isletmelerin yasamsal bir islevidir. Isletmelerin %62 sinde finansal planlama
yapilmamaktadir. Planlamay1 gegersiz kilan faktorler olarak ise politik istikrarsizlik
yiiksek enflasyon, yiiksek faiz ve i¢inde bulunulan ekonomik kosullarin getirdigi doviz
kuru, enflasyon faiz belirsizligi olarak ifade edilmistir. KOBI’lerin %70 inin halen bir
finansman sorunu bulunmakta ve bunun nedenleri ise alacak tahsilindeki gecikmeler,6z
kaynak vyetersizligi, calisma sermayesindeki artis olarak siralanmaktadir. KOBI’ler
yetersiz 0z sermaye ile caligmalari nedeniyle, riski yliksek ticari kredilerle sermaye

gereksinimlerini karsilamaktadirlar. Buna ragmen Tiirkiye de KOBI’lere alinan kredi

20 Famil SAMILOGLU, Mutlu UYGUN, Ozgiin GOKMEN, Finansal Krizin Denizli ilinde, Tekstil
Sektériinde Faaliyet Gosteren KOBI’lerin Finansal Krizden Etkilenme Boyutu (Yaymlanmamis
Arastirma Calismasi, Nigde Universitesi Aksaray Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi.)

201 Alpvsat MUSLUMOV, Tiirkiye’de Ekonomik Krizlerin Halka A¢ik KOBI’lere Etkisi,
(Yaymlanmamis Arastirma Calismasi, Dogus Universitesi, Isletme Boliimii), s.11
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miktar1 ancak fon ihtiyacint %35 ni karsilayabilmektedir. Yiiksek faiz,vadenin kisalig
ve kredi miktarinin yetersizligi KOBI’leri 6z kaynaklarmni artirmaya, stoklarini ve
yatirimlarini azaltmaya yoneltmistir.2%

Conkar, Risk Sermayesi Finansman Yénteminin Kiigiik ve Orta Boy Isletmeler
Acisindan Onemi ve Uygulanabilirligi, adl1 arastirma calismasinda dzellikle gelismekte
olan iilkelerde kiiciik igletmelerin hem yatirim hem de calisma sermayesi temin etmekte,
ciddi sorunlarla karsilastiklar1 belirtilmistir. Risk sermayesi finansman yoOntemi,
dinamik, yenilik¢i; iiretken ama, yatirim ve biiylimenin gerceklestirilmesi i¢in gerekli
finansal kaynaklarin temininde ciddi sikinti ¢eken girisimcilerin bu ihtiyaclarinin
kargilanmasina yonelik olarak gelistirilen bir finansman yontemi olarak agiklanmistir.
Kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmelerde iilkemizde yasanan ,yatirnm ve c¢alisma
sermayesi yetersizliginin risk sermayesi finansman yontemi ile ¢dziimlenebilecegini
ortaya koymustur. Bu cercevede Kayseri’deki kiicik ve orta boy isletmelerin
yoneticilerinin bu yontemi tanima ve uygulayabilme acisindan durumu ortaya konmaya
calistlmistir.?%

Topal ve Erkan, KOBI’lerin Sermaye Piyasasi Yoluyla Finansmani ve
IMKB’deki KOBI’lerle lgili Bir Ampirik Calisma, adli arastirma calismasinda,
Tirkiye ekonomisinde istihdam, katma deger yaratma ve ¢ok biiyiik katkilari olan
KOBI’lerin bu fonksiyonlarini yerine getirmede, hatta faaliyetlerini devam ettirme
konusunda onlerindeki en biiyiik engelin kaynak sorunu oldugunu belirtmislerdir.
Devletin asir1 bor¢lanmasi sonucu ortaya ¢ikan yiiksek kredi faizleri ve kredi igin
istenen teminatlarin fazlalig1 nedeniyle KOBI’lere uygun kaynak bulunamadig: ortaya
konulmustur. KOBI’lerin sermaye piyasalarindan kaynak temin edebilmeleri icin
bilinglendirilmeleri ve KOBI’lerin sermaye piyasalarma girmelerini destekleyici
politikalarla, finansal yapilarinin destekleyici politikalarla yapilarmi giliglendirmek i¢in

onlemler alinmas1 gerektigi ortaya konulmustur.?%

202 Nevin YORUK, KOBI’lerin Kredi yoluyla Finansmaninda Karsilastiklar1 Sorunlar ve Tokat ilinde Bir
Uygulama, (1. Orta Anadolu Kongresi — KOBI’lerin Finansman ve Pazarlama Sorunlari, Gaziosmanpasa
Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi), s.57-58

203 K emallettin CONKAR, Risk Sermayesi Finansman Yénteminin Kiiciik ve Orta Boy Isletmeler
Agisindan Onemi ve Uygulanabilirligi, (1. Orta Anadolu Kongresi — KOBI’lerin Finansman ve Pazarlama
Sorunlari, Afyon Kocatepe Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi), s.28

204 yusuf TOPAL, KOBI’lerin Sermaye Piyasasi Yoluyla Finansmani ve IMKB’deki KOBI’lerle ilgili
Bir Ampirik Calisma, , (1. Orta Anadolu Kongresi — KOBI’lerin Finansman ve Pazarlama Sorunlari,
Afyon Kocatepe Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi), s.75
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II. ARASTIRMANIN AMACI

Bu ¢alismada 1997 yilinin ikinci yarisindan itibaren derinlesme egilimi gosteren
global krizin uzantilar1 olarak 2000 yil1 kasim ve 2001 yil1 subat aylarinda daha da ¢ok
yogunlagma egilimi gdsteren ekonomik kriz ortaminda Afyon ilinde faaliyet gosteren
mermer isletmelerinin  kriz donemi davraniglarin1 tespit edilerek yorumlanmasi
amaclanmistir. Afyon ili, lilkemizdeki cografi konumuna ragmen yillarca sanayilesme
siirecine girememistir. Son yillarda Afyon, 6zel  sektoriin yatirimlarini artirmasiyla
sanayilesmede yeni bir doneme girmistir. Eskiden beri bilinen kaymak ve kaymakli
seker tretimi ile birlikte sucuk tiretimi, sehir ekonomisinde 6nemli bir yer tutmaktadir.
205

Afyonun cografi konumu, tarimda mekanizasyona gidilmesi, tarim kredi
kooperatiflerinin agilmasi, Kocatepe Universitesi ve baglh fakiiltelerinin kurulmas,
ticaret ve sanayide sirketlesmeye baslanmasi ve tiim bu gelismeler sonunda KOBi‘ler
onciiliigiinde yasanan ekonomik atilimlar Afyon ekonomisinin agirligin1 6nce tarimsal
sanayiye, ardindan da tiim alanlarda cesitlenmis bir imalat sanayisine (mermer, tugla,
insaat yan sanayi, makarna, irmik, un, yag, yem, lastik imalat sektorii) kaydirmistir.
Ekonominin lokomotifi yerel kaynaklara dayal: iiretim yapan KOBI’lerdir. Ozellikle
tarim,hayvancilik ve mermer potansiyellerine dayali sanayideki gelisme KOBI’lerin
onciiliigiinde Afyon ekonomisine dinamizm kazandirmugtir.2%

2001 y1ilt Afyon Ticaret ve Sanayi Odas1 verilerine gore Afyon ili ihracati 65
milyon dolar olarak gergeklesmistir. Bunun 40.659.186 dolar1 mermer sanayi
{iriinlerinin ihracatindan elde edilmistir. 2%’

Afyon ili dzellikle Iscehisar ilgesinde bulunan ¢ok zengin mermer yataklarina
sahiptir. Mermer rezervi tahmini 750 milyon metrekiip kadardir. Ulkemizde ¢ikarilan
blok mermerin 1/3 ii Afyon ili Iscehisar ilgesinde ¢ikarilmaktadir. 2002 yil1 Ticaret ve
Sanayi Odas1 verilerine gore mermer isletmelerinde 3351 personel istihdam

edinmektedir.2%8

205 A fyon Belediyesi, “Ilimiz Afyon” ( www.afyon.bld.gov.tr /ilimiz/afyn.3.htm).
206 Afyon Valiligi “Ekonomi Sanayi” (www.afyon.gov.tr/ekonom/sanayi.html ).
207 Afyon Valiligi “Ekonomi Sanayi”( www.afyon.gov.tr/ekonom/ihracat.html).
208 Afyon Valiligi “Ekonomi Sanayi” (www.afyon.gov.tr/ekonom/sanayi.htm).



http://www.afyon.bld.gov.tr/
http://www.afyon.gov.tr/ekonom/sanayi.html
http://www.agyon.gov.tr/
http://www.agyon.gov.tr/
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Tamam kii¢lik ve orta dlgekli isletmeler olan mermer isletmelerinin ekonomik
krizlere dayanikliligi Olgiilmeye c¢alisilmistir. Bu caligmanin amaci dis cevre
faktorlerinden kaynaklanan kriz donemlerinde mermer isletmelerinin  nasil

davrandiklarini ve ne tiir bir strateji takip ettiklerinin ortaya konmasidir.

III. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Yapilan aragtirma kapsaminda Afyon ilindeki mermer islemelerinde yiizylize
anket ¢alismas1 yapilmistir.

Bu sanayi dalinda faaliyet gosteren 133 isletmeye miiracaat edilmis olup, 73
isletme ile yiiz ylize anket ¢alismas1 yapilmistir. Dolayisiyla cevap alinan anket sayist %

73/133” diir.

IV. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada verilerin objektif olarak toplanabilmesi ve istatistiksel analiz
teknikleri ile ilgili hesaplamalar yapilabilmesi amaciyla yiiz ylize anket yontemi
uygulanmstir.isletmelerin  kriz dénemi davranislarini  tespit etmek amaciyla,
isletmelerin tanmitim bilgileri, finansal yapinin tespit edilmesi, isletmelerin krizden
etkilenme durumlar ile krize karst alinan onlemler belirlenmeye calisilmistir. Anket
caligmasi kriz yonetimi ile ilgili yapilan ¢aligsmalarda belirlenen stratejilerde, isletme {iist
yonetiminin daha etkin bir rol oynayabilecegi diisiincesiyle 6rneklen grubunu olusturan
isletmelerin iist diizey yoneticileri ile yapilmistir.

Anket degerlendirmesi bilgisayar ortaminda SPSS 10.0 For Windows programi
ile yapilmistir. Anket sorularinin, cevaplarinin analiz edilmesinde “Siklik ve Ki kare”
testlerinden faydalanilmistir. Arastirma ile ilgili verilerin toplanabilmesi i¢in anket

formu kullanilmistir.



V. ARASTIRMA BULGULARI VE YORUM

Arastirmada 73 mermer isletmesinden asagidaki bulgular elde edilmistir.

A) ISLETMELERIN TANITIM BiLGILERI

e Isletmelerin Statiilerine Gore Dagihim

96

Isletmelerin statiilerine gore dagilimi sorusuna arastirmaya katilan isletmelerden

6 smin (% 8,2 oraniyla) anonim sirket, 49 unun (% 67,1 oraniyla) limited sirket,18 nin

(% 24,7 oraniyla) sahis isletmesi, oldugu tespit edilmistir.

Mermer isletmelerinin genellikle aile sirketi yapisina uygun olan limited sirket

yapisini tercih ettiklerini gostermektedir.

Tablo 1.isletmelerin Statiilerine Gore Dagilimi

Degiskenler Say1 %

Anonim sirket 6 8,2
Limited sirket 49 67,1
Sahis isletmesi 18 24,7
Toplam 73 100

e Isletmelerin Yaslar:

Isletmelerden 8 isletmenin (% 11 oramiyla) 1-5, yas araliginda, , 24 isletmenin

(% 32,8 orantyla) 6-10 yas araliginda, 26 isletmenin (% 35,6 oraniyla) 11-15 yas

araliginda, 13 isletmenin (% 17,8 oraniyla) 16-20 yas araliginda, 1 isletmenin (% 1,4

oraniyla) 21-25 yas araliginda, 1 isletmenin (% 1,4 oraniyla) 26-30 yas araliginda

oldugu anlasilmistir.

1980’11 yillarda Tiirkiye ekonomisinin serbest piyasa ekonomisine yonelmesi ve

disa agilmas1 mermer sanayiinde faaliyet gosteren isletme saymnin artmasina neden

olmustur. 1994 yili ve daha sonra yasanan ekonomik krizler mermer sanayi

isletmelerinin sayisinin artmasin1 engelleyememistir.




Tablo 2. Isletmelerin Yaslarma Gére Dagilimi

Degiskenler Say1 %
1-5 Yas Arasi 8 11,0
6-10 Yas Arasi 24 32,8
11-15 Yas Arasi 26 35,6
16-20 Yas Arasi 13 17,8
21-25 Yas Arasi 1 1,4
26-30 Yas Arasi 1 1,4
Toplam 73 100

e Isletmelerde Cahisan Personel

Isletmelerde istihdam edilen personel miktari sorusuna arastirmaya katilan 73
isletmede 43 iist diizey yonetici (% 4.3 oraniyla), 52 orta diizey yonetici (% 5.5
orantyla), 80 alt diizey yonetici (% 8.1 oraniyla), 805 is¢i (% 82.1 oraniyla), olmak

tizere toplam 980 personel istihdam edilmektedir.

Tablo 3.isletmelerde Calisan Personelin Dagilim1

Degiskenler Say1 %
Ust diizey yoneticiler 43 43
Orta diizey yoOneticiler 52 55
Alt diizey yoneticiler 80 8,1
Isci 805 82,1
Toplam 980 100

e Isletmelerin Smiflandiriimasi

Aragtirmaya katilan 73 isletmeden 70 i (% 95,9 oraninda ) kiiclik igletmeler sinifina, 3

isletme (% 4,1 oraniyla) orta 6lgekli isletme sinifina dahil olmaktadir. Kiigiik ve Orta

Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi kurulus kanununa gére
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1-50 arasinda isci caligtiran isletmeler kiigiik,51-150 arasinda olan isletmelerde orta

6l¢ekli sayillmaktadir

Tablo 4.Isletmelerin Siniflandirilmasi

Degiskenler Say1 %
1-50 (is¢i galistiran) 70 95,9
51-150 (isci caligtiran) 3 4,1
Toplam 73 100

e Isletme Sahiplerinin Yaslar

Isletme sahiplerinin yaslarinin tespitine ydnelik soruya verilen cevaplara gore
18-28 yas araliginda olanlar 15 kisi (% 12 oraniyla), 29-38 yas araliginda olanlar 33 kisi
(% 26 oraniyla), 39-48 yas araliginda olanlar 40 kisi (% 32 oraniyla), 49-58 yas
araliginda olanlar 28 kisi (% 22 oranmiyla), 59-70 yas aralifinda olanlar 11 kisi
(% 8 oraniyla) oldugu tespit edilmistir.

Tablo 5.isletme Sahiplerinin Yaslarinin Dagilim1

Degiskenler Say1 %

18-28 15 12,0
29-38 33 26,0
39-48 40 32,0
49-58 28 22,0
59-70 11 8,0
Toplam 127 100

e Isletme Yéneticilerinin ve Sahiplerinin Ogrenim Durumu

Isletme yoneticilerinin 6grenim durumu incelendiginde arastirmaya katilan

yoneticilerden 31°nin (% 42.5 oramyla) ilkogretim , 15’nin (% 20.5 oramyla) lise,
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7’sinin (% 9.6 oranmiyla) yiiksekokul, 19°nun (% 26 oraniyla) iiniversite,1 yOneticinin
(% 1.4 oraniyla) yiiksek lisans Ogrenimine sahip oldugu tespit edilmistir.

Isletme sahiplerinin 6grenim durumu incelendiginde arastirmaya katilan isletme
sahiplerinden 72 isletme sahibi (% 57,0 oraniyla) ilkégretim, 27 isletme sahibi
(% 21,0 oraniyla) lise, 10 isletme sahibi (% 8,0 oraniyla) yiiksek okul, 18 isletme sahibi
(% 14,0 oraniyla) iiniversite 0grenimine sahip oldugu tespit edilmistir.

Isletmelerin hukuki statiileri ile,isletme yoneticilerinin 6grenim durumu
sorusuna ki kare testi uygulanmistir.Anonim sirketlerde 1 ilkégretim, 2 lise, 1 yiiksek
okul, 1 iiniversite, 1 yiliksek lisans 6grenimli yonetici vardir.Limited sirketlerde 19
ilkogretim, 9 lise, 5 yiiksek okul, 16 iniversite Ogrenimli yonetici vardir. Sahis
isletmelerinde 11 ilkdgretim, 4 lise, 1 yliksek okul, 2 {iniversite 6grenimli ydnetici
vardir.Isletme yoneticilerinin 6grenim durumu ile isletmelerin hukuki statiileri arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu tespit edilememistir. (P>0,05)

Isletme yoneticilerinin égrenim durumu ile isletmenin kriz déneminde ne tiir bir
plan ile idame edildigini sorularma ki kare testi uygulanmustir. Istatistiksel olarak

anlamli bir fark oldugu tespit edilmemistir. (P>0,05)

Tablo 6. Isletme Yoneticilerinin ve Sahiplerinin Ogrenim Durumuna Gore Dagilimi

.. Say1 % Say1 %
Degiskenler ) )
Isletme Sahipleri Isletme Yoneticileri

[kogretim Okulu 72 57.0 31 42.5
Lise 27 21.0 15 20.5
Yiiksek Okul 10 8.0 7 9.6
Universite 18 14.0 19 26.0
Yiiksek Lisans 1 14
Toplam 125 100 73 100

e Isletme Yoneticilerinin Isletme ile Hukuki Baglantisi

Isletme yoneticilerinin isletmeyle hukuki baglantisini inceledigimizde 2 yonetici

(% 3 oraniyla) isletme sahibinin ikinci derecede akrabalari, 4 yoneticinin (% 6 oraniyla)



100

isletme sahibinin es ve ¢ocuklari, 8 yoneticinin ise (% 10 oraniyla) profesyonel yonetici
59 yoneticinin (% 81 oraniyla) isletme sahibi veya hissedar1 oldugu anlagilmistir.

Mermer isletmelerinin ¢ogunlugu aile sirketi yapilasmasini ve yonetimini tercih

etmektedirler.

Tablo 7. Isletme Yoneticilerinin Isletme sahipleri ile Hukuki Baglantilarina Gére

Dagilimi1

Degiskenler Say1 %

2 nci derece yakinlari 2 3,0
Isletme sahibinin es ve cocuklar 4 6,0
Profesyonel yonetici 8 10,0
Isletme sahipleri 59 81,0
Toplam 73 100

e Isletmelerin Herhangi Bir Meslek Odasina Bagh Olup Olmadig

Isletmelerin bagli oldugu meslek odalarma gére dagilimina baktigimizda, 73
isletmeden 15 1 (% 20.5 oraniyla ) esnaf ve sanatkarlar odasina,56 s1 (% 76.7 oraniyla)
ticaret odasina, 2 si (% 2.7 oraniyla) diger kuruluslara bagl oldugunu beyan etmistir.

Isletmelerin bagl oldugu meslek odasina gore, isletmelerin krizden etkilenme
durumu sorularma ki kare testi uygulanmgtir. Istatistiksel olarak anlamli bir fark oldugu
tespit edilememistir. (P>0.05)

Isletmelerin bagli oldugu meslek odalarina gore krizden en az etkilenmek igin
uyguladiklar1 yontemler sorularma ki kare testi uygulanmustir. Istatistiksel olarak

anlamli bir fark oldugu tespit edilememistir. (P>0.05)



Tablo 8. Bagli Oldugu Meslek Odalarina Kurulusa Gére Isletmelerin Dagilimi
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Degiskenler Say1 %

Esnaf ve sanatkarlar odasi 15 20,5
Ticaret Odas1 56 76,7
Diger 2 2,7
Toplam 73 100

e Isletmelerin Uretim Sekli

Yapilan arastirmada 7 isletmenin (% 9.6 oraniyla) mevsimlik {iretim, 9

isletmenin (% 12.3 oraniyla) tiim iretim sekillerini, 25 isletmenin(% 34.2 oraniyla)

siparis iiretimi, 32 isletmenin (% 43.9 oraniyla) seri liretim uyguladig tespit edilmistir.

Isletmelerin iiretim sekli ile isletmelerin kriz déneminde ne tiir bir plan ile idame

edildigi sorularma ki kare testi uygulanmustir. Istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

oldugu tespit edilmemistir. (P>0.05).

Isletmelerin iiretim sekli ile krizden en az etkilenmek icin uygulanan ydntemler

sorularma ki kare testi uygulanmistir. Istatistiksel olarak anlamli bir farklilk oldugu

tespit edilmemistir. (P>0.05).

Isletmelerin iiretim sekli ile isletmelerin krizden etkilenme durumu sorularina ki

kare testi uygulanmistir. Istatistiksel olarak anlamli bir farklilik oldugu tespit

edilmemigtir. (P>0.05).

Tablo 9. Isletmelerin Uretim Sekline Gére Dagilimi

Degiskenler Say1 %
Mevsimlik tiretim 7 9,6
Timi 9 12,3
Siparis liretim 25 34,2
Seri Uretim 32 43,9
Toplam 73 100
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e Aylk Ortalama Calisma Sermayesi

Aylik ortalama caligsma sermayesi miktar1 sorusuna arastirmaya cevap veren 73
isletme aylik ortalama c¢aligma sermayesine gore incelendiginde 0-10 milyar arasinda
olan 30 isletme (% 41,2 oramiyla),11-20 milyar arasinda olan 22 isletme (% 30,1
oraniyla),21-50 milyar arasinda olan 11 isletme (%15,1 oraniyla),51-100 milyar
arasinda olan 7 isletme (% 9,6 oraniyla),101-500 milyar arasinda olan 2 igletme (% 2,7
orantyla), 501-1.000 milyar arasinda olan 1 isletme (% 1,4 oraniyla) oldugu tespit

edilmistir

Tablo 10. Isletmelerin Aylik Ortalama Calisma Sermayesine Gore Dagilim1

Degiskenler Say1 %

0-10 Milyar 30 41,1
11-20 Milyar 22 30,1
21-50 Milyar 11 15,1
51-100 Milyar 7 9,6
101-500 Milyar 2 2,7
501-1,000 Milyar 1 1,4
Toplam 73 100

e Isletmelerin Uretim Kapasitesi

Isletmelerin iiretim kapasitesine gore smiflandirdigimizda 400 m2 ile 10.000 m2
arasinda yilik iiretimi olan 27 igletme (%36.9 oraniyla), 10.001 m2 ile 50.000 m2
arasinda yillik iiretimi olan 25 isletme (%34.3 oraniyla), 50.001 m2 ile 350.000 m2
arasinda yillik iiretimi olan 21 isletme (%28.8 oraniyla) iiretim yapmaktadir.

Isletmelerin hukuki statiileri ile yillik iiretim kapasiteleri sorularina ki kare testi
uygulanmistir. Istatistiksel olarak anlamli bir fark oldugu tespit edilmistir (P<0.05).

6 anonim sirketten 1 i 400-10.000 m2 arasinda iiretim yaparken 2 anonim sirket
10.001-50.000 m2 arasinda,3 anonim sirket 50.001 m2 nin {izerinde iiretim yaptig1
tespit edilmistir.
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18 sahis isletmesinden 12 i 400-10.000 m2 arasinda iiretim yaparken,6 sahis

isletmesi 10.001-50.000 m2 araliginda tiretim yapmaktadir.

49 limited sirketten 14 i 400-10.000 m2 arasinda {iretim yaparken 17 limited

sirket 10.001-50.000 m2,18 limited sirket 50.001 m2 iizerinde iiretim yapmaktadir.

Tablo 11. isletmelerin Uretim Kapasitelerine Gore Dagilimi

Degiskenler (m2) Say1 %

400-10.000 (m2) 27 36,9
10001-50000 (m2) 25 34,3
50001-350000 (m2) 21 28,8
Toplam 73 100

e Anket Formunu Dolduranin Isletmedeki Statiisii

Anket formunu dolduranin isletmedeki statiisii sorusunu yanitlayanlardan 1 i

(%1.4 oraniyla) ihracat miudiirti, 2 1 (% 2.7 oraniyla) yonetim kurulu baskani, 2 i

(%2.7 oraniyla) imalat midiiri, 4 @ (% 5,5 oramyla) finans miidiirt, 13 @ (% 17.8

orantyla) isletme ortagi 22 si (% 30.1 oramiyla) isletme sahibi, 29 u (% 39.7 oraniyla)

isletme yoneticisidir.

Tablo 12. Anket Formunu Dolduranlarin Isletmedeki Statiisiine Gore Dagilimi

Degiskenler Say1 %

Thracat miidiirii 1 1,4
Yonetim kurulu bagkani 2 2,7
Imalat miidiiri 2 2,7
Finans mudiri 4 55
Isletme ortag: 13 17,8
Isletme sahibi 22 30,1
Isletme yOneticisi 29 39,7
Toplam 73 100
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e Isletmelerin Uriinlerini Sattiklar1 Pazarlar

Isletmelerin iiriinlerini sattiklar1 pazarlar ile krizden en az etkilenmek igin
uyguladiklar1 yontemler sorularma ki kare testi uygulanmustir. Istatistiksel olarak
anlaml bir farklilik oldugu tespit edilmemistir.(P>0.05)

Isletmelerin  {iriinleri sattiklar1 pazarlar sorusuna arastirmaya katilan
isletmelerden 7 si (% 7.2 oraniyla) mahalli piyasaya,12 si (% 12.3 oraniyla) bolgesel
piyasaya, 26 st (% 26.5 oraniyla) uluslar arasi piyasaya, 53 i (% 54 oraniyla) ulusal
piyasaya iirlinlerini sattiklarini belirtmiglerdir.

Isletmelerin {iriinlerini sattiklar1 pazarlar sorusu ile isletmelerin krizden
etkilenme durumu sorularima ki kare testi uygulanmustir. istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik oldugu tespit edilmemistir..(P>0.05)

Tablo 13.Isletmelerin Uriinlerini Sattiklar1 Pazarlara Gére Dagilim1

Degiskenler Say1 %

Mabhalli 7 7,2
Bolgesel 12 12,3
Uluslar aras1 26 26,5
Ulusal piyasa 53 54,0
Toplam 73 100

B) FINANSAL YAPININ TESPIT EDILMESI

e Sermaye Yapilar:

Arastirmaya katilan isletmelerin sermaye yapilari sorusuna 73 isletmeden 1 1
(% 1.4 oranmiyla) yabanci sermaye, 72 si (% 98.6 oraniyla) yerli sermaye yapisina
sahiptir. 26 isletmenin ihracat yaptig1 mermer sanayiinde yabaci sermayenin bu kadar az

olmasi diistindiiriiciidiir.
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Tablo 14. Sermaye Yapilarma Gore Isletmelerin Dagilimi

Degiskenler Say1 %

Yabanci sermaye 1 1,4
Yerli sermaye 72 98,6
Toplam 73 100

¢ Kriz Donemi Isletmelerin Finansman Sorunlar

Kriz déneminde herhangi bir finansal giigliikle karsilagtiniz m1? sorusuna
aragtirmaya katilan isletmelerden 10 isletme (% 17.9 oraniyla) herhangi bir giicliikle
kargilasmadigini, 20 isletme (% 35,7 oranityla) kisa vadeli finansman teminde
zorlandigini, 2 isletme (% 3.5 oraniyla) uzun vadeli finansman temininde zorlandigini,
24 isletme (% 42,9 oraniyla) miilk ve varliklarini sattigini belirtmistir.

Isletmeler kisa vadeli kredi temininde zorlanmislardir. Kisa vadeli kredi temin
edemeyen isletmeler kredi ihtiyaglarint miilk ve varliklarini elden ¢ikararak

kargilamislardir.

Tablo 15. isletmelerin Finansman Zorluklarmin Dagilimi

Degiskenler Say1 %

Herhangi bir giicliik yasamadik 10 17,9
Kisa vadeli finansman temininde zorlandik 20 35,7
Uzun vadeli finansman temininde zorlandik 2 3,5
Miilk ve varliklarimizi satarak finansman ihtiyacimizi karsiladik 24 42,9
Toplam 56 100

e Finansman Ihtiyacinin Hangi Finans Kuruluslarindan Karsilandig

Finansman ihtiyacinin hangi finans kuruluslarindan karsilandigr sorusuna

arastirmaya katilan 73 isletmeden 4 isletme (% 7.2 oraniyla) serbest piyasadan, 5
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isletme (% 9.1 oraniyla) 6zel finans kuruluslarindan, 7 isletme (% 12.7 oraniyla) finans
ihtiyacin1  bankalardan, 15 isletme (% 27.3 oraniyla) ortaklarindan, 24 isletme
(% 43.7 oraniyla) esinden-dostundan,finans ihtiyacin karsilamistir.

Kriz doneminde isletmeler ihtiyagc duyduklar1 krediyi ortaklar1 ile

esinden,dostundan temin etme yoluna gitmislerdir.

Tablo 16. Finansman Ihtiyac1 Karsilanan Kuruluslarin Dagilimi

Degiskenler Say1 %

Serbest piyasa 4 7,2

Ozel finans kurumlari 5 9,1
Bankalar 7 12,7
Ortaklarimiz 15 27,3
Es ve dost 24 43,7
Toplam 55 100

e isletmelerin Kullandig: Kredi Hacmi

Isletmelerin kullandig1 kredi hacminin degisip degismedigi sorusuna arastirmaya
katilan isletmelerden 12 isletme (% 18.2 oramiyla) kredi hacminde degisiklik
olmadigini, 4 isletme (% 6,2 oramyla) % 40-20 azalma oldugunu, 1 isletme
(%]1.6 oraniyla) % 80 azalma oldugunu, 47 isletme (% 71.5 oraniyla) bu dénemde hig
kredi kullanmadiklarini belirtmislerdir.

Kriz doneminde isletmeler artan kredi maliyetlerinden ve yiikselen doviz

kurlarindan etkilenmemek i¢in bu donemde kredi kullanmamayi tercih etmislerdir.



Tablo 17. Kullanilan Kredi Hacminin Dagilimi
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Degiskenler Say1 %

Degisim olmadi 12 18,2
% 20-40 azald: 4 6,2
% 80 azaldi 1 1,6
Bu dénemde hi¢ kredi kullanmadik 47 71,5
Toplam 64 100

C) ISLETMELERIN KRiZDEN ETKILENME DURUMU

e Krizden Etkilenme Durumu

Isletmelerin krizden etkilenme durumunun tespitine yonelik soruya arastirmaya

katilan 10 isletme (% 10.8 oraniyla) krizden hi¢ etkilenmedigini,

16 isletme

(% 17,2 oraniyla) krizden tamamen etkilendigini, 21 isletme(% 22.6 oraniyla)

tiretiminin azaldigini,23 isletme(% 24.7 oraniyla) finansman sikintilarinin arttigini, 23

isletme (% 24.7 oraniyla) ham madde ve tedarik zorluklarinin oldugunu belirtmislerdir.

Kriz isletmelerin liretimlerinin azalmasina, finansman sikintilarinin artmasina,

hammadde tedarik etmelerinin zorlasmasina neden olmustur.

Tablo 18. Krizden Etkilenme Durumunun Dagilim1

Degiskenler Say1 %

Hig etkilemedi 10 10,8
Tamamen etkiledi 16 17,2
Uretim azald1 21 22,6
Finansman sikintis1 artt1 23 24,7
Ham madde ve tedarik zorluklarimiz oldu 23 24,7
Toplam 93 100
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e Kriz Déneminin isletmelerin Uretim Hacmine EtKkisi

Kriz déoneminde isletmelerin {iretim hacminin etkilenip etkilenmedigi sorusuna
arastirmaya katilan 4 isletmenin (%5.5 oraniyla) %15 ve altinda diisme, 5 isletmenin
(% 6.8 oraniyla) liretim hacminde %16-30 azalma, 6 isletmenin (% 8.2 oraniyla) iiretim
hacminde %31-45 azalma, 28 isletmenin (% 38.4 oraniyla) liretim hacminde % 46-60
azalma, 15 igletmenin (% 20.5 oraniyla) % 61-90 iiretim hacminde azalma, 3 isletmenin
ise (% 4.1 oraniyla) satiglarinin ve iiretiminin tamamen durdugu, 12 isletmenin (% 16.4
orantyla) liretim hacminin krizden hi¢ etkilenmedigi tespit edilmistir.

Isletmeler krizden etkilenmemek icin iiretim hacmini azaltarak, mevcut durumu
korumaya, mevcut durumu koruyamadiklarinda, kiiciilmeye giderek etrafina bakma

stratejisini uygulamislardir.

Tablo 19. Kriz Déneminin Isletmelerin Uretim Hacmine Etkisi

Degiskenler Say1 %

%15 in altina diistii 4 55
%16-30 azald: 5 6,8
%31-45 azald 6 8,2
0046-60 azaldi 28 38,4
%61-90 azald: 15 20,5
Satiglar durdu 3 4,1

Hic etkilemedi 12 16,4
Toplam 73 100

e Isletmelerin Diisiik Kapasite ile Cahsma Nedenleri

Isletmelerin diisiik kapasite ile ¢alisma nedenlerinin tespitine yonelik soruya,
1 isletme (% 1 oraniyla) kalifiye is giicii yetersizligi, 3 isletme (% 3 oraniyla) teknoloji
yetersizligi, 7 isletme (% 7.1 oramiyla) 6z sermaye yetersizligi,11 isletme (% 11.2

orantyla) ham madde temininde yasanan giicliikler nedeni ile, 14 isletme (% 14.3
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orantyla) yiiksek enflasyon, 62 isletme (% 63.4 orantyla) pazarin daralmasi nedeniyle
diisiik kapasite ile ¢alismistir.

Isletmeler kriz déneminde pazarin daralmasi neticesinde iiretimlerini azaltarak
diisiik kapasite ile calismak durumunda kalmislardir. Diisiik kapasite ile calisma ise

isletmelerin verimliligini azaltmistir.

Tablo 20. Isletmelerin Diisiik Kapasite Ile Calisma Nedenleri

Degiskenler Say1 %
Kalifiye is giicii yetersizligi 1 1,0
Teknoloji yetersizligi 3 3,0
Oz sermaye yetersizligi 7 7,1
Ham madde temininde yasanan gii¢liikler 11 11,2
Yiiksek enflasyon 14 14,3
Pazarin daralmasi 62 63,4
Toplam 99 100

e Krizin Ihracat1 Nasil Etkiledigi

Ekonomik krizin ihracat yapan isletmeleri nasil etkiledigi sorusuna, arastirmaya
katilan 73 isletmeden 3 isletme (% 4.1 oraniyla) ihracatinin % 16-30 azaldigini,
2 isletme (% 2.7 oramyla) ihracatinin % 31-60 azaldigini,1 isletme (% 1.4 oramiyla)
thracatinin % 61-90 azaldigini, 3 isletme (% 4.1 oraniyla) ihracatinin tamam ile
durdugunu, 47 smin (% 64,4 oramyla) ihracatinin olmadigini,17 isletme (% 23.3
orantyla) ihracatinin hi¢ etkilenmedigini belirtmistir.

Ekonomik kriz nedeni ile bazi isletmelerin ihracatinda gerileme oldugu goze

carpmaktadir.Ancak;ihracat yapan isletmelerin biiyilk bir ¢ogunlugunun ihracatinin

krizden etkilenmedigi anlasilmaktadir.
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Tablo 21. 2001 Krizini Ihracat1 Etkilemesinin Dagilim1

Degiskenler Say1 %

%16-30 azaldi 3 4,1
%31-60 azald: 2 2,7
%61-90 azald: 1 1,4
[hracatimiz tamami ile durdu 3 4.1
Thracatimiz yok 47 64,4
Hig etkilemedi 17 23,3
Toplam 73 100

e Krizin Mermer Sanayi I¢ Piyasa Fiyatlarina Etkisi

Ekonomik krizin mermer sanayi i¢ piyasa fiyatlarina etkisi sorusuna arastirmaya
katilan 2 isletme(% 2.9 oraniyla) fiyatlarin normal seviyesini takip ettigini,28 isletme
(% 40.6 orantyla) bir onceki yilla fiyatlarin ayn1 oldugunu,9 isletme (% 13 oraniyla) bir
onceki yila gore %16-30 arttigini, 3 isletme (% 4.3 oraniyla) bir dnceki yila gore % 31-
45 azaldigini, 11 isletme (% 16 oraniyla) bir 6nceki yila gore % 15 ve altinda azaldigini,
7 igletme (% 10.2 oranmiyla) bir onceki yila gore % 16-30 azaldigini, 9 isletme
(% 13 oraniyla) bir 6nceki yila gore % 31-45 arttigin1 belirtmislerdir.

Yillik enflasyon rakamlari ve dovizdeki atislar goz Oniine alindiginda kriz
doneminin mermer sanayi Uriinlerinin fiyatlarint olumsuz yonde etkiledigi

goriilmektedir.
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Tablo 22. Krizin I¢ Piyasa Mermer Fiyatlarina Etkisinin Dagilim1

Degiskenler Say1 %

Fiyatlarimiz normal gelismesini takip etmistir 2 2,9
Bir onceki yilla aynm 28 40,6
Bir onceki yila gore %16-30 artmistir 9 13,0
Bir 6nceki yila gore %31-45 artmistir 3 4,3
Bir onceki yila gore %15 ve altinda azalmistir 11 16,0
Bir dnceki yila gore %16-30 azalmistir 7 10,2
Bir onceki yila gore %31-45 azalmistir 9 13,0
Toplam 69 100

e Yurt ici Miisterilerin Odemelerindeki Aksaklar

Yurt i¢i miisterilerin 6demelerindeki aksaklar olup olmadigi sorusuna
arastirmaya katilan 4 isletme (% 6 oraniyla) 6demelerin hi¢ aksamadigini, 2 isletme
(% 3 oraniyla) 6demelerin %10 aksadigini, 3 isletme (% 4.5 oranyla) 6demelerin % 20
aksadigini, 14 isetme (% 20.8 oramiyla) O6demelerin %30 aksadigini, 10 isletme
(% 14.8 oranmiyla) 6demelerin % 40 aksadigini,27 isletme (% 40,5 oraniyla) 6demelerin
% 50 aksadigini, 7 isletme (% 10.4 oraniyla) 6demelerin tiimii ile aksadigim
belirtmiglerdir

Odemelerin aksamasi isletmelerin nakit sikintis1 ile karsilasmasma neden

olmustur.Alacaklarini tahsil etmede kriz doneminde isletmeler olduk¢a zorlanmiglardir.



Tablo 23. Yurt I¢i Miisterilerin Odemelerindeki Aksaklilarin Dagilimi
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Degiskenler Say1 %

Odemeler hi¢ aksamadi 4 6,0
%10 aksadi 2 3,0
%20 aksadi 3 45
%30 aksadi 14 20,8
%40 aksadi 10 14,8
%350 aksadi 27 40,5
Odemeler tiimii ile aksadi 7 10,4
Toplam 67 100

e Yurt Disi Miisterilerin Odemelerindeki Aksakhklar

Ihracat yapan isletmelerin yurt dis1 miisterilerinin ddemelerinde aksakliklar olup

olmadig1 sorusuna arastirmaya katilan isletmelerden 20 isletme (% 27.3 oramiyla)

O0demelerin hi¢ aksamadigini, 3 isletme (% 4.1 oraniyla) 6demelerin % 10 aksadigini, 1

isletme (% 1.4 oramyla) 6demelerin % 20 aksadigini,1 isletme (% 1.4 oramiyla)

O6demelerin %30 aksadigini, 1 isletmenin (% 1.4 oraniyla) 6demelerin % 40 ve iizerinde

aksadigini, 47 si (% 64.4 oraniyla) ihracatlarinin olmadigini belirtmislerdir.

Ihracat yapan isletmelerin yurt disi miisterilerinin ddemelerinde krizden

kaynaklanan bir aksakligin olmadig: tespit edilmistir. Thracat yapan isletmeler icin, kriz

donemi miisteri 6demelerinin aksamamasi,dovizdeki yiikselme, bu isletmelerin krizi bir

firsat bilip yeni yatirimlar yaparak, iiretim ve satis hacimlerini artirarak biiylimelerini

saglamustir.



Tablo 24. Yurt Dis1 Miisterilerin Odemelerindeki Aksaklilari Dagilimi
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Degiskenler Say1 %

Odemeler hi¢ aksamadi 20 27,3
Odemeler %10 aksad1 3 4,1
Odemeler %20 aksad1 1 1,4
Odemeler %30 aksadi 1 1,4
Odemeler %40 ve iizerinde aksadi 1 1,4
Thracatimiz yok 47 64,4
Toplam 73 100

e 2001 Yihnda Ust ve Orta Kademe Yoneticilerinin isten Cikarilma

Durumu

Ust ve orta kademe yoneticilerinden isten cikarilan olup olmadigi sorusuna

aragtirmaya katilan 4 isletme (% 5.6 oraniyla) list ve orta kademe yoneticilerinden isten

cikarilanlar oldugunu, 68 isletme (% 94.4 oraniyla) iist ve orta kademe yoneticilerinden

isten ¢ikarilan olmadigini beyan etmislerdir.

Yukarida ki verilerden anlasildigina gore 2001 ekonomik krizi iist ve orta

kademe yoneticilerini istthdamini pek etkilememistir. Bunun nedeni {ist ve orta kademe

yoneticilerinin ayn1 zamanda isletme sahibi veya isletme ortagi olmalaridir.

Tablo 25. Ust ve Orta Kademe Yéneticilerinin Isten Cikarilip Cikarilmadig

Degiskenler Say1 %

Evet 4 5,6
Hayir 68 94,4
Toplam 72 100

e 2001 Krizinde Isci Cikartarak Kiiciilmeye Gidilip Gidilmedigi

Isletmelerin is¢i ¢ikartarak kiiciilmeye gidip gitmedigi sorusuna arastirmaya

katilan isletmelerden 26 s1 (% 35.6 oraniyla) kriz doneminde isc¢i ¢ikartarak kiictilmeye
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gitmistir. 47 isletme (% 64.4 oraniyla) kriz doneminde isci ¢ikartarak kiiciilmeye
gitmemistir. Arastirma sonuglar1 isletmelerin % 64.4 niin kriz doneminde is¢i
cikarmadan faaliyetlerini devam ettirdigini gostermektedir.

Isletmelerin ¢ogunlugu isci ¢ikartarak kii¢iilmeye gitmezken isletmelerin bir

kismu is¢i ¢ikartarak kiigiilmeye gitmeyi tercih etmislerdir.

Tablo 26.isletmelerin Is¢i Cikartarak Kiigiilmeye Gitme Oranlari

Degiskenler Say1 %

Evet 26 35,6
Hayir 47 64,4
Toplam 73 100

e Kriz Nedeni ile Cikartilan isci Sayist

Kriz déoneminde issiz kalan personelin tespitine yonelik soruya arastirmaya
katilan 73 isletmeden 24 i (% 32.9 oramiyla) 1-10 arasinda isci cikarttiklarini, 1
isletmenin (% 1.4 oramyla) 11-20 arasinda is¢i c¢ikardigini,1 isletmenin ise
(% 1.4 oraniyla) 21-50 arasinda is¢i ¢ikarttigi, 47 isletmenin (% 64.4 oraniyla) 1s¢i
cikartmadig tespit edilmistir.

Kriz donemi icinde is¢i cikartan isletmelerin ¢cogunlugunun kiiciik isletmeler

oldugu tespit edilmistir.

Tablo 27. Kriz Nedeni Ile Cikarilan Is¢ilerin Dagilimi

Degiskenler Say1 %

1-10 24 32,8
11-20 1 1,4
21-50 1 1,4
Isci Cikartmadik 47 64,4
Toplam 73 100
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e Isten Cikarilan Iscilerin Statiileri

Kriz doneminde isten ¢ikarilanlarin statiileri incelendiginde aragtirmaya katilan
isletmelerden isci ¢ikartan 1 isletme ise (% 3.8 oraniyla) kilit pozisyondaki iscileri, 3
isletme (% 11.5 oraniyla) ustabaslari, 22 isletme (% 84.7 oraniyla) diiz iscileri isten
¢ikartmislardir.

Kriz doneminde isletmeler diiz iscileri isten ¢ikartarak maliyetleri azaltma

yoluna gitmislerdir.

Tablo 28. Isten Cikartilan Iscilerin Statiilerine Gére Dagilimi

Degiskenler Say1 %

Kilit pozisyondaki is¢iler 1 3,8
Usta basilar 3 11,5
Diiz isciler 22 84,7
Toplam 26 100

e 2001 Yili Basindan itibaren istihdam Edilen Is Giicii

Kriz doneminde istihdam edilen is giicli sorusuna arastirmaya katilan
isletmelerden 26 s1 (% 38.2 oraniyla) yeni is¢i istihdam ettigini belirtirken , 42 isletme
(% 61.8 oraniyla) isci istihdam etmedigini bildirmistir.

Kriz donemi boyunca krizden etkilenmeyen ve krizi firsat olarak degerlendiren

isletmeler yeni is¢i istthdam ederek biiylime stratejilerini tercih etmislerdir.

Tablo 29. 2001 Yilindan Itibaren Istihdam Edilen Iscilerin Oran1

Degiskenler Say1 %

Evet 26 38,2
Hayir 42 61,8
Toplam 68 100
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D) KRIiZE KARSI ALINAN ONLEMLER

e Isletmelerin Krizin Olacagina Dair On Gériilerinin Olup Olmadig

Isletmelerin krizin olacagma dair &n goriilerinin olup olmadig1 sorusuna
arastirmaya katilan 73 igletmeden 25 i (% 34.2 oraniyla) krizin olacagini tahmin
ettigini,48 isletmenin (% 65.8 oranityla) krizin olacagimi tahmin edemedigi
belirlenmistir.

Isletmelerin cogunlugu kriz yonetimi uygulama kapasitesine sahip olmadigindan

krizin olacagini tahmin edememistir.

Tablo 30. Krizin Olacagina Dair Isletme Tahminlerinin Dagilinm1

Degiskenler Say1 %

Evet 25 34,2
Hayir 48 65,8
Toplam 73 100

e Kriz Donemleri Ile Tlgili Herhangi Bir Plan Veya Hazirhgin Olup
Olmadig:

Kriz donemleri ile ilgili bir plan veya hazirliginiz var m1? Sorusuna aragtirmaya
katilan 73 isletmeden 10 islemenin (% 13.7 oraniyla) kriz donemleri ile ilgili bir
planinin oldugu, 63 isletmenin (% 86.3 oraniyla) krizle ilgili herhangi bir planinin veya
hazirliginin olmadig1 anlasilmistir.

Isletmelerin kriz donemi ile ilgili bir hazirlik yapmadiklar tespit edilmistir.

Tablo 31. Krizle Ilgili Bir Planin Ve Hazirliginimn Olup Olmadiginin Dagilimi

Degiskenler Say1 %

Evet 10 13,7
Hayir 63 86,3
Toplam 73 100
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e Isletmelerin Krizden En Az Etkilenmek i¢in Uyguladiklar1 Yontemler

Isletmelerin krizden en az etkilenmek igin uyguladiklar1 ydntemler sorusuna,
arastirmaya katilan 5 isletme (% 2.7 oraniyla) vadeli aligverise son vermis, 6 isletme
(%3.2 oraniyla) kredi vadelerini uzatmaya calismis, 12 isletme (% 6.3 oraniyla)
alacaklariin tahsiline hiz vermis, 26 isletme (% 13.5 oraniyla) is¢i ¢ikartmis, 47 isletme
(%24.4 orantyla) bu donemde hi¢ kredi kullanmamis, 29 isletme (% 15.1 oraniyla)
tiretimini azaltmis, 31 isletme (% 16,2 oraniyla) yeni pazarlar aramaya baslamis, 36
isletme (% 18.6 oraniyla) yatirimlarini durdurmuslardir.

Isletmelerin  ¢ogunlugu krizden en az etkilenmek igin yatirimlari
durdurduklarini,yeni pazarlar aramaya basladiklarint ve {retimlerini azalttiklarini

belirtmislerdir.

Tablo 32. Krizden En Az Etkilenmemek Igin Uygulanan Yontemlerin Dagilimi

Degiskenler Say1 %

Vadeli alig-verise son verdik 5 2,7
Kredi vadeleri uzatilmaya calisildi 6 3,2
Alacaklarimizin tahsiline hiz verdik 12 6,3
Isci ¢ikarttik 26 13,5
Hic kredi kullanmadik 47 24,4
Uretimimizi azalttik 29 15,1
Yeni pazarlar aramaya bagladik 31 16,2
Yatirimlar1 durdurduk 36 18,6
Toplam 194 100

e isletmelerin 2001 Yilinda Ne Tiir Bir Plan ile idame Edildigi

Isletmelerin ne tiir bir plan ile idame edildigi sorusuna arastirmaya katilan 73
isletmeden 8 isletme (% 11 oraniyla) krizden biiyiiyerek c¢iktiklarini, 43 isletme
(% 58.9 oramiyla) kiigiildiiklerini, 22 isletme (% 30.1 oraniyla) mevcut yapiyi

koruduklarini belirtmislerdir.
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Isletmelerin gogunlugu mevcut yapilarini korumaya calismistir.Baz1 isletmeler
kiigiilmeyi tercih etmislerdir.Baz1 isletmeler ise krizi bir firsat olarak degerlendirip
krizden biiyliyerek ¢ikmiglardir.

Isletmelerin hukuki statiileri ile, kriz doneminde ne tiir bir plan uyguladiklari
sorularma ki kare testi uygulanmistir.6 anonim sirket mevcut yapiyr koruyarak krizi
atlattiklari, 49 limited sirketten 26’s1 mevcut yapiy1 koruyarak, 16’s1 kiigiilerek, 7’si
bliyliyerek krizden ¢ikmistir. 18 Sahis isletmesinden 11°1 mevcut yapiy1 koruyarak, 6’s1
kiiciilerek, 1°i biiyiiyerek krizden ¢ikmustir. Istatistiksel olarak anlamli bir fark oldugu
tespit edilmemistir.(P>0,05)

Tablo 33. Kriz Dénemi Isletme Idamelerinin Dagilimi

Degiskenler Say1 %

Biiyiiyerek 8 11,0
Kiigiilerek 43 58,9
Mevcut yapiy1 koruyarak 22 30,1
Toplam 73 100

e Isletmelerin Kiiciilmeyi Nasil Ger¢eklestirdigi

Isletmelerin kiiciilmeyi nasil gergeklestirdii sorusuna arastirmaya katilan
isletmelerden 6 isletme (% 13.3 oranmiyla) is giliciinli azaltarak,12 si (% 26.6 oraniyla)
stoklart eriterek kiigiildiiklerini, 27 isletme (% 60.1 oraniyla) diger masraflar1 azaltarak,
28 isletme (% 38.3 oramiyla) diger olanaklar1 kullanarak kiiciilmeye gittiklerini
belirtmislerdir.

Isletmeler kriz doneminden en az etkilenmek i¢in krizden ¢ikma stratejilerinden
tasarruf stratejilerinin, etrafina bakma stratejilerini uygulamiglardir. Isletmeler yonetim

giderlerinde, personel sayisinda, finansal giderlerini azaltma gayreti gostermislerdir.
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Tablo 34. isletmelerin Kiigiilme Politikalarnin Dagilim1

Degiskenler Say1 %

Is giiciinii azaltarak 6 13,3
Stoklar1 eritecek 12 26,6
Diger masraflar1 azaltarak 27 60,1
Toplam 45 100

e Krizden Kurtulmak icin Ne Gibi Bir Strateji Uygulandig

Isletmelerin krizden kurtulmak icin nasil bir strateji uyguladigi sorusuna
arastirmaya katilan igletmelerden 1 isletme (% 2.2 oraniyla) is kolunu degistirecegini, 2
isletme (% 4.6 oraniyla) isletmeyi devredecegini, 2 isletme (% 4.6 oraniyla) baska
sirketlerle birlesmek veya stratejik is birligi yapmayi, 39 isletme (% 88.6 oraniyla)
isletme Olcegini  kigulttigiini, 16 isletme (% 26.5 oraniyla) diger stratejileri
uyguladigini belirtmistir.

Isletmeler krizden en az etkilenmek igin isletme Olgegini kiiiiltmeyi tercih
etmislerdir. Isletme biiyiikliigiinii yeniden degerlendirerek kriz donemini en az zararla

atlatmaya calismiglardir.

Tablo 35. Krizden Kurtulma Stratejilerinin Dagilimi

Degiskenler Say1 %
Is kolunu degistirmek 1 2,2
Isletmeyi devretmek 2 4.6
Baska sirketle birlesmek veya stratejik isbirligi yaparak 2 4,6
Isletme &lgegini kiiciiltmek 39 88,6
Toplam 44 100

o isletmelerin Krizi Yonetip Yonetemedikleri

Isletmelerin kriz yonetimi uygulayip uygulamadiklar1 sorusuna arastirmaya
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katilan 31 isletme (% 42.5 oraniyla) evet cevabi verirken, 42 isletme (% 57.5 oraniyla)
hayir cevabini vermiglerdir.

Isletmelerin ¢ogunlugunun kriz yonetimi konusunda yeterli bilgiye sahip
olmadiklarmi1 gostermektedir. Daha iyi egitim gormiis, profesyonel yoneticilerin
istihdam1 ile mermer igletmelerinin ekonomik krizlere dayanikliliginin ve verimliliginin

artacag diisiiniilmektedir.

Tablo 36. Isletmelerin Krizi Yénetip Yonetemediklerinin Dagilimi

Degiskenler Say1 %

Evet 31 42,5
Hayir 42 57,5
Toplam 73 100

e Sirket Birlesmesine Sicak Bakiyor iseniz Nasil Bir Sirketle Birlesmeyi

Diisiiniirdiiniiz?

Isletmelerin sirket birlesmesine sicak bakip bakmadigi sorusuna arastirmaya
katilan 3 isletme (% 10 oraniyla) farkli {iriin Ureten sirketlerle birlesmeyi, 3 isletme
(% 10 oraniyla) benzer {iriin iireten sirketlerle birlesmeyi diistindiiklerini, 4 isletme
(% 13,3 oraniyla) ham madde ve girdi iiriinlerini iireten sirketlerle birlesmeyi, 6 isletme
(% 20 oraniyla) teknoloji transferi yapan ve yeni pazar imkani saglayacak yeni
sirketlerle birlesmeyi, 14 isletme (% 46.7 oramyla) iirliniin satis ve pazarlamasini
saglayan sirketlerle birlesmeyi diistindiiklerini belirtmislerdir.

Isletmelerin cogunlugu sirket birlesmesine sicak bakmazken,sirket birlesmesine
sicak bakan igletmelerin ¢ogu triinlerin satis ve pazarlamasini yapan,teknoloji transferi
yapan isletmelerde birlesmeyi tercih etmektedirler. Isletmeler isletme dis1 biiyiime

stratejilerinden birlesme stratejisini tercih etmektedirler.



Tablo 37. Isletmelerin Nasil Bir Sirketle Birlesmeyi Diisiindiiklerinin Dagilimi
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Degiskenler Say1 %
Benzer tiriin tireten sirketlerle birlesmek 3 10,0
Farkli iiriinler iireten sirketlerle birlesmek 3 10,0
Ham madde ve girdi iiriinlerini iireten sirketlerle birlesmek 4 13,3
Teknoloji transferi ve yeni pazar imkani saglayacak 6 200
yeni sirketlerle birlesmek

Uriiniin satis ve pazarlamasini saglayan sirketle birlesmek 14 46,7
Toplam 30 100
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SONUC

Ulkemizde yasanan 2001 ekonomik krizi 2000 yili kasim ve 2001 yili subat
aylarinda daha da ¢ok yogunlasmakla birlikte, 1997°nin ikinci yarisindan itibaren
derinlesme egilimi gdsteren global krizin uzantilari olarak degerlendirmek
gerekmektedir. Global kriz genel olarak tiim sektorler iizerinde olumsuz etkiler
gosterirken, kiicik ve orta Olgekli isletmeler de krizden ¢ok ciddi olarak
etkilenmislerdir.

Bu tezle elde edilen sonuglara gbére mermer isletmelerinin ¢ok 6nemli bir
boliimii bu krizden etkilenmislerdir. Isletmeler kriz dénemi ile ilgili en énemli neden
olarak ekonomik faktorleri gostermislerdir. Isletmeler yasadiklari kriz dénemlerinde
yeni i¢ ve dis pazar olanaklarimin arastirmasina agirlik vermislerdir. Ulkemiz
ekonomisinde yasanan olumsuz gelismelerin satis hasilatlarinda diisiislere neden
oldugunu belirterek, satislarinda ortaya ¢ikan bu diistisleri gidermek i¢in yurt disinda
yeni pazar olanaklari arastirdiklarim ifade etmislerdir. Isletmeler kriz doneminde
giderlerini azaltic1 yonde ¢aligmalar yaptiklarini, bu ¢alismalar kapsaminda isletmelerin
biiyiikliigiinii yeniden degerlendirerek, bu bdliimde calisan personeli azaltma yoniinde
politika izledikleri varilan sonuglar arasindadir. Kriz donemi i¢inde isletme
kapasitelerinin altinda bir iiretim gergeklestirilmis, isletmeler alacaklarini tahsil etmede
gicliiklerle karsilasmislardir. Mermer isletmeleri 6nemli miktarda i¢ ve dis kredi
kullanmadiklarindan bu dénem icinde doviz ve kredi maliyetlerinin yiikselmesinden pek
fazla etkilenmemiglerdir. Pazarin daralmasi isletmeleri sikintiya sokmustur. Derhal
iiretimi kismak veya durdurmak suretiyle kriz donemi asilmaya calisilmistir. Mermer
isletmelerinin  kriz donemini atlatma konusunda bir baska avantajlar1 oldugu
sOylenebilir. Bu avantaj, onlarin kriz kosullarina ani uyum saglayabilecek elastiki
yapilaridir. Krizden ¢ikmanin diger bir yolu olan ihracat, ihracat yapabilen isletmelerin
dis ticarete agirlik vermelerini saglamustir. Ihracat yapan isletmeler krizden en az
etkilenen isletmeler olarak kriz donemini atlatmiglardir. Mermer isletmeleri kriz

doneminde finansman ihtiyaglarini isletme ortaklarindan, es-dosttan veya miilk ve
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varliklarin1 satarak karsilamiglardir. Bankalardan kredi kullanan isletme pek yoktur.
Bunun nedeni olarak da banka faizlerinin asir1 yiiksek olusu bu faizi kazanmanin
zorlugu ve isletmenin riskini ylikseltecegi endisesinden dolay1 isletmeler banka kredisi
kullanmay1 pek tercih etmemislerdir. Bu da mermer isletmelerini kriz ortaminda
dayanikliligini artiran unsur olmustur.

Kriz isletmelerin mali yapilarini ve performanslarini ciddi 6l¢tide sarsmis ancak;
krizin etkileri kiigiik isletmelerde daha agir sekilde hissedilmistir. Yapilan tespitlerde
mermer isletmeleri 2001 Ekonomik Krizi’nin isttihdami 6nemli 6lgiide etkilemedigi
yoniindedir.

Kiiciik ve orta buytikliikteki mermer igletmeleri ¢ogunlukla tek sahis isletmesi
gibi yonetilen sermaye isletmeleridir. Bu tip isletmelerde genellikle isletme sahipleri
bizzat karar vermektedirler. Bu yonetim tarzi kriz doneminde isletmelerin krize karsi
cabuk ve etkili kararlar almasini saglayarak kriz doneminin atlatilmasini saglamistir.

Mermer isletmelerinin heniiz kriz yonetimi bilincine ulagsmamis oldugu, birkag
isletme disindaki isletmelerin krizi 6nceden algilama potansiyeline sahip olmadiklar
gbzlemlenmektedir. Kiigiik ve orta biiyiikliikteki mermer isletmelerinde kriz yonetimine
iliskin bilingli bir yonetim s6z konusu olmamaktadir. Dolayisiyla gelmekte olan bir
krizi 6nceden algilayip gerekli 6nlemleri alamamakta ve krizi en az zararla atlatmak i¢in
gerekli yonetsel davranisi sergileyememektedirler. Ancak tek sahsin karar almasi boyle
ortamlarda karar alma mekanizmasini hizlandirdig1 i¢in avantaj olarak goriilebilir.

Isletmeler organizasyon yapilarmi bilingli olusturmak, esnek bir yapiya sokmak
zorundadirlar. Bu noktada kriz ydnetimi bilincinin olusmasi gerekmektedir. Isletme
yonetiminin, degisken yapiya ayak uydurarak krizi hafifletecek ve tamamen ortadan
kaldiracak bir tutum icine girmesi gerekmektedir. Kriz yonetimi krizle birlikte ortaya

¢ikan firsatlar1 iyi kullanarak isletmesini basariya gotiirebilen yonetimin olacaktir.
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