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ONSOz

Bu yapit, isletmelerin karsilastiklar1 krizleri kolay
atlatabilmelerine yardima olmak amaciyla kaleme alinmustir.
Hizla degisen diinyada belirsizlik katsay1 da gittikce artmakta ve
ozellikle Tiirkiye gibi iilkelerde iktisadi, politik ve yasal
belirsizlikler yasanmaktadir. Ote yandan, Avrupa Birligi ve
Giimriik Birligi gibi diinya isletmeleri ile iki onemli entegrasyonun
s6z konusu oldugu bir gecis doneminde isletmelerin kriz yonetimi
bilgilerine her zamankinden daha cok ihtiyac duyacaklar1 bir
gercektir. Aksi takdirde gelismelerin altinda ezilen isletmelerin
krizle basa cikmalan1 ¢cok zor olacaktir. Ciinkii her belirsizlik bir
kriz habercisi olabilir.

Yogun degisim ortaminda yasayan isletmelerin krizlere her
an hazir olmalann gerekir. Bu calismada “kriz” kavraminin
yelpazesi oldukca genis tutulmustur. iktisadi, politik ve yasal
degisimler, dogal afetler, grevler, iiretimdeki onemli hatalar,
suikastlar, oliimler vb. her sey isletme baanda bir krizdir. S6z
konusu genis kriz yelpazesinin herhangi bir yerine takilmamak
icin, isletmenin yonetim yapisin krize kolay cevap verebilecek
sekilde olusturmak gerekir. Ote yandan, kriz aninda uygulanacak
yonetim tedbirleri de farkh olacaktir.

Tiirkiye gibi krizlerin ve kriz beklentilerinin yogun oldugu
tilkelerde, yoneticilerin siirekli kriz yonetimini uygulamalar1 daha
akalci olabilir. Ote yandan yonetici adayi olan dgrencilerin de aym
zamanda kriz doneminde isletme yonetimini bilmeleri anlamh



olacaktir. Bu yapitin ad1 gecen her iki kesime de yararh olmasim
diliyorum.

Cahsmanin hazirlanmasinda teorik anlamda ele alnan
bilgilerin uygulamada yapilabilirligi, cesitli yoneticilerle
tartisilarak kaleme alinmistir. Uygulamada karsilasilan sorunlara
daha gercekci yaklasmak icin Tiirkiye'nin lokomotif sektore olan
otomotiv yan sanayi lizerinde ayrica bir uygulama yapilmstir.

Bu yapitin ortaya cikmasinda, yol gostermenin Otesinde
wsrarla beni tesvik eden, calismama yon veren, siirekli yardimlariru
esirgemeyen hocalarim Sayin Prof. Dr. Zeyyat Sabuncuoglu’na ve
Sayin Prof. Dr. ismail Efil'e, uygulamanin basindan sonuna kadar
benimle birlikte calisan Sayin Serdar Pamirol’a kitabin ikinci
baskisinda bana fazlasiyla yardima1 olan Dr. Hakan Altintas’a,
kitabin basilmasinda emegi gecen Alfa Kitabevi'nin degerli
personeline tesekkiirii bir bor¢ bilirim.

Bursa, 2001
Doc. Dr. Melek Vergiliel Tiiz
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GIRIS

Diinyay1 etkisi altma alan hiper rekabet riizgarlan
Tiirkiye'ye de ulasmistir. Eskiden oldugu gibi, kitle iiretimi
cercevesinde isletmelerin her iirettiklerini satabilmeleri zordur.
Artik Pazar savas: sadece iilke icinde degil, global olarak Diinya
genelindedir. Isletmecilik diinyas1 dinamik bir yapiya
doniismiistiir. Bu dinamizmin gerisinde kalan isletmelerde normal
diizen bozulmakta ve kriz siirecine girilmektedir. Kriz yonetimini
ciddiye almayan isletmelerin bunu pahaliya o©dedikleri
goriilmektedir.

Kriz bir karmasadir ve her karmasada bazilar1 kaybederken,
bazilar1 kazanacaktir. Kriz doneminde kazananlar arasinda yer
ahip, kriz sartlarim gelisme firsat1 olarak kullanmak miimkiindiir.
Cince’de kriz ve firsat aym kelimelerle yazilmaktadir. Bes bin
yillik bu kiiltiir birikimi, kriz dénemlerini firsatin habercisi olarak
sunmaktadir.

Krizin nedenleri ne olursa olsun iyi bir isletme yonetimi
krizi tahmin edebilir ve krize kars1 yonetim yapis1 hazirlayabilir.
Bu Onlemlere ragmen isletme krize yakalanmissa, bu kez kriz am
yt‘metiﬁt tedbirleri uygulanarak, fazla daghlmadan krizden kolay
ve kisa siirede cikabilir. Kriz gectikten sonra ise yeni duruma gore
yapilanma politikas: izlenebilir. Bu dogrultuda, kriz ve isletme
yonetimini konu alan cahsma temel olarak ii¢ bolimde ele
alinmastir. Birinci boliimde krizin tarumi, nedenleri, 6zellikleri,
siddeti ve siireci gibi kriz konusundaki genel bilgilere. Calismann



2

Ozitinii olusturan ikinci boliimde, kriz ve isletme yonetimi {iic
boyutta incelenmektedir. ilk kisimda kriz 6ncesi isletme yonetimi
yapisimn, krize kolay cevap verebilecek sekilde olusturulmas:
onerilmektedir. lkinci kisimda kriz am isletme yonetimi
incelenmektedir. Uciincii kisimda ise kriz sonrasi isletme yonetimi
verilmektedir.

Uciincii boliimde Tiirkiye’de 5 Nisan 1994 Kararlari'na bagh
olarak yasanan krizin etkileri ve otomotiv yan sanayi {izerine
yapilan arastirma ele ahnmaktadir. Bu boliimiin ilk kisminda
Tiirkiye’de 5 Nisan Kararlari'na bagh olarak yasanan kriz ve
etkileri konusunda genel bilgilere deginilmektedir. Ikinci kisimda
otomotiv yan sanayiine yonelik arastirma ve sonuclar incelenerek,
Oneriler sunulmaktadr.

Dordiincli boliimde ozellikle uygulamada yararh olacak iki
form verilmistir. Bunlardan ilki olan kriz rehberi (kriz plam), krize
hazirlik yapmak anlaminda énemlidir. ikincisi kriz yonetim profil
formu, isletmenin kriz yonetimi acisindan diizeyini belirlemeye
yoneliktir.



BIRINCi BOLUM
KRIZ iLE ILGILi GENEL BILGILER

Kriz konusundaki genel bilgiler kapsamunda, krizin tanimi,
krizin nedenleri, knzin ozellikleri, krizin siddeti ve kriz siireci
incelenecektir.

I. KRIZIN TANIMI

Kriz genel anlamda diizglin olmayan, reform gerektiren
istikrarsiz bir durumdur.! Bir orgiitiin rutin sistemini bozan ve
aniden ortaya cikan herhangi bir acil durum olarak tarumlanabilir.2
Yoneticinin yakin dikkatini gerektirir. Sadece devam eden
faaliyetleri degil, ayn1 zamanda isletmenin yasanuru tehdit eder,
tiretim kapasitesini kullannlamaz duruma getirir ve rekabeti
sarsar.? Orgiitiin etkinlesmesi veya degismesi yoniinde kritik bir
etkiye sahiptir.

Kriz konusuna iki yaklasim vardir.*

Subjektif yaklasim: Sezgiye yoneliktir. Krizin isletme
yonetiminin sezgilerine ve algilamasina bagh olarak ortaya
cktigini savunur.

- Objektif yaklasim: Isletmeyi sistem olarak goriir. Isletme
sisteminin alt sistemlerinden birinin bozulmasina bagl olarak
krizin ortaya ciktifina 6ne stirer.



Ote yandan, krizin hangi faktorlerden kaynaklanarak
glindeme geldigi onemlidir.

II. KRiZIN NEDENLERI

Krizler ani olarak veya kendini hissettirerek ortaya qkar.5
Ne sekilde olursa olsun, isletmelerin krizle karsilasmalanran temel
nedeni, rekabetin acimasiz kosullarinda geri kalmalaridir. Bu temel
neden cesitli faktorlere baglidir. Krize neden olan faktorler isletme
dis1 cevre faktorleri ve isletmenin kendi yapisal sorunlar1 olmak
tizere iki temel grupta toplanabilir. Bu iki temel grubun kriz
yaratma durumu Sekil-1 de goriilmektedir.6

Nedenler Kriz Tepkiler
Dis Cevre T—— P T—®| Bireysel

Sekil - 1
Krizin Olusumu

A. Isletme Dig1 Cevre Faktorleri

Krize neden olan isletme disi1 cevre faktorleri isletmenin
kontrolii disindaki makro faktorlerdir. Aym anda tiim iilkeyi hatta
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diinyay: kontrolii altina alarak, pek cok isletmenin varhigina etkide
bulunabilirler. Cevre faktorlerinin hizli degismesi, isletmelerinde
bu degisiklige huizh uyum saglamalanir gerektirir. Uyum sorunu
krize zemin hazrlar. Degisimin gerisinde kalma, diger bir deyisle
gecikilen her an krizin siddetinin artmasina neden olur.
isletmelerde krize neden olabilecek cevre faktorleri, dogal sartlarn,
toplumsal, ekonomik, teknolojik ve politik yapin degisimidir.

Bu faktorlerin disinda, isletme yoneticilerine, personele ve
bunlarin ailelerine yonelik olarak yapilan bombalama, kacirma,
rehin alma, suikast gibi terdrist eylemlerde krize neden
olabilmektedir.”

1. Dogal Faktorler

Dogal cevreyle ilgili beklenmedik degisimlerdir. Toprak, su,
ikim ve cevre kirliligi yoniinden &ni felaketler krize zemin
hazrlar.8

2. Ekonomik Faktorler

Isletmenin {iriinlerinin arz talep durumu, pazar faktorleri,
tilke ekonomisinin parasal, mali ve genel is sartlar1 yoniinden
degisimi, ekonominin biiytimesi ve saghg, Gayri Safi Milli Hasila
ve kullanulabilir kisisel gelir, talepteki biiyiik degisimler ve
yabanci rekabeti isletmeleri yakindan etkiler. Ozellikle uluslararas:
pazarlarda calisan isletmeler dis cevre acisindan farkh ortamlarda
bulunurlar.



3. Politik ve Yasal Faktorler

Devlet politikasindaki degisiklikler, krizin en ©nemli
nedenini olusturur. Yasal yapy, politik miidahale, finansal destek,
dis rekabet konusunda hiiktimetin yaklasimi konulann icerir.

4. Toplumsal Yap1

Toplumdaki insan iliskilerinin deger yargilanrun degismesi,
toplumsal ve kiiltiirel sorunlar isletmeleri krize gotiiren nedenler
arasinda yer alir.?

5. Teknolojik Faktorler

Teknolojideki degisimler toplumsal hayat1 ve buna bagh
olarak isletmelerde degisimi zorunlu duruma getiren énemli bir
faktordiir. Teknolojik gelismeler isletme kendini zorla kabul
ettiren, ettiremezse kriz yaratan bir baski unsurudur. Ozellikle
19.y.y.da baslayan makinalasma ve otomasyon isletmenin iiretim
konusu tiriinlerine alternatifler yaratma yoniinde etkili olmustur.10

6. Diger Faktorler

-Endiistriyel Kazalar: Endiistriyel kazalar, biiyiik 6lcekli acil
durumlara dayal olabilir. Petrol kazalar1 gibi.
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-Mamuldeki Basarisizhklar: Mamuldeki basarisizliklar diger
bir olasi1 krizdir. Ornegin piyasaya siiriilen bir malda toksit
maddelerin bulunmasidir.

-Halkin Algilamalar: Miisterilerin gliveninin
kaybedilmesine yoneliktir.

-Endiistriyel Iliskiler: Zayif endiistriyel iliskiler cesitli
sorunlar yaratabilir. Grev v.b: gibi.

-Diismanlik ve suc olaylar1 Soygun, patlama v.b. olaylar
karsisindaki kriz durumudur.?

B. Isletme ici Faktorler

Isletme dis1 cevre faktorleri, kontrol edilemez degiskenler
olmakla birlikte, dikkatli bir cevre analizi ile biiyiik olciide tahmin
edilebilir. isletmelerin krize diismelerinde makro faktorlerden cok
orgiit ici faktorlerin daha etkili oldugu one siirillmektedir.'? Diger
bir deyisle orgiit ici faktorlerde giiclii olan isletmeler, dis cevredeki
degisime hizh uyum yoluyla krizden kurtulabilirler. Krize neden
olan isletme ici faktorler ii¢ grupta toplanabilir;

1. Tepe Yoneticiler Ile Ilgili Sorunlar

I[sletmelerin krize diismelerinin en onemli nedeni, tepe
yoneticilerin krizi gorememeleri ya da orgiitii krizden kurtarma
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yoniinde yetersiz olmalaridir. Yoneticilerden kaynaklanan kriz
nedenleri sunlardir:13

-Yoneticinin tahmin etme ve sezgi giiciiniin zay1f olmasi,

-Yeni problemlerin farklihighm kavrayamama ve onlara eski
coztimleri uygulama egfilimj,

-Hizli cevre degisimlerinde yavas kalma,

-Yoneticinin oniindeki sorunu kriz olarak algilayacak
kisilikte olmamasa,

-Cevredeki gelismeler hakkinda bilgi toplama yetersizligi,

Ust diizey yoneticilerin dlmesi veya plansiz bir sekilde

ayrilmasu.

2. Isletmenin Hayat Safhasi

Bir isletmenin hayat safhas1 dogus, gelisme, olgunlasma,
gerileme ve ¢okiis olmak lizere bes asamadan olusur. Isletmelerin
bitylime donemlerinde dnlem alinmadan belli bir siunn asilmasi,
yetki, sorumluluk, karar verme ve denetim alam konularinda
catismalar yaratarak orgiit dengesini bozucu 6zellik gosterir. Ote
yandan isletmenin pazar talebinden daha hizh bir bliytime hiza
gostermesi de krize neden olusturabilir.4 Isletmenin satislanmn ve
kérlanmun azalma gosterdigi gerileme donemleri de krize uygun
zemin hazirlar.15



3. Orgiitsel Sorunlar

Isletmenin orgiit yapisinda su sorunlar goriilebilir. Karar
verme ve uygulamada yavaslk, sik sik yapilan dnemli hatalar,
isveren-isgoren iletisim kopuklugu, asir1 merkezcil yonetim
politika, yenilik ve yaraticihk yoniinden yetersizlik, catismalar,
koordinasyon sorunlari, denetim alaminin asir1 genis ya da dar
olmas), amaclarin belirgin olmamasi, isgoren devir hizn ve
devamsizhklann yiiksek olmasi, hastaliklarin asin  duruma
gelmesi, asin is yiiki, sinirsel gerilim, is ortamindan hosnutsuzluk

v.b.16

Ote yandan her olay kriz anlamina gelmez. Krizin kendine
Ozgii nitelikleri vardir.

III. KRiZ TORLERI
Genel anlamda bes kriz tiirii vardir;

Dissal ekonomik saldirilar; Dogrudan organizasyonun
ekonomik ve finansal yapisiu tehdit eden unsurlardir. Ornegin;
boykotlar, gasp, riisvet ve diismanca saldinlar.

Dissal bilgiye dayal saldinlar; organizasyonun disindan
gelen ve sirketin giivenli bilgilerini ele gecirmeyi hedefleyen
biitiin saldirilardir. Bu tiir saldinlar giivenli bilgilerin calinmas1 ve
hasar verici dedikodulann yayilmasin igerir.
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Isin Durmasy; Fabrikada, onemli ekipman ve birimlerde,
stres nedeniyle insanlarin kendisinde isin durmasidir.

Psikopatoloji; Sabotaj, yonetici kacirma, cinsel taciz ve
mamule hasar verme gibi suca dayah aktiviteleri kapsar.

Insan kaynaklan faktorleri; Cahisanlardaki diisiik moral,
yonetici degisim, ve mesleki yanhshklar v.b. ilgilidir.1?

IV. KRiZiN OZELLIKLERI

Orgiitiin hayatinu tehlikeye sokmayan ve denge durumunu
bozmayan her catisma ve sikintiya kriz adin1 vermek dogru olmaz.
Kriz, orgiit tarafindan beklenmeyen ve dnceden sezilemeyen bir
durumdur. Krizi rutin durumlardan ayiran en dnemli 6zellik, acil
cevap verme ve cabuk hareket etme zorunlulugudur. Kriz
durumunda orgilit yonetimini gerilime sokan en onemli konu
belirsizliktir. Degisme ve gelismelere uyum saglama aciliyeti
vardir. Kriz durumu, orgiitiin krizi tespit etmede, dnlemede veya
degisikliklere uygun cevap vermede yetersiz kalmas: halinde
ortaya akmaktadir.18

Krizi rutin ortamdan ayiran dzellikler sunlardir:?

-Kriz ciddi bir hastahk gibidir ve ciddi bir miidahale
gerektirir.



11

Krizler kritik ve tehdit edicidirler. Orgiitsel ortami
hedefleyebilirler. Baski, giivenlikten yoksunluk, belirsizlik, endise
ve panik gibi pek cok faktorii birarada barindirabilirler.

-Baz1 krizler yiizeye cikincaya kadar uzun bir siire gecer.
Bazi krizler ise ansi1zin ortaya cikar.

-Krizler orgiitle ilgili tictincti kisileri de (yonetici, isgoren,
hissedar, devlet v.b.) ciddi sekilde etkiler.

-Her stresli ortam kriz degildir.

-Krizin kesin ¢oztim formiilii yoktur. Tekrar ortaya cikabilir.

-Baz1 durumlarda firsatlar1 degerlendirme amaciyla kriz
bilincli olarak gelistirilebilir.

-Kriz mutlak bir felaket degildir. Firsatlar grubuna
dontisebilir.

Krizin belirtilerini olusturan baz isletme sorunlar1 sunlardar:
Bozulan bilancolar, devamh aksayan nakit akislary, artan fakat
cevapsiz kalan miisteri sikayetleri, iadeler, sabit sermaye calisma
sermayesi dengesi, diisen satislar, azalan pazar payi, rakiplerin
pazardaki yeni hamleleri.?0

V. KRIZIN SIDDETI

Krizin ortaya cikmasinda ve siddetinin derecesinde ii¢ temel
faktor etkilidir. Bu faktorler sunlardir:

-Denetim; Isletme dis1 cevre faktorleri tizerinde orglitin
denetim derecesi.2!
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-Algilama: Kriz durumunun pozitif veya negatif olarak
algllanmasi. Isletme yonetimi krizi, amaclara ve potansiyel daha
iist noktalara ulasma yoniinde bir firsat olarak gorebilecegi gibi,
orgiitin bugilinkii amaclarn1 tizerinde bir tehdit unsuru veya
amaclara ulasmada Orgiitiin yetenegini azaltan bir faktor olarak da
algilayabilir.

-Hassasiyet: Isletmelerin krizden etkilenme diizeylerinin az
ya da cok oldugunu gosterir. Organizma yapisiun krize
hassasiyeti yiiksek (krize kars1 yapilanma yoksa) krize cevap
verme derecesi diisiik olacaktir.2

Krizin isletme iizerindeki siddeti, bu ii¢ faktoriin degisen
kombinasyonlarina gore, sekiz farkh sekilde olmaktadir. Bu durum
Sekil-2’de goriilmektedir.?3

o
ALEHAMA /

Qb ya
ks / /

A..)
DENEYiA : ..,/ 4

[Fagth /

T HASSALIVED Vilkaek
Sekil-2
Krizin Siddeti
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VI. KRIZE CESITLI ACILARDAN BAKIS
A. Krize Psikolojik Olarak Bakis

Kriz yonetiminde; orgiitsel bir krizin olusumunda yer alan
bireysel etkileri tahmin etmek ve aciklamak icin bilissel teoriler ve
daha da genisleterek psikoanalitik teoriler uygulanmaktadir.

Krizler bilissel bir yaklasimla ele alindiginda; orgiitsel bir
krizin {ic temel varsayma dayandif goriilmektedir. Birincisi
krizlerin deyim yerindeyse “hunzir problemler” oldugu olgusudur;
bu acidan bakildiginda krizler belirsiz, karmasik ve duygusallipa
yiiksek olan olaylardir. Ikinci varsayim bir kriz aninda kisilerin
bilgi aktarma kapasitelerinin sinirh oldugudur. Uclincii varsayim,
krizler yoneticiler, miidiirler ve kullarucilann rasyonel olmayan
davramslan ve davranis hatalar ile bilgi isleme ve karar verme
yetersizliklerinden dolay: karmasiklasmasi ve artis gostermesidir.

Bir krizde, herhangi bir “kurban” olabilir. Kurbanlar
orgiitsel krizden fiziksel veya psikolojik olarak etkilenen ve zarar
goren calisanlardir ve ortaklardir. Burada 6nemli olan bu kisilerin
psikolojik yapisinun incelenmesidir. Bir kriz alunda kalan bir cok
kisi icin en onemli varsayim “dogru seylerin yapilmas: iyi seyler
getirir” varsaymmidir. Bir kriz meydana geldiginde, kurbanlar oto
kontrol duygulanm kaybeder ve kendilerini zayif ve yardima
muhtac hissederler. Krizin travmatik perspektifi kriz yonetiminde
uygulama alaru bulan bir durum olmaktadir. Bu perspektif
calisanlarin ve liderlerin, orgiitsel krizi tahmin etmede farkh
davrandiklanina yonelik kendileri ve diinya hakkindaki temel
varsayimlan ileri siirer. Bu perspektif fiziksel yenilenme ihtiyaci
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oldugunu belirtir. Sonucta, kurbanlar sadece kendi kisisel
varsayimlarina ait sorulan toplamaz, aym zamanda kiiltiirel
varsayunlar, yapisal iliskiler ve rol tarumlanimu da inceler. Bu
nedenle sosyal, terapik, duygusal ve diger destek formlar bireyin
bir tehlikeye yonelik giiven duygusunu arttirmak amaciyla
kullarulabilir.

B. Sosyo-Politik Olarak Bakig

Krizlere sosyo-politik olarak bakmak; kiiltiirel sembollerin
ve yasayan ideolojilerin giindeme gelmesidir. Ozellikle; krizler
ayni sekilde anlasilan ve yasal ya da kurumsallasmis bir iliski
kurulmasinda ortaya cikar. Bununla ilgili cesitli formlar vardir.
Birisi kiiltiirel cokiistiir. Sosyo-politik bakis acis1 orgiitsel krizlere
cesitli sekillerde anlamlar getirmis ve mevcut tanumlara ilaveler
yapmustir. Birincisi; biitiin krizlerin ortak bir paydaya sahip
oldugunu, gercekte yasanan sosyal yapmin bozuldugunu
onermektedir. Bir skandal, petrol sizintis1 gibi. ikincisi bu drgiitiin
bir olayin harekete gecmesinin ardindan biiyiik olasihkla liderlik
ve kiiltiirel kurallarda bir krize girecegidir.

C. Teknolojik - Yapisal Bakig

Teknoloji; kriz durumunda iki acidan daha genis bir taram
olmaktadir. Birincisi; teknoloji sadece organizasyonel makine ve
arac olarak ele alnmamakta; ayn1 zamanda yonetim prosediirleri,
politikalar, uygulamalar ve her zamanki eylemlere doniik
incelenmektedir. Ikincisi kriz yonetimi perspektifinden
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bakildigainda teknoloji tiretimde biiyiik gelismeler saglayic1 olarak
gortilmektedir.

Teknolojik-yapisal perspektiften bakildiginda bir knizin
ortaya akis nedeni interaktiftir. Kriz nedeni yliksek riskli
teknolojilere dayanabilir. Neden yapisal sistem dizaym veya
orgitsel sistem dizayrunn bicimini alabilir.24

VII. KRiZ SURECI

Kriz siireclerinin isleyisini asagidaki semada gorebiliriz.

Onleyici

slgtimler N .

Krizin baglangic1 Olayin Coztim
Cprodroma (1) Yaganmasi Getirmek

Krizin stirmesi Gozardr
(gdrememek) etmek

v
Akut Hale (z) Cozim
gelmesi Getirmek (4)
v
Gozarda
etmek

|
Kroni¥ Hale Coziim Getirme
Gelmesi (3) (4)

v
Gozardi
etmek
v
Sonucuna
Katlanmak

[
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Krizin baslangic asamasinda bazi semptomlar goriiliir.
Bunlann gozardi edilmesi sonunda finansal kayiplar giindeme
gelir. Kimseyi suclamadan krizi dogrudan yonetmek miimkiindiir.

Krizin baslangic asamasi goriilemeyebilir ve izlenmesi
zordur. Akut asamasi1 baslanincaya kadar hicbir eylem
yapilamayabilir. Akut gostergeler aniden ortaya cikanlir ve krizin
baslangic asamasinun bir doniisimii olabilir. Bu durumda acil
eylem gerekir.

Kronik kriz asamasinda ise semptomlar siktir. Buras: “Yap
yada Birak” periyodudur. Sirket yonetimini harekete gecirir. Sorun
organizasyonun parcasi gibi elmustur.2

Kriz siireci, krizin gelisim donemi, kriz donemi ve krizin
sona ermesi olmak iizere temelde ii¢ asamadan olusur. Bu
asamalar Sekil-3’de goriilmektedir.26

A. Krizin Gelisim Dénemi (Prodromal/Build Up Ddnemi)

Krizin gelisim donemi, kriz durumuna gelmeden Once
belirtilerinin asama asama giderek agirlastin donemdir. Krizin
ortaya akacagina iliskin ipuclar1 bu dénemde gelisir. Bu ipuclanmn
hissedebilmek, orgiitiin krize kars1 koymasim1 ya da krizin
siddetinin azalmasimi saglayabilir. Orgiitin dis  cevreyle,
miisterilerle ve ilgili diger kisilerle olan gelismelere kars1 duyarh
olmasi gereken bir asamadir.?”
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. Eyie. £
Kk &m ;% Hrix
Satgmémn
Baglangpa
£ O
“Batk Geligteny Dinems Dacemi  Saws Rrmesi
Sekil-3
Kriz Siireci

Krizin gelisim donemi korliik, eyleme gecmeme ve yanhs
eylemler olmak tizere tic asamadan olusur.28

1. Korliik

Krizin tarunmasi gereken donemdir. Isletme icinde cesitli
orgiitsel yetersizlikler ve performans diistikliigii baslamistir. Bu
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sorunlar isletme yonetimi kriz belirtileri olarak algalamadig icin
degisim ihtiyac1 hissedilmez.

2. Eyleme Ge¢meme

Performans diistikliigii devam ettigi halde isletme yonetimi
olagan faaliyetlerine devam eder. Degisim yoniinde eylem yoktur.
Kriz belirtileri giderek agarlasir. Verimlilik ve kalite diiser, giderler,
sikayetler ve is kazalan artar.

3. Yanhis Eylem

Sorunlar fark edilmeye baslaminca, bilinen c¢oziimler
uygulanir. Degisime uygun eylemlere gecilmez. Performans
diistikliigii devam ettikce huzursuzluklar ve gerilimler artar. Panik
baslar. Krizin esigine gelinir.

B. Kriz Donemi (Acute/Breakout Agsamasi)

Krizin ortaya ciktiph ilk asamada (akut donemi) orgiitiin ve
cevresinin hissedecegi fiziksel, mali ve psikolojik sorunlar uc
noktalara gelir. Karmasiklik ve gerilim artar. Giinliik islere agirhik
verilerek yaraticihktan uzaklasir. Cok cahsihir ancak performans
diisiikliigii engellenemez. Isletmeyle iliskisi olan diger drgiitler bu
iliskiyi siurlandirmaya baslar.? Kriz denince anlasilan akut
donemdir. Krizin ikinci asamasinda (kronik dénem) krizin siddeti
azalir ancak bitmez. Basarih bir kriz yonetimi bu safhay:
kisaltabilir ve krizi daha cabuk sona erdirebilir.30
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C. Krizin Sona Ermesi (Abatement Agamasi)

Krizin son asamasidir. Isletme degisime uygun coziimlerle
krizi ortadan kaldirarak, faaliyetlerine yeni bir ivme kazandirabilir.
Bu donemin siiresi hamleler, kars1 hamleler, yasal gelismeler,
medyada yer alis gibi nedenlerle cok uzun olabilir. Bu son sans
kullarulamazsa gelismelerden giderek tamamen kopulur ve yok
olus baslar.3!

VIII. KRiZE HAZIRLIKLI OLMA DUZEYI

Isletmelerin krizlere hazirhikli olma diizeyleri bes konumda
sinuflandinlmaktadir.

A. Krize Yatkin Olmak

Krize yatkin olan isletmeler onemli krizleri takip etme
konusunda erken uyan sistemlerine sahip degildirler. Hasar
simrlama nadiren vardir ve krizi iyilestirme sistemleri kurulu
degildir. Bu tiir isletmeler gecmisteki hatalanndan her hangi bir
sey ogrenmezler.

B. Krize Duyarli Olmak

Birinci konumdaki isletmelere gore daha ileri diizeyde bir
durum vardir. Bu konumdaki isletmelerde, daha iyi diizeyde
hazirlik olsa da; halen cok duyarh bir yap: vardir. Krize duyarh
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veya hassas olan isletmelerin dogal ve insanlardan kaynaklanan
biitiin yikimlar icin bir programlan vardir. Fakat krizin diger
tiyeleri icin bir planlar1 veya hazirhiklar1 yoktur. Tipik olarak; ne
dissal ekonomik saldirilar nede bilgi saldinlarina kars1 planlari
vardir.

C. Krize Kismen Hazir Olmak

Bu konumdaki isletmelerde simrh sayidaki isin durmasina
yonelik ayrintih plan ve prosediir vardir. Ciddi kullanic1 hatas: ve
giivenlik aksamasi gibi.

Krizi dengeleyen isletmeler davramslar1 dengelemektedir ve
“buytikligiimiiz bizi onemli bir krizden kurtarir”, “iyi yonetilen
sirketler krize kapilmazlar” ve “kriz yonetimi yapamayacagimiz
kadar liikks” demektedirler. Bu sirketler bir kriz yonetiminde yer
alan karmasik iliskilerde basarisiz olmaktadar.

D. Krize Dayanmikl1 Olmak

Bu konumdaki isletmeler; tarumlanmis kriz tiirlerine ve
onleme davramslariyla ilgili olarak tam bir gelisme
kaydetmemislerdir. Ancak; kriz asamasi1 yonetiminde bir diizelme
vardir. Bu konumda kriz yonetimi cabalan, krizin son asamasi icin
oldugu kadar ilk asamas: icinde resmilesebilmektedir. Krizin
etkisini hafifletmeye yonelik planlamaya ilave olarak, dnleme ve
takip etmeye yonelik baza planlamalarda yer tutmaktadir. Ayrica
bir kriz yonetim takimurun kurulmasi da s6z konusudur.
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E. Krize Hazir Olmak

Bu konumdaki isletmeler, onemli krizleri etkileyen ve
onleyen etkin plan ve prosediir gelistirirler. Krizleri teknik olarak
diisiinmezler; insana duyarhdirlar. Organizasyonel ve calismaya
dayal geri bildirimler dnemlidir. Sonu¢ olarak insan faktorlerine
dayali programlara ©6nem verirler. Orgiit kiiltirtiniin
farkindadirlar ve nasil idare edeceklerini bilirler.32
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IKINCi BOLUM
KRIZ VE ISLETME YONETIMI

Genellikle krizin, yonetimin denetimi disinda olan
faktorlerden kaynaklandiph diistiniiliir. Bu diistince yapisina gore,
dis pazarlarda kota olmasi, baz iilkelerin sermaye maliyetinin
diisik olmasi ve devlet siibvansiyonlannin yiiksek olmasy,
hiikiimetin ekonomik ve yasal hatalar;, insan kaynaklanmn ve
dogal kaynaklann koétii kullaumu sorunun kaynagm olusturur.
Eger asil sorun krizin nedenlerinde ise tiim isletmelerin iniste
olmalar1 gerekir. Fakat degiller. Baz1 isletmeler pazar paymmu
kaybediyor olabilir, ancak bazlan biiyiik basarnlara ulasarak
digerlerinin bahanelerini ortadan kaldinyorlar.! Pek cok isletme
kriz donemlerini basariyla kullanarak donemin devleri arasinda
adim yazdirmustir.2

Kriz yonetimi; “isletmenin her zaman isletmecilik
faaliyetleri ve islerini ters yonde etkileyen, sirketin mal varh@imn
yada kamu imajinun azaltan, insan sagh@iu ve giivenligini tehdit
eden eylemleri azaltma hedefinden yola qkis bulan ve aniden
ortaya akan baskin olay etken olasilik]ara kars1 plan yapabilme
organizasyonu” olarak tanimlanmaktadir.3

Kriz doneminde basan, etkin bir isletme yonetimi ile
saglanabilir. Bu cahsmada kriz ve isletme yonetimi, kriz oncesi
yonetim yapisimun olusturulmasy, kriz anunda isletme yonetimi ve
kriz sonrasi isletme yonetimi olmak iizere ii¢c boyutta incelenebilir.
Kriz oncesi isletme yonetimi krizin meydana gelebilecegini adeta
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anons eden erken uyan sistemini ve hazirhklan icerir. Kriz am
yonetimi, hasarnn sinurlamak veya azaltmak krizin etkilerini
azaltmak ve organizasyonun etkilenmeyen bolimlerine
sicramasia  Onlemektir. Kriz  sonras1  yonetimi  ise;
organizasyonunun her zamanki isletme faaliyetlerini yiirtitmesine
yonelik olusturulan kisa ve wuzun donemli programlann
gelistirilmesi ve uygulanmasidir. Bu asamada organizasyon kendi
tecrtibesinden ve digerlerininkinden ders cikararak; buna dayah
olarak gelisim saglar.

I. KRiZ ONCESI iISLETME YONETIMI

Isletmeler icin o©ncelikle ©nemli olan kriz sartlanna
ulasildiginda krizi atlatmanin veya gecistirmenin yollarin1 aramak
degildir. Kriz sartlanna gelmeden 6nce, krizin gelmekte oldugunu
hissedebilen, kriz sartlanm basar1 yoniinde kullanabilen ve
isletmenin stireclerine yeni bir ivme kazandirabilen yonetim
yapisinun hazirlanmis olmas: 6nemlidir.

Bu anlamda Bes kriz dnleme unsuru incelenebilir;

(1) Stratejik seviyedeki aktiviteler: Sirket felsefesindeki bir
kaynap icerir. Organizasyonlar kriz yonetimini bir maliyet olarak
gormemelidir. Stratejik bir gereklilik vardir.

(2) Teknik ve yapisal aktiviteler; Bu faaliyetler; farkh
departman ve fonksiyonel alanlardan gelen yonetici ve idareciler
iceren kriz yonetim takimunin yaratilmasidur.
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(3) Degerlendirme ve inceleme aktiviteleri; tehditlerinin
yasal ve finansal denetimini iceren araclan kapsar.

(4) Iletisim aktiviteleri: Grup organizasyonunun iletisimi
nasil kuracagimu ve ne tiir bilginin toplayacagiu ve bu bilginin
kendisi ile cikar gruplan arasinda nasil yer alacaginu gosterir.

(5) Psikolojik ve kiiltiirel aktiviteler; Uygulamasi zordur ve
stibjektiftir. Clinkii belirsizlik, korku, anksiyete gibi son derece

duygusal sorunlara dayarur.4

Krize kars1 onlem olabilecek yeni yonetim yapisiun eski
yapidan farkh temel 6zellikleri Tablo-1'de 6zet olarak verilmistir.5

Tablo-1

Eski ve Yeni Yonetim Anlayislannin Karsilastirilmas

-Deger halkasiun her tdyesi kéarim

maksimize etmeyi amaglar.

-Stratejiler ve planlar bagimsiz olarak
geligir.

-Bilgi paylagimu ve ortak sorun ¢ztimii
siurhdir.

-Muhasebe, 8lgme ve 8diil sistemleri ayn
olup, aralarinda uyum yoktur.

-Satig gtigleri tirtinleri kendi baglanna
satarlar.

-Kaynaklar yetersiz kullarulir.

-Deger halkasiun her iiyesi toplam
deger halkasiin bagarisii maksimize
etmeyi amaglar.

-igletme
koordinasyon vardir.

ile  planlama  arasinda
-Bilgi genis dlctide paylagilir ve sorunlar
ortak ¢dzuliir.

-Muhasebe, Slgme ve odiil sistemleri
tutarhdur.

-Satig bir konstiltasyon stirecidir.

-Kaynaklar paylagilir.
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Bu genel karsilasarmadan sonra kriz dncesi yonetim yapas,
krize kars1 planlama, kriz dncesi organizasyonel degisim, krize
yonelik kadro olusturma, motivasyonun ve orgiit ikliminin hazr
duruma getirilmesi, krize sezme yontemleri ve etkin bir
koordinasyon sisteminin onemi kapsamunda daha ayrintih olarak
incelenecektir.

A. Krize Karg1 Planlamanin Onemi

Isletmeler planlama yaparken krizden fazla etkilenmemeleri
ya da aniden krize yakalanmalar1 durumunda kolay akis
yapabilecekleri sekilde hareket etmelidirler.

1. Krizden Kagiga Yonelik Amag Belirlemek

Isletmeler krizden en az etkilenecek bir yap1 olusturmak icin
her seyden once icinde bulunduklari durumu belirlemelidirler.
Yapilan is, oncelikle neden yapilmaktadir? Uriin gruplanna gore
pazar hedefleri, karhlik, pazar pays, istikrar ve isletmenin yasamin
siirekli kilmak faaliyet nedenlerinden hangisi ya da hangileri
onceliklidirs Isletmeler isgorenlerin, ortaklarin ve tiiketicilerin
gereksinmelerini dengeli bir sekilde karsilamak ve hatta bu
gereksinmelerin otesine gecmek durumundadirlar. Isletmelerin
kriz sartlarinda avantaijli olabilmeleri icin dncelikle yasami devamh
kilma amacini edinmeleri gerekir. Ote yandan, deger artisi, karhilhik
ve istikrar amaclan ile yasami siirekli kilma amaci arasinda
optimum bir denge saglanmalidir.” Krizin en 6nemli nedeni denge
bozuklugudur. Tek amaca yonelmek hatalidir. Diger sonuclann
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gozden kacmasma neden olur. bu durum Sekil4'de
goriilmektedir.8

Sekilden izlendigi gibi tek konu {izerinde yogunlasmarun
optimum degeri diisiiktiir. Konularda cesitlilik arttkca optimum
noktaya ulasiir. Ancak asin cesitlendirme tekrar optimum
noktadan uzaklasarak krize zemin hazrlamak anlamina gelir.
Omegin; satis departmanina siirekli satis hacmini artirma amacina
yonelik olarak baski yapimasi durumunda, yogunlasma bu
noktada kalir. Rakiplere gore maliyetler yiiksekse satislar zamanla
azalir ve isletme krize dogru yonelir.?

Bir Sonuzun
Defett

A

Cptimum Deger

Faaliyer
dikeart

Sekil-4
Bir Sonucun Optimum Degeri

Ote yandan isletmeler kriz sartlannnda avantajh olabilmek
icin amac belirtirken su kriterleri goz dniine almahdirlar:
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-Amaclann en onemlisi tiiketici beklentilerinin tesine
gecerek ihtiyac yaratmak olmaldir. Iyi bir hizmet yerine
alternatifler sunan bir hizmet anlayis1 olmalhdir.10

-Fiyatin belirlenmesinde maliyet + kar seklinde eski
yaklasim terkedilmelidir. Satislarin  %80’ini olusturan {irtin
kalemlerinde fiyat daha onemlidir ve miisterilerin 6demeye hazr
olduklan fiyat diizeyi esas ahnmahdir. Fiyat - iméalat maliyeti = kér
yaklasimi kullaralmalidar.!!

-Yatinmlarda miimkiin oldugu kadar ancak optimum
diizeyde cesitlendirme yapilmalidir. Bilgi ve tecriibenin en yiiksek
oldugu endiistri kollan tercih edilmeli, tecriibe sahibi olunmayan
alanlardan uzaklasiimahdir.

-Biiytime politikas1 dengeli olmalidur.12

-I¢ talebe giivenmekten vazgecip, ihracat amaclanmalidir.
Bu amacla biiyiime egilimi olan iiriinleri ve pazarlan siirekli
izleyerek, firsatlar degerlendinilmelidir.

-Yeni stratejiler olusturulurken, rekabetci yonii olanlar tercih
edilmelidir.13

-Satis arttirma amaci yerine, tiikketim amac ele alinmahdair.
Globallesme dogrultusunda, iiretimde maliyet ve kalite yoniinden
iyi olan isletmeler kazanacaktir.14
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-Teknoloji yogun iiretim global pazarlara giriste avantaj
saglayabilir. Ancak ote yandan, sabit maliyetleri arirma yoniiyle
fiyatlara etkisi vardir. Rekabette avantaj saglamak ve kriz
sartlarindan en az etkilenmek icin, sabit maliyetlerin 6nemli bir
kisminu degisken maliyete doniistiirmek gerekir. Diger bir deyisle,
teknoloji yerine insana yahnm yapmak daha avantajiidir. Ozellikle
sartlarin ¢ok sik degistigi durumlarda teknoloji agirhikh bir yahnm
soz konusu ise, sabit maliyetler azaltilamaz. Ote yandan, satislarda
azalirsa, isletme krize siiriiklenebilir. Insana yatinm, degisken
maliyettir. Satislarin azaldigh donemlerde malzeme maliyetlerini
diisiirerek, {licretleri ve calisma saatlerini azaltarak, toplam
maliyeti asagiya cekip, ki1 artrmak miimkiindiir. Uluslararas:
sirketler, teknoloji agirhkli calismak yerine, isgiici maliyetinin
diisiik oldugu tilkelere yabnmlanm kaydirirlar. Bu sekilde global
pazarlarda avantaj elde ederler.15

2. Krize Y0nelik Olarak Kullanilabilecek Plan Cegitleri

Degisen katsaymun yiiksek oldugu doénemlerde planlama
yapmanin gii¢ oldugu diistincesiyle planlamadan uzaklasmak
dogru degildir. Kriz daha cok planlama eksikliginden dogar.
Kararlann kriz sekline gelme derecesi planlamamn iyiligi ile
baglantiidir. Belirsiz donemlerde, strateji belirlemek ¢nemli bir
avantajdur.16

Statik donemlerde kullarulan tepkici planlama, krize kasi
planlama icin uygun degildir. Onleyici planlama yapilmasi
gerekir. Onleyici planlama kriz bagladiktan sonra yapilacaklan
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planlamak degildir. Kriz durumuna gelmeden ©6nce hazirlik
yapmaktir. Tedbir almaya yonelik hareket tarzlanm kapsamina
alir. Sektor, iilke ve diinya bazinda cevredeki degismeler cok huzh
izlenerek ve temel stratejilere gore faaliyetler esnetilerek
uygulamanin belirlenmesidir.!”

Krize kars1 planlamanin en 6nemli 6zelligi, belirsiz sartlarda
yapilmasidir. Su temel asamalardan gecerek gerceklesir:

-Strateji belirleme: Krizin derecesi genellikle isletmenin uzun
donemli, stratejik planlama diizeyi ve kalitesiyle ters orantihdur.18
Belirsizlik sartlarinda strateji tespit ederken, ana hedefler ve temel
gostergeler belirlenir. Her konuda cok ayrinih bir planlama
yapmak yamiltia olabilir. Ayrica her tiirlii degiskeni anlasiir ve
olctilir duruma getirmek de gerekli degildir. Zaman gectikce
belirsiz kalan ayrintilar karsimiza c¢ikarak belirli duruma
dondisiirler. Iste bu asamada kisa vadeli planlara gecilerek, gerekli
olan noktalarda daha hassas belirlemeler yapilabilir. Buna ragmen
bilinmeyenler kahyorsa, bunlarda tecriibelerle yenilir.1?

Krize karsi planlamanin bir baska ozelligi, sartlarin sik
degismesine paralel olarak, genel anlamda belirlenen ana
hedeflerin, belirli periyotlarda gozden gecirilmesi yerine, siirekli
gozden gecirilmesi geregidir.20

-Kilit isimler: Bu asamada ana hedeflere ulasmada 6nemli
olan kilit isimler, hedefin niteligine gore isim bazinda belirlenir.
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-Kritik limitler: Ana hedeflere ulasmada son derece dnemli
olan, kritik olay niteligindeki noktalar belirlenir. Bu konular ana
hedeflere ulasma yoniinden basamak olusturacak, basanlirsa ana
hedeflere devam edilecek niteligindeki konular olmalidir. Kritik
olaylarin her birisi icin basar1 gostergesi olabilecek limitler
gelistirilir.2!

General Motors ve Caterpiller gibi baz c¢ok uluslu
isletmeler, krize kars: planlama icin, uluslararas1 alanda uzman
kisilerden olusan bir planlama kurulu olusturmuslardir.22

3. Kriz YOnetimi Plani1

Kriz yonetim planinda asagidaki dortli depiskenler yer
almahdar:

(1) Krizin Cesitleri (Types): Bu degisken, kriz yonetim
plarunun  olcegini gosterir. Asapidaki sorulara yamit verir;
Organizasyonun hazirhkh olmak zorunda oldugu kriz nedir?
Krizin hangi tiirii giivenlik saglandiktan sonra ihmal edilebilir?
Hangi kriz icin hazirhkh olunaca@ yada hangi krizin gozard:
edilecegine karar vermede hangi kriter s6z konusudur?

(2) Knzin Asamalann (Phases). Bu faktor krizin her bir
asamasinda yer alan yonetim sorunlarini ve aktiviteleri gosterir.

(3) Sistemler (Systems): Bu degisken krizin nedenini inceler.
Krizin cikisina neden olan bes alt degisken ve kendi aralarindaki
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geciskenlik tarumlanabilir; teknik faktorler, organizasyonel alt
yapiar, insani faktorler, organizasyonel kiiltiir ve duygusal
faktorler.

(4) Cikar gruplan (Stakeholders): Organizasyondaki krizi
etkileyen yada bu krizden etkilenen gruplan ifade eder.

Sekil 1’de bu dort temel degiskeninin olas1 geciskenlikleri ve
iligkileri goriilmektedir. Prensipte, her kriz bu faktorlerin farklh bir
karmasin icerir. Bir kriz yonetimi plani, bu farkh faktorlerin her
birinin toplam kriz yonetimi programuru nasil etkileyecegini
gostermelidir.



Sinyal Hazr olma/ Hasan iyilqtirme
kohtrold Onleme Surlama
] Ogrenme #+
Kriz asamalan
Kriz Ttrleri
. Dagsal ekonomik etkiler Krizde yer alan Cikar
. Dngsal bilgi tabanh etkiler Gruplan
. Isin Durmas: o o . Bireyler
. Psikopatoloji D ©|.ilgi gruplan
. Insan Kaynakh faktorleri . Enstittler
. Polis
- Medya
Teknoloji
Organizasyonel alt yap:
Insan Faktdrleri
Organizasyonel kiltiir
L Duygular ]
Kriz Sistemleri

Sekil: Bir kriz yonetimi plaunda dort degisken arasindaki

iliski
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4. Kriz Rehberi Hazirlamak

Krizle karsilasildipy zaman, aceleyle gelisigiizel hareket
etmek yerine, kriz olmadan krize karsi acil onlem rehberi
hazirlamakta yarar vardir. Bu rehberde kriz durumundaki acil
eylemler yer alir. Kopyalar: isyerinde, evde ve arabada siirekli
bulundurulur. Rehber asagidaki konulardan olusur:24

-Eylem plani: Kriz durumunda uygulanacak standart bir acil
eylem plam hazrlanarak, isyerinde 6zel bir dolap icinde siirekli
bulundurulur.

-Telefon rehberi: Telefon rehberinde, isletmenin kilit
pozisyonundaki kisilerin telefonlan, konulara gore hazrlanmis
cesitli kriz ekibi iiyelerinin telefonlari, medya temsilcileri, devlet
adamlar1 gibi kriz doneminde iletisim kurulmas:i gerekebilecek
kisilerin telefon numaralan bulunur.

-Telefon hatt: Kriz doneminde kullarulmak tizere direkt
telefon hatti hazirlanir. Bu hatta gorevli personel 0zel egitimden
gecirilir.

-Sloganlar: Cesitli krizlere yonelik olmak tizere kriz”
donemlerinde kullarulabilecek sloganlar hazirlarur.

-fletisim: Iletisim icin hareket basamaklan hazirlanir. Onemli
ticlincii kisilere kars: gelistirilecek tepkinin asamalan ortaya konur.
Calisanlarla, medyayla, tiiketicilerle, devletle iliskiler belirlenir.
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‘5. Planhh Degisim Yapmak

Orgiit yapisimn kati bir gorev ve iliski belirlemesi sonucu
mekaniklesmesi, isletmenin cevrede meydana gelen degismelere
zamamunda ayak uydurmasimu engeller.?> Degisimden kacmak
krize giderek varlipy tehlikeye sokmak anlamuna gelir. Tiirkiye'de
1980’li yillarda baslayan disa acilma ve global rekabet anlayisiyla
birlikte is diinyasinda koklu degisimler gerekli olmustur.

“Degisme, bir sistemin bir siire¢ veya ortamun belli bir
durumdan baska bir duruma gecirilmesi” olarak tamimlanabilir.26
Bu gecis planh veya plansiz olacaktir. Plansiz gelen degisimler,
isletmelerin aniden kendilerini farkh bir ortamda bulmalanna
neden olarak krize uygun bir zemin yaratirlar. O halde yapilmasi
gereken, planli degisimler yaratarak degisimi yonetmektir.
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Deglisime Zorlayan Giicler ]

—»] Degisim [htiyacinin Belirlenmesi

Problem Teshisi (Taru Koyma)

Alternatef Orgiit Gelistirme
Feedback Metodlan ve Stratejileri
A Belirleme

Siurlayia Sartlann Belirlenmesi

Metod ve Strateji Secimi

Programin Uygulanmasi

Feedback

—t Programun Degerlendirilmesi

Sekil - 5
Degisim Y 6netimi Modeli

Sekil-5'de degisim yonetiminin asamalanm gosteren bir
model verilmistir.2”

Verilen modele gore, degisime zorlayan isletme dis1 cevre
faktorleri ve isletme ici glicler tarafindan, degisim ihtiyaa
olusmaktadir. Thtiyacin olusmas: yeterli degildir. Degisim teshisi
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konulmahdir. Hangi degisim cesitlerinin uygulanabilecegi ve
bunlarla ilgili siurlayica faktorler belirlendikten sonra, belirli
strateji secilerek program uygulamaya konur. Son olarak program
sonuclar1 degerlendirilir. Bu asamalar planh degisim siireci olarak
incelenecektir.

Planh degisim siirecini olustururken benzer bir orgiitiin
kullandip1 degisim yontemlerini aynen ahp uygulamak, orgiitiin
0zel kosullanmu dikkate almadan kabullenmek, degisimden
beklenen yarari saglayamaz. Genellikle kaynak tasarrufu amaciyla
bas vurulan bu yontem, bir orgiitin baska bir orgiitle aym
ozellikleri tasimas1 sbz konusu olamayacag icin istenen sonucu
vermez ve hatta orgiitiin sona ermesine neden olabilir. Gelismekte
olan {ilkelerin, degisim asamasinda karsilastiklari en onemli
acmazin bu oldugu 6ne stirtilmektedir.2

Sayillan nedenlerle her orgiit, kendisine uygun olarak
gelistirilecek bir planl degisim siireci uygulamahdir. Ik kez Kurt
LEWIN tarafindan ortaya atilan planh degisim siireci dort
asamadan olusur: Teshis (tam1) koyma, degisim programu
gelistirme, degisim programinu uygulama ve program sonuclanm
degerlendirme.

a. Teghis Koyma
Degisiklige gitmek soz konusu oldugunda bunun gercekten

gerekli olup olmadipam iyice saptamak, degisiklik olsun diye
degisime gitmemek gerekir. Bu nedenle de degisim tarusiru dogru
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koymak krizden kacis icin dnemlidir. Degisim tarusim tarafsiz ve
objektif bir gozle koyabilmek icin, danismandan yardim alinmasi
uygun olabilir.2

Degisime ihtiyac oldugu konusunda taru koymaya yardima
veriler, isletmenin glinliik sorunlari, cesitli ipuclar1 ve trendler,
gozlemler, sistematik arasurma ve inceleme sonuclaridir. Belirli bir
donemde bu verilerde siirekli olumsuzluk varsa veya olumsuzluk
yoksa ancak duraganbk varsa, degisim zorunludur anlamuna
gelecektir.

Ote yandan, zorunluluk olan sorunlu dénemlerde, satislann
ve kérlann diismeye basladigi ve hissedilen huzursuzluklann
oldugu zamanlarda degisime gitmek de yeterli degildir. Bu tiir bir
degisim krizden kacmaya yardimc olmaz. Ancak kriz siirecini
kisaltabilir. Olmas: gereken, isletmenin yasam egrisinin hangi
noktasinda oldugunu gorerek, bu egriye yén vermesidir. Orgiitiin
yasanunu stirekli kilmak icin kér egrisini stirekli artan konumuna
getirmek gerekir. Degisim tanusi icin dogru zamanlama, satislarin
ve kérlann hizla artmaya devam ettigi donemlerdir. Bu
donemlerde sorun olmadi, her seyin yolunda gittigi
diistincesiyle degisime ihtiya¢c gormemek dogru degildir. En yakin
zamanda tiiketiciler farkh alternatifler sunabilen rakiplere
yonelecek, artan grafik aniden diisiise gececektir.30

Degisim teshisinin hangi asamada konulmasi gerektigi
Sekil-6’dan izlenebilir.3!
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Degisim Teshisinin Zamanlamast

Sekilden izlendigi gibi, isletmeyi siirekli kilmak icin bir egri
tiikkenmeden, satislar ve kérlar artmaya devam ederken zarara
gecmeden yeni bir egriye atlamak gerekir. Dogru zamanlama “A”
noktasinda degisimi baslatacak sekilde planlama yapmaktir. Bu
noktada degisimi gerceklestirecek zaman, kaynak ve enerji vardir.
Mevcut iizerinde hareket ederken “A” noktasina yaklasildig
zaman yeni bir tirtin, yeni bir sistem, yeni bir stirec konusunda
stratejiler  gelistinlmelidir32 Tarah bolgeye gecildiginde
anlasmazliklann ve sorunlann ilk belirtileri hissedilmeye baslayur.
Beklemeye devam edilirse, “B” noktasina ulagilir. Isletme artik
krize giderek yok olma durumuna gelir. Degisimi yapacak zaman
ve ortam kalmaz.

b. Degisim Programi Geligtirme

Degisim programu hazirlarurken, dncelikle degisimin amaca
belirlenmelidir3® Amacg, cok basit bile olsa yazili olarak
belirlenmelidir. Degisimin amaciu elemanlanna duyurmak
isteyen isletmeler slogan seklinde isletmenin cesitli yerlerine ilan
etmelidirler. BRISA’da 1990 yih slogami “degisim” 1991 yih
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sloganu “daha fazla degiselim”, 1992 yih slogan1 sirket
calisanlanmun sirketle dzdeslesmesi ve isyerlerini kendi isleri gibi
gormelerini saglamak icin, “sirket biziz” olarak belirlendi, 1993
yihinda “etkili olalim, etkin calisahm”, 1994'te ise “kalitemizi
pazara tasiyahm” sloganlan benimsenerek sirkette ilan edildi.34

Deglisim programunin amacindan sonra orgiitte bu amacla
ilgili olan kisilerin kimler oldugu belirlenmelidir. Diger bir deyisle
kimlerin degisim programuna katilacag isim diizeyinde
listelenmelidir.

Izleyen asamada degisimi kimin baslatacap: konusuna sira
gelmistir. Grupta prestiji en yiiksek kisi en etkin degisim aracidr.
Yoneticiler degisimi baslatma konusunda basanh olmayabilir.
Yetenekli bir lider ve uygulayacagh liderlik giicii, degisiklik icin
gereken psikolojik destegin ortaya cikabilecegi bir hava yaratabilir.
Liderin gruba teklif edecegi degisikliklerde kisisel davrarsin
bulunmamasi, biitiin onerilerin  kisisel olmayan yonlerden
yapilmasi gerekir.3

Degisim programurun hazirlanmasinda son olarak degisim
icin Ongoriilen siire, baslangic ve bitis tarihi olarak
belirlenmelidir.3¢ Baslangic tarihinde zamanlama iyi yapilmahdir.
Degisikligin psikolojik bir gereksinim olarak arzulandigh zamanlar
kollanmahdir. Orglit tiyelerinin sinirli ve glivensizlik duygulan
icinde bulunduklann zamanlar baslangic icin uygun degildir. Bu
iklimde basit ve dnemsiz degisimler bile problem olabilir. Liderin
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once uygun orgiit iklimi yaratacak uyamkhk ve anlayista olmasi
gerekir.3”

¢. Degisim Programi Uygulama

Bu asamaya kadar yapilan calismalar kagit iizerindeki
hazirhklardir. Arthk diigmeye bastgimiz zaman degisimin
baslamasi gerekir. Uygulama asamasinda dncelikle mevcut durum,
mevcut tutum, inan¢ ve davramuslar bozulur veya dondurulur.
Deglisimde son asama, yeni durumun dondurulmasi, siirekli
duruma getirilmesidir. Bir iki hafta yeni duruma uygun hareketten
sonra, eski uygulamalara donmek, degisimin kaliciligiru dnler.38

d. Program Sonuglarin1 Degerlendirme

Her degisim programurun sonunda, bu programun etkinligi
degerlendirilmelidir. Degisim sonucunda, daha fazla tiretim, daha
diistik maliyet, daha az sikayet, daha az is kazasi, daha Kkaliteli
tiretim v.b. faktorlerden en azindan birine ulasmak gerekir. Aksi
takdirde programda hata vardir ve tekrar planh degisim siirecinin
basina dontilmesi gerekir.?

B. Kriz Oncesi Organizasyonel Degigim

Kriz Oncesi isletmelerin orgiitsel yapilanru degistirerek,
krizden akisa yonelik saghkh bir yap1 hazirlamus olmalar1 6nemli
bir avantajdir. Bu amacla degisim miihendisliginden yararlanmak,
yeni organizasyon modellerine asamali olarak gecmek, organik
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orglit yapis1 hazirlamak, esas uzmanlasmaya agirhk vermek,
organizasyonu sistem haline doniistiirmek onerilmektedir.

1. Organizasyonel Degigim i¢in Degisim
Miihendisliginden Yararlanmak (Yeniden Yapilanma)

Istikrar ve biiylime ortamunda basarih olacak sekilde, kitle
tiretimine gore Orgilitlenmis isletmelerin, organizasyon yapilannda
birkac diizenleme yapilarak, rekabet ve degisimin esneklik ve hizl
tepki gerektirdigi bir diinyada basanh olmalar: saglanamaz. Klasik
yap1 tizerinde diizenleme yapilarak ise devam edilmesi, esnek
olamama, tepkisizlik, miisteriye odaklanamama, sonuctan cok
faaliyetlere nem verme, biirokratik felc, yenilik eksikligi, genel
giderlerin yiliksek olmas1 gibi olumsuz sonuclar yaratir# Bu
sonuclar isletmelerin krize gitmelerine zemin hazirlayan énemli
nedenlerdir. O halde, isletmeleri glinimiiztin beklentileri
dogrultusunda ve degisen sartlara kolay uyum saglayacak sekilde
yeniden vyapilandirmak gerekecektir. Bu olusum degisim
miihendisligi olarak isimlendirilir.

Degisim miihendisligi, isin geregine gore, ise yonelik
stireclerin temelden yeniden diisiiniiliip, organizasyonun sifirdan
baslayarak tasarlanmasma yonelik bir sistemdir. Organizasyon
yapist méliyet ve zamaru azaltip kalite, hizmet ve hiz1 artiracak
sekilde olusturulur. Bugiiniin pazar ve teknoloji taleplerine gore
stirecler, daha az girdi kullanarak daha c¢ok sonuc elde edecek
sekilde tasarlanir. Fonksiyonel boltimler onemli degildir. Siparisin
yerine getirilmesi, miisterinin siparis vermesiyle baslar, mallanin
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teslimiyle biter. Aradaki her sey siirec olarak kabul edilir. Bu
slirecin miisterilere kars1 sorumlusu tek kisidir.4!

Degisim  miihendisligi  reorganizasyondan farkhdir.
Reorganizasyon mevcut yapiyr1 iyilestirme yoniinde bir
diizenlemedir. Organizasyon yapisim kiiciilterek ya da biiyiilterek
daha az ya da daha cok sonuc¢ elde etmeyi amaclar. Degisim
miihendisligi ise daha az girdi kullanarak daha cok sonuc elde
etmeye yoneliktir.#2 Isletmede bilgi bankasi olusturur. Isgoren
sayisin az tutarak, kisinin yapacag, isi tek bir gorev seklinde degil,
sonuclar cercevesinde degisken olarak belirler. Bu nedenle
belirsizligin yogun oldugu donemlere daha uygundur. Ford
degisim miihendisligini uygulayarak organizasyonel degisimi
saglamis, krizden kacis1 basararak %75 iyilestirme ve tasarruf
saglamistir.43

2. Krizden Kagig I¢in Yeni Organizasyon Modellerine
Asamal1 Gegis Saglamak

Degisen sartlar1 yakalamak, geleneksel orgiitlenmeden
vazgecilerek ve yeni organizasyon modellerine gecis yapilarak
saglanabilir. Yeni organizasyon modelleri, bir énceki bir digerinin
temelini olusturan asamal1 bir siirec seklindedir. Sekil-7'de goriilen
bu modeller sunlardir.+4

-Toplam kalite organizasyonlar:

-Ogrenen organizasyonlar
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-Siirekli gelisen organizasyonlar

5
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Sekil - 7
Yeni Organizasyon Modelleri

a. Toplam Kalite Organizasyonlan

Krizden kacis siirecinin ilk asamasi toplam kalite orgiitii
olusturmaktir. Toplam kalite 6rgiitii, isletmenin yeni bir yaklasim
icinde ele alinmasiyla birlikte, tim faaliyetlerin yerine
getirilmesinde kalite anlayisiu kabul eder. Kalite kavramu, is
hayatinin kendisinde kalite, hizmetler ve iiretimde kalite, kisaca
tim isletmede kalitenin kurulmas: seklinde algilanmaktadir.45
Tablo-2’de toplam kalite organizasyonlar1 ile geleneksel
organizasyonlar arasindaki farklar verilmektedir.
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Tablo - 2
Toplam Kalite Organizasyonlar: ile Geleneksel Organizasyonlarn
Karsilagtirilmasi46
Geleneksel Organizasyonlar Toplam Kalite Organizasyonlan
-Is bnemli -Organizasyon dnemli
-Bireysel performans -Grup performansi
-Hiyerarsgi -Egitlik
-Statiklik -Degigim
-Emir-Komuta -Kathlim

Tabloda goriildigi gibi toplam kalite anlayisinda insan ve
orgiitlenme temel faktorii agirhktadir. A.B.D’de Gallup tarafindan
615 tist diizey yonetici tizerinde yapilan bir arastrma sonuclanna
gore, toplam kalite anlayisiun gelistirilmesinde ©nemli olan
faktorler oransal olarak su sekilde belirlenmistir.4” isgbren
motivasyonu %85, orgiit kiiltirinde degisme %82, egitim %74,
proses kontrol %53, ekipman harcamalan %45, stok kontrol %36,
denetim %29, yonetsel destek %28.

Krizden kacis icin 6nerilen toplam kalite organizasyonu, on
temel asamadan olusur. Bu asamalar sunlardir.48

-Miisteri amaci: Organizasyon miisteri beklentilerini etkin
olarak karsilama temelinde kurulur.

-Liderlik: Tepe yonetimi kalite anlayisimu destekler ve
liderlik yapar.

-Tam katilhm: Herkesin kaliteye katihmi saglanir. Bu amacla
tepe yonetiminden baslayarak biitiin orgiitsel basamaklar egitilir.
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-Odiil sistemi: Kalite yoniinde etkin dneriler ddiillendirilir.

-Zamanin etkin kullarumu: Uriin veya hizmetin daha iyisini
yapma olanag yoksa, iiretimine aynlan zaman azaltihr.

-Onleme: Onceden kalite yaratarak, hatalann ©nlenmesi
amaclanur.

-Uzun vadeli bakis: Kalite diistincesi gelecek donem icin 12-
36 ay siiresine yayilmistir. Bu amacla siirekli dis cevrenin izlenmesi
gerekir.

b. Ogrenen Organizasyonlar

Kriz 6ncesi organizasyonel degisim stirecinin toplam kalite
organizasyonlanndan sonraki ikinci asamasimu  Ogrenen
organizasyonlar olusturur. Ogprenen organizasyon, kendi
gelecegini yaratma kapasitesini durmadan genisleten bir
organizasyon?® olarak tarumlarur. Toplam kalite yonetimi ile
Ogrenen organizasyonlar arasinda temel bir farkliik olmadig: ileri
strilmektedir. Ancak toplam kalite yonetimi degisime uyum
saglamaya ve tiiketici beklentilerini karsillamaya calsirken,
Oprenen organizasyonlar yalmizca degisime adapte olmakla
kalmayip, degisimin Oniinde kalmaya ve siirekli ogrenmeye
cabisirlar. Oprenen organizasyonlar tiiketici beklentilerini onceden
gorerek talep yaratirlar. Bu acidan krizden kacisa uygun bir
yapilanmalar1 vardir. Bir isletmenin Ogrenen organizasyon
olabilmesi icin asagidaki 6zelliklere sahip olmasi gerekir.5

Orgiit, dis cevreye karsi acik olmaldir. Gelismeler
dogrultusunda mevcut performans ile ulasilabilir performans
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arasinda fark stratejilerle kapatmaya cahsilir. Bu amacla isletme
dis1 uzmanlarla seminer ve toplantilar diizenlenir. Ote yandan,
yeni bilgi ve teknoloji gelistirerek transfer etmek anlayis1 soz
konusudur.

-Her organizasyon departman, bolim ve yonetim
kademeleri gibi cesitli alt kiiltiirleri birarada bulundurur. Ogrenen
organizasyonlar, bu farkhhigh ve cesitliligi dialog yoluyla bir
isbirligi sistemine doniisttiriirler.

-Ortak vizyon ve sistem diisiincesi benimsenerek, oOrgiit
elemanlanmn takim seklinde birbirlerinin cabalanmn
tamamlamalar ve sinerji etkisi yaratmalar1 s6z konusudur.

-Senaryo analizi yontemi kullarularak, gelecege iliskin cesitli
senaryolar olusturularak, yoneticilere belli sartlar altinda neler
yapilabilecegini deneme ve dgrenme firsat1 verilir.

-Geleneksel orgiitler, isi daha hizli yapma konusuna agirhk
vererek, fonksiyonel olarak yapilanirlar. Ogrenen organizasyonlar
ise isi hem hizl1 hem dogru yoniinde, siirece gore yapilanrlar.

C. Siirekli Gelisen Organizasyonlar

Stirekli gelisen organizasyonlar, hem toplam kalite
organizasyonunu, hem de dgrenen organizasyonu icine alan ve
onlann ilerisinde olan organizasyonlardir. En az birkac stratejik
noktada diinyadaki rakiplerinden daha iyilerdir. Bu nedenle de



50

stirekli gelisen organizasyonlann krizden etkilenme dereceleri
oldukca diistiktlir. Siirekli gelisen organizasyonlar asagidaki
ozelliklere sahiptirler5? Bu ozellikler aynca Sekil-8'de
gosterilmistir.52

-Problemler ve ¢coztimleri paylasilir.

-Girisimcilik ruhu hakimdir.

-Siirekli egitim anlayisi vardir.

-Yasayarak deneyim kazanma esas1 benimsenir.
-Isgorenlerin 6nerilerle yonetime kahlmalan s6z konusudur.
-Cok fonksiyonlu ekip calismasi vardir.

-Ekiplere yetki devri esas1 s6z konusudur.

-Kazanc ekip olarak paylasilir.

/ Siirekli Gelisen Organizasyonlar \

Miisteri | | Stirekli Esneklik | | Yaraticihik | |Esitlikci| | Teknolojik
Bazh Gelisme Orgiit Destek
[1' ]- .
Sekil - 8

Siirekli Gelisen Organizasyonlarin Temel Unsurlan

Siirekli gelisme, her seviyeden isgorenin katlim ile
gerceklestirilen siirekli iyilestirme siirecidir. Sonu yoktur. Siirece
yonelik en iyiyi diisinmeyi amaclar. Uretimden satin almaya,
kaliteden satisa biittin bolimlerde uygularur. isgorenlerin hem
problemleri gosterdigi, hem de c¢oziimleri sagladig1 bir problem
cozme araadir. Amaca yonelik kisa adimlar atilarak, iiretim alaru
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ve ofiste yapilan iyilestirmeler yoluyla verimliliin artinlmasina
calisir.33 Siirekli gelisen organizasyonlarda, biitiin islerin
iyilesmesinden kaynaklanan maliyet diistisi vardir. Miisteri
tatmini saglandi@ gibi, beklentilerin dtesine gecilir. Kaliteyi siirekli
iyilestirme yoniinde caba gosterilir. Kalite anlayisy, tirtin kalitesi,
teslimat kalitesi ve uygun fiyat {icgeninden olusur. Uriin kalitesi,
irlintin gelistirilmesi ve {liretiminde sifir hataya ulasma olarak
belirlenmistir. Teslimat kalitesi, teslimat adet ve zamaninda sifir
hataya ulasmaktir. Uygun fiyat ise iiriin kalemlerinden satislarin
%80'ini  olusturanlann  fiyatlamasma  agirhk  verilerek
gerceklestirilir. Yatinmlann, stoklann, hata maliyetlerinin, Ar-Ge
zamanlanmn azalbhlmas: amaclamr.> Bu o6zellikleriyle siirekli
gelisen organizasyonlar krize cok kolay cevap verebilirler ve hatta
kriz donemlerini ivme olarak kullanabilirler. MTE (Makine Takim
Endiistrisi A.S.) siirekli gelisen organizasyon sistemiyle 6 ayda 50
pojeyi basarmustir.5

3. Organik Orgiit Yapis1 Hazirlamak

Cevre kosullanrun siirekli degistigi durumlarda bu degisime
mekanik orgiit yapilanrun uyum saglamas: zordur.> Bu nedenle
mekanik yapilar krize son derece aaktrlar. Krize kolay cevap
verebilmek acisindan, orgiit yapisinda degisime paralel olarak
mekanikten organige dogru gecis yapilmahdir.
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a. Degisim Dogrultusunda Organizasyon Yapilarinin
Geligimi

Basit tiiketim mallan tiretip satan isletmeler icin fonksiyonel
orgiit yapis1 uygun olabilir. Ciinkii yaratchga en az ihtiyac
gosterir. Yenilikci ortalama ve degisime fazla gerek yoktur. Ote
yandan, lriin ve pazar cesitlendirmesine yonelmis isletmelere
yaratic1 ve arastirici zelligi olan orgiit yapilar1 uygundur.5?

Sekil-9’da orgiit yapilannun degisimlere paralel olarak
asamal1 gelisimi goriilmektedir.58

Biirokrasi Yonetim Emir Merkezkag Matriks
Siireci Komuta Org. Org.
Yapisi Org.
Mekanik l l l l Organik
Yapilar Yapilar
Sekil - 9

Degisim Dogrultusu Uzerinde Cesitli Organizasyon Yaplan

Sekilde gorildiigu gibi degisime, yaraticih@a, yenilige ve
esneklige en uygun yapr organik orgiitlerdir. Organik orgiitler
basit ve kolay bir yapidan olusurlar. Karmasik nitelik tasimazlar.>
Degisime uygun olmalar1 nedeniyle kriz sartlanna kolay cevap
verebilirler. Organik oOrgiit yapis1 olusturmak icin asagidaki
faktorler saglanmahdir:60
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-Hiyerarsik yapidan uzaklasilmahdir. Emir-komuta
zincirine siki sikiya baghlik olmamahdir.

-Orgiit yapis1 cevre faktorlerine karsi acik olmahdir.
Gelismelere gore degisim gosterebilmelidir.

-Is tarumunda is genisletme sistemi esas alinmahdur. Orgiit
iiyelerinin  yapacaklar1  isler, sartlara gore  yeniden
diizenlenebilmelidir.

-Uzmanlasma yerine ¢cok fonksiyonluluk uygulanmahdar.

-Karar vermede alt basamaklara soz hakki verilerek
yaraticihklanndan yararlarulmalhidar.

-Kurmay organlar azaltilmahdr.

Dikey ve yatay iletisim birlikte kullanuilmalidir. iletisim
emir-komutadan ¢ok danisma agirlikh olmahdir. Orgiit tiyeleri ne
is yapacaklanm ve nasil yapacaklann baskalar ile iletisim kurarak
gelistirebilmelidirler.

Isletme icin gerekliyse kati ve merkezcil drgiit yapsi ile,
esnek merkezkac ve organik orglit yapilan birarada kullarulabilir.
Uretim boliimii daha kati ve merkezcil ozellige sahip olabilir.
Arastirma-gelistirme ve pazarlama gibi yenilige ve cevreye dontik
boliimler daha organik ve merkezkac niteliginde olabilir.6!



b. Yalin Orgiitlenme

Organik orgiitlerin krize kolay cevap verebilecek en ug
uygulamasi yalin drgiitlenmedir. Orgiitiin yahn olmasi, “gercekten
gereksinme olmayan her seyden kurtulmak” anlamindadir. Bu,
tiretimle ilgili gereksiz islemler olabilecegi gibi, organizasyon
yapisinda gercekten gereksinmeniz olmayan gorevlerden,
elemanlardan ve bunlarin maliyetinden de kurtulmaktir. Diger bir
deyisle isletmelerin daha az zamanda, daha az enerjiyle, daha az
bir alanda, daha az bir insan glicii ile iiretim yapmalanm
saglamaktir.62

Geleneksel orgiitlerde, yapilan isin “iyi, luzh ve ucuz”
olmasimn es zamanh olarak gerceklesemeyecegi goriisii vardir. Bu
ticinden ancak ikisinin es zamanh olarak yapilabilecegi
varsayllmaktadir. Yalin orgiitler ise bu iicliniin de aym zamanda
gerceklesmesini hedeflemektedir. Bugiin herhangi bir orgiit
yliksek kaliteli bir isi hem cabuk hem de ekonomik olarak
yapamadip takdirde ciddi sorunlarla karsilasmaktadir.$® Ancak bu
da bir orgiitlenme ve yonetim konusudur.

Yahn oOrgiit kurmak son derece kolay bir istir ve cabucak
yapilabilir. Ancak bu yalin orgiitiin yonetiminde basarih olmak,
ayn Olciide basit degildir. Yalin orgiitlerin yonetimi ile geleneksel
orgiitlerin  yonetimi arasindaki temel farkhihklar Tablo-3'de
venilmistir® Yalin oOrgiitlerin etkili yonetimi asagidaki temel
ilkelerin biraraya gelmeleri ile miimkiindiir:
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-Orgﬁtte takim ruhu anlayis1 hakim olmahdir. Planlama,
biiytik olciide takim iiyelerine birakilmaly, yoneticiler strateji
belirleme isini yiiriitmelidir.

-Yetki ve sorumluluklar ekiplere dagitlmahdir. Bu nedenle
kisilerin sorumluluklanmun bilincinde ve uyumlu cahsma
ozelliklerinde olmalanna dikkat edilerek ise alinmalarinda yarar
vardir.

-Degisen sartlara hizla uyum saglama Ozelligine gore,
miisteri odaklh yapilanma saglanmaldur.

-Calhisanlann kararlara kaithmuna dayals, basit ve gorsel bir
yap1 kurulmahdr.

-Siirekli gelisme anlayis1 ve bu cercevede siirekli egitim
uygulanmalidir.65

-Esnek uzmanlasma sistemi kurulmalidir.

-Denetim, agirlikli olarak, oto kontrol ile saglanmahdar.

-Organizasyon yapisi is {initelerine ve sifir hiyerarsiye gore
diizenlenmelidir.

-Ekonomideki diger isletmelerde ve yan sanayide de benzer
tarzda yapilanma olmasinda yarar vardir.%

Bu sayilan faktorler toparlandiginda, yalin orgiitlerin
yonetiminde, yalin organizasyon modelinin kurulmasi, planlama,
koordinasyon ve denetimin yalin orgiitlere uygun olmasi ve
yliriitmede takim calismasinun saglanmasi énemli olmaktadar.
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Tablo-3

Geleneksel ve Yahn Orgiitlerin
Yonetim Acisindan Karsilagtirilmasi

Geleneksel Or gitlerin Y tnetimi

Yaln Orgiitlerin Y 6netimi

Ydnetici igi planlar ve belirler

igler dar olarak tanimlanmustir.
Bilginin btiytk kismu ydneticilerin
miilkiyetindedir.

Ydnetici olmayanlann egitimi teknik
beceriler tizerinde yogunlagmgtir.

Risk alma tegvik edilmez ve
cezalandinlir

Bireysel caligma tarzn vardir. Odiiller
bireysel bagariya dayarur.

Ydneticiler en iyi ydntemleri belirler.
Y6netim tarafindan koyulan ve
uyulmas: istenilen disiplin kurallan
vardur.

Tek fonksiyona dayalh uzmanlagma
vardur.

Yonetici ve takim tiyeleri igi planlar ve
belirler

Igler genis beceri ve bilgi gerektirmektedir.
Bilginin btiytik kismu her diizeyde serbestge
paylagilmaktadur.

Stirekli dgrenme anlayigiyla, herkes igin
ybnetime ve teknik konulara ydnelik her
tirli egitim s8z konusudur.

Ol¢iilmiis
desteklenir.
Karsihlkh dayamgma ve yardimlagma tarz
ile birlikte caligma vardir. Odiller takimun
bagansina dayanur.

risk alma tegvik edilir ve

Yontemleri ve stiregleri iyilegtirmek igin
herkes siirekli caligir,

Yonetim tarafindan kolaylagtinna ortam
saglanarak iggorenler tarafindan kabul
edilen otokontrole dayali disiplin anlayigi
vardir.

Esneklik ilkesi 191g1inda galigilabilmesi igin
cok fonksiyonlu uzmanlagsma vardur.

- Yalin Organizasyon

Sekil-10'da yalin orgiitlenmis bir isletmenin organizasyon

semas1 verilmistir. Bu

sema

incelendiginde, miisterinin

beklentilerine cabuk cevap verebilecek sekilde, miisteri odakh
olarak yapilanildig anlasiimistir.
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Yalin organizasyonun temel faktorleri  Sekil-11'de
gortilmektedir. Bu faktorlerden is tiniteleri halinde yapilanma ve
sifir hiyerarsi incelenecek, kalanlar1 yonetimin diger fonksiyonlan
ile birlikte ele alinacaktir.”

35 snRetesi
halinde yapdaunta

Egatm g&mitnmm
‘h.,

l t,,ok windi b

Yain <

Crogmniragam j

//\ : 1i0rsat vonekim

S fuleidngs
yenidar tanmmiunoies ;
Qefar Biveray

Sekil-11 Yalin Organizasyonun Temel Faktorleri

Yalin organizasyonun birinci temel ozelligi is {initeleri
halinde yapilanmadir. Birbirinden kopuk, geleneksel fonksiyon
iliskileri yerine, o konu ile ilgili kisilerin is {initelerinde biraraya
gelmeleri soz konusudur. Daha hizh bilgi iletimi ve esneklik
icerisinde pazann isteklerinin hizh ve dogru bir sekilde
karsilanmasi saglanmaktadir.68 Sekil-12’de yalin organizasyonun is
tiniteleri halinde yapilanmasi goriilmektedir.®
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Sekil-12
Is Uniteleri Halinde Yaplanma

Is ‘tinitelerinin saglikh isleyebilmesi icin ozerklige sahip
takamlar seklinde cahsmalari benimsenmektedir. Her takim kiiciik
bir isletme gibi, biitlin isin bir kismuma yapmaktadir.
Organizasyonun diger kisimlann da aym sekilde ag gibi
orilmiistiir.”0 Bir konu iizerinde iki veya daha fazla kisi farkh
acilardan diisiinebilmektedir. Kisiler tek bir is tizerinde degil,
siirecin (is linitesinin) tamamu {izerinde sorumludurlar.

Yalin organizasyonun ikinci temel ozelligi sifir hiyerarsidir.
Sifir hiyerarsi organizasyon yapisiun yiiksek ve dar olmaktan
cikip, basit ve genis bir sekil almasi, hiyerarsinin asgari diizeye
indirilmesidir.7! Diger bir deyisle genel miidiir yardimchigimn
kaldinhp, genel miidiiriin dognidan boliim baskanlan ile iletisim
kurdugu, ya da bolim baskanlanmn kaldinhp genel miidir
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yardimcilanmun dogrudan kisim yoneticileri ile iletisim kurdugu
bir organizasyondur. Bu yap1 aym zamanda, giiniimiizde hem
kaynak hem de etkinlik yoniinden asalak olarak goriilen orta
kademe yoneticilerinin kaldinlmas: anlamuna gelmektedir.”? Alvin
Toffer “Gelecegin Soku” adh kitabinda orta kademe yoneticilerini
tiretenle yoneten arasindaki en biiyiik engel olarak gormektedir.
Bu nedenle genel miidiirle isci arasindaki ipleri elinde tutan ve her
seyi kendisi bilen orta kademe yoOneticinin islevinin “isci
takimlarina” devredilmesini 9nermektedir.

Orta kademe yoneticilerini devre dis1 birakan sifir hiyerar9i,
denetim  gorevlerinin  calisanlara  verilmesi, yetki wve
sorumluluklarin calisanlar tarafindan paylasilmasi sonucu yonetsel
kademelerin oldukca az oldugu bir organizasyondur. Bu nedenle
sifir hiyerarside, kariyere yonelik olan hiyerarsik basamaklar
yoktur. Yapilan islerin temelinde kariyer saglamak yerine, rol esas:
vardir. Sifir hiyerarsi herkesin kariyerini degil, rollerini en iyi
sekilde yerine getirmesi esasina dayalidir.”> Ote yandan insanlarin
yaraticihiklarim yok ettigi one siiriilen, is tanimlari, otorite baskis:
sik1 ast-iist iliskisi gibi kalhipsal iliskilere sifir hiyerarside yer
yoktur. Yiiriitme fonksiyonu da ekiplere birakilmistir.7# Yoneticiler
lider ve stratejik konumundadirlar.

- Yiiriitmede Takim Caligmasi
Yalin orgiitler insan isletmede uzun vadeli olarak tutmay:

ve insan kayna@indan en etkili sekilde yararlanmay1 amaclar. Bu
amacla orgiitsel psikolojinin insan1 mutlu calistirmak icin dnerdigi
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is takimlanndan yararlanihir. Yalin orgiitlerde, is {initeleri
isletmenin is akisinda yer alan siirecleri cahstinrlar ve bunlar farkh
egitim alanlanndan gelen {iiyelerin olusturdugu birer takim
niteligindedirler. Takim c¢alismasinda, tek tek {iyelerin
performansinin basit aritmetik toplamindan (2+2=4) c¢ok, takimun
sinerjik ya da sistemsel etki denilen ek performansindan
yararlanarak 2+2=5 esitligini saglamak amaclarur. Takimda hic
kimse miikemmel degildir, 6nemli olan takimun miikemmel
calismasidir.”5

Yalin orgiitlerde yiiriitme fonksiyonu yerinden yonetim ya
da yetki devri esasina dayamr. Tepe yoneticiler yetkilerini
takimlara devretmislerdir. Calisanlar  tiretimi durdurma
yetkisinden, makine ve ekipmann yer degisikligi ve hatta tiretim
metodlannun degisikligi yetkilerine sahiptirler. Yetki devri isi
yapan kisilere islerini en iyi ve verimli yapabilecekleri
degisiklikleri bulma ve uygulama olanag vererek, ekip ruhunu
canh tutmaktadir. Yalin orgiitlenmede yetki gibi sorumluluk da
takimlara verilmektedir.”é

Takumlar belirli periyotlarda diizenlenen toplantilarla karar
alirlar. Calisanlar sorunlar ortaya cikmadan once sezinleyip,
coziimlerini diisinmek durumundadirlar. Kararlar oy verme
yerine, katilhmc1 demokrasi de uygulanan iknd yontemiyle alirr.
Diger bir degisle, karar1 kabul etmeyen ve eden taraflann
birbirlerini ikna ederek ortak sonuca ulasmalar: beklenir.
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Takimlar isletmenin temel hedefine dogru uyum icersinde
calisirlar. Bu temel hedefe ulasabilmek icin, her takim kendine ait
hedefler gelistirir. Hedefe ulasmamn kolaylasmasi icin, takimlar
arasindaki bilgi ve kaynak alisverisi ile koordinasyonun etkili
olmasi gerekir.”

Yiirtitmede takim cahsmasiun basarsi, cahsanlann ekip
olarak enerjilerini hangi yone kanalize edeceklerini biliyor
olmalarina baghdir. Bu konuda sirket vizyonundan ve
kiiltiirtinden yararlarulabilir. Uzun dénemli vizyonlar ve bunlann
ortak bir orgtit kiiltiirti cercevesinde eylemlerle desteklenmesi,
ekipleri yonlendirir.”8

Takimda rollerin etkin uygulanmasi1 Onemlidir. Takim
tiyeleri arasinda geleneksel role takih kalarak, rol catismasi
yaratanlar olabilir. Ay sekilde tistii rtiili bir sekilde cekisme ve
glic catismalann miimkiindiir. Bu durumun engellenmesi icin
calisanlara belirli bir giivence tasiyan is ortaminun yaratilmasi
gerekir. Aynca stirekli uygulanan cesitli egitim programlan ile
calisanlann takim calismasmna motive edilmeleri ve yeni
gelismeleri 0grenmeleri saglanmalidir.7®

Yiiriitmede takim calismasimin basarih olmasi icin
saglanmasi gereken diger faktorler sunlardir:

o Farkh mesleklerden gelen takim iiyelerinin dil ve
goris birligi saglanabilmis olmalidar.
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e Takim calismasi yaraticihig ortadan
kaldirmamalidir. Bu amacla takim basarisina 6diil ve prim
uygulamasi olmahdir.80

e Liderlik rolleri takim iiyeleri arasinda
paylasilmahdar.

e Yapilacak is kollektif =~ cahismaya gore
diizenlemelidir.

e Aktif problem c¢ozme toplantlann ve tartisma
ortami1 saglanmalidir.

e Kararlar ekip olarak birlikte alinmahdar.

e Takim calismasindaki elemanlar esnek
uzmanlasma Ozelligine sahip olmahdirlar. Egitim diizeyleri
yiiksek, c¢ok alanda uzmanlasmis, cesitli islere
kaydinlabilecek ve miisterinin siparise gore calisabilecek
kisiler takima alinmalidir.8!

e Her takimun koordinator roliinii istlenen bir takim
lideri olmalidir. Takim lideri aym1 zamanda takim
tiyelerinden fire olmasi1 durumunda joker roliindedir.



- Yalin Orgiitlerde Planlama

Yalin orgiitlerde yonetici, operasyonlardan ve bu nitelikteki
planlardan cekilmis durumdadir. Kisa vadeli ve taktik planlar,
takimlar tarafindan yapilmaktadir. Yonetici stratejik konulara,
rakiplerin incelenmesine ve isgoren planlamasina zaman
ayirmaktadir82  Yalhn orgiitlerde planlamanuin ve hedef
belirlemenin en temel 6zelligi miisteri odakh hareket etmektir.
Hedef, miisteri ihtiyaclariui karsilamak degil, miisteri
beklentilerinin dtesine gecerek talep yaratmaktir. Siirekli gelisme
anlayisi cercevesinde yapilan planlar stirekli
glincellestirilmektedir. Yonetimin esnek ve dinamik olma ozelligi
paralelinde, planlamada esnek ve dinamik niteliklidir. Strateji
belirleme gorevini ise yoneticiler yiirtitmektedir.83

- Yalin Orgiitlerde Koordinasyon

Yalin orgiitlerin en 6nemli ihtiyaci, koordinasyon sisteminin
iyi islemesidir. Takimlann birbirleriyle iliskileri, proses mantigina
gore, is {tniteleri arasinda kurulacak yatay koordinasyonla
olacaktir. Bu durumda takim liderleri, takimlar arasinda
koordinasyon aract konumundadirlar. Diger bir uygulama sekli
de, takimlann tamamen ayr1 bir diizen icinde kendilerini
yonetmeleri ve koordinasyonun bir koordinasyon komitesi
tarafindan yiiriitiilmesidir.# Takim tiyeleri veya takimlar arasinda
koordinasyon kopuklugu olmasi, yalin drgiitlerin sonunu hazrlar.
Ornegin, “A” is {initesinin bugiin icin hammaddesinin bitmesi
durumunda Almanya’dan hammadde alinacaktir. Yarin benzer
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durum “B” is tiinitesi icin soz konusu olacak, aym islem
tekrarlanacak ve bu sekilde maliyetler artacaktirr Hammadde
bitisinin is ({initeleri arasinda ortak bir zaman diliminde
dengelenmesi koordinasyonun iyi olmasina baghdir. Ayrica makro
anlamda diger isletmelerin ve yan sanayiin de benzer sekilde
cahismalar: koordinasyonu kolaylastiric1 rol oynayacaktir.

Ote yandan geleneksel orgiitlerde kademeler ve aracilar
yoluyla kurulan iletisimde, mesajin bir yerlerde takili kalmas1 veya
istenildigi sekilde iletilmemesi sorunlara yol ac¢maktadir. En
saglikl iletisim en kisa yoldan yapilanidir. Yalin orgiitlerin sifir
hiyerarsi seklinde yapilanmasi, iletisim siirecini kisaltarak, saglikl
iletisime en uygun zemini hazrlar.8

- Yalin Orgiitlerin Denetimi

Yahn Orgiitlerin denetimleri de farkhdir. Geleneksel
orgiitlerde yoneticinin en onemli isi kontrolii saglamaktir. Yalin
orgiitlerde ise yoneticinin sorumlulugu, artik insanlar1 kontrol
etmek degil, oto kontrole sahip en iyi insanlan biraraya getiren
takimlan kurmak ve desteklemek, liderlik yapmak ve degisimleri
sezmektir3 Denetim takimlara birakilmustir. Normal calisma
ortaminda is {initeleri kendi iiretim, devamsizlik, verimlilik, hurda
vb. konulardaki denetim raporlanru hazrlar, yaymnlar ve is
tinitelerinin ontinde teshir ederler. “A” hatti konusunda denetime
yonelik bilgi almak isteyen, tiretim sahasina giderek bilgi alir ve
boylece biirolarda bir cok denetim raporunun kopyalar halinde
dolasmasi, dosyalanmasi ve cogaltilmas: dnlenmis olur.8”



Sonug¢ olarak, yalin orgiitler planlamadan kontrole kadar,
yoneimin cesitli fonksiyonlanmn takimlara birakildigh Dbir
yapillanma seklidir. Diger bir deyisle yalin Orgiitlerin yonetimi,
yetki devrinin etkili bir sekilde uygulanmasina baghdir. Takim
iyelerinin kendi aralanndaki uyumunu zorunlu kilmaktadir.
Diger bir deyisle takim {yelerinin bireysellikten ve rol
catismalarindan uzak bir sekilde, Japonya’da oldugu gibi, “her sey
ekip icin, her sey isletme icin, her sey iilke icin”, félsefesiyle
calismalan gerekir. Boyle bir calisma felsefesinin olusturulmas;,
isgorenlerin kesintisiz devam eden egitim programlan ile,
gtidiilemelerine baghidir. Ote yandan, takim cahsmasiun
basarisinda islerin kollektif calisma esasina gore yapilanmis olmasi
onemlidir.

4. Kriz Oncesi Organizasyonu Sistem Haline Doniigtiirmek

Degisimin yogun oldugu kosullarda ve kriz donemlerinde
etkin yonetim, ayrintilardan uzaklasip blitinii gorebilmeyi
gerektirir. Biitinii gorebilmek bir sistem isidir. Agaclardan ormani
gorebilmek icin, ayrintilardan uzaklasip biitiine bakmak gerekir.

Sistem diisiincesi cok karmagsik durumlarda ytiksek kaldirac
glicline sahip degisiklikleri, diisiik kaldirac gliciine sahip
olanlardan ayirabilmeyi saglar. Karmasikhigan oldugu dénemlerde
degisikligi yaratacak yapilara dikkati yoneltir.88 Sistem diistincesi
orgtitleri acik sistem olarak goriir. Bu anlamda orgiitler cevresiyle
stirekli etkilesim icinde olup, bir taraftan calisma ve enerji



67

dontisimii kapasitesini korurlarken, éte yandan dinamik bir denge
saglamak zorundadirlar. Orgiit sisteminin devamhhfimn
saglanmasi icin siirekli bir i¢ akim, déntisiim ve dis akim olmahdur.
Sistem yaklasimuna gore Oorglitler cevreye mal veya hizmet
‘sunarken, gecmisteki faaliyetlerinden ve deneyimlerinden geri
besleme olarak yararlanmalhdirlar.8

Sistem  yaklasimma  gdre  organizasyon  yapisi
olusturulurken, isletmenin boliimleri alt sistemleri olusturur.
Sistemler, orgiitiin hedefine dogru, birlikte ve uyum icersinde
sinerji etkisiyle calismahdirlar. Sinerji etkisi sapglanamazsa ve alt
sistemlerden birisi etkin calisamazsa, orgiit yapis1 krize acik
duruma gelir. Uyum icinde calismasi gereken alt sistemler ya da
boltimler sunlardir.%0

-Uretken alt sistemler: Sistemin calismasiyla veya temel
fonksiyonuyla ilgilidir. Uriin veya hizmet iireten boliimddir. ,

-Destekleyici alt sistem: Uretim icin gerekli girdileri saglar.
Uretilen mamiillerin dapalimuru diizenler. Satin alma, pazarlama ve
halkla iliskiler boliimlerini kapsamuna alir.

Onana alt sistem: Orglitin yapisal biittinltigiindi,
karakterini korur ve yeniler. Egitim fonksiyonu, isletme gazetesi
gibi.
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-Uyarlayia alt sistem: Degisen bir cevre ortamuna adapte
olmak ve yasamak izere yogunlasir. Ar-Ge, uzun vadeli planlama
gibi.

-Yonetimsel alt sistem: Arzu edilen sonuclara, en iyi sekilde
ulasmak icin, diger alt sistemlerin yonlendirilmesi, koordinasyonu
ve denetimi fonksiyonlanm yiiriitiir.

Kriz oncesi organizasyonu sistem haline doniistiirmek icin,
bazi temel unsurlari saglamak ve sinerji etkisi yaratmak gerekir.

Organizasyonlar1  sistem haline  doniistiirerek  kriz
faktorlerinin etkilerini azaltmak icin su temel unsurlar yerine
getirilmelidir.%

-Kaynak edinimi: Orgiitler, kilit ve degerli kaynaklar
orgiitsel faaliyete girdi olarak sunabildikleri siirece rekabette
basarh olabilirler.

-Etkinlik: Degisim siirecinde orgiitler, ciktilara girdilerin
oramiru en avantajh sekilde korumak icin caba gostermelidirler.

-Uretim/Ciktr:  Orglitsel sistemler mal veya hizmet
teslimatinu istikrarh ve aksaksiz yerine getirme kapasitesine sahip
olmalidirlar.

-Gercekci koordinasyon: Organizasyonun cesitli faaliyetleri,
isletmenin temel amaclariyla biitiinlesmis ve koordine edilmis
olmalidur.
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-Orgiitsel yenilenme ve adaptasyon: Pek cok orgiitte bazi
kaynaklarin yenilenerek, gelecekte orgiitiin net deger artisiu
saglayacak faaliyetler icin yatinma doniistiiriilmesi gerekir.
Yenilenme olmazsa, pazardaki dalgalanmalar tehlike olusturur.

-Uygunluk: Orgiitsel cevreyle uyumlu hareket etmek
zorundadirlar. Sosyal normlardan, ahlaki degerlerden, yasalardan
ve dlizenlemelerden uzak kalmak krize zemin hazirlar.

-Denge: Orgiitler calisanlari, ortaklan ve tiiketicileri tatmin
edecek sekilde faaliyetlerini dengelemek ve diizenlemek
durumundadirlar.

Kriz doneminde isletme sistemi iizerinde sinerji etkisine
gore diisinmek icin Sekil-13’de gosterilen hareket tarz
Onerilebilir.92
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ONERILER AMAC
™ Ydnetimde sistem —® Problemin toplamda ele
yaklagiminin benimsenmesi alinarak optimum ¢dziimin
saglanmas:
Sistem ikliminin Isletme problemleri tizerinde
olugturulmas: odaklagma
Faaliyet planlan ile gelisme___, Planlamada entegrasyonun
planlarinun iligkilendirilmesi saglanmasi
% E Planlama ve kontroliin Performans 8l¢tim
BN entegrasyonu — sonuglarinda standardizasyon
g 8 saglanarak planlarin basanya
a ulagmasi
. Ydnetim bilgi sistemlerinin Karar verme ve ydnetim
LETME ! >
5 e 7_’ gbzden gecirilmesi etkinligi artirlmas:
ileri besleme sistemlerinin Sistemin modellestirilerek
é olugturulmasi girdi degigkenlerinin
ﬁ E gbzlemlenmesinin saglanmasi
o<
55
E Bigimsel bir stratejik Strateji uygulamalarinin
planlama sisteminin saglanmasi
olugturulmas:

Finansal planlama ve kontrol _y, Dogru amaglarin 8lgillmesinin

sisteminin gdzden saglanmasi
gegirilmesi
Kontrol sisteminin — Amaglarin bagariimasini
olugturulmas: kolaylagtirmak
Organizasyon yapisinin Igletmenin ortak amaglarina
¥ gozden gegirilmesi —® ybnelik iletigim ve katilimin
iyilegtirilmesi

Sekil-13
Isletme Sistemi Uzerinde Sinerji Etkisine Gore Diigiinme Stiresi
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5. Esnek Uzmanlagmaya Agirlik Vermek

Arz ve talebin diizenli oldugu donemler icin uygun tiretim
tarzs, kitle tretimidir. Kitle tiiretiminde, tiiretim devamhdir.
Gelismis tiiretim teknolojileri kullamlarak, ayni tiiriinden cok
miktarda iiretilir. Uluslararas1 rekabetin artmasi sonucu
belirsizliklerin ortaya c¢ikmas:1 ve tiiketici talebinin farkh
mamdiillere yonelmesi, her tiiketicinin ayn bir pazar durumuna
gelmesi kosullannda kitle iiretimine gore yapilanmus isletmeler
basarih olamazlar. Degisime cevap verecek esneklige sahip
olmadiklan icin krize agk durumdadirlar.

Belirsizligin yogun oldugu ortamlar icin esnek uzmanlasma
modeli uygundur. Esnek uzmanlasma genel amach makinalar ve
kalifiye isciler kullarularak, cesitli tirlinlerin kiiciik ©lcekli
tiretimidir. Uretim talepteki degisimlere huzh olarak uyarlanabilir.
Istikrarsiz talebe gore, {iirin tasanmunda hizh degisiklikler
yapilabilir. isgorenler cok alanda uzmanlasmustir ve cesitli islere
kaydinlabilirler.

Esnek uzmanlasma kitle iiretimi ile karsilastnldiginda,
daha az insan, daha az alan, daha az ekipman ve yatirnm, daha az
stok, daha az hata ve daha az miihendislik zamam kullanmaktir.
Lojistik acidan bakildiganda ise daha az tiretici, daha 6zenli tiretici
secimi, lirlin kalitesine daha cok {iiretici teknolojik katihmu soz
konusudur.®
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C. Krize Yonelik Kadro Olugturmak

Krize yonelik kadro olusturmamun kapsamunda, kadro
olusturmada dikkat edilecek noktalar, kriz ekibinin hazirlanmasi
ve kriz durumunda uygulanacak ©0zel egitim yontemleri
incelenecektir.

1. Kadro Olusturmada Dikkat Edilecek Noktalar

Kriz asamasinda isletme icin en ©nemli kaynak, insan
kaynah olacaktir. Insan faktorii etkili secilip kullarulabildigi
olctide kriz siireci basariyla sonuclanabilecektir. Aksi takdirde
isletmenin ¢okiisii hazirlanacaktir. Bu nedenle kadro yapisi son
derece onemlidir. Kadro olusturulurken, isletmenin stratejiyle ve
stratejik ihtiyaclariyla tam olarak biitiinlesen bir yap1 hazirlamaya
Ozen gosterilmelidir.%

Krize kars1 yapilanmanin en dnemli yonii yonetici secimidir.
Hizlh degisimlere uygun olan yonetici modeli farkhidir. Chris
Argyrisin Columbia Universitesi'nde yaptg1 bir konusmada
ortaya koydugu ve uzun yilar gecerliligini koruyan basarih
yonetici Ozellikleri, krize yonelik sartlara uygun degildir. Kriz
durumlarinda, her sarta standart davramslar gelistiren yonetici
modeli yeterli olmaz. Kriz ortam1 ydneticilerinin karakterlerinde,
yeteneklerinde, neyi, nasil yaptiklarinda, kisiliklerinde, bilgi
diizeylerinde, ilgi alanlarinda, insanlan birbirinden ayirt etmeye
yarayan hemen her konuda biiyiik olciide farkhlasan ozellikler
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aranmalidir. Ortak olan tek ozellik, esnek diisiinme ve dogru
seyleri yaptirtma yetenekleri olmalidir.%

Kriz donemi yoneticisi seciminde cok boyutlu diisiinme
ozelligi olan, cesitli pazarlara uyum saglama yetenegi bulunan,
vizyon sahibi ve ileriyi gorebilen, tiiketici mutlulugunu esas alan
ve degisimlere hizla uyum saglayan kisiler tercih edilmelidir.%
Yonetici yaraticilipa tesvik eden, katihmci, demokratik lider rolii ile
otokratik lider rolii gibi farkli rolleri, sartlara gore birarada
kullanilabilen 6zellikte olmalidir” Siirekli yaraticihk ve yenilik
pesinde kosan yoneticilere de isletmede yer vermek tehlikelidir. Bu
yapida ve arzuda olan yoneticiler, isletmenin temel stratejileriyle
ilgilenmeyi bir kenara birakip, her yaratici ozelligi olan fikri
deneme egiliminde olacaklardir. Bu denemelerin hem zaman hem
de para yoniinden isletmeye olan maliyeti, sabit maliyetleri
artiracapn icin rekabet avantajm azaltacaktir. Onemli olan
yoneticinin degil, elemanlann yaratici fikirlere sahip olmasidir.
Yonetici bu fikirleri toparlayip, isletmeye katma degeri yiiksek ve
maliyeti ¢ok yiiksek olmayanlar1 secip deneyerek uygulamaya
gecirmeli, digerlerini elimine etmelidir. Krizde yoneticinin gorevi
yaratici olmaktan cok koordine edici rol oynamaktir.98

Ote yandan yaratich@gin gerekli oldugu kriz sartlaninda
hayal giicii ve arastirma ruhu giiclii olan elemanlara ihtiyac
vardir® Bu kisiler ayn1 zamanda ekip calismasinda uyumlu
olabilecek 0zelliklere de sahip olmahdirlar. Yidiz ve yildiz
olmayanlara ayn1 kadroda yer vermek tehlikelidir. Yonetici yildiz
ve yildiz olmayan elemanlanna yetkilerini devrettigi zaman, yildiz
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olmayanlar zor problemleri basaramayacaklar1 diisiincesiyle
yildizlardan yardim isterler. Bu durum, isin agirhgira yildizlara
kaydirarak orgiitiin dengesini bozar. Yonetici boyle bir kadro
yapisi yaratmamaya ozen gostermelidir. Eger mevcut kadro yapisi
bu nitelikte ise, yonetici yildiz olmayanlara yardimc olup
yetistirerek, ekibin diizeyini ayn1 noktaya cekmeye calismalidir.100

Sadece yurt ici pazara satis yapan isletmeler kriz
sartlanndan daha cok etkilenirler. Bu etkiyi azaltmak icin yurt dis1
pazarlara acilma geregi vardir. Ancak bu da bir kadro sorunudur.
Global pazarlara acilmak icin iyi bir kadro yapisi1 olusturmak
gerekir. Isletmenin bu kadroyu olusturacak giicii yoksa o pazarda
etkin olan bir yerel isletmeyle ortak olarak, yerel isletmenin
kadrosundan yararlanabilir.10!

2. Kriz Ekibinin Hazirlanmasi

Kriz ekibi, krizin yonetimini ve kontroliinii yiiriitecek
kisilerdir. Kriz ekibinin en 6nemli rolii, krizin meydana gelmesini
miimkiin oldugu kadar Onlemektir. Kriz oldugunda ise ilk
asamada riski minimize etmek, ikinci asamada isletme imajina
yonelik zaran azaltmak, ticlincii asamada ise orgiit kilttirini
olumlu ydnde degistirmeye caba gistermektir. Kriz ekibi, bunlan
basarabilmek icin asagdaki faaliyetleri yerine getirmelidir.102

- Kriz yénetim planirun olusturulmasi.
- Kriz yonetim programinun uygulanmasi



75

Kriz yonetim planinda yer almayan problmeleri ele

almak

Bir kriz yonetim takimurun gorev analizi asagidaki gibi

gosterilebilir.103
Gorev Tarum Bilgi Beceri Tehlikeler
*Kriz takimi | 1.Cegitli tartigma | 1.Birlikte ¢aligabilme 1.Birliktelik
hedeflerinin cdztim tiplerini | 2. Ahlaki unsurlan | varsayimi
uygulanmasim anlama ‘uygulayabilme
saglamak icin  bir { 2.Etiksel tartigma
takim olarak cahiymak | ¢dzmenin unsurlarin
anlama
*Kriz ybnetimi | 1.Kriz ybnetimi { 1Kriz ydnetimi planindaki | 1Stres
planirun uygulanmas: | plarurun nasil | emirlere uymak 2.Belirsizlik
kullarulacagiru 2.Bilgiyle ilgili destek alana | tolerans:
anlamak. bagvurma yetenegi
2.Birisinin fonksiyonel | 3.Bu mekanizmay:
alarundaki uzman | kullanma giicd.
bilgisini anlamak 4.Belirsizlikle yasama
3Stresle yagama | mekanizmasiu  kullanma
mekanizmasiu glicil
anlamak.
4.Belirsizlikle yagama
mekanizmasiru
anlamak
*Problemleri  etkin | 1.Kritkk karar verme | 1.Bunu uygulayabilmek 1.Konugmay:
¢ozmek igin grup | fonksiyonlariu 2.Konusgabilme giicit bilen
karan vermek. anlama. 3.Grupiginde konugabilme | 2. Grup iginde
2.Konugmanin konugmaya
degerini anlama gonilli

3 Konugmarun nasil

olacagimu anlama

4.Grup  katthmirun

degerini anlama
*Digerlerini bilgi | 1.Etkin dinleme | 1.Etkin dinleme adimlanm
toplamak icin | adimlanmn anlama kullanma yetenegi

dinlemek
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-Cesitli kriz durumlarimi sezmek.

-Bunlarla bas etmek icin stratejiler ve prosediirler
gelistirmek.

-Gelistirilen bu strateji ve prosediirleri gozden gecirmek.
-Kriz aninda yonlendirmeyi ve darusmay: saglamak.

Krizin ozelligine gore bir veya birden fazla kriz ekibi
secilebilir. Ekip {iiyelerinin seciminde oOncelikle krizin ozelligi
(teknik, finansal v.b.) dikkate alinmalidir. Teknik konudaki kriz
icin finansal agrlikh kisileri ekip iiyesi yapmak dogru degildir.104
Kriz ekibi tiyeleri ayrica fiziksel ve zihinsel olarak kriz sartlanna
uygun kisiler olmahdirlar. Kriz ekibi tiyelerinde aranan ozellikler
ana basliklariyla sunlardir.105 Sirket bilgisi, sorumluluk alanindaki
uzmanlk, teknik bilgi, planlama, organize etme, atiklik ve zor
kararlar alabilme yetenegi.

Kriz  ekibinde asagida  belirtilen  sorumluluklan
gerceklestirecek kisiler bulunmalidir:

-Kriz yoneticisi: Kriz meydana geldiginde ©Oncelikleri
belirleyecek, kriz kontroliinii saglayacak ve gerekirse sistemi
durdurma kararn verecek kisidir.1%
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-Kriz ekibi lideri: Ekip tiiyelerini yonlendirir ve tiyelerden
gelen fikirlerin koordinasyonunu saglar. Sartlara gore otoriter ve
demokratik davranabilecek esneklikte olmalidir. Kriz iiyelerinin
yaraticiiklanna  ihtiyac  oldupu  durumlarda demokratik
davranmalidir. Aciliyet olmas1 ve bir an Once uygulamaya
gecilmesi gereken durumlarda otoriter davranmahdar.107

-Sozcii: [letisimi yiiriiten kisidir. Kriz ekibindeki gelismeleri
ve isletmeyi bir biitiin olarak anlatabilmeli ve savunabilmelidir.
Her bir kriz ekibi icin ayr1 ayr1 veya tek bir sozcii secilebilir.108
Sozcii kriz arunda organizasyonun sesidir. Bu nedenle kriz
ekibinde 6zel bir rolii ve fonksiyonu vardir. Yeterince egitilmemis
ve beceriksiz bir sozcii kriz durumunu iyice uzatabilir. Sozcii
kavraminun tartisilmasi onur roliiniin analiziyle diger bir ifadeyle
kriz boyunca sorumluluklannun neler olduguyla baslar. Sozciiniin
kriz aninda organizasyonun sesi olmasi roliiniin basitlestirilmis bir
halidir. Sozcliniin temel sorumlulugu organizasyondan gelen
mesajlarin dogrulugunu ve icerigini yonetmektir. Mesaj yonetimi
kolay bir gorev degildir ve genelde bir kisiden fazlasiru gerektirir.
Ancak en Onemlisi medyayla calisabilme yetenegidir. Bu da
dinleme ve sorulara yanit vermektir. Dinlemek dnemlidir. Ciinkii
bir sozcti bir soruya uygun cevap veremeyebilir. Sorulan
yanitlama hizh diisinmeye baghdir. Basin konferanslar1 yavas
olaylar degildir. Sorular1 huizli yamtlamalidir. Buradan yola cikarak
bir kriz sozciistiniin medya gorev analizi asagidaki gibidir.10?
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Gérev tarumi Bilgi Beceriler

*Kamerada diizgiin | 1.Tam bir goriinimiin degerini | 1.Giiglii gdriinti

goriinmek anlama

*Sorulara etkili | 1.Uzun duraklarin  tehlikesini | 1. Hizh diigiinebilme

yarutlar vermek anlama 2Etin  dinlenme adimlan
2.Etkili dinleme adimlarini anlama | kullanabilme

3.”Yorum yok”un tehlikesini kabul
etme.

3.”Yorum yok”tan daha ¢ok kisa
climleler kurabilme

4.Gazetecilerle tarbgmanin | 4Baski  alanda  sogukkanh
tehlikesinianlama kalabilme
*Mevcut kriz | 1.Sorunlan uygun dille anlatmak 1.”Teknik kelimeler”
bilgilerini acikca | 2.Yanut yapisi ihtiyacini anlamak kullanmamak
ortaya koymak 2.0rganize yarutlar vermek
*Zor sorulan | 1.Zor sorularin 8zelliklerini anlama | 1.Zor sorulan tanimlayabilme
kargilayabilmek 2Sorulan  yeni bir soruya
doniigtiirebilme
3Bir sorudaki dogru olmayan
bilgiyi bulabilme
4.Yamtn nigin yamt

olmayacagini aciklayabilme

5Bir sorudaki ¢ok segenekli
yantlarin uygunlugunu
degerlendirebilme

6Soruya ¢oklu gruplarla yarut
vermek

-Halkla Iliskiler Sorumlusu: Isletme imajim kontrol altinda
tutacak kisidir. Medya ve kamu oyuyla bilgi ahsverisinde bulunur.
Gelismeleri dogru mesajlarla kamu oyuna amnda aktarmakla

ytikiimliidiir.

-Isletme icinde uzmanlhipina basvurulabilecek kimselerin
tespitini yapacak bir kisi.

-Disandaki personel ihtiyaar belirleyecek kisi.
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-Yeni gelen bilginin dogrulugunu, gecerliligini ve aciliyetini
belirleyen kisi.

-Oli veya yarali varsa, bunlann ailelerini haberdar edecek
kisi.110

3. Kriz Durumunda Uygulanacak Ozel Egitim Yontemleri

Kriz sartlannda basan saglamak, orgiit iiyelerinin destegi ve
ekip olarak hareket edebilme becerileri ile kriz ekibinin yetenegine
baglidir. Diger bir deyisle sayilan faktorleri gelistirme yoniinde
uygulanacak egitim programlari basariy: artiracaktir.

Kriz bir degisimdir ve ilk asamada onemli olan Orgiit
tiyelerini bu degisime hazirlamaktir. Bu hazirlama faaliyeti isletme
icinde personele, krizin nedenlerini, nicinlerini, ne tiir
davraruslarla hangi sonuca ulasilacaginu ve ekip olarak hareket
etmenin Onemini aciklayarak onlar1 diisiinsel olgunluga
kavusturmak seklinde saglanabilir. Ayrica degisime yonelik olarak
orgiit yelerinin, pazarlama, tiretim, arastirma-gelistirme,
planlama, karar alma, sorun ¢dzme, organizasyon ve iletisim
konularinda siirekli egitilmeleri 6nerilmektedir. Basarih isletmeler
bu amacla yilda 40 saat egitime zaman ayirmaktadirlar.11

Ikinci asamada, krizle yakindan ilgili olabilecek kisiler krize
kars1 hazirlanmalidirlar. Bu kisilerin egitimi icin tartisma ve
uygulamali grup egitimi yontemleri kullarulabilir. Ote yandan,
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kriz ekibinde bulunan kisilerin fiziksel, beyinsel ve psikolojik
olarak ozel egitimlerle devaml1 zinde tutulmalar:1 gerekir. Olas: bir
krize kars: siirekli hazir olmak durumundadirlar.!? Kriz ekibinin
egitimi  icin isletme dis1 danmisman ve psikologlardan
yararlaulabilir.3  Egitim yontemi olarak, uygulamali grup
egitimi, toplant1 yontemi ve senaryo analizi kullanilabilir. Bu
yontemlerden uygulamah grup egitimi, kriz ekibinde yer alan
kisilere 6nceden belli olmayan bir sorunu ekip calismas: icinde
coziimleme becerisi kazandirir. Ekip {liyelerinin tavir, tutum ve
davranislanun degistirilmesi ve gelistirilmesine yardim eder.
Toplant1 yontemi ise kisilerle yemek saatlerinde resmi olmayan
toplantilar diizenleme seklinde uygtilanabilir. Bu toplantilarda
olas1 bir krize karsi (grev, hammadde sorunu, finansal ve
ekonomik kriz v.b) neler yapilabilecegi tartisilarak, kullarulabilecek
politikalar belirlenir.!’4 Senaryo analiai yonteminde diinyadaki
degismelere, bunlarin ekonomik ve politik etkilerine yonelik cesitli
olas1 kriz senaryolar tiretilir, kars: stratejiler gelistirilerek, tartisihr
ve degerlendirilir.!’> Bu egitim yonteminin amaca acil durum
senaryolar1 hazirlayarak yonetime zaman kazandirmak, firsatlarin
ve tehditlerin etkili cevaplar olusturabilecek sekilde analiz
edilmesine yardima olmak ve kriz ekibini hazirlamaktir.116

Bunlarin disinda kriz aninda iletisim yoniinden kilit noktada
bulunacak ve kamuoyuyla baglant1 kuracak kisilerin iletisim, insan
iliskileri, medyayla iliskiler ve halkla iliskiler konularinda 6nceden
egitilmis olmalar1 uygundur.1”
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D. Motivasyonun ve Orgiit Ikliminin Krize Hazir Duruma
Getirilmesi

Kriz sartlaninda yaraticilk ve dinamizm Onemlidir. Bu
nedenle orgiit ikliminin yaraticithga uygun olmasi, olumlu havanin
korunmasi ve orgiit liyelerinin motive edilmis olmalar1 gerekir.
Kriz doneminde, kisilerin enerjilerini hangi yone kanalize
edeceklerini onceden biliyor olmalar1 onemlidir. Bu konuda sirket
vizyonundan yararlanilabilir. Uzun donemli vizyonlar ve bunlarin
eylemlerle desteklenmesi, yaratici, nitelikli kisileri isletmeye
cekebilecepgi gibi, mevcut calisanlannnda bu vizyona dogru
yonelmelerini saglar. Vizyon, kriz donemlerinde yaraticihk icin
zemin hazirlar. Kamuoyunun, yatinmcilarin ve calisanlarin ilgisini
ceker. Isletmede calisanlarin ortak bir orgiit iklimi catis1 altinda
birlesmelerine neden olur.

Ote yandan, s6z konusu ortamin saplanmas1 ayn1 zamanda
bir motivasyon sorunudur. Japon firmasi Sony’nin yonetici Masaru
Ibuka’ya gore “ozgiir, dinamik ve mutlu bir isyeri yaratmak icin
calisanlarin en yiiksek diizeyde caba gostermeleri iyi motive
edilmis olmalarina baglhidir”.18 Buradan kriz doneminde ihtiyac
duyulan dinamizm ve mutlu isyeri ortaminin motivasyondan
gectigini anliyoruz.

Motivasyon amaciyla karar ve sorun cozme siirecine katilim
ortamu yaratilabilir. Bu sekilde kriz donemindeki uygulamalar
kolaylasacak, konulara uyum yetenegi ve beceri diizeyi artacak,
yaratic1 yonlerin ortaya cikmasi saplanacaktir. Ote yandan, kriz
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donemlerinde kullarulmak iizere verimli ve siki calismalar ile
yaratia1 diistince ve Onerilere dayah odiil ve tesvik programlan
gelistirilebilir.

E. Krizi Sezme Yontemleri ve Etkin Bir Koordinasyon
Sisteminin Onemi

Isletmelerin gelismelerden haberdar olmalan ve bu
dogrultuda etkin bir koordinasyon sistemi kurmalan, bilgi akis
sistemlerinin huzh islemesine baghdir. Dis cevreden alinan bilgiler
ve bu dogrultudaki kararlar icra organlanna acilen
iletilebilmelidir. Bu amacla asagidan yukariya dogru cok iyi
isleyen bir raporlama sistemi kurulmahdir.11?

Krize yonelik koordinasyonda miisterilerle baglantilar
onemlidir. Bu asamada pazar arastirmas:i gibi klasik yontemler
yeterli olmaz. Eski miisterilerle ve miisteri olabilecek potansiyel
kisilerle iletisim kurarak, giiven saglamak onemlidir. Cogu kez
gliven, fiyat ve diger faktorlerden daha etkili olabilir.120

Ote yandan, krizden kurtulmann tek yolu da mutlaka yeni
miisteriler bulmak degildir. Oncelikle iiriinleri almaktan vazgecen
eski miisteriler tiizerinde iletisimi yogunlastrarak bunun
nedenlerini arastirmak gerekir. Gelirlerin %80'ini olusturan
miisteriler grubuyla dogrudan iletisim kurulmas: uygundur. Diger
%20 grubuyla dagiim kanallanru kullanarak bilgi alisverisinde
bulunmak miimkiindiir.12!
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Ote yandan yeni fikirler isletmeleri lerizden kurtaran bir
faktor olabilirr Bu fikirlerin alt basamaklarda yer alan
elemanlardan gelmesi s6z konusu olabilecegi gibi, miisterilerden
gelmesi de miimkiindiir. Elemanlardan gelen yaratic: fikirlerin tist
basamaklarda elenmemesi icin, bir koordinasyon komitesi
kurulabilir. Miisterilerle ise, iletisimi siirekli canhi tutarak, onlari
sistemli ve dikkatli bir sekilde dinlemek dnemlidir.122

Knizi sezme yontemleri olarak cevre analizi ve erken uyar
sistemleri kullarulabilir. Basarili isletmeler ve cok uluslu sirketler,
bu alanda uzman kisilerden olusan bir kurul veya bolim
olusturmuslardir. Burasimin gorevi, mevcut faaliyetlerden ayn
olarak, durum degerlendirmesi, isletme analizi ve cevre taramasi
konulannda calismaktir. Omegin, Chase Manhatten, fist diizey
banka yoneticilerinden, uluslar aras1 politika ve ekonomi analizi
uzmanlarindan olusan bu amach bir grup kurmustur.123

1. Cevre Analizi

Krizi sezme yontemlerinden birisi cevre analizidir. Cevre
analizinin ilk asamasinda diinyada isletmeyi yakindan ilgilendiren
tilkeler ve bu iilkelerdeki gelismelerden yola akilr. lgili
tilkelerdeki kritik olaylar ve bu olaylann tarihi gecmisi gozden
gecirilerek, bu verilere gore gelecege yonelik tahminler yapilir.124
Bu anlamda Bati toplumlanmun biiyiik olciide A.B.D’deki
gelismelerden etkilendikleri ©6ne stirtilmektedir. ~ABD
ekonomisinde her on yilda en az bir durgunluk, otuz yada altmus
yil arayla da biiytik bunalm olmaktadir. Eger iiclincii on yilda
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ekonomi bunalimdan kurtulabilmisse, altinci on yilda birikim
nedeniyle cok biiyiik bir felaket yasanmaktadir. Ornegin,
1780’lerde bunalim olmus, 1810'larda olmamistir. Otuz yil sonra
1840’larda ekonomi daha ©once gorillmemis siddette bir kriz
gecirmistir. 1870'lerde yine biiyiikk bir bunalm yasanmis ama
1910’larda boyle bir sey olmamustir. Otuz yil sonra tarihin en
biiyiik ekonomik  bunalimi meydana gelmistir.!>> Benzer
gelismelerin Tiirkiye'de de yasandi@1 goriilmiistiir.

Cevre analizinin ikinci asamasin iilke icindeki gelismelerin
izlenmesi olusturur. Tiirkiye'deki isletmeler icin krizin en onemli
nedeni iilkeye yonelik faktorler olduguna gore bu anlamdaki bir
cevre analizi son derece onemlidir. Genel anlamda iilkede toplam
talebin diismesinin durgunluk yarattign Dbilinmektedir. Bu
durgunluk bir miiddet devam eder ve finansal panikle birlesirse
bankacihik sistemi cokebilir. Ote yandan spekiilasyon cilginhp1 da
bu boyuta eklendiginde kriz noktasina gelinir. Bu asamada
hiikiimetin uygun para ve maliye politikalar1 belirlemesi gerekir.
Sistemde hata yapibirsa kriz kacirulmaz duruma gelir.126
Isletmelerin bu gelismeleri izleyerek krizin gelmekte oldugunu
gormeleri ve 6nlem almalan 6nemlidir.

2. Erken Uyan Sistemi

Cevre analizinde diinyadaki ve iilkedeki gelismeler genel
anlamda degerlendirilmekle birlikte, erken uyar sistemi sektorel
analizi esas alir. Bu sistem, kriz oncesi belirli sinyalleri sezinleme,
algilama ve degerlendirme yapmak demektir. Bir baska deyisle,
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isletmenin bulundugu sektor ve yan sanayide yasanan degisimleri
yakin takibe almak, cok etkili bir bilgi toplama kanal1 olusturarak
denetimi siklagstrmaktir.!?? Erken uyar1 sistemi genel anlamda
ahrursa, ise yarayacak olan sozli ve yazh her tiirlii verileri
toplamayi esas alir. Bu arada sezgiler de onemlidir. Degisik gelen
seylerin nedenlerini bulmaya calisarak, uyarilara karsi duyarh
olmak gerekir.128

Erken uyarn sistemi temelde bir finansal analiz teknigidir.
Isletmenin basar1 analizinin icinde bulundugu endiistri grubuna
gore finansal rasyolar yardimiyla belirlenmesidir. Dort asamadan
olusur:12

-Ilk asamada aymu sektordeki isletmelerin yil esasina gore
analizi yapilarak, bu isletmeler analiz sonuclanna gore basarili ve
basarisiz olarak iki gruba aynlirlar.

-Ikinci asamada bu isletmelerin geriye dogru bes yil icin
finansal rasyolar1 hesaplanur.

-Uclincii asamada basarih ve basarisiz isletmelerin
aralanndaki farkliligin hangi yildan itibaren basladip belirlenir.

-Son asamada farkhliklarin nedenleri bulunarak, isletmenin
gelecekle ilgili alaca@1 onlemler kararlastinlir.

Bir krizi yonetmenin en iyi yolu onu dnlemektir. Her ne
kadar biitiin krizler onlenemese de, bir cogu onlenebilir. Krizler
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uyan sinyallerinin kurulmasiyla onlenebilir veya krizlerden
kacinilabilir. Uyar sinyalleri bir krizin gelisme olasiliini gosteren
bir durumdur. Etkin bir kriz yoneticisi bu sinyalleri, durumu
bertaraf etmek icin davranisa yonlendirir. Her sey planlandig gibi
giderse; kriz yok edilir. Kriz yonetimi kriz uyan sinyallerini izleme
ve incelemeye gore dizayn edilen mekanizmalar: icermelidir.

Sinyal takip etmenin temel elemanu taramaktir; bilgiyi aktif
olarak asmaktir. Kriz yoneticileri; sinyalleri iceren bilgileri
muhakkak taramalidir. Bir cok bilgi elden gecirilmelidir. Bunun
icin cevre ve firma ici olaylar taranmahdir. Taramarun bir parcasi
da bilgi analizidir. Kriz yoneticileri sinyaller icin topladiklan
bilgileri degerlendirmelidir. En yiiksek olasihkhi sinyaller;
izlenmelidir. Tarama radann bir bicimidir, miimkiin oldugunca
cok sinyal tarumlar. izleme ise yogunlasmis bir yol takibinin
formudur ve krize doniisme olasihg en yiiksek olan sinyalleri sika
bicimde izler. Bu nedenle, sinyal takibi agamasi, sinyalleri iceren
bilgiyi toplama ve analiz etme giiciine sahip olmahdar.

Sinyal takip etme asamasi {i¢c parcal1 bir siirectir. Birincisi;
taranmas1 gereken bilginin kaynaklar1 tarumlanmahdir. Kriz
yoneticileri krizle bir sekilde ilgili olan kaynaklan aramalidir. Bilgi
toplanmahdir. Kaynaktan hangi bilgiyi toplayacagina karar
vermelidir. Uctinciisii, bilgiyi kriz yaratma potansiyeline gore
degerlendirilmelidir. Sinyalin giicii tespit edilmelidir.

Tarama siirecinde hem organizasyon ici hem de dis:
taranmalidir. Oyleyse bir tarama sistemi olusturmak icin ne
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yapilmas: gerekir? Birinci adim mevcut tarama kaynaklanmn
gozden gecirmektir. Sorun yonetimi, risk yonetimi ve cikar
gruplan iliskisi kriz yonetimiyle ilgili bilginin taranmasina imkan
tarur. Bu iic fonksiyonun incelenmesi krize dayali bir mekanizma
_yaratilmasinda gerekli olan materyallerdir.

Sorun Yonetimi: Sorun ¢oziimii organizasyonu
etkileyebilecek problemin bir tiiriidiir. Sorun ydnetimi sorunun
olumsuz etkilerini azaltmaya calisir. Firma ici ve dis1 olabilir. Baz1
sorunlar krize doniisebildiginden sorun yonetimi kriz taramasin
yonlendirir.

Risk Degerlendirmesi: Burada risk faktorleri tanimlanur.
Krize neden olabilecek bir zayiflik tespit edilir. Temel risk
faktorleri calisan mamul, tiretim siireci, yerlesim, rekabet, yasalar
ve miisterilerdir.

- Cikar Gruplanyla Olan Iliskiler: Cikar gruplanyla yapilan
iletisim kriz yonetimi esnasinda faydalidir. Fakat bu iliskinin
kapsami nedir? Temel cikar gruplan organizasyona zararl veya
faydah olacak olanlar gruplardir ve calisanlar1 yatinmcilar,
miigterileri tedarikgileri ve hiikiimeti kapsar. Ikincil grupta olan
gruplar ise medya, eylemci gruplar ve rakiplerdir.

Taranmasi gereken kaynaklar ise sunlardir:



88

Izlenmesi Gereken Olas: Kriz kaynaklar

Sorun ydnetimi kaynaklan
Geleneksel

Yazili medya

Gazeteler TV haberleri
Isletme dergileri
Ticari dergiler
Haber biiltenleri
Tibbi ve bilimsel dergiler
Resmi yaymnlar
Kamuoyu uzmanlan
On-line
Medya ve igletme hatlan
Online gazeteler, dergiler ve ticari yaymlar
Uzman birliklerin ilgi gruplanmn ve resmi birimlerin argivleri
Haber gruplan
Web sayfalan
Risk Degerlendirme Kaynaklan

Toplam kalite ydnetimi ~ Sug oranlan Dogal afetler
Cevresel krizler Finansal denetim Etik iklim

Yasal denetimler Givenlik/kaza kayitlan ~ Davrarug profilleri
Calisanlann iicretleri

iligkisel kaynaklar

Pay sahibi gikayetleri

Sirketin sosyal performansi

Bilgi toplamada, bilginin yine yukandaki ti¢c olgu acisindan
degerlendirilmesi gerekir. Bilgi analizi siireci bir uyar sisteminin
organizasyonu nasil etkileyecegi ve etkileyip etkilemeyeceginin
anlasilmasidir. Bilginin sorunlar, riskler ve cikar gruplar1 acisindan
incelenmesi gerekir.
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a. Sorun Degerlendirme: Burada iki unsur vardir. Olasilik ve
birakilan etki. Olasibk bir sorunun biiyliyerek hiz kazanma
olasihghdir. Birakilan etki ise sorunun kan ve faaliyetleri ne kadar
gliclu etkileyecegidir.

b. Risk Degerlendirmesi: Burada da yine olasilik ve birakilan
etki incelenir. Olasilik riskin bir olay haline gelebilecegini veya
gelecegini gosterir. Birakilan etki ise olayin ne kadarlik bir boyutu
organizasyonu etkileyecegi ile ilgilidir.

c. Cikar Gruplan Degerlendirmesi: Burada ii¢ unsur
incelenir; giic, isteklilik ve yasalhk. Giic, c¢ikar grubunun
organizasyona bir sey yaptrma ve isletme faaliyetlerini
durdurabilme becerisidir. Yasallikta ise olayin yasal olarak ele
alimp alinmadi@1 vardir. Burada olayin yasal bir boyutunun olup
olmadigh incelenmelidir. Isteklilik ise akar grubunun; sirketin
sorunla yiizlesmesini saglama arzusudur.130

Ote yandan, alnan o6nlemlere ragmen isletme krizle
karsilasmissa, kriz aninda uygulanacak yonetim yapis1 daha farkh
olacaktir.

II. KRiZ ANINDA iSLETME YONETIMI

Kriz yonetimi, “kriz” olarak nitelenen durumu ortadan
kaldirmak icin yapilan planh, sistematik ve rasyonel bir sekilde
uygulanan faaliyetler toplulugudur. Sistematik olarak adim adim
verilecek kararlari, bu kararlar1 uygulayacak ekibi olusturmayi,
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uygulama sonuclanmi hizla alarak yeni kararlar vermeyi
kapsamina alir. Normal sartlardaki yonetim politikalanrun kriz
sartlanna cevap vermesi zordur. Kriz dénemindeki uygulamarun
farkli1 olmas:1 gerekir. Krizi normal sartlarin is yapma ve karar
verme aliskanliklari ile ¢ozmeye calisanlar basarisiz olurlar.13!

Ote yandan, kriz déneminde alinan onlemler kadar, bu
onlemlerin telassiz ve basarh bir sekilde uygulanmas: énemlidir.
Bir Ingiliz calisma grubu, kriz doneminde alnan onlemler
bakimindan isletmelerin basarilanm karsilastrmustir. Tablo-4'de
verilen bu karsilastirma, aym 6nlemlerle baz1 isletmelerin basaril,
bazilanmn basarnsiz olduklanm gormektedir.132

Tablo-4
Kriz Dénemi Onlemleri
Igletmenin Miicadele Yontemi Bagarili (%) Bagansiz (%)
Varliklarin azaltmak 93 50
Yonetimi degigtirmek 87 60
Mali kontrolii siklaghrmak 70 50
Maliyeti diigtirmek 63 90
Borglanm yeniden diizenlemek 53 20
Pazar geligtirmek 50 50
Orgtitsel degigiklige gitmek 47 20
Uriin ve pazar geligtirmek 40 30
Bagka girket satin almak 30 10
Yeni yatirimlara girmek 30 10

Krizin isletme yonetimine etkileri olumlu yodnde olup,
orgtite huz kazandirabilecegi gibi, olumsuz yonde olup isletmenin
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hayatina da son verebilir. Yonetici diizeyinde yapilan bir

arastirmaya gore krizin olumlu etkileri su sekilde belirlenmistir.!%

olur.

-Yeni pazar arayislar: yaratir.
-Yarim kalan paket projelerin devreye alinmasina neden

-Kéra gecme diistincesi agirhik kazanur.

-D1s pazarlara acilma geregi dogar.
-Maliyetlerde tasarrufun 6nemi ortaya cikar.
-D1s cevreyle iletisim artar.

-Ozkaynaklar onemli duruma gelir.

-Diger orgiitlere gore isletmenin giicii ortaya cikar.
-Kriz deneyimi kazaralir.

-Ekip calismasi giiclenir.

-Yonetici-isgoren arasinda yakinlasma saglanur.
-AR-GE 6n plana cikar.

-Kalitenin dnemi anlasilir.

-Isgbrenler isin ve islerinin 6nemini anlar.

Krizin olumsuz etkileri sunlardir:

-Geleneksel orgiit yapisina sahip isletmeler hizhh karar alip,

krize cabuk cevap veremezler.

-Kararlar bilgi yetersizligi nedeniyle saghkh olmaz.
-Yonetim merkezi duruma gelir ve yaraticihik 6liir.
-Orgiit ici gerilim ve catismalar artar.

-Kararlann etkinligi bozulur.134

-Yan sanayinin ilave ytikleri artar.
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-Finansal problemler olur. Kredi faizleri isletmeyi zorlar.

-Isten c¢kanlma korkusuyla isgorenlerin motivasyonu
kalmaz.

-Dakika maliyeti ve sabit giderler artar.

-Uretim planlamasi yapilamaz, atil kapasite artar.

-Uretim tekniklerindeki iyilestirme durur.

-Yonetsel programlar aksar.

-Firma imaij1 zayiflar ve gelir diizeyinde kayiplar artar.

-Yatinmlar yanm kalir.

-Beceri gecikmesi olur ve kalite diiser.

-Giiven ortamu sarsilir ve otorite boslugu olusur.135

A. Krizin Boyutlarim1 Belirlemek

Acil bir durum ortaya ciktigt Zaman yapilacak ilk is,
durumun niteligini ve boyutlanni ortaya koymaktir. Problem
sorumlusunu aramak zaman kaybidir. Ayrica huzursuzluklara
neden olabilir.136

Krizin boyutlanrnun belirlenmesi iki asamadan olusur. Krizin
etki degerini hesaplamak ve kriz barometresini hazirlamak.

1. Krizin Etki Degerini Hesaplamak

Krizin etki degeri hesaplanirken olabilecek en kotii olay
tasarlarur. Bu anlamda “0-10" aras1 degerler kullanilarak kriz etki
degeri (Criss Impack Value=CIV) bulunur. “0” en yiiksek deger
kabul edilir. Bu degerin hesaplanmasinda bes soru sorulur.
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e Krizin siddeti artarak yiikseliyorsa, bu siddete ne kadar
dayanabilirsiniz?

e Medyanun, devletin, ilgili kurumlann krizinizle ilgilenme
boyutu ne olacaktir?

e Kriz ile rutin faaliyetlerin kesintiye ugrama boyutu nedir?

¢ Kriz isletmenin kamuoyu imajimu ne olciide tehlikeye
sokmaktadir?

¢ Kriz, isletmede ne boyutta hasar yaratir? Yatirimlar,
krediler, kar marj1 vb.

Bu bes soruya 0-10 aras: degerler verilip, toplayarak 5’e
boliiniir. Cikan deger krizin isletme {izerindeki etkisini gosterir. Bu
deger Sekil-14'de goriilen kriz etki dlcegi tizerinde isaretlenir.13

—
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2. Kriz Barometresi Hazirlamak

Kriz etki dlcegine “0-10” aras1 degerlerden olusan bir yatay
dogru ilave edilerek kriz barometresi hazirlarur (Sekil-15). Yatay
dogru tizerinde cesitli faktorlere gore krizin gerceklesme olasihip1
isaretlenir. Kriz etki dlcegi ve olasilik dogrusu iizerinde isaretlenen
degerlerin kesistigi nokta krizin rengini (6nemini ve yol acabilecegi
boyutlar:) gosterir.

Kriz barometresi iizerinde, krizin boyutu belirlendikten
sonra, miidahale maliyeti hesaplamr. Kriz etki degeri, olasiik
faktori ve sonrasinda belirlenecek olasi etki derecesi ile miidahale
maliyeti bilesimlerine gore, kriz tarumlanmis olur.® Bu taruma
gore krizi coziimleme yoniinde bir sey yapiip yapilamayacag
belirlenir. Krizi ¢dziimlemenin ilk asamasi tarumlamaktir.140
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B. Kriz Yonetim Plan1 Olugturmak

Kriz yonetim plau hazirlanirken her isletmenin
kullanabilecegi hazir bir recete yoktur. Her isletmenin orgiit
kiiltiiri farkhdir ve dogal olarak ¢oziim plam da farkl farkhidir.142
Ote yandan kriz yonetim plam krizi cozmeye yarayabilecek bir
arac olup, kendiliginden krizi ¢ozemez. Bu nedenle, kriz yonetim
planina sahip olma rahathigina kapilmamak gerekir. Cok iyi bir
arac usta ellerde tehditten firsata doniisii saglayabilir. Amerika’da
en biiyiikk 500 kurulusun tepe yoneticileri arasinda yapilan bir
arastirmaya gore, yoneticilerin %89u krizin olim ve vergi gibi
olgu oldugunu kabul etmektedirler. Ancak %50’si hazirlanmis bir
kriz plam1 bulunmadigim belirtmektedir. Kriz plama olan
isletmelerin kriz stirecinin, kriz plaru olmayan isletmelerden daha
kisa siirdiigii ortaya konmustur. Kriz plam olmayanlarda siire,
kriz plan1 olanlardakinden 2-2,5 kat daha uzundur.143

Kriz plam hazirlanirken su kosullann analizi yapilmalidir.144

-Krizler ~organizasyonun stratejik hedeflerini tehdit
ettiginden, kriz yonetimi stratejik yonetimin Ongoriileri 1sifinda
calismalidar.

-Kriz yonetimi hem fiziksel hem de zhinsel olarak,
uygulayia durumunda olan kriz kontrol ekibi iizerinde agirhk
kazamur. Bu nedenle, ekip elemanlanrun fiziksel ve zhinsel
uygunlugu bir 6n kosuldur.
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-Krizin erken uyanlanna aldirmama egilimi, “kriz bize
dokunmaz” sendromu kétii bir son hazirlayacaktir.

-Krizde etkinligi saglamanin onemli yollanndan birisi hizh
harekete gecebilmektir. Ancak bu durum, olay1 tiim boyutlariyla
enine boyuna ele almadan karar verme telasina diismek anlamina
gelmemelidir.

-Krizle karsilasmak birlestirici oldugu gibi, boluci de
olabilir.

-Genel kamu olarak, basanmn kria Dbesledigi ileri
stirilmektedir. Albn cafim yasayan organizasyonlarin kriz
cekimine girmesi uzun zaman alir. Hastaliin ilk safhalar
hissedilmez. Dikkatli olunmalidur.

-Krize kars: bilincli bir hazirhk yapmak gerekir. Kriz patlak
verdigi anda herkes tam olarak ne yapmasi gerektigini ve
sorumlulugunu bilmelidir.

-Kriz orgiitiin timtinde ya da bir boliimtinde yanan atese
benzer. Ik tehdit atlatildiktan sonra, yeniden yapilanma
baslatilmalhdar.

Kriz yonetim plan, iletisim, kavrama, eylem plani, medya
degerlendirmeleri ve ses getirecek kararlann koordinasyonundan
olusur.145 Oncelikle krizi kontrol altina almak amacin tasir. Ayrica
krize kars1 pozitif tutum yaratmak, orgiitiin performansini kamu
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oyunun beklentileri dogrultusunda gerceklestirmek, kamuoyuna
dogru bilgileri vererek isletme imajim giiclendirmek ve firsatlar1
degerlendirmek gibi fonksiyonlar1 vardir. Krizde, zaman 6ncelikli
faktordiir. Bu nedenle neler yapilacagim gosteren stratejilerin
ortaya konacag bir plana ihtiya¢ vardir. Planlamanin avantajs,
dikkatleri gercek soruna yogunlastirir ve eylem icin bir cat
olusturur.146

Kriz yonetim plarurun asamalar1 sunlardir:147
-Kriz durumlannn listelenmesi ve tarumlanmas:: Kriz
durumunun olabilecek en kétii senaryoya gore diistiniilerek, yazihi

calisma yapilmasidir.

-Her bir krizle bas edebilmek icin stratejiler ve taktikler
gelistirilmesi.

-Krizden etkilenecek kisilerin ve gruplarin tarumlanmasi.

-Kriz ekibinin goreve baslamasi.

-Zarar1 minimize edecek bir kriz iletisim plan1 hazirlanmasi.

-Her seyin test edilmesi: Kriz yonetim plarurun
goriintillenmesi ve test edilmesi hazirhik calismasirun en 6nemli

kritik unsurudur. Ciinkii herhangi bir olay meydana gelinceye
kadar plamun etkinligi tizerinde geri besleme alma sansi yoktur.
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C. Kriz Donemi Personel Politikas1 Gelistirmek

Kriz dénemi personel politikasiun en énemli 6zelligi, kriz
yoneticisi, kriz karar analisti ve kadro tizerindeki degisikliklerdir.
Kriz yoneticisi, kriz icinde dagitilan bir orgiitte isbirligini yeniden
saglama gibi zor ve dnemli bir role sahiptir.14® Kriz sartlannda
uzman olmaldir. Olagan sartlardan farkh diisiinerek, esnek
davranabilmesi gerekir. Mevcut yonetici issiz kalma stratejiyle
panige kapilarak yanlis davranabilir. Kriz onemli boyuttaysa
mevcut yoneticiyle basar1 saglamak zor olabilir. Bir kriz yoneticisi
veya damsmani atamak daha uygundur.14?

Kriz yoneticisi karar analistinden yardim alabilir. Karar
analisti, yonetim bilgi sistemleri vasitasiyla, cevre analizi ve erken
uyan sistemlerinden gelen bilgileri, cesitli karar programlari
kullanarak bilgisayarda degerlendirir. Yoneticiye karar almada
yardima olacak verileri sunar. lyi bir dinleyici, bir olclide
yonlendirici ve kansikhgh giderici olmalhidwr. Karan c¢ok az bir
hazirbkla zamarundan Once yapilandirabilmeli, onemli olanla
olmayam1 ayirt edebilmeli ve karara yonelik yapia iletisim
yoniindeki tarismalan yonlendirilebilmelidir.150

Kriz donemi personel politikasinda ilk akla gelen uygulama,
kadro yapisiu kiictiltme, diger bir deyisle cahsanlar1 isten
ckarmaktir. Bu uygulama sekli yaraticihfh ve motivasyonu
oldiirticti niteliktedir. icten akanlma korkusu tasiyan kisilerin kriz
sartlannda isletmeye verimli bir sekilde katki saglamalan
beklenemez. Krizden cikmanun en 6nemli kosulu, isveren, yonetici,
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isci ve hatta miisterinin tam bir dayarusma icinde ¢oztim yollariru
birlikte aramalaridir. En tehlikeli durum isveren isten qkarmay:
diistintirken, sendikalann genel grev karan almalandir. Kriz
doneminde calisanlar acisindan en onemli olgu is gilivencesidir.
Ozveride bulunmasi istenen kisilere is giivencesi vermedikce
hicbir sey elde edilemez. Bu nedenle Volkswagen’de isten akarma
yerine cahsma gilinlerini azaltmak ve buna paralel olarak
ticretlerde indinime gitmek yolu uygulanmustir.’>! General Motors
ise kriz olan iilkeden, olmayan iilkeye elemanlanirun bir kismuru
kaydirma karari almustir. Kriz donemlerinde isten ¢ikarma yolunu
secmek, diisiiniilen en son ¢oziim sekli olmahdir. Zorunlu olarak
isten cikarma uygulanacaksa su kriterlere dikkat edilmelidir:

-Oncelikle yillik izin, askerlik, iicretli ve iicretsiz izin gibi her
tiirlii izin yolu denenmelidir.152

-Emeklilik yas1 gelenlere isten c¢karmada 0Oncelik
verilmelidir.

-Daha ©nceden yapilmis olan performans degerlemesi
sonuclarina gore isten ckarlacak kisiler belirlenmelidir.
Puanlamada performans: diisiik cikan kisiler isten ¢ikanlmahdir.
Basarih ve devamu yiiksek elemanlann isletmede kalmalarina 6zen
gosterilmelidir.
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D. Kriz Kogullarinda Yiiriitmeyi Saglamak

Kriz doneminde yliriitmeyi kolaylasatrmak ve karar
mekanizmasinn hizh islemesini saglamak icin organizasyon icin
merkezi bir yapilanmaya gidilmesi uygundur. Bunun anlamy, yetki
devrinin azaltilarak {ist yonetimde yetkilerin yogunlasmasidir.15
Olaylarin akisim1 denetim altina ahp swurlandirmak gerekir.
Krizlerin en 6nde gelen ve karmasik yonlerinden birisi, dallanip
budaklanmalar1 ve c¢ogunlukla isin tam bir c¢ikmaza
stiriiklenmesidir. Bu donemde astlar, isin basinda ne yaptigim
bilen, yetenekli ve giiclii bir lidere ihtiyac duyarlar.1>

Ote yandan, kriz doneminde emir-komuta acisindan
hiyerarsik diizene gore hareket etmek zaman kaybi olabilir. Acil
durumlarda basamak atlayarak dogrudan ilgili kisiyle
goriisiilebilir.’® Yiiriitme asamasinda kriz doneminin 0Ozelligi
geregi, kat1, esnek olmayan planlara hapsolunmamahdir. Plan bir
rehberdir. Uygulamada sartlanin gerektirdigi gibi davranmak
dogrudur. Kriz akiskan bir siire¢c olup, aynm sekilde akiskan bir
uygulama gerektirir.

Kriz doneminde yiiriitmenin basarih olmasinda asagidaki
faktorlerin yerine getirilmesi onemlidir:156

-Personelin moralini yiiksek diizeyde tutmak basarirun 6n
kosuludur. Bu amacla kisileri suclayan bir politika izlenmemelidir.
-Stres altinda karar almaya hazirhikh olmak gerekir.
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-Umulmayan1 umarak, plamin yerine getirilmesinde
kimsenin destegi olmayacagiru diistinerek hareket edilmelidir.

-Medyayla iliskilerin gtincellestirilmesi yararlhdar.

-Isletme merkeziyle gelismeler konusunda diizenli olarak
iletisim kurulmalidar.

-Kriz durumunda isletmeyi terketmek isteyen kisilerle
ugrasmamalidir. Gitmelerine izin vermek uygundur.

Yiiriitmede dikkate alinacak bir baska nokta, bir isletmenin
yasamakta oldugu bir krizin, kiyaslama yapilarak diger isletmeler
icin de s6z konusu olabilecegidir: Onlanin bu donemde ne tiir
hatalar yaptiklanm1 gorerek degerlendirmek, aym1 hatalan
yapmamak ya da onlann hatalarim1 firsata doniistiirmek
miimkiindiir.

Ote yandan, kriz dénemindeki yiiriitme siirecinin, ahnan
kararlann, diisiincelerin, duygularin, kriz ekibi toplantilanrun,
raporlarin video kasedine kaydedilmesinde yarar vardir. Bu
uygulama, krizin ilerleyen asamalari ile bir baska kriz déneminde,
gecmiste yapilanlar tekrar inceleme ve dolayisiyla da kriz stirecini
kisaltma yoniinde yardimci olacaktir.15

Uygulamada nelerin aksadip1 (kim, ne zaman, neyi aksatti1
vb) yoniinde degerlemeler yapip, planin ne denli yiiriiytip
yiiriimedigi ogrenilmelidir. Plan 6gelerinde bir basarisizhk varsa,
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kontrol altina alinabilir mi? Mesajlarin iletilmesi acisindan ma
sorun vardir? Mesaj1 yeniden olusturmak ya da yeniden yoneltme,
yeniden diisiinme vb. gerekebilir. Kriz deperleme calismalan
futbol maclarinda iki mac arasi1 calismalara benzer. Gelecek mactan
evvel, onceki macta ne tiir hatalar yapildigh kasetlerden tekrar
izlenmektedir. Kriz doneminde de benzer calismalar yapilabilir.158

Kriz doneminde yiiriitme acisindan 6nemli bir baska konu,
orgiit iyelerindeki kisilik farklihigidir. Baz1 kisiler, kriz
donemlerinde yonetime destek ve yardimai rol oynayabilirler. Bazi
kisiler de kriz sartlariu firsat bilerek yonetimi engelleme ve
kendileri yildiz olma egiliminde olabilirler. Dikkatli bir yonetici
herkese esit davranis gostermek yerine, kisiliklerine uygun farklh
davrarnuslar gelistirerek yiirtitmeyi kolaylastirir. Bu anlamda
yoneticinin karsilasabilecegi bes kisilik modeli s6z konusudur ve
bu modeller dogrultusunda davranmasinda yarar vardir:15°

-Firsatct  kisilik: Bu tir kisiler islerinde zeki ve
beceriklidirler. Kendi ¢ikarlarinm kollarlar. Kriz donemini kendileri
lehine kullanmak isterler ve yonetimi gozden diisiirmeye cahsirlar.
Uzun donemli olarak orgiit icin tehlikeli kisilerdir. Kriz
doneminde bu tiir kisilerin oyunlar gormmemeye calisip,
enerjilerini sorun cozmeye yonelterek, yorulmalannm saglamak
gerekir.

-Duyarh kisilik: Bu tiir insanlarin kisiligi alingandir.
Olaylardan siirekli kendilerini sorumlu hissederek, savunmaya
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gecerler. Kriz amunda panik olurlar. Krizin gelisiminde suclu
olmadiklanna onlar1 inandirarak, moral vermek gerekir.

-Savasq kisilik: Bu tiir insanlar stirekli saldirma icgiidiisiine
sahiptirler. Is arkadaslanna, elemanlarina ve yoneticilerine kars:
rahatlikla saldirirlar. Ekip calismasimi bozucu bir yapilan vardir.
Hata oldugunda diger kisileri suclarlar. Tartisma ozelliklerinden
rahatsiz olmayacak kisilerle birlikte calismalar1 uygundur. Kriz
doneminde tartismaya yoneldiklerinde, baska zaman konunun
goriisiilecegi belirtilerek zaman kazanmaya calismak gerekir.

-Gizli kisilik: Kriz doneminde, iletisim kanallanru gizlilik
amaayla kullanurlar. Yoneticileri bilgilendirmekten ¢ok, bilgileri
gizleyerek sadece kendileri etkin olmaya cahsirlar. Kendi
bilgilerini ortaya koymalan icin, isbirligine ihtiya¢c oldugunu
hatirlatmak gerekir. Kilit noktalan1 yoneticinin  bildigini ve
bilgilerin birlesmesi durumunda anlam tasiyacagin anlatarak, kriz
doneminde onlann da isbirligi alinmalidar.

-Zayf kisilik: Sorunlu, giivensiz ve isi hakkinda endiseli bir
yapis1 vardir. Kriz konulanrun icinden qkamayacagin dtistinerek
kacisa yonelir. Bu tiir kisilere dnemli bir gorev verip, kesin bir
bitirme tarihi ile yonlendirmek gerekir.

E. Kriz Iletisim Politikas1 Olugturmak

Kriz yonetiminin iletisimde yedi temel boyutu vardar;160
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- Faaliyetler

- Krizden etkilenenler (kurbanlar)
- Giiven

- Davranus

- Profesyonel beklentiler

- Etik

- Ogrenilen dersler

Kriz yonetim ekibi ne kadar iyi olursa olsun, kriz yonetim
plam1 ne denli tam olursa olsun, kriz aminda mesajlann
iletilmemesi durumunda basarisizhik kacinilmaz olur. Bu nedenle
kriz fark edildigi anda, krize yonelik iletisimin de baslablmasi
gerekir. Kriz donemi iletisim politikasiun krizin dagilmamasin
saglayic1 iki temel amaci vardir. Birincisi krizle ilgili olabilecek
gruplar1 (ortaklar, tiiketiciler, medya, devlet gibi) yatisirmak,
ikincisi ise calisanlar: bilgilendirmektir.16! Bu amacla kriz odasi ve
acil bilgi merkezi kurulmalh, kriz iletisim plaru hazirlanmah ve
halkla iliskilerden yardim alinmahdr.

1. Kriz Odasi ve Acil Bilgi Merkezi Kurmak

Dss politikadaki gelismelerde kullarulan “War Room” veya
“Gituation Room” modelinin isletmelerde uygulanmasidir. Kriz
odasi, isletmenin tim enerji ve kaynaklanrun karsilasilan
problemleri ¢cozme ve karar verme amaayla biraraya getirilmesini
sembolize eder.’2 Kriz odas1 bilgisayar sistemi, bilgisayara
yiiklenmis karar analiz programlari, tepegoz, video, slayt, tahta,
yazium icin gerekli araclar ve uygun bir oturma diizeni ile birlikte
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siirekli hazir olmahdir.1¢3 Kriz durumunda, konu ile ilgili kriz ekibi
bu odada toplamr. Krizle ilgili tiim bilgiler buraya akar, bu bilgiler
hemen degerlendirilir, gerekli kararlar verilerek stratejiler
gelistirilir.  Yonetim kurulu bilgilendirilir ve uygulamaya
doniistiirmek icin gerekli emirler verilir. Kriz odas1 yontemi, tiim
bilgilerin ayn1 merkezde toplanmasiru, aninda degerlendirilmesini
ve en yetkili kisi ile birlikte hemen karar verilerek uygulamaya
gecilmesini saglar.16¢ Bu yontemin yiiriitmeyi hizlandirma ozelligi
vardir.

Kriz odasirun say alt kosesinde bolme ile aynlmis bir acil
bilgi merkezi yer alir. Acil bilgi merkezi, kriz doneminde bilgilerin
toplandig ve krizle ilgili olan cesitli gruplarla (calisanlar, medya,
tiikketiciler, devlet vb.) iletisim kuruldugu bir iletisim merkezidir.
Krnizin isletmenin kontrolii alinda gelismesine yardimc olur.
Isletme disindan gelen bilgiler deperlendirilerek, kriz odasirun
sozclisiine veya halkla iliskiler temsilcisine iletilir. Kriz odasindan
gelen bilgilerde aym kisiyle, bilgi merkezine gonderilir. Bilgi
merkezinden medyaya, tiiketicilere ve devlete, kontrollii bir
sekilde gerekli olan yazih ve sozlii aciklamalar yapilir.165 Kriz ekibi
dogrudan bilgi alisverisiyle zaman kaybetmez.

2. Kriz Iletigim Plan1 Hazirlamak

Kriz siirecinde bir iletisim plani dogrultusunda hareket
etmek, kriz nedeniyle isletmeye olan giivenin yikilmasiru engeller.
Bu giivenin korunmasi icin acil ve huzli 9nlemler ahinmas: gerekir.
[k asamada krizin neden oldugu yangin sondiiriilmeye calisirken,
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su temel politikalan izleyecek bir iletisim plarurun acilen
uygulamaya konmasinda yarar vardar.

-Acil hasar analizi: Yonetim kurulu bir halkla iliskiler,
hukuk, finans ve ilgili diger operasyonel boliimlerin iist diizey
yoneticileri arasinda acil olarak iletisim kurularak hasar durumu
belirlenir.

-Durum senaryolan gelistirme: Herhangi bir kriz ikliminde
bazi seyleri gormezden gelme yerine, biitin boyutlariyla
olasiliklar1 dikkate alarak tartismaktir. En iyi ve en kotii durumlara
gore analiz yapmaktir.

-Ticari durum isleri: Krize yonelik baz1 seyler sdylenmeye
baslar baslamaz, hasar analizi komitesi bir giivenlik politikasi
olarak ortaklarla iliski kurup destegin devamuru saglamalidur.166

-Basina bilgi vermek: Basin miildkat;, basin konferans: veya
detayh bir basin biilteni hazairlanmalidir. Krizin 6zelligine gore
bunlardan birisi secilerek, iletisim plan1 basina duyurulmahdr.

-Isletmedekileri bilgilendirmek: Isletmenin tim ana
gorevlilerinin krize yonelik mesajlan zamanunda almalan
saglanmalidir. Bir basin gorevlisi, ist yonetime ulasamayabilir ve
bolge miidtiriniin bilgisine basvurabilir. Bolge miidiirii
bilgilendirilmis olmalidir ki, saghkl bilgi aktarabilsin.
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-Bilgi akis kanalirun belirlenmesi: Tiim medya mensuplar,
egilim olarak dogrudan tist yonetime ulasmak isterler. Bu egilimi
cevaplamak gerekir. Ancak {ist yonetimin cesitli sorulara telefonla
bilgi vermesi, kisith ve yanlis olabilir. Acil bilgi merkez
kurulmussa, bu kanaldan dogru bilgileri vermek daha saghklidar.
Bu merkez yoksa halkla iliskiler gorevlisi ya da kriz ekibi sozclisti
medyayla iliskileri yiirtitmelidir.16”

3. Halkla iligkilerden Yardim Almak

Kriz yoniinden halkla iliskiler calismalarina baslamak icin
en uygun zaman, krizin olmadig ve iyi niyet gelistirme olasihg
bulundugu zamandir. Kéarlar yiikselirken, biiytime iyi giderken,
gelecek parlak  goriiniirken, ortaklarla iliskiler saglam
durumdayken “en iyi savunma iyi bir saldindir” ilkesiyle giiven
kazanmak gerekir. Bu amacla medyayla iliskiler siirekli olmal,
firma gtivenilirliligi yiiksek tutulmah, isletme yonetimine
medyanun ulasmas: miimkiin olmahdir. Halkla iliskiler yoniinden
basin brifingleri, miilakatlar, fabrika gezileri vb. diizenlenerek
kamuoyuyla biitiinlesme saglanmalidir.168

isletme bazinda yasanan krizlerde onemli konulardan birisi
kamuoyunun destek ve katkisiru saglamaktir. Beyaz yakal olarak
adlandinlan isveren ve yonetici kesimiyle, mavi yakah olarak
bilinen isci kesimi arasinda uzlasmarun otesinde krizden akis
yollanm, isbirligi ve glic birligi kurarak saglamay: basarmus
isletmeler, cahsanlar ve halktan biiytik destek goriirler. Bu
igbirliginin gtizel bir ormegi Amerika’da Chryssler otomobil
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firmasinda yasanmustir. Ford fabrikasinda Chryssler firmasina
genel miidiir olarak atanan Lee Lacocca hemen bir halkla iliskiler
kampanyas:1 olusturmus ve sendikayla anlasarak {icretleri
siurlamis, bu arada kendisi iicret almayarak ornek bir davrams
sergilemistir. Televizyonda genis bir reklam kampanyas: da
baslatarak Amerikan toplumuna bizzat kendisi seslenerek
onlardan ozveride bulunmasini istemis ve hatta milliyetcilik
duygulann kullanmistir. Isletme ici ve dist olumlu kamuoyu
destepini saglayan isletme, mavi ve beyaz yakalilann isbirligiyle
kriz yonetiini uygulayarak iflastan kurtuldugu gibi 1984’de tarihin
en biiylk kdnrnu elde etmistir. Benzer bir uygulama 1993'te
Italya’da RAI'de yasanmustir. Krize giren isletmenin genel miidiirti
Gianni Locatelli yonetim kurulundan {icretinin azaltlmasiu
isteyerek ilk vzveride kendisi bulunmus ve daha sonra isci isveren
arasinda kurulan isbirligi sonucu krizden basarih bir gekilde
cakalmustir.

Halkla iliskiler tekniginin kriz doneminde katkisi
saglamanun bir diger yolu da basta calisanlar olmak iizere,
ortaklara, tiiketicilere, sendikalara, saticilara, bayilere ve tiim
kamuoyuna basin yayin organlann aracihfiyla, krizin isletme
tizerindeki etkileri, sonuclann ile alinmasi1 diisiiniilen ©nlemler
konularinda doyurucu, dogru ve net bilgilerin verilmesidir.
I[sletme tarafindan resmi bilgiler verilmedigi takdirde, baska
kaynaklardan fakat dogrulugu belli olmayan bilgiler alinmasi
olasihpr cok giicliildiir. Boyle donemlerde abartih haberlerin,
dedikodu ve sosyete kanallanyla yayilma olasiifiru goz ontine



109

alarak sozel ve yazih iletisim araclariyla duyarh ve ilgili kisilere
dogru bilgileri aktarmak gerekir.169

Kriz doneminde karsilasilabilecek yaklasimlardan birisi,
medyanin isletmenin yaptih pozitif olaylar1 dikkate almadan,
negatif olaylar1 haber olarak ele almasidir. Ornegin, 1000 is goren
2001 isten cakanlirsa, medya isten atilan 200 kisiyle ilgilenir. Diger
800 kisiyi issiz birakmamak icin 200 kisinin cikanldigiru ve bu
anlamda 200 kisiyi de issiz birakmamak icin caba gosterildigini
belirtmeyebilir. Bu durumda halkla iliskiler devreye girerek
negatif durumu pozitife, hic degilse notr pozisyona getirmelidir.

Halkla iliskiler gorevlisi medyayla iliskiler ve krizin tiiriine
bagh olarak ne zaman, hangi iletisim aracimm ne sekilde
kullanabilecegi konularinda bilgili ve hazrhkli olmahdir. Kriz
donemlerinde ozel iletisim kurulmas: gereken, isgoren, miisteri,
yatinmc, devlet, toplum liderleri, giivenlik kuruluslar, avukatlar
ve krizden etkilenenlerin aileleri gibi farkh gruplar vardir. Halka
iliskiler gorevlisi bu gruplardan her birisine degisik yontemlerle
ulasmay1 basarabilmelidir.170

Kriz doneminde medyayla iliskilerde dikkat edilmesi
gereken noktalar sunlardur:

-Diirtistliik en dnemli konudur. Diirtistliikten uzaklasmak
krizin artmasina neden olur.
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-“Yorum yok” sdzctiglinden sakimlmalidir. Onun yerine bir
seyler soylemeye calismak dogrudur. Tam olarak bilgi
veremezseniz bile, medyayla birlikte oldugunuz imaj
yaratilmahdar.

-“Kayat dis1-yayimlanmamak tizere” ifadesi
kullannlmamalidir. Kriz esnasinda soylenilen her seyin
kaydedilecegi unutulmamalidur.

-Gorlisme yapilacak kisi hakkinda bilgi ve izlenim sahibi
olmadan goriisme baslatilmamalidir.

-“Evet ve haynr” seklinde yanitlardan kacinalmalhidur.

-Kizgin  konusmadan,  sogukkanlihgi  kaybetmeden
goriisiilmelidir.

-Agklanan  bilginin  yorumlanmasmna, = konusmarun
kesilmesine ve muhabirin “sunu soyliiyorum” gibi kendi
diistincesini sizin agzamzdan soylemesine izin verilmemelidir.17!

-Yanls anlamay:r Onlemek icin, medyaya kisa yazilh
metinlerle bilgi verilmelidir. Metin yazma diistinceleri toparladif
gibi, kayit yoniinde de belge niteligi tasir. Medyaya verilecek
metinde kim, ne, nerede, ne zaman, nicin, varsa hasar durumu yer
almahdir. Aynintilara girmeden olayin 6zii aktanlmalhdir. Aynca
bu metnin kopyalari cesitli yerlere iletilmelidir.
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-Siirprize hazirhkh olunmahdir. Aniden kayda alinmak
miimkiindiir. Boyle bir durumda goriismeci kendisini tek sorunlu
gibi gormemelidir. Planlanamun disina ¢kmamak dogrudur.
Soyleneceklerden emin olmadikca, tahmin tizerine
konusulmamalidir. Dogru bilgiye en kisa zamanda ulasilarak,
aciklama yapilacag belirtilmelidir.172

F. Kriz Sartlarinda Karar Almak

Kriz sartlarinda yetkilerin iist yonetimde yogunlasmasi
onerilmekle birlikte, burada amac¢ tek adam modeli uygulamak
degildir. Tersine karar almada ekip calismasina her zamankinden
daha fazla ihtiya¢ duyulur.” Kriz doneminde yalniz hareket eden
bir uzman, aciz ve yalmz bir peygambere benzetilmektedir.
Yarulabilme ve tehlikeli kararlar alabilme olasihh yiiksektir.174
Ayrica tek kisinin karar almasi yaraticilhk yoniinden de yeterli
olmaz. Kriz odas1 uygulamasirun bir amaci da, karar almada ekip
calismasindan yararlanmaktir. Kriz doneminde temel stratejileri
belirlerken ekip calismasindan yararlanma agirlikli, cesitli karar
alma teknikleri kullamlabilir. Ote yandan, kriz déneminde karar
almanun dnemli bir 6zelligi stresten etkilenmektir.

1. Stres Altinda Karar Almak

Karar vericinin stres icinde bulunmasi, kararlar etkileyerek
performansin diismesine neden olabilir.’”5 Krizi yonetmenin
kararlan1 yonetmek oldugu hatirlanmalidir. Krize tehlike goziiyle
bakildiginda, psikolojik giivenlige, isletme ici konuma, statiiye,



112

bireysellige veya varolusa yonelik bir tehdit olarak algilarur ve
stres kaynag olur. Ancak kriz icinde firsatlann da bulundugu
hatirlanirsa stres azalabilir. Ozel veya orgiitsel amaclara ulasmak,
takdir toplamak vb. icin firsat yaratilmistir.176

Stres altinda karar almada optimal noktanin belirlenmesi
endise ve performans diizeyi arasindaki iliskiye baghdir. Bu iliski
Sekil-16’da gosterilmistir.177

Stresin cok yiiksek olmasi durumunda panik, cok diisiik
olmas1 durumunda ise probleme gereken dikkatin verilmedigi gibi
bir ortam soz konusudur. Bu nedenle dogru karar alma acisindan
asir1 stresin yar sira, tamamen stresten uzak olmak da istenmeyen
bir durumdur. En yiiksek basari, stres diizeyinin gittikce artarak,
en yiiksek performans diizeyini yakaladig1 noktadadir.

Stres altinda karar almada izlenebilecek bes yol vardir.178

-Ihtiyat stratejisi: Karar aha objektif olarak bilgiyi toplar,
degerlendirir. Olasihklar1 arastinr ve en iyi sonuca ulasma
yoniinde karar alir.

-Sabit strateji: Bu strateji kullanan kisi, tim bilgileri
onemsemeden karar alir ve yalmzca kendi yaptiklarina devam
eder.
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-Miicadelesiz degisim stratejisi: Karar alicicrun yalnizca son
duydugu tavsiyeye gore hareket etmesidir.

-Savunmaci kacinma stratejisi: Bu yontemde karar alicy,
karardan kacinarak agirdan alir ve karar ahyor gibi goriiniir.

-Asin ihtiyat stratejisi: Karar ahc1 asin ihtiyath davranarak
en biiyiik hatalar1 yapar. Bir alternatiften hemen digerine gecer,
stresi cok fazladir. Karar alirken, yangin, sel, kasirga gibi
durumlardaki panik halini yasar.

Kriz sartlarinda stres alinda karar almada ihtiyat stratejisi
dogru, diger dort strateji yanhs olarak kabul edilmektedir.

Kriz sartlarinda karar alirken, stres nedeniyle yanhs
stratejilere yonelmemek icin sunlar yapilabilir:17
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-Kriz yonetim planu hazirlamak, ortamin baskisiu dnemli
olclide azaltur.

-Miimkiinse boslukta kalan kararlar ahnmamahdir. Krizde
kendini izole eden kisi, gerceklerden uzaklasarak asin ihtiyat
durumuna girer. Bu nedenle kritik kararlann ekip olarak alinmasi
uygundur.

-Karar almada, 0zenli olarak tiim bilgiler arastinlmal,
bilgiler abartma yapmadan kullarulmal ve tiim alternatifler
degerlendirilerek karar alinmahdr.

2. Kriz Sartlarinda Kullanilabilecek Karar Alma
Yontemleri

Kriz sartlannda karar almanin en onemli dzellikleri kritik
olaylarla ilgili belirsizligin soz konusu olmasi, karar verilecek
konular tizerinde yiiksek cikarlarin bulunmasi ve karar almaya
ayrilabilecek zamanin kisa olmasidir.! Sz konusu faktorler
dogrultusunda yonetici karar analizine gore bireysel veya ekip
calismasi seklinde cesitli modeller olusturarak karara ulasabilir.
Karar analizi, beklenen fayda teorisine dayah olarak, krizle ilgili
cesitli degerlerin (cesitli stratejilerin, bu stratejilere ulasmak icin
kullarulabilecek araclarin ve bunlann sonuclanrn)
sayilastinlmasina yoneliktir.’®! Bu analizden yararlarularak cevre
faktorleri, isletmenin giicli ve zayif yonleri, insan kaynaklan
analiz edilerek, firsat ve riskler degerlendirilerek, isletme
stratejileri gelistirilir. Kriz oncesi donemde krize kars: stratejik
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planlama yapilmas: amaciyla kullarulabilecegi gibi, kriz arunda
kriz yonetim planinda ad1 gecen stratejilerin gelistirilmesi amaciyla
da kullarulabilir.182

Ote yandan, son yillarda karar analizi yontemleriyle
cahsmann, isletmenin yaraticith@ini koreltecegi, degisimlere uyum
saglamada yetersiz kalacagi ve siirecin uzun olmasi nedeniyle
biktinciik tasiyacagi one siiriilmektedir.183 Bu teknikler yerine,
sezgiler temelinde kurulmus olan stratejik diisiinme ydnteminin
de kullarulabilecegi, farkh bir yaklasim olarak dnerilmektedir.184

Kriz sartlannda karar almanin en kolay yolu problemleri
erteleyerek bir baska zaman dilimine tasimaktir. Glinliik yasamak
olarak bilinen bu yontemde olaylarin gelisimi olagan
dalgalanmalara birakilmaktadir. Kriz bir baska zaman dilimine
tasindipr icin, giderek karar almarun zorunlu oldugu noktada
problemler asin diizeye gelmekte veya isletmenin hayati son
bulmaktadir.185

Sonu¢ olarak yonetici, krizi ya da baska zaman dilimine
tasimaya calisarak karan erteleyecek ya da sezgilere gore veya
karar analizinden yararlanarak hemen karar alacaktir. Karar
almada bireysel davranacak veya ekip calismasindan
yararlanacaktir. Kriz sartlannda karann bireysel alinmasi klasik bir
yaklasimdir.  Giintimiizde  kriz  ekibiyle karar alma
onerilmektedir.18
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Yonetici kriz konusunun niteligine ve kendi tercihine bagh
olarak su karar alma yontemlerini kullanabilir: Stratejik diisiinme
yontemi, beyin firtinas1 yontemi, DELPHI yontemi ve karar
konferansi yontemi.

a. Stratejik Diigiinme Yontemi

Stratejik diisiinme, kriz sartlarinda sezgilere dayal1 olarak
karar almadir. Karann ilk asamasinda ekip iiyelerinin gecmis
tecriibeleri ve sezgileri pazar arastimaciifiun sundugu somut
verilerle birlestirilerek ortak bir vizyon olusturulur. ikinci asamada
bu vizyon cercevesinde isletmenin kriz sartlarindaki temel
stratejisi soyut olarak belirlenir. Son olarak bu strateji basamaklar
halinde somutlasarak uygulamaya doniistiiriiliir. Stratejik
diisiinme, bir sentez yontemidir ve bu yontemde planlamacilar
veri saflayarak stratejik diisiinme siirecinde katalizor rolii
goriirler.®” Kriz sartlannda karar almada stratejik diisiinme
yonteminin kullarulmasi, karar analizi yontemlerine gore daha az
zaman ahcidir, daha esnektir, yaraticidir ve kolay uygulanabilir.

b. Beyin Firtinas1 Yontemi

Yeni mamiil gelistirmeden, kalite kontrol cemberlerine
kadar pek cok alanda kullanum imkam olan beyin firtinasi
yonteminin kriz sartlarinda karar almada kullarulabilecegi
onerilmektedir. Beyin firtinasi, bir sorunu beyinde firtinalama
seklinde cesitli diisiinceler yaratarak yapilan yaratia bir
yontemdir. Kriz sartlarinda karar almada bu yontem, yonetici
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bazinda bireysel olarak veya grup olarak uygulanabilir. Bireysel
uygulamada yonetici kendi kendine olasi tiim alternatifleri
diistinsel olarak arastirarak karar alir.88 Grup uygulamasina 6-12
kadar, konunun uzmani olmayan, diistinceleri bicimlenmemis
kisiler alinir. Grup lideri kriz konusunu tiyelere aciklar ve hizh bir
sekilde diistince tiretmelerini sdyler, bu arada beyin firtinasinun
ilkelerini hatirlatir. ilk turda herkes bir fikir ortaya koyar ve ikinci
tura gecmeden dnce diistincelerin toparlanmas icin zaman tarunur.
ikinci turda distinceler biraz daha sekillenir. Kimse bir sey
soylemezse gecilir. Diisiince yaratma yoniinden yavaslama
goriildiigiinde soylenenlerin degerlenmesine gecilir. En uzun siire
30-35 dakikadir. Kriz ortaminda karar almada hizli, kolay ve
yaratict bir yontemdir.!®® Yontemin uygulanmasinda asagidaki
ilkelere dikkat edilmesi gerekir:1%

-Aciklanan fikirler ne hareketle ne de sozlii olarak asla tenkit
cdilmemelidir.

-Hicbir fikir baslangicta tartisilmamalidir. Bu ilke fikirlerin,
degerleme ve yargida bulunmadan toplanmasin kolaylastirir.

-Aciklanan fikirden tereddiit edilmemelidir. Grup {iiyesi
larafindan tuhaf bir fikir ortaya atlsa da hicbir kiskirtma
olmamahdur.

-Herkes birbirini dikkatle dinlemelidir. Bir fikrin
baskalanmn sdylediginden hareketle olusturulmas: miimkiindiir.
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-Bir fikir bazen acklamay: gerektirebilir. Her acgiklama
cemberin bir veya iki liyesinin olusturdugu grubun egemenligine
birakilmamalidir.

-Olumsuz hareket ve tutumlarda bulunmamak ve catismaya
meydan vermemek gerekir.

-Her diistince ne olursa olsun tahtaya yazlmahdar.
“Herkes bir kere konusmaya mecburdur.

-Fikirler tahtaya isim belirtmeden yazalmahdur.

c. DELPHI Yontemi

DELPHI  yontemi  klasik  toplanti  ydnteminin
yetersizliklerine karsin gelistirilmistir. Klasik toplanti yonteminin
kriz sartlannda kullaralmasi, karar glicliniin yavas islemesi, kriz
ekibinde bulunan kisilerin ytiz ylize goriisme nedeniyle
‘birbirlerinin karanm etkileyebilecekleri ve dominant bir kisinin
psikolojik olarak baski hissi uyandirabilecegi gibi nedenlerle
elestirilmektedir.19

DELPHI yontemi, toplanti yontemine gore kriz sartlannda
hizli, etkin ve objektif kararlara daha az cabayla ulasmay:
saglamaktadir. Bu yontemi uygulamak icin kriz ekibine uzman
kisilerin alinmus olmas: gerekir. Yontem, yazih bir karar alma
teknigidir. Kriz sorununa yonelik cevaplar yazih anket seklinde
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alinur. Ekip lideri koordinator roliinde cevaplan derler. Cevaplan
viiksek, diisiik ve orta olmak lizere ic gruba aymnr. Orta grup
genellikle %80, disik ve yliksek gruplar ise %10ar
civarindadirlar. %20'lik ekstrem (negatif) fikirlerin ilgili kisilere
nedeni sorularak mantikh agklamalar getirmeleri beklenir. Bu
aciklamalar ~ yapilamazsa  ekstrem  yaklasimlar  elenir.
Cevaplamanun ikinci oturumunda, birinci oturumun cevaplarna
pore sorular daha spesifik duruma getirilmistir. Tekrar ekstrem
cevaplar elenir. Bu islemler sonsuz kez tekrarlanabilir. Ancak
pencllikle altina oturumda sonuca ulasibr. Kriz sartlannda
pelecekteki olaylan objektif bir sekilde tahmin ederek, dogru
karara ulasmada etkili bir yontem oldugu one siirtilmektedir.192

d. Karar Konferansi Yontemi

Karar konferans1 yontemi, 6zel olarak kriz sorunu {izerine
konsantre olunan bir siirectir. Kriz ekibine kriz konusuyla ilgili
uzmanlarin ahnmasini gerektirir. Is ortamindan farkhi bir yerde
toplanulir. Toplanti odasinda, tahta, tepegoz, slayt, bilgisayar
ekrani1 ve toplant1 oturma diizeni ile bilgisayara yiiklenmis
belirsizlik sartlannda kullarulabilen karar analiz programlan hazir
bulundurulur. Ekip lideri, konferansa kilavuzluk eder ve yonetir.
Cesitli verilerin ve farkh diistincelerin karar alma amacina dogru
yonlendirilmesini saglar. Baz kisiler belirli bir gruba dahil olma
gudiistiyle, digerlerinin etkisinde kalarak yanhs karara
yonelebilirler. Ekip lideri bu tiir yarg: yarnulgisina diisen kisileri
yonlendirerek dogru karara ulasmalarinda yardimc rol oynar. Bu
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nedenle daha onceden ekip liderinin psikoloji {izerine egitim almis
olmasi gerekir.193

Karar konferansi yontemine gore, kriz sartlannda karar
alma, asagidaki stirece gore gelisir:

-Ekip tiyeleri, problemin yapisin1 ortaya koymak {iizere,
uzmanhk konulann dogrultusunda tartismaya baslarlar. Tartisma
stirekli canhi tutulur.

-Problemin yapisi belirli duruma gelince, tamamu yapilarak
model kurulur. Model kurma asamasinda sezgilere gore hareket
edilebilecegi gibi, karar analizi yontemlerinden de yararlanilabilir.
Belirsizlik sartlannda kullanilabilecek karar analizi
yontemlerinden, karar agaci, pismanhk Olciitii ve analitik
hiyerarsik proses, kriz sartlaninda karar alma amaciyla isletmeler
tarafindan kullanilmis olup, onerilmektedirler.!94

-Karar modeli hazirlandiktan sonra, deger ve/veya olasilik
degerleme analizi yapilir, karar tavsiye seklinde gelistirilir, géozden
gecirilir, duyarhlik ve uygulamaya konma analizleri yapilir, karar
sonuclandinlir, uygulama konulanmun analizi yapilir, yazili bir
uygulama plam hazirlanarak krizle ilgili gelistirilen stratejilerinin
uygulamasina gecilir.1%

Kriz donemi bitince, kriz sonrasi isletme yontemi yapisim
uygulamak gerekir.
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III. KRiZ SONRASI iISLETME YONETIMI

Kriz sonrasi isletme yonetimi yapisi, kriz donemi bittikten
sonra, gecilmesi gereken yonetim yapisini icerir. Bir yandan knizin
tekrarlanmamasina yonelik yonetim yapist hazirlarurken, ote
yandan, tekrar kriz giindeme geldiginde alinacak acil uygulamalar
belirlenir. Krizin tekrar olmasin tiimiiyle dnlemek olanaksizdir.
Onemli olan, gerekli onlemleri zamarunda alabilmektir.19%

Kriz sonrasi isletme yonetiminin baslangicin1 durum analizi
yapmak olusturur. Izleyen asamada kriz 6ncesi olagan yapiya
doniiliir.

A. Kriz Sonras1 Durum Analizi Yapmak

Kriz sonras1 yapilacak ilk is durum analizine yonelik bir
toplanti diizenlemektir. Bu toplantiin giindeminde genel olarak
isletmenin kriz sonrasi faaliyet olgegini ve amacin belirlemek yer
alr.

1. Kriz Sonras: Faaliyet Olcegini Belirlemek

Kriz sonrasi faaliyet oOlcegini belirlemek icin, oncelikle
isletmenin icinde bulundugu durum analiz edilmelidir. Maliyet
mubhasebesi sistemine gore maliyetler diizenlenerek, finansal yap:
ve karhhk diizeyi ortaya konmalidir. Bu durum dogrultusunda
isletmenin yeni faaliyet Olcegi belirlenmelidir. Varligim koruma,
kiictilme, biiyiime, faaliyet konusunu degistirme, ortakliga girme
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gibi cesitli yontemlerden hangisinin tercth edilecegi
kararlastinlarak, uygulamaya gecilmelidir.1%”

2. Kriz Sonrasi1 Durum Dogrultusunda Yeni Amag
Belirlemek

Faaliyet olcegi belirlemesinden sonra, 6lcek dogrultusunda
isletmenin amaca belirlenmelidir. Amac, genel cizgileriyle
sonuclara yonelik olmalhdir. Ik asamada cok ayrintilara inerek
zaman kaybetmeye gerek yoktur. Belirlenen amaclar, diizenli
araliklarla gozden gecirilerek revize edilip uygulanacaktir. izleyen
zaman dilimlerinde amaclann alt basamaklan kademeli olarak
zorlasacak sekilde olusturulmalidar.

B. Kriz Oncesi Yonetim Yapisina Ddnmek
Kriz Oncesi, yonetim yapisina donerken, Oncelikle kriz
asamasinda aktf rol almus kisilere tesekkiir edilmelidir.

Elestirilecek noktalar varsa, bireysel elestiri yapilmasi uygundur.19

Ote yandan, merkezi yapilanmadan uzaklasarak, diger kriz
oncesi sartlar saglanmalidir.

1. Merkezi Yapilanmadan Uzaklagmak

Kriz donemindeki merkezi yapilanma degistirilerek,
yerinden yonetime gecilmeli ve karara kabhm saglanmahdir. Ekip
calismas: sistemi yeniden kurulmalidir. Denetimin yogunlugu
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azalularak, orgtite esneklik getirilmelidir. Yaraticihga yonelik yeni
bir motivasyon sistemi kurulmahdir.

2. Diger Kriz Oncesi Sartlan1 Saglamak

Olagan yapiya donerken, hemen saglanmasi gereken
faktorler sunlardir;199

-Kriz ekibi hazirlamak: Kriz déneminde yaratici 6zelligini
kamitlamis olan kisilerden, yeni bir kriz ekibi hazirlanmalidr.

-Erken uyar1 sistemini kurmak: Cevredeki, endiistri
kolundaki ve yan sanayideki gelismeleri izlemek tizere, erken
uyari sistemi yeniden kurulmahdar.

-Planli degisim yapmak: Degisimin zamanlamasim
kacirmadan, planh degisim yapilmahdir. Kén siirekli artan bir egri
sekline getirmek icin gerekli nlemler alinmahdir.

-Egitime yatinm yapmak: Bir sonraki krize kadar,
elemanlann diizeyini yiikseltmek amaciyla, egitime yatinm
yapimaldir.

Kriz doneminde isletme yonetimi yapis1 teorik bazda
incelendikten sonra, ticlincii bolimde Tiirkiye’de en son olarak
yasanan 5 Nisan Kararlari'na bagh kriz ve bu krizin otomotiv yan
sanayisi izerindeki etkileri incelenecektir.
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UCUNCU BOLUM
TURKIYE'DE 5 NISAN KARARLARINA BAGLI OLARAK
YASANAN KRIZIN ETKILERI VE OTOMOTIV YAN SANAY]
UZERINDE BIR ARASTIRMA

Bu boliimiin ilk kisminda Tiirkiye’de 5 Nisan 1994 istikrar
kararlarina bagli olarak yasanan kriz ve etkileri ele alinacaktr.
Ikinci kisimda ise Tiirkiye’de 5 Nisan Kararlar’na bagh olarak
yasanan kriz acisindan otomotiv yan sanayine yonelik yapilan
arastirma ve sonuclan verilecektir.

L. TURKIYE'DE 5 NISAN KARARLARINA
BAGLI OLARAK YASANAN KRiZ VE ETKILERI

Tiirkiye’de ©demeler dengesiyle yakindan ilgili krizler
yaklasik olarak her on yilda bir goriilmektedir. 1994 yilina kadar
olan donemde yasanan krizlerde, kamu sektoriiniin istihdama
katk1i ve siibvansiyon saglamasi nedeniyle, yasama standardi
bakimindan diistisler dengelenmistir. Bu nedenle ilgili donemlerde
yasanan krizlerin etkileri en diisiik diizeyde hissedilmistir.! Ancak
son olarak 5 Nisan 1994 Istikrar Kararlan ile yasanan ekonomik
krizin etkileri siddetli olmustur.

A. 5 Nisan 1994 istikrar Kararlan ve Krizin Nedenleri
Bazi cevreler 5 Nisan krizinin gelmekte oldugunu 6nceden

haber vermislerdir. Kasim 1993'te Tiirk finans ve endiistri sektorii
tizerine yayinladii 6zel ekte Financial Times, “Tiirkiye sanayi
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rekor diizeyde kéar edip, borsa yeni zirvelere ulasirken, politik
acidan ¢oziim arayislari1 yok” diye yaziyordu. 14 Ocak 1994’te ise
Moody’s ve Standart Poors Tiirkiye'nin icinde bulundugu
kosullara kayg: ile bakildigimi ifade ederek, Tiirkiye'nin kredi
notunu diistirtiyordu. Is diinyasiin belli bir kesimi uzunca bir
siredir tiretimin durdugunu, ekonominin “rant zengini”
oldugunu ifade edip, Tiirkiye ciddi bir krize girebilir uyarisim
yapiyorlardi.2 Ote yandan Tiirkiye'nin biitce aciklan fazladir, vergi
toplamada devletin sorunlar1 vardir, askeri harcamalar yiiksektir,
kamu sektorii yiizde bes yiizlerle, yiizde binlerle finanse
edilmektedir, KiT'lerde verimsizlik ve toplumsal olarak igsizlik
ileri diizeydedir, gelir daghliminda 6nemli dlciide bozulma vardir.
Iste bu nedenlerle devletin, krizin ekonomik ve toplumsal
etkilerini hafifletecek yonde onlemler alacak giicti kalmamastir.3 5
Nisan 1994 Istikrar Kararlar'min alindign ortamu digerlerinden
ayiran en onemli bir baska fark, 24 Ocak 1980 Kararlari'm izleyen
donemden itibaren mal piyasasinin yam swra para ve doviz
piyasasinun da serbest bir sekilde islemesidir.

Tirkiye’de 5 Nisan Kararlanmmin alhirus nedeni, %300-
500'lere ulasan enflasyonu kontrol altina almak degildir. Tam
tersine, son yillarda iilkemizde enflasyon oram %60-65ler
civanndadir. Dolayisiyla, 5 Nisan Kararlar1 serbest piyasa
ekonomisine gecmekte olan ekonomimizde, para, doviz, sermaye,
mal ve emek piyasas: arasinda ve ozellikle de ilk ii¢c piyasa
arasinda bas gosteren dengesizlikleri gidermek amaciyla
alinmistir4 5 Nisan 1994 Kararlarinda belli bash su goriislere yer
vermek istenilmistir.5
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Merkez Bankas: Hazine'nin Merkez Bankasi’'ndan kisa
vadeli avans cekme yetkisi tedrici olarak azaltilacaktir. Merkez
Bankasi’'min cahsmasi disiplin altna alinacak ve bankanun diinya
capinda gliven kazanmasi icin yeni bir calisma baslatilacaktir.
Dovize talebi diisiirmek amaciyla Merkez Bankas:i araclar1 da
kullaulmak tizere bankalardaki TL. mevduati 6zendirilecektir.
Tirk Lisansina talep artis1 saglamak amaciyla 0zendirici
politikalara gecilecektir.

KIT Zamlan: Kit iiriinlerinin fiyatlar1 serbest birakilacaktr.
Her KIT yonetimi, ekonominin gerepi olarak, tirtin fiyatlanm
tamamen piyasa kosullanna gore belirleyebilecektir. KiTler
tizerindeki kamu ibaresi kaldinlarak, KIT mallanmn
haczedilebilmesi ve ©zel sirketlerin tabi oldupgu yasalara tabi
olmas1 saglanacaktir. Bu hiikiim ekonomik ve ticari faaliyette
bulunan biitiin kamu kuruluslar icin gecerli olacaktir. Bu kosullar
saglandiktan sonra KiT'lerin zellestinlmesi hizlandinlacaktir.

Ozellestirme Bagkanligi: Kamu Ortakligh idaresi (KOI)
kaldinlarak, “Ozellestirme  Baskanh” seklinde yeniden
yapilandinlacaktir ve ©zellestirme bu kurum tarafindan
ylirtitiilecektir. Ozellestirme Baskanligf, KiT'ler piyasa ekonomisi
kosulanna uyulduktan sonra, Ozellestime calismalanm
hizlandiracaktir.
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Odenekler: 1994 Biitcesinden ©denek disi harcama
yapimasina izin verilmeyecektir. Personel ve faiz ddemelerine
iliskin ddenekler disindaki tiim alanlarda tasarrufa gidilecektir.

Mali Ozerdlik: Yerel yonetimlerde mali dzerklige gidilecek,
belediyeler kanunu diizenlenerek idari dzerkligin yar sira, yerel
yonetimlere mali 6zerklik verilecektir.

Kamu Mallan ve Araglar: Kamunun elindeki tasinmazlar
satilarak, degerlendirilecektir. Kamuda tasit kullarumi ve tasit
ahmi sinirlandinlacaktir.

Gelir-Gider Dengesi: Kamu maliyetinde gelir-gider
dengesinin saglanmasinun yam sira gelir-tiiketim, tasarruf-yabnm
dengesinin kurulmas: icin dnlemler alinacaktir. Genel biitce, katma
biitce, KiTler sosyal giivenlik kurumlar1 ve yerel yonetim
aciklanrun kapatilmasi icin Hazine Birligi mutlaka saglanacaktir.
Kamu finansmaninda {iretim, istihdam, ihracat ve yatirnm
tesvikleri yeniden belirlenecektir. T.B.M.M.’deki vergi tasansi
yeniden diizenlenecektir.

Kararlar 6zetle iicret ve maas artislannin siirlandirilmass,
kamu kesimine de c¢ok iyi diizen vererek i¢ talebin kisilmasi
anlamundadir. Once cok devaliiasyon yapilip daha sonra yavas kur
ayarlamasi ile ekonomik istikrar aranacaktir. Bu arada kamu
mallanrun fiyatlanna yliksek oranh zamlar yapilacak ve alti ay
siireyle de bir daha zam yapilmayacaktir. Kararlar ekonominin
frenine aniden basilmasi1 anlamundadr.
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5 Nisan Kararlarimin makro anlamda ekonomi iizerindeki
etkilerinin, bunahim derecesinde ve Cumhuriyet tarihinin en agir
etkileri oldugu oOne siiriilmektedir. Ekonomide genel bir talep
gerilemesi, hizlh kur ayarlamalar1 ile ithalain pahahlanmasi
dolayisiyla iiretimin diismesi soz konusu olmustur. Uretim
gerilerken, ithalat da gerilemis, ihracat kur artis1 ile artmus ve
sonucta dis ticaret aciklar1 da dnemli dlciide kapatilmistir.6 1993 ve
1994 yillanina ait veriler aylar itibariyle Tablo 5’'de gosterilmistir.”
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Tablo 5:
1993 ve 1994 Yillar: Ihracat ve Ithalat: Ile Dig Ticaret Dengesi
(FOB-milyon$)
Yillar Aylar Thracat Toplamu Ithalat Dag Ticaret Dengesi
Toplamu

1 1289 -1793 -537

2 1186 -2004 -813

3 1249 -2111 -857

4 1290 -2879 -1583

5 1354 -2525 -1154

6 912 -2374 -1506

1993 7 1213 -2469 -1363
8 1147 -2597 -1648

9 1275 -2400 -1308

10 1447 -2317 -873

11 1304 -2595 -1220

12 1944 -3365 -1300

1 1355 -2154 -52

2 1213 -1752 -486

3 1346 -1981 -561

4 1254 -1725 -389

5 1235 -1448 -137

6 1406 -1781 -293

1994(1) 7 1613 -1606 44
8 1540 -1890 -403

9 1720 -1928 -155

10 1689 -2023 -334

1 1658 -2146 -488

(1) Gegici sonuglan gostermektedir.

Ancak bu olumlu gelismelerin yaru sira kamu zamlann
izleyen 6zel sektor zamlan sonucu toplam esya fiyatlan endeksi
1994 yalinun son ii¢ aylik doneminde, bir dnceki yilin son ii¢ aylik
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donemine gore %141.3 tiiketici fiyatlar1 endeksi ise %120.6
degismistir®# GSMH biiyime hizz 1993 yilinda 8.1 iken, 1994
yilinda -6.0 diizeyine inmistir.? Ote yandan, 5 Nisan 1994 tarihini
izleyen donemde doviz kurlarinda hizla ytikselis goriilmiis ve
dolar bir ara 45 bin TL, mark 24 bin TL. tavaruru zorlanmustir. Bu
hizh artis karsisinda doviz kurunu sabitlestirme amaayla faiz
oranlann artbnlms, Nisan, Mayis ve Haziran 1994 itibariyle
Interbank faiz oranlan sirasiyla %350.6, %2584 ve %262.8
olmustur.10

Bu gelismeler dogrultusunda, 5 Nisan Kararlari’ndan
toplumun her kesimi etkilenmistirr Ancak konumuzu
ilgilendirmesi bakimindan sadece isletmeler tiizerindeki etkileri
incelenecek, diger yonlerine girilmeyecektir.

B. 5 Nisan Kararlar'nin igletmeler Uzerindeki Etkileri

Makro gelismeler dogrultusunda, rant kazanann
ekonomiye hakim olmasi, halkin gelir diizeyinin azalmasi, kredi
faiz oranlanmun ve yabanc kaynak kullarum maliyetinin artmasi
sonucu, 5 Nisan Kararlari'ndan isletmeler 6nemli boyutlarda
etkilenmislerdir.

Satislardaki artis 1994 yih Nisan ve Mayis aylan itibariyle
negatife diismils, hammadde fiyatlanndaki artis dovizdeki artisa
bagh olarak Nisan ayinda rekor diizeylere cakmus, kapasite
kullanm oram diismiistiir. Genelde %50- %60 diizeyinde talep
azalmas: soz konusudur. Ote yandan, 1994 yih Nisan ayindan
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itibaren kapanan isletme saylannda artis goriiliirken, o©zel
yatinmlarda %9.1 diizeyinde daralma vardir. Bu gelismeler Tablo
6, ve Tablo 7 ve Tablo-8'de verilmistir.!!

Tablo 6:
Imalat Sanayinde 1993 ve 1994 Yillarina Ait Gelismeler
Yillar | Aylar Toplam Toplam Hammadde Ayhk
Uretimde Yurtigi Fiyatlannda Kapasite
Ayhk Satiglar Aylik Ort. Artig Kullamum
Ort. Artig Aylik Ort. Oraru %(2)
Artig

1 0.7 -6.2 5.6 79.8

2 -0.1 7.6 4.7 77.0

3 22 54 36 747

4 6.1 15.6 24 80.8

5 0.9 -0.2 54 829

6 -0.5 -1.5 3.9 79.7

1993 7 5.2 6.3 3.6 825
8 21 0.3 34 79.8

9 13.3 9.2 37 825

10 14 0.6 4.5 81.3

1 17 20 26 81.7

12 3.7 34 3.0 83.0

1 -4.6 -5.2 8.8 83.0

2 9.1 -25 74 765

3 1.6 72 11.3 755

4 -53 -121 39.1 71.0

5 4.5 -10.2 5.8 69.5

6 0.6 14.1 3.4 70.0

1994 7 10.3 9.0 25 71.0
8 10.6 9.6 33 72.9

9 8.4 104 4.5 787

10 3.2 24 6.4 771

1 34 36 55 74.9

12 -3.0 -3.5 3.6 755

1995(1) 1 -33 3.8 8.0 -
2 -3.6 -2.3 54 -

(1) Gegici sonuclan gdstermektedir.
(2) Kamu ve 8zel sektdr toplamur gdstermektedir.
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Tablo:7

Imalat Sanayinin Tam Kapasite Ile Cahsmama Nedenlerine
Tligkin Aylik Veriler (% )12

Yillar | Aylar | Hammadde | Iscilerle Mali Talep Enerji Diger
Yetersizligi Dgili Imkan- | Yetersizligi | Yetersizligi
Yerli Meseleler | sizhklar
ithal

1( 37| 30 40 35 434 10| 239

2| 36| 14 46 36 529 15( 123

31 42| 21 3.6 3.6 45.8 20( 181

4| 36| 13 25 48 515 05| 124

5| 39( 09 19 4.0 54.2 07 124

6| 29| 18 41 4.7 46.6 14| 209

1993 71 46 17 44 3.6 49.2 20| 157
8| 32| 09 3.8 3.0 41.6 10 223

9| 34| 15 3.0 31 38.7 12| 308

10| 43| 28 32 41 50.7 10| 128

11 34| 17 27 29 49.5 15| 134

12| 26| 22 25 6.0 51.1 13| 149

1 35| 36 29 35 49.2 07| 16.7

2| 27| 17 27 5.9 55.1 10| 150

31 22| 11 24 43 51.0 04| 227

4 22| 06 16 4.1 59.2 08| 123

5| 16| 04 22 47 57.8 04| 154

6| 12| 07 29 3.8 614 02| 115

1994 7 24| 11 26 9.7 56.7 06| 10.8
8| 78| 09 34 4.8 61.1 06| 116

9| 31| 17 34 28 55.0 05| 126

10| 33| 22 29 8.6 57.7 06| 164

11| 38| 22 25 7.0 54.8 10| 229

12| 39| 32 35 38 58.5 15| 108

1995 1 - - - 84 - - -
2 - - - - - - -




Tablo 8:-
Aylik Sanayi Uretim Indeksi, Yeni Kurulan ve Kapanan Sirketler,

Kooperatifler, Firmalar3

145

Yillar | Aylar Aylhik Yeni Kurulan Kapanan Yeni Kapanan
Sanayi Sirketler ve Sirketler ve | Kurulan | Firmalar
Uretim Kooperatifler | Kooperatifler | Firmalar )
Indeksi 2 () ()
(1986=100)
1 1447 5400 40 1884 1682
2 1375 3944 30 1200 1183
3 139.1 3061 11 1011 921
4 146.2 3226 30 1273 1070
5 148.3 3740 8 1312 1027
6 141.2 2943 11 921 745
1993 7 155.2 3732 6 1028 936
8 1424 3316 23 1029 920
9 161.1 3540 17 1161 1002
10 164.2 3401 2 1208 797
11 161.8 3382 16 772 931
12 170.1 4156 24 1112 1134
1 155.8 8984 32 1989 1391
2 136.0 5367 17 970 856
3 142.2 3679 15 842 868
4 134.7 3045 7 1033 881
5 1284 2504 73 676 917
6 129.9 2578 146 681 1304
1994 7 135.3 2924 85 683 754
8 143.0 3439 69 717 941
9 153.8 3535 46 916 783
10 1543 4125 64 961 1092
11 1554 3801 27 666 698
12 155.0 4591 109 751 957
1995 1 144.0 - - -
(1)

(1) Gegici sonuglan gdstermektedir.
(2) Degerler adet olarak verilmistir.

Ote yandan 5 Nisan Kararlari’nin isletmelere etkileri

konusunda baz1 cahsmalar yapilmistir. Bunlardan Ankara Sanayi
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Odasi'mun 362 tiyesi lizerinde yaptipa anket sorulan soyledir.4 5
nisan Kararlan’'ndan hemen sonra firmalann %42’sinin elinde hic
siparis yoktur. %47.8'i ya isci akarmus ya da ticretli-licretsiz izin
vermigtir. Firmalann %73.2’si kamudan, 6zel sektdrden ya da her
ikisinden birden alacakh durumdadir. Kredi kullanan sanayicilerin
% 41'i Mart ay1 donem faizlerini 6deyememistir. Firmalann %60'a
yakiru, vergisini Odeyebilmek icin bankaya borclanmak
durumundadir.

BUSIAD'mn, tiyelerinden 54'ti iizerinde yapilan anketin
sonuclarn ise soyledir:'> Firmalann %81'inde 5 Nisan Kararlan'mun
olumsuz etkisi olmustur. %51 oraninda satislarda azalma soz
konusudur, %38'i kredi maliyetlerinin artmasindan etkilenmistir.
%6’s1 yabanci sermaye bulamamaktan sikayetcidir. %69'un da
istikrar paketinin olumlu sonuclanaca@ konusunda giiven yoktur.

TOSYOV Koordinasyon Kurulu Toplantisina gore
KOBI'lere ait su sonuclar duyurulmustur:'¢ KOBI'ler ciddi bir
darbogazin esipine gelmislerdir. Isletmeler yliksek banka faizleri
ve artan girdi maliyetleri karsisinda ezilmektedirler. Urettiklerini
satamaz duruma geldikleri gibi, vergi, SSK primi gibi kamu
borclann ddeme giicliigtine diismiislerdir.

ISO adina yapilan agklamada, iiyeleri olan igyerlerinde
70.000 civarinda bir isci kaybiun so6z konusu oldugu
belirtilmistir.'” Ankara’da OSTIM’de isten qkanlan sayis1 3.000
civarindadir.18
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IMKB’ye kote 76 sanayi sirketi {izerinde yapilan arastirma
sonuclan soyledir:!% Isletmelerin net satis hasilab Haziran ayinda
reel olarak %19.8, Eyliil ayinda ise %14 dolayinda azalmistr.
Thracatin toplam satislar icindeki oram %13 diizeyinden %22ye
yiikselmistir. 1994 yiiun ilk yarisinda bu sirketlerin toplam
isletme sermayeleri reel olarak %15 dolaylarinda azalmistr.
Sirketlerin bor¢/6z sermaye orama Arahk 1993'te 1.09 iken, Eyliil
1994'te 1.46 olmustur. Net kar mariji Arahk 1993’te 0.1 diizeyinden
Eylil 1994’te bir onceki doneme gore -16.3 diizeyinde azalma
gorilmistiir.

Goruldiigis gibi 5 Nisan Kararlan tim isletmeleri
etkilemistir. Ancak en yiiksek oranda kapasite distklugi
otomotiv sanayinde olmustur2’ Bu nedenle otomotiv ve yan
sanayi ayrica incelenecektir.

C. 5 Nisan Kararlarinin Otomotiv ve Yan Sanayi
Uzerindeki Etkileri

Tiirkiye’de otomotiv sanayi son yilarda artan talebi
yakalayabilmek icin siirekli kapasite artbnmuna gidiyordu. Ancak
bu artis 5 nisan Kararlan ile birlikte azahsa dontistii. Tiiketici
kredilerinin durdurulmasi, faiz oranlanun arttinlmas: ve gelir
diizeyinin diismesi, talebin azalmasinda 6nemli nedenlerdir. Ilk
tedbir olarak iliretime ara vermekle ise baslayan, giderek de isci
sayisinda biiyiik azaltmalara giden otomotiv yan sanayi bu
karanndan sonra krizle neredeyse icice gecti. Dolayisiyla krizin mi
otomotiv sanayisini etkiledigi, otomotiv sanayinde alinan
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kararlann mi krizi siddetlendirdigi tartisithr oldu. Sonucta
otomotiv sanayicileri satislarin arttinlmasi icin hiikiimetten baza
kolayliklar elde ettiler. Ve ardindan piyasada genel bir iyimserlik
havas1 olustu. Ancak bu iyimserlik {iretimde c¢ok onemli
degisikliklere neden olmadi. Buna karsilik fiyatlar artmaya devam
etti.2!

Ote yandan baz1 goriisler fiyatlann artmasinin nedenini
karhlik orarurun yiiksek olmasina bagladilar. Merkez Bankasi'nin
7634 sirket iizerinde yaptifi arastirmaya gore, otomotiv sektorii
%37 karlihk oramuyla en kérh sektorler olarak ikinci sirada yer
ald1.22 Otomotiv firmalariun 1994 yilinda ddedikleri vergiler ve 5
yillik cirolar1 Tablo 9 ve 10°da goriilmektedir.

Sonucg olarak otomotiv sanayi 1994 yilim1 1993’e gore, %41
tiretim ve %27 oraminda personel azalmasy, buna karsihk %79
oraninda ihracat, %57 oraninda yatirnm artis1 ile kapatti. 1994 yih
kapasite kullanim orami %46 olarak gerceklesti. Bu gelismeler
Tablo 11, 12, 13 ve 14’den izlenebilir.

Ana sanayideki bu gelismelerden dogal olarak yan sanayi de
etkilendi. Gerileyen taleple birlikte, yan sanayide de onemli dlciide
kapasite daralmas1 soz konusu olmus, personel sayis1 azalmus,
vardiya azaltma, ticretli-licretsiz izin verme, iiretim giinii diistirme
ve hatta tamamen iiretime ara verme seklinde cesitli uygulamalar
yapilmistir. Yan sanayide faaliyet gosteren 1000 kadar firmanin
Olgek itibariyle aym1 boyutta bulunmalari nedeniyle, krizden
etkilenme diizeyleri de aym olmamustir. Ilk grupta yer alanlar
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biiyiik holdinglerin oto yan sanayi firmalar1 olup, modern
teknolojileri ile iiretimlerini siirdiirmektedirler. Kaliteli {iretim
gerceklestirmekte ve iirettiklerinin cogunu ihrac etmektedirler. Bu
nedenle de krizden etkilenme diizeyleri azdir. Ikinci grup daha
organize, fakat heniiz emek yopgun iiretim kullanan, siurh
olanaklarla yatinmlanm arttirabilen kuruluslardir. Genellikle ic
pazara calsirlar ve piyasadaki dalgalanmalardan yakindan
etkilenirler. Uciincii grup ise sektorle ilgili teknik egitim veren
okul mezunlar1 ve cekirdekten yetisme girisimcilerdir. Genellikle
sanayi sitelerinde sirurh olanaklarla emek yogun {iretim yapmaya
calisirlar. Plastik, kaucuk esash bilesenler, ahsap kisimlar, koltuk
ve doseme, basit metal parcalar imal ederler. Bu grup krizden en
cok etkilenenlerdir. Isyerini tamamen kapatma veya faaliyetini
gecici olarak durdurma gibi uygulamalara en c¢ok konu
olmuslardir. 5 Nisan Krizinin en dnemli etkisi ihtisas sahibi olan
oto yan sanayini kaybetme tehlikesi yaratmasidir.z

Bu gelismeler arastrma kisminda, firma yoneticilerinin
goriisleri ile birlikte daha ayrintili olarak ele alinacaktir.

Tablo 9: Otomotiv Sanayii Firmalarinin Odedikleri Vergiler ve Ucretler
1994 Aralik Sonu Itibariyle

AOS BMC CHRYSLER KARSAN
Net Ucret ve Ikramiyeler 68.707.518.346 | 192.190.000.000 | 67.229.226.000 | 76.453.000.000
Gelir Vergisi 39.481.808.425 | 76.973.000.000 | 31.650.000.000 | 24.003.000.000
S.S. Primi lggi ve lgveren 11.306478.170 | 42.233.000.000 | 10.561.625.000 9.896.000.000
Damga Vergisi 611.609.011 1.530.000.000 478.769.000 500.000.000
Diger Kesintiler 0 9.079.000.000 4.033.940.000 5.523.000.000
Istih. Ed. Odeme ve Vergi Topl 120.107.408.952 | 322.005.000.000 | 113.953.560.000 | 116.375.000.000
Ith. Ode. Top. Ver. Ve Res. (KDV Harig) | 216.135.275.000 | 108.206.000.000 | 232.946.460.000 | 70.687.000.000
Vergi Dairelerine Odenen KDV 23.784.677.490 | 19.466.000.000 6.452.225.000 | 19.825.000.000
| Diger Vergiler 2.006.617.761 | 87.465.000.000 | 23.152.799.488 429.000.000
Kurumlar Yergisi 112.967.923.950 7.405.000.000 0] 14.720.000.000
Toplam 474.997.903.153 | 544.547.000.000 | 376.505.044.488 | 222.036.000.000
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MAN M.BENZ OPEL OTOKAR

Net Ucret ve lkramiyeler 106.129.000.000 | 573.462.934.000 | 68.478.898.409. | 103.225.206.782
Gelir Vergisi 41.489.000.000 | 187.071.616.000 35.041.050.285 | 39.264.029.000
S.S. Primi Iggi ve Igveren 18.606.000.000 59.202.512.524 10.553.584.418 | 13.605.682.739
Damga Vergisi 703.000.000 2.425.480.000 507.290.134 605.973.000
Diger Kesintiler 6.633.000.000 11.480.328.000 632.455.883 7.821.108.479
Istih. Ed. Odeme ve Vergi TopL 173.560.000.000 | 833.642.870.524 | 115.213.279.129 | 164.522.000.000
Ith. Ode. Top. Ver. Ve Res. (KDV 0 389.750.054.603 520.753.245.512 | 64.193.000.000
Harig) |

Vergi Dairelerine Odenen KDV 94.889.200.000 0| 246.054527.982 | 10.284.000.000
Diger Vergiler 1.169.042.000 5.116.049.000 2.485.523.000 3.794.000.000
Kurumlar Vergisi 0 0 171.441.545.089 | 131.379.061.000
Toplam 269.618.242.000 | 1.228.508.974.127 | 1.055.948.120.662 | 374.172.061.000

OTOSAN OTOYOL O.RENAULT TEMSA

Net Ucret ve Ikramiyeler 402.927.000.000 | 124.305.366.530 | 659.900.675.000 | 100.827.000.000
Gelir Vergisi 132.907.000.000 | 77.279.139.227 281.771.870.000 | 45.635.000.000
S.S. Primi Igci ve Igveren 43.529.000.000 | 27.227.608.592 | 125.210.590.000 | 16.321.000.000
Damga Vergisi 2.552.000.000 1.250.608.592 4.648.743.000 765.000.000
Diger Kesintiler 20.878.000.000 | 17.604.789.210 37.058377.000 9.343.000.000
Istih. Ed. Odeme ve Vergi TopL 602.793.000.000 | 247.667.354.542 | 1.108.590.255.000 | 172.891.000.000
ith. Ode. Top. Ver. Ve Res. (KDV | 361.821.000.000 | 100.366.104.383 | 773.073.708.555 0
Hari¢)

Vergi Dairelerine Odenen KDV 207.171.000.000 | 345.298.298.316 | 1.245.612.312.189 | 38.071.000.000
Diger Vergiler 20.327.000.000 | 10.972.134710 | 194.192.158.935 9.125.000.000
Kurumler Vergisi 119.467.000.000 | 78.016.055.000 | 224.828.805.913 0
Toplam 1.311.579.000.000 | 782.319.946.951 | 3.546.297.240.592 | 220.087.000.000

TOFAS T.TRAKTOR UZEL TOPLAM*

Net Ucret ve lkramiyeler 916.591.017.191 | 161.412.550.034 ] 292.777.350.000 | 3.914.616.742.292
Gelir Vergisi 371.483.941.782 | 80.256.278.922 | 83.027.303.000 | 1.547.334.031.641
S.5. Primi lgci ve Igveren 194.805.690.062 | 28.911.900.031 | 43.531.623.000 |  655.502.294.536
Damga Vergisi 7.381.536.700 1.363.150.320 1.572.213.000 26.895.215.148
Diger Kesintiler 73.686412.520 | 15.465.612.983 9.530.776.000 228.7609.800.075
Istih. Ed. Odeme ve Vergi Topl 1.563.948.598.255 | 287.409.492.290 | 430.439.265.000 | 6.373.118.083.692
ith. Ode. Top. Ver. Ve Res. (KDV | 427.029.104.102 | 124.638.000.000 | 169.937.053.000 | 3.559.536.005.155
Harig)

Vergi Dairelerine Odenen KDV 1.849.734.800.000 | 85.422.028.000 | 112.838.566.000 | 4304.923.634977
Diger Vergiler 12.319.454.089 3.765.427.205 | 67.123310.000 443.438.516.188
Kurumlar Vergisi 1.668.833.996.000 | 84.082.588.000 | 210.033.169.000 | 2.823.175.143.902
Toplam 5.521.885.952446 | 585.317.535.495 | 990.371.363.000 { 17.504.191.383.914

* Tim firmalann ilk siitun degeri toplanudar.
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Tablo: 10
Otomotiv Sanayii Firmalarimin Cirolan: (Aralik Sonu - Milyon TL)*
Firmalar 1990 1991 1992 1993 1994
AOS 243749 363388 | 1.006.060 | 1.607.748 | 1.432.622
BMC 652009 | 1.274529 | 1.752.855 | 2.999.732 | 2.776.000
CHRYSLER | 272768 428836 | 76529 | 1.692157 | 1.276.546
KARSAN 176493 | 320581 | 707364 | 1.324826| 991.513
MAN 816 | 201.026| 282493| 862436| 774961
M.BENZ 989.426 | 719250 | 2.039.909 | 4.741.748 | 4.966.372
OPEL 42032 | 338438 1.013.110| 3.187.966 | 3.875.065
OTOKAR 132956 | 307.990| 585424 | 911.105| 1.834.497
OTOSAN 819.381 | 986.479 | 2.360.885 | 4.943.176 | 4.766.247
OTOYOL 372853 | 398722 | 1.015720 1.948.176 | 2.041.103
O.RENAULT | 1.580.550 | 2742431 | 6.368.220 | 12.861.221 | 14.748.875
TEMSA 158055 [ 206140 | 487.403| 1.408131| 1135927
TOFAS 1.742.488 | 3276231 | 7.577.627 | 18.085.851 | 19.504.120
TOYOTASA 0 0 0 0| 604.017
T.TRAKTOR | 404.072| 523830 | 922739| 2.1554% | 2.879.383
UZEL 486478 | 389215| 844675 2028400| 2.883.541
Toplam 8.074.126 | 12.477.086 | 27.729.780 | 60.758.704 | 66.490.789
Tablo: 11

Otomotiv Sanayii Firmalarimin Uretim Adetleri ve Kapasite Kullammi26
Tipler 1990 1991 1992 1993 1994 1995
Otomobil 167.556 195574 265245 348095 212.651 66.813
Gekici 281 231 2% 547 181 112
Kamyon 16652 16.687 21.012 30797 11927 4.500
Kamyonet 10553 13541 16984 19766 9.602 4.042
Otobiis 1689 1.075 1415 1933 1034 239
Minibiis 7898 9912 11450 12084 4924 2016
Midibiis 4288 4401 6399 7435 2855 848
Traktdr 30098 21381 21723 32809 22663 10.028
Toplam 239.015 262.802 344.482 453465 265837 88.598
Kapasite Kullamumu %55 %64 %77 %77 %46 %40




152

Tablo: 12
Otomotiv Sanayii Istihdarm (Aralik Sonu )7

Firmalar 1990 | 1991 1992 1993 1994
AOS 461 477 490 530 375
BMC 1902 2417 1918 2.061 1.510
CHRYSLER 489 491 398 450 355
KARSAN 534 513 506 492 258
MAN 241 757 723 889 601
M.BENZ 2664 | 2294| 2801 2981 2408
OPEL 237 237 240 279 263
OTOKAR 510 565 500 538 472
OTOSAN 23131 1773 1957 2184 1.204
OTOYOL 1.141 878 1120 1.116 793
O.RENAULT 4293 | 4847 4932| 5281 3724
TEMSA 662 549 626 751 714
TOFAS 6.168| 6788| 8145| 8.89%0 5704
TOYOTASA 0 0 0 0 676
T.TRAKTOR 1144 1033| 1.018| 119 895
UZEL 1947 1695 1593 | 1795 1.639

| Toplam 24706 | 25314 26967 29433 21.591

Tablo:13
Otomotiv Sanayii Firmalarimin Ihracatlan (Aralik Sonu - Adet )28

Tipler 1990 1991 1992 1993 1994
Otomobil 5533 5.790 8.996 6.846 12.802
Cekici 0 0 1 0 0
Kamyon 113 110 210 364 382
Kamyonet 33 110 78 214 355
Otobiis 168 72 229 474 583
Minibiis 82 139 197 102 170
Midibiis 8 36 38 121 250
Traktor 21 36 28 0 27
Yedek Parca 0 0 0 0 0
Toplam 5.958 6.293 9.777 8.121 14.569
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Tablo: 14

Otomotiv Sanayii Yatinmlari(Aralik Sonu - USD )%
Proje Tipi 1992 1993 1994
Kapasite Arttinmi 80.862.880 166.122.160 290.400.000
Modernizasyon 25.991.640 89.138.720 109.400.000
Yeni Model 51.983.280 97.242.240 225.700.000
Kalite Arttina 5.775.920 16.207.040 43.400.000
Yerlilegtirmeyi Arttinci 112.630.440 12.155.280 25.300.000
Diger 11.551.840 24.310.560 11.900.000
Toplam 288.796.000 405.176.000 706.100.000

II. TURKIYE'DE 5 NiSAN KARARLARINA BAGLI
OLARAK YASANAN KRiZ ACISINDAN
OTOMOTIV YAN SANAYINE YONELIK

ARASTIRMA

Calismada verilen teorik bilgilerin, 5 Nisan Kararlari’na
bagh olarak otomotiv yan sanayinde goriilen kriz {izerinde
uygulamas: yapidmistir. Bu kisimda arastirma sonuclan
incelenecektir. Arastirma sonuclarina gecmeden once, arastirma
konusunda genel bilgiler verilecektir.

A. Aragtirma Hakkinda Genel Bilgiler

Genel bilgiler kapsaminda, arastirmanin amaci ve kapsami
ile arastirmada kullanilan yontem ele alinacaktir.
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1. Aragtirmanin Amaci ve Kapsami

Tiirkiye’de en son 5 Nisan Kararlari’'na bagh olarak kriz
yasandig icin, arastirma bu kararlarin etkileri iizerine yapilmustir.
5 Nisan Kararlar1 toplumun tim kesimlerinde kriz yaratmistir.
Ancak Nisan 5 Kararlar1 toplumun tiim kesimlerinde kriz
yaratmistir. Ancak otomotiv sektoriindeki kriz daha agir olmustur.
Otomotiv ana firmalar: bir sekilde kendilerini kurtarma yollarim
bulabileceklerdir. Bu nedenle en ciddi krizler yan sanayi {izerinde
goriilmektedir. Yan sanayi firmalanmn cogu tek bir ana firmaya
iiretim yapmaktadir. Ana firmanin iiretimi durdurmasi, kendi
olanaklariyla zor bir sekilde yasama savasi veren yan firmay:
oldiirme noktasina getirmektedir.

Bu nedenle arastrmanin kapsamina otomotiv yan sanayi
firmalar1 alinmistir. Arastirma yapilacak olan otomotiv yan sanayi
firmalari, Bursa’da faaliyet gosterenler arasindan secilmistir.
Bursa’da bu konuda calisan irili ufakh firma sayis1 coktur.® Ancak
bunlarin pek cogu cok kiiciik isletme niteligindedir. Bu arastirma,
Bursa’da faaliyet gosteren ve kendi sektoriinde biiyiik ya da orta
olcekli olan firmalar iizerinde yapilmustir.3! Ornekleme yoluyla bu
firmalann sekizi alinmistir.

Aragtirmada goriilen temel amac, 5 Nisan Kararlari'min
yaratti1 krizden en cok etkilenen sektor olarak otomotiv yan
sanayi firmalannn krize kars:1 hazirladiklann yonetim yapilanmn,
kriz aninda alinan yonetim tedbirlerini ve kriz sonrasi yeniden
yapilanma calismalarim ortaya koymaktur.
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2. Aragtirmada Kullanilan Yontem

Arastirmada anket yonetimi kullamilmistir. Anketin yani sira
gorisme yontemine de aym olciide aghrlik verilmistir. Gereken
durumlarda anket sorulanmun disina cikarak ayrintih bilgiler
alinmustir. Anketler dogrudan verilmis olup, yanutlarinda goriisme
yontemi kullanulmistir. Ayrica anket sorulanmun disinda ilave
bilgiler de ahnmustir. goriisiilen kisiler firma sahibi veya tepe
yoneticisi diizeyinde secilmistir.

B. Aragtirma Sonuglarinin Analizi

Anket sonuclanrun degerlendirilmesinde rasyo yontemi
kullanilmistir. Bazi sorular arasindaki iliski, gorsel olarak
kurulacaktir3? Degerlendirme sonuclanmn verilmesinde teorik
boliimiin sistemine uyulacaktur.

1. Aragtirma Yapilan igletmelerin Kriz Oncesi
YOnetim Yapilan

Arastirma yapilan isletmelerin krize kars1 yapilanmalan
yerine, agirlikh olarak kriz sonrasi, yapilanmaya gerek duyduklar:
gorilmiistir.
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a. Aragtirma Yapilan igletmelerin Krize Kars:
Planlama Anlayiglan

Arastirma yapilan isletmelerin %25’i isletmenin yasamuru
strekli kilmay1r %38’i tiiketici tatminini, %13’t istikrarli olmay:
birinci sirada hedeflemektedir. %38’i biiyiime, %25’i isletmenin
yasanuru siirekli kilma, %13’4 kéarhihk, %13’u istikrar hedefini
ikinci sirada almaktadir (Tablo-15). Yabrimlarin %50’si teknoloji
aghrhkli, %50’si insan agirhikhidir (Tablo-16).

Arastirma yapilan isletmelerin %75i kisa vadeli planlama,
%50’si uzun vadeli, %50’si stratejik planlama yaptiklanm
belirtmislerdir (Tablo 17). Planlamada ve karar almada %88
sezgilere gore, %75 beyin firtinas1 yontemiyle, %25 karar agaci
yontemi kullanilarak hareket edilmektedir (Tablo-18).

Ote yandan isletmelerin %75inin kriz oncesi hazir bir kriz
rehberleri olmadi@, %25'inin ise boyle bir hazirliklar1 oldugu, bu
rehberde eylem plan1 ve acil telefon numaralannn bulundugu
belirlenmistir (Tablo-19). Ayrica isletmelerin tamami degisimleri
planh yaptiklarinu belirtmislerdir (Tablo-20).

b. Arastirma Yapilan Isletmelerin Kriz Oncesi
Orgiitsel Degigimleri

Arastirma yapilan isletmelerin tamami (Tablo-21) orgiitsel
degisim yasadiklarini belirtmislerdir. %38’inde kriz ©ncesi
yapilanma baslamis ve heniiz devam etmektedir. %50'si krizden



157

sonra yeniden yapilanmaya gerek duymuslardir. %88’i heniiz
fonksiyonel oOrgiit yapisim kullanmaktadir. %12’si matriks
yapidadir (Tablo-22)

Isletmelerin organizasyon yapilanmn ozellikleri yoniinden
dagilimlar1 soyledir: %100'ii toplam kalite ve siirekli gelisen
orgiitler olarak hareket ettiklerini belirtmislerdir. Bu anlayis
cercevesinde ekip calismasi %75'inde vardir, %75'i iiretimde sifir
hatay1r %63’ii teslimatta sifir hatayr calisma ilkesi olarak
almaktadir. Miisteri odakh calisma %63’iinde s6z konusudur. Bu
gelismelerin yarusira isletmelerin %75'inde hiyerarsik yapiya
baghhk vardir. Aymn isletmelerin bazilannda dikey iletisimin
yanisira yatay iletisim kanallar1 da islemektedir (Tablo-23).

c. Aragtirma Yapilan igletmelerin Kriz Oncesi Kadro
Yapilan

Arastirma yapilan isletmelerin yoneticilerinde %88 oraninda
titkketici odakh yaklasim vardir, %75’i degisimlere uyum saglama
esnekligi ile koordine edici olus ozelligine sahiptirler. %63’ii
yaratici niteliktedir (Tablo-24). Kadro yapilarinda, %75 oramnda
uyumlu kisiler agirhktadir. %38 oraninda yaratici nitelikli kisiler
vardir. Siradanlar ve yildizlar fazla yoktur (Tablo-25). Arastirma
yaplan isletmelerin kriz oncesi belirlenen kriz ekipleri yoktur
(Tablo-26).
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d. Aragtirma Yapilan Isletmelerin Kriz Oncesi Egitim
ve Motivasyon

Isletmelerin tamamu krize dzgii egitim yapmadiklarini, genel
anlamda egitimleri oldugunu belirtmislerdir (Tablo-27).

Bu isletmelerin, drgiit ikliminin krize hazirlanmas: yoniinde
0zel motivasyonlar1 yoktur. Genel motivasyon programlarn
cercevesinde sozlii takdir, terfi ve prim gibi bazi motivasyon
yontemlerini uygulamaktadirlar (Tablo-27).

e. Aragtirma Yapilan igletmelerde Krizi Sezme Yontemleri

Arastirma yapilan isletmelerin %63'i, yonetim bilgi
sistemleri boliimiine sahiptir, cevre analizi yapmaktadirlar ve
erken uyan sistemleri vardir (Tablo-28). Ancak 5 Nisan krizinde bu
yollardan gelen bilgileri ciddiye alip degerlendirmediklerini
belirtmislerdir.

2. Aragtirma Yapilan igletmelerin Kriz Anindaki
YoOnetimleri

Arastirma yapilan isletmelerin %88i 5 Nisan Kararlan
sonucu kriz yasadiklarim belirtmislerdir. Isletmelerin %12’si ise 5
Nisan Kararlarnimun krize neden olmadigiu ©6ne stirmiistiir®
(Tablo-29).
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5 Nisan Kararlan'run bu isletmelerin, iiretim, satis kapasite
kullanam orany, kir ve personel sayilan tizerindeki etkileri Tablo-
30 ve 31’de goriilmektedir.

Isletmeler krize diisme nedeni olarak %57 harcamalar1 ve
tilketimi kisma yoniindeki ekonomik tedbirleri ve kredi faiz
oranlanmn artmasiu gostermislerdir. %43 oraniyla ikinci sirada
kriz dncesi yeni yatnmlar icin énemli 6l¢iide kredi alinmis olmasi
ve yoneticilerin yetersizligi gelmektedir (Tablo-32).

Kriz yasanan isletmelerde krizin olumsuz etkileri sunlardir:
Isletmelerin tamaminda kir ve satslar diismiistiir. %86'sinda
onemli finansal sorunlar giindeme gelmistir. %71 oraninda
yatinmlar yarim kalmis ve isten cikanlma korkusuyla motivasyon
kalmamustir (Tablo-33). Krizn olumlu etkileri ise sunlardir: %71
diizeyinde dis cevreyle iletisim kurmay:1 saglama yoniinde etkisi
olmustur. %57’sinde ihracata ve arastirma gelistirmeye yonelmeyi
saglamistir (Tablo-34). ilgili isletmelerin %86's1 krizden alkas icin
yeni pazarlar bulma Ozellikle ihracata yonelme yolunu
kullanmislar, %71'i maliyetlerini kismayi tercih etmistir (Tablo-35).

a. igletmelerin Kriz Aninda Krizin Boyutlarini
Belirleme Yoniindeki Caligmalan

Isletmelerde krizin boyutlanru ve etkilerini analiz yoniinden
yazihi bir cahsma yoktur. Bu islemi sozlii olarak yaptiklanm iddia
etmislerdir. Ayrica krize 6zgii karar analisti, kriz yoneticisi ve kriz
darusmani alinmas: yoniinde bir uygulamalar: yoktur (Tablo-36).
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b. Isletmelerin Kriz Anindaki Kriz Yonetim Plan1 ve
Personel Politikalan

Isletmeler kriz aninda kriz yonetim plani hazirladiklann
belirtmislerdir.  Isletmelerin tamami bu planda, krizle
basedebilmek icin strateji ve taktikler gelistirmislerdir. %71’i ayrica
krizin yazili tammmlamasim yapmistir. Kriz yonetim plarurun diger
unsurlanmnn kullanim oran diistiktiir (Tablo-37).

Kriz aninda personel politikas: olarak birinci sirada isten
cikarma yer almaktadir. Isten cikarmada orgiit diizenini bozucu
olmak, performans ve verimlilik diisiikliigii, devamsizlik, ekip
uyumunun zayifhg, askerlik yapmamis olmak gibi degisik
kriterler esas alinmustir. Ayrica iicretli ve iicretsiz izin uygulamasi
vardir. %86 oranunda da calisma  gilinlerinin azaltimasi
goriilmiistiir (Tablo-38)

c. Isletmelerin Kriz Kogullarindaki Yiiriitme ve
Iletisim Politikalan

Isletmelerin tamami, olapan sartlarda yerinden yonetim
uygulamaktadir. Kriz arunda ise %57’si merkezi yonetime gectigini
belirtmistir (Tablo-39). Kriz aninda moral destegi saglama
yoniinden elemanlara giivencede olduklar1 izlenimi veren
bilgilendirme yoniinde konusmalar yapilmistir. Kriz cabismalarim
kasede alma yoniinde bir uygulama yoktur. Isletmelerin %57’si
kriz odas1 yontemini uyguladiklarinui ancak acil bilgi merkezi
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kurmadiklanm belirtmislerdir. Ayrica halkla iliskilerden yardim
alma ve kriz yonetim plaru cercevesinde kriz iletisim politikas:
belirleme yoniinde cahsmalara rastlanmamistir. Krizin yoneticiler
tizerinde %57 oraninda stres artiriaa etkisi olmustur (Tablo-40).
Ancak bu stresin azalilmasi yoniinde cahsmalar yapilmamistir.34

3. Isletmelerin Kriz Sonras1 Durum Analizi
Yoniinden Degerlendirilmeleri

Isletmelerin tamami kriz sonrasi durum analizi
yapmuslardir. Bu analizin agirhfimu yeni hedefler belirlemek
olusturmaktadir. Thracat agirlikh yeni pazarlara yonelmek, yeni
tirtinlere gecmek, pazarlama fonksiyonuna agirhk vermek,
yatinmlarda dengeli ve temkinli olmak, organizasyonel degisim
yapmak ve egitimi artirmak gibi yeni uygulamalar goriilmektedir
(Tablo-41). Isletmelerin %71'i kriz sonrasi yeniden yapilanma
geregi duymuslardir. Bu yapilanmada daha cok yalin iiretime
gecis yoniindeki cahsmalar vardir (Tablo-42).

C. Aragtirma Sonug¢larinin Yorumu
Arastirma sonuclaninun yorumu iki grupta ele alinacaktir.

Birinci grupta kriz yasayan isletmelerin nedenleri, ikinci grupta
kriz yasamayan isletmelerin nedenleri incelenecektir.
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1. Kriz Yasayan Isletmelerin Nedenleri

Kriz yasayan isletmelerin sermaye yapilanmn daghim
incelendiginde timiiyle 6z kaynakla cahstiklar1 goriilmiistiir.3
Sadece 0z kaynakla cahsmann, sabit yatinmlann yiiksek olmasi
durumunda avantaji vardir. Ancak degisimin hizh oldugu kriz
ortamlarinda sabit yatnmlann ve dolayisiyla 6z kaynagin diisiik
tutulmas1 uygundur. Ciinkii talebin yetersiz oldugu donemlerde
degisken maliyetleri azaltarak toplam maliyeti asag1 cekmek
miimkiindiir. Ancak sabit maliyetler icin bu s6z konusu olamaz.
Bu nedenle kriz beklentisinin oldugu ortamlarda fabrikayi, makine
ve tesisleri leasing yontemiyle finanse etmek avantajhdir. Sartlar
kot oldugunda en ©onemli ihtimal olarak banka tesislere el
koyacak ve birakip gitmesi kolay olacaktir. Tersi durumunda 6z
kaynakla finanse edilen yatnmlann, sartlann kotii oldugu
ortamlarda nakte doniisttirtilmeleri zordur.

Isletmelerin bazlan teknoloji apirbkh calismaktadirlar.
Uretim konusu geregi bu zorunluysa yapilacak fazla bir sey
yoktur. Ancak, isletmenin tercih sans1 varsa, emek yogun tiretimi
tercih etmesi, kriz donemlerinde maliyetleri asap1 cekebilme
yoniinden avantajhdir.

Isletmelerin tek kéarlibk hedefinden uzaklasip, tiiketici
tatminine yonelmis olmalann olumlu bir gelismedir. Ancak kriz
sartlanina uygun siirekli gelisen orgiitler olabilmeleri icin tiiketiciyi
tatmin etmeleri yeterli degildir. Tiiketici ihtiyaclanrun Ootesine
gecerek, talep yaratmak ve pazar pastasindan pay kapmak
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onemlidir. Ote yandan isletmelerin biiyiime hedefleri vardir.
Ancak biiytime donemindeki yabnmlarda cesitlilik esas1 yoktur.
Ihracat ve esnek olma hedefleri sadece iki firma da goriilmiistiir.

Kriz yasanan isletmelerin sadece ikisinde stratejik ve uzun
vadeli planlama yapilmaktadir. Bu planlamada sezgilere gore
davrarnulmustir.

Genelde kisa vadeli calisma s6z konusudur. Cevre analizi ve
erken uyarn sistemleri, kriz yasanan isletmelerin sadece ikisinde
vardir. Bu iki firmada alman bilgileri degerlendirmediklerini
belirtmislerdir. Verilen bilgiler cercevesinde kriz yasayan
isletmelerin biiyiik dlctide tilkedeki ve diinyadaki gelismelerden
ve planlamadan uzak calistiklanrn soylemek miimkiindiir.

Kriz yasayan isletmelerden sadece birisi acil durumlarda
kullanabilecegi eylem plaruru iceren bir kriz rehberine sahiptir.
Digerlerinde boyle bir plan yoktur. Ote yandan isletmelerin
tamami degisimleri planl yaptiklanm belirtmislerdir. Ikisi
arasinda celiski goriilmektedir.

Kriz yasayan isletmelerde heniiz fonksiyonel orgiit yapisi
kullanulmaktadir. Fonksiyonel orgiit yapisi, miisteri odakh
yapillanmaya ve kriz donemlerinin gerektirdigi esneklige sahip
depildir. Ote yandan, isletmelerin bazilar1 krizden sonra, yeniden
yapilanma geregi hissetmislerdir.
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Kriz yasayan isletmelerin drgiit yapilann yontinden yapilan
gozlemlerin sonuclar kendi icerisinde celiskilidir. Fonksiyon esash
bu orglitlerde fonksiyonlar, diger bir deyisle sadece yapilacak isler
onemlidir. Hiyerarsi yogundur. Buna ragmen dikey ve yatay
iletisim de yogundur. Esneklik ve yaraticilik ¢ok diistiktiir. Ekip
calismasim uyguladigin belirten isletmelerde, ekiplere yetki devri
ve ekip olarak kazancin paylasimi soz konusu degildir. Sistem
yaklasimi, sifir hiyerarsi, degisime aqklik, ortak vizyon anlayis:
yoktur. Ote yandan iki isletmede uzmanlasma ikisinde de cok
fonksiyonlu yapilanma vardir. Diger isletmeler de bu ikisinden
birisi olmas1 gerekirken hic birisi yoktur. Isletmelerin tamami
toplam kalite ve stirekli gelisme anlayisiun hentiz diistincede
kaldig1, uygulamada tam anlamiyla yerlesmedigi anlasilmaktadir.
Sadece yoneticilerin bu bakis acilarina sahip olmalar: drgtite kriz
donemleri icin gerekli olan esnekligi getirmez. Ote yandan bu
isletmelerin kriz ekibi de yoktur. Krize hazirhik yoniinden
motivasyon ve egitim programlan da yoktur.

Kriz yasayan isletmelerin iilke ekonomisinde alinan yeni’
tedbirler nedeniyle, harcamalarin ve tiiketiminin kisilmis olmasi,
kredi faiz oranlanrun artinlmasi sonucu zor durumda kaldiklar
bir gercektir. Ancak mevcut yonetim ve organizasyon yapilarinun
da krize kars: yeterli olmadig, bu nedenle 5 Nisan Kararlari’'ndan
agir olctide etkilendikleri arastirma sonuclarindan anlasiimaktadir.

Ote yandan, bu isletmelerin kriz anindaki uygulamalan1 da
yeterli degildir. Sonuc¢ olarak satislar1 ve karlar1 diismiistiir.
Krizden sonra yeniden yapilanma geregi duyan bu isletmeler
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ihracatta dis cevreyle iletisime, {iriin cesitlendirmesine ve
arashrma ve gelistirmeye dnem vermeye baslamislardir. Bazalan
ise yalin iiretime gecisi bir kurtulus olarak gormektedirler. Ancak
krize kars1 yapilanma yoniinden sadece yalin iiretim yeterli
degildir. Hatta belki de isletmenin yapisina karsi, gerekli de
degildir.

Yaygin olan karu, 5 Nisan Kararlari'ndan sonra satislann
diismesi sonucu fiyatlarin arttifi, dolayisiyla isletmelerin kar
marjlannin da arttif1 yoniindedir. Oysa ki isletmeler KIT zamlan
ve dovizin artmas1 nedeniyle hammadde maliyetlerinin arttigiru
vurgulamaktadirlar. Ozellikle KIiT iiriinleri ve ithalatin, otomotiv
sektoriindeki girdilerde pay: coktur. Bu nedenle kdrlanmn artmasi
degil, tam tersine azalmasi soz konusudur. Otomotiv sektoriinde
faaliyet gosteren ana firmalarin kérlannun arttia belirtilmektedir.
Ancak bu artis tiretimden kaynaklanan bir artis degildir. Yabnm
amaciyla kullanacaklar fonlar, rant ekonomisine kaydirarak gelir
elde etmislerdir. Yan sanayi firmalan finansal acidan bunu
yapacak olciide de giicli degildirler.

Sonu¢ olarak kriz yasayan isletmelerin kriz ©dncesi
yapilanmalarinda bazi gelismeler olmakla birlikte, krize kolay
cevap verebilecek yonetim yapisina tam olarak ulasamadiklan
gozlemlenmistir.

Ote yandan kriz yasamayan isletmenin yoénetim yapis1 ve
kriz yasamama nedenleri de incelenerek, iki taraf arasindaki fark
goriilmelidir.
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2. Kriz Yagamayan igletmelerin Nedenleri

Otomotiv sektoriindeki kriz, A.B.D."de baslamis olup,
dalgalar halinde Avrupa iilkelerine oradan Tiirkiye'ye gelmuistir.
Kriz yasamayan tek isletmenin ana firmasi eski yillarda, bu kriz
dalgalan icersinde kalmus ve krizden siddetli olarak etkilenmistir.
Bunun sonucunda yeniden yapilanma geregi duyarak, biitiin
Diinya iilkelerindeki kuruluslaninda  ozellikle de yeni
yatinmlarinda krize kars: yonetim yapisi kurarak, en zor sartlarda
en kotii olasilikla, kolay gitmenin yollanm aramistir. Bu yapirun
temel dzelliklerinde asagidaki bulgular vardir:

Yatirimlar miimkiin oldugu olciide sabit olmaktan uzak,
degisken maliyet agirliklidir. Emek yogun teknoloji vardir. Fabrika
ve tesisler leasing yontemiyle finanse edilmektedir. Makinalar
ucuz ve kolay taginabilir niteliktedir. Oz sermaye cok diistiktiir.
Sartlar kotii oldugunda degisken maliyetleri azaltarak kan
artirmalar1 miimkiindiir. Ote yandan bu isletme ihracat agirlikl
calismaktadar.

Gelecege yonelik planlama anlayis: yiiksektir. Hatta plansiz
hicbir sey yoktur. Planlamada cesitli planlama teknikleri
kullarularak analizlere gore hareket edilmektedir. Sezgilere gore
karar alma yoktur. Bu isletme planh degisim yapmaktadir ve acil
durumlarda yapilacaklar: gosteren bir kriz rehberine sahiptir.
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Organizasyon yapis1 miisteri odakhidir ve matriks
sekildedir. Yalin iiretim ve yalin organizasyon uygulanmaktadir.
Sifir hiyerarsi denenmis ancak koordinasyon sorunlari1 yaratmasi
nedeniyle vazgeqilmistir. Su andaki yapida hiyerarsi vardir. Ekip
calismas1 ve kararlara katlhm uygulamalar1 s6z konusudur.
Yonetici seciminde koordine edici olma ve degisimlere hizla uyum
saglama Ozellikleri onemlidir. Eleman seciminde ise yaratia ve
ayru zamanda uyumlu kisiler tercih edilmektedir. Toplam kalite ve
siirekli gelisme anlayisi cercevesinde, siirekli olarak motivasyon ve
egitim programlar1 devam etmektedir. Yonetim bilgi sistemleri,
cevre analizleri ve erken uyan sistemleri vardir. Bu yollardan
genel bilgiler ciddi bir sekilde degerlendirilmektedir. Gortildugi
gibi, kriz yasayan isletmelere gore krize karsi yapilanmalari
oldukca farkhdar.

D. Otomotiv Yan Sanayine Oneriler

Bu calismarun sonucunda, otomotiv yan sanayi firmalannin
krize kars1 yapilanmalar: amaciyla sunlar dnerilmektedir:

- Otomotiv yan sanayi firmalar1 genellikle tek iiriine, tek
miisteriye, tek pazara bagh olarak cahismaktadirlar. Bu yapidan
vazgecerek, irin ve pazar cesitlendirmesine gecerek, ozellikle
ihracat imkanlar1 aramahdirlar.

- Faaliyetleri giinlik gorme anlayisindan kurtularak, uzun
vadeli ve stratejiler gelistirerek calismahdirlar. Bu amacla tilkedeki
ve Diinyada ki gelismeleri izleyen, cevre analizi ve erken uyan



168

sistemleri kurarak, bu kanallardan gelen bilgileri ciddi bir sekilde
degerlendirmelidirler.

Yauinmlarda cesitlendirme esasina uyulmali ve temkinli
davramilmalidir. Egger miimkiinse emek yogun teknoloji ve esnek
uzmanlasma kullarulmahdir. Emek yogun teknoloji kullarumi sz
konusu degilse, esnek iiretim sistemleri tercih edilmelidir.

-Yatinmlarda sabit giderler miimkiin oldugu kadar diisiik
tutulmahdir. Bu amacla fabrika ve tesis, makinalar teasing
yontemiyle finanse edilebilir.

- Miisteri ihtiyaclarim karsilama yoniinde degil, miisteriye
yeni ihtiyaclar yaratma yoniinde calisiimahdur.

Toplam kalite anlayis1 ve siirekli gelisen organizasyon
modeli diisiincede kalmamali, hizh bir sekilde uygulamalara
gecilmelidir.

Orgiite ortak bir vizyon getirilerek, cahisanlann nereye
dogru yonelecekleri belirlenmelidir.

Olaylan1 birbirinden bagimsiz olarak algilama ve kendi
icinde degerlendirme anlayisindan vazgecilerek, biitiin olarak
degerlendirme yapilmalidur.

Ekip calismas: esas alinmah, ancak bu konuda basarih
olabilmek icin ekiplere yetki devri ve ekiplere prim uygulamasi
getinlmelidir.
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- Esnek ve disa doniik yapilanma kullarulmahdir.

- Herhangi bir kriz aninda (grev, ekonomik kriz, dogal afet
v.b.) kullanulmak {iizere acil eylem plaruru iceren kriz rehberi
hazirlanmalidir.

- Kriz aminda zaman kazanmak icin, kriz ekibi ya da ekipleri
hazir bulundurulmahdar.

Krizden kolay ckis amaciyla egitim programlan
yogunlashnlmalhdir.

Tablo 15:
Aragtirma Yapilan Igletmelerin Agirliklh Hedefleri
Konu

Sirket Ad1 W@A[GD[B|6) |7 |B d]
(A Firma) 1 2
(B Firma) 1 3| 2
(C Firma) 1 2
(D Firma) 2 3 Esneklik
(E Firma) 1
(F Firma) 2 1 3
(H Firma) 2 3 Esneklik
(I Firma) 1 3 2
Toplam 4 1| 51 -] 2] 2| -| 4 2
Oran (%) 50|13| 63| -[25|25| -|50 25
(1) Yagamu siirekli kilmak (2) Karhhk (3) Tiiketici tatmini
(4) Yatinmlarda ceygitlilik (5) [hracat (6) istikrar

7) ihtiyac yaratmak (8) Biiytime (9) Diger
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Tablo 16:
Arastirma Yapilan Isletmelerin Yatnmlarinin Teknoloji ve Insan
Yoniinden Dagilim

Sirket Ad1

Konu

Teknoloji Agarlikl

Insan Agirlikh

(A Firmasi)

X

(B Firmasi)

X

(C Firmasi)

X

(D Firmasi)

x

(E Firmas1)

x

(F Firmasi)

(H Firmas1)

(I Firmasi)

Toplam

Oran (%)

B = x| x

Tablo 17:
Arastirma Yapilan Isletmelerin Planlama Donemleri

Konu
Sirket Ad1

Stratejik
Planlama

Uzun Vadeli
Planlama

Kisa Vadeli
Planlama

Diger Higbiri

(A Firmasi)

(B Firmasi)

(C Firmasi)

Orta Vadeli

(D Firmas1)

x

(E Firmasi)

x

(F Firmas1)

X X[ X| X

(H Firmasi)

(I Firmasi)

>

Toplam

Oran (%) 50

13 -




Tablo 18:
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Aragtirma Yapilan Isletmelerin Planlamada ve Karar Altinda

Kullandiklar: Yontemler

Konu | Beyin Karar | DELPHI | Hiyerargi | Pigmanhk | Sezgilere | Diger
Sirket Adi Firtinasi Agacr | Yéntemi | Analitik Olgiitii Gore
Proses
(A Firmasi) 2 1
(B Firmasi) 1
(C Firmasi) 2 1
(D Firmas1) 2 3 1
(E Firmasi) 2
(F Firmas1) 3 2 1 1
(H Firmasi) 2
(I Firmasi) 1 7
Toplam 6 2 1 - 7 -
Oran (%) 75 25 13 - 88 -
Tablo 19:
Arastirma Yapilan Isletmelerin Kriz Rehberine Sahip Olmalan
Yoniinden Dagilimlar
Konu

Qirket Adx Evet Hayir

(A Firmas) X

(B Firmasi) X

(C Firmasi) X

(D Firmas) X

(E Firmas) Eylem Plaru

(F Firmasi) Eylem Plan ve telefon rehberi

(H Firmasi) X

(I Firmas) X

Toplam 5 6

Oran (%) 25 75
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Tablo 20:
Aragtirma Yapilan Isletmelerin Planh Degisim Y éniinden Dagilimlar
Konu
Sirket Ad1 Evet Hayir
(A Firmasi) X
(B Firmasi) X
(C Firmasi) X
(D Firmasi) X
(E Firmasi) X
(F Firmasi) X
(H Firmasi) X
(I Firmas1) X
Toplam 8
Oran (%) 100
Tablo 21:

Aragtirma Yapilan Igletmelerin Yeniden Yapilanmalan Y énsinden

Dagilimlar

Konu

Sirket Ad1 Evet Hayir
(A Firmasi) (2) X
(B Firmasi) (2) X
(C Firmas) (2) X
(D Firmas) (1) X
(E Firmas) (1) X
(F Firmas1) X
(H Firmas) (2) X
(1 Firmasa) (1) X
Toplam 8
Oran (%) 100

(1) Igili igletmeler yeninden yapilanma gahgmalanmun kriz Oncesi
bagladigini ve heniiz bitmedigini belirtmiglerdir.
(2) 1gili igletmeler kriz sonras: yeniden yapilanma igerisindedir.
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Tablo 22:
Aragtirma Yapilan Isletmelerin Organizasyon Yapilan:
Konu | Matriks Fonksiyonel Yalin Diger

Sirket Ad1

(A Firmasi) X

(B Firmasi) X

(C Firmasi) X

(D Firmasi) (1) X

(E Firmasi) (1) X

(F Firmasi) X

(H Firmasi) X

(I Firmasi) (1) X

Toplam 1 7

Oran (%) 12 88

(1) Ilgili igletmelerin yalin organizasyon ydniinde ¢alismalan vardur.

Tablo 23:
Aragtirma Yapilan Isletmelerin Organizasyon Yapilarinin Ozellikleri
Konu | (1) | (2) | (3) | (4)]| (B) [ (6) | (73| (8) [ (9)| (10) [ (11) | (12) | (13) | (14) | (15)

Sirket Ad1
(A Firmasi) | X X X | X X
(B Firmas1) | X X X| X|X]|X X X
(C Firmasi) | X X X | X X X X
(D Firmas) | X X X | X | X X | X | x| X
(E Firmas1) X | X X X X X
(F Firmas1) | X X X X X
(H Firmasi) | X X X | X X X
(I Firmasi) X X | X X X X
Toplam 6 6| -1]8 8 (313 3 6 5 4 - -
Oran(%) |75 75 100 | 100 | 38 | 38 38 | 75 | 63 | 50
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Tablo: 23 devam

Konu (16) | (17) | (18) | (19) | (20) | (21) | (22) | (23) | (24) | (25) | (26) | (27) | (28) | (29)

Sirket Adi '

(A Firmasi) | X

(B Firmas1) | X X X X X X X

(CFirmas1) | X X X X X X X X

(D Firmas1) | X X X X X X X X X X X X

(E Firmasi) X X X

(F Firmas1) | X X X X X X

(H Firmas) X X X X X

(I Firmasi) X X

Toplam 6 1 3 5 4 3 3 2 4 4 2 3 5

Oran (%) 75 13 | 38 | 63 |50 | 38 | 38 | 25 [ 50 [ 50 | 25 | 38 | 63

(1)is dnemli (11) Uretimde sifir hata (21)Siirekli dgrenme ve egitim
anlayis1

(2)Bireysel caliyma (12)Teslimatta sifir hata (22)Talep yaratma

(3)Hiyerarsi (13)Sistem yaklagim (23)D1s gevreye agikhk

(4)Statiklik (14)S:1fir hiyerarsi (24)Ortak vizyon arayig1

(5)Toplam kalite anlayig1 (15)Organizasyon dnemli  (25)igi huzh yapma

(6)Stirekli gelisme anlayin  (16)Ekip cahigmas: (26)isi dogru yapma

(7)Esneklik (17)Esitlik (27)Uzmanlagma

(8)Yaraticihk (18)Degigim (28)Cok fonksiyonluluk

(9)Ekip olarak kazancin (19)Kathm (29)Dikey ve yatay iletigim

paylagim

(10)Ekiplere yetki devri (20)Miigteri amaci
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Tablo 24:
Aragtirma Yapilan Igletmelerin Yoneticilerinin Sahip Olduklan Ozellikler
Konu (1) || @) [@W|G)]| © | @) [ B | 9
Sirket Ad1
(A Firmasi) X
(B Firmasi) X[x| x [x|[x] X X
(C Firmasi) X X | X X X
(D Firmas1) X | X X X | X X X
(E Firmasi) X X
(F Firmasi) X | X X X
(H Firmasi) X X | X X
(I Firmasi) X | X
Toplam 3 (3 2 716 5 6
Oran (%) 38|38 25 | 8|75 63 75
(1)Cok boyutlu diigtinmek (6)Yaratia olmak
(2)Cesitli pazarlara uyum saglama yetenegi (7)Koordine edici olmak
(3)Vizyon sahibi olmak (8)Diger
(4)Tiiketici mutlulugunu esas almak (9)Higbirisi

(5)Degisimlere huizla uyum saglayacak esneklikte olmak

Tablo 25:
Aragtirma Yapilan Isletmelerin Kadro Yapmalarinin Ozellikleri
Konu | Yaratia | Siradan | Yildiz | Uyumlu Diger Higbirisi
Sirket Ad1
(A Firmasi) X
(B Firmas} X X
(C Firmasi) X
(D Firmasi) X X
(E Firmasi) X
(F Firmas1) X
(H Firmasi) X
(I Firmas) X X
Toplam 3 1 1 6 - -
Oran (%) 38 12 12 75 - -
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Tablo 26:
Arastirma Yapilan Isletmelerin Kriz Ekibine Sahip Olma
Yéniinden Dagilimlan

Konu
Sirket Adi Evet Hayir

(A Firmasi) X

(B Firmasi)

(C Firmasi)

(D Firmasi)

(E Firmasi)

(F Firmasi)

(H Firmas1)

(I Firmas1)

o X| X| X[ X{ X]| X} X

Toplam

8

Oran (%)

Tablo 27:
Aragtirma Yapilan Isletmelerin Krize Hazirlik Y éniinden Motivasyon ve
Egitim Uygulamalar: (1)

Konu Motivasyon Egitim

Sirket Ada Evet Hayir Evet Hawir

(A Firmasi)

(B Firmas:)

(C Firmasi)

(D Firmasi)

(E Firmasa)

(F Firmasi)

(H Firmasi)

(I Firmasi)

00 | XXX XXX [>X]X
0 | XX XXX XXX

Toplam -

Oran (%) - 100 - 100

(1) Igletmeler cegitli motivasyon ve egitim programlan oldugunu ancak bu
programlann krize ydnelik olmadigini belirtmiglerdir.




Tablo 28:
Aragtirma Yapilan Isletmelerin Cevre Analizi, Erken Uyan
Sistemi ve Yonetim Bilgi Sistemleri Y ontinden Dagilimlar
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Konu Cevre Analizi Erken Uyarn Sistemi Y6netim Bilgi
Sistemleri
Sirket Adx Evet Hayir Evet Hayir Evet Hayir
(A Firmasi) X X X
(B Firmas1) X X X
(C Firmasi) X X X
(D Firmasi) X X X
(E Firmasi) X X X
(F Firmasi) X X X X
(H Firmasi) X X
(I Firmasi) X X
Toplam 3 5 3 3 5 3
Oran (%) 37 63 37 63 63 37
Tablo 29:

5 Nisan Kararlarina Bagh Olarak Isletmelerin Kriz Yasamalari
Ydominden Dagilimlar

Konu
Sirket Ada Evet Hayir
(A Firmasi) X
(B Firmas1) X
(C Firmasi) X
(D Firmasi) X
(E Firmas1) X
(F Firmasi) X
(H Firmasi) X
(I Firmasi) X
Toplam 7 1
Oran (%) 88 12
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Tablo 30:
Aragtirma Yapilan Isletmelerin Uretim, Sahs, Kapasite Kullamm
Oram ve Kar Yaplan
Uretim Miktan (2) Kapasite Satiy Miktar1 (2) | Kar (Milyar
Konu Kullarum Oraru TL)
(%)
Sirket Ads 1998 | 1994 | 199 | 1994 | 199 | 1994 |1993[19%4
(A Firmasi) - - - - - - - -
(B Firmasi) 36 a3 60 55 36 a3 - -
(C Firmas1) 6.458.760 | 2.870560 90 40 | 4.966.538 | 2.207350 - | Zarar
(D Firmasi) 8.100 2.890 75 25 7.900 2800 120 30
(E Firmas) 5.022.856 | 3.128.943 85 53 | 5.022.856 | 3.128.943 | 269 | 358
(F Firmasi) 1.278.092 | 2.009.684 77 80 1.227.990 ( 1.909.199| 58| 385
(H Firmasi) 720 60 75 6 720 720 10 | Zarar
(I Firmas) 1.519.732 | 953.253 95 60 | 1.519.662 | 1.519.662 | 715 | 31,85
Tablo 31:
Aragtirma Yapilan Isletmelerin Personel Yaplar:
Konu 1993 1994 1995
Beyaz Mavi Beyaz Mavi Beyaz Mavi

Sirket Ad1 Yakali Yakal Yakal Yakalh Yakal Yakali
(A Firmasi) 50 200 20 80 20 80
(B Firmasa) 56 114 45 60 32 61
(C Firmasi) 173 400 69 110 69 110
(D Firmasi) 60 430 40 260 50 250
(E Firmas) 157 830 124 516 129 691
(F Firmasi) 60 440 74 580 85 907
(H Firmas1) 12 63 8 32 10 60
(I Firmasa) 69 301 60 197 60 157
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Tablo 32:
Aragtirma Yapilan Igletmelerin Krize Diisme Nedenleri Yoniinden
Dagilimlar
Konu [(D) | Q| @ | @]| G| @) || @ O] @10 | (11) |(12)| Diger

Sirket Adi
(A Firmas1) [ X X X
(B Firmasi) X X X
(C Firmasi) X X X X
(DFimas) | X | X | X [ X [ x| x [ x [ X X | X
(E Firmasi) X X
(H Firmasi) X X X
(I Firmasi) X X X
Toplam 2 2 2 3 2 3 2 1 1 4 4 2 -
Oran(%) | 29 | 290 | 29 [ 43 [ 29| 43 | 29 [ 14 [ 14 | 57 | 57 | 29 -

* Tlgili firmalar bu secenegi leasing anlaminda almuslardur.

(1)Teknolojik yetersizlik
(2)Yasal degisiklikler

(3)ihracat tegviklerinin yetersizligi
(4)Yoneticilerin yetersizligi

(5)Orgiitsel sorunlar

kredi alinmis olmasi

(7)Oz kaynak yetersizligi
(8)Planlama yetersizligi
(9)Cevre analizi yetersizligi

(10)Harcamalann

kasilmas:
(11)Kredi faiz oranlanmn artmasi
(6)Kriz 6ncesi yeni yatnmlar icin 6nemli (12)Nakitle calisma egilimi

ve

tilkketimin

Tablo 33:
Aragtirma Yapilan Isletmelerde Krizin Olumsuz Etkileri

Konu | (D) [ (2} 3) [ @ G| (6] (8)[(9)]Q0)](11)](12)| (13)| Diger
Sirketad1
(A)Firmas: | X X| X{X|X X X | X
(B Firmas1)) | X X X] XX X X
(C Firmas1) | X X X X X | X] X X X
(D Firmas1) | X X X
(E Firmas1) | X X X
(H Firmagy) | X X X | XXX X X X
(I Firmasm) | X X | X X X X
Toplam 71-13 - 1 6 | 514 14| 2 7 5 1 -
Oran(%) 100| - | 43| - [ 14 | 86|71 (57 |57] 29 |100} 71 | 14 -
(1) Satglar diiger (8) Dakika maliyeti ve sabit giderler artar
(2) Yaraticihk diiger (9) Atil kapasite artar
3) Org'l.lt ici gerilim ve catiyma artar (10) Firma imaj: zay:flar
(4) Kararlarin etkinligi bozulur (11) Kar diiger
(5) Yan sanayinin yiikil artar (12) Yatirimlar yarim kalir
(6) Finansal sorunlar olur (13) Kalite diiger

(7) isten cikarilma korkusuyla motivasyon kalmaz
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Tablo 34:
Kriz Yagayan Igletmelere Krizin Olumlu Etkileri

Konu (1) [ (2 [ Q) @ ® ® | @ | ®
Sirket Ad1
(A Firmasi) X X
(B Firmasi) X X X X X X
{C Firmasi) X X X X X
(D Firmasi) X X
(E Firmasi) X
(H Firmasi) X
(I Firmas1) X X
Toplam - 1 2 | 2 4 5 1 4
Oran (%) - 14 29 29 57 71 14 57
(1) Kar artar (5) ihracat artar
(2) Maliyetler azalir (6) D1g gevreyle iletigim kurulur

(3) isletme igi yakinlagma saglarur

(4) Is 8Bnemli duruma gelir

(7) Kalite artar
(8) AR-GE’nin 6nemi artar

. Tablo 35:
Kriz Yagayan Isletmelern Uyguladiklar: Krizden Cikis Yollar:
Konu | ()[R |@ O |[© @) [B®)| 9 Diger
Sirket Adx
(A Firmasi) X | X X
(B Firmasi) X X | X
(C Firmas1) | X X X
(D Firmasz) X Stoklan diigiirmek
(E Firmas1) X
(H Firmas1) X|-]1X]|X
(I Firmasi) X X
Toplam 1]1|5|-[6]2]1 - - 1
Oran (%) 14114 |71 | - |86 (29| 14+| «. - 14

(1) Varliklan azaltmak

(2) Yonetimi degistirmek

(3) Maliyeti diigtirmek

(4) ilave bor¢lanmak
(5) Pazar gelistirmek

(6) Orgtitsel degisikliklere gitmek
(7) Uriin ve Pazar degigtirmek

(8) Bagka girket satin almak

(9) Yeni yatinmlara gitmek




Tablo 36:
Kriz Yagayan Isletmelerin Kriz Anina Y énelik Uygulamalan
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Konu

Sirket Ad1

Kriz etki dlgegi ve kriz
barometresi hazirlamak

Kriz y0neticisi
damuigman almak

veya

Karar analisti
almak

(A Firmasy) (1)

(B Firmas) (1)

(C Firmasi) (1)

(D Firmasi)

(E Firmasi)

(H Firmasi)

(I Firmasn)

Toplam

N XX X[ X X[ XX

Oran (%)

8\l><><><><><><><

[

100

8\l><><><><><><><

—

1) ilgili isletmeler, darugmaru siirekli kullandiklanm belirtmiglerdir.

Tablo 37:
Kriz Amndaki Isletmelerin Kriz Y énetim Plam Yapmalari
Ydéntinden Dagilimlar

Konu Evet
Sirket Ad1 Hayir (1) (2) (3) (4) (5) Diger
(A Firmasi) X X
(B Firmasa) X X X
{C Firmasi1) X X X
(D Firmasi) X X X X
(E Firmas) X X X X
(H Firmasi) X X X
(1 Firmasi) X
Toplam - 5 7 2 3 3 -
Oran (%) - 71 100 29 43 43 -
(1) Krizin yazihi tarumlamasi (2) Krizle bagedebilmek igin strateji ve

taktik geligtirilmesi

(3) Krizden etkilenecek kigi ve gruplann (4) Kriz iletigim plaru hazarlanmas:

tarumlanmasi

(5) Her seyin test edilmesi.
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Tablo 38:
Kriz Aminda Uygulanan Personel Politikalar
Konu 1) (3| @]|®) |6

Sirket Ad1
(A Firmasi) Son girenler ilk ¢ikar X | X [X
(B Firmasi) Performans: diigiik, devamsizhig ve X [X

uyum sorunu olanlar
(C Firmasi) Verimliligi diigiik ve ekip uyumu | X X [X [X

zayif olanlar
(D Firmasi) Orgiit diizenini bozanlar X |X |X |X |X
(E Firmasi) Orgiit diizenini bozanlar X [ X [X | X [X
(H Firmas1) Orgiit diizenini bozanlar X | X | X [X |X
(I Firmas1) Askerlik yapmamug ve bagansiz X | X [X

olanlar
Toplam 7 3 13 |6 |7 |7
Oran (%) 100 43 |43 | 86 | 100 | 100
(1) Isten ikarmak (4) Cahisma giinlerini azaltmak
(2) Emekli yapmak (5) Ucretli izin vermek
(3) Askere géndermek (6) Ucretsiz izin vermek

Tablo 39:
Kriz Yasayan Isletmelerin Y onetim Bigimleri Y ontinden
Dagilimlar:
Konu YOdnetim Tarza Kriz Aninda Ydnetim Tarzinda
Degigiklik

Sirket Ad1 Merkezi Yerinden Evet Hayir
(A Firmasi) X Merkezi
(B Firmasi) X Merkezi
(C Firmasi) X Merkezi
(D Firmas1) X X
(E Firmasi) X X
(H Firmasi) X X
(I Firmasi) X Merkezi
Toplam 7 4 3
Oran (%) 100 57 43




Tablo 40:
Kriz Yagayan Isletmelerin Kriz Amndaki Uygulamalan
Yéniinden Dagilimlan
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Konu | Moral Destegi | Krizi Kriz Odasi [ Acil  Bilgi | Halkla Stres Arts1
Saglamak Kasede Olugturmak | Merkezi Iligkiler Olmasi
Almak Olugturmak | Uygulamak
Sirket | Evet Hayir | Evet | Hayir | Evet | Hayir | Evet | Hayir | Evet | Hayir | Evet | Hayir
Adi
(A X X X X X X
Firmasi)
(B Konugma X X X X X
Firmas1)
(C Konugma X X X X X
Firmasi)
(D Konugma X X X X X
Firmasi)
(E Konugma X X X X X
Firmasi)
H Konugma X X X X X
Firmasi)
(1 Konugma X X X X X
Firmas1)
Toplam | 6 1 - 7 4 3 - 7 - 7 4 3
Oran 86 14 - 100 57 43 - 100 - 100 57 43
(%)
Tablo 41:
Isletmelerin Kriz Sonrast Durum Analizi Y éniinden Dagiimlar:
Konu Evet
Sirket Adi Hayir Faaliyet dlcegi Yeni hedef belirlemek Diger
belirlemek
{A Firmasi) 1/3 oraninda kiigiilme X
(B Firmasi) X Yeni pazarlar
Organizasyonel degigim
Egitim artigt
(C Firmasi) X Yeni tiriinler
Yatinmlarda temkinli olmak
(D Firmasi) X
(E Firmasi) X
(H Firmas1) X
(I Firmasi) Pazarlama fonksiyonuna agirhk
vermek
Toplam - 3 7
Oran (%) - 43 100
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Tablo 42:
Isletmelerin Kriz Sonras: Yeniden Yapilanma Y éniinden Dagilimlan
Konu Hayir Evet
Sirket Ada
(A Firmasi)
(B Firmasi)
(C Firmasi) X
(D Firmasi) Yalin tiretime gegis caligmalan
(E Firmasi) Yalin iiretime gegig caligmalan
(H Firmasi) X
(I Firmas1) Yalin diretime gegig ¢caligmalan
Toplam 2 ) 5
Oran (%) 29 71
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' Cem BOYNER, “Zamam Gelmis Bir Fikir Kadar Giiclii Bir Silah
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'8 Selcuk IRGIT, “Arkadaslar Ben Batiyorum”, ASOMEDYA
Dergisi, a.g.k., s. 23.

' Hasan ERSEL, Giiven SAK, “Isletme Sermayesi Thtiyaci, Kredi
Bagamhlip: ve Sirketler Kesiminin Kriz Donemi Performansi1”,
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2 KAVI, a.gk., s.9.

?' PARASIZ, a.g.k., 5.227.

22 Ik sirada %46.3 karhilik oraruyla elektrik, gaz ve su ka ar1
vardir. Bakiruz: “Merkez Bankas1 Kéarlar1 Arastird1”, Ekonomik
Forum, 11/1994, s. 27.

# Beyhan MERT, “Otomotiv Olmadi Yan Sanayi Satahm”,
Ekonomik Forum, 9/1994, s. 45; Aper OZEL, “Glimriik Birligi
Esiginde Oto Yan Sanayi”, Ekonomik Vizyon, Y. 66, S. 12, Kasim-
Arahik 1994, s. 40; Fahrettin GULENER, “Otomotiv Sanayii'ndeki
Kriz ve Coziim Onerileri”, Bakis Dergisi, a.g k., s. 13, 14.

2 Tirk Otomotiv Sanayi Genel ve Istatistik Bilgiler Biilteni,
Otomotiv Sanayi Dernegi Yayiru, No: 28, 1995, s. 33-36.

% Tiirk Otomotiv Sanayi...., a.g k., s. 31.

%6 1990-1994 deperleri Arahk sonu itibariyle, 1995 degerleri ilk 4
aybk alinmustir. Bkz. Tiirk Otomotiv Sanayi..., a.g.k., s. 25; Aylk
Istatistiki Bilgiler Biilteni, Otomotiv Sanayi Dernegi, Nisan 1995,
s. 15.

%’ Tiirk Otomotiv Sanayi...., a.g.k., s, 37-40.

% Tiirk Otomotiv Sanayi...., a.g.k., 5.26.

% Tiirk Otomotiv Sanayi..., a.g.k., s. 41.

% Bu konuda calismanun teorik kisminda bilgi verilmistir.

3! Birkac kisinin calistipn firmalardan kriz donemindeki yonetim
uygulamalarn konusunda bilgi almak ve genelleme yapmak
anlamh olmayacaktir.

2 Capraz tablodaki hiicrelerin frekanslar1 5 veya 5'in altinda
oldugunda ki kare test istatistifi yates siireklilik diizeltmesine
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tabi tutulmaktadir. Bunun disinda satir veya siitunlarda
birlestirme yapilabilir. Ancak bizim calismamizda sekiz ornek
olmasi1 nedeniyle bu islemleri yapamiyoruz. Bakiz; Ozer
SERPER, Uygulamal Istatistik, Genisletilmis 2. Baski, Filiz
Kitabevi, Istanbul, 1993, 5.135-137.

¥ Kriz yasamadipinu belirten isletme, kriz am ve kriz sonrasi
uygulamalanrun degerlendirilmesinde, kapsam dis1 tutulacaktir.
Degerlemelerin  sonunda  kriz  yasamama  nedenleri
aciklanacaktir.

* Kriz aninda karar almada kullarulan yontemler, planlama
konusuyla  birlikte Tablo-18'de  verildigi icin tekrar
deginilmemuistir.

% Sermaye yapilanna yonelik olarak Tablo-14’de verilen bilgilerin
dogru olduklar1 varsayimiyla bu sonuca ulasilmaktadr.



DORDUNCU BOLUM
KRIZ YONETIMI ILE ILGILI FORMLAR

Bu boliimde kullanulabilecek iki form verilmistir. Kriz
rehberi (kriz plari) ve kriz yonetim profil formu olmak iizere.
Isletmeler kriz rehberini kullanarak, krize hazirbk yapabilirler.
Kriz yonetim profil formunu kullanarak da kriz yodnetimi
acisindan nasil olduklanm degerlendirebilirler.

L. KRiZ REHBERI (KRIZ PLANI)

Asapgida bir isletmenin krize hazirhk anlamunda
kullanabilecegi bir kriz rehberi (kriz plani) verilmistir. '

A. Kriz Planlama Takiminin Tanimlanmasi

Bir kriz planlama takimu bir grup temel yoneticiden olusur.
Bu grubun amac; temel departmanlara bakis acilan saglamaktr.:
Uretim, satin alma, satis, pazarlama, kalite kontrol, giivenlik,
ulasim, iletisim.

Kriz Planlama Takim Uyeleri
Kriz Planlama Takim Uyeleri
isiM BOLUM ILETiSIM BILGISI

{Tel/fax/e-mail v.b)
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B. Kriz Denetimi

Sirketin bir kriz denetimi yaparak mevcut durumunu
degerlendirmesi gerekir. Bu olasi kriz senaryolar1 ve olasi
hassasiyetleri tarumlamak ve sirketin faaliyetlerini cok iyi bir
sekilde incelemek demektir. Bu durum ayni zamanda sirketin
mevcut politikalarim ve mevcut prosediirlerini yazih hale getirmek
demektir.

1. Kriz Potansiyelini Degerlendirmeye Almak
a. Sirketin Biiyiikliigii ve Olcegi

Bliyiiklik ile ilgili Dbilgiler, sirketin biiytidiikce
farkhlasmasin1 belirlemek acisindan onemlidir. Ayn1 zamanda
biiylidiikce sorunlar ortaya cikmaya baslar. Sirketin biiyiikliigiine
yakindan bakmalk, faaliyetlerde krizlerin nasil etkide bulunacagim
belirlemeye yardimc olur. Bu bilgiler asagidaki gibi tabloda
gosterilebilir.

Cahsanlarin Sayisi

Fabrika Binalarimin Sayist

Fabrikanin Yeri

Mal Sayist

Miigterilerin Sayist

Kag Yildir Faaliyette Bulundugu
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b. Halk/Endiistri Profili

Sirkete yonelik algilamalara ait bilgiler, bir kriz aminda
sirketin nasil giicli bir hedef belirleyebilecegini tarumlamaya
yarar. Efer endiistriye kars: tiiketim algilamalanna iliskin resmi
bir arastirma varsa, bu plana dahil edilmeli ve takimun tartismasina
acilmalhidir. Asaghdakiler degerlendirmeye alinmahidir;

o Tiiketiciler ve miisteriler arasindaki endiistrinin goriiniisii
e Isletmenin ozel ilgi gruplarla olan iliskileri

e Diizenleyiciler ile olan iliskiler

o Ticari birliklerle olan iliskiler

Bu bilgilerin yazih olarak bulunmasi bir kriz aminda destek
saglayacaktir.

c. Olas1 Hassasiyetler Ve Olas1 Kriz Senaryolarinin
Tanimlanmasi

G LN
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d. Erken Uyan Sisteminin Kurulmasi

Bir cok kriz aninda, cesitli isaretler vardir. Eger bu isaretler
zamamunda goriiliirse, takim krize daha iyi hazirlanacaktir ve
boylece organizasyona olan etkisi en az olacaktir.

Kriz denetimi izlenmesi acisindan temel hususlarin yer
aldip bir listeyi icermelidir. Bazis1 firma ici-calisan-iligkilerine ait
sorunlar ve faaliyet prosediirlerine ait olabilir. Digerleri ise firma
disina kamudaki ilgi gruplanna veya medyaya ait olabilir. Krize
yarut verecek olan takimun her bir iiyesi asagidaki yollan izleyerek
temel bir soruna yonelebilir.

e Kriz zamarunda kaynak olarak hizmete verecek olan ve
gelismekte olan sorunlar hakkinda istihbarat saglayabilecek
organizasyonlarla iletisim kurulmahdur.

e Sorunla ilgili olarak 6zel ilgi gruplan ve ticaretin izlenmesi
saglanmalidr.

e. Prosediirlerin ve Politikalarin Yazil1 Hale Getirilmesi

Burada prosediirler ve politikalar yazili hale getirilir.
Bunlann listesinin akanlmasi gerekir.
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I L

Isletmenin mahyla ilgili yasal konularda tarumlanmaldr.

Hukuki, Yasal Konular

Dokiiman Acil Fonksiyon

Bolgesel bir kriz aninda isletmeden beklenen biitiin
sorumluluklarin taramlanmas: gerekir.

Diger Kriz Planlanndaki Sorumluluklar

Doktiman Acil Fonksiyon
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C. Kaynaklarin Tanimlanmasi ve Yerlerinin
Belirlenmesi

Biitiin  iletisim kaynaklanmun tanimlanmast ve bu
kaynaklanrun yerlerinin belirlenmesi ve nasil iletisim kurulacag:
bir kriz aninda ihtiya¢ duyulan bir konudur.

Iletigim Kaynaklari
Kaynak Yeri Nasil Elde Edilecegi

D. Kriz Takim Uyeleri ve Sorumluluklarn
Burada iki nokta énemlidir.
1. Kriz Takim Uyelerinin ve Konugmacinin Se¢ilmesi

Kriz yonetimi takimuna secilen kisilerin ayni niteliklere sahip
olmas1 gerekir. Takimun {iyelerinde asapidaki nitelikler
bulunmalidur.

o Algilama yetenegi yliksek

. Sezgileri giiclu

J Birden fazla alanda bilgili

. lave sorumluluk alabilecek
. Net diisiinebilen
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° Kararh
. Strese dayarukh
° Problem ¢ozebilir.

Adaylann Listesi

2. SOzciiniin Tanimlanmasi ve Nitelikleri

Kriz iletisiminde sozcii olacak kisinin dogru secilmesi
onemlidir. Bir kriz aninda sirket gerekli biitiin iletisim hususlanm
ne denli yerine getirmektedir. Bu anlamda iyi bir konusmaa
asagdaki niteliklere sahip olmahdir.

o Isletme adina konustugundan yeterli otoriteye sahip
olmaldur.

J Kriz hakkinda teknik bilgisi olmahdar.

o Hassas sorulara yamt verebilmelidir.

o Cabuk dgrenen bir yapis1 olmahidir.

o Karar verme yetenegi giiclii olmalidur.

° Baski alinda calisabilmelidir.

. Hatalanndan ders akarabilmelidir.

Adaylar
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Takim tiiyeleri ve sorumluluklan yazilmalidir. Kriz takim
tiyeleri diger anahtar konumdaki yoneticileri icerebilir.

Kriz lletigim Talamu

TAKIM UYESI

SORUMLULUKLARI

3. Yamit Diizeyine Karar Vermek

1. Diizey: Plam uygulamak

Yarut plaruna karar vermede yer alacak biitiin gruplan yaz.

1. Yarut Diizeyi - Plana Gergeklegtirme

isiM

BOLUM

ILETISIM BILGILERI
(tel/fax/e-mail v.b)

2. Diizey: Hizli Yanit Verme

Yarut, sirket yaruttni koordine etmek icin bir takum
sorumlusu tarafindan yonetilmelidir. Bu diizeye ait tiyelerin
listesini ve iletisime gecilecek araclann numaralanmn yaz.
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2. Yant Dtizeyi - Hizh Yanit Verme

ISIM

BOLUM ILETISIM BILGILERI
(tel/fax/e-mail v.b)

3. Diizey: Kriz Iletigimi

Bu grup, temel gruplarla iletisimi ylirtitmekle sorumludur.
3. diizeyin iiyelerine gerek duyuldukca toplanmalidir, gerekli bilgi
ve dapatacak materyali olmahdir.

3. Yarut Diizeyi: Kriz Iletigimi

isiM | BOLUM

ILETiSIM
BILGILERI

DINLEYICILER/SORUMLULUKLARI

E. iletigim Listesi

Acil telefonlar listesi ve iletisim bilgileri citkanlmalhidar.




a. Temel personel listesi
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Bu kisiler bir kriz aninda iletisime gecilecek olanlardir.

Temel birlik tiyeleri / Personel Listesi

Isim

Sirasi

Bolgesi

Tel /fax

e-mail adresi

b. Yénetim Kurulu Uyelerinin Listesi

Bu kisilerle her krizde iletisime gecilmez, ancak iletisim

bilgileri mevcut olacaktir.

Yonetim Kurulu Uyeleri Listesi

Isim

Sirasi

Bolgesi

Tel/ fax

e-mail adresi

¢. Hiikiimet Caliganlanna Ait Kontrol Listesi

Bu kontrol listesi durumdan haberdar olan ve iletisime
gecilen memurlar: icerir. Bu bilgiler her alt1 ayda bir yenilenir.
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Hiiktimet Cahganlan

Isim Bolim/Ofisi lletigim Bilgisi

d. Diger Organizasyonlar ve Pay Sahipleri

Endiistrideki organizasyonlar ve pay sahiplerinin genis bir
listesidir. Hepsi dahil edilmez fakat isimleri ve iletisim kurulacak
kisi ve telefon numaralar1 hazir bulunur.

Diger Organizasyonlar ve Pay Sahipleri

Organizasyon/ pay sahipleri Iletisime gegilecek isim Detigim bilgisi

F. Kriz Senaryosu Modiiliiniin Gelistirilmesi

Krize yanit vermede yer alan her bir senaryoda goriinecek
olan ortak bilgiler sunlardir:

Kriz takimu organizasyon semasi, rollerin tanami
Takim iiyelerinin isim ve tel/fax (ev dahil) numaralar,

Ozel modiillerde ise;

letisime gecilecek temel noktalar, tel/fax numaralari.




Sorunda organizasyonun yeri
Beklenmeyen sorular

Temel mesajlar

Konuya ait eski bilgiler.

Calisma Tablosu A.

Kriz Senaryosu Modiil Taslag

Kriz Senaryosu.
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ligili sorunlara ait bilgiler

Kriz Talkam Uyeleri

isiM BOLUM

ILETISIM
BILGILERI
(tel/fax/e-mail)

SORUMLULUGU
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Sirketin Sozciisii:

Yedek Sozcii:

Pozisyonun ifadesi

Temel Mesajlar:

I e

iletisime gecilecek igletme dig1 gruplar ve iletigim
numaralari

Temel igletme Dis1 Gruplar

ISIM ILISKI SEVIYESI ILETIiSiM BILGILERI
(Tel fax,e-mail)
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Ugtincii grup uzmanlar (kuruluglar)

Ugiincii Grup Uzmanlar

ISIM ILISKI SEVIYESI iLETis_iM BILGILERI
(Tel fax,e-mail)

Soru& Yanit Listesi

Sorulabilecek olan biitiin beklenen sorulan listele.
Sorul

Cevapl

Soru2

Cevap2

Medya Yayiru ve ifadesi Taslag

Birka¢ olasi1 senaryolar icin medya yayim ve ifadesine ait
taslaklar. Bunlar 6zel bir soruna yonelik dengeleme yapilmahdar.
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ACIL MEDYA YAYINI
Tarih (Buraya Yazin)

BASLIK (yazin)

Ilave bilgi icin liitfen asaghdaki adresle iletisime gecin:
[letisime gecilecek kisinin ismi:

Adres:

Telefon/fax/e-mail.

Pay Sahiplerine Yazilan Rapor Taslagx
Bir rapor drnegi;

Tarih
Pay Sahibinin Adresi
Sayin:




G. Kriz Dokiimantasyonu
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Kriz aminda, olaylann tarihsel kiittigii

Olaylar ve Kaynaklar Kiitigi
TARIH ZAMAN OLAY KAYNAK IHTIYACI
*Iletisime gegilecek birliklerin kiitsigii
-Medya iletisimi
MEDYA ILETiSIM KOTOGU
TARIH ILiSKi SEVIYESi GEREKEN BILGI
-Muiigteri iletisimleri
MUSTERI ILETISIM KUTUGU
IsiM ILiSKI SEVIYES] GEREKEN BiLGI
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*Yanitin  etkinliginin  deperlendirilmesi (5li skalada
degerlendirilecek)

YANIT ETKINLIK DENETIMI

OLAY | BILGIYE ULASMA HEDEF YANITIN ETKINLIK
ULASMA ZAMANI VE GRUP DERECESI
TARIHI (Skala ile degerlenecek)

H. Kriz El Kitapgiginin Yazilmasi

Burada, amacin ne oldugu ve nicin dizayn edildigi,
tiikketicilerin mala ait algilamalar ve icindekiler kismi hazirlanir.

I. Krize Yanit Verme Planinin Test Edilmesi

Test edilmeyen bir kriz planu basansiz olur. Plamun
etkinligini analiz etmek dnemlidir. Plarun biit{in boliimlerini test
etmege gerek yoktur. Ancak alti ay icinde biitiin boliimleri test
edilmis olmalhdir.
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II. KRiZ YONETIM PROFIiL FORMU

Asagida bir sirketin kriz yonetimine iliskin profilini
cikarmasi icin formlar aciklanmistir. Bir isletme bu formlarn
degerlendirerek sirketinin kriz yonetimi acisindan hangi konumda
oldugunu bulabilir.2

Sirketinizi etkileyebilecek kriz tiplerini diisiinmeye
baslamak ve meydana gelebilecek zararlar1 belirlemek icin

asagidaki sorular yamtlanmalidar.

Sirketinizde yasanabilecek olasi en ciddi ti¢ kriz nedir?

Bu krizlerin meydana gelmesi durumunda sirketiniz ne
denli hazirhklidir? (her biri icin ayr ayr)

Benzer sekilde meydana gelirse ne yaparsimz diger bir ifade
ile bir kriz diger ikisini etkilerse;

A. Kriz Tipleri

Sirketinizin asagidakiler icin plaru var mi1?
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1. Dissal ekonomik tepkiler
*Zorla para alma
*Riisvet
*Boykotlar
*Diisman saldinlar

2. Dissal bilgiye dayah tepkiler
*Patent ihlali
*Bilgi hursi1zhiga
*Taklitcilik
*Soylentiler

3. Aksakhiklar
*ladeler
*Mamul hatalan
*Fabrika yerlesim hatalan
*Bilgisayar sisteminin ¢okmesi
*Kullaruc1 hatalan
*Zayif giivenlik

4. Yiiksek hasarlar
*Cevresel hatalar
*Onemli kazalar

5. Psiko-patoloji
*Teror
*Sabotaj
*Yonetici kaggrma

Evet

0O 0ooo 0O 0o o

O 0O0Oo0ooo

O

Hayir

O 0o o [ R R |

O0OO0O0Oo0oo

O
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*Cinsel taciz ad a

*Dedikodular a O

6. Saghk Faktorleri
*Meslek hastaliklar ad a

7. Algsal faktorler
*Sirket tiniine olan etkiler a a
*Dedikodular 0 O

8. Insan kaynaklan faktorleri?

*Yonetici degisimi g 0
*Diisiik moral O O
Evet ve Hayirlanin Toplamu:

Puan verme

Kriz tiplerine ne kadar hazirsimiz? Toplam puarunuz en alta
yazamz. Yamtlanruzi verirken sunlann gozden gecirin: Krize
hazirhik diizeyiniz sadece bir veya iki tip krize mi yanit veriyor?
Hangi alanlar hassas kalmaktadir? Daha genis bir kriz yelpazesine
cevap verebilmek icin bilingli bir caba var mi1?
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Optimal
Haswhk]

3

lyi Duzeyli
Hazir Obua

J

Orta Dtizey
Hazohk

o
>

IR

Tehifkel
Beige

N

Toplam Evet Puanlan =
Gemel Kris Tiirdl Puarn

B. Kriz Onleme Eylemleri

Organizasyonunuz asagidaki ©Onleyici eylemlerden her
hangi birisini benimsedi mi?

1. Stratejik Eylemler Evet Hayrr
-Kriz yonetimi destekleyen sirket felsefesi 0 0
-Sirketin iyi calismasi icin gerekli durumlar
Kriz Yonetimi'nin entegrasyonu o a
- Stratejik planlar siirecine kriz yonetimi'nin
entegrasyonu
-Sirket disindakilerinin dahil edilmesi
-Kriz yonetimine ait egfitim ve calismalar
-Kriz yonetimi icin farkh stratejiler
Béliim 1 Toplamu

O 0O 0o
[ I o R |



2. Teknik ve Yapisal Eylemler
-Bir Kriz yonetimi takimunun veya birimin
olusturulmasi
-Kriz yonetimi icin biitce olusturulmasi
-Acil politikalann ve el kitapciklannn
degisim ve siirekli gelistirilmesi
-Calisanlari, mallan ve yapabilirliklerinin
bilgisayar ortamuna alinmasi

-Stratejik bir acil ortam veya yer olusturulmasi

-Zararhh mallar, hizmetler ve iiretim
siireclerinin azaltilmasi

-Mamul ve tiretimin genel olarak
glivenligi ve gelistirilmesi

-Teknolojik yap1

-Kriz Yonetiminden Firmadisi uzman ve

hizmetlerden yararlanma

Bilim 2 Ara Toplam

3. Degerlendirme ve Teshis Edici Faaliyetler
-Tehlike ve engellerin yasal ve finansal
olarak denetimi
-Sigorta yapisinda degisiklik
-Cevresel etki denetimleri
-Giinliik faaliyetler icin en kritik ve gerekli
faaliyetlerin siralanmasi
-Erken uyar1 sisteminin kurulmasi
-Olas1 gizli tehlikelerin tizerine arastirmalar

]

O

209

O

O
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-Kritik eski krizlerin takibi
-Bakim ve incelenen sekillerin akanlmasi
Boliim 3 Ara Toplanu

4. [letisim Faaliyetleri
-Kriz yonetimi icin medya egitimi
-Halkla iliskilerdeki temel cabalar
-Yerel halka bilgi verme
-Polis ve medya gruplarla iliski kurma
-Cikar gruplar arasinda lobi faaliyetleri
-Yeni iletisim teknoloji ve kullanma
-Tiiketiciler i¢in, cagn numaralan vermek
Bdliim 4 Ara Toplami

5. Psikolojik ve kiiltiirel faaliyetler
-Tepe yonetiminin kriz yonetimi'ne gliclii
katilhimu
-Eylemci gruplarla iliski kurma
-Dedikodu Yayinlar
-Suc davranuslara ait bilgi toplanmasi
-Krizin insani ve duygusal etkilerinin
gortinebilmesi
-Calisanlara psikolojik destek
-Stres yonetimi
-Sirketin gecmis kriz ve tehlikelere ait bir
hafizas1
-Calisanlar arasinda kiiltiirel algﬂarm takip
edilmesi

0O00O0o0ooo

O I s [ |
O 0 oo

O
]



Grup 5 Ara Toplamu ) —
1-5'nin Toplamu

Kriz Onleme Eylemleri
Puanlama

Vermis oldugunuz puana gore yerinizi tespit edin.
Yarutlanruz verirken su sorulan ele alin (daha 6ncekilerin aynu)

e —
el N— é

Tosiem Evel Yorrien
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Kriz tipleri icin kritik sorular

1. Kriz gerceklestiginde sirketiniz krize ne kadar
hazirhikhiydr?

2. Organizasyonunuz hangi krize tamamen hazirhkhydi ve
nicin?

3. Organizasyonunuz hangi olas1 krizi goremedi Nicin?

4. Sirketinizin, belirli baz1 olas1 krizlere yogunlastify ve
digerlerini nicin gozard:i ettigine yonelik temel varsayimlar
nelerdir?

5. Organizasyonunuzun bu varsayimlari halen yiirtirliikte
mi? Nicin?

6. Organizasyonunuz hangi ilave krizlere hazirhkli olmali?
Nicin?

7.  Onleyici eylemlerden hangisini  organizasyon
topluyor/ gozardi ediyor?

8. Organizasyonunuzun ele aldifh bir onleyici eylemler
modeli var m1? Ornegin; organizasyonel cabalar sadece sirket ici
teknolojik ¢oziimlere mi yogunlasiyor?
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9. Organizasyonunuzun Onleyici eylemleri kullarumunda
tarumlanabilir -veya gozlenen bir bosluk var mi? Hangi kritik
hassasiyetler bu bosluklan ortaya cikarmaktadir?

10. Sirketinizin olas1 bir kriz cesidine hazirlanmasinda en
biiyiik engel nedir?

11. Sirketinizdeki farkl bireyler arasinda; sorulara verilen
yanitlarda sistematik bir fark var mi? Eger dyleyse bu farkhliklar
nasil olustu?
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nedir.

C. Asamalar

Asama Inceleme Araclar:: Genel Bakis

Kriz yonetiminin her bir asamasinda asagidaki konulann ele
alinmas gerekir;

Organizasyonun genel bir krizi plan1 var mu......? Evet Hayir

*Sinyal-takip asamas icin ]
*Hazir olma/ dnleme asamasi icin
*Bastirma/hasar1 sinirlama asamasi icin
*lyilestirme asamas: icin

*QOprenme asamasi icin

Evet ve Hayirlann Toplam Sayis1

0O 0o

0

0O 0Oo0oo

Kriz yonetiminin her bir asamasma aywrdipprmuz kaynak

(1=Hic kaynak ayirmuyoruz 5=Yiiksek diizeyde kaynak ayiriyoruz)

Sinyal takip

Hazir olma/ 6nleme

Hasar bastirma

lyilestirme

Ogrenme
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Mevcut Yapabilirlik

Giris: Organizasyonunuzun Kriz Yonetiminin asamalar
mevcutta ne kadar iyi yonettigine ait genel bir his elde etmek icin,
asagida verilen her bir ifadeyi verilen olcege gore degerlendiriniz.
Ornegin efler organizasyonunuzun sinyal-takip mekanizmas: orta
diizeyde ise su sekilde isaretleyin.

Higbir programimiz Mukemmel bir
yok programimiz var
! 1 1 x 1 1
1 2 3 4 5 6 7

Asama 1: Sinyal takip

-Her hangi bir krize ait sinyal takip Ww :f*-;"-b"v_
mekanizmasi N R R

-En cok karsilasilan krizler icin wo:f:vm ::._s."
sinyal takip mekanizmasi "2 3 4 5 & 7
-Krizlerin ¢oguna yonelik sinyal wo:rrvw :‘A-;muu"
takip mekanizmasi T3 4 5 8 7
-Mevcut veri tabanina gore insa Hor progammz ekl
edilen bir sinyal takip mekanizmasi i
-Prosediirleri test etmek icin firma Wﬁm :"'I""'..
ici destek takimu Ry S
-Sinyal takip mekanizmasi kullanan " porvmera Mikerrrel bt

kisileri 8diillendirme R S S S
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-Sinyal takip mekanizmasi
kullarumuru iceren resmi is tarumlan

-Kriz yonetim merkeaine olan
raporlama yapisi

-Sinyalleri takip etmede ele alinan
merkezi noktalara iliskin

-Kriz ve yakin krizler hakkinda
istatistik olusturma

-Sinyal takip icin kiiltiirel destek
mekanizmasi

SINYAL TAKIP iCIN ORTALAMA
TAHMINI SKOR

Asama 2: Haarolma/Onleme
-Krizler icin zorunlu inceleme

-Biitiin birimler sitelerin diizenli
bicimde incelenmesi ve bakimi

-Kriz ybnetiminin kullarilan resmi
teknik el kitapcigh ve prosediirler

HGb¥ progremenz Mlkemymel bir
progemenz ver
L n i J
1 2 3 4 6 7
HGOF progremenz Mkemvnel bir
progeTenz ver
. s N |
1 2 3 4 6 7
HGOF progremenz Mikervnel b
F'WT"'II v
N A 1
1 2 3 4 6 7
Hed progremenz Mikervnel bir
yE progreTenz ver
1 2 3 4 6 7
HIGb progrememz. Mikerynel bir
P'WT"'IK var
. L )
1 2 3 4 6 7
HGHF progrememz Mikemmynel bir
PIOJaTenI ver
L ]
1 2 3 4 6 7
Hich¥ programma Tam b progremyma
L L Al
1 2 3 ] 6 7
Hich¥ programema Tam bie progremyna
o o
L ) L
1 2 3 4 L] 7
HiGo¥ progremma Tam bie progremema
i ™~




-Kritik ekipmanlar insan-faktor A
analizi v
-Asirlya kacmadan, operatorlerin '”“;r."'”"'"’ ‘
isyliktinii kontrol etme vz
-Asiriya kacmadan sistem ’”",rf'”’:"’"’ .
karmagikliginin yonetimi o2
-Sistem olarak organizasyonu ’”“,r'."”’:""’ .
ogrenmeyi sulama vz

HAZIR OLMA/OGRENME ICIN "”',r.':"‘“'"""

TAHMINiI ORTALAMA SKOR 2

Asama 3: Bastirma/Hasan Sinurlama

-Hasar azaltma yada bilgileri 5:,:,‘;';;" ”,...."ﬂl,.,.,.
saklama 2 3 s 6 7
-Bu bilgilerin siirekli yenilenmesi 33;&"‘ ”,,..’?fl.,....
T2 3 rE——
-Hata azaltma becerinin test edilmesi 3:1;‘;;;" %"
2 3 I —
-Hata azaltma mekanizmasi S:Tm" ;“.,f.".,l,,.,.,..
uygulanmasi T2 3 s e 7
-Hasar bastirma icin dédiillendirme m"‘ ;'2;"1,.,.,,
EEEE s & 7
-Hasar bastirma icin sorumluluk 3.“_1‘::;'" | o ‘",.,f".,l,..,.,.
dagluna T 2 3 s 6 7
HASARI AZALTMA ICIN Madieviuid ol

TAHMINI ORTALAMA SKOR —
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Asama 4: lyilestirme (Krizi Yenme)

-Krizi yenmede en 6nemli olan cikar
puan tanumlan

-Isletmeyi yonetimde gerekli
minimum gorev, hizmet ve mallann
tarumlanmasi

-Krizden sonra yeniden baslandigh
icin gerekli duyulan kaynaklann
saglanmasi

-Fabrika ici/dis1 isteklerin
tanimlanmasi

-Minimum ihtiyaclarin:dncelikli
olmas

-Gereksinimlerin akanlmas

-Krizi yenme planlarinda teknolojik
ve insan talepleri olan geciskeni
degerlendirme

I'YILESTIRME ICIN TAHMINI
ORTALAMA SKOR

Asama 5: Oprenme
-Kriz ve yakin krizi gozden gecirme

-Suclamada kriz yonetimini gdzden
gecirme

-Koti yapilarla zayif yapilann
karsilastinlmasi

Deha i

yeplablrd

wp




-Diger olas1 krizlere yonelik
Ogrenmenin yayilmasi
-Ogrenilenlerden resmi bir ders
akarmak

-Kriz yonetiminin gézden gecirme
takimuyla beyin firtinasi ya da
toplantilar

-Krizin y1l déntimlerinde resmi
olarak hatirlamak.

OGRENME ICIN TAHMINI
ORTALAMA SKOR

Puanlar

Optimel
dOzeyde
hezr ctma

Orta
OQzey
Hazrik

Tehikel
Bdige
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at

Wi

1

1

1

Hazwrolma/ Hosar

4 Agame

lyuegtrme

A

sama
Ofrenme

oplam
A yurredewin
ortelamas:
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Kriz Asamalanyla ilgili Kritik Sorular

1. Organizasyonunuzun kriz yonetimi icin bir sirket vizyonu
var m1? Bu vizyon asamalara isaret ediyor mu?

2. Kriz yonetiminin her bir asamasin icerecek olan tam bir
planlama yaptimiz mi1?

3. Her bir alana yonelik organizasyonunuzun mevcut
yapabilirliklerini listeleyin.

Sinyal takip

Hazr olma/Onleme
Hasar sinirlama
Krizi yenme
Ogrenme

4. Hangi asama organizasyonun kriz yonetimi cabalaninda
temel olarak yer almaktadir?

5. Hangi asama kriz yonetimi cabalarinda yetersiz
kalmaktadir?
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6. Cahsanlar her bir asamayr1 gerceklestirmeye
katildiklarinda ne tiir bir ilgi ve 6diil almaktadirlar?

7. Hangi asamalarda c¢alisanlar sorumluluklar1 ve
odiillerinin arttinlacagx veya gelistirilmesi gerekmektedir?

8. Organizasyonunuzun bu tiir bes asama kriz planu ne
kadar iyi?

9. Calisanlar1 biitiin bu bes asama icin planlama yapmaktan
alikoyan (engeller) nedir?

10. Bu engeller nasil yenilir?



D. Kriz Sistemleri

Kriz Yonetimin Sisteminin Alt Unsurlan

Insan Faxéra

Kaitir

SISTEM INCELEME ARACI: Genel Durum

Asagidaki organizasyonel hedefler kendi icinde siralayimz
(En az deger verdiginize 1, en ¢cok deger verdiginize 6 seklinde)

Kaér elde etmek

Muiisteri giivenligi ve tatmin
Cabsan giivenligi ve tatmin
Toplum/Cevresel glivenlik
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Firma {inii
Kalite mal/hizmet

1. Organizasyonun kriz yonetimi amac¢ ve uygulamalar bu
siralamaya ne denli 151k tutuyor? Organizasyonunuzun amacg ve
eylemleri bu siralamayla uyumlumu veya nicin uyumlu degil?

2. Sirket kiiltiirtimiiz kriz ydonetimine nasil yardim ediyor?

3. Organizasyonun kiiltiirii kriz yonetimini nasil etkiliyor?

SISTEM INCELEME ARACLARL Kriz Becerisinin Alt
Unsurlan

Giris: Organizasyonunuzu bir biitiin olarak diistiniin,
asaidaki ifadelere katthp katlmadihmuza olcek coziimde
gosteriniz.

A. Teknik Sistem

-Hasar analizi temel ekipman ve Kesrae Kerun
yerlere gore cahsmaktadur. T
-Teknik kontrol listesi ve el kitapaklar "',""','l o
temel ekipman ve yerler icin =
mevcuttur

-Bakim kontrolleri diizenli olarak "’,"’“,l m
yapimaktadir. e S
-Temel teknik sistemler sistem e .
miihendisligiyle biitiinlesiktir. e
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-Risk analizleri diizenli olarak
yenilenir.

-Operatorleri bir hata oldugunda
uyaracak uyarn sistemleri vardir.
-Uyarn sistemlerinin anlasilmasi
kolaydur.

-Uyarn sistemleri arasinda farkliiklan
anlamak kolaydur.

-Kritik teknik sistemler icin merkezi
kontrol ve komut sistémleri vardir.
TEKNIK SISTEM ICIN ORTALAMA
SKOR

B. Altyap: Sistemi
-lletisim sistemleri kriz yonetimi icin
biitiinlesik calisir.

-Kriz yonetiminde 6diil sistemleri
vardir.

-Isletme stratejileri kriz yonetiminde
uygularur.

-Is tarumlan kriz yonetimi ile
birlesiktir.

-Bir kriz yonetimi talamu vardur.

Kesinlide

katémryorum Ketéyorum
| N . ]

1 8 7
Kesinilde Kesiniide
kat@wyarum Ketéryorum

L L L ]

1 2 8 T
Kesiniide Kesiniide
katéreyorum Katéryorum

{ . . H

1 H 8 7
Kesinlide Kesiniide
katémvyorum Keatédryorum

L s |

1 L] 7
Kesinilde Keesiniide
kat@vyarum Ketdryorum

L . . |

1 2 ] T
Kesinibde Kesinide
katérvyorum Katdryorum

L L N )

1 2 8 T
Kesiribde Kesiniide
katoreyorum Keatbyorum

\ . . 1

1 2 e 7
Kesinilde Kesinlide
katreyorum Kathryorum

| N . J

t 2 8 7
Kesinilde Kesinlide
iy Onan Katéyorum

i N N ]

1 2 L] T
Kesirlide Kesinliide
kahimryorum Ketéyorum

L N " |

1 2 ] L
Kesinlide Kesiniide

Ketdyorum




-Organizasyonunuzun kriz yonetim
takim diizenli olarak toplanur.

-Kriz simiilasyonlan diizenli olarak
yapilir.

-Kriz planlanmuz biitiin seviyedeki
calisanlar icerir.

-Kriz yonetimi i¢in stres egitimleri
vardir.

-Kriz yonetimi icin duygusal
danmismanlik vardir.

-Olas1 kotii haberleri bize rapor
edenler odiillendirilir (coziim getirilir)
-lyi glivenlik kayitlar tutan calisanlar
odiillendirilir.

-lyi bakim kayitlan tutan calisanlar
odiillendirilir.

-Kriz ve yakin kriz hakkinda bilgi
toplamada merkezi bir yenilik vardir.
-Eger bir fabrika yada boliim giivenlik
nedenlerinden dolay1 kaynak
talebinde bulunursa gereken yapilr.
-Hatalar1 6nlemek icin planlar analiz
edilmesi icin kaynak ayrilmaktadir.
-Organizasyonunuz isin iyi yapilmasi
icin yeterli diizeyde insan kaynagina
sahiptir.

Kesinllde Kesinikle
ketémryorum Katédryorum

L . . ]
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Kesintkie Kesiniide
katémryorum Ketéyorum

1 N A |

1 8 7
Kesiniide Kesinikie
katémeyorum Katéryorum
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1 2 L] 7
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1 . . |
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Kesinilde Kesiniikle
katévyorumn Katéryorum
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katémryorum Katéryorum
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1 3 e 7
Kesinilde Kesiniide
hatimeyorum Katéryorum

1 N |

1 2 8 T
Kesinlide Kesiniide
katémeyorum Ketdryorum

L . J

1 2 -3 K
Kesinikie Kesiniide
katémeyorum Katdryorum

L " N |

1 2 L3 7
Kesniide Kesiniide
katémryorum Keatdeyorum

{ . ]

1 ) 7
Kesinfkle Kesiniide
katémryorum Ketéyorum

| R I

1 8 7
Kesinilde Kesinlide
natimvyoruen Katéyorur

L . . J

1 2 [} 7
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ALT YAPI ICIN ORTALAMA SKOR

C. Insan-Faktorleri Sistemi
-Temel fabrika ve departmanlar icin
insan faktorleri degerlendirilmesi
yapihr.

-Kontrol sistemlerinin kullarucilar
tarafindan kolaylikla kullarulmas: ve
basit olmasina gore olusturulmustur.
-Operatorlerimiz tarafindan bize
ulastinlan hata ve problemleri not
ahiruz.

-Operatorlerin temel ekipmanlan
calistrmak icin ihtiyac duydugu bilgi
miktar.

-Ekipmanlar etkin sekilde kullaralmas:
yasak fiziksel gereksinimle
degerlendirilir.

-Ekipmarun kullarumdaki fiziksel ve
duygusal stres degerlendirilir.
-Ekipman ve sistemlerin karmasikh
son donemde artinlmada.
-Egitimlerimizle ¢alisanlara giincel
ekipman ve sistemleri tarutiyoruz.

Kesinllde

ka®wyorum Katdyorun
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Kesinlide Kesiniide
ka®wyarum Ketéryorum
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L PR PN . J
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Kosinfide Keshiide
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1 2 3 4 [ L] T
Kezirfide Keshilde
Owytrum Katbyorum
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1 2 3 E] (4 e 7
Kosirfide Keshiide
wyTrum Katbyarum
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-Bilgi saglamaya yonelik normal
aktiviteler yoneticilerin
sorumluluguna yiliklenmez.
-Yerine getirilmesi gereken gorevler
icin normal faaliyetler operatorlerin
sorumluluguna verilmez.
-Prosediir el kitapgklanmnn gtincel
olarak korunmasi icin resmi
sorumluluk atamasi vardir.
-Prosediir el kitapaklanmn
anlasilmasi kolaydir.

-Kritik faaliyetler acisindan durdurma,
kesme, butonlan vardir.

-Is bilgisayarh veya otomatik ise,
operatorler gerektiginde sistemi nasil
by-pass edeceklerini bilirler.

-Yeni calisanlar esit egitim alir.

INSAN FAKTORLERI ICIN
ORTALAMA SKOR

D. Kiiltiir Sistemi I.
-Giivenlik uygulamalan
organizasyonda son derece dnemlidir.
-Verimlilige, giivenlik kadar deger
vermiyoruz.

Kesnllde Kesinile
L ]

L i —

1 2 b ] 4 7
Kesinllde Kesinile

]
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1 a k] 1 T
Kesnllde Kesinile
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1 2 3 4 7
Kosnllde Kesinile

J
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1 2 b 4 7
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stémvyonan K.)Iywun
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1 2 3 F) 14
Kesnllde Kesinlide
sttwryarum Katbyorum
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1 2 3 4 7
Keesinllde Kesinile
attwryarum Katbyorum
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1 2 ] 4 7
Kesnllde Kesinile
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1 2 L] a 7
Kesnide +.35inlide
kat®wyarum + atéyorum

e |

1 2 3 A 7
Kesiniide hosiniide
kat®wyorun V Ayarum
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-Normal faaliyetlerin tarhisiimasinda
yonetici, miihendis ve operatorlere
firsat verilir.

-Acil faaliyet prosediirler
tartisiimasinda ydnetici, miithendis ve
operatorlere firsat verilir.

-Yonetim ve calisma arasinda acik kap:
iletisimi vardur.

-Moral yapisi organizasyonu iyidir.

-Cahsanlar isi ilk zamanda dogru
yapmak icin yeterli kaynag alirlar.
-Calisanlar iist yonetimden gelen
iletisimi anlarlar.

-Organizasyonun tepesindeki insanlar
alt seviyelerden 6nemli bilgiler alrlar.
-Farkh fonksiyonel alanlardaki
insanlar bir birleriyle iletisime gecer.
-Farkh cografik alanlardaki insanlar
bir birleriyle iletisime gecer.
-Disandaki qkar gruplanm
bilgilendiriniz.

-Onlar bizi bilgilendirir.

-Calisanlar organizasyonu
yonlendiren degerleri anlar.

Ld 4




-Glinliik degerleri konusulan degerle
ortusiir.

-Tepe yonetimi etkili gtivenlik
ornekleri sunar.

KULTUR SISTEMI 1 ICIN
ORTALAMA SKOR

E. Kiiltiir Sistemi IL
-Organizasyonunuzun biiytikliigt
temel kisilerle bir korur.

-Yerlesim yerinin 6zel olmasi bizi
korur.

-lyi yonetilen sirketler krize
kapilmazlar.

-Krizler 6zel prosediirleri gerekli
kilmaz.

-Gerceklestiginde bir krize reaksiyon
(tepki) vermek yeterlidir.

-Kotii haberler getiren calisanlar
cezalandinlmahdr.

-Calisanlanmuza soru sormaksizin
giliveniriz.

-Onemli bir kriz meydana geldiginde;
birisinin bizi kurtarmasiru bekleriz.
-Kriz yonetimi herhangi birinin
sorumlulugundadar.
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-Cevre tehlike yaratmamaktadar.

-Prosediirlerimizi degistiren yeni bir
sey olmada.

-Bize zaran yoksa, bu bir kriz degildir.

-Calisanlann bir boliimiiniin sucu
isletmeciye bir maliyettir.

-Ortaya cikan bir ¢ok kriz ¢ok énemli
olmamaktadir.

-Her bir kriz tektir (kendine dzgiidiir),
bu yiizden krize hazzrlanmak
imkansizdir.

-Krizlerin etkileri negatiftir.

-Cogu kriz teknoloji ile ¢coziiliir.
-Sorunlara cabuk adapte olan teknik
ve finansal ilgi vermek yeterlidir.
-Cogu kriz kendi kendine ¢oziiliir.

-Cogu kriz, kotii bireyin hatasidur.

-Yonetimde cok sey satin almak
gerekir.

‘_gi :L;E .._gi ,._gﬁ ,._gi ,-;E

-

-
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-Bir kriz aninda, kendi kriz yonetimiel gog o

kitapcigina basvurunuz. 1

-Bir kriz aminda iyi fonksiyon gosteren °°"',_:,,°,"°“‘°
bir takimuzdir. o
-Sadece tepe yoneticileri kriz yonetimi 353 %
planlanmizdan haberdardir. :

-En 6nemli sey firma ici M“',"

faaliyetlerimizin saglam olmasidir.
-Objektif ve rasyonalitik olarak

reaksiyon verecek glicteyiz.

biliriz.
KULTUR 2 iCIN ORTALAMA SKOR

Genlg dicide
L
4 a
-Medyay1 nasil manipule edecepimia 3¢5
'l N
Genig diide
L
1

F. Duygusal Sistem;

-Bu organizasyonda; calisanlara kendi A
hislerini gostermelerine izin verilir. '

-Duygulann disa yansimasinda hicbir A
damga vurulmaz. '

-Duygusal problemlerin ¢dziilmesinde s
psikolojik terapi arama asaglanmaz. !
-Duygusal bunalim yaratacak krizler A

[

cabsanlar tarafindan bilinmez. '
-Krizin travmatik ve duygusal Atie

ol

durumunda insanlara hazirhk
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(hazarhik) verilir.

-Calisanlanmuz krizler icin duygusal
darusmanlik iceren yardim
programlan alir.

-Kriz veya yakindan gecen kriz sonras1
insanlarla psikolojik etkileri tartisilir.
-Kriz veya yakindan gecen kriz
sonrasi duygusal ve travima
darusmanh ahirur.

DUYGUSAL SISTEM ICIN
ORTALAMA SKOR

L
LF
:

-rd

-r§

&
[ §
i

Puanlama

Kriz sistemindeki her biri icin: vermis olunan ortalama skor
asahdaki yerine konur.
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Teknk Al yap nsan KOeQr KosQr Ouygusal  Sistam
Ststem sistem) FaldtrG Siatemi | Sistemi ) Sistemi Ortdasas
Siztern
Sistem icin kritik sorular:
Teknik Sistem

1. Gecmiste ekipmanlann basansiz oldugu en sik rastlanan
yol hangisi (leridir?)

2. Hangi tir dizayn degisiklikleri ©6zel bir teknolojiyi
gliclendirir?

3. Hatayr durdurmak veya geri cekmek olas1 mi?
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Altyap: sistemi

4. Organizasyon odiil sistemi; olas1 kotti haberleri iceriyor
mu?

5. Giivenligin 6nemi kavranildi mi?
6. Miihendisler, yoneticiler, operatorler ve giivenlik

uzmanlari, normal faaliyet prosediirlerini ve acil operasyon
prosediirlerini tartisiilmama yonelik herhangi bir faktorleri var mi1?

7. Acil prosediirler halk yada calisanlann aileleri,
diistiniilerek yapihyor mu?

Insani-Faktorler Sistemi

8. Operatorler, model dizayn edenler, temel teknolojileri
izliyor mu?

9. Operatorler ve yoneticiler, asabi bozulma gibi his
sorunlan gosteriyor mu? (Nasul)

10. Operatorler ve yoneticiler ekipman karmasikhginda
artisin nasil tistesinden geliyor?

11. Organizasyonun giivenligini saglamak icin zor donemde
ne yapildi? Daha fazla ne yapilabilir ve ne yapilmahidar.
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Kiiltiir Sistemi
12. Organizasyonunun bir misyonu var mi1? Nedir?
13. Bunun icinde kriz yonetimi ne denli degerli?

14. Organizasyonunuz calisan moralini 8l¢mek icin diizenli
arastirmalar yapiyor mu? Moral diizeyi nedir?

15. Etkin kriz yonetimi'ni desteklemek icin en iyi kiilttirel
inanclar nelerdir?

Duygusal Sistem

16. Ust diizey yoneticilerin organizasyonun krizlere
duyarsiz olduguna yonelik inan¢lann diizeyi nedir?

17. Yonetilen krizin psikolojik etkileri nelerdir?

18. Bir kriz amunda; calisilan veya miisterilerin irrasyonel
davrarmuslara uyumu saglayacak planlar var mi1?

Sisteme Bagh iletisimler

19. Sirketin kriz yonetimine ydnelik cabalar cesitli sistemler
arasinda ne denli koordineli?

20. Krizleri énlemek icin en iyi hazarlanan sistem hangisidir?
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21. Knizin siddetini en ¢ok arttiran sistem hangisidir?
22, Sistemler ne kadar iyi biitiinlesiktir?

a. Giivenlik faaliyetleri prosediirii teknik olarak
destekleniyor mu?

b. Alt yap: sistemleri var mi?

c. Insan-faktor sistemleri analiz edildi mi?

d. Kiiltiir giivenlik faaliyetleri destekliyor mu?

e. Bir krizde ciddi bir giivenlik bozulmasi oldugunda,
duygusal damasmanhk aliyor mu?
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E. Cikar Gruplan

Genel Bakis

1. Organizasyonuz agisindan en énemli bes akar grubunu
yaznz.

G N =

2. Bir kriz aninda her bir grubun rollerini yazamz.

G LN =

3. Organizasyonunuz bir krize girdiginde en onemli bes
akar grubunun en iyi sekilde davranmasim saglamak icin ne
yapti?

4. Organizasyonunuz bu qkar gruplariyla ilgili olarak hangi
ilave eylemler yapabilirler?
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Mevcut Diizen

Asaphdaki cikar gruplanndan hangisi organizasyonunuzun
kriz yonetimi planlarinda yer almaktadir? (yaruna check atin)

Muiisteriler
Rakipler
Ozel-ilgi gruplar
Kanun yapicilar
Ust yonetim
Orta yonetim
Isciler

Sendika (lar)
Medya
Danismanlar
Yonetim kurulu tiyeleri
Toplam

Bu cikar gruplanndan hangisi kriz yonetimi planlannda yer
almaktadir. (yaruna check atin)

Miidiirler

Avukatlar

Halkla fliskiler Miidiirii
Giivenlik Miidtiri

Insan Kaynaklan Miidiirii
Operasyon Miidtirt
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Pazarlama Mudtrt

Cevresel olaylar ve Saghk Hizmet Miidiirii
Orta kademe yonetici temsilcisi

Temsilci isciler

Toplam

Puanlar

Verilen evetlerin toplamina goére asagidaki sekilde
degerlendirme yapilir.

7 7 7

Dazeyde I S —
6

:
[T~
|
|

o
Glar katdorir  artelames
Grupien
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Cikar gruplan icin kritik sorular

1. Organizasyonda bir kriz oldugunda kurban kim olabilir?

2. Bir kriz arunda organizasyonun yardim etmesini bekledigi
kimdir ve ne tiir bir yardim alacak?

3. Kriz yonetmemizi engelleyecek bir cikar grubu var mi?
Kim?

4. Bunun icin hangi davramslar gostermelisiniz?

5. Organizasyon hatali olmadigi halde bir kriz meydana
geldiginde sirket icinde krizin yanit vermesi gerekiyor mu?

6. Organizasyon acikca sucladiginda yarnutlann farkhiliga
nasil olacak?

7. Kriz yonetimine bakis acisiyla kriz yonetimi derslerinden
ogrenilenleri nasil birlestiriyorsunuz?

8. Kriz yonetimi sorunlarina yonelik olarak hangi qkar
grubunun varsayimlar1 test edilmelidir ve bunu nasil
yapabilirsiniz?

9. Organizasyonun en 6nemli kriz yonetimi sahislar1 kimler?

10. Firma ici diismanlar kimler?
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11. Kriz yonetiminde en onemli firma dis1 sanayicileri
kimler?

12. Kriz yonetiminin firma dis1 diismanlar kimler?
Kriz yonetim profili drnegi

Hazr OMma |

. 3 ] d
lyi Dizeyde f.. 21
MHazz Oima | L_ | |
5M 5

Orta Dizeyde L.. 14

[ I8 T T T 171
\..
[ ¢ 1]
1
1

= 4
Hazrik 4 4
H I ] i
a
a 3 3 3
- - L a
Terwkod p-- 7|
v - 2 2 2
B e - -
| 1 ; 1
Kriz Tipleri Kriz Onleme Krizin Agamalan Gikar Gruplan

Eylemleri
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SONUC

Kriz genel olarak isletmenin normal diizenini bozan acil bir
durumdur. Isletmenin kendi sistemindeki yetersizliklerden
kaynaklanabilecegi gibi, dogal afetlerden, iilke ekonomisindeki
degisikliklerden, cesitli yasal tedbirlerden, teknolojik ve kiiltiirel
degisimlerden kaynaklanabilir. Ayrica isletme sahibinin, tepe
yoneticisinin kritik pozisyondaki bir kisinin veya personel
grubunun 6lmesi ya da oldiiriilmesi de kriz nedeni olabilir. Neden
ne olursa olsun iyi bir isletme yonetimi genel anlamda kriz tahmin
edebilir ve yonetebilir.

Bu cahsmada kriz doneminde isletme yonetimi, kriz oncesi
yonetim yapisinun olusturulmasi, kriz aminda isletme yonetimi ve
kriz sonrasi isletme yonetimi olarak ii¢ boyutta incelenmistir.
Ayrica teorik yapr 5 Nisan Kararlarimn otomotiv yan sanayi
tizerinde yarattigh kriz etkisiyle test edilmistir.

- Kriz oncesi igletme yonetimi

Isletmeler krize karsy, krian gelmekte oldugunu
hissedebilen ve krizleri firsat olarak degerlendirebilen bir yonetim
yapist hazirlamahdirlar. Bu anlamda yapilabilecekler sunlardir:
Krizin en dnemli nedeni hedef tespitinde denge bozuklugudur.
Tek amaca, tek tirtine, tek pazara yonelmek hatah oldugu gibi,
sayisiz amaclara daglmak da hatahdir. Ote yandan degisimin
yogun oldugu donemlerde, planlamadan ve stratejilerden
uzaklasmak dogru degildir. Tam tersine bu donemlerde planh
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davrams avantajlidir. Ancak planlamada dikkat edilmesi gereken
nokta, her konuda ¢ok ayrintih planlama yaparak bunlara uymaya
calismak degil, temel gostergeleri tespit ederek, ayrintilan
karsimiza ciktikca belirli duruma getirmektir. Ayrica degisimleri
isletmenin kontrolii alunda, planh olarak yapmak ve her hangi bir
acil durumla karsilasildig1 zaman neler yapilacagiru gosteren hazir
bir kriz rehberi bulundurmak krize kars1 onemli bir avantajdir. Ote
yandan, isletmelerin orgiitsel yapilanmn degistirerek krizden qkisa
yonelik bir yap1 hazirlamis olmalar1 gerekir. Bu anlamda degisim
mithendisliginden yararlanarak, miisteri odakli ve siirec temeline
gore yeniden yapilanmak miimkiindiir. Siirekli gelisen orgiit
yapis1 hazirlanarak, tiiketici beklentilerinin 6tesine gecilip talep
yaratilabilir. Orgiitte ekip calismasi saglanarak, ekiplere yetki
verilip, kazancin paylasimi ekip olarak yapilabilir. Ekip olarak
getirilen Onerilerle, problemler ortaya konur ve c¢oziimleri
paylasihir. Siirekli egitimlerle isgorenlerin nitelikleri gelistirilir.
Siirekli iyilesme ve gelisme sonucu, yatinmlar, stoklar, hata
maliyetleri ile arastirma gelistirmeye ayrilan zaman azalir ve kalite
artar. Ote yandan, degisimlere hizla adapte olabilir organik orgiit
hazirlamak gerekir. Bu anlamda hiyerarsiden, kesin is
tanumlarindan bir olclide uzaklasmak, dikey ve yatay iletisimi
birlikte isler duruma getirmek, kararlara katihm saglamak, esnek
uzmanlasmaya gecmek ve Orgiitii bir sistem olarak sineriji etkisiyle
birlikte diisiinmek onerilmektedir. Esnek iiretim sistemlerinin de
krize kars1 bir c¢oziim olarak gosterildigi bilinmektedir. Ancak
tiretim sisteminin esnek olmasi yine de teknolojik olarak sabit
yatinmdir. Ulkenin ya da diinyanin genelinde kriz sartlan
hékimse, iiretim sisteminin esnek olmasi ve farkli bir iiriiniin
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iiretimine gecmek de sabit maliyetlerden kurtulus saglamayacak
ve toplam maliyetleri asah cekmeyecektir. Teknoloji seciminde
esnek iiretim sistemleri krize kars: tercih edilmesi gereken bir
faktor olmakla birlikte kesin ¢oziim degildir. Bu calismada eger
miimkiinse teknolojiyi azaltmak ve daha ucuz makinalarla emek
yogun calismak oOnerilmektedir. Calisanlar esnek uzmanlasma
yapisina uygun olarak, kalifiye ve cesitli islere gecis yapabilen,
yaratia nitelikte olmalidirlar. Ote yandan yoneticilerin daha az
yaratici, bununla birlikte koordine edici ve esnek olmalar1 kriz
sartlarina uygundur. Ayrica bir kriz durumuyla karsilasiidiginda
hemen goreve baslayacak kriz ekibinin ya da ekiplerinin
hazirlanmis olmasinda yarar vardwr. Kriz doneminde
kullarulabilecek, insan ve para olmak tiizere iki temel kaynak
vardir. Bunlardan para kaynagina sahip olunmayabilir. Insan
kaynagim en etkili sekilde degerlendirmek 6nemlidir. Bu amacla
orgiit iklimini krize hazirlamak ve egitimi arirmak gerekir. Ote
yandan krizi sezme amaciyla cevre analizi ve erken uyan
sistemleri gelistirilebilir. 5 Nisan Kararlari’na bagh olarak otomotiv
yan sanayi lizerinde yapilan arastirmada, isletmelerde krize kars:
yapilanma yoniinden baz gelismeler goriildiigii, ancak bu
gelismelerin yeterli olmadig, bu nedenle krizin etkisi altinda
yogun bir sekilde kalindig1 sonucuna ulasilmustir.

- Kriz amnda igletme yonetimi

Isletme kriz durumuna gelmisse yapilacak ilk is krizin
boyutunu belirleyerek tarumuru yapmak ve bu tamuma gore kriz
¢oztimleme yoniinde bir sey yapiip yapilamayacagm
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belirlemektir. Ikinci olarak kriz yonetim plam hazirlanmalidir. Kriz
doneminde kriz sartlannda uzman bir yoneticiden veya
damusmandan yardim almak yararhdir. Personeli isten cikarmak
akla gelen en son uygulama olmalidir. Ote yandan, krizin
dagilmasin1 onlemek icin, yetkileri tepe yonetimine kaydiran
merkezi orgiit yapisina gecilmelidir. Bu degisiklik ekip
cabsmasindan  uzaklasmak anlamuna gelmemelidir. Kriz
doneminde yapilan her seyin kasede alinmasinda yarar vardir.
Daha sonra yapilan hatalar1 gormeye yardimca olacaktir. Kriz
farkedildigi anda krize yonelik iletisimin de baslatlmas1 gerekir.
Kniz iletisim politikasi, krizle ilgili olabilecek gruplan yatistirmak
ve calisanlar bilgilendirmek fonksiyonlanru gorecektir. Bu amacla
kriz odas1 ve acil bilgi merkezi kurulmal, kriz iletisim plaru
hazirlanmah ve halkla iliskilerden yardim alinmalidir. Ote yandan,
kriz aninda karar almanin dnemli dzelligi stresten etkilenmektir.
Yonetici kriz konusunun niteligine ve kendi tercihine bagh olarak
su karar alma yontemlerini kullanarak sonuca ulasabilir: Stratejik
diisiinme yontemi, beyin firtinas1 yontemi, DELPHI yontemi ve
karar konferans1 yontemi. 5 Nisan Kararlan'na bagh olarak
otomotiv yan sanayi lizerinde yapilan arastrmada genellikle
firmalann kriz anundaki uygulamalan sunlardir: Bazalannda kriz
yonetim plaru hazirlanmustir. Merkezi yapiya gecilerek personeli
isten akarma uygulamas: agirhkli olmustur. Kriz odas1 yontemi
kullarulmus ve firmalann cogunda, kriz aninda sezgilere gore karar
alinmastir.
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- Kriz sonrast igletme yonetimi

Kriz donemi bitince, ilk olarak durum analizi yapilmahdir.
Isletmenin yeni faaliyet dlcegi ve hedefleri belirlenmelidir. Ikinci
olarak merkezi yapillanmadan uzaklasilarak, diger kriz oncesi
sartlara doniilmelidir. 5 Nisan Kararlari’na bagh olarak otomotiv
yan sanayi iizerinde yapilan aragstrmada, isletmelerin en cok kriz
sonrast doneme a@irhk verdikleri goriilmiistiir. Hedeflerini
degistirmek, ihracata yonelmek, yeni iiriinlere gecmek, tek iiriine,
tek pazara bagh kalmamak ve yeniden yapilanmak gibi degisik
yaklasimlara rastlanmistir.



KRIZ VE ISLETME
YONETIMINE ILISKIN
ANKET FORMU ORNEGI
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ANKET FORMU

TURKIYE'DE 5 NISAN KARARLARINA BAGLI
OLARAK YASANAN KR1Z ACISINDAN OTOMOTIV YAN
SANAYIINE YONELIK ARASTIRMA

-Isletmenin ad1

-Isletmenin kurulus tarihi

-Isletmeniz bir sirket toplulugunun tiyesi midir?
Cevabinuz “evet” ise hangisi oldugunu liitfen belirtiniz.

-Isletmenizin iiretim konusu
-Isletmenizin sermaye yapisi
Yabana Kaynak

Oz Kaynak
-Isletmenizin personel sayisi

Beyaz yakal
1993 <:

Mavi yakal

Beyaz yakali
1994 <:

Mavi yakah

Beyaz yakal
1995

Mavi yakah
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- Isletmenizin iiretim miktar:
1993 yih
1994 yih

- Isletmenizin satis miktar
1993 yih

1994 yih

- Isletmenizin kapasite kullaam
oranlan
1993 yih
1994 yih

- Isletmenizin kar rakamlari

1993 yilt
1994 yih
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KRiZ ONCESI ISLETME YONETIM YAPISINA ILISKIN
SORULAR

1. Isletmenizin ilk ti¢ hedefi agagidakilerden hangisidir?

0 Yasamu stirekli kilmak 0 istikrar

0 Karhlik O Ihtiyac yaratmak

O Tiiketici tatmini 0 Biiyiime

0 Yatbnmlarda cesitlilik 0 Diger (liitfen belirtiniz)....
0O hracat

2. Isletmeniz asagidaki yapilardan hangisine uygundur?
0 Teknoloji agirhikla 0 insan apirhkl

3. Isletmenizde agsagidaki planlama tirlerinden hangileri

uygulamyor?
O Stratejik planlama 0 Kisa vadeli planlama
0 Uzun vadeli planlama O Diger ...............
O Hig birisi

4. Kriz aminda yapilmas: gerekenleri gdsteren bir kriz rehberiniz
var m?
0 Evet 0 Hayir

5. Cevabimiz “evet” ise bu rehberde hangi bilgiler yer aliyor?
0 Eylem plara O Telefon rehberi
O Sloganlar 0 iletisim plan
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6. Kriz dncesi planlamadd ve kriz amndaki karar almada asagidaki
tekniklerden yararlamildi nu?

0 Beyin firtinas: 0 DELPHI Yontemi

0 Karar agac 0 Pismanlik olctitii

0 Hiyerarsik analitik proses O Sezgilere gore karar alma
0 Diger.........ceueueue

7. Isletmenizdeki degisimler planh ve kontrollii bir sekilde
yapihyor mu?
0 Evet 0 Hayir

8. Isletmenizin organizasyon yapisimin sifirdan baglamak iizere
yeniden tasarlanarak (yeniden yapilanma seklinde) siireclere gore
diizenlenmesi s6z konusu oldu mu?

0 Evet 0 Hayir

9. Isletmenizin organizasyon yapisinda asagidaki ozelliklerden
hangileri var?

0 Is onemli 0 Organizasyon onemli

O Bireysel calisma 0 Esitlik

U Hiyerarsi 0 Degisim

O Statiklik 0 Katilim

O Sifir hiyerarsi 0 Miisteri amaci

0 Toplam kalite anlayis: 0 Siirekli 8grenme ve egitim anlayis1
O Siirekli gelisme anlayisi 0 Talep yaratma

0 Ekip galismasi 0 Dis cevreye aciklik

0 Esneklik 0 Ortak vizyon anlayis:

0 Yaraticihk 0 Isi hizh yapma

0 Ekip olarak kazancin paylagmu 0 Isi dogru yapma
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0 Ekiplere yetki devri 0 Uzmanlasma

0 Uretimde sifir hata 0 Gok fonksiyonluluk

O Teslimatta sifir hata 0 Dikey ve yatay iletisim
0 Sistem yaklagim

10. Organizasyon yaps: asagidakilerden hangisine uygundur?
O Matriks organizasyon 0 Yalin organizasyon
O Fonksiyonel orgiitlenme O Diger..........c.......

¢

11. Isletmenizdeki yoneticilerde asagidaki 6zelliklerden hangileri
vardir?

0 Cok boyutlu diistinmek

O Cesitli pazarlara uyum saglama yetenegi

0 Vizyon sahibi olmak

O Tiiketici mutlulugunu esas almak

0 Degisimlere hizla uyum saglayacak esneklikte olmak

0 Yaratia olmak

0 Koordine edici olmak

0 Hig birisi

12. Kadro yapimizda asagidaki 6zelliklerden hangisi agirhiktadir?
0 Yaraticahik O Yildiz olmak

0 Siradanhik 0 Uyumluluk

0 Hig birisi 0 Diger...........
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13. Kriz oldugunda hemen goreve baslayacak 6zel bir kriz ekibiniz
var m?

O Evet 0 Hayir

14. Cevabimiz “evet” ise kriz ekibinde kimler vardir? Unvan olarak
siralayimz.

15. Isletmenizde krize hazirlik seklinde 6zel egitimleriniz var mi?
O Evet 0 Hayir

16. Cevahimz “evet” ise hangi egitim  yontemleri
kullamilmaktadir?

O Anlatma 0 Psikolojik egitim
0 Toplant 0 Uygulamah grup egitimi
0 Senaryo analizi 0 Diger.......ccoueuee.

17. Krize yonelik egitim programlarina kimler katilmaktadir?
O Yoneticiler 0 Tim personel

18. Personele kriz dénemlerinde hangi motivasyon yéntemleri
uygulamyor? Siralayimz.
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19. Isletmenizde bilimsel bir cevre analizi yapiliyor mu?
O Evet 0 Hayrr

20. Isletmenizde krize kars: erken uyan sistemleri var mi?
O Evet 0 Hayir

21. Isletmenizde yonetim bilgi sistemleri (MIS) béliimii var mi?
0 Evet 0 Hayir
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KRiZ ANINDA ISLETME YONETIMINE ILISKIN
SORULAR

1. 5 Nisan kararlanina bagh olarak igletmenizde kriz yasandi m?
O Evet 0 Hayrr

2. Cevabimiz “evet” ise bu krizin igletmeniz agisindan nedenleri
nelerdir?

0 Teknolojik yetersizlik

O Yasal degisiklikler

O Thracat tesviklerinin yetersizligi

0 Yoneticilerin yetersizligi

0 Orgiitsel sorunlar

U Kriz dncesi yeni yatinmlar icin dnemli 8lgiide kredi alinrrug olmas:

0 Oz kaynak yetersizligi

O Planlama yetersizligi

0 Cevre analizi yetersizligi

0 Harcamalann ve tiiketimin kisilmasi

0 Kredi faiz oranlanmun artmasi

0 Nakitle cahisma egilimi

0 Diger (liitfen belirtiniz).............

3. Krizden ¢ikis i¢in hangi énlemleri aldiniz?

0 Varhiklan azaltmak O Orgiitsel degisikliklere gitmek
O Yonetimi degistirmek O Uriin ve Pazar degistirmek

0 Maliyeti diistirmek O Baska sirket satin almak

0 lave bor¢clanmak O Yeni yatinmlara girmek

O Pazar gelistirmek O Diger..............
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4. Krizin igletmeniz tizerindeki olumsuz etkileri nelerdir?
O Satislar diiser

O Yaraticilik diiser

0 Orgiit ici gerilim ve catisma artar

0 Kararlann etkinligi bozulur

O Yan sanayinin yiikii artar

0 Finansal sorunlar olur

0 Isten cikanlma korkusuyla motivasyon kalmaz
0 Dakika maliyeti ve sabit giderler artar

O Atl kapasite artar

O Firma imaji zayiflar

0 Kar diiser

O Yatinmlar yanm kalir

0 Kalite diiser

5. Krizin isletmeniz tizerindeki varsa olumlu etkileri nelerdir?

O Kar artar O Ihracat artar

a Ma]iyetler azalhr U Ds gevreyle iletigim kurulur
O Isletme igi yakinlasma saglarur. O Kalite artar

0 Is onemli duruma gelir 0 AR-GE’nin 6énemi artir.

6. Kriz sirasinda kriz etki dlgegi ve kriz barometresi hazirlayarak
krizin boyutlarini belirlediniz mi?
O Evet 0 Hayir
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7. Kriz amnda “kriz yonetim plam” hazirladimz m?
O Evet O Hayir

8. Cevabimiz “evet” ise bu planda asagidaki konulardan hangisi
yer aldi?
0 En kétii senaryo
0 Eniyi senaryo
0 Krizle basedebilmek icin stratejik ve taktik gelistirilmesi
O Krizden etkilenecek kisilerin ve gruplarin tanimlanmasi
0 Kriz iletisim plaru hazirlanmas:
O Her seyin test edilmesi

U Krizin yazili tanmtlama51<:

9. Kriz amnda igletmenize bir kriz yoéneticisi veya damsmam
alindy mi?

O Evet 0 Hayir

10. Isletmenizde karar analisti var mi veya kriz amnda alindy m?
0 Evet 0 Hayir

11. Kriz amnda asagidaki personel politikalarindan hangileri

uyguland:?
0 Isten akarmak Kullarulan Yontem : ....................
0 Emekli yapmak
O Askere gondermek
0 Calisma giinlerini azaltmak

0 Ucretli izin vermek
0 Ucretsiz izin vermek
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12. Isletmenizdeki yonetim tarzi asagidakilerden hangisidir?
0 Merkezi yonetim O Yerinden yonetim

13. Kriz aminda yonetim tarzinda degisiklik oldu mu?
0 Evet 0 Haywr

14. Cevabnmiz “evet” ise ne yénde bir degisim oldu?

15. Kriz aminda personelin moralini yiiksek diizeyde tutma
yoniinde ¢aba gosterildi mi?
O Evet 0 Hayir

16. Kriz amndaki calismalan kasede alma seklinde bir uygulamamz var
mi?

0 Evet 0 Hayir

17. Krizamnda “kriz odast” yontemi kullarld mu?
0 Evet 0 Hayrr

18. Krizaminda “acil bilgi merkezi” kuruldu mu?
O Evet O Hayrr

19. Kriz aminda ¢alisanlarin ve medyamin destegini almaya yonelik
halkla iliskiler progranm uyguland: mi?
0 Evet 0 Hayir
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20. Kriz amnda yoneticilerde stres katsayisimin artmast (panik
durumu) yasand: rm?
0 Evet 0 Hayr

21. Cevabiniz “evet” ise buna kargsi ne tiir onlemler alindi1?
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KRIiZ SONRASI ISLETME YONETIMINE ILISKIN
SORULAR

1. Kriz sonrast durum analizi yapildi rm?
0 Evet 0 Hayir

2. Cevabimz “evet” ise bu gergevede ne tiir islemler yapildi?
O Faaliyet olcegi belirleme
O Yeni hedef tayini

3. Kriz sonrast yeni bir yaplanmaya gidildi mi?
0 Evet 0 Hayir

4. Cevabimz “evet” ise ne tir bir yaplanmaya gidildi? Liitfen
yazumz.
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