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OZET

Isletmelerin ekonomik, siyasal veya sektorel krizlerden olumlu ya da
olumsuz yonde etkilenmeleri miimkiindiir. Igletmeler, kriz ortaminda yasanan
olumsuz sartlart kendi lehlerine cevirebilirler. Bunu basarabilmek icin
onceden gerekli ¢evresel analizler yapmali ve degisik kriz senaryolarla
hazirlamalidir. Yonetimin kuracagi erken uyari sistemi ile her tirlii veriyi
degerlendirerek, erken tedbir alma ve krize karsi hazirlikli olabilirler. Kriz
stirecinin en onemli ozelligi gergin, zaman darligi ve hizli karar vermeyi
gerektirmesidir. Verilen kararlarin kriz sonrasit olumlu olmasi igin; personel
yapisi, pazar payi, iiriin portfoyii ve isletme mali yapisi iyi analiz edilmelidir.
Bu alanlarda verilecek dogru kararlar gelecekte isletme icin ¢ok yararli
sonuglar dogurabilir.

Bu  ¢alismamizda  kriz  oncesi  yapilmasi  gerekenlerle, kriz
stirecindeki kararlarin, kriz sonrasini nasil etkileyebilecegini degerlendirdik.
Ayrica, kriz domemi edinilen becerilerle kriz sonrasint igletme lehine nasil
cevirebileceklerinden bahsedildi.

ABSTRACT

Economic, political and industrial crises may affect companies
positively or negatively. It is possible for companies to take advantage of the
negative conditions of the crisis environment. In order to achieve this, it is
necesssary to complete required evironmental analyses and to prepare
possible crise scenairos._Following the early warning system, designed by the
management, different kinds of data can be processed and the company can
be prepared for the potential crises. The most important feature of the crises
term is the requirement to give quick decisions while the time is limited. It is
necessary to analyse personnel structure, market share, product line and
financial structure of the company to be able to get positive result from the
decisions after the crises. Correct decisions can let companies to reach very
useful results in the future.
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In this study, how the decisions, which need to be given before the
crises period, would affect the company after crisen was analyzed. Moreover,
how the abilities, which were obtained during the crisen period, would be
turned to the side of the company’s benefit was dicussed.

Kriz, kriz yonetimi, erken uyar1 sistemi, kriz sonrasina hazirlik, tirtin-pazar
portfdyii, mali analiz.

1. KRiZ D(:')NEMiNiN OZELLIKLERI VE ERKEN UYARI
SISTEMIi

Kriz kavrami, ister isletmeler i¢in olsun, isterse insanlar i¢in olsun
olaganiistii arzu edilmeyen kosullarin cereyan etmesidir. Kriz, olagan kabul
edilen faaliyetlerin yapilmasini engelleyen hayati doniim noktasidir. Kriz
sekilleri farkli olmakla beraber bu dénemin kendine 6zgii kosullar1 vardir.
Herkes tarafindan kabul edilen gergek ise, kriz doneminin tehdit ve sikintilar
getirdigi gibi ortaya ¢ikan firsatlar ile krize hazirlikli yoneticilere birgok
iistiinlikler ve avantajlar saglayacagidir.' iste herkes tarafindan
arzulanmayan bu donemi, firsatlar donemi olarak gerceklestirmek, yada
stkintt veren tehlikeleri engellemek tamamen bir yonetim teknigi ve
becerisine baglidir. Burada asil 6nemli olan y6netim basarisi, kriz meydana
gelmeden gerekli hazirliklar1 yapmak ve miidahale i¢in muhtemel senaryolar
gelistirerek tetikte beklemektir.”

Isletme yonetimi kriz dénemi sonunda isletmenin nerede olmasini
istiyorsa veya nerede olmasmi Onggorityoruz. Isletme vizyonu ve eylem
planlarini buna gore gelistirmeli, isletme kiiltiirtinii bu eylemler ¢ergevesinde
olusturmali, isletmenin gelecegini tayin etmelidir. Kriz siirecinde isletme
icinden ve/veya disindan, krizle ilgili birtakim uyarilar mutlaka gerceklesir.
Isletme yonetimince bu uyarilarin algilanamamasi, bunlarin meydana
gelmedigi anlamina gelmez.’

Giintimiizde, ekonomik hayatta yasanan hizli degisimler isletmeleri
icerden ve digsardan gelebilecek krizlere karsi, yoneticileri siirekli degisik
yontemler gelistirmeye ve kullanmaya zorlamistir. Bu yontemlerin basinda
gelen ve krize kars1 isletmeleri basarili kilan yéntem, krizi 6nceden sezme ve
gerekli tedbirleri gelistirme gabalarini igine alan erken uyari sistemidir(EUS).
EUS isletme, kriz ortamimi yagsamadan muhtemel sorunlari algilayarak kriz
yonetim eylemleri ¢ercevesinde gerekli tedbirleri almaya yonelik yonetimi
yonlendiren hareketlerin tiimiidiir." EUS ¢ercevesinde gevresel kriz verilerini
algilama, degerlendirme ve kars1 koyma siirecini asagidaki sekilde goriildiigu
gibi ti¢ onemli asamada gosterebiliriz.

Degester Michael; “Crisis Management; How To Turn Crisis in To An Opportinity”,
Businnes Book, L.odon-1984, s.38.

2 Toby I. Kash, John R. Darlingi; “Crisis Management:Prevention, diagnosis and
intervention”, Leadership & Organization Development Journal, Vol:19 Num. 4, 1998, pp,
179-186.

Dinger Omer; Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Basim Yayim. Dag. A.S., 5 Bas.
Istanbul, 1998, 5.402-403.

*  Dinger, Omer; a.g.c., 5.402-403.
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Sekil 1: Krize Kars1 Isletme Yonetimince Gelistirilebilecek Cevre
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Kaynak: Hale Joane; “A Yayered Communicatin Architecture For The
Support of Crisis Desponse”, Management Information Systems,
Crisis Management, Journal of Management, Vol:14, Issue:l
Summer-1997, s. 237.
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EUS, gevresel degisime neden olan olumlu yada olumsuz faktorleri
belirlemek, isletme hedeflerini, planlarini ve faaliyet performanslarini iyi
veya kotii yonde nasil etkilenecegini ortaya koymaktir.” EUS’nin kapsamina
giren isletme {iriin taleplerindeki dalgalanmalar, girdi maliyetlerindeki
belirsizlikler, kredi faizlerindeki artislar, kirici rekabet vb. olusumlar ve
isletme yonetimini zor durumda birakan gelismeleri belirlemektir. Gelistirilen
sistem bu uyarilar1 yerinde ve yeterince yapamadig1 taktirde krize karsi
koyma olanag1 kalmadigindan en az kayipla krizden kaginma kararlar1 verme
zorunluluklar1 dogacaktir.®

2. KRiZ ONCESI iSLETME YONETIM EYLEMLERI

Kriz 6ncesi ¢evre dinamiklerinin isletme igin yaratabilecegi olumlu
ve olumsuz gelismeleri ortaya ¢ikarmak c¢ok o6nemlidir. Karar verme
durumundaki kisilerin ¢evre analizi verilerini degerlendirmeleri ve kriz
yonetim eylemlerini belirlemeleri gerekir. Kriz senaryolarinin gelistirilmesi
icin saglikli bir veri saglama sisteminin gelistirilmesi krize karsi hazirlikl
olmanin ilk asamasidir. Basit sekliyle bir veri toplama ve degerlendirme
stirecini su sekilde siralamak miimkiindiir.

Tablo 1: Kriz Oncesi Erken Uyar1 Sistemi Veri Taban1 Olusturma
Stireci

Temel veri Baglanti
Tabakas1

Krize yonelik veri transferinin hatasiz olmasini saglamak amaciyla disa
acik veri iletisim modelinin kurulmast,

Veri Gegerliligini
Ol¢me Tabakas1

Veri algilama sistemi ¢ercevesinde alinan bilgilerin EUS
cergevesinde ayiklama, acil ve 6nemi fazla olan verilerin
ayiklanmasi ve degerlendirilmesi,

Veri Analizi ve

Kriz yonetim ekibinin kararlarina kisa siirede yardimci

Filitreleme olacak, verilere ulasimi ve kullanimini kolaylastirmak i¢in
Tabakas1 veri gruplama ve sentezlenmenin yapilmasi,
- Kriz siiresince isletme misyon ve vizyonuna paralel yada

Degerler S S . . -

aksi yondeki gelismelerin 6ncelik durumlarina gore
Tabakas1 . .

gelismelerin siniflandirilmasi,
} Karar vericilerin ilgili bilgi ve veri gruplarint ulagiminin
Orgtitsel Hafiza | tekrar tekrar saglanmasi, verilen kararlar gergevesinde
Tabakasi verilerin yeniden degerlendirilmesi, verilerin geri besleme

ile yonetimin hizmetine tekrar sunulmasidir.”

Grup Siireci
Tabakas1

Kriz yonetim komitesi ile ara yonetimdeki yoneticiler
arasindaki iletisim ve koordinasyon ve igbirliginin
saglanmasi, 6rgiit motivasyonunun yiiksek diizeyde
tutulmasi eylemleri.

Kaynak: Hale Joane, s. 236.

Erdil Oya; “Belirsizlik Dénemlerinde Stratejik Yonetim ve Cevre”, 2. Yonetim Kongresi,

DEU Isletme Fakiiltesi, Yay. No:1, Kusadas1, 1994, s.213.

Teplitz V. Paul; “Do You Need an Early Warning System”, Journal of Business Forecasting,

Spring-1995, Vol:14, Issue:l, s.3.

Dinger Omer;

Orgiit

Gelistirmede Kullanilan Miidiihle Teknikleri, M.U. IIBF.

Yaymmlanmamig Dogentlik Dezi, istanbul-1988, s.17-19.
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Kriz uyarict sinyalleri onemsemeden, senaryolar gelistirmeden
faaliyetine devam eden yonetim, belki de isletmenin hayatina son verecek
asamalar1 hazirlayacaktir.® Kriz éncesi olusturulan verilerle gerceklestirilen
senaryolar ve yapilan degerlendirmeler, yoneticilerde olusacak panigi, stresi
ve baskiy1 azaltacagi gibi, dogru karar verme siirecini kisaltacak ve
isabetliligini de arttiracaktir.

2.1. Kriz Siiresince Genel Yonetim Kararlari

Kriz siirecinde teknik ekipman ve donanimin saglanmasi, erken
uyar! sisteminin dinamikligin arttirilmasi ve uyum siirecini tam olarak
saglanmasi gerekir. Kriz siirecinde yonetim analiz yetenegi yiiksek kisilerden
istifade etmesi, yetenekleri ve kararlariyla giiven veren bir kriz liderinin
belirlenmesi ve bu liderin yetkilerle donatarak gerekli destegin verildigine
inandirmas: gerekir.’

Yasanan krizin igerden veya disaridan olmasi, isletmeyi etkilemesi
bakimindan farkli olacaktir. Bu etkinin hangi diizeyde oldugunu belirlemek
amaciyla kriz 6lgme ve degerlendirilmesi yapilmalidir. Bunu bir ¢esit “krizi
olgme barometresi” olarak adlandirmak miimkiindiir.'® isletme kriz
barometresi ile hesaplanan krizin etkisine gore, krize karsi koyma ya da
krizden kaginma maliyeti degerlendirilerek karar verilir.'' Yasanan krizin
isletme tizerindeki etkisinin belirlenmesi, olasilik faktorleri ve kriz sonrasi
olasilik derecesi ile krize miidahale maliyeti bilesimine gore kriz tanimlanir.
Kriz yonetim karari ile isletme sahiplerini eni iyi sekilde koruyacak, isletme
degerini en yiiksek noktada tutabilecek ve en az zararla giderilebilecek ¢ikis
yolu tercih edilir.'? Yonetimi kriz siirecinde isletme i¢in hayati Snem tastyan
personel yapisi, iiriin-pazar iliskisi ve mali yapilanmaya yo6nelik kararlara ele
almmustir.

2.1.1. Kriz Siirecinde isten Personel Cikarma Karari

Kriz yonetim siirecinde isletme personeline yonelik kararlar, hem
sosyal sorumluluk agisindan ve hem de isletmenin gelecegi agisindan biiyiik
bir 6nem arz eder. Kriz, ister sektor bazinda isterse iilke bazinda meydana
gelsin, isletme yoneticilerin ilk asamada kolaylikla karar verilebilecek alan,
personel sayisint azaltmaktir. Fakat gliniimiizde isletmeler, insan kaynakli
sermayenin 6neminin giderek artan bir egilim gostermesi ve bu 6nemin fark
edilmesi ile seckin personelin 6nemi kavranmaya baglanmistir. Bu
diistincenin geligsmesi, bir personelin isine son vermeden 6nce, o kisinin bilgi,

Silver A. David; Taban Coktiigii Zaman “Kriz Donemlerinde Isletme Yonetimi”, Cev.:Naz
Tiirer, Form Yaynlari, istanbul-1993, s.114.

% Akdemir Ali; Vizyon Yonetimi, Istanbul-1998, s.59-60.

Vergili El Tuz Melek; Kriz Doneminde Isletme Yonetimi, Ekim Kitapevi, Bursa-1996, s.73.
Fink Steven; Crisis Management, Planing For The Inevitable, Amacom Com., USA., 1986,
$.42-43.

Degester Michael; “Crisis Management; How To Turn Crisis in To an Opportinity”,
Businnes Book, London-1984, s.38.
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yetenek, deneyimli vb. bir¢ok agidan degerlendirilerek veya puanlandirilarak
karar verme zorunlulugunu dogurmustur. "

Genellikle isletmeler personel ¢ikarma kararlarini kriz doneminde
bir kiigiilme hareketi olarak degerlendirir. Aslinda isletmenin kriz sonrasi
donemi disiiniilerek, profesyonel insan kaynaklari yoneticilerinden gerekli
personel degerlendirme yontemleri kullanilarak belirlenmeli, ¢ikarilacak
kisinin saglayabilecegi tistiinliikleri dikkate almmalidir."* Personelin sadece
finansal yiikiine bakarak veya krizin getirdigi birtakim giderleri kismak
amaciyla isten ¢ikarmalar olmamalidir. isletmenin isten ¢ikarilacak Kisilerin
konumlarmi ve isletmeye kazandirabilecekleri katma degerleri iyi
hesaplamali, gelecekteki stratejik konumu iyi degerlendirmelidir.

2.1.2. Pazar-Uriin ve Uretim Bileseni Karari

Kriz dénemi iginde isletme planlamacilarinin, hitap edilen pazar
cevresi iginde hangi faktorlerin isletmenin pazar durumunu ve iriin
bilesimini nasil etkilenecegini ve/veya etkileyecegini yakin ¢evre analizi ile
belirleyebilirler. Isletmenin disa doniik pazar paymi ve iiriin bilesimini
belirlemek igin su faktorleri dikkate almasi gerekir."

- Niifus miktarindaki degismelerin {iriin ¢esitliligi tizerindeki etkileri,

-Pazar payindaki demografik yapmin iriin ¢esidi iizerinde
yaratacagi talep etkisi,

- Gelir diizeyindeki degismelerin {irtin ¢esidi tizerindeki olumlu veya
olumsuz etkileri,

- Piyasaya isletme tarafindan veya rakipler tarafindan sunulan
irtinlerin tirtin hayat egirlerinin durum analizi yapilmalidir.

Kriz siiresince pazar payini korumaya yonelik ¢oklu {iriin segenegi
ve opsiyonu ile miisterilerinin zevklerini ve isteklerini maksimum diizeyde
kargilama olanagini elde etmek, isletmenin ilk hedefleri arasinda olmalidir.
Hedef pazar iginde ¢ok segenekli iiriin bilesenini olusturmak i¢in de esnek
tiretim sistemine dayali, esnek iiriin secenekleriyle ¢6ziim bulmaya
calismalidir.

Isletme, esnek iiretim ve ¢ok farkli iiriin opsiyonlariyla iiretim
verimliligini arttirarak, atil kapasitesini azaltma ve maliyetleri diisiirme
olanagmi elde edecektir. Esnek iiretim sistemi ile stoklarin sifir diizeyde
tutulmasi, isletmenin asir1 diizeyde finansman ihtiyacini ve dénem giderlerini
azaltacaktir. Degisik iirtin ¢esidi ve az stoklu igletme stratejisi ile ozellikle
iilkemiz gibi sermayesi yetersiz olan tilkelerde fon kaynag: sikintist ¢eken
isletmelere biiyiik avantajlar saglayacaktir.'®

Yiicel Recep; “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Basari Degerlendirme”, DEU. Sosyal Bilimler
Enstitiisti Dergisi, Cilt 1, Say1:3, 1999, s.111-112.

Yiicel Recep; a.g.m., s.112.

5" Eren Erol; Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 6. Bas. Beta Yay., Istanbul, s.142.

16 Tekin Mahmut; Uretim Yonetimi, 3. Bas., Cilt 2, Konya-1996, 5.230.
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2.1.3. Mali Kaynaklarin Tespiti ve Denetimi Kararlar

Isletmeler igin yasanan krizin sekli ve boyutu nasil olursa olsun
mutlaka mali yoniiyle isletme iizerinde olumlu veya olumsuz etkisi
olmaktadir. Cogunlukla isletmeler kriz donemlerinde daha fazla fon
kaynaklarina ihtiya¢ duyarlar.'” Her dsnemde oldugu gibi kriz doneminde de
bir ¢ok fonlama kaynagi mevcut olabilir. Isletme disindan kaynak saglayan
isletmeler, fon sartlarini agirlastirdiklar: gibi, maliyetleri artirmaktadirlar.
Isletme icin zaten kotii giden satislar, tahsil edilemeyen alacaklar, siirekli
degisim gosteren fiyatlar vb. olumsuz etkiler isletmenin kredi bulmasini
zorlastirmaktadir.

Isletmeler bu durumda fon ihtiyaglarmm karsilamak icin iki alternatif
arasinda se¢im yapma zorunlulugu ile karsi karsiya kalacaklardir. Ya igletme
ici kaynaklarina bas vurarak fon ihtiyacini karsilamaya calisacak ya da
isletme dis1 fon saglayan kurumlara basvuracaktir.'® Isletmenin kriz
stirecinde, mali kaynaklarini ¢ok siki bir denetim altina almasi gerekir.
Isletmeleri mali basarisizliga siiriikleyen sebepleri asagidaki  gibi
siralanabilir: "’

- Isletme satislarmin yeterli diizeyde gerceklesmemesi,

- Isletme giderlerinin, faaliyet hacminin gelismesinden daha fazla
artmas,

- lyi bir alacak tahsilat politikasinin olusturulmamasi, siipheli ve
batik alacaklarin stirekli artis gostermesi

- Bor¢lanma miktar1 ve maliyetinin siirekli artmasi yada
vadelerinin kisa olmasi,

Kriz doneminde isletme kisa vadeli alacaklarin, stoklarin, kredilerin
ve borglarin gergek degerleriyle yapilandirilmalidir. Kriz doneminde isletme
mali tablolar1 parasal, parasal olmayan degerleriyle farki sekilde
etkilenmektedirler.® Ozellikle alacaklarin tahsilatina yonelik kararli ve ciddi
politikalarm uygulanmasi, isletme ic¢i kisa stireli fon kaynaklarindan en
onemlisidir. Isletme calisma sermayesinin yonlendirilmesine ve yonetim
kararlarinda uygulanmasma iliskin bir ¢ok degisik finansal yontemler
uygulanabilir’'. Isletme yonetiminin kriz siiresince isletme mali
kaynaklarinin hangi y6énde bir gelisme gosterdigini iyice belirlemelidir.
Krizin, isletme mali tablolar1 tizerindeki olas1 etkileri su sekilde
siralanabilir.”

- Kur farklarindan kaynaklanan fiktif (yapay) kar veya zarar
rakamlari,

Titiz Ismet; Kriz Dénemlerinde Mali Oran Analiz Temelli Erken Uyari Sisteminin Isletme
Basanisinin Belirlenmesinde Kullanilimasi, Basilmamus Doktora Tezi, SDU., SBE., Isparta-
2000, s.38-40.

Ceylan Ali; isletmelerde Finansal Yonetim, 7. bas. Ekin Kitapevi, Bursa-2001, s5.125---.

% Akgii¢ Oztin; Finanlas Yonetim, Avciol Matbaas, 6. Basi. Istanbul-1994, 5.915-916.
Giicenme Umit; “Isletmelerin Finasal Krizden Korumasi I¢in Bir Onem: Enflasyon
Muhasebesi”, Muhasebe ve Finansman Dergisi (MUFAD), Say1:13, Ocak-2002, s.48-53.

> Ceylan Ali; Finansal Teknikler, 4. bas. Ekin Kitabevi, Bursa-2002, 5.214,55-59, 89-91.
Camlica Mustafa; “Ekonomik Kriz ve Vergi Yonetimi”, http:// vergidegundem.com /
03.makale /amakale/1904.doc.
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- Kriz kaynakli enflasyon kararinin hizlanarak artmasi,

2003

- Kriz sonrasi yaganan gelismelerden sermayenin kiigiilmesi,

- Satislarin diismesiyle artan stoklar,
- Tabhsilatlardaki zorluklardan kaynaklanan

artmasi,

ticari

alacaklarm

- Odeme giigliiklerinden kaynaklanan siipheli alacaklarin artmas,

- Istirak edilmis sirketlerin zararlari, iflas ve tasfiye edilmeleri.

Kriz donemlerinin en Onemli slogani olan maliyet kontroli,
giderlerin azaltilmasi ve kaynaklarin verimli kullanilmas1 giindemde tutulur.
Isletme yonetiminin kriz siiresince yukarida belirtilen maddeleri siirekli
irdeleyerek, isletme lehinde kararlar vermelidir.

3. KRiZ SONRASI iISLETME YONETIM EYLEMLERI

Calismamizin bu béliimiinde, krizin isletmeler {izerindeki olumsuz
etkilerini, yoneticilerinin nasil isletme lehine c¢evirebildikleri konusuna
deginecegiz. isletme yonetimi kriz siiresi iginde bir ok yeni tecriibeler elde
ederler. Bu tecriibelerini de kriz sonrasinda isletmeleri i¢in bir firsat olarak
degerlendirebilirler. Kriz yonetiminde yetkili olanlarin alinan her kararin,
kriz 6ncesi ve sonras etkili olacak bir siireg oldugunun unutmamalaridir.”

Tablo 2: Krizden ¢ikarilan firsatlar ve Saglanan Faydalar

ettik

Kiiciik Orta Biiyiik | Toplam
Kriz Donemi Operasyonel Noktalar Olgekli Olgekli Olgekli i§yerleri
isyerleri | isyerleri | isyerleri
% % % %

Maliyetleri Gozden Gegirdik ve Diistirdiik 34.4 39.3 49.1 40
Isgiici Verimliligimizi Artirdik 22.2 28.6 40.9 29.3
Yeniden Yapilandik 15.0 22.3 28.6 20.9
Thracati Ogrendik, D1 Pazarlara Agildik 11.7 15.0 17.3 14.2
Sermaye Verimliligimizi Artirdik 9.3 14.6 14.1 12.1
Insan Kaynaklarimizin Niteligini 9.6 12.6 13.6 11.6
Geligtirdik
Rakiplerimiz Krizden Olumsuz etkilendigi 7.8 9.2 14.1 10.0
igin I¢ Pazar Payimizi Artirdik
Karliligimizi Artirdik 5.4 11.2 14.5 9.6
Kriz Nedeniyle Planladigimiz Yatirimlari 6.6 6.8 6.4 6.6
Diisitk Maliyetle ve Uygun Kosullarla
Gergeklestirdik
Diger 3.6 1.9 3.2 3.0
Higbir Yarar/Firsat Saglayamadik, Zarar 40.1 28.6 20.9 314

Kaynak: 1TO Dergisi; “Tikanan Ekonomide Duran Sanayi”, Ekonomik
Durum Tespiti Anket Calismasi Sonuglari, 2001-2, Say1 :433,

Nisan 2002, s.16.

% Razak, A.B.; “When it’s crisis, Crisis And More Crisis”, Business Times, Malasia-

03/12/2001.
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Yukaridaki tablo, krize hazirlikli bazi isletmelerin krizden olumsuz
yonde etkilenmekle beraber, krizi basarili bir sekilde gegirmis ya da yeni
firsatlar donemi olarak yeniden yapilanma siireci baslatarak gelistirdikleri
goriilmektedir.

Tabloda da goriildiigii gibi biiyiik veya kiigiik olsun isletmeler,
oncelikli olarak isletmenin i¢ yapilanmasina giderek, giderleri azaltarak ve
verimliligi arttirarak krize karsi koyma yolunu tercih etmislerdir. isletmeler
ve yoneticiler kriz donemlerinde yasadiklariyla, kriz sonrasima isletmenin
yoniinii, biiytime hedefini, vizyon ve imajlarint yenilemelidir. Bu hedeflerini
belirlerken asagidaki sorgulamalar1 yaparak stratejilerini olusturmalidir.

- Isletmenin kriz sonrasmda nasil bir isletme olmak istiyorum?

- Isletme olarak yerim neresi olmalidir?

- Kimlerle hangi alanlarda ve pazarlarda rekabet i¢inde olacagim?
- Misteri ve ¢alisan memnuniyetini hangi diizeyde tutacagim?

- Marka imajimin hedef alan1 ne kadar olacaktir? vb. sorularla kriz
doneminin hemen sonrasina somut hedefler belirlemelidir. Kriz déneminde
isletmelerin  gerceklestirdikleri daralma egilimlerinin kriz sonrasinda
genisletmeleri yerinde olacaktir.

4. ETKIN INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE
KARARLARI

Isletmelerde kriz oncesi veya kriz sonrasi yetenekli ve kalifiye
personel ile c¢alismak, isletme verimini bilyllk oranda etkilemektedir.
Yeteneksiz ve tecriibesiz caligsanlarla krize karsi koymak imkansizdir.
Isletmenin, kriz doneminde kurumun misyonuna ve vizyonuna uygun olarak
insan kaynaklarini yonlendirerek yonetmesi gerekir.** Ister kiigiik ister biiyiik
isletmeler, kriz donemlerinde ilk yapilan eylem, insan kaynaklari tizerinde
revizyona gitmek disiincesidir. Bunun en o6nemli nedeni de insan
kaynaklarinin iiretim icinde en biiyiik maliyet unsurunu olusturmasidir.

Isletmenin, kriz sonras1 en onemli ihtiyaclarindan biri biiyiime ve
islerin gelisme egilimi siirecine girmesiyle, yeni ve yetenekli elemanlar
bulmasi ihtiyacidir. Buna ilk basta zorunlu olarak isten ¢ikardig: kisilerden
baslamas1 en uygunu olacaktir. Ozellikle, isten gikarilan personelin isletme
misyonuna ve Kkiiltiirine uyumu bakimindan yetenekli Kisilerin tekrar
kazanilmasi gerekir. Ikinci bir yol olarak da isletmenin rakipleri tarafinda
isten ¢ikarilmig yetenekli ve becerisi yiiksek kisilerin aranarak bulunmasi
tercih edilmelidir.

4.1. Isletme Uriin ve Pazar Yapisinin Yapilandirilmasi

Isletmenin iiriin bilesiminin belirlenmesinde etkili olabilecek isletme
ici ve igletmenin yapisina iliskin faktorleri de dikkate alarak kriz sonrasi

* Giuirsoy Mehmet; “Kriz yonetiminde Insan Kaynaklar”. Istanbul Sanayi Odasi Dergisi,
Say1:423, Haziran 2001, s.24.
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eylemleri belirlemesi gerekir. Isletme ici degerlendirmeye yonelik iiriin ve
pazar faktorlerin belirlenmesinde etkili olacak unsurlar sunlardir.”

-Isletmenin toplam maliyet igindeki iiretim unsurlarinin, hammadde,
iscilik ve genel iiretim giderlerinin denetimi miimkiin olanlarin ve bunlara
miidahale oraninin belirlenmesi,

-Isletmenin pazar taleplerini karsilayabilmesi igin, hedef demografik
niifusun belirlenmesi ve Kkalite diizeylerinin se¢imi ve iiriin bilesimin
belirlenmesinde etkili olacaktr,

-Isletmenin iiretim araglar1 acisindan kapasite ve etkinliginin
belirlenmesiyle, isletmenin satin alma kaynaklart ya da stoklama
kapasitesinin ortaya konmasi,

-Isletmenin iiriin hayat egrilerinin dénemler itibariyle belirlenerek,
satig miktar1 diigen, teknolojik olarak onemini kaybeden, miisteri tatmininde
yetersiz olan {iriinlerin belirlenmesi,

-Kar marj1 ve isletme pazar payr bakimindan verimliligini yitirmis
iiriinlerin {iretimine son verilmesi,

-Son olarak da, isletme igin yararliligina inanilan iiriin bileseninin
tiretimine karar verilenlerle, yeni iiriin portfoylinii gelistirmek amaciyla yeni
yatirimlara yonelerek iiriin ve pazar sinerjisini giiclendirmek gerekir.

Isletme pazarlama orgiitiiniin tiiketici talepleri dogrultusunda, her
ortama yonelik, her tiiketicinin ihtiyaglarini tatmin edecek, tasarimlar ve iiriin
cesitleri gelistirilmelidir. Orgiitiin, iyi bir cevre analizi ile piyasa da yetersiz
olan {riinleri belirlemeli, mevcut olanlara yeni teknolojik veya
fonksiyonelligini arttiracak o6zellikler eklemeli ya da yeni tiriin gelistirme
stratejilerini siirekli gelistirilmelidir.”® Ayrica giiniimiizde gelisen teknoloji
paralelinde miisterilerin talepleri de hizla degistiginden, esnek iiretim sistemi
ile bu degisime hizla cevap verme yetenegi de elde edilecektir.”’

Uriinii verimlilik ve isletmeye getirecegi kaynak karlihgi agsindan
da ele almak gerekir. isletme iiriinleri iginde katki pay1 en yiiksek olan iiriin,
isletmeye net kazang bakimindan en fazla getiriyi saglayan iriinler tercih
edilmelidir. Bir bagka degisken, {irtin bazinda karlilik analizinin yapilarak,
verimliligi yiiksek ve gelecekte gelisme gosterecek ve iirlin yasam egrisi
bakimindan daha uzun olan iirtinler tercih edilmelidir.

4.2. Isletme Mali Kaynaklarinin Yapilandirilmasi

Kriz donemi yoOnetim karar alternatiflerinin basinda, isletme
giderlerinin kisilmasi, calisma saatlerinin genellikle azaltilmasi, ticret
artiglarinin  dondurulmasi, isten c¢ikarmalar, personele saglanan birtakim
ekonomik ve sosyal desteklerin kaldirilmasi seklinde kendini gosterir.

25

Eren Erol; Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, a.g.e., 5.204-205.

Kotler Philip; Kotler ve Pazarlama, Cev: Ayse Ozyagcilar, Sistem Yayincilik, istanbul-2000,
s. 51-52, 133-141.

2T TUBITAK; “Esnek Uretim/Esnek Otomasyon sistem ve Teknolojileri”, Ekim-1996/3, s.10-
11.
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Kriz doneminde maliyet analizlerinin yapilmasi, etkin raporlama ve
veri akisinin diizenli olmasi, kriz yonetim asamalarinda son derece
onemlidir.”® Mali durum tablolarinin basinda bilango ve gelir tablosu verileri
gelir. Isletme temel mali tablolarindan olan bilango, gelir tablosu ve bunlari
en ¢ok destekleyen fon akim tablosundan yararlanilabilir. Bilango, isletmenin
bir anlik fotografini gosterir, gelir tablosu ise, bu fotografin olusumunu
saglayan siirecteki eylemlerin durumunu gosterir.”® Fon akim tablosu ise,
ilgili donemde gelirlerin nerelerden saglandigini ve bunlarin nerelerde
kullanildigini ve finansal durumdaki degismeleri gosterir.’® Isletmeler igin
diger onemli bir tablo ise, mali kaynaklarinim olusumunda temel olusturan
sat1s raporlaridir.

Finansal analiz asamasinda varlik ve yiikiimliiliikkleri olusturan
kalemlerin derinlemesine incelenerek dagilimi ve yapisi hakkinda da bilgi
verilmesi gerekmektedir. Ayrica finansal analizde, mali tablolar1 olusturan
kalemlerdeki degisim ve bunlarin detayin1 olusturan varliklardaki
degisiminde bir trend analizi gergevesinde raporlanmasi yerinde olacaktir.”'

Kriz sonrasi isletme donen varliklar1 ve stok durumunu arttirma veya
eksiltme eylemini gerceklestirmek, alacaklara iliskin yeni politikalar
gelistirmek gerekir. Kriz sonrasi nakit doniisiim hizini artirmak igin gerekli
tercihleri belirlemek oncelikle ele alinmasi gereken adimlardandir.

Kisa vadeli borglar agisindan, bunlarin vadesinin uzatilmasi ya da
erken Odemenin getirecegi avantajlar1 kredi saglayanlarla goriiserek
alternatiflerin belirlenmesi gerekir. Ya da borglanma seklini kisa vadeliden
uzun vadeliye c¢evirmenin saglayacagli avantajlari belirlemek yerinde
olacaktir. Isletmenin biiyiime isteginin yani sira hedef sirketin iiriin, pazar,
teknoloji ve yonetim gibi alanlarda tamamlayic1 6zelligiyle beraber birlesme
ve satin almalarin nedenleri arasinda maliyetlerin azaltilmasimi da
degerlendirmek gerekir.*>

SONUC

Isletme yonetimlerinin ¢ok degisken olan cevre ortamina uyum
saglayabilmeleri, titiz ¢alismayla beraber biiyilk beceriler gerektirmektedir.
Isletmelerin gevre analizini ¢ok iyi ortaya koyacak bilgi derleme ve
yorumlama sistemlerini kurmalar1 gerekir. Bu, kuracaklar1 erken uyari
sistemini etkin bir finansal analiz ve pazar analiziyle biitiinlestirerek
isletmeyi basariya gétirmek miimkiin olacaktir. Kriz donemlerinde isletme

% Samiloglu Famil ve Digerleri; Finansal Krizin Denizli Ilinde Tekstil Sektoriinde Faaliyet

Gosteren KOBI’lere Etkileri Uzerine Bir Arastirma”, Muhasebe ve Finansman Dergisi
(MUFAD), S.16, Ekim-2002, 5.65-66.

* Durmus, Ahmet Hayri, Mehmet Emin Arat; sletmelerde Mali Tablolar Tahlili, MU. Nihad

Sayar Egitim Vakfi Yay. No:521/755, 4. bas, istanbul-1997, 5.6,76.

Ataman Umit, Rustem Haciriistemoglu; Yoneticiler i¢in Muhasebe ve Finans Bilgileri,

Tiirkemen Kitabevi, Istanbul-1999, s.88-89.

3 Akdogan Nalan, Nejat Tenker; Finansal Tablolar ve Finansal Analiz Teknikleri, 7. bas.
Ankara-2001, s.575-576.

2 Akgiic Oztin; Finansal Yonetim, 6. bas. Istanbul-1994, 5.861-962.
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yonetiminin basarili olabilmesi, iyi bir ¢evre analizi ile dogru ve zamaninda
verecegi kararlarla miimkiin olacaktir. Yo6netimin dogru ve zamaninda
kararlar verebilmesi, kriz ortamina yo6nelik senaryolar gelistirmesine ve
meydana gelebilecek durumlara 6nceden hazirlikli olusmasina baglidir.

Yonetim, kriz siiresince verecegi her kararinda kriz sonrasini da

diistinerek hareket etmek durumundadir. Her eyleminde kriz sonrasini
dustinerek karar veren yoneticiler, kriz sonrasinda isletmenin daha hizli ve
daha atik bir sekilde biiylimesini ve gelismesini saglayacaklardir. Bu da
ancak iyi bir ¢evre ve isletme i¢i kaynak analizi ile olabilecektir.
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