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OZET

Organizasyonlart birer sosyo-teknik sistem hatta birer canlt organizma gibi gérecek olursak, son yillarda yasanan hizl
degisimleri kavramak, sorunlari tespit etmek, ¢6ziim yollart bulmak, bu yollardan en makulinii denemek ve sorunlart tamamen
ortadan kaldirmak icin isletmelerin ¢ok da fazla vakti bulunmamaktadir. Durumsallik yaklagiminin 15181 altinda isletmeler birer acik
sistem olmakla bitlikte gevreleriyle stirekli iletisim halindelerdir ve bunun geregi olarak etkilesim ve degisim kacinilmaz olmakta ve
kimi zaman da bu etkilesimin sonucu kriz gibi isletme icin hayati sorunlara yol acabilmektedir. Krizler en genel anlamiyla
atlatilmasi gereken zor zamanlar olarak tanimlanabilir. Organizasyonlari tim fonksiyonel faaliyetlerin durmasmna kadar
suritkleyebilecek bu gibi durumlara hazirlikli olmak onu kisa yoldan atlatmanin veya ondan katla ¢ikmanin bir yolu olarak
kullantlabilir. Ote yandan yonetim perspektifinden bakildiginda ise krizler yéneticinin her zaman géz oniinde bulundurmast
gereken olgular olarak degerlendirilmektedir. Guniimiiz rekabetgi is ortaminda yonetici, bir yandan gelecegi diizgiin planlamanin
pesindeyken, bir yandan da olas: tehlikelere karsi isletmenin hayatint stirdiirebilmesi igin gerekli énlemleri almakla yiikiimlidir.
Kriz anlari bu tehlikelere bir 6rnek olarak gosterilebilecekken, var olan énlemler sayesinde ve krizlerin dinamik ve degisken yapist
itibariyle yoneticiler bu zamanlart birer firsat olarak da kullanabilitler.

Is diinyasindaki gelismeleri takip ederek ve bu gelismelere adapte olma siirecini minimuma indirerek yola devam edebilmek
bugiin tim organizasyonlarin temel sorunu halindedir. Zira giinimiiz is dinyasinda ayakta kalmanin yolu sadece birka¢ degil
bir¢ok kosulun bir araya gelmesi ile miimkiin bir hale gelmistir. Dolayisiyla isletmeleri zor duruma sokacak ekonomik, finansal,
kiiresel her tirlii olumsuz degisiklik durumuna hazirliklt olmak giintimiiz is diinyasinda tutunabilmenin olmazsa olmaz sartidir.
Her ne kadar krizleri bu olumsuz gelismelere 6rnek olarak vetrebilsek de incelenen gercek vakalarda kriz ortaminda dogan
firsatlarla karsilasilmis ve hatta bu zamanlari kar ile atlatan isletme 6rneklerine rastlanmustir. Kriz ortaminda var olan konjonktiri
iyi degerlendiren isletmelerden bazilari kigilerin alim gliciintin azalmasina istinaden gelistirdikleri yeni marka ile musterilerine daha
ucuz mal sunarak biiyimislerdir. Hatta bazilari ise bu kriz ortamlarinda ortaya ¢ikmis ve var olan boslugu doldurarak miisterilerin
ihtiyaglarint karsilamuslardir. Tirkiye acisindan 6rnek verecek olursak indirim perakendeciliginin dogusu ve gelisimi kriz ile
baslayan bir stirecin trtinadir.

Krizlerin ortaya ¢tkis sebepleti ne olursa olsun, isletmeler adina bir etki yarattiklari agikardir. Bu etkiden olumlu kazanimlar
ctkartabilmenin yollarindan biri de dogru bir kriz yénetim plant ve yerinde bir iletisimden gegmektedir. Tiim bu agiklamalardan
beslenerek bu ¢alismanin amaci, teorik agidan krizlerin firsata donitismesi olgusunu agiklamaya calismak olup bu durumu bazi kriz
ortamlarindaki isletme Ornekleriyle pekistirmektir. Ayni zamanda bu calisma, krizlerin kayip yerine kazang olarak algilanma
kiltarinin gelisimine katki saglamay1 amaclamaktadir. Biitin bunlart dogru bir sekilde aktarabilmek adina calismada krizin detaylt
tanimlamalatina, ktiz yénetimine iliskin gérislere ve krizlerin firsat olarak algilanmast gerekliliginden hareketle gesitli yasanmis kriz
orneklerine yer verilmektedir. Daha genis bir perspektiften degerlendirebilmek icin verilen isletme 6rnekleri hem Tiirkiye’yi, hem
de ABD ve AB Ulkelerini kapsamaktadir. Bu érneklerden varilan ortak sonug, krizlerin sahip oldugu dinamik ve degisken yapist
sayesinde biinyesinden bazi firsatlart barindirdigi yéntinde olmustur.
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How Loss Crisis Can Turn To An Opportunity Crisis?
Evidence From Chosen Businesses From Turkey, ABD and EU

ABSTRACT

Organizations can be seen as a socio-technical system, even more as living organisms; therefore businesses do not have plenty
time to grasp the rapid changes, to identify problems, to find solutions, to try the most suitable of these and to eliminate the
problems. Businesses in the light of the contingency approach are an open system and in constant contact with the environment.
This requires inevitable interaction and exchange and sometimes it can also lead to vital problems for businesses such as ctisis as a
result of this interaction. Crises can be described as- a difficult time to ovetcome -in the most general sense. Being ready to this
kind of times which can lead businesses to close up all functional activities can be used as a way of overcoming the crisis easily or
coming out of the crisis by profit. On the other hand, when looking at the subject from the management perspective, crises are
seen as a high considered situation by managers. In today's competitive business environment, while managers are pursuiting
proper planning of the future, they are also responsible of taking necessary measures to sustain the life of the company against
possible dangers. Even though crisis can be given as an example to these difficult times, with the dynamic and changing nature of
crisis as well as taken measures, crisis can be seen as an opportunity.

Business world is changing all the time. Ability in following up these changes and adapting developments in a very short time
is not something that any business can easily accomplish. The reason is that there is not only one way but combination of several
ways available to survive in today’s business world. It is essential to be prepared for all kinds of difficulties like financial, economic
as well as global changes because of coping with rivals in market. Crises can be given as an example to those mentioned as
difficulties. However, it may not be all correct to classify crises as a negative development. There are lots of companies out in
business world which managed crises and come out of it better than before. Especially some businesses which assess the
environment carefully during crises produced new budget brands and tried to come off this difficult time. Even some companies
may only come out during crises or produce new marketing solutions and build different strategies to meet customer needs. If we
give an example from Turkey, the birth and the development of discount retailing is the result of a process that began with the
crisis.

Whatever the reasons for the emergence of crises, they have definitely an effect on businesses. This effect can be eliminated
and used in a positive way if there is a crisis management plan in hand with a correct crisis communication approach. In regards
to these explanations, the purpose of this study is to explain the phenomenon of the crisis into an opportunity in theory and to
consolidate the idea of using crises as an opportunity with real business examples in practise. Therefore, we aim to contribute to
the development of culture which sees crises as an opportunity rather than a loss. To be able to clarify these better, there are
detailed definitions of crisis, crisis management in the text and some real world examples to understand perception of crises as an
opportunity. These examples cover companies from Turkey as well as USA and EU Countries to make a broad evaluation. The
overall result suggests that due to dynamic and changing nature of the subject, crisis accommodate some king of opportunities.

Keywords: Crisis, Crisis Management, Loss Crisis, Opportunity Crisis

The Type of the Research: Compilation

1. Kriz Kavrami, Kapsami1 ve Temel Boyutlar

Kriz kelimesi yunanca kdékenli olup bireyi, gruplari, topluluklari veya tim toplumu tehlikeye sokan
belirsiz bir durumu ifade eder. Hatta krizin kelime anlamu itibariyle negatif bir etki yaratan terim oldugu
yoniinde bircok fikir birligi mevcuttur. Cinkii blnyesinde risk, belirsizlik, sikinti, bunalim, stres, ¢catisma,
kaos, felaket gibi kavramlart da igermektedir.

Krizin anlamina gelince, krize ait bircok terimde gbze carpan 6geler soyle siralanabilir. Birincisi, kriz
sitketler acisindan hem deger kaybt hem de toplumda itibar kaybt yaratabilecek tehdittir. Tkicisi, nasil ve ne
zaman ortaya ¢tkacagi belli olmadigindan siirpriz unsuru vardir. Ugiinciisii ise, krizlerin kisa zamanda
ortaya ctktigtyla ilgilidir. Krizler ani durum degisiklikleridir ve toplumu ya da sirketleri bu kriz ortaminin
olumsuz etkilerinden en az seviyede zarar alarak kurtarmak adina alinacak kararlar igin fazla zaman yoktur.
(Eder ve Alvintzi,2010:7)

Gintimiizde krizlerin ugramadigy, tlke, toplum veya kurulus bulmak olduk¢a zordur. Kiiresellesme ve
bilgi teknolojilerindeki hizli gelismeler sayesinde krizler ortaya ciktiklart bolgeleri veya birbirleriyle ticari
iliskileri olan iilkeleri etkilemekten cok diinyayt saran bulasici bir ézellik kazandilar. Ozellikle son yasanan
2008 ABD krizi, krizlerin kiiresellestiginin bir gostergesidir. Aynt zamanda belli sektérde veya belli triin
gruplarina yonelik yasanan krizler de yine ayni sebeplerden dolayt hizli bir yayilma ve genis bir alam
etkileme giiciine sahiplerdir.

Crisis Management: Planning for the Inevitable kitabinda Steven Fink (1996), krize degisik bir yonden
bakar. Ona gore krizler, yogunlugu artan, devlet denetimi veya yakin medyanin kapsamina giren,
isletmenin normal isleyisine aykir1 diisen, halk tarafindan benimsenmis olumlu imajt tehlikeye sokacak ve
son olarak isletmenin alt kademelerini her haliikarda etkileyecek riskleri icerir. Bu durumda krizler
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isletmelerin toplum nezdindeki imajlarina kot etki edebilecek ve isletme alt kademesine zarar verici
nitelikler igerir. Isletmeler bu olumsuz havayi ancak ve ancak dogru bir yonetim anlayist ve siirekli bir
iletisim sayesinde atlatabilirler. (Fink, 1996: 15-16)

Kriz olarak degerlendirilebilecek olaylar ¢ok cesitlidir. Isletme Orgiitlerinin karst karstya kaldiklari
olumsuzluklar kriz baglaminda ele alinmakla beraber, olast niikleer tehlikeler, ucak kazalari, fabrikalardaki
zararlt patlamalar vb. bir¢ok istenmeyen olay da kriz kavramiyla ifade edilebilmektedir.(Jeffery vd. 1994:
29)

Reid krizleri bir¢ok alt baslikta siralamaya calisir. Ona gore; krizler dogal afetlerden (deprem, sel,
hortum vb.), operasyonel faaliyetlerden(patlama, ¢6kme, elektronik veri kaybt vb.), c¢evresel
kazalardan(toksik kimyasallarin hava veya suya karismasi), calisan giiveligini ve sagligini tehdit eden
unsurlardan, isglct iliskilerinden, yonetimsel sikintilardan, calisan-yonetim uyumsuzlugu veya koéti
yonetimsel davranistan olabilecegi gibi devlet iliskilerinden de kaynaklanabilir. (Reid, 2000:3-5) Bu
calismada kriz kelimesi genel anlamda kullanilmis yani olustugunda sirketleri tehdit altina alan durum
olarak ele alinmustir. Tlerleyen boliimlerde 6rnek olarak verilen kriz durumlart cikis sebepleri itibariyle degil,
ele alinis ve sonuglart itibariyle degerlendirilmislerdir.

Coombs krizlerin tahmin edilemez olduklarint savunur ancak krizler beklenmedik olmadiklarini da
kabul eder. Cinki er ya da geg kriz kapiy1 calacaktir. Akillt isletmelerin krizin gelecegini bildiklerini ancak
ne zaman gerceklesecegini bilmediklerini savunur. Krizlerin ani yasanmasindan dolay1 bir 6ngérilemezlik
mevcuttur. (Coombs,1999: 2-3)

Krizin boyutlarini degerlendirirken deginilmesi gereken en 6énemli noktalardan birisi krizin icerigi veya
buyukliginin yani sira kriz esnasinda isletmelerin i¢inde bulundugu cevre ve bu ¢evrenin unsurlaridir.
Clnki isletmeler faaliyetlerini yerine getirmeye calisirken cikarlari, amaglart ve beklentileri birbirinden
farkli cok sayida etkenle iletisim halinde olurlar. Herhangi bir kriz dutumunda, isletmeler kurumsal,
cevresel, kulttirel ve davranigsal boyutta bircok yapr degisikligine gitmek zorunda kalabilitler.(Celik, 2010:
37-38) Krizlerin igerikleri ne olursa olsun isletmeler agisindan yukarida bahsedilen belli temel boyutlarda
yapisal degisiklikler s6z konusu olabilmektedir. Sonu¢ olarak krizin boyutunun temel gostergeleri de
isletmenin icinde bulundugu cevre ile yakindan iliskilidir.

Tim bu agtklamalardan beslenerek krizlerin ani, tahmin edilemez ve isletme hayatini tehlikeye sokacak
tiirden olaylar oldugunu vurgulamak gerekir. Ancak bu denli olumsuz bir etkiye sahip krizlerin dogru bir
sekilde degerlendirilip yonetilmesi isletmelere cesitli faydalar saglayabilir mi? Bu baglamda isletmeler
krizleri yonetirken aslinda kayip gibi gériinen durumlar tersine gevirip var olduklart konjonktiir icinde bir
firsat da yakalayabilirler mi? Caligmanin kalan kisminda bu ve buna benzer sorulara cevaplar aranacak ve
bazi kriz ortamlarindan verilecek 6rneklerle krizlerin nasil firsat olarak degerlendirilebileceklerine yonelik
onermeler yapilacaktir.

2. Kayip ve Firsat Krizi

Gegmise gore krizler glnimuzde farkll agilardan degerlendirilmeye baslanmistir. Her kayiptan bir
kazan¢ ¢ikartma istegi ve yonelimi krizler icinde bas gOstermis ve diinyada bugin sirketler kriz
ortamlarindan nasil fayda ile cikabileceklerinin hesaplarint yapmaktadirlar. Ian Mitroffun kendi sitesinde
yayinladigi makalelerinden birinde s6yledigi gibi ‘hicbir sey yapmadan duruyorsan, geriye gidiyorsun
demektir.” (Sanal: Mitroff, 2013) Gunlumuz isletmeleri yogun rekabetin cetince yasandigi piyasalarda her
tirlt gelismelerden- ki bu gelismeler olumsuz da olabilir —olumlu ¢ikarim yapmak zorunda kalmiglardir.
Dolayisiyla yerinde saymak, kendinden ¢ok daha hizli hareket edenlerin arasinda ivme kaybedip geriye
dismekten baska bir sey olamaz.

Krizlerin dinamik ve degisken bir yapist vardir ve bu yapt blinyesinde esit olarak tehlike ve firsatlar
barindirir. (Imbrescu, 2012: 14) Dolayistyla kriz anlari ya daha iyiye ya da daha kétiiye gitme anlandir ve
sonucunda isletmeler ayakta kalma cabasini dogru yonetirlerse krizlerden daha iyiye ulagsmis olarak
cikabilitler.
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2.1 Kay1p Krizi Kavrami ve Kapsami

Cok genis bir perspektiften krizi tanmimlayacak olursak kriz dengenin bozulmasi anlamina gelir.
(Koparal, 2006: 250) Bu bozulan denge de isletmeler eger ki krizi dogru yonetememislerse kayiplarin
yasanmast kaginilmaz olur. Krizlerin kayip olarak niteleyebilecegimiz olumsuz sonuglarint s6yle
siralayabiliriz: Cabuk karar alma zorunlulugundan kaynaklanan kararlarda merkezilesme egilimi, Orgiit
genelinde gerilimin artmasi, plan ve kararlarin niteliginin bozulmasi, i¢ ve dis degisikliklere uyum
yeteneginin azalmast ve tim bunlardan beslenerek isletmede meydana gelecek belirsizlik, psikolojik ve
ckonomik ¢okiinti ortamidir. (Dinger, 1992: 334)

Planlanmamis bir degisiklik arz eden krizlerin olumsuz sonuglart arasinda isletmeye olan given
unsurunun hem ¢alisanlar hem kamuoyu hem de hissedarlar tarafindan zedelenmis olmasi da biiyik 6nem
tagir. Ciinki her tirli giiven kaybs, satislarda ve hisse degerlerinde ani azalmalara yol agabilir. Bu durum da
var olan ekonomik yapinin bozulmasina, ticari zaratlara ve sonug olarak iflasa dahi yol acabilir.

2.2 Firsat Krizi Kavrami ve Kapsami

Kriz ve belirsizlik ortaminda yasanan degisimi dogru yonetebilmek o krizden firsat ctkarimi ile
sonuglanabilir. Ancak bunun saglanabilmesi 6yle kolay degildir. Kriz stirecinde uyum ve anlagmalarin
saglanabilmesi i¢in lider davranslarinin, hizli ve derinlemesine iletisimin ve iletisimi sirekli ve canli
tutabilmenin buyik 6nemi vardir. Karmasikligt ¢6zmenin en etkin yolu ise kesinlik ve mutabakat ile
saglanabilir. (Sanal: Yurdakul, 2008)

Kriz anlar ayni zamanda atlatilmasi gereken zor zamanlar olarak gortlse de her kriz ortaminda var olan
firsatlar1 gérmeye calismak gerekir. Cunkd gelecege bakmayi saglayacak her bir umut kivileimi hem
sirketler adina hem de hissedarlar ve musteriler adina pozitif bir algt olusturacak ve bu da ister istemez
olumlu etkiler saglayacaktr. (Duska, 2009: 17-18)

Firsat Krizi kavrami dogru bir kriz iletisiminden dogar ¢linkii mevcut durumdan alglanan vaziyet,
yonetime herhangi bir firsat olup olmadigina yonelik fikir verebilir. Bu tiir algilarin gelismesi de ancak iyi
bir kriz iletisimi ile saglanabilir. Kriz ve firsat kelimeleri bir araya gelmesi muhtemel kelimeler gibi
gorinmeseler de farkli pencerelerden bakildiginda krizlerin biinyesinde firsatlart barindirdigy asikardur.
(Kadibesegil, 2003: 111)

3. Kay1p Krizinin Firsat Krizine Dontigme Olgusu

Krizlerin olumlu sonuglart yok ise bu krizleri birer kayip olarak adlandirmak miimkiin ancak eger bir
sitket yasadigt bir kriz ortamindan pozitif kazanimlarla ctkiyorsa burada degerlendirilmesi gereken bir firsat
durumu s6z konusudur. Nitekim bazi 6rnekler verecek olursak, 2008 donemindeki finansal kriz ortaminda
Ingiltere’nin dev bankalarindan biri olan Tloyds TSB, Halifaxt satin alarak ipotekli konut kredisi
(mortgage) alaninda pazarin yaklasik %30’una sahip oldu. Bu kriz ortami Halifax icin sona dogru bir gidisi
durdurmus ve tam tersine gevirerek yapilan birlesme sonucu ortaya eskisinden daha glcli bir yap:
ctkmistir. (Sanal: Lloyds, 2013)Yine aynt dénemde bir baska birlesme ise Fransiz BNP Paribas bankasi ile
Fortis arasinda yasanmis ve bu birlesme kriz déneminde atilmus bir firsat adimi olarak degerlendirilmigtir.
Cunki Tirkiye’de TEB olarak faaliyet gésteren BNP, Fortis ile birlesimini ‘glictimiizii ikiye katladik’
sloganiyla duyurarak ve gercekten de 300 civarinda olan sube sayisiu ikiye katlayarak krizi firsata
cevirmistir. (Sanal: TEB, 2013)

3.1. Genel Olarak Kriz Yonetimi

Kriz yonetimi kestirme bir ifade ile rutin olmayan olaylar ve gelismeler durumunda var olan tim
yonetsel faaliyetleri icerir diyebiliriz ancak detaylica kriz yonetimi, isletme i¢in zor kabul edilebilecek
zamanlarla iligkilidir ve yOnetsel faaliyetlerin en ¢ok karar alma, iletisim, kesinlik olusturma ve giiven
unsurunu 6n plana ¢ikarma dallariyla ilgilenir. (Comfort, 1988: 163). Kriz anlart olumsuz sonug
dogurabilecek tehlike anlari olarak tanimlanacak olursa, kriz yonetimi ise krizi dogru sekilde ele alip
yonetecek yol ve yontemleri sergileyerek bu tehlikeyi elimine ederek olumsuz sonuglart en aza indirme
cabalarinin bir biitlini olarak tanimlanabilir. (Coombs, 1999: 3)
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Kriz yonetim siireci kriz sinyallerinin alinmast ile baglar, kriz ortamina hazirlik ve krizden korunma
faaliyetleri 6nem kazanir, ardindan krizin denetim altina alinip kayiplarin en aza indirgenmesi saglanir ve
eskiye yapiya geri donis gerceklesir. Son asama olarak ise krizden gereken dersi alip, bunu ileriye yonelik
olabilecek risklere karst degerlendirmedir. (Celik, 2010:125; Boin, 2004: 168; Reid, 2000:2)

Sirketlerin hali hazirda bir kriz yoénetim planlarinin olmasi mutlaka fayda saglayacak bir hazirliktir.
Cunkt krizler ¢ok ani hallerde gelistiklerinde kisa zamanda belirsizlik ortaminda ani kararlar almak
gerekebilit. Bu dutumun dizglin bir bicimde atlatilabilmesi icin lider yoneticilere biyik gérev
dismektedir. Krizlere kisa zamanda dogru yanitlar vererek olasi zarart en aza indirmek hatta krizlerden
fayda ile ¢tkmak mimkiindir.

3.2. Krizlerin Firsat Olarak Degerlendirilmesi

Krizleri firsat olarak degerlendiritken firsatcilikla karistirmamak gerekir. Krizlerden firsat dogurma
¢abasinda olan yonetimsel faaliyetler kamuoyunda sirket adina olumlu algilamaya yol agma ve tiiketici ile
kurum arasinda giiven unsurunu dogurup pekistirme ¢abast icine girerler. Bunlarda giiniibirlik veya kisa
vadeli sonuglar dogurmak amaciyla yapilmaz. (Kadibesegil, 2003: 112)

Wan ve Yiu’ nun 2009 da yaptiklart arastrma da kriz ortamlarinda kurumsal satin almalarinin
(corporate acquisitions) firma performansina pozitif etkisi oldugu ortaya ¢ikmustir. Kriz 6ncesi ve sonrast
doénemlerde ise bu durum firma performansina olumlu etki yapmazken kriz anlarinda yasanan bu satin
almanin firsatsal bir 6zelligi mevcuttur. (Wan ve Yiu, 2009: 797)

Krizin firsata doniismesi yolunda izlenecek kapsamli bir yaklasim uyum ve isbirligini artirmada ortak bir
motivasyon faktérii olusturur ve sirketlerin kriz ortamindan firsat saglamalarina yol agar. (Friis ve Jarmyr,
2008: 20) Firsat firmaya tiiketici giivenini saglamali, kamu kurumlari nezdindeki itibarini yiikseltmeli,
calisanlarin firmalariyla gurur duymalart sonucunu getirmeli, rekabette avantaj getirmeli, is ortaklarinin ve
dagiim kanallarinin firma ile uzun yillar ¢alismalarini saglamahdir. (Kadibegegil, 2003: 112) Bu durumda
kriz ortamindan dogan firsatlar firma icin hem maddi hem de manevi kazanimlar yaratan durumlardir.

Bir bagka calisma da ise 8 Avrupa ilkesinden 844 isletmeye uygulanan kapsamlt bir arastirma olup
bircok carpict sonuglar elde edilmistir. Krizleri birer firsat olarak gérme adina aragtirmaya katilan
isletmelerin Gst duzey yoneticilerinin %73’4 krizlerden kesinlikle etkilendiklerini, %611 var olan
durumlarinin daha iyiye gidecegine inandiklarini, %77’si ise krizlerin onlara harika firsatlar sunduguna
inandiklarint saptamistir. Firsat olarak gorilen en 6nemli etkenin ise kriz zamanlarina yeni yénetim
modellerini uygulamak oldugunu agiklamislar ve bu durumun olumlu sonuglara yol actigint belirtmislerdir.
(Jourdan, vd. 2012: 107) Tlerleyen bélimde gergek kriz ortamlarinda isletmelerin yol ve yéntemlerinden
Ornekler verilecek ve krizi firsata dontstirmeyi basarmis 6rneklerin detaylari incelenecektir.

4. Kayip Krizini Firsat Krizine Doniigtiiren Igletmeler: Tiirkiye, ABD ve AB Ulkelerinden
Secilmis Ornekler

Ulusal boyutta veya son yillarda yasandigi gibi kiiresel boyuttaki krizlerde 6zsermayesine glivenen (yani
yogunlugu borca dayali bir sermaye yapist olmayan) ve kaliteli hizmet anlayisindan 6din vermeyen
isletmeler bir sekilde krizleri atlatmayt bagarabiliyorlar. Hatta krizlerden biyiiyerek dahi cikabiliyorlar.
(Simsek, 2013: 40) Bunu destekleyen bir bakis acist da Ishak Alaton’ tan geliyor. Alarko’nun
kurucularindan olan Alaton, 6zellikle 1994 krizinden ¢ok etkilendikletini ve bu durumu analiz ederken de
Ozsermaye yapilarina daha fazla 6nemi vererek borca dayali sermaye yapisindan kurtulmalart gerektigini
fark ettiklerini anlattyor. Bundan sonraki kriz doénemlerini glcli bir sermaye yapist ile daha kolay
atlattiklarint da teyit ediyor. (Glindem, 2013: 218)

Ulkeler boyutuna gegmeden evvel genel gercevede ézetlemek gerekir ki yoneticiler veya liderler igin kriz
anlart yonetilmesi zor, belirsizligin hikim oldugu ve cabuk karar alinmasi gereken anlardir. Bu durumlarda
kesinlik arz edecek, giiven duygusunu 6n plana cikaracak ve 6nceligin insan oldugu bir tavir ile olusacak
ivedi iletisim, medyay1 dogru kullanma ve ¢abuk hareket etme muhakkak krizin kontrol altina alinabilmesi
adina olumlu sonuglar getirecektir.
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4.1. Tirkiye’den Segilmis Ornekler

Kriz doénemleri hem tlkemiz hem de diger tlkeler icin 6zellikle son yillarda son derece agir
gecmektedir. Tim bunlara ragmen Tirkiye’nin stk sik finansal kriz yasadigi 90l ve 20001 yillarda ulusal
sirketlerin ister istemez krizlere karst olan direnglerini kuvvetlendirdikleri konusulmaktadir. Oyle ki bazt
cevreler 2008 de baslayan kiiresel krizin Tirkiye’ye etkilerinin beklenenden az gerceklesmesini bu sebebe
baglamaktadirlar. Bu cercevede mobilyacilik sektoriiniin 6nde gelen isimlerinin gorislerine bakildiginda
benzer fikitlere rastlanmaktadir. Tirkiye bol krizli donemler gecirmistir. Isletmeler ister istemez her an kriz
olabilir diye kriz senaryolarini hazir hale getirmeye baslamislardir ve hazirlikli hale gelen sirketler kriz
doénemlerinde de yatirimlarina devam ederek biiylimeyi sirdiirmislerdir.(Sanal: Sanli, 2013)

Kriz dénemlerinde biiylime gosteren firmalardan biri olan BIM, kendi adina olusturdugu is modelinden
beslenerek biyime kaydetmistir. Ucuz fiyat ve az ¢eside dayali bu modelden yararlanan ilk
perakendecilerden biri olan BIM 6zellikle 2001 krizi sonrast sektoriin kiigiildigii bir dénemde biiyiime
kaydederek miisteri sayisini artirmugtir. (Sanal: Capital, 2013)

Yine aynt doneme ait bir baska atak ise AKBANK tarafindan gerceklestirilmistir. Bankacilik
sekt6rintn biyiik tahribata ugradigt bu dénemde bircok banka kapandigi icin pazarda buyik bir bosluk
olusmus ve gliven unsuru biylk 6nem kazanmistir. Bu durumu fark eden Akbank reklam ve pazatlama
faaliyetlerinde bu unsura yogunlasarak kendine glivenli bir adres arayanlarn talebini karsilamis ve
dolayistyla o dénemde misteri portféylint genisletmeyi basarmustir. (Sanal: Capital, 2013) Hatta bankanin
web sitesinde bu durum su sekilde 6zetle izah edilmistir: < 2001°de yasanan ekonomik kriz sonrasinda Turk
ekonomisinin ve bankacilik sektériiniin krizin etkileri ile micadelesi sirasinda, “Yeni Ufuklar Degisim
Programi1” baglatilmistir. Banka’nin uygulamaya koydugu yonetim degisim ve biiylime stratejisi, Akbank’in
kriz déneminde de buyimesinin 6niinid agarken aynt zamanda Banka’nin ckonomik krizden cikis ve
biyime konularinda ders konusu ve referans olmasini da saglamistir.” (Sanal: Akbank, 2013)

Bir diger 6rnek ise hazir giyim sektériinden verilebilir. KOTON firmast 2001 krizi déneminde halkin
yasadigt darbogaza daha farkl bir ydnden yaklasarak hem kendi finansal sikintilarint ¢6zerek hem de halkin
ihtiyaclarina cevap vererek kriz dénemini atlatmustir. Bu dénemde Winmaxx adinda Koton’a gbre daha alt
kademe mal tireten ve daha ucuza pazarlayan yeni bir marka Uretmis ve satiglarint bu kanaldan arttirmayi
basarmstir. (Sanal: Koton,2013; Oncel ve Durmus 2011: 37)

4.2. ABD’den Segilmis Ornekler

Krizlerin dinya devlerine ugramayacagi yonundeki bazi tezleri son yasanan 2008 kiiresel krizi biraz da
olsa clriitmeyi basarmistir ancak 2008 krizi aymi zamanda krizlerin ne kadar kisa zamanda nasil tim
diinyaya yayilabilecegini de kanitlamustir. Ozellikle Amerika’nin yenilmezligi fikri {izerine yapilan bir
aragtirmada finansal krizlerin daha derin sebeplere dayandigi ve Amerika hakkinda kamuoyu ve diinya
basininda var olan on yanlis varsayimdan bahsedilir. Bunlar da genel anlamda Wall Street’ te olusan baskin
kiltiiriin ve bu kultiiriin inamglarinin (Evrenin yOneticisi, her zaman en iyisini yapan, basaran, en iyiyi bilen
ve uygulayan vb.) yanlislarina dayanmaktadir. (Mitroff ve Alparslan, 2011: 190)

Amerika’nin ayakistii yiyecek sektériiniin 6nctlerinden McDonalds’in 2004 yilinda bagina gelenler
etkin bir kriz yonetimi adina ¢abuk karar vermenin énemini vurgulamaktadir. McDonald’sin CEO’su ve
kurul baskant olan James Cantalupo Orlando da yapilan geleneksel bir toplantt 6ncesi sabah saatlerinde
otelindeki odasinda kalp krizi sonucu vefat eder. Cantalupo McDonald’sin saglikli menti(daha fazla salata
ve 1zgara) olusturmasina destek veren bagkanlardan birisi olarak bilinmektedir. Cantalupo sabah saat 08:07
de vefat etmistir ve 9:30 da borsa agildiginda McDonald’sin kagitlart hizli bir sekilde deger kaybetmeye
baslar. Ancak saat tam 10:42’de yani Cantalupo vefat ettikten 2.5 saat ve borsa acildiktan sadece 72 dakika
sonra Mcdonalds yeni CEO’nun ve Kurul Baskaninin kim oldugunu agiklar. Bu durum, kurumun aslinda
var olan trajediye takilmaktan ziyade ne kadar hizli bir sekilde ileriye déntk kararlar almakta etkin
olduklarin1 géstermektedir. Kagitlarin degerleri hizli bir sekilde toparlanmaya baslar ve ertesi giin Wall
Street McDonald’sin bu hizli ve etkin kriz yonetimi yaklasimi Gven bir yazt yayinlar ve kisa zamanda
McDonald’sin kagitlart eski oranlarina geri doner. Hatta Garcia’nin yaptigt bir baska aragtirmaya gore, kriz
doénemlerinde etkin bir yol izleyip hizli ve dogru kararlar alan isletmelerin borsadaki kagitlari kriz 6ncesi
déneme gore krizden bir yil sonra ortalama %7 oraninda deger kazanmaktadir. (Garcia, 2006:06)
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Toyota’nin 2009 ve 2010 yilinda basina gelenler de dogru bir kriz yénetimi acisindan verilecek giizel bir
ornek olup isletmenin giiven unsurunu kaybetmeden, ¢ok kisa bir stirede toparlanarak faaliyetlerine kaldigt
yerden devam etmesini saglamistir. Amerika’da Agustos 2009 da Toyota’nin Lexus modelinde seyir halinde
olan 4 kisilik bir aile gaz pedalt stkismast sonucu vefat eder ve bu durum araba kaza yapmadan 6nce aile
reisinin 911 acil servisi arayip yaptig ihbardan yola cikilarak tespit edilir. Bunun ardindan US Ulasim
sOzcustt “Toyotalarinizt kullanmayin’ ¢agrist yapar. Toyota ise paspasa dayandirdigi bu sikisma sorununu
arastirmak icin 5.4 milyon aracint geri cagirir ve Toyota kullanicilarina paspaslarini ¢itkartmalarini tavsiye
eder. Ancak Ocak 2010 da yine 4 kisilik bir aile Avalon modelinde seyir halindeyken gélete ucarak vefat
ederler. Siriicti paspas kullanmamaktadir ve bunun gibi yaklasik 56 kaza vakasinin benzer sorunla alakali
olabilecegi saptanir. Toyota arastirmasinin sonucunda bazi nadir gaz pedallarinin baskilt bir pozisyon alarak
eski haline daha ge¢ dondugiini saptar ve 8 modelin satisint durdurur. 16 milyondan fazla araci geri ¢agirir
Ancak tim bunlara ragmen sirket 3 ay gibi kisa bir stirede toparlanmaya baslar. (Knoespel,2011:1-3,55)

Bir diger o6rnek ise Boeing firmasindan verilebilir. 2002-2004 yillart arasinda Boeing firmasinin Ust
diizey yonetici kademelerine Pentagon tyelerinin getirildigi ve Boeing’i halen devletin bir koruyucusu
olarak gérmeleri kriz durumu yaratmistir. Bu durum sonucunda dénemin CEO’ su sirketten ayrilmak
zorunda kalir, yerine gecen yeni CEO ise hemen ‘ise iliskin ahlak kurallart’ gibi bir liste yayinlar ve
calisanlarin bunlara uymasini talep eder. Ancak kisa bir siire sonra yeni CEO’nun da bayan ¢alisanlardan
biriyle 6zel bir iliskisi oldugu ortaya ctkar. Bunu duyan yonetim tek hamlede CEO’yu gérevinden alir,
hicbir spekilasyona izin vermeden hemen yeni dizenlemelere gider. Bu kapsamda Wall Street
yazarlarindan Ron Alsop™un tespiti ilgingtirt. Ron, buytk firmalarin bir miiddet sonra bir rehavete
kapildiklarini, buyikliklerinin asla sarsilmayacagi gibi bir duastinceye haiz olarak krizlerin onlara
ugramayacagl duygusuna kapildiklarini ve dolayisiyla herhangi bir durumda kullanilabilecek bir kriz plant
elde bulundurmadiklatini savunur. (Garcia, 2006:7)

4.3. AB’den Segilmis Ornekler

2010 yiinin Nisan ayinda BP’nin Meksika kérfezindeki Platformunda bagina gelenler kriz iletisimi
acisindan etkin olmayan bir yaklasim sergilemektedir. BP’nin platformunda sizintudan kaynaklanan bir
patlama yasanir ve platform 2 glin sonra ¢oker. 11 isci Sliir ve 17’si de yaralanir. Giinde yaklastk 35 bin
varil petrol okyanusa karismaya baslamistir. Olayin ardindan ABD Bagkani Barack Obama BP’ ye sizintiyt
durdurmast icin 48 saat mihlet verir. Ancak uzun bir slre sesini ¢ikartmayan BP yonetiminin ilk
aciklamasinda bu durumun durdurulmast icin en az 20 giine ihtiyaclart oldugunu anons edetler. Bu durum
cevreyi, dogay1 ve insanlart endiseye strtkler ¢linki 6zellikle doga biyiik tehlike altindadir. Bazt BP iscileri
sizintt i¢in yonetimi uyardiklarini ancak platformun durdurulmasinin hayli maliyetli olmasindan taleplerinin
geri cevrildigini soyletler. Biitin bu séylentileri BP yOnetimi higbir actklamasinda yalanlamamustir ve
sizintinin durdurulmasi aylar almis toplamda 4.9 milyon petrol okyanusa karismustir. Daha da tehlikeli olan
petroli temizlemek i¢in 1.9 milyon toksik madde kullanilmasidir. (Sanal: BP, 2013)

BP bu krizi genel manada iyi yonetememistir. Zamaninda halkla iletisim kurulmamis, gereken
aciklamalar yapilmamis ve yeterli Onlem alinmamustir ve sonug olarak Ozellikle doga biyiik zarar
gérmustir. Ancak BP’nin 2012 yilinda yayinladigi verilere bakacak olursak, toplam 26 milyar dolar
tazminat, temizleme vb. gidetlere harcanmis, turizm eski performansina dénme meyline girmis ve yaklagik
% 86 oraninda denizlerin temizlenmesi basaridmistir. (Heller, 2012: 27-31; Sanal: BP, 2012)

Ingiltere’nin en biiyiik siipermarketlerinden biri olan Tesco’da 2013 yilinin ilk aylarinda yasanan skandal
ve kriz ortami tim dinyay: etkilemis ancak dogru bir kriz yonetimi ve iletisimi firmanin kisa siirede bu
durumu asmasint saglamistir. Ocak ayinda Tesco’nun dondurulmus dana burgerlerinin iginde yitksek
oranda at eti DNA’sina rastlanmis hatta bircok dana eti etiketli drtinlerinde hem at hem de domuz eti
DNA’lant saptanmistir. Bu durum diinya giindeminde biiyiik yer edinmis ve tim misterileri tedirgin
etmistir. Tesco bu triinleri Gglincti parti tedarik¢ilerden edindigini duyurmus ve ardindan 10 milyon
degerindeki trtnleri raflarindan kaldirmistir. Hemen gazetelere tam sayfa 6zUr mesajlart yayinlatarak halkin
glivenini tekrar kazanma ¢abasina girmis ve ardindan daha da iyi bir adim atarak yeni bir DNA test sistemi
getireceklerini duyurmuslardir. Konunun uzmanlari ile calisarak hentiz diinyada bir 6rnegi olamayan bu
yeni sistemle bir daha asla béyle bir duruma mahal vermeyeceklerinin de giivencesini vermislerdir. Buna ek
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olarak t¢tncli parti tedarikcileri denetleyecek yeni standartlar getirerek bu mana da diger firmalara da
oncilik edeceklerini belirtmislerdir. Bunun sonucunda firma kisa zamanda toparlayarak faaliyetlerine
kesintisiz devam etmistir. (Sanal: BBC, 2013 ve Sanal: The guardian, 2013)

Tim bu Orneklerden beslenerek kriz yonetimi biyik 6nem kazanmakta ve kriz olugsmadan,
sinyallerinin alinma asamasinda veya kriz aninda yapilabilecek bircok eylem krizlerin daha hafif
atlatilabilmesi, hatta ve hatta kazangla atlatilabilmesi adina bir¢ok ipucu vermektedir. Diinyada krizlerin
firmalar adina pozitif ciktilarla sonuclandigt bircok durum mevcuttur. Dolayistyla bu calisma bu
orneklerden yola cikarak degisik kriz an1 yanitlarint sunmus ve kriz sonrasi firmalarin durumlari hakkinda
fikir vermigtir. Son bélimde ise genel olarak degerlendirmeler yapilacak ve konuya uygun Oneriler
stralanacaktir.

5. Sonug, Degerlendirme ve Oneriler

Daha o6nceki bélimlerde tizerinde fazlaca durdugumuz tizere, krizler en genel anlamiyla atlatilmasi
gereken zor zamanlar olarak tanimlanirlar. Krizi kayip olarak gbren zihniyete sahip yoneticiler, zaten krizin
getirecegi kayiplart coktan kabul etmis demektir. Burada 6nemli olan krizin panige kapilmadan ele alinmasi
geregidir. Bu durumu basarabilen isletmeler icin krizler ¢esitli firsatlar dahi sunabilitler. Calismamizda yer
alan 6rnekler isletmelerin kriz Oncesine, esnasina ve sonrasina yonelik bircok adimindan bahsetmektedir.
Olumlu sonuca ulagan kriz 6rnekleri oldugu gibi olumsuzluklatla sonuclanan kriz 6rnekleri de verilmistir.
Calismanin amacina hitap etmesi acgisindan bu iki durumun da dogru bir sekilde sinanarak isletmelerin
krizleri bir firsat olarak gbrmelerini saglamaktir.

Diger boliimlerde verilen 6rneklerden de anlasilabilecegi gibi isletmeler adina kriz 6ncesinde, esnasinda
ve sonrasinda atilmast gereken bazt énemli adimlar vardir. Onlem olarak hali hazirda bir kriz plant
bulundurmak bunlardan sadece bir tanesidir. Bir digeri ise ktiz ortaminda kurulacak dogru ve etkin bir
iletisimdir. 2013 baslarinda at eti skandaliyla sarsilan Tesco yoneticilerinin yaptigt gibi, halk: en kisa siirede,
olaya hakim, gerekli 6nlemleri almis ve gerekli adimlart atmis olarak bilgilendirmek gerekir. Bu adimlar
krizlerin o an ki etkinliginin kaybolmasina ve izlerinin daha az kalict olmasina yardimct olur. Zira
Mcdonalds ve Boeing 6rneklerinde de etkin ve hizli karar almanin faydalart gérilmistir. Hizli karar
alabilmenin yolu etkin bir kriz y6netim planinin hazir bulunmasmni gerektirir. Olast bir durumda
kullanilabilecek bir yol haritasinin olmamasi hizlt karar mekanizmasinin ¢alismasina olanak vermeyebilir.

Bir diger agidan bakildiginda bu iki diinya devi isletmeye zit bir 6rnek olusturan BP vakasinda ise, kriz
yeterli manada arastirilamamus, halkin bilgilendirilmesinde ge¢ kalinmus ve krizin olumsuz sonuglart elimine
edilememigtir. Karar verme bir isletmede yOneticinin yapacagt en 6nemli istir. Karar mekanizmalarint
etkileyen bircok unsur mevcuttur. Dolayisiyla yoneticinin yapmast gereken bu ¢evresel ve i¢sel unsurlari
hizli bir sekilde analiz edip, bit karar almaktir. 2010°da yasanan ve dogay1 inanilmaz sekilde harap eden bu
lzlch platform kazasi zamaninda karar alamamanin ve halki zamaninda bilgilendirememenin vahim
sonucunu gozler 6niine sermektedir. O olayda medya vasitastyla unutulmaz bir diyalog akillarda kalmistir.
ABD baskant Obama’nin BP’ ye sizinttyt durdurmasi icin 48 saat tanimasina ragmen, BP hem ge¢ yanit
vermis hem de en az 20 gline ihtiyaglart olduklarini duyurmustur. Ardindan sizintt en az 3 ay devam
etmistir. Bu durum BP’nin krize ne kadar hazithksiz yakalandiginin bir gostergesidir.

Calismanin asil amacina yonelik verilen Turkiye isletmeleri 6rneklerinde ortak bir nokta goéze
carpmaktadir. BIM, AKBANK, ve KOTON 6rneklerinde firmalar var olan konjonktiirii dogru bir sekilde
degerlendirmislerdir. Cikmaz gibi gbriinen bazi yollarin da ¢ikabilecegini ispatlayabilmesi acisindan giizel
ornekler olan bu isletmelerin tlkenin i¢inde bulundugu dar bogaz1 inceleyip yeni bir ihtiyaclar hiyerarsisi
yaratarak buna yonelik adim attiklart gbzlemlenmektedir. Halkin var olan kriz ortamt ile tasarrufa yonelik
davranis bicimini daha uygun fiyath muadil mallar arz ederek sunan BIM ve KOTON gibi, AKBANK da
kriz ortaminda kaybolan given unsurunu tamir etmeyi tercih etmistir.

Tim bu yapilan degerlendirmelerden yola ¢ikarak 6zetlemek gerekirse kanimizca séylenecek en net
cimle -krizlerin her zaman olumsuz sonuclar dogurmadigi-dir. Yukari da hem olumlu hem de olumsuz
sonuglanan kriz 6rneklerinin verilmesindeki kasit her iki durumdan da alinacak derslerin ctkaridmasi
gerekliligidir. Yazinda var olan bir¢ok kaynaga bakildiginda ve gercek hayata dair yukaridaki 6rnekler
incelendiginde géze carpan en belirgin nokta, olast kriz durumlarina yonelik hazirlik yapmanin 6nemidir.
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Krizler olusmadan kaginmaya yonelik atilabilecek bir diger adim ise kuskusuz gilicli bir sermaye yapisi
olusturmaktir. Sermayenin borca dayali olmast herhangi bir kriz durumunda isletmenin yapisini son derece
kirllgan bir hale getirmektedir. Dolayistyla giiclii bir sermaye yapist olusturmak, kriz yénetim planlari
bulundurmak, kriz aninda iletisime actk ve hizli karar alabilen yapilar kurmak krizden kacinmak ve krizi
firsata c¢evirebilmek icin isletmeler adimna 6nlem olarak degerlendirilebilecek noktalardir. Glnimuz is
dinyasinin ¢ekismeli rekabet ortaminda bu ve benzeri 6nerileri hesaba katmak isletmelere ancak art1 deger
katmaktir.
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