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IYILESTIRME PROJELERININ HAZIRLANMASI

Mert ERER"

Oz

Krizdeki bir sirket mahkemeden iflasinin ertelenmesini talep ederek veya yasal yollara bagvurmadan
kendini iyilestirme yoluna gidebilir. Krizden kurtulma siirecinde ti¢tincii kisilerin desteginin alinmasi
ve varsa mahkeme tarafindan iflas erteleme talebinin kabul edilebilmesi i¢in ciddi ve inandirici
iyilestirme projelerinin hazirlanmasi gerekmektedir. Iyilestirme projesi, krize giren sirketlerin krize
girme nedenlerini, krizden ¢ikmak i¢in alacaklar: tedbirleri ve bu tedbirlerin mali tablolar tizerindeki
etkilerini somut bilgi ve belgelere dayanarak agiklayan bir projedir. Ulkemizde iyilestirme projelerinin
hazirlanmast ile ilgili herhangi bir yasal diizenleme veya meslek kuruluslar: tarafindan yayinlamis ve
genel kabul gormiis ilkeler bulunmamaktadir. Calismanin amaci da, bu eksikligin giderilmesi i¢in
iyilestirme projelerinin igeriginin ve kapsaminin belirlenmesi ve iyilestirme projeleri hazirlanirken
dikkat edilmesi gereken ilkelerin agiklanmasidir.

Anahtar Kelimeler: iflas Erteleme, Iyilestirme Projesi, Borca Batma.

PREPARING IMPROVEMENT PROJECTS

Abstract

Companies in crisis may seek bankruptcy protection to reorganise or reorganise their business
voluntarily. The companies need to prepare serious and feasible improvement projects in order to get
the support of the third parties and/or suspend the bankruptcy by court ruling in this reorganisation
phase. Improvement projects explain the reasons for bankruptcy, planned measures and their impact
on the financial statements based on reliable information. There are no legal regulations and standards
set by the professional organisations about the preparation of improvement projects. The study fills this
gap by highlighting the major issues in preparing improvement projects.

Keywords: Suspending Bankruptcy, Improvement Project, Insolvency.

* Dog. Dr., Marmara Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Almanca Isletme Boliimii, merer@marmara.edu.tr.

59



Mert ERER

l. Giris

Rekabet kosullarinin zorlagmast, iriin yasam siirelerinin kisalmas: ve kiiresel ekonomik krizlerin
ortaya ¢ikma sikliginin artmasiyla birlikte sirketlerin dogru kararlar1 zamaninda ve hizli bir
sekilde alma geregi ortaya cikmustir. Kararlarin alinmasimin gecikmesi veya sirketin sorununu
¢ozecek dogru kararlarin alinamamas: sirketleri ¢ok kisa siirede krize ve nihai olarak iflasa
stiritkleyebilmektedir.

Krize giren ve iflasa dogru siiriikklenen bir sirket krize girme nedenlerini, alacag: tedbirleri ve
bunlarin beklenen sonuglarini iceren bir iyilestirme projesi hazirlayarak hem krizden kurtulma
stratejisini belirlemis olur, hem de iigiincii kisilerin sirketin krizden kurtulacagr konusunda
glivenini artirarak sirkete destek vermelerini saglar. Ayrica, sirket aleyhine yapilan takipleri
durdurarak normal faaliyetlerine devam etmek amaciyla mahkemeden iflasinin ertelenmesini
talep eden sirketler de mahkemeye sunulan iyilestirme projesinin ciddi ve inandiric1 bulunmasi
durumunda bu karari aldirabilmektedirler. Bu bakimlardan iyilestirme projelerinin ciddi ve

inandirici bir sekilde hazirlanmasi 6nem arz eden bir konudur.

Ulkemizde, iyilestirme projelerinin ne sekilde diizenlenecegi ile ilgili herhangi bir yasal diizenleme
veya meslek kuruluslar: tarafindan yayinlanan genel kabul gérmiis ilkeler bulunmamaktadir.
Bu nedenle, sirketler hazirlayacaklar: iyilestirme projesinin igerigini ve kapsamini belirlemekte
sikintilar yagamaktadirlar. Bu sirketlerin krizden kurtulmak i¢in iyi bir planlar: olsa dahi sirketler
planlarmn: bir iyilestirme projesi cercevesinde ciddi ve inandirict sekilde sunamadiklar: i¢in

tictincii kigilerin destegini alamamakta ve iflas erteleme talepleri reddedilmektedir.

Bu ¢alismanin amaci, sirketlerin iyilestirme projelerini yapilandirmalarina yardimci olmaktir.
Calismada onerilen iyilestirme projesi icerigi, kapsami ve proje hazirlanirken kullanilmasi
onerilen araglar, Avrupa Birligi 2012/30/EU sayili direktifin degistirilmesine dair 22.11.2016
tarihli Avrupa Komisyonu &nerisi, Alman Iflas Direktifi ve Alman Denetgiler Enstitiisii'niin

yayinladii iyilestirme projelerinin hazirlanmasiyla ilgili standartlar esas alinarak hazirlanmigtir.

Sirketlerin yapilari, is yapis bigimleri, faaliyet konular1 ve faaliyet gosterdikleri piyasalar
farkli oldugundan tiim sirketler i¢in gegerli bir iyilestirme projesi yapisinin olusturulmasi
zordur. Ancak, bu ¢alismada oldugu gibi, iyilestirme projelerinin hazirlanmasiyla ilgili genel
ilkelerin belirlenmesi, iyilestirme projesi hazirlayan sirketlere yol gostermesi bakimindan
biiytik 6nem arz etmektedir. Ayrica, Avrupa Komisyonu'nun genel olarak sirketlerin yeniden
yapilandirilmasi ile ilgili yasal diizenlemeleri iceren 2012/30/EU say1l1 direktifte degisiklik
yapilmasina iligkin 22.11.2016 tarihli onerisinde tye iilkelerin yerel yasal diizenlemelere
uygun bir iyilestirme projesi 6rnegini ve bu projenin hazirlamasina iligskin bilgileri internet
tizerinden (online) kamuoyuna sunmalar1 gerektigi ifade edilmektedir. Bu agilardan da
mevcut ¢alisma politika yapicilara genel bir iyilestirme projesi 6rnegi hazirlama konusunda
rehberlik edebilecektir.
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2. Krizdeki Sirketlerin lyilestirilmesi

Iyilestirme projelerinin hazirlanmasi konusuna gegmeden énce hukuki ve ekonomik agidan

“iyilestirme” kavraminin tanimlanmasi gerekmektedir.

Hukuki agidan iyilestirme, sirketin borca batik durumdan kurtulmasini ifade etmektedir. Borca
batiklik kavrami sirketin rayi¢ degerlerle degerlenen varliklarinin bor¢larini karsilamadigi
durumu tanimlamaktadir. Sirketin borca batiklik diizeyine varmayan likidite sikigiklig1 veya bor¢
O0deme giicliigii i¢ine girmesi iflas veya iflas ertelemesi gibi mahkeme kararini gerektirmeyen
durumlardir.

Ekonomik agidan iyilestirme kavramu ise, bir isletmenin i¢cinde bulundugu borca batiklik halini ve
nakit yoksunlugunu tamamen bertaraf etmesinin yani sira sirketin karliligini tekrar kazanmasini
ve herhangi bir tedbir veya koruma olmaksizin varligini siirdiirmesi i¢in gerekli tiim yapisal ve
mali tedbirlerin alinmis olmasini ifade eder.

fyilestirme neticesinde, sadece tiim alacakli ve ortaklarin tatmini degil, ayn1 zamanda sirketin
tekrar kar etme becerisini kazanmast da hedeflenir (Yilmaz, 2009, 42). Sonug olarak sirketin
iyilestirilmesinde amag, varsa borca batikligin giderilerek sirketin karliligini ve devamliligini
saglamaktir.

iyilestirme Tiirleri

Krize giren bir sirket yasal yollara basvurarak, yani mahkemeden iflasinin ertelenmesini
talep ederek veya yasal yollara bagvurmadan iyilestirme yoluna gidebilir. $irketin borca batik
oldugunun anlasilmas: ve bu durumun mahkemeye bildirilmesi, mahkemenin de borca batik
durumu tespit etmesi durumunda iyilestirme, iflasin ertelenmesi talebiyle birlikte ytriitiliir.
Diger taraftan, sirketin borca batmadan kendi istegiyle iyilestirmeye gitmesi serbest iyilestirme
olarak adlandirilir.

Serbest iyilestirmenin, iflasin ertelenmesi yoluyla iyilestirmeye gore avantajlary iyilestirme
stirecinin gizliliginin korunmasinin daha kolay olmasi ve bu sayede sirketin imajinin olumsuz
yonde etkilenmesinin engellenmesi, karar alma siirecinde esneklik ve daha diisiik maliyet olarak
sayilabilir (Krystek ve Moldenhauer, 2007, 266). Ote yandan, iflas ertelemesi korumasi altina
girmeyen sirket aleyhine takiplerin durmamasi serbest iyilestirmenin zayif yoniini olusturur.

3. lyilestirme Projesinin Hazirlanmasi

Iyilestirme projesi; serbest iyilestirme durumunda sirketin krizden ne sekilde kurtulabilecegini,
iflasin ertelenmesi talebinde ise dncelikle sirketin borca batik durumdan hangi tedbirleri alarak
¢ikabilecegini agiklayan bir projedir (Erer, 2011, 65).
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2004 say1li Icra ve Iflas Kanunuw'nun 15.07.2016 tarihinde degistirilen 179. maddesinde iyilestirme
projesinde, yeni nakit kaynak konulmasi dahil nesnel ve gercek kaynaklar ve 6nlemler ile erteleme
stiresince tiim isletme giderlerinin ve ¢aligma sermayesinin nasil karsilanacaginin gosterilmesi
gerektigi hiikiim altina alimuigtir.

Anilan diizenleme ile birlikte, daha 6nce de belirtildigi gibi, iyilestirme projesinin hangi
boliimlerden olusacagi ve bu boliimlerde ne gibi bilgilere yer verilecegi gibi konulara
deginilmemistir. Tyilestirme projesinin yapist 2012/30/EU sayili AB direktifine iliskin degisiklik
onerisi, Alman Iflas Direktifindeki hiikiimler ile Alman Denetgiler Enstitiisii'niin yayimladig
standartlar dikkate alindiginda asagidaki sekilde olusturulabilir:

1. Tanitic1 Bilgiler

1.1. Amag

1.2. Sirket ile lgili Genel Bilgiler
1.2.1. Sirketin Tarihcesi ve Faaliyet Konusu
1.2.2. Sirketin Organizasyonel Yapisi

1.3. Sirketin Finansal Tablolarinin Analizi

1.3.1. Son Ug Yilin Kargilagtirmali Finansal Tablolar1

1.3.2. Finansal Durumun Analizi

2. Borca Batiklik Durumunun Tespiti
2.1. Borca Batiklik Bilan¢osunun Diizenlenmesi
2.2. Borca Batiklik Bilancosunda Degerleme Kriterlerinin A¢iklanmasi
2.3. Borca Batik Duruma Diisiilmesinin Nedenleri

3. Borca Batik Durumdan Kurtulmak I¢in Alinacak Tedbirler
3.1. Borca Batmadan Once Alinan Tedbirler ve Sonuclar1
3.2. Iyilestirme Projesi Kapsaminda Alinmasi Planlanan Tedbirler

4. Biitgeler ve Proforma Finansal Tablolar
4.1. Proforma Bilang¢o
4.2. Proforma Gelir Tablosu
4.3. Proforma Nakit Akis Tablosu
4.4. Biitceler
4.5. Calisma Kagitlar

5. Ekler

Yukarida onerilen iyilestirme projesi yapisi iginde 2004 sayili icra ve iflas Kanunu’nun 179.
Maddesi uyarinca asagida belirtilen bilgi ve belgelerin de mutlaka yer almas: gerekmektedir:

- Mevcut borglarin 6deme siire ve tutarlari (Biitgeler ve proforma finansal tablolar boliimii altinda
ayr1 baslik olarak ve biitgeler boliimiinde sunulabilir.)
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- Alacaklilarin adresleri (Ekler boliimiinde sunulabilir.)

- Faaliyet gosterilen sektoriin ozelliklerine gore stoklarin ve bunlarin bekleme siirelerinin ve

tutarlarinin gosterildigi listeler (Ekler béliimiinde sunulabilir.)
- Vergi dairesine sunulmus en son bilango ve gelir tablosu (Ekler boliimiinde sunulabilir.)
- Sirket veya kooperatifin ticaret sicil tasdiknamesi (Ekler boliimiinde sunulabilir.)

- lyilestirme projesinin ciddi ve inandirict oldugunu gésteren diger bilgi ve belgeler (Tiim

boliimlerde gerekli yerlerde sunulur.)

- Isletmenin devamlilig1 esasina gore diizenlenmis bilango (Biitgeler ve proforma finansal tablolar

boliimii altinda sunulabilir.).

Ayrica, iflasin ertelenmesi amaciyla yerel mahkemelere sunulacak iyilestirme projelerinde
agsagidaki hususlarin yer almasi veya bu hususlara deginilmesi projenin ciddi ve inandiric
olarak kabul edilmesi ve bu sayede iflasin ertelenmesi kararinin alinabilmesi agisindan 6nem arz
etmektedir (Bori, 2016) :

- Sirketin iflasin ertelenmesi karari ile net olarak neyi amagladiginin belirtilmesi ve bu amacina

nasil, ne sekilde ve hangi siire igerisinde ulagabilecegini agiklamasi.

- Sirketin 6ngoérdiigh iyilestirme tedbirlerinin ve finansal durumunu iyilestirme ihtimalinin

bulundugunun somut bilgi ve belgelere dayandirilmasi.

- lyilegtirme projesi hazirlanirken, sirketin hangi alanda faaliyet gosterdiginin belirlenmesi ve

sektore uygun tedbirlerin dngoriilmesi.

- Iyilegtirme projesinde dngoriilen uzun siireli ve kisa siireli iyilestirme tedbirlerinin uygulanma

siirelerinin, iflasin ertelenmesi kararinin kanunda belirtilen siiresi ile orantili olmasi.

- lyilestirme projesinde, sirketin nasil tekrar kazang elde edebilecegine iliskin iyilestirme
tedbirlerinin ortaya konulmasi ile birlikte alacaklilarin menfaatlerinin de korunmasina yonelik

tedbirlere de yer verilmesi.
Tanitict Bilgiler Boliimii

Taniticr bilgiler boliimiiniin ilk kisminda iyilestirme projesinin amaci belirtilmeli ve alinacak
tedbirler genel hatlariyla tanitilmalidir. Iflasin ertelenmesi kapsaminda hazirlanan iyilestirme
projelerinde 6ncelikli amag sirketin borca batik durumdan kurtarilmasidir. Sirketin rekabet
glicliniin artirilmasi gibi hedefler kisa vadede sirketin borca batiklik durumunu etkilemedigi i¢in
ikincil hedefler olarak degerlendirilir. Serbest iyilestirmede ise asil amag, sirketin kisa vadede

likiditesinin ve orta vadede likidite ile beraber karliliginin artirilmasidur.
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fyilestirme projesinin amaci belirtildikten sonra sirket tamitilir. Bu kisimda sirketin unvani,
kurulus tarihi, kurulus amaci, tarihsel gelisimi, hukuki merkezi, faaliyet konusu, pazar pay: ve
ortaklik yapisi gibi konularda sirketi tanitici bilgiler yer alir (Sumer, 2009, 472).

Son {i¢ doneme ait mali tablolarin da iyilestirme projesinin ilk bolimiine eklenerek, sirketin
bu dénemlerde mali agidan gelisimi detayli bir sekilde incelenmelidir. Boylece, sirketi krize
stiritkleyen unsurlarin finansal etkileri belirlenebilir ve alinacak tedbirler mali analiz sonucu
belirlenen sorunlar1 gidermeye yonelik olarak sekillendirilebilir. Tyilestirme projesi kapsamindaki
mali analiz, yatay ve dikey analiz ile trend ve oran analizleri kullanilarak yapilabilir.

Iyilestirme projesinin ilk boliimiinde girketin tanitilmasi, faaliyetlerinin anlatilmasi, igiincit
kisilerle ekonomik, hukuki, organizasyonel ve diger konularda iligkilerinin agiklanmas: ile
mevcut finansal durumunun detayli bir analizinin yapilmasi, krizden kurtulmak i¢in alinmasi
gereken tedbirlerin dogru bir sekilde tespit edilmesinde yol gosterici olmasi ve {iglincii kisilerin
sirkete saglayacaklar: destegin kapsaminin belirlenmesi agilarindan 6nemlidir.

Borca Batiklik Durumunun Tespiti
Borca Batiklik Bilangosunun Diizenlenmesi

Iflasin ertelenmesi taleplerinde borca batiklik durumu mahkemece tayin edilen bilirkisi tarafindan
tespit edilmekle birlikte, sirketin kendisi de iyilestirme projesi iginde borca batiklik durumunu
gosteren bir borca batiklik bilangosu hazirlar. Borca batiklik bilancosu, sirketin tasfiyesi halinde
varliklarin degerinin borglar1 karsilamaya yetip yetmedigini belirlemek amaciyla diizenlenir.
Borca batiklik bilangosu diizenlenirken sirketin stirekliligi varsayimi gecerliligini yitirdiginden,
TFRS veya VUK gibi diizenlemelerdeki degerleme hiikiimleri dikkate alinmaz. Bunlarin yerine,
aktif ve pasifte gercek degerler esas alinarak sirketin tiim gizli yedek ve borglar1 ortaya ¢ikarilir.
Gergek deger, piyasada satis sirasinda gergeklesebilecek fiyattir L. Bu fiyat tespit edilirken de borca
batiklik bilancosunun diizenlendigi tarihteki degerler esas alinir.

Borca batiklik bilangosunun diizenlenebilmesi i¢in varliklarin ve borglarin envanterinin yapilmig
ve bunlarin sirket kayitlar: ile karsilastirilmis olmasi gerekmektedir. Ayrica, dava tarihi itibariyle
ticari defterler yazdirilmis, denetlenmis ve ticari bilanco diizenlenmis olmalidir (Sumer, 2009,
456). Ticari defterlerde bulunmayan ve belgeye dayanmayan hesaplar borca batiklik bilangosu
diizenlenirken dikkate alinmamalidir.

Borca Batma Nedenlerinin A¢iklanmasi

fyilestirme projelerinin hazirlanmasiyla ilgili olarak Alman Denetgiler Enstitiisi‘niin yayinladig
6 numarali Standart’ta, sirketin gelisimini etkileyen her bir unsurun iyilestirme a¢isindan
6nemini ortaya ¢ikarabilmek icin sirket ici ve sirketin gevresiyle olan iliskilerinin detayl: sekilde

1 Yargitay 19. HD nin 17.11.2005 tarih ve E: 2005/6312, K: 2005/11314 say1l1 kararina gore, borca batiklik bilangosunda
tiim aktifler rayi¢ degerleri, yani piyasadaki satis degerleri tizerinden bilangoya gegirilmelidir.
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incelenmesi gerektigi belirtilmistir. Bu amagla, finansal kontrol ve planlamanin stratejik araglari
arasinda sayilan rekabet analizi, senaryo teknigi, deger analizi ve portfy analizi gibi yontemlerin
kullanilabilecegi ifade edilmistir (IDW, 2008, 9).

Ozellikle borca batik duruma diistiigiinti fark eden sirketlerin genellikle iyilestirme projelerini
hazirlamak i¢in ¢ok kisa bir zamanlar: bulundugundan, sirketler bu analiz yontemlerini detayli
bir sekilde uygulayamamaktadirlar. Ayrica, sirket biinyesinde belirtilen analiz yontemlerini
uygulayabilecek ¢alisan bulunamayabilmekte, bulunsa bile bu ¢aliganlar zaten zor durumda olan
sirketin giinliik isleriyle ugragsmaktan bu analizleri yapmaya fazla zaman ayiramamaktadirlar.
Sirket finansal agidan zor durumda bulundugundan, sirket disindan nitelikli danigsmanlik hizmeti

alinmasi da pek miimkiin olmamaktadir.

Tim bu kisitlamalara ragmen, ¢ok ayrimntili yapilamasa bile, bu analizlere iyilestirme projesinin
ikinci boliimiinde mutlaka yer verilmelidir. Bunun en 6nemli nedeni, bu yontemlerin sirkete,
iyilestirmeleri gereken yonlerinin neler oldugunu gostermesidir. Boylece sirket, stratejisini ¢ok
daha etkin bir gekilde belirleyebilir ve kilit unsurlara odaklanarak sirketi krizden ¢ikarmak i¢in

gerekli tedbirleri en diisiik maliyetle ve en kisa zamanda hayata gecirebilir.
lyilestirme Projesi Kapsaminda Alinacak Tedbirler Béliimii

Iyilestirme projesi gergevesinde alinmasi muhtemel tedbirler genel olarak finansal tedbirler, satin
alma ve tiretim ile ilgili tedbirler, satis ile ilgili tedbirler ve personel ile ilgili tedbirler seklinde
smiflandirilabilir. Borca batik sirketlerde, hizla uygulamaya gecirilebilecek, kisa vadede sonug
veren ve oncelikli olarak borca batik tutari azaltmay: hedefleyen tedbirlerin alinmasi daha 6n
plandayken; serbest iyilestirme yapan sirketlerde, bunlara ek olarak, daha uzun vadede sonu¢
verecek, sirketin finansal durumunu ve piyasadaki stratejik konumunu iyilestirecek tedbirlere
yer verilir (Erer, 2011, 84). Asagida iyilestirme projesi kapsaminda alinabilecek tedbirlerin neler
olabilecegi 6zetlenmistir. Bu tedbirlerin uygulanmas: agamasinda atilacak adimlar iyilestirme
projelerinde, daha 6nce de belirtildigi gibi, somut bir sekilde ve belgelere dayanarak belirtilmelidir.

Acil olarak alinabilecek finansal tedbirler sermaye artirimi, alacak devir hizinin artirilmasi ve
atil durumda bulunan varliklarin satisi olabilir. Sermayenin artirilacaginin iyilestirme projesinde
belirtilmesi yeterli olmamakta, sermaye artirimi kararinin karar defterine kaydedilmis olmasi

gerekmektedir. Iyilestirme projesinin eklerinde karar defterinin ilgili sayfasina da yer verilmelidir.

Uygulamada genellikle, borca batik sirketin varliklarini satmasina mahkemece izin
verilmemektedir. Bunun nedeni, varlik satisindan saglanan nakitle sadece belirli bir grup

alacaklinin borcunun 6denerek diger alacaklarinin menfaatlerinin zarara ugratilmasi riskidir.

Satin alma ile ilgili tedbirler arasinda satin alma hacminin optimal sekilde belirlenmesi
(gereginden fazla mal veya hizmet satin alinmamasi), satin alma maliyetlerinin diistirtilmesi ve

O6deme vadelerinin uzatilmast sayilabilir (Reichmann, 2006, 344).
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Uretim ile ilgili tedbirler ise yapisal tedbirler ve siire ile ilgili tedbirler olmak iizere ikiye ayrilabilir.
Yapisal tedbirler sirketin tiretim yapist ve is akis organizasyonunun degistirilmesine yonelik alinan
tedbirlerdir ve genellikle uzun dénemde etkilerini gosterirler. Ancak, baz1 yapisal tedbirler, iiretim
bantlarmin kapatilmasi gibi, kisa vadede de etki yaratabilir. Siireg ile ilgili tedbirler ise mevcut
tiretim programinin iyilestirilmesine yonelik tedbirleri ierir (Lafrenz, 2004, 91).

Satisile ilgili alinacak tedbirler, eski miisterilerin elde tutulmasi ve yeni miisterilerin kazanilmasina
yonelik caligmalarin yapilmasi, negatif katki payma sahip triinlerin {irtin portfoyiinden
¢ikarilmasi ve satis kanallarinin yeniden yapilandirilmas: seklinde 6zetlenebilir.

Bu noktada iflasin ertelenmesini talep eden sirketlerin dikkat etmesi gereken en énemli konu
mahkemeye sunduklar iyilestirme projesinde belirtilen satig tutarinin hangi somut belgelere
dayanilarak hesaplandiginin agiklanmasidir. Uygulamada, sirketlerin matbu bir satin alma taahhiit
yazist hazirlayip bunu yakin olduklar: miisterilere, tanidiklarina imzalattiklar: goriilmektedir. Bu
tarz bir uygulamadan, iyilestirme projesinin ciddiligine ve inandiricilifina golge diistireceginden,
kaginmak gerekmektedir (Erer, 2011, 94).

Borca batik sirketlerde personel ile ilgili alinabilecek ilk tedbir ficretsiz izin uygulamasidir.
Ucretsiz izin siiresince ¢alisan is gorme borcunu, sirket de iicret 6deme borcunu yerine
getirmekten kurtulur (Caniklioglu ve Ozkaraca, 2009, 643). Personel maliyetlerini hizli bir
sekilde diistirmenin diger bir yolu kisa stireli ¢alisma uygulamasidir. Kisa stireli ¢alisma ile borca
batik sirket personel maliyetlerini diigiiriirken; kisa siireli ¢aliganlar, islerini kaybetmeyerek,
normalden diisiik de olsa, siirekli bir gelire sahip olurlar. Caliganlar: isten ¢ikarmak da borca
batik sirketlerde maliyetleri hizla diisirmek amaciyla sik¢a basvurulan tedbirlerden biridir.
Ancak, ¢alisanlar isten ¢ikarirken dikkatle hareket edilmeli ve isten ¢ikarma nedeniyle ortaya
¢ikmasi muhtemel maliyetler ve tazminatlar (haksiz nedenle i akdinin feshi ise iade davalarina
yol agabilir) goz 6niinde bulundurulmalidir.

Personel ile ilgili diger alinabilecek tedbirler; iicretlerin diisiiriilmesi, calisanlara saglanan sosyal
yardimlarin azaltilmasi, fazla mesai ¢alismasinin 6nlenmesi ve ¢aliganlarin ¢alisma yerlerinin
degistirilmesi seklinde siralanabilir (Grof3, 2009, 283; Fechner ve Kober, 2004, 171).

22.11.2016 tarihli Avrupa Komisyonunun AB direktifi degisiklik 6nerisinde iyilegtirme projelerinde
sirketten alacakli olanlarin (daha genis bir tanim ile iyilestirme projesinde dngoriilen tedbirlerden
etkilenecek olanlarin) gruplandirilmas;, bu gruplandirmanin hangi kriterlere dayanilarak
yapildiginin net bir sekilde ortaya konmasi ve her bir grubun cikarlarini korumak i¢in alinacak
tedbirlerin ayr1 ayri agiklanmasi hususlarma iliskin ifadelere ve agiklamalara yer verilmistir.
Bu ¢ergevede, heniiz yerel mevzuatta yer almamakla birlikte, iyilestirme projesinde 6ngoriilen
tedbirlerin AB direktifi degisiklik 6nerisine uygun bir sekilde diizenlenmesi 6nem arz etmektedir.

Biitceler ve Proforma Mali Tablolar

Iyilestirme projesinde alinmasi planlanan tedbirler detayli bir gekilde agiklandiktan sonra,
bu tedbirlerin beklenen finansal etkilerinin biit¢eler ve proforma mali tablolar araciligiyla
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gosterilmesi gerekmektedir. Ancak bu sayede, alinmasi planlanan tedbirlerin krizden kurtulmak
i¢in girkete hangi konularda ne kadar parasal katki saglayacag: ortaya konmus olur.

Iyilestirme projesi kapsaminda diizenlenebilecek biitgeler ve proforma mali tablolar Sekil
1'de gosterilmistir. Krizdeki sirketlerin yaptig1 is, is yapis tarzi, mevcut muhasebe bilgi sistemi
kapsaminda finansal bilgileri edinme, sunma ve analiz etme yontemleri, hazirladig1 iyilestirme
projesinin hedefi ve iyilestirme projesi cercevesinde alinmasi planlanan tedbirlere gore
hazirlanacak biitce ve proforma mali tablolarin yapisinin degisiklik gosterecegi tabidir.

Sekil I: lyilestirme Projesi Kapsaminda Biitceleme Siireci

Gelecek Dénemlere {liskin Biitceler
|
A 2 L 4
Satig Biitgesi Halihazirdaki Borg ve
Alacaklarla flgili Gelecege
Yonelik Hesaplamalar

I
v v v v
Satin Pazarlama- Finansal Borg Alacak
Alma- Yonetim Kontrol Odeme Tahsil
Uretim Giderleri Biitgesi Tablosu Tablosu
Biitgesi Biitesi

| I I I |
v

1- Proforma Gelir Tablosu
2-  Proforma Nakit Akim Tablosu
3-  Proforma Bilanco

Kaynak: Sumer, H. (2009). Borca Batiklik Bilancosu ve lyilestirme Projesinin Teknik Yapist. H. Sumer ve H.
Pernsteiner (Ed.) Kriz Yonetimi icinde. Istanbul: Istanbul Bilgi Universitesi Yaynlari, 2009, 480.

Iyilestirme projelerinde biitcelerin ilk yil iin Giger aylik dort donem veya altisar aylik iki dénemi
gosterecek sekilde diizenlenmesi biitgelerin daha rahat bir sekilde degerlendirilmesini ve kontrol
edilmesini saglayacaktir. Daha sonraki yillar i¢in biitceler yillik olarak diizenlenebilir.

Uygulamada genellikle, proforma bilangolara iyilestirme projeleri i¢inde yer verilmemekte,
proforma gelir tablosu ve proforma nakit akim tablosunun diizenlenmesiyle yetinilmektedir.
Proforma bilanconun diizenlenmedigi durumlarda, iyilestirme projelerinde sirketin gelecek
donemlerde 6deyecegi tiim borglari ile tahsil edecegi tiim alacaklari, miimkiin oldugu o6l¢tide
vadeleriyle birlikte gosteren bir borg-alacak karsilagtirilmasina yer verilmesi yararl: olacaktir.
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4. iyilestirme Projesinin Hazirlanmasinda Onem Arz Eden Konular
iyilestirme Projesi Hazirlama ilkeleri

Iyilestirme projesinde sunulan ¢oziimler gergekei olmali ve temennilere degil saglam temellere
dayanmalidir (Uzay, 2008, 52). Bunu saglayabilmek icin iyilestirme projeleri hazirlanirken
asagida belirtilen ilkelerin goz oniinde bulundurulmasi gerekmektedir (Andersch ve Schneider,
2006, 326-327; Reiner vd, 2007, 470-471; IDW, 2008, s. 23):

- Amaca yonelik olma: Yapilan tim planlamalar iyilestirme projesinin amacina uygun ve
gerceklestirilebilir olmalidir.

- Biitiinliik: Iyilestirme projesinde, sirketin karar alma siirecini ve stratejisini belirlemesinde
6nem arz eden bilgiler tam olarak yer almalidir. Olasi tiim senaryolar, sonuca etkileri ile birlikte
sunulmalidir. Sirketin her bir boliimii i¢in belirlenen tedbirler birbirleriyle biitiinliik olusturacak
ve birbirlerini tamamlayacak sekilde olmalidir.

- Onemlilik: Onemlilik ilkesi, buitiinliik ilkesini tamamlayici bir karaktere sahip olup, iyilestirme
projesinde sirket karar ve stratejilerinde 6nem arz edecek bilgilere yer verilmesi gerektigini ifade
eder. Onemli bilgi, sirket kararlarini dogrudan etkileyebilecek bilgilerdir.

- Dogruluk: Projede yer alacak tiim bilgi ve agiklamalar, projeyi inceleyecek kisilerin eksiksiz
ve mantikli bir ¢ikarim yapabilmelerine olanak saglayacak sekilde dogru olmali ve eksiksiz
sunulmalidir.

- Seffaflik: lyilestirme projesi kapsaminda yapilan planlamalarin dayandigi varsayimlarin da
mutlaka proje igerisinde belirtilmesi gerekmektedir. Ozellikle malzeme fiyatlarinin gelisimi,
faaliyet gosterilen ve gosterilmesi planlanan pazarlarin biiylime potansiyeli, déviz kurlari, satig
tiyatlari, rekabetin yogunlugu, yasal diizenlemeler ve biiyiik tedarik¢iler ve miisteriler ile yapilan
sozlesmelerin devam edip etmeyecegi ile ilgili tahminlere mutlaka yer verilmelidir.

- Agiklik ve kontrol edilebilirlik: Tyilestirme projesi, hem bigimsel hem de igerik agisindan tigiincii
kisilerin anlayabilecekleri sekilde agik olmaly, iyilestirme projesi kapsaminda sunulan veriler
de kontrol edilebilir olmalidir. Eger veriler varsayim seklindeyse, bunlarm kimler tarafindan
olusturuldugu ve hangi temele dayandigi agiklanmalidir. Eger veriler ¢ikarim seklindeyse,
bunlarin kim tarafindan belirlendigi ve ne sekilde ¢ikarimda bulunuldugu agiklanmalidir.

- Ihtiyathilik: Ortaya ¢ikabilecek beklenmeyen durumlara kars: farkl: alternatiflerin projede yer
almasi gerekir. Planlar, ortaya ¢ikabilecek olaganiistii durum veya degisikliklere karsin esnek,
glincel ve piyasada ortaya ¢ikmast muhtemel teknolojik, ekonomik veya politik degisimlere
uyum saglayabilecek nitelikte olmalidir.

- Gelecege yonelik olma: Projenin igerigi ve planlamalar sirketin onceki deneyimlerine degil,
gelecege yonelik 6ngoriilen risklere ve olanaklara gore belirlenmelidir.
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iyilestirme Projesi ile ilgili Objektif Gériisiin Olusmasi igin Gerekli Unsurlar

Iyilestirme projesi gercevesinde alinacak tedbirlerle sirketin krizden (veya borca batik durumdan)
kurtulma ve normal faaliyetlerine devam etme ihtimalinin yiiksek olduguna dair ti¢lincii kisilerde
ve/veya mahkemece tayin edilen bilirkiside objektif bir goriisiin olugmast iyilestirme projesinin
asagidaki unsurlari tagimasi halinde gergeklesecektir (Sumer, 2009, 470-471):

- lyilestirme projesi kapsaminda alinmasi planlanan tedbirlerin iilkenin iginde bulundugu
ekonomik ortamda ve sirketin bulundugu sektérde gergeklestirilebilir, uygulanabilir olmasi
gerekmektedir. Ulkenin iginde bulundugu ekonomik durum, déviz kurlarmnin diismesi,
yiikselmesi veya degismemesine bagl zararlar (kambiyo zararlari, ihracat gelirlerinin artmamasi,
ithalat maliyetlerinin yiikselmesi gibi), kredi maliyetlerinin yiikselmesi, is¢ilik, enerji ve benzeri
giderlerin artis gostermesi gibi makro nedenler krize girme nedeni olarak gosterilmisse, sirket
bu asamadan sonra bu engeller ile nasil bas edecegini, bugiine kadar nigin bas edemedigini
ve bu duruma ni¢in distiigiinii detaylt bir sekilde agiklamalidir. Sayilan nedenler belirli bir
sirketi degil, makro diizeyde biitiin sirketleri etkiledigi i¢in, iyilestirme projesinde sirketin krize
girme nedenleri arasinda sadece bunlarin sayilmasi inandirici olmayabilir. Bunlarin yani sira;
yanlis yatirim kararlari, gereksiz kredi alinmasi, tiretilen triinlerin zayi olmasi, yanlis yonetim
politikalari, aile sirketinde yaganan aile i¢i problemler gibi mikro sorunlar da kriz nedenleri

arasinda ifade edilmelidir.

- Projedeki agiklamalar somut bilgi ve belgelere dayandirilmis olmalidir. Ornegin mevcut
ortaklarin sermaye artirimina karar vermeleri durumunda kimin ne kadar sermaye koyacag;
yeni ortak alinmasi durumunda kimin sirkete ortak olacagi ve ne kadar sermaye koyacagi,
sirketin taginmazlarinin satist durumunda, bunlarin kime hangi fiyattan satilacagi; makinelerin
satilmasi durumunda sirketin halihazirdaki faaliyetlerini nasil siirdiirecegi gibi sorularin ¢ok acik
bir sekilde ifade edilmesi ve belgelendirilmesi gerekmektedir. Tyilestirme projelerinde siklikla yer
alan; “yeni ortak arayisina girilecektir”, “yeni finansman kaynaklar1 temin edilecektir”, “satiglarin
arttirilmas: igin yeni tedarikgiler ile anlasmalar imzalanacaktir” gibi ifadeler somut belge ve

bilgilere dayanmadi@: siirece genellikle ciddi ve inandirici sayilmamaktadir.

- lyilestirme projesindeki ifadeler geliskili olmamalidir. Ornegin; borca batik bir sirketin
iyilestirme projesinde bir taraftan is¢i ¢ikartmayarak istihdama katk: saglamaya devam etmek
i¢in iflasin ertelenmesini talep etmesi, diger taraftan ayni projede is¢i ¢ikararak maliyetlerini
distirecegini ifade etmesi bir geliskiye yol agmaktadir. Bu gibi iligkilerin, iyilegtirme projesinde
diizgiin ve tutarl: bir sekilde ifade edilmesi ve iyilestirme projesinde sayisal olarak ¢ok detayl: bir

sekilde agiklanmasi gerekmektedir

- Normal sartlarda faaliyetin yiritiilmesi i¢in yapilan, yapilmas: gereken islemler iyilestirme

projesinin bir unsuru olmamalidir.
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- lyilestirme projesinde ifade edilen 6nlemlerin daha énce nigin alinmamis oldugunun da
aciklikla ve makul bir ¢ercevede belirtilmis olmasi, projenin ciddi ve inandiric1 oldugunun bir
gostergesidir.

5. Sonug

Iyilestirme projesi hazirlanirken dikkat edilmesi gereken en ¢énemli konu krize girilmesinin
nedenlerinin dogru sekilde teshis edilmesi ve ardindan teshise yonelik tedavinin uygulanmasidir.
Oncelikle, sirketin krize girmesinin nedenleri ve bu nedenlerin krize girilmesinde ne derecede
etkisinin oldugu belirlenmelidir. Ardindan bu nedenleri ortadan kaldirmaya yonelik stratejilerin
ve tedbirlerin uygulamaya konmas: saglanmalidir. Ayrica, uygulanacak tedbirlerin finansal
etkilerinin de mutlaka biitceler ve proforma mali tablolarda agik ve net bir sekilde gosterilmesi
gerekmektedir.

Krize giren bir sirketin en 6nemli sorunu, sirkete taraf olanlarin (kredi verenler, ¢alisanlar,
tedarik¢iler, miisteriler gibi) giivenini kaybetmesidir. Giiven kaybinin birinci nedeni, sirketin
yeterli finansal kaynaga sahip olmamast, ikinci nedeni ise sirket yonetiminin krizi 6ngérememesi,
zamaninda gerekli tedbirleri alamamis veya aldig1 tedbirlerin olumlu bir sonug vermemis olmasi
nedeniyle sirket yonetiminin bilgi ve becerisine olan giivenin azalmasidir.

Sirkete olan giivenin kaybolmasi, iyilestirme projesinin hazirlanmasiyla ilgili olarak 6nemli
sonuglar dogurmaktadir. Oncelikle sirketin almay: planladig: tedbirlerle ilgili hareket alan
daralmaktadir. Ornegin, sirketin finansal kurumlardan ek kredi almasi ya miimkiin olmamakta
ya da sirket yiiksek maliyetle kredi kullanmak zorunda kalmaktadir. Mevcut kredilerin 6deme
planlarinin yeniden yapilandirilmasinda zorluklar yasanabilmektedir. Tedarikgiler, sirkete kredili
tiriin veya hizmet satmaktan ¢ekinmekte, alicilar yeni tedarikgiler bulma yoluna gitmektedirler.
Bu siiregte, genellikle, kalifiye calisanlar da istifa etmektedirler. lyilestirme projesi hazirlanirken,
bu ¢esit kisitlamalarin da mutlaka g6z 6ntinde bulundurulmas: gerekmektedir.
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