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Bu ¢alisma 2010 yili sonlarinda Ortadogu ve Kuzey Afrika bolgesinde baslayip halen devam etmekte olan
siyasal krizlerin Tiirk ihracat¢i firmalarint nasil etkiledigini ve firmalarin bu siireci ne tiir stratejik hamlelerle
atlatmaya c¢alistiklarint anlamaya calismaktadir. Arastirma kapsaminda, ¢alismanin amacina uygun olarak
Tiirkiye 'nin farkh sehirlerinden (Istanbul, Kocaeli, Bursa, Gaziantep ve Mardin) se¢ilmis 33 firma ile ortalama
60 dakika siiren yiiz yiize miilakatlar yapilarak veriler elde edilmistir. Arastirma kapsaminda elde edilen veriler
firmalarin yasanan siyasal karisiklik ve belirsizlik ortamindan onemli derecede etkilendigini gostermektedir.
Firmalarin bu stirecte pazarlart kismen veya tamamen kapanarak iiretimde azalmalar yasanmigtir. Bunun
sonucunda firmalarmn ézellikle tasarruf stratejileri kapsaminda maliyetlerde kisintiya gittikleri, var olan
varliklarint azalttiklar: ve uzmani olduklar iiriin ve pazarlara odaklanmaya basladiklar: gézlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Ortadogu, Kriz, Strateji, Tasarruf
Jel Kodlari: F18,F23,F51,L25.
ABSTRACT

This study seeks to understand how the political crises that started in the Middle East and North Africa region in
late 2010 affected Turkish exporters and what kind of strategies used by companies to overcome the crisis.
Within this study, according to the purpose of the study 33 firms selected from different cities of Turkey and have
done face to face interviews with avarage 60 minutes to obtain data. The data obtained within the scope of the
research show that firms are significantly affected by the political turmoil and uncertainty. In this time,
companies' markets have been partially or completely closed and there has been a decrease in production. As a
result, it has been observed that firms, especially within the scope of their retrechment strategies ,firms have cut
costs, reduced their existing assets and started to focus on the products and markets they are experts in.
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Uluslararas1 Firmalarin Kriz Dénemi Tasarruf Stratejilerinin incelenmesi
1. GIRIS
Ticaret, insanligin varligiyla birlikte ihtiyaclarin temini siirecinde var ola gelmis ve hayatin
ayrilmaz pargast olmus 6nemli bir olgudur. Insanligin ilk zamanlarinda yakin gevre ve belirli
driinler ile smirlt kalan ticaret giiniimiizde kiiresellesmenin etkisiyle iilkelerarasi boyuta
tasinmis durumdadir. Ozellikle sanayi devrimi ile 6nemi artan ticaret iilke sinirlar1 disim
asarak farkli iilkelerden farkli mal ve hizmetlerin ticaretini miimkiin kilarak makro diizeyde

iilkelerin kalkinmasini mikro diizeyde ise firmalarin daha fazla iiretip daha fazla kazanmasinin

yolunu agmustir.

Kiiresellesme ve uluslararasilasma ile birlikte birgok olumlu ve olumsuz degisimler ve
gelisimler yasanmakta ve yasanan bu degisim ve gelisimlerin etkileri bolgesellikten ¢ikarak
kiiresel etkiye biirlinmekte ve yalniz bulundugu cografyay1 degil etkilesim i¢inde oldugu diger
cografyalar1 da etkilemektedir. Ozellikle kiiresellesmenin en ¢ok yasandigi ve en cok
etkilesimin oldugu ekonomik ve ticari hayatta yasanan olumlu ve olumsuz olaylar kiiresel

ozellige sahip ticari hayat1 dogrudan etkilemektedir.

Kiiresellesme ile birlikte olumlu gelismelerle birlikte yasanan krizler iilkeleri ve toplumlari
siyasal, kiiltirel, psikolojik etkiledigi gibi 6zellikle ekonomik yonden de 6nemli derecede
etkilemektedir. 1929 yilinda yasan kiiresel ekonomik kriz yalnizca ortaya ciktigt Amerika
Birlesik Devletlerini etkilemekle kalmamis biitiin diinyay1 etkilemistir. Ayn1 sekilde, 1973-
1979 yilarinda ortaya ¢ikan petrol krizi ve 1997 Asya krizi ve en son 2008 yilinda ortaya
cikan kiiresel finansal kriz bircok cografyayr ekonomik olarak derinden sarsmistir. Yasanan
krizlerin etkisiyle dis ticarette kayda deger daralmalar yasanmis. Ayni sekilde krizin etkisiyle
sirketler ve tiiketiciler mali sorunlarla karsilasmis. Yine krizin etkisiyle ortaya ¢ikan
belirsizlik durumu hem tiiketici hem de yatirnmcilarda giivensizlik durumunu ortaya
cikarmistir. Krizin en biiylik etkilerinden bir digeri ise ulusal ve uluslararas1 piyasalarda
yasanan ekonomik daralma neticesinde iiretilen mal ve hizmetlere talep azalmasi sunucu

tiretimde azalis ve issizlikte de artislar meydana gelmistir.

Yalnizca ekonomik ve finansal krizler diinya ekonomisinde olumsuz izler birakmamaistir, ayni
sekilde basta I. ve II. Diinya savaslari ve yasanan diger bolgesel savaslar ve siyasi
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karisikliklar da kiiresel ve bolgesel ekonomiler iizerinde tamiri uzun yillar gerektirecek
hasarlara yol agmigtir. Tiim diinyada yasanan krizler nasil ki en basta ortaya ciktig1 bolgeyi
etkileyip diger cografyalar1 da etkiliyorsa, kiiresel Ol¢ekte yasanip iilkemizi etkileyen yakin
zaman krizlerinden en belirgini ise 2010 yilinda baslayip etkisini hala devam ettiren Arap

Baharini (Arap Ayaklanmalari) sayabiliriz.

Ortadogu ve Kuzey Afrika’ya yikici etkisi olan ve Arap Bahar1 (Arap Ayaklanmalari) olarak
adlandirilan siyasal ayaklanmalar, isyanlar ve direnigler bolge ekonomisiyle birlikte sinir
komgularint da derinden etkilemistir. Kiiresel veya bolgesel dlgekte yasanan siyasal krizler
ozellikle tlkeler arasi ticaret lizerinde olumsuz etkisini gostermektedir (Eroglu vd., 2016).
Tiirkiye ile 6nemli derecede ticari iliskileri olan Ortadogu ve Kuzey Afrika Ulkeleri’nin
yasadiklar1 siyasal krizler kendi ekonomilerini etkiledigi gibi dnemli ticaret ortaklarindan ve

sinir komsularindan biri olan Tiirkiye’yi de etkilemistir (Altun, 2017).

Bu ¢alisma 2010 sonras1 Ortadogu ve Kuzey Afrika cografyasinda yaganan siyasal gerginlik
ve politik belirsizlik ortaminin Ortadogu ve K. Afrika bolgesine ihracat yapan Tirk
firmalarin1 nasil ve ne sekilde etkiledigini ve bu zorlu siireci yasayan firmalarin basarili olmak
icin ne tiir tasarruf stratejilerini uyguladiklarini anlamaya ¢aligmaktadir. Caligma kapsaminda
ilk olarak konuyla alakali kriz, strateji ve kriz donemi isletme stratejileri kavramlarina
deginilecek ve konuyla alakali yapilmis literatiir incelenecektir. Sonraki boliimde ise

caligmanin yontemi anlatilacak ve elde edilen veriler sonucunda ¢aligma analiz edilecektir.
2. TEORIK VE KAVRAMSAL CERCEVE

Kiiresellesme ile birlikte rekabet kosullari, teknolojik yenilikler, ekonomik hayatta gbzlenen
degisimler, politik ve gevresel etmenler neticesinde glinlimiiz hayatinda krizlerle ylizlesmek
isletmeler i¢in siradan bir olgu haline doniligmiistiir. Bundan dolayidir ki, kriz donemini fazla
hasar almadan atlatmak veya basarili gecirmek isletmelerin ulasmak istedikleri amaglarin
basinda gelmektedir. Bu kapsamda kriz donemini basarili gecirmek isteyen isletmeler i¢in
stratejik yOnetim hayati bir 6neme sahip bulunmaktadir. Calismanin bu kisminda, krizi
yasamis veya yasamasi muhtemel isletmeler i¢in hayati 6neme sahip olan kriz, strateji, kriz

donemi isletme stratejilerine deginilecektir.
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2.1. Kriz

Birey, grup, toplum ve belli bir amag i¢in olusturulmus organizasyonlar1 beklenmedik sekilde
gelisen olaylarla i¢inden ¢ikilmasi zor bir duruma sokarak karar birimlerini olumsuz etkileyen
durumlan ifade etmek i¢in kriz kelimesini kullanmaktayiz. Etimolojik kdkeni Latince ve
Yunanca ‘krisis’ kelimesine dayanmakta olan kriz genel belirsizlik durumu olan buhran ve
bunalim olarak ifade edilmektedir. Tiirk Dil Kurumu krizi *’Bir iilkede veya iilkeler arasinda,
toplumun veya kurulusun yasaminda goriilen giic donem, bunalim, buhran’ olarak
tanimlamaktadir (T.D.K, 2020). Kriz literatiiriine baktig§imiz zaman kavram {iizerinde fikir
birligin varilmig bir tanim bulunmamaktadir. Kriz, konusu itibariyle bir¢ok bilim dalinin
arastirma alanina girmesi onu tiptan psikolojiye, politikadan sosyolojiye, hukuktan ekonomiye
kadar bircok bilim dali tarafindan incelenip arastirmacilar tarafindan farkli sekilde

tanimlanmasini miimkiin kilmgtir.

Tanim olarak, belli bir amag i¢in bir araya gelmis orgiitiin beklentileri ve i¢inde bulundugu
cevreyle arasinda yasanan uyumsuzluk olarak degerlendirilen kriz “bir isin, bir olayin gegtigi
karigik satha”, “icinden cikilmasi zor durum”, “birdenbire meydana gelen kotiiye gidis,
yoniindeki gelismeler ve tehlikenin ortaya ¢ikabilme durumu” demektir (Dinger, 1998).
Orgiitte var olan diizen ve yapmin biiyiik dl¢iide bozuldugu (Tutar, 2000:17), orgiitsel
kayiplarin yasandigr (Pearson ve Mitroff, 1993:49), orgiitte var olan diizenin sarsildigi
(Phelps, 1986), orgiitiin ulagilmas1 gereken hedeflerinden bazilarinin tehdit edildigi (Keown-
McMullan, 1997) uyumsuzluk kriz olarak tanimlanmaktadir.

Genel olarak ifade etmek gerekirse kriz, bir organizasyonu ve organizasyonla alakali kisileri
ve unsurlart beklenmedik bir anda igerden veya disaridan kaynakli durumlarla olumsuz
ve/veya olumlu etkileyebilecek ve organizasyonu asil amacindan saptirabilecek, asil
faaliyetlerini kesintiye ugratabilecek ve organizasyonun varligini tehdit altina sokabilecek
olaylar biitiiniidiir. Yukarida deginilen tanimlardan da anlagilmaktadir ki, krizin tam olarak
tanimin1 yapmak kolay degildir. Fakat kriz {izerine ¢aligan aragtirmacilarin lizerinde hemfikir
olduklar1 krizin, organizasyonun varhigin1 tehdit edecek potansiyeli sahip olmasi ve

organizasyonun normal donemdeki faaliyetlerini aksatacak olmasi olarak diistiniilmektedir.
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Pearson ve Clair’ in 1998 yilindaki calismasinda belirttigi gibi krizin 3 6nemli noktasina

dikkati ¢ekmektedir (Pearson ve Clair, 1998).

Birincisi, kriz, orgiitiin i¢ ve dis yapisin1 dagitma potansiyeline sahip olan beklenmeyen bir
olaydir. Meydana gelen kriz sadece calisanlarin ve orgiitiin i¢inde yer alan tiyeleri degil, aym

zamanda organizasyonun disindaki kilit paydaslar1 da etkileyebilir.

Ikincisi, kriz herhangi bir organizasyonda meydana gelebilir. Ornegin, kir amaci giitmeyen
kuruluslar, devlet kurumlari, ¢okuluslu kuruluslar ve benzeri kuruluslarin hepsi krizden

etkilenebilir.

Son olarak, krize sebep olan olaylardan otiirii, suglamalar, tepkiler, ¢6ziim ve sonuglarla ilgili
konularda kamu algis1 iizerindeki etkili olunup orgiitin mesruiyetini etkilenebilmektedir.

Boylece, kriz durumunda olumsuz bir sekilde sunulan olaylar, bir 6rgiitiin mesrulugunu tehdit

edilebilir.
2.2. Strateji

Isletmenin kendisiyle ve onun dis ¢evresiyle arasindaki uyumu ve birlikteligi saglayacak bir
kavram olan strateji, isletme biliminde yirmi ylizyilin ikinci yarisindan itibaren siklikla
kullanilmaya baglanmistir. Son yillarda strateji konusu Tlizerine fazlasiyla calisilmasina

ragmen strateji kavramin tanimu iizerinde genel bir kanaat olusmamistir (Omer Dinger, 2013).

Strateji kelimesinin nerden geldigiyle alakali birden fazla rivayet olmakla birlikte en
bilinenleri eski Yunan generallerinden olan Strategos’un bilgi ve sanatina atfen kullanildig:

diisiiniilmektedir. Strateji kavrami temel olarak savas ile iliskilendirilmektedir.

Strateji kavrami, eski Yunancadaki Startegos kelimesinden tiiretilmistir. Eski Yunanlilarda
kullanilan bu kavram liderlik ile iligkilendirilerek bir ordunun komutasindaki bir generali
ifade eder (Cummings, 1993). Strateji, ongorii, avantaj, girisim veya ¢oziim ile karakterize
edilen ve bir komutan tarafindan basarilan her seydir. Modern zamana kadar strateji kavrami
askeri sanat ya da savas siirecinde sonuca gotiirecek hareket, planlama ve uygulama olarak

kullanilmistir (Omer Dinger, 2013; Oxford Dictionary). General Ulysses Grant, 1860’
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izledigi stratejide kisinin kaynaklarimi diismanlart yenme ihtimalinin yiiksek oldugu bir

sekilde konuglandirilmasi olarak tanimlamaktadir (Cummings, 1993).

Strateji kavramimin kokenleri antik Yunana dayanmakta ve ilk olarak askeri amagla
kullanilmakla birlikte zaman i¢inde kullanim alani yayginlasarak gilinlimiizde ekonomi ve

isletme ile alakali konularinda yaygin olarak kullanilmaktadir.

Modern zamanda, o6zellikle iktisadi anlamda strateji kavrami 1930- 1940 yillan itibariyle
kullanilmaya baglanmigtir. Strateji kavramim iktisadi anlamda ilk olarak 1944 yilinda Oyun
Teorisi ve Iktisadi Davranis ( Theory of Games and Economic Behaviour) adli eserlerinde V.
Neuman ve O. Morgensten kullanmiglardir. Iktisadi anlamda stratejiyi kisiler aras1 ekonomi
olarak degerlendirip karsisindaki kisiye iistiinliik ve galibiyet saglayip iki kisinin rasyonel

davranislarini sistemli bir bicimde anlatmaya ¢alismislardir (Omer Dinger, 2013).

Strateji kavrami, isletme ve yonetim bilim dalinda ise yirminci yiizyilin ikinci yarisindan
sonra kullanilmaya baglanmistir. Isletme ve yonetim alaninda strateji, organizasyonun kendisi
ve cevresiyle arasindaki uyumu saglayan ve rakiplerine {Ustiinlik saglayacak sekilde

organizasyonun sahip oldugu kaynaklar1 harekete geciren genel bir anlami tagimaktadir.

Isletme bilimi agisindan degerlendirdi§imiz zaman strateji, ¢evrenin ve organizasyonun
devamli hareket halinde olup ¢evresel etmenlerin devamli degismesinden dolayi belirsizlik ve
bilinmezliklerin artmasina sebep olmakta, ayrica isletme fonksiyonlarinin zaman iginde
cesitlenmesiyle birlikte isletme icinde ve isletme cevresinde yasanan karmasikliklar strateji
kavrami iizerinde sabit bir tanimi mimkiin kilmamistir. Fakat stratejinin, isletmenin
kendisiyle cevresi arasindaki iliskileri diizenledigi konusunda fikir birligi vardir (Omer

Dinger, 2013).

Temel olarak, strateji iki seyle ilgilidir: isin hangi yonde ilerleyece§ine ve oraya nasil
gidecegine karar vermek. Hitt vd. (1995) stratejiyi isletmeninin sahip oldugu temel
yetkinlikleri kullanmasi1 ve rekabet avantaji elde etmek icin tasarlanan biitiinlesik ve
esgidiimlii bir dizi taahhiitler ve eylemler olarak adlandirmislardir. Basitge sdylemek
gerekirse, strateji bir organizasyonun sahip oldugu yetkinliklerle degisen ¢evre sartlarinda
amacina ulagmak i¢in uyguladigi uzun vadeli bir plandir.
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2.3. Kriz Donemi isletme Stratejileri

Isletmelerin normal dénemlerde amaglarina ulasmak icin temel olarak uyguladig: stratejiler
bircok calismaci tarafindan incelenerek asagida belirtildigi iizere belirli kistaslara gore

siniflandirilmastir.

Glueck (1980), isletme temel stratejilerini duragan, i¢sel biiylime, digsal biiyliime ve revizyon
stratejileri seklinde ayirima tabi tutan kisilerin basinda gelmektedir. Daha sonralarda konu
iizerine diisiinen ve katki saglayan bir¢ok kisi bulunmustur. Robbins ve Coulter (2012) ise
isletme stratejilerini Biiylime Stratejileri (Yatay Entegrasyon, Dikey Entegrasyon,
Uzmanlagma, Cesitlendirme), Duragan Strateji ve Revizyon Stratejileri (Yenilenme
Stratejileri, Tasarruf Stratejileri) olarak siiflandirmistir. Ulgen ve Mirze (2013) isletme
stratejilerinin Biiyiime stratejileri, Kiiclilme Stratejileri, Duragan Stratejiler ve Karma
Stratejiler olarak smiflandirmay1 uygun gérmiistiir. Bu temel ayrim altinda ise iliskili/iliskisiz,

Bagimli/Bagimsiz, Yatay/Dikey ve Aktif/Pasif olarak alt ayrim1 da goz oniine almistir.

Bu c¢alismada normal donemlerden farkli olarak uygulanan kriz donemi stratejilerine
deginilecektir. Kriz dénemi ve krizden ¢ikmayla ilgili literatiirde bircok temel stratejik
hamlelerin oldugu belirtilmistir. Bibeault, kriz donemi uygulanacak stratejileri; yonetim
degisikligi, degerlendirme, acil durum, istikrar ve biiyiimeye doniis olarak bes asama olarak
ayirima tabi tutmustur (Burbank, 2005; Biebault, 1982). Sudarsanam ve Lai, kriz dénemi
uygulanacak stratejileri liretim ve yonetim siirecin yeniden yapilandirilmasi, varliklarin
satilmasi, yeni satin almalar, hisse senedi ihracglari, bor¢larin yeniden yapilandirilmasi gibi
stratejik hamlelerin yapilmasini 6nermektedir (Sudarsanam ve Lai, 2001:184). Hambrick, kriz
donemi stratejilerini; kriz, istikrar ve yeniden insa olarak {i¢ ana kisima ayirmistir (Hambrick,
1985). Robbins and Pearce ise kriz donemi stratejilerini tasarruf ve toparlanma donemi olarak

ele almistir (Robbins and Pearce, 1992).

Robbins ve Pearce’nin onerdigi ve literatiirde en ¢ok kullanilan kriz donemi stratejisi olan
tasarruf ve toparlanma stratejileri “retrenchment and recovery” c¢alismamizda da kriz dénemi

stratejileri ayriminda temel alinarak kullanilacaktir.
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Tasarruf ve toparlanma stratejileri kapsaminda stratejik hamlelerin ilk agamasi olan tasarruf
doneminde firmanin ana hedefi hayatta kalmaya odaklanmaktir. Bu donemde maliyetlerin
azaltilmasi, sahip olunan varliklarin azaltilmasi, tasfiyeye gidilmesi, bazi iirlinlerde elemeye
gidilip iriinlerin tretimden c¢ikarilmasi, nakit akislarinda pozitif yonde adimlar atilmasi
sayilabilmektedir. Ikinci asama olan toparlanma déneminde ise firmalarin ana hedefi iyilesme
ve biiyiimedir. Bu asamada ise, firmalar yeni {iiriinler gelistirme, yeni pazarlara agilma ve

isbirligi yapma gibi stratejik hamleleri uygulamaktadir (Robbins and Pearce, 1992).

Bu caligmamizda genel olarak Robbins ve Pearce’nin (1992) 6nerdigi kriz donemi stratejik
hamleleriyle birlikte literatiirden de destek alinarak kriz donemi stratejik hamleleri

olusturulmustur ve asagida agiklanmaya calisilmigtir.
Tasarruf stratejileri

Tasarruf stratejileri, kriz siirecini yasayan firmalarin krizin ilk zamanlartyla birlikte
uygulamaya calistiklar1 stratejilerdir. Bu strateji kapsaminda kriz siirecinde hayatta kalma
miicadelesine girisen firmalar bu kapsamda maliyet tasarrufu, var olan ve atil kalan varliklarin

azaltilmasi ve temel faaliyetlerine odaklanilmasi stratejilerini uygulamaktadir.
- Maliyet Tasarrufu Stratejileri

Isletmelerin krizden ¢ikmasi veya krizi az hasarla atlatmalari icin giristikleri faaliyetlerin
basinda maliyetlerde gidilecek tasarruflar gelmektedir. Ar-Ge'nin azaltilmasi, alacaklarin
toplanmas1 ve azaltilmasi, stoklarin azaltilmasi, Odenecek hesaplarin yapilandirilmasi,
pazarlama faaliyetlerinin azaltilmasi ve ticret artislarinin ortadan kaldirilmasi sayilabilir

(Sudarsanam ve Lai, 2001; O'Neill, 1986; Hambrick ve Schecter, 1983; Hofer, 1980).
Maliyetlerde yapilan tasarruflar genel olarak iki ana baslikta agiklanmaktadir:

(1) Stok indirimi: Sirketin zorlu kriz zamanlarinda hayatta kalmasi i¢in gerekli nakit ihtiyacim
kargilamasina yardim i¢in isletmenin toplam maliyetlerini diisiirmeye yarayan stok

seviyelerini satig yoluyla azaltma ¢abasidir. (Young, 2009).
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(2) Harcamalar1 azaltma: Her isletme yonetimi i¢in temel endise kriz zamanlarinda isletmenin
varligin1 giivence altina almaktir. Bu amag¢ dogrultusunda yapilacak ilk calisma genel
maliyetleri azaltmak, insan kaynaklarini kiigiiltmek ve isletme icindeki tiim prosediirler ve
tiim is yonlerini gelistirmek gerekmektedir. Ekonomik kriz zamanlarinda, isletme yonetiminin
ana hedefi pazar paymi korumakla birlikte isletmenin krizden biiyiliyerek ¢ikacak sekilde
hareket etmesini saglamaktir. Bu amaca ulasmak i¢in isletmenin pazar paymi veya rekabet
avantajini etkilemeyen sektorlerde ve isletme fonksiyonlarindaki harcamalar1 kismast dnemli

goriilmektedir (Bigelow ve Chan, 1992).

Maliyetlerde yapilacak kesintiler firmalari kriz donemini sorunsuz atlatmasina yardimci
olabilmektedir. Fakat bazi ¢calismalar, krizden kurtulma ¢abalarinda basarisiz olan firmalarin,
maliyet diistislerini, aslinda diisiisii daha da kotiilestirdigini ifade etmektedir (Boyne ve Meier,
2009). Benzer sekilde, Hambrick ve Schecter (1983), ayrica, ar-ge'nin genellikle tasarrufa
gidilen ilk alanlardan biri olmasina ragmen, maalesef ki isletmelerin krizden ¢ikmasina
yarayacak en onemli araglardan biri olarak belirtmekte ve ayrica ar-ge de yapilan kesintiler

firmay1 gelecekte zayif birakabilecegini ifade etmektedirler.
- Varliklarin Azaltilmasi

Varliklarin azaltilmasi, genellikle bir maliyet verimliligi stratejisi ile uyumlu olarak veya
hemen ardindan takip edilir. Varlik azaltma stratejisi, firmalarin daha diisiik verimlilikte olan
yatirimlarini piyasadan ¢ekerek daha verimli bagka alanlarda degerlendirmesidir (Hofer 1980;
Morrow ve dig., 2007). Varlik azaltiminin bir geri doniis stratejisinin yararl bir parcasi olarak
degerlendirilebilmesi i¢in firmanin herhangi bir varligi elden ¢ikarilmasiyla birlikte nakit
akisin1 saglamasi gerekmektedir (Filatotchev ve Toms; 2006). Benzer sekilde, varlik
azaltimimin eskimis varliklarin bertaraf edilmesini ve bunlarin yeni, en son teknolojiye sahip
yeni ve giincel Ornekleriyle degistirilmesini gerektirdigi durumlarda, Grnegin yeni tesis,
ekipman veya teknolojiye yatirim yapilmasi durumunda, verimlilikle saglanacak tasarruflarin
yatirim ve uygulama maliyetlerinden daha fazla olacagindan emin olmak i¢in dikkatli bir

degerlendirme yapilmasi gerekmektedir (Sudarsanam ve Lai, 2001).



Uluslararas1 Firmalarin Kriz Dénemi Tasarruf Stratejilerinin incelenmesi

- Temel faaliyetlere odaklanma

Firmanin temel faaliyetlerine odaklanmasi, literatiirde ¢ok sik tekrarlanan ve siklikla verimsiz
durumdaki varliklarin azaltilmasiyla birlikte tekrar edilen bir geri doniis stratejisi olarak
tanimlanmaktadir (Pearce ve Robbins, 1993). Bu strateji, firmalarin en fazla geliri elde etme
potansiyeline sahip olduklar1 pazarlari, iirlinleri ve miisterileri belirleyip o alanlara yeniden
odaklanmasini gerektirir. Ayni sekilde firmanin gii¢lii aktér olmadigi pazarlardan ¢ekilerek
giiclii ve belirleyici oldugu pazarlara ve iirlinlere yonelmesi en énemli stratejilerdendir (Ang,

Leong ve Kaotler, 2000).

Kriz sonrasi basarili geri doniisler, firmanin en iyi tanindig iirlin gruplarina, 6zellikle sadik
veya daha az fiyat duyarlilifi olan miisteri gruplarina veya firmanin farkli ve 6nemli rekabet
giiciine sahip oldugu alanlara odaklanmasiyla basariya ulasilmistir (Sudarsanam ve Lai,
2001). Ayrica, firma gecmiste iyi bilinen faaliyetlerine de donerek basarili bir geri doniis

saglayabilmektedir (Hambrick ve Schecter, 1983).

Odaklanmak, sirketin se¢ilen ana faaliyetlerinde net bir rekabet stratejisi gelistirmesine olanak
tanir. Grinyer, Mayes ve McKiernan (1990) calismalarinda, pazarlama iizerine daha fazla
odaklanarak, miisteri anlayisin1 gelistirmek i¢in girisimlerde bulunarak, daha yakin miisteri
iligkileri kurarak, pazarlama kanallarinin sayisimi artirarak, satis sonrasi hizmeti optimize
ederek ve maliyetleri azaltacak reklam caligsmalari kullanarak isletmeye odaklanilan alanlarda

net bir rekabet avantaj1 sagladigini ifade etmislerdir.

3. TASARRUF STRATEJILERINE YONELIK LITERATUR CALISMALARI
- Maliyet Tasarruf Stratejilerini Iceren Calismalar

Kriz donemi isletme stratejilerini inceleyen calismalar sonucunda elde edilen verilerle
literatiirde en ¢ok deginilen kriz donemi stratejilerinin baginda maliyetlerde yapilacak tasarruf
stratejiler gelmektedir. Isletmelerin krizden ¢ikmasi veya krizi az hasarla atlatmalari igin
giristikleri faaliyetlerin basinda maliyetlerde gidilecek tasarruflar gelmektedir. Bu tasarruflar

ise genel olarak; stoklarda kesintiye gitme, isgiicii ticretlerinde kesintiler, isten personel
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cikarmalari, ar-ge harcamalarinda tasarruf, yatirimlari durdurma, reklam ve pazarlama

harcamalarinda kesintiye gitme olarak siralayabiliriz.

Kriz doneminden kurtulmak ve bu siireci basarili gegirmek isteyen firmalarin uyguladig
temel strateji maliyet tasarrufu stratejisi olarak tespit edilmistir. Bu strateji kapsaminda
firmalar iscilerin ¢ikarilmasi, genel yonetim giderlerinin kisilmasi, pazarlama ve reklam
harcamalarinin ve diger giderlerin kisilmasi noktasinda hareket etmislerdir (Kolgak, 2006;
Soysal, Karasoy ve Alict, 2009; Giuseppe Bertola ve digerleri, 2010; Wilson ve Eilstersen,
2010; Aytekin ve A¢ikgdz, 2011; Diaconu, 2012; Tiin, 2013; Fabiani ve digerleri, 2015).

Maliyet tasarrufustratejilerini uygulayan firmalardan bir kismi bu zorlu siireci basarili
gecirmislerdir (Hofer,1980; Hambrick ve Schect, 1983; O’neill, 1986; Okumus, Altinay ve
Arasli, 2005). Buna karsin bazi firmalar ise maliyet tasarrufu stratejilerini uygulayarak ana
hedeflerinden saparak bu siirecte kotli performans gostermisler ve silireci basarisiz
gecirmislerdir (Schreuder ve digerleri,1991; Laitinen, 2000; Kunv ve Bhandari, 2011; Alonso-
Almeidab ve Bremsara, 2013).

Maliyet tasarrufu stratejilerini igeren literatiir incelendiginde firmalarin kriz zamanlarinda ilk
olarak bagvurduklar1 strateji olarak goziikmektedir. Kriz donemini yasayan firmalar
maliyetlerden kesintiye giderek firmanin harcamalarini minimuma indirme ¢abasinda
olduklar1 anlasilmaktadir. Firmalarin 6zellikle isten personel ¢ikarma, ise yeni personel
almama, maliyetlerde tasarruf, egitim ve arastirma biitgelerini kisma gibi tasarrufa
yoneldikleri anlagilmaktadir. Yapilan ¢alismalar is¢i, egitim ve arastirma biit¢elerinde yapilan
tasarruflarin  firmalar1 uzun donemde basarisizliga itecegini ve kriz donemini basarisiz

gecirecegini ifade etmektedir.
- Varliklarin Azaltilmasi Stratejilerine Yonelik Literatiir Calismalari

Varliklarin azaltilmasi stratejisi kriz doneminde firmalarin en ¢ok uyguladiklari tasarruf
stratejilerinin basinda gelmektedir. Uygulanan bu strateji ile firmalar diisiik verimde calisan
yatirimlari, ana faaliyet alani1 disindaki {riinleri piyasadan ¢ekmektedir. Ayrica bu strateji
uygulanmasi ile eski teknolojik yatirimlarin kaldirilip yenileriyle degistirilmesi de amag
edinilmektedir.
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Kriz doneminde firmalar tarafindan uygulanan varliklarda azaltmaya gitme stratejisi
sonucunda satislarda ve karlarda artis yasanirken bazi firmalarin satis ve karlarinda azalmalar
goriilmiis ve hatta bazilarinda iflaslar yasanmistir (Hofer, 1980; Hambrick ve Schect, 1983;
O’neill, 1986;Pan ve Chen, 2014; Manveer ve Sang-Eun Byun, 2017). Kriz donemini yagayan
firmalarin  verimsiz olan {iretim birimlerini kapatarak varliklar1 elden c¢ikardiklarini
gostermektedir. Yapilan calismalar varliklar1 elden c¢ikarma stratejisi ile firmalarin tasarruf
saglayarak kriz donemini genel olarak daha olumlu ge¢irdikleri ve bu donemlerde basarili

sonugclar elde ettikleri anlagilmaktadir.
- Temel Faaliyetlere Odaklanma Stratejilerini Iceren Literatiir Calismalar

Kriz donemi firmalarin en fazla bagvurdugu diger tasarruf stratejisi ise temel faaliyetlere
odaklanma stratejileridir. Kriz donemini yasayan firmalar bu siirecte zayif ve verimsiz olan
iiriin ve hizmetleri terk ederek giiclii olduklart iiriin ve hizmetlere yonelmektedirler. Firmalar,
ayrica zayif olunan pazarlart terk ederek rakiplere karst daha giiclii olunan pazarlara

yonelmektedirler.

Temel faaliyetlere odaklanma stratejileri kapsaminda rakiplere karsi rekabet avantaji
saglayacak iiriin ve pazarlara yonelen firmalarin cogunlugu bu siire¢ sonucunda diger
firmalara kiyasla daha fazla basarilar elde etmislerdir (Hofer, 1980; Hambrick ve Schect,
1983; Pearce ve Michael, 1997; Strang, 1998; Kol¢ak, 2006; Duquesnois, Gurau ve Le Roy,
2010; Hatipoglu, 2011; Pan ve Chen, 2014). Temel faaliyetlere odaklanma stratejisini
inceleyen c¢alismalara bakildigr zaman, bu stratejiyi izleyen firmalarin genel olarak zayif ve
verimsiz olduklar1 pazarlar ve iirlin/hizmetlerden c¢ekilerek daha giiclii olduklari iirtin/hizmet
ve pazarlara yoneldikleri gézlenmektedir. Bu stratejiyi takip eden firmalarin kriz donemini

daha basarili gegirdikleri tespit edilmistir.
4. METODOLOJI

Bu calisma; Ortadogu ve Kuzey Afrika’da yasanan siyasal krizlerin ve neticesinde olusan
belirsizlik ortaminin Tiirk ihracatgr firmalarini nasil etkiledigini ve firmalarin bu siireci ne tiir

stratejik hamlelerle yonetmeye calistigini anlamaya c¢aligmaktadir. Bu amagla ¢alismada,
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“Ortadogu ve Kuzey Afrikada yasanan siyasal karigikliklar Tiirk ihracat¢i firmalarint nasil

etkiledi ve firmalar bu siireci nasil yonetti” temel sorusuna cevap aramaktadir.

Bu c¢alismada, yasanan olaylar ve durumlar hakkinda daha zengin bilgi iiretmeye imkan
saglamasindan dolay1 nitel arastirma yontemi tercih edilmistir. Nitel aragtirma yontemi, sosyal
hayatta yasanan olaylarin derinlemesine anlasilmasi ve konu hakkinda biiyiikk bir resim
¢izilmesine imkan saglayarak farkli ve derin bakis acilari saglar (Islamoglu ve Alniagik,
2013). Nitel arastirma yontemi, arastirma kapsamindaki katilimcilarla gbriismeye imkan
sagladigindan katilimcilarin deneyimlerini ve hikayelerini 6grenmek i¢in firsat sunmaktadir
(Patton, 2002). Nitel ¢alisma yonteminin sagladigt bu imkanlardan dolayr Ortadogu’da
yasanan krizin ihracat¢1 firmalar lizerindeki etkilerini anlamak ve bu siiregte takip ettikleri
stratejileri daha iyi ve derinlemesine kavramak i¢in bu ¢alismada nitel arastirma yontemi
tercih edilmistir. Bu calisma kapsaminda derinlemesine goriismeler yapilarak daha derin
bilgiler elde etmek i¢in yar1 yapilandirilmis sorular ile goriisme tercih edilmistir. Yart
yapilandirilmis goriisme ile nasil, nigin ve neden sorular1 sorularak yasanan olaylar ile alakali
daha anlaml verilere ulasilabilmektedir. Ifade edilen bu avantajlardan dolayr bu calismada
yart yapilandirilmis sekilde hazirlanmis sorularla miilakat yonteminin segilmesi uygun

gorilmistiir..

Bu caligma kapsaminda Ortadogu ve Kuzey Afrika bolgesine ihracat yapan Tiirk ihracatci
isletmeler arasindan rastgele olmayan (amacli) orneklem yoluyla se¢ilmis 33 firma ile
miilakatlar yapilmistir. Yapilan ¢aligma kapsaminda Ortadogu ve Kuzey Afrika bolgesine en
fazla ihracat yapan 10 tane sehir icerisinde ¢alisma amacina uygun sekilde secilmis 5 farkl
sehirdeki firmalarla goriismeler yapilmistir. Calisma amacina uygun secilen sehirler basta
Istanbul olmak iizere Bursa, Kocaeli, Gaziantep ve Mardin’dir. Calisma kapsaminda insaat ve
ev dekorasyonu, gida sektorii ve tekstil sektoriinde faaliyet gosteren firmalarla goriigiilmiistiir.
Calisma kapsaminda yapilan miilakatlarda daha saglikli verilerin elde edilmesi amaciyla
sirketin genel miidiirleri, disg ticaret birim yOneticileri veya pazarlama miidiirleriyle

goriismeler yapilmistir.
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Krizden etkilenen firmalarin nasil ve ne boyutta etkilendigi ve yasanan kriz siirecini nasil
yonetmeye calistiklarina dair bilgiler elde etmek amaciyla, 2019 Haziran -2019 Ekim aylar1
arasinda arastirmacinin imkani dahilinde, katilimda goniilliik esasina gore kolayda erisebilen
toplam 34 farkli isletme yoneticileri ile ortalama 60 (30-75 dakika) dakika goriisme
gerceklestirilmistir.

Bu calisma kapsaminda elde edilen verilerin analizi, Braun ve Clark‘in (2006) 6 kisimda ele
alip degerlendirdigi analiz yontemini takip etmistir. Tematik analizin ilk asamasinda aktif ve
stirekli bir sekilde ¢alismadan elde edilen bulgular okunarak bulgularla yakin temas kurulup
arastirma sorularinin cevaplar1 anlasilmaya ¢alistimistir. ikinci asamada, elde edilen veriler
stirekli okunup anlasildiktan sonra konuyla alakali ilging ve Onemli kodlar iretilmeye
baslanmistir. Uciincii asamada, bulgulardan iiretilen verilerle kodlar olusturulmus ve bu
kodlardan genel temalar olusturulmaya ¢alisilmistir. Dordiincii asamada, elde edilen kodlarla
olusturulan muhtemel temalar incelenmis ve dogru temalar olusturulmaya c¢alisilmistir. Bu
asamada bazi alakasiz olanlar ¢ikarilitken benzer olanlar da ayni1 tema altinda
birlestirilebilmistir. Besinci asamada, daha once incelenen ve belirle sekilde belirlenen
temalar bu kisimda tanimlanarak kapsayici bigimde isimlendirilmistir. Son asamada ise,
bilgisayar destekli nitel veri analiz paketi olan N-Vivo 10 yardimiyla elde edilen kodlar belli
temalar altinda birlestirilip isimlendirildikten sonra c¢alisma ile alakali literatiirden ve

teorilerden destekle analiz edilip raporlanmasi saglanmistir.
5. BULGULAR VE ANALIZ

Arastirma kapsaminda, Ortadogu ve Kuzey Afrika iilkelerine ihracat yapan Tiirk firmalarinin
bolgede yasanan siyasal gerginlik ortamindan nasil ve ne sekilde etkilendikleri ve bu siirecte
ne tiir stratejileri uygulayarak siireci yonetebildikleri /yonetemedikleri incelenmistir. Caligsma
kapsaminda goriisme saglanan firma {ist diizey yoneticilerinin (Firma sahibi, genel miidiir
veya pazarlama Miidiirleri) yasanan krizden nasil etkilendigi ve siireci nasil yonetmeye
caligtiklarin1 anlamak amaci ile yapilan goriismeler sonucu elde edilen veriler literatiirden

destek alinarak yorumlanmaistir.
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Bu béliimde ihracat pazarinda yasanan siyasal gerginliklerle birlikte pazar paylarmi kismen
veya tamamen kaybeden firmalarin bu siirecin istesinden gelmek icin ne tiir stratejik
hamlelerde bulunduklar1 goriismeler siirecinde verdikleri bilgiler 1s1ginda anlatilmaya

calisilacaktir.
5.1.Maliyet Tasarrufu Stratejileri

Kriz zamanlarinda, isletme yonetiminin ana hedefi pazar paymni korumakla birlikte isletmenin
krizden biiyiiyerek cikacak sekilde hareket etmesini saglamaktir. Bu amaca ulasmak icin
isletmenin pazar paymmi veya rekabet avantajin1 etkilemeyen sektorlerde ve isletme
fonksiyonlarindaki harcamalar1 kismasi dnemli goriilmektedir (Bigelow ve Chan, 1992). Bir
baska maliyet tasarrufu yontemi ise, sirketin zorlu kriz zamanlarinda hayatta kalmasi igin
gerekli nakit ihtiyacini karsilamasi i¢in isletmenin toplam maliyetlerini diislirmeye yarayan
stok seviyelerini satis yoluyla azaltma cabasidir. (Young, 2009). Kisaca ifade etmek gerekirse
maliyet tasarruflari, harcamalarin azaltilmasi ve stok seviyelerinin diisiiriilmesi ana bagliklar

altinda toplayabiliriz.
-Istihdamda Tasarruf

Kriz dénemini yasayan firmalarin uyguladiklar: en biiyiik ve en yaygin maliyet tasarruflart
stratejisi is¢i Ucretlerinde kesintiye gitme, iicretsiz izinler verme veya kismen/ tamamen
personel isten ¢ikarma olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Katilimeilardan bazilar1 yasanan durumu

su sozlerle ifade etmislerdir;

“Ilk asamada bizler is¢i ¢ikardik. Normalde var olan 60 is¢iden yaklasik olarak 50 tanesini
cikardik ve daha sonra devam ederek tam olarak 1 isci kalacak sekilde isci ¢ikarimi devam

etti. Ondan sonra isler yiirlimeyince de farkli sektorlerde islere devam ettim. (Katilimei 5)”.

“Bizim Arapga bilen elemanimiz vardi, Fransizca bilen elemanimiz vardi, ispanyolca bilen
vardi, bu isleri organize eden bir arkadasimiz vardi, muhasebeye bakan vardi, 6 kisi 7 kisi

vardi. Birde ofiste ¢alisan arkadasimiz vardi. Suan sadece bir kisi var (Katilimc1 11)”.

“Satiglarin diismesi demek {iretimin diismesi demek az iiretiyorsunuz. Yani ay iizerinde

Urettifiniz adet azaliyor. Adet azalmasi i¢in ne yapiyorsunuz personel ¢ikartiyorsunuz.
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Personelden tasarrufa gidiyorsunuz. Ciinkii 6nceden benim 100 bin tane siparisim olurdu
simdi 40 bin tane siparisim oluyor. 100 bin adet c¢ikartmak icin 10 tane makinaci
kullaniyordum simdi 4 tane makinaci kullantyorum. Makinac1 sayim azaliyor. 28-30 tane
personelim olurdu. Burasi kii¢iik bir alan ama simdi 10-12 personel var. Yar1 yariyadan daha

fazla diismiis durumda (Katilimct 19)”.
-Pazarlama ve Reklam Harcamalarinda Tasarruf

Ekonomik olarak zor durumla karsilasan firmalarin kesintiye gittigi harcamalardan biri de
pazarlama ve reklam harcamalarinda yasanan kesintilerdir. Katilimeilardan bir kismi yapilan

tasarruflari su sekilde ifade etmislerdir;

“2018 yilinda 9 tane uluslararasi fuara katildik. Yani Malezya’dan Ispanya’ya kadar
Fransa’daki fuara, Etiyopya’daki fuara 9 tane uluslararas1 fuara katilmigken bizim 2019 da
planladigimiz bir Romanya fuar1 var. Baska da yok. 2020°de de suan icin sadece Ispanya var.
Bu donemde eskisi gibi de artik fuarlara katilim ¢ok sey degil. Sebepleri su devlet destekleri

yeterince fuar desteklerini gdstermiyor (Katilime1 11)”.

“Stirekli var olan iiretimimiz devam ederken de bu reklamlara belli bir biitge ayirtyorduk.
Ama iste o kriz donemi ¢iktiginda da bunda da daralmaya gittik ister istemez. Ciinkii artik
gelecek para tamamen kisith bide siirekli %60 yurt disinda para akisi oluyordu yurt disina
ithracat yaparken. O birden bire kesildi. Yani sirketin giderinin %60 kesilince ister istemez zor
duruma diisiiyorduk. Ondan dolay:1 da bir¢ok seyde kisintiya gittigimiz gibi ekonomi de bu
reklamlarda da biraz azaldik acikg¢as1 (Katilimer 15)”.

-Arastirma Gelistirme Harcamalarinda Tasarruf

Maliyet tasarrufuna gidilen alanlardan digeri de arastirma gelistirme harcamalarinda yapilan
kisintilardir. Bu zorlu durumda bu tasarruflara yonelen katilimcilardan biri bu durumu su

sOzlerle anlatmstir;

“Normalde tliretim akisimiz devam ederken bizim siirekli ar-ge ¢aligmalarimiz olurdu. Yeni
lirlin tasarlama ondan sonra tiretimi gelistirip daha fazla iiriin elde etme konusunda siirekli ar-

ge c¢alismalarimiz olurdu. Insan kaynaklari olarak da calistirdigimiz personele her zaman
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egitim ve daha ¢ogalma hedefindeydik. Bunlar normal prosediir devam ettiginde vardi. Ama
bu dar bogaz kriz donemleri yasandiginda kisa siirelide olsa ister istemez ar-ge

caligmalarimizi sonlandirdik (Katilimei 15)”.
-Genel Yonetim Giderlerinde Harcama

Kriz donemini derinden hisseden firmalardan bazilari da mal varliklarini paraya nakde
cevirmek ve harcamalarini minimuma indirmek i¢in harcamalart kismistir. Bu durumu

yasayan katilimcilar durumlarini su sozlerle ifade etmislerdir;

“Firmamizda servis araglarinmiz varken bunlar1 satarak disaridan servisi kiralik olarak

kullanmaya basladik (Katilime1 29)”.

“Su sekilde para harcamama derken su sekil diyebiliriz. Atiyorum mesela biz orada kirada
idik. Kiramiz ne kadar 1500 dolar mesela. 1500 dolar degil de 750 800 dolara bir yerde var m1
oraya gidelim (Katilim 14)”.

-Stoklarda Kisintiya Gitme

Kriz doneminin firma harcamalarinda tasarrufa sebep oldugu gibi ayn1 sekilde firmalarin zor
durumda kalmasi1 sonucu yoneldigi diger alan ise var olan stoklarin satilarak nakit ihtiyacinin

giderilmesidir. Katilimcilardan bir kism1 bu durumu su sozlerle anlatmastir;

“Bircok firmaya 6zel etiketli tiriin yapiyorduk bunlar diisiirdiik. Ciinkii onlar adina ambalajlar
bastirtyorduk stok maliyeti de gerekiyordu. Hem kendi {irtinlerimizdeki ambalajlarin stok
maliyetini disiirdiik giinliik ¢aligmaya basladik hem de diger firmalarin hi¢bir stok maliyetini
almama gibi bir karar aldik. Simdi bizdeki diger {irlinler kendi {irettigimiz iiriinler igerisinde
disaridan aldigimiz iiriinleri tamamlayan folyo, ¢uval ve karton gibi iiriinler var. Oncesinde
biz stoklu giderdik bu {iriinlerde cilinkii siparis ettiimiz miktar yiikseldikge maliyeti
diistiyordu. Ama bide bunun stok maliyeti var. Siz paray1 pesin ddiiyorsunuz bu iiriinleri satip
o ambalajin parsin1 almaniz belki 6 ay siiriiyor. Bu sebeple bunlari diisiirdiik. Uretim ve satis

miktarlarimiz ortalama olarak belli stok maliyetlerimiz diisiirmeye calistik (Katilimcer 32)”.

“Ha nedir biraz daha stok oranimizi azalttik o donemde. Mesela depomuzda her iiriinden 20
bin 30 bin adet bulundururken o kriz donemini yasamaya basladigimizda stoklarimizi en ¢ok

17



Uluslararas1 Firmalarin Kriz Dénemi Tasarruf Stratejilerinin incelenmesi

giden iriinlerin stoklarini bile yariya diisiirerek ve hi¢ gitmeyen yani boyle yilda iki ii¢ defa

satig1 gerceklesen Uriinlerinde liretimini tamamen durdurduk (Katilimc1 15)”.

“Yani biz ige ¢ekilme siireci yasadik. Ortadogu pazarina sattigimiz iirlinler tamamen o pazara
yonelik iirlinlerden olusmaktaydi yani oraya iirettigimiz {riinler tamamen onlara hitap
ediyordu. O irilinler baska pazarda veya i¢ piyasada karsilik bulmayacak tarzdan idi. Firma
olarak hi¢ riske almayarak o pazara yonelik iriinleri de tamamen iiretimden keserek onlara
hitap eden ¢esitliligi tiretimden kaldirdik. O pazardan 6zel istek ile talep olursa anca o sekilde
istege gore lriin tireterek satis yaptik. O iriinlerde stok bulundurmadik. Ciinkii onlar1 {iretip
satilmayacag riskine binaen 6zel istek dogrultusunda iiretim yaptik. Kapasiteyi diisiirerek

stok ile calismamaya basladik (Katilime1 1)”.

Kriz doneminde maliyetlerde tasarrufa gidilmesinin firmanin hayatta kalmasini olumsuz
etkileyecegini ve bu donem de daha fazla harcamalarin yapilmasi gerektiginin diisiinen

katilimcilardan biri diistincelerini su sozlerle ifade etmistir.

“Krizi bize firsata ¢cevirmede firmamiza en fazla katki saglayan tasarrufa gitmeyip harcama
yapmaktir. Bize bu siiregte en fazla katki saglayan ar-ge ve pazarlamadir. Ar-ge de altyap1 ve
yeni iirlin gelistirme olarak soyleyebiliriz. Pazarlama da ise fuarlara katilma ve yeni miisteriler

elde etmek olarak sdylemek gerekir (Katilimei 2)”.

Goriisme yapilan firmalardan elde edilen veriler firmalarin krizin etkisini derinden yasadiklari
ve bu siirecte 6zellikle maliyetlerde ve harcamalarda tasarrufa gittikleri anlasilmaktadir. Elde
edilen sonugclar literatiirle benzerlik gostererek ekonomik olarak zor durum yasayan firmalarin
ozellikle tasarruflara yonelerek harcamalarda kesintiye gittikleri tespit edilmistir. Maliyetlerde
tasarruf stratejileri zor durumda bulunan isletmelerin bu strateji neticesinde olumlu sonuglar
elde ettigini ortaya koymustur (Okumus, Altinay ve Arasli, 2005). Baz1 firmalarin ise bu
siiregte tasarrufa gitmeyip krizi firsata g¢evirmek icin firsat sundugunu ve daha fazla

harcamaya yoneldiklerini ifade etmektedir.
5.2.Varliklarin Azaltilmasi Stratejisi

Varlik azaltma stratejisi, firmalarin daha diisiik verimlilikte olan yatirimlarini piyasadan

cekerek diger alanlardaki yatirimlarin degerlendirmesidir (Hofer, 198; Morrow ve dig., 2007).
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Filatotchev ve Toms, 2006), varlik azaltiminin bir geri doniis stratejisinin yararli bir pargast
olarak degerlendirilebilmesi i¢in firmanin herhangi bir varlig1 elden ¢ikarilmasiyla birlikte
nakit akisimni saglama yetenegine bagli oldugunu vurgulamaktadir. Varliklarin azaltilmasi
stratejisi kriz doneminde firmalarin en ¢ok uyguladiklar1 tasarruf stratejilerinin basinda
gelmektedir. Uygulanan bu strateji ile firmalar diisiik verimde calisan yatirimlari, ana faaliyet
alant disindaki iiriinleri piyasadan cekmektedir. Ayrica bu strateji uygulanmasi ile eski

teknolojik yatirimlarin kaldirilip yenileriyle degistirilmesi de amag edinilmektedir.

Kriz doneminde varliklarini azaltan veya kullanilamaz atil durumdaki varliklarimi elden

c¢ikaran katilimcilardan bazilari duygularini su sozlerle ifade etmislerdir;

“Mesela bizim sirkete ait bazi araglar falan vardi. Onlar elden ¢ikardik. Yani burada
durmasinin bir manast yok. Ayni sekilde liretimde kisintitya gidip daha sonra iiretimi
durdurunca bazi tiretimde kullanmadigimiz makine techizati satarak nakde cevirdik (Katilime1

31)”.

“Biz iiretim i¢in zaten girisimde bulunduk buraya bir makine de getirdik. Hani {iretimimizi
yapariz diye. Bu gibi durumlar olduktan sonra higbir sekilde makineyi ¢aligtiramadan o isi

yapan arkadaslara devrettik. (Katilimer 14)”.

Firmalardan elde edilen veriler, krizi yasayan firmalarin atil kalan mallarini1 satarak firmaya
nakit sagladiklar1 anlagilmistir. Elde edilen sonuclar literatiirle benzerlik gostererek, kriz
donemini yasayan firmalar tarafindan maliyetlerde tasarruf stratejileriyle birlikte uygulanan

varliklarda azaltmaya gitme stratejileri basarili sonuglar vermistir (Hambrick ve Schect,

1983).
5.3.Temel Faaliyetlere Odaklanma Stratejisi

Kriz donemi firmalarin en fazla bagvurdugu diger tasarruf stratejisi ise temel faaliyetlere
odaklanma stratejileridir. Kriz donemini yasayan firmalarin giiclii aktor olmadig pazarlardan
cekilerek giiclii ve belirleyici oldugu pazarlara ve f{iriinlere yonelmesi en Onemli
stratejilerdendir (Ang, Leong ve Kotler, 2000). Kriz sonras1 basarili geri doniisler, firmalarin
en iyl tanindig1 liriin gruplarma, ozellikle sadik veya daha az fiyat duyarlilifi olan miisteri

gruplarina ve firmanin farkli ve Onemli rekabet glicline sahip oldugu alanlara
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odaklanmalariyla basartya ulastiklar1 gézlenmistir (Sudarsanam ve Lai, 2001). Ayrica, firma
gecmiste iyl bilinen faaliyetlerine de donerek basarili bir geri doniis saglayabilmektedir

(Hambrick ve Schecter, 1983).

Kriz doneminde belirli {iriine odaklanma stratejisini uygulayan katilimeilardan biri durumu su

sozlerle ifade etmislerdir;

“IIk basladigimiz zaman kadin, ¢cocuk, erkek her gruba hitap eden bir iiretim seklimiz vardu.
Ilerleyen yillar icerisinde bu {ic bransin aym anda vyiiriitilemedigi belli bir alanda
branslasmamiz kanaati olustu bizde. Daha sonra biz bunlarin igerisinde ¢ocuga karar verdik.
Aldigimiz kararda da isabetli oldugunu gordiik. Ayni branslagmis oldugumuz sektoriin icinde
ciddi anlamda bir ¢esitlilik arttirdik. Bu gesitlilik sayesinde tasarimda, fiyatta, piyasada aranan
bir firma pozisyonuna geldik. Bizim bir Onceki adimimizda daha takip edilebilir,
stirdiirtilebilir bir plan program olusturduk. Bu da dogru bir karar aldigimizin gostergesiydi

(Katilime 24)”.

Normal dénemde fazla {iriin ¢esitlendirmesine giden katilimcilardan biri kriz ile birlikte belirli

iriinlere odaklanmanin gerekliligini su ciimlelerle agiklamaktadir;

“Tam aksine dengesiz bir iiriin ¢esitlendirmesi vardi kriz 6ncesi ¢iinkii para 0 kadar bol ve o
kadar talep vardi ki daha ¢ok model ¢ikariyorduk daha ¢ok model ¢ikariyorduk ki satiliyordu
¢linkii. Talebi de vardi biz daha ¢ok model ¢ikardik¢a karinda daha ¢ok alicis1 vardi. Sonra ne
oldu biliyor musun? Oyle bir nokta oldu ki sonra ¢ok sattigimiz modeller satilmad: da yine ilk
basta bu ise baslarken ki modeller en basindaki modeller de talep olustu. Cikardigimiz
modeller satilmamaya basladi dedik ki biz burada duralim dengesiz model ¢ikarmanin yerine
biraz daha iphone mantiginda yani tek tek ¢ikaralim bunu yani bunu samsung gibi kdpek
yavrusu gibi 10 tane yapip insanlarin kafasini karistirmayalim biz bdyle gidelim bir bir
cikaralim bunu zaten biz de ucuz mal var. Biz ne yapalim iste cam sistemleri ¢ikariyoruz cam

sistemlerini ¢esitlendirelim filan her sen bir tane ¢ikarmaya basladi (Katilime 25)”.

Kriz doneminde belirli iirlinlere yonelmenin riski azaltip firmanin bu siireci basarili

gecirebilecegini katilimcilardan bir kismi su ifadelerle anlatmaktadir;
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“Cok {irlin satip riske girmektense az iirlin iiretip dogru noktalara satarak ilerlemeye calistik.
Amacimiz ¢ok iiriin satmak degil. Uretim kapasitemizi diisiirdiik, iiretimimiz diisiirdiik ¢iinkii

elinizde fazla iirlin olunca onu satmak i¢in ekstra risk almak gerekiyordu (Katilime1 32)”.

“ Krizi yenmenin seyi ¢ok satis talebi olan zaman sen ¢ok model ¢ikartiyorsun aslinda ¢ok
model ¢ikarmay1 kriz oldu mu ¢ok model degil de daha bilingli model ¢ikartman lazim

(Katilimer 25)”

Pazara odaklanma ve beli pazara belli liriinlerle girme stratejilerine yogunlasan firmalar
uyguladiklar1 stratejiler sonucunda satislarda ve karlarda artis yasanmistir (Hofer, 1980).
Firmalarin kriz ile birlikte odaklanma stratejilerine ayr1 bir 6nem vererek 6nemli basarilar
elde ettikleri anlagilmistir. Krizi hissederek belirli tirlinlere odaklanmay1 basaran firmalarin
literatlirdeki caligsmalarla benzerlik gostererek siireci fazla hasar almadan gecirdikleri

anlagilmistir.
6. SONUC

Bu calismada, Ortadogu ve Kuzey Afrika bolgesine ihracat yapan farkli bolge ve sehirlerden
secilmig 33 Tiirk firma yoneticileriyle gorlismeler yapilarak veriler elde edilmistir. Yapilan
caligma, ihracat pazarlarinda siyasal gerginlikler yasanan ve bunun neticesinde pazarlari
kismen veya tamamen kaybolan Tiirk ihracat¢1 firmalarinin bu siiregten nasil etkilendikleri ve
bu siireci ne tir tasarruf stratejik hamleleriyle gecirmeye calistiklarini anlamaya
caligmaktadir. Gortismelerden elde edilen veriler icerik analizine tabi tutularak literatiirden de

destek alinarak analiz yorumlanmistir.

Ortadogu ve Kuzey Afrika iilkeleriyle yogun ticareti olan Tiirkiye yasanan olaylar ile birlikte
thracat pazarmmin bir kisminm1 kaybetmistir. Bu kayip ile birlikte bdlgeye yapilan ihracat
yaklasik % 25 dolayinda azalmistir. Dis ticarette yasanan bu daralma makro diizeyde iilke dis
ticaretini etkilemekle birlikte o bolgelere yogun ticaret yapan firmalar1 da derinden
etkilemistir. Yasanan bu olumsuz durum neticesinde o bolgelerle ticaret yapan firmalar1 zor
duruma sokacak olan iiretilen mal ve hizmetlere olan talep azaldi, karlilik diistli, normal
seyrinde devam eden isler aksadi, hatali kararlarin alinmasina zemin hazirlandi, iiretim
kismen veya tamamen durdu, isten personel ¢ikarilmaya baslanildi, yatirimlar azaldi, pazarin
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daralmas1 veya durmasi gibi birgok olumsuz etki yasandi. Boyle bir durumla karsilasan Tiirk
ithracat¢1 firmalar1 6ncelikle krizin soku ile birlikte tedirginlik yasamaya ve gelecek hakkinda
endiselenmeye baslamiglardir. Fakat siirecin boyle devam etmemesi gerekliligi ile birlikte
stirecin olumsuz etkisini en aza indirmek veya bu siiregte kayip yasamadan atlatmak isteyen

firmalar ¢esitli tasarruf stratejileri uygulamislardir.

Kriz siirecini yagayan ve bu siiregten olumsuz etkilenen firmalar bu siireci yonetebilmek i¢in
bircok strateji uygulamislardir. Krizin etkisini en aza indirmek icin firmalar tasarruf
stratejilerine yonelerek basta maliyetlerde kisintiya gitme, var olan varliklar1 azaltma ve temel
uzmanlik alani olan faaliyetlere odaklanarak bu siireci yonetmeye c¢aligmiglardir. Calisma
kapsaminda goriisiilen firmalardan maliyetlerde tasarruf stratejileri kapsaminda firmalarin,
stoklarda kesintiye gitme, isgiicii ticretlerinde kesintiler yapma, isten personel ¢ikarma, ar-ge
harcamalarinda tasarruf, yatirimlari durdurma, reklam ve pazarlama harcamalarinda kesintiye
gitme tarzinda tasarruflara yonemislerdir. Varliklar1 azaltma stratejisi kapsaminda, firmalar
diisiik verimde ¢alisan yatirimlari, ana faaliyet alani digindaki tiriinleri piyasadan ¢ekmekte ve
firmadaki eski teknolojik yatirimlarin kaldirilip yenileriyle degistirmislerdir. Temel
faaliyetlere odaklanma stratejileri kapsaminda ise, firmalarin en iyi tanindig1 tirlin gruplarina,
ozellikle sadik veya daha az fiyat duyarlilifi olan miisteri gruplarina ve firmanin farkli ve
onemli rekabet giicline sahip oldugu alanlara odaklandiklar1 anlasilmistir. Bu calisma
kapsaminda elde edilen veriler maliyet tasarrufu stratejisinin en fazla uygulanan strateji
oldugu fakat kriz silirecinde en basarili strateji olmadig anlasilmistir. Varliklar1 azaltma
stratejisi ve odaklanma stratejisi genel olarak olumlu sonuglar vermistir. Odaklanma
stratejisini uygulayan firmalar ise krizin etkisini daha az hissederek bu siireci en basarili

geciren firmalardan olduklar1 anlagilmistir.
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