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GIiRIS

isletmelerde Kriz Yénetimi adini tasiyan bu calismanin temel émacu,
krizin ne anlama geldigi, sebepleri ve ne sekilde ortadan kaldirilacagina dair
bilgi vermektir.

Gunumizde igletmecilik diinyasi gok dinamik bir yapiya bardnmastar.
Pazar savagl artik sadece Ulke iginde degil, tum dunya genelindedir.
Dolayisiyla, igletmelerin her Urettiklerini satabilmeleri zordur. Bu dinamizmin
gerisinde kalan igletmelerde normal dizen bozulmakta ve kriz sdrecine
girilmektedir.

Krizler karmasa ve tehlike zamaniaridir. Bazilari kaybederken, bazilari
kazanacaktir. Bu asamada, kriz ydénetimini ciddiye almamig sirketlerin
kaybeden taraf oldugu gecmis tecriibelerle sabitlenmis bir noktadir. Basarisiz
olmus bir isletmenin ydénetimi ise, yéneticiler agisindan oldukga énemli bir
imtihan alanidir. Cabuk kararlar aimay: gerektirir, yeni kabiliyetler ve
yaklasimlar sunmaya zorlar.

Kriz nedenleri ne olursa olsun, iyi bir isletme ydnetimi krizi tahmin
edebilir ve krize kargt yénetim yapisi hazirlayabilir. Bu dnlemlere ragmen
isletme krize yakalanmigssa, bu kez kriz ani yénetim tedbirleri uygulanarak,
fazla yayilmadan krizden kolay ve kisa stre icinde ¢ikilabilir. Kriz gegtikten
sonra ise yeni duruma gére yapilanma politikasi izlenebilir.

Bu dogrultuda ¢alismamizin birinci bélumiinde kriz hakkinda genel
bilgiler verilmistir. ikinci bélimde ise kriz yénetimi hakkinda genel bilgiler
verildikten sonra kriz 6ncesi, kriz aninda, kriz sonrasi ‘igletme yonetimi
konuiarinda veriimeye galisiimistir.

Unutulmamasi gereken nokta, krizlerin tehlikelerle birlikte beraberinde
firsatlari da getiriyor olmasidir. Kriz kelimesinin Cincesi iki kelimeden
olusmaktadir, ‘Wei-Ji'. ik sézcik tehlike démektir, ikincisi ise firsat. EQer kriz
- yénetimine gereken ilgi ve alaka gésterilebilirse, igletmenin o krizden daha da
glclenmis olarak ¢ikma ihtimali yUksektir. Servetler kétl zamanda yapiiir ve
iyi zamanlarda kaybedilir. Veya Nietzche'nin dedigi gibi “YUkselen bir yildiz,
ancak bir kaostan dogabilir’.



BIRINCi BOLUM
KRiz

I. Kriz Hakkinda Genel Bilgiler

A. Krizin Tanimi

Kriz , kelime anlamu itibari ile “bir igin , bir olayin geg¢tigi karisik
safha “ “igcinden ¢ikilmasi zor durum” , *birdenbire meydana gelen
kéttye gidis yonundeki gelismeler ve tehlikeli an” demektir.

isletme ydnetimi agisindan krizin genel kabul gérecek bir
tanimini yapmak oldukga zordur. Igletme ydnetimi literatirinde
endise, stres, felaket, panik gibi farkli kavramlarin kriz yerine
kullanilmasi, kapsamili bir tanim yapabiimeyi daha da
zorlastirmaktadir. Farkli kavramiarin kullaniimasi, konuyla ilgilenen
arastirmacilarin farkl disiplinlerden olmasindan kaynaklanmaktadir.?

Tip ve psikoloji bilimleri krizi, bir hastalik veya kigisel bir geligsim
strecinin akisinda belirgin bir kétlye gidis veya bir dénum noktasi
olarak tanimlar.®

iktisat biliminde kriz kavrami, mevcut sartlarda kendini
strdirmekte glcglik c¢eken ekonomilerin durumunu anlatmak igin
kullaniimaktadir.* Hasta bir ekonomik organizmanin, eski bigimde
varligini strdirememesi ve yeni bir yagsama olanagi elde edebilecegi
degisiklikleri yeapmak zorunda oldugu zaman dilimi olarak da
tanimlanmaktadir.®

Politika bilimi ise krizi, bir karar birimine ait temel amaglarin
tehdit edildigi sure¢ olarak tanimlamaktadir. Tehdit kavraminin
yanisira zaman baskisi ve saskinlik kavramlari da kriz kavraminin
6gelerindendir.®

Konuya bir yénetim problemi olarak bakildiginda,bir érgatun
rutin sistemini bozan ve aniden ortaya ¢ikan herhangi acil durum
olarak tanimlanabilir.”



Herseyden &nce kriz, &rgat tarafindan beklenmeyen ve
énceden sezilemeyen bir durumdur.® Krizle ilgili bazi belirtiler olabilir.
Ancak bu noktada dnemli olan, &érgitin bu belirtileri ve isaretleri
sezmemis olmasidir. Sezinlenmis olmalar ihtimalinde dahi bu
belirtilerin  gbérmezlikten gelinmesi veya etkin  ¢dzUmlere
baglanmamasi kriz yaratir.

Krizi rutin durumlardan ayirt eden en buytk dzellik , acil cevap
verme mecburiyetidir. Hem cevap vermek hem de c¢abuk hareket
etmek zorunludur. Bu ag¢idan kriz durumu, “cabuk ve acele uyum
sadlamayl gerektiren degisiklikler’ olarak tamimlanabilir.® Durum
analizleri yapacak uzun zaman IUksUne sahip olunmadidi igin,
alternatifler degerlendirilerek hemen karar verilmelidir.*°

Meydana gelen degisme ve gelismelerin , &érgltin hayati
durumunu ciddi bir bigimde tehdit etmesi gerekir."' Orgttin hayatini
tehlikeye sokmayan ve denge durumunu bozmayan her ¢atisma veya
sikintiya kriz adini vermek dogru olmayacaktir. Belirlenen amaglardan
her sapma veya 6rgutin gelisimindeki her aksama kriz olarak ele
alinmamalidir. Bdyle bir dligtnce tarzinin sonucu &érgttlerin blyuk bir
gogunlugunun kriz iginde oldugunu kabul etmek olacaktir.

Yukarida kisaca agiklanan tim 6zellikler géz éniine alinacak
olursa kriz su sekilde tanimlanabilir:

Kriz; a) bekleniimeyen ve 6nceden sezilmeyen, b) cabuk ve
acele cevap verilmesini gerekitiren, c¢) érgltin énleme ve uyum
mekanizmalarini yetersiz hale getirerek, d) mevcut degerlerini,
amaglarini ve varsayimiarini tehdit eden gerilim durumudur.’

B. Krizin Nedenleri

Krizler ani olarak veya kendini hissettirerek ortaya gikar.” Ne
sekilde olursa olsun ,isletmelerin krizle karsilagmalarinin temel
nedeni,rekabetin acimasiz kosullarinda geri kalmalaridir.Bu temel
neden gesitli faktdriere baglidir.Krize neden olan faktdrler isletme disi
cevre faktdrleri ve igletmenin kendi yapisal sorunlari olmak Gzere iki



temel grupta toplanabilir.Bu iki temel grubun kriz yaratma durumu
sekilde géraimektedir.™

Nedenier Kriz Tepkiler

Dis Cevre «————— Bireysel

Y

- Orgutsel

A

ic cevre

Kri;.' Olusumu
1. isletme Dis1 Gevre Faktdrleri

Krize sebep olan dis gevre faktérleri, isletmenin disinda kalan
ve tamamiyla kontrol edemedigi faktdrlerdir. Cevrenin surekli
degisiklikler karsisinda giderek daha ¢ok belirsiziesmesi ve
karmagiklagsmasi, dolayisiyla olaylann &énceden tahmin etmenin
imkansiz hale gelmesi, igletmelerde krize zemin hazirlamaktadir.
Belirsizlik ve karmasikhk artikga kriz intimali de atmaktadir. Krizin
dinamik tabiati ve ona hemen cevap verme mecburiyeti, yénetimin
cevreden gelen ilk etkiye takilmasina ve giderek hizli geligmelerin
arkasinda kalmasina sebep olmaktadir. Béylece krizin siddetlenme
intimali de artmaktadir. Ancak krizin ¢evreden kaynaklanmasi
konusunda, isletmenin ¢evreye badimliiginin ve gevrenin isletme
Gzerindeki kontrolinin distk veya yuksek oimasinin énemli bir pay!
odugu séylenmelidir. isletmede krize yol agacak gevre faktrleri
asagdidaki gibi acgiklanabilir:

a. Tabi felaketler

Yénetimin kontrol edemedidi yangin, sel gibi tabi felaketler,
krizin en belirgin sebepleridir. Beklenmedik felaketler ve tabi cevreyle
(toprak-su-iklim) ilgili bir cok faktér igletmeleri krize gétarebilir."



b.Ekonomik gevre degisiklikleri

Ekonomik belirsizlik ve dalgalanmalar isletmeleri ve
faaliyetlerini 6nemli digude etkilemektedir. Ekonomik sartlardaki
istikrarsizlik , 6l¢uli ve kisa sireli oldugu taktirde, etkileri sinirli
olacaktir. Buna karsilik ekonomideki derin ve uzun sireli
dalgalanmalar krize yol acabilir. Bir ekonomide belirsizlik ve
istikrarsizlik yaratan sebepler sdyle siralanabilir: '

Isletmenin faaliyetlerini dogrudan etkileyen faktérler:

- igletmenin temel girdilerinde meydana gelen darlik veya
blyuUk fiyat degisiklikleri -

- Mal veya hizmetlerde arz talep dengesinin bozulmasi

- Ulkenin 6demeler dengesindeki bozulmalar ve ithalat ihracat
rejimindeki degisiklikler

- Ekonomik ve psikolojik nedenlerle halkin satin aima glctnin
azalmasi '

- Urtin ve hizmet fiyatlarindaki enflasyonist ve deflasyonist
egilimlerde 6rgitin fiyat ve Gcret kontrollerinde zorlanmasi’

isletmenin faaliyetlerini dolayli etkileyen faktérler:

- Enflasyonist etkilerle yatirimiarin azalmas:i karliligin dagmesi

- Kredi darligi ve kaynak yetersizli§i sebebiyle isletmelerin
blyUme glclnin azalmasi |

- Politik calkantilara baglh olarak talebin frenlenmesi ve
dolayisiyla Uretimin dismesi

- Grev ve lokavt gibi anlasmazliklarin ortaya ¢ikmasi'®

- Para politikalari , faiz oranlari, milli paranin diger paralara
oranla devellle ve revelte edilmesi

- Mali politikalarda . Sahis ve kurumlardan alinan vergi
oranlari™



c. Teknolojik gevre degisiklikleri

Teknolojik ¢cevre hizla degigsmekte, érgltlerin kullandiklari ham
maddeler dretim ydntem ve sUregleriyle techizat Gzerinde etkili
olmaktadir.

GUnimuzde teknolojik  degisikliklere uyum  saglamak
hayatiyetini devam ettirmek ve gelistirmek zorunda olan igletmeler igin
bir intiyactir. isletmenin kullandidi teknik ve yéntemlerde hizli bir
degisme sbz Kkonusuysa bunun igletmenin temel amagclarini
etkileyecegi agiktir. Krizin ortaya ¢ikmasinda teknolojik degisikliklerin
hiz1 , degisiklige uyum sireci ve teknolojiye bagimliligin orani énemli
élcude etkili olacaktir. Ozellikle gelisen bir teknoloji isletmenin arz
ettiigi mal ve hizmetin yerine ikame edilecek yeni mamdiller ve faaliyet
alanlari ortaya ¢tkarmissa 6rgiit icin kriz kaciniimaz olabilir.*®

Teknolojik degisikligin hizi »i§letmehin cevresindeki yaratici
ortama, sektérin buluglara acik olmasina ve devletin destek ve
tesvikine baghdir.?’

Ornegin gelisen teknolojinin bir Grini olan video cihazlariyla
genig ekranli televizyonlarin ortaya ¢ikisi sinema salonlari ve film
yapimcist igletmelerin yagamlarini ciddi olarak tehdit etmektedir.

Ayni sekilde kimya sanayinde meydana gelen teknolojik
gelismeler sonucunda sabun, sabun tozu, mayi sabun gibi geleneksel
temizlik maddelerini Greten igletmelerde krize yol agcmistir.

Orgltlerin aragtirma geligtirme faaliyetlerine gereken 6nemi
vermemeleri de krize yol acmistir.Teknolojinin surekli transfer
edilmesi badimhiigin dogmasina ve teknik-ekonomik &mrland
doldurmus teknolojinin satin alinmasina sebep olabilir. Orgut
bdnyesinde mimkin oldugunca vyeniliklerin planlanmas: yeni
aranlerin geligtiriimesi ve mevcut Urunlere yeni kullanim alanlari
bulunmasini saglar ve kriz olasihgini azaltir.



d. Hukuki ve politik diizenlemeler

e e e

Hikametin gerek ekonomik géfékée diger alanlarda alacag:
yeni kararlar ve igletmelere yeni yukimiGkler getiren hakGmler, krize
yol agabilir.”

Tuketicinin korunmasi amaciyla yapilan hukuki dizenlemeler
érgutlere bir takim yUkumlGlikler getirmektedir. Isletmenin  bu
konudaki yuktmiGltukleri:

- Standartlara uygun mal ve hizmet Gretmesi

- Mallarin tGzerinde tanitici etiket bulundurmasi

- Belirtilen garantilere uymasi

- Aldatici reklamdan kaginmasi

- Satig sonrasi hizmetleri gerceklestirmesi seklinde
siralanabilir.®

Bu yukimlulUkleri yerine getirmek igin isiletmede yapilacak
reorganizasyon, teknolojik yenilikler vs. isletmeleri krize sokacak
nedenleri ortaya c¢ikarabilir. Artik isletmeler ne Uretsek satiyoruz
diustncesinden vaz gegmek zorunda kalmislardir.

Devletin disa acilma veya aciimama, ithal ikameci politika
izlemesi veya izlememesi, bazi faaliyet konularini tekeillestirme veya
mevcut tekelleri kaldirma konusundaki tutumu, érgtt agisindan bazi
firsat ve tehditleri de beraberinde getirir. **

Devletin finansal destegi, dis rekabet konusunda hakametin
yaklasimi isletmeleri direk olarak etkiler.”®

Gene devletin Ucret ve fiyatlarla ilgili denetim, is guvenligi,
galisma kosullari, g¢evrenin  korunmasi hakkindaki  hukuki
dizenlemeleri de érgttlerin yasamim Gzerinde etkilidir.

Ornegin zehirli kimyasal atikalarini gevreye yayan ve herhangi
bir yaptinmia karsilagsmayan bazi 6rgutler ¢evre sagligi konusunda
alinan tedbirler dogrulsunda faaliyetlerini surdurebilmek igin ek
yatirimlar yapmak zorunda kalmigtir.?®



e. Sosyo-kiiltiirel faktorier

Toplumun deger yargilari, nifus miktart bilesimi, kGltirel dizeyi
ve moda anlayisi gibi sosyo-kilturel ¢evreyi meydana getiren unsurlar
orgute bazi tehdit ve firsatlar sunar. Yeterince analiz etmemesi
durumunda kriz ortaya ¢ikar.

Ornedin toplumun ¢esitli yayin organlari, seminerler vs.
araciligiyla sigara kullanmina karsi bilinglendirilmesi  tatin
isletmeciligiyle ugrasan firmalari krizle karsi kargiya birakmigtir. Tuttn
treten igletmeler ya dretimlerini kismak ya da yatirimlarini diger
alanlara kaydirmak zorunda kalmistir.?

Gunumizde kadinlarin aktif olarak calisma hayatina katiimalari
dogum kontrolintin yayginlagsmasi, nGfus planiamasi galigmalarinin
artis gdstermesi gibi durumlar da sosyo-kultlirel ¢evrede meydana
gelen degisikliklerdendir.?®

Bunlar da tuketicinin elektronik beyaz egyaya talebini arttirmis,
birgcok Urtint demode birakmistir.

Orgutte caliganlarin toplumun degisen deder yargilarina paralel
olarak galigsma sartlarinin iyilestiriimesi, érgut: ici sosyal faaliyetlerin
arttinimasi, denetimin azaltiimasi gibi istekleri 6rgutleri mevcut
yapinin digina ¢ikmaya zorlamaktadir. Ayrica toplumun deger
yargilarinin degismesi , musterinin ilgisinin azalmasi, sosyal karisiklik
ve huzursuzluklar igletmeleri krize sevk edebilir. Burda toplumun
deder yargisinin degismesinin uzun bir stre¢ alacagi dustndllrse bu
anlamda krize az raslanacaktir.®

f. Guiglii rekabet sartlan®
Buylk ve gucld rakiplerin mamullerini farklilagtirarak ve

teknolojik yeniliklerin avantajlarini kullanarak pazar payint arttirma
mulcadelesine girmeleri isletmeyi krizle bagbaga birakabilir.



isletmenin varligini  sirdirebilmesi, bluylime ve gelismesi,
rekabet kosullariyla yakindan ilglidir. Bir isletmenin faaliyette
bulundugu alana yeni rakiplerin girmesi ve/veya ikame mallarin
dretilmesi o isletmenin pazar payinda azalmaya ve dolayisiyla krize
neden olabilir.

Isletmelerin krizle karsilagmalarinda énemli bir etken de sadece
mevcut rakipler ve faaliyette bulunulan sekiérde meydana gelen
degismeleri izlemeleridir. Ozelllikle az sermaye ve az teknik
uzmanlagma gerektiren faaliyet alanlarinda kolaylikla potansiyel
rakipler ortaya cikabilir.*' Bu artis rekabeti derinlestirir. Gunumtizde
de yeni hammaddeler kullanilarak strekli Ar-Ge ¢alismalar yeni
mamullerin sayisini arttirmig bdylece yagsam slresini azaltmigtir.
Dolayisiyla yeni mamullerin Uretimi isletmeler arasi rekabetin odak
noktasi olmus, sira digi bir Grtn igletmeleri krize sokabilecek konuma
sahiptir.

2. Orgiit igi Faktorier ve Bagansiz Yonetim:

Dis cevre tamamiyla kontrol edilemez degilse, baslangigta dis
cevreden kaynaklaniyor gibi gérinse bile, isletmenin krize
dismesinde orglt ici faktorlerin etkili oldugu iddia edilebilir.** Bu
acidan igletmelerde krizin daha ¢ok i¢ ¢evre yetersizliklerinden ve
basarisiz ydnetimden kaynaklandigini séylemek yanlis olmaz. ic
cevre faktérleri su sekilde agiklanabilir.

a. Tepe yoneticilerinin yetersizligi: Ust kademe
yoneticilerinin kabiliyetsiz ve yetersiz olmasi ,ydneticinin tahmin etme
ve sezgi glclnin zayif olmasi, yeni problemlerin farkiihgini
kavrayamama ve onlara eski ¢ézUmleri uygulama egilimi,gevrenin
aktif ve dinamik yapisi kargisinda pasif veya yavas kalma sistemi
kusurlu bulma ve taktikleri tehir etme. Yéneticinin énlndeki sorunu
kriz olarak algilayacak kisilikte oimamasi tepe yéneticilerini kendilerini
sadece stratejist olarak gérme egilimi onlarin bir ¢ok ézel sorumiulugu
(moral, motivasyon, amag¢ olusturma, inan¢ ve degerleri yerlestirme ,
ideoloji asilama vs.) yerine getirmelerine engel olur.igletmelerin
blayime dénemlerinde yéneticilerin yetersiz kalmalar kaginiimazdir.



b. Bilgi toplama ve tecriibe yetersizligi: Krizler sadece
surpriz durumlarda ortaya c¢ikmayabilir. Genellikle &rgat ve
cevresindeki olumsuz etkilesimle ilgili tehditlerin farkina varamamak
krize yol acmaktadir.Bu ise agikga ya ihmal ya bilgi toplayamama
yada tecribesizlikle ilgilidir.*® Ancak degisikliklerin zamaninda fark
edilerek gereken d&nlemlerin alinamamasi tepe yéneticilerinin
yetersizligi kadarda onlarin bu konuda karsilastiklari baskilarla da
ilgilidir. Gerekenin yaplimasi konusunda bir takim engellerle de
karsilagirlar. Tehdit faktdrlerini arastirmak ve tehdit yaratan durumu
saptamaya hazir olmak goguniukla ydneticinin kétumserligi olarak
kabul edilir.**

Yéneticilerin tehditleri fark ederek bu tehditlere uygun ve
zamaninda tepki gésterememesinin bir nedeni de isletmeyi tehdit
eden durumlar ortaya koydugunda bu durumun kendi yetersizligi ile
karistinihip  karistiriimayacagindan emin olamamasidir.Bu ytzden
tahmin ve sezgi glcu yUksek yetenekli yoneticilerinde tehlike ve
tehditleri yadsiyarak bu konuda bir nlem almamalart mimkandar.®

c. Ydénetimin degerleri inan¢ ve tutumlan: Surekli
degisen c¢evre Kkarsisinda ydnetinim deger ve varsayimlari uyum
sa@lamada 6nemli rol oynar. ‘

d. igletmenin tarihi gegmisi ve tecriibeleri: Mevcut
durumu anlamada gecmis 6nemlidir. Isletmeler eski durumu ve
mevcut sUreci koruma egilimindedir.Bu durumda verilecek kararlar
ekonomik-rasyonel olmaktan ¢ok hissi olacaktir. Kriz durumu ydnetimi
Onceki ybéntemlere bagli kalacaktir. Ancak geg¢mis cézimler yeni
krizler icin muhtemelen uygun olmayacaktir. Buna ragmen gegmis
krizlerde basarlyi saglayan faktérlerin algilanmasi ve tecrube yeni
krizlerde énemili ipuglari saglayabilir.

e. Igletmenin hayat safhasi: isletmelerin tc temel
gelisme safhasindan séz edilebilir.*®* Dogus,gelisme ve olgunlasma.
Gelisme safhalarina ek olarak gerileme ve ¢dkis safhalarida géz
énine alinirsa bir igletme icin toplam 5 safhadan sézedilebilir.



Isletmeler gelisme dénemlerinde blyumeyi sadlamak icin
krizle kargt karsiya kalabilir.Buniar daha ¢ok tahmin edilebilir
krizlerdir.Bu krizler sadece mali yetersizliklerin sebep oldugu degil
ayni zamanda firsat krizleri de olabilir.

BayuUk gelisme firsatlari bllylk heyecan ve telag yaratir. Aradaki
fark korku krizlerinde muhtemel kayiplar asgariye indiriimeye
calisilirken firsat krizlerinde elde edilecek kazanglar azamilestiriimeye

calisilir.”’

Ayni sekilde isletmelerin gerileme dénemlerinde sik sik
krizle karsilagtiklarini séylemek mumkutndur. Bu safhalarda daha ¢ok
korku kayip krizleri ortaya ¢ikar ve genellikle igletmenin surekliligini
tehdit eder. BUyume safhasinda isletmenin uyum saglama gtgleri yeni
durum kargisinda zayif kalirken gerileme safhasinda 6zellikle ehil
olmayan ydnetici ve diger beseri gglerin fazlaligi krizi siddetlendiren
faktdrier olarak bilinir.

f. isletmenin diger 6zellikleri: isin 6zellikleri isletmenin
faaliyette bulundugu alanda teknolojik degisim hizinin ylksek olmasi,
surekli Uretim yapilmasinin gerekli olmasi vs. o6rgutlerin blyUmesi
sirasinda koordinasyon,kontrol ve iletisimin yetersiz olmasi,érgatin
degisen i¢c ve dis sartlara kolayca uyum saglayacak esneklikte
olmamasi ve ydnetimin merkezilesme derecesinin galisanlarin karar
alma insiyatiflerini kullanmalarini engelleyerek motivasyoniarini
olumsuz yénde etkileyecek kadar asiri olmasi.

ll. Kriz Siireci ve Sonuglan

A.Kriz Siirecinin Safhalan

Krizin baslangicindan, érgutin krizi ¢ézmesi veya yasaminin
son bulmasina kadar gecen slre birden g¢ok safhaya ayrilabilir. Kriz
strecinin safhalara ayrilarak incelenmesi, bu sUrecin daha iyi

kavranmasina ve her safhada alinmasi gereken &nlemierin ortaya
konmasina yardimci olacaktir.
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Herhangi bir kriz streci kag kademeye ayrilirsa ayrilsin genel
anlamda ¢ temel sathadan séz edilir.

1.Stratejik agikligin ortaya ¢ikmasi :

Ydneticiler ,yapacaklari stratejik planlari devamii olarak
degerlendirerek c¢evre faktérlerindeki degisiklikierle isletmenin
kaynaklari arasinda uyum saglamaya calisirlar. Bu durumda stratejik
plan ve uygulamas! bagariyi belirlieyen ana faktér olarak ortaya ¢ikar.

Etkili olmayan ydénetim stratejinin hazirlanmasinda veya
uygulanmasinda hatalara yol agabilir. Herhangi birisindeki yénetim
hatalari krizi davet eder.

Bagka bir ifade ile ,dig c¢evrenin surekli degismesi ve
karmasiklagmasi yaninda y6netimin de basarisiz olmasi igletme ve
cevresi arasinda bir “stratejik acikiik” olusturmaktadir.®®

Batln isletmeler igin strateji gelistirme sureci benzerdir.Bunlar;

-Amaclarin tesbiti

-Dis gevrenin analizi

-Isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin analizi

-Uygun stratejinin secimi

-Uygulama ve sonuglarin degerlendiriimesi

Bu safhalarda stratejik agikligin ortaya ¢ikmasina sebep olacak
faktsrler sunlardir.®

a) Eksik veya yanlis ¢evre analizi . Cevre degisikliklerinin
isletmeye potansiyel etkisi ancak iyi bir analizle belirlenebilir. Bu
nedenle isletme cevresiyle devamh haberlesmeli ve analiz etmelidir.
Eksik haberlesme ve yetersiz bilgi toplama gevreyi tam ve dogru
anlamay! énler.

b) Orgit yapisinin esnek oimamasi : Firsatlar dederlendirmede

ve degisikliklere cevap vermede 6rgitu yetersiz kilabilir, nedeni ise
tepe yonetiminin vyerlesik felsefe ve varsaymlaridir. Gegmis
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dénemlerde mamdal ydnelimli isletmeler, pazar yénelimli olmaya uyum
saglayamamiglardir.

c) Yetersiz cevre destedi : Isletmenin yakin dis cevreden
bekledigi destedi gérememesi ve ek mali kaynaklar bulamamasi
ayrica genel ekonomi blylrken sanayi kolunun gelisememesi acikliga
sebep olur.

d) Isletmenin sahip oldudu kaynaklarin istenen amag icin
yeterli ve uygun cimamasi.

e) Acik sistemi ve gevre etkisini basit etki-tepki veya sebep-
sonug iligkisi gérerek strateji olusturmaya calismak acikligin en énemli
sebebidir. Halbuki ¢evre oldukg¢a karmasik ve isletmeyle etkilesimi gok
yoénludur. P

f) Yetersiz uygulama ve yéntem yanligliklar! : En uygun strateji
secilerek yéneticilerin astlarini yeni durum degerleri agilayarak motive
edebilmeleri ve uygun is gérme yéntemlerini ortaya cikarmalari
gerekir. Aksi takdirde agtklik olur.

g) Degisikliklerle ilgili sinyalleri Snemsememe : Cevreden gelen
ikazlan yanlis degerlendirmek, zayif sinyalleri alamamak veya giclu
olanlarini 6nemsememek stratejik acikligi meydana getiren bir diger
faktdrdur.

Butin bu faktorier ile strateji belirleme sUrecini agagidaki
sekilde gésterdigimizde aciklik daha iyi gérulebilir.
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Stratejik aciklik yonetimi dolayisiyla isletmeyi gevreden giderek
koparip gerilemeye ve basarisiziida, varligini tehdit edecek noktaya
gétarar. Dikkat edilirse igletmelerin krize dismeleri dis cevre kaynakl
gorinse de asil 6rgt ici faktorler Gnemlidir.

Stratejik agikligin ortaya ¢ikmasi ve krizin bas gésterme streci
bes ana safhaya ayrilabilir. Sekilden kriz slUrecinin baglamasi ve
gelismesini gérebilirsiniz.*°

a. I¢ ve Dig Degisiklikleri Farketmeme ( K&rliik )

Isletmenin dig ¢evre degisme ve gelismelerini teshis ve
tanimlamada yetersiz kalmasiyla baglar. Degisme ve gelismelerin
farkinda olamamanin hentiz somut belirtileri yoktur. Ancak krize igaret
eden bazi problemler belirmeye baslar. Vasifsiz eleman artisi,eskimis
yonetim strecleri, sekille icerigin yer degistirmesi, amaglarin acik
tanimlanamamasi ve araglarinin 6n plana ¢ikmaya baslamasi, sabit
karar kriterlerinin azhdi, sikintt ve c¢atisma korkusu, etkili
haberlesmede zayiflamalar, érglt yapisinin gegerliligini kaybetmeye
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baslamasi gibi. Ayrica beklenmedik bir olay karsisinda yapilan plansiz
degisiklikler isletmenin niteligine yoénelik problemlerdir, yénetim
kademelerinde yer alir, alta yansimaz, dolayisiyla maddi kayip
géztkmez.

Bu durumda igletmelerin &6rgit yapisi ve sUregleri
gelistiriimeli, bilgi toplama ve analiz yéntemleri kontrol ediimeli, yapi
esnek hale getiriimeli, ama¢ belirleme ve karar alma suregleri
guglendirilmelidir.

b.Harekete Gegmeme ( atalet )

ikinci safha beklenmedik olaylar karsisinda basarinin
dismesine veya bozulmasina ragmen herhangi bir faaliyetin
isletmelerde olmamasidir. Bunun ¢ énemli sebebi vardir;

-Cikan tehlike veya firsatin gegici olabilecegi dtstncesi ile
“bekle gér’ politikasinin cazip gérinmesi

-Degisikligin mevcut dengeyi bozacak olmasi,dolayisiyla
pahaliya mal olacagi veya yeni problemler ¢ikaracadi endisesi ,

-Gegmis basarilarin mevcut politka ve uygulamalar ile
kazaniimis olmasi sebebiyle ydneticilerin mevcut faaliyetlere bagli
kalma egilimi.

Ancak zaman gegtikge isletme gevredeki degisiklikler sebebiyle
zorlanmaya ve gerilim igine dlUsmeye basglamistir. Bu zorlanma
giderek masraflarin artmasi, kaynaklarin yetersiziesmesi, amaglarin
gerceklesme oranin dugmesi gibi éictlebilir hale gelir.

Bu noktada isletme iginde liderligin rolid ve 6nemi
artmaya bagslar tehlike ve firsatlarin gegici olup clmadigini belirlemek,
degisikligin kisa ve uzun dénemde isletme Uzerinde yapacagi etkileri
tahmin etmek liderligi 6n plana gikarir. Tepe yénetimi hemen harekete
gecerek uygun faaliyetleri uygulamaya koymalidir. Gerekli
degisiklikler hemen yapilmalidir.
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c.Yanhs karar ve faaliyetler.

Bu safhada ¢evredeki degisiklikler ve i¢ problemierin
yorumlanmasindaki belirsizlikler yénetimin yapmasit gereken
davranisin yénu konusunda ydéneticiler arasinda hakim bir géristn
olusmasini onler. Gelecede yoénelik olma belirsizlik ve risk karar
alternatiflerini cogaltir. Kisisel yorumlar ve sezgiler én plana ¢ikar. Bu
durum ise yoéneticiler arasinda fikir birligi saglamay zorlastirir.

Kullanilan yaklagim, karar verme durumunda olanlari
ikna etmek ve gerginligi azaltmak igin herkesin iyi bildigi veya uygun
gérdaglu faaliyetlere yodnelmektir. Bu yaklagim ise isletme igin
degisiklife uygun cevabin  veriime ihtimalini azaltir. isletmeler
genellikle uyum saglamak igin yanlis cevap verme egilimindedir.
Masraflari kismak édemelerde kesinti yapmak 6rgit yapisini gézden
gecirerek yoénetimin kontrolunu artirmak gibi. Béylece 6rgltte
merkezilesme baglar.

Diger taraftan isletmede gerilim artmistir, kararlarin
merkizilesmesi ile birlikte daha az ve eksik bilgi saglanmas: ve
gerilimin artmasi kararlarin niteligini bozar. Basarisizligin élctiebilir
hale gelmesi gizliligi artinr ve koordinasyonu zayiflatir. Ayrica
yéneticiler alt kademelerden gelen sikayet ve ikazlari 6nemsemezler.
Bu da krizin ortya ¢ikmasinin hem sebebi hem sonucu olur. Verilmesi
gereken cevap dogru ve tam bilgi toplamaya 6zen gdéstererek uygun
stratejileri segmektir.

d.Kriz
Bir igslemenin ilk G¢ safhadaki gelismeler olmaksizin ve
beklenmedik bir gekilde kriz ile kargilagmasi mimkundur. Ancak bir
cok igletme krizi 6nceden tahmin etme ve karsilama firsatina sahiptir.
ilk safhalardaki problemler basarisiz bir sekilde

cevaplanmigsa ve degisikliklere uyium saglanamamigsa kriz ortaya
cikar ve yodnetimde kizginlik ve telas yeralir. Genellikle planiama
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yapmak gereksiz géruimeye ve glnlik faaliyetler 6nem kazanmaya
baglar. isletme icindeki gerilim alt kadamelere dogru yayilir. Béylece
6rgtt iklimi bozulur, herkes ¢ok calisir, ancak basari bir tarlt
gerceklesmez.

Problemier igletmeyi sosyal alanda da ‘asindirir. Masteriler,
calisanlar, saticilar ve isletme ile iliskisi olan diger kisi ve guruplar bu
iligkilerini sinirlamaya ve gevsetmeye baslar. Genis ¢apli bir re-
organizasyon ile personel yapi sUre¢ degerler ideoloji amag ve
stratejilerde  degisiklik yapmaya ihtiyag vardir. Orgit kaitard
degisikliklere kolayca uyum saglayacak sekilde agik hale geirilmeli ve
daha esnek ve modller bir yapi olugturuimahidir.

Kriz durumunda tepe yéneticilerini deg@istirmek genellikle
bagvurulan bir yéntemdir. Zihni ve karar aima yetersizliklerini ortadan
kaldirmak ve yeni fikirler gelistirmek igin bu yéntem fayda saglayabilir.
Bu da degisiklik ihtiyacinin bir sembolt olarak fayda saglar ve
gerginligi azaltmak igin suclulari cezalandirmis oima rahathigini verir.
Ydénetim ve 6rgit gelistirme faaliyetlerine adiriik verilmelidir.

e.Coziim veya ¢okiis:

Isletmenin igine dustudu krize cevap verebilmek icin son
sansidir. Yoneticiler uygun stratejiyi segmeli, amagclarini olusturmali
ve degisikligi baslatmalidir. Baslangic safthasindan kriz durumuna
kadar problemler, her safhada g¢dzimlenemeyecek olursa gittikge
buyur ve derinlesir. CézUmler ise daha zorlagir.

Son safhada da krize uygun cevaplar verilmezse, igletme
icin ¢okls kaginilmaz hale gelir. igletmede sermaye yetersizlidi, pazar
payinda dusme, tecribeli ve ehil elemanlarin uzaklagsmasi gibi ciddi
ve somut problemler ortaya gikar. igletme icindeki ve igletme ile
gevresi arasindaki c¢atisma, kolayca ¢6zUmlenemeyecek kadar
bayumuistar. Orgitte géziime, ¢evreye badl olmaksizin artar.
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B. Krizin ve Plansiz Degismenin Olumiu ve Olumsuz
Sonuglarn

Kriz durumu ister olumlu ister olumsuz olarak algilansin |,
drgutte daha énceden planlanmamis bir degisiklik gerektirir.

ic ve dis gevrede olusan beklenmedik degisiklikler, isletmeyi
mevcut yéntem ve tecrUbelerin digina ¢ikmaya zorlar. Yénetimin
rasyonel ve etkili bir sekilde cevap verebilecek kadar zamani da
olmaz. Bu sebeple kriz plansiz degisiklikler yapmayi,
programlanmamis faaliyetleri ve yeni kabiliyetler gelistirmeyi zorunlu
kilar.

Krizin sonuclaryla ilgili problemier ¢ grupta toplanir : a)
Kontroliin merkezilesmesi b) ciddi kayip korkusu, tehlikeler ve krizde
kaynaklanan risklerin durumuna gére karar verenlerde olumsuz
tutumlarin geligmesi ve  ¢) kognitif streglerin ve karar kabiliyetlerinin
tahrip olmasi. Bu sonuglar ise, isletmenin uyum saglamada etkinligini
azaltici bir rol oynar. Yéneticiler, bu tlr egilim ve olumsuz sonuclara
direnmek ic¢in farkina varma, duyarli olma ve kapasite gelistirme
intiyaci duymaya baglarlar.

Krizin, érglt ve galisanlar agisindan olumlu sonuglari oldugu da
gézardi edilmemelidir. Orgatin yasamini tehlikeye sokan, 6rgit
Gyelerini gerilime iten bir olayin olumiu sonuglari olmasi ilk bakista
tuhaf gelebilir. Fakat dUstntldugunde, krizin birgok durumda yeni bir
baslangica temel olusturdugu goértimektedir.

Kriz, nitelikli bir yénetimin yardimiyla 6rgitl basariya géttrecek

bir képra gbérevi goérebilir. Ylkselen bir yildiz, ancak bir kaostan
dogabilir.*!
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1. Olumsuz Sonuglar
a. Gabuk karar alma zorunlulugu

Acil karar alma zorunlulugu , yeteri kadar bilgi toplama imkani
vermez. Saglkli bir karar i¢in bilgi toplamaya, analiz etmeye,
alternatifleri tanimlamaya ve uygun stratejileri segecek kadar zamana
ihtiyag vardir. Ancak acil kararlar hizit bilgi akigini, béliumler arasi
iliskileri, yatay ve ¢apraz haberlesmeyi gerektirir. Eksik bilgilerle veya
yanlis ve celiskili verilerle karar almak durumunda kalinir.

Hizl bilgi akisi ve ¢ok yénll haberlesme ihtiyaci, mevcut
orgut yapisint yetersiz hale getirir. Kisi ve gruplar arasindaki gayri
resmi iligkilerin  niteliginin  bozulmasina,  guvensizlik ve
anlagmazliklara sebep olur. Bu durum da bilgi akigi igin gerekli olan
igbirligini engeller.

b. Kararlarda merkezilegsme egilimi

Kriz suUresince bilgi toplama kabiliyetlerinin azalmasi ve rutin
faaliyetlerle standart programlarin disina c¢ikma geregi, yonetimde
hem karar alma hem de kontroliin merkezilegsmesi sonucunu dogurur.
Bu da 6rgutin yapisini ve kabiliyetlerini yetersiz duruma distrecedi
icin tepe yénetiminin alt kademelere olan giveni azalir ve
basarisizlia karsi bir tedbir olarak kararlari merkezilestirir. Kararlara
en Ust seviyedekilerle tepe ydnetiminin guvenini kazanmig bir kag kisi
katiiir. Dolayisiyla karar grubu, glg¢la bir lider tarafindan ydnetilen
homojen bir gruba déniisur.”? Béylece yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi
sinirlanmis olur. Yénetimin karar alma kabiliyeti zayiflar.

Merkezi karar biriminin olugturulmasi, ¢aligsaniarin insiyatiflerini
kullanmalarini ve motivasyonlarini da olumsuz yénde etkiler.

c. Orgiitte ve galiganlarda gerilimin artmast

Krize uygun cevabin hemen verilmesi gereginin meydana
getirdigi telas ve simirh bilgi ve kaynaklarla cevreye uyum saglama

18



cabasl, tepe ydnetiminde ve giderek tum c¢alisanlarda bir gerginlik
yaratacaktir.

Kararlara belirli kigilerin katiimasi, bu kisi ve gruplar
sorumluluk, gtven ve karsilikli yardim iligkileri agisindan digerlerinden
farklilagtiracaktir. Bu farklilagsma, bu kisi ve gruplarda basarisiziiktan
sorumlu olma duygusu sebebiyle gerilimi arttirirken, diger kisi ve
gruplar arasinda ¢atisma da dogurabilir. Gerilim giderek alt
kademelere ve tum érgute yayilir ve siddetlenir.

Krizle kargilasan birgok érgltte rastlanan bir uygulama sekli de
¢alisanlarin bir kisminin igten gikariimasidir. Krizi ortadan kaldirmada
bagvurulan bu yéntem, &rgit ag¢isindan blylk sakincalar
dogurabilmektedir. Clnkl béyle bir durumda ¢aligsanlar, érguti tehdit
eden zorluklar bir kenara birakarak kendileri i¢in ‘varlikiarini koruma
stratejileri’ gelistirmeye calisacaklardir. Bu i¢ dinamik ise, dig
zorluklann fazlasiyla siddetlenmesine ve 6rgitte ¢alisaniarin 6rgtt
amac! yerine, arttk 6rgit amaciyla uzlagmayan bireysel amagclara
ulasmaya ¢alismalarina neden olacaktir.®®

d. Zihni siireglerin daralmasi ve kararlann niteliginin
bozulmasi

Kisa zamanda karar almmaél gerektigi i¢cin Gyelerde zihni
streglerin kullaniminda zayiflama gértlir. Karar alma, analiz yapma
ve tahmin etme gibi sﬁréglerde rahatsizliklar ortaya cikar. Hesap
hatalari, daha az fikir Gzerinde durma ve belirli problem Gzerinde
yogunlagma gibi. Siddetli krizler, ydneticileri énemli ama daha az
muhtemel karariar almaya yéneltir. Ozellikie krize cevap vermede
muhtemel basarisiziigin sorumlulugunu dagitmak ve &rgat ici
catismalar azaltmak igin herkesin kabul edebilecegi ¢éztmler bulma
sonucunu dogurur. Bu durum ise genellikle kararlarin niteliginin
bozulmasi sonucunu dogurmaktadir. Béylece ;

- ya yanlig problemin ¢éztlmesi,

- ya problemin yanlis teshis edilmesi,

- ya probleme yanlis ¢6zimun uygulanmast,
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- ya da dogru problemin ¢ok ge¢ ¢cbézime ulastiriimasi gibi
muhtemel sonuglardan birisiyle karsilasilir. Bu dért alanda
yapilabilecek hatalar, krize uygun cevap verilmesini bayuk 6lcide
engeller.

e. Psikolojik ve fizyolojik ¢okiintii “

Kriz ortadan kaldiriidiktan sonra, érgat Gyeleri uzun bir stre
krizin etkisinden kurtulamazlar. Kisith bir sturede gdsterilen asiri
performans, 6rgut Gyelerini bedensel ve zihinsel olarak yormustur.

Kriz dénemi basariyla atlatiimig olsa da, sonugtan tam emin
olunmamasi, kiictk problemlerin bile kriz habercisi olarak algilanmasi
gibi durumlar kriz sonrasi ortaya ¢ikan sonuglardandir.

f. Ozsavunmanin artmasi *°

Kriz suresince tim dikkatlerini kriz Gzerinde yogunlastiran érgit
Gyeleri bu durumun ortadan kalkmasiyla, gelecege iliskin korkularini
én plana éikarmaya baslarlar. Uyesi olduklari érgitan tekrar bir krizle
karsilasip karsilasmayacagindan emin olamayan calisanlar farkli bir
iste calisma egilimi gdsterebilirler.

g. Tepe yodnetimi ile c¢aliganlar arasindaki gilivenin
sarsilmasi

Kriz, tepe ydnetimi ile alt kademeler arasindaki gtvenin
azalmasina sebep olur. Alt kademedekiler, kendilerine yeterince yol
gosterilmedigini iyi bir sekilde ydénetilmediklerini distnarken; tepe
yénetimi krizin, alt kademedeki uygulama hatalarindan ortaya ¢iktigini
dustnebilir. Bu dustnceler tepe yénetiminin yetkiyi merkezilestirmesi
ve kontrolleri siklagtirmasina neden olurken, alt kademedekilerin tepe
y6netimine olan saygisi azalir, gruplar ortaya gikar, degisikliklere
karsi gucl bir direnis belirgin hale gelir.
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2. Olumiu Sonuglari

Kriz esnasinda ve sonrasinda kargilasilan tGm olumsuziukalara
ragmen, basarili bir kriz yénetimi gerceklestiriimesi halinde, krizin
birgok olumlu yénunden bahsetmek mumkundar.

a. Orgiit zayifliklannin ortaya gikmasi

Orgitlerin - bayGk  bir  ¢oguniugu, hersey yolundayken
faaliyetlerini gézden gegirme c¢abasi igine girmezler. Su veya bu
sekilde farkedilen problemlerin Gzerine gitmek yerine, zamania bu
problemlere aligiriar. Iste kriz, bu tar zayifliklari ortaya cikarmasi
nedeniyle olumiu bir olaydir. Ancak kritik bir durum olustugunda, bu
durumun zorlayicilig érgitt degisime hazir hale getirir.*

b. Geleneksel yonetim araglarinin degismesi

Krizin ortadan kaldirilabilmesi baytk &ictde, érglt icin tehdit
olusturan durumun erken farkedilerek ortaya g¢ikmasini saglayan
gercek sebeplerin teshis edilmesine baglidir. Ancak bu faaliyetlerin
gerceklestiriimesinde genellikle geleneksel yénetim araglari yetersiz
kalmaktadir.

Krizin ilk safhasi olan potansiyel kriz safhasinda geleneksel
yénetim araglari hentz yetersiz olmasa da ilerleyen safhalarda bir
erken uyari sisteminin varligi 6nem kazanacaktir. Geleneksel yénetim
aracglart bircok durumda, krizin gergcek nedenleri ile 6rgi]tdn krizi
ortadan kaldirmada sahip oldugu hareket alaninin belirlenmesinde
yardimei olmaz. Bu bakimdan, krizin geleneksel yénetim araglarinin
degiimini saglamasi, 6rgitiin yeni bir krizle kargilagmasi olasihigini
azaltacagi gibi olasi bir krizin etkilerinin de en aza indirgenmesinde
yardimci olacaktir.
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c. Etkin stratejilerin geligtiriimesi

Orgitiin problemleri ve zayifliklarinin agiga gikmasi ile erken
uyari sisteminin kurularak dis ¢evrede meydana gelen tehdit veya
firsat nitelijindeki degisimlerin zamaninda fark edilmesi, etkin
stratejilerin gelistiriimesine olanak tanir. Bu yolla érgutin varlidini
strdurmesi, blyUmesi ve gelismesi daha kolay hale gelir.

d. Takim ruhunun olusturuimasi ve yeni yeteneklerin kegfi

Saglikh bir kriz yénetiminin gerceklestiriimesi halinde o6rgutte
calisaniar, &ézellikle orta ve alt kademe ydneticileri, kriz durumunda
olagandigi gérevler Ustlenerek tepe yoneticilerinin ilgisini ¢cekebilirler.
Bu yolla galisanlarin mesieki yénden ilerlemeleri saglanirken, 6rgut
yeni yeteneklerden yararlanma firsati bulacaktir.
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iKiNCi BOLUM
KRiZ DONEMINDE iSLETME YONETIMi

Pek gok igletme kriz dénemlerini basariyla kullanarak dénemin
devleri arasina ismini yazdirmistir.*

Kriz déneminde basari, etkin bir igletme yoénetimi ile
saglanabilir. Bu calismada kriz dénemi igletme yénetimi ; tanimi,
ozellikleri, streci, yaklasimlari, kriz édncesinde, kriz esnasinda ve kriz
sonrasinda olmak Uzere incelenecektir.

I. Kriz Yénetimi Hakkinda Genel Bilgiler
A. Kriz Yonetiminin Tanimi

Kriz yénetimi, bir yéneticinin muhtemel tehlike durumlarinda
kendi amagclarini kabul edilebilir bir maliyetle kargilamaya calismasi
strecidir.*®

isletmenin karsi karsiya kaldi§i firsat ve tehlikeler, kriz
yéhetiminde belirleyici rol oynar. Tehlikeye yénelik korku krizlerinin
ybnetiminde, muhtemel kayiplar asgariye indiriimeye calisilirken,
firsat krizinin yénetiminde muhtemel kazanglarin azamilestiriimesine
¢caba gdsterilir.

B. Kriz Yénetiminin Ozellikleri

Kriz yénetiminin &zelliklerini siralayacak olursak;

1. Kriz yonetimi; birden ¢ok safhadan meydana gelen bir
sliregtir: Kriz yénetimi; olasi bir krizi engellemek veya mevcut bir kriz
durumunu ortadan kaldirmak icin gerekli dnlemlerin belirlenerek
uygulanmasini igeren bir sUregtir. Bu streci meydana getiren safhalari
bese ayirarak incelemek muamkuandar: 1. Uyarn sinyallerinin
belirlenmesi, 2. Krize hazirlik ve korunma, 3. Krizin denetim altina
alinmasi, 4. Denge durumuna gegis, 5. Ogrenme ve degerlendirme.
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2. Kriz yonetiminin temel amaci; orgiitii, kriz durumuna
karsi hazirlamaktir: Kriz dnceden tahmin edildiginde gerekli énlemier
alinabilir ve olas! durumiara karsi planlar hazirlanabilir. Bu planiar,
mevcut talimatlarin degistiriimesine ya da yeni talimatlarin
Uretiimesine neden olabilir. Her iki durumda da bu planlarin
hazirlanmasi, c¢alisanlarin problemle basa ¢ikma konusunda
kendilerine glvenlerini arttirir. Bununla birlikte, cevap verme ile ilgili
olarak zaman baskisi azalmis olur. Etkin bir kriz yénetimi sayesinde
érgutler, krizi 65nceden tahmin edebilir ve gerekli niemieri alabilirler.*

3. Kriz ybénetimi, mevcut bir kriz durumunun en az zararla
atlatiimasini saglar: Herhangi bir kriz durumuyla karsilasan érgit, bu
dénemi en az zararla ve kayipla atlatabilir. CUnkU etkin bir kriz
yonetimi sayesinde; krizin kisa strede denetim altina alinmasi ile
drgutin istikrarli duruma getirilmesi saglanirken, kayip ve zararlar da
blylik boyutlara gelmeden sinirlandirilabilir.

Krizin en 6nemli 6zelliklerinden birisi de kisa strede dallanip,
budakianmasi ve genellikle isi tam bir ¢ikmaza surtklemesidir.
Orgitin bu dénemi en az zararla atlatabilmesi igin, yénetimin her
zamanki yontemleri bir kenara birakarak , cesaretle krizin 6zt ile
ilgilenmesi gerekir.*

4. Kriz yonetiminin ilkeleri, stratejik yénetimin ilkeleriyle
benzerlik gbsterir:®'  Stratejik yonetim; belirlenen  amaglar
dogrultusunda dis c¢evrenin analiz edilerek, d&rgatin kaynak ve
kabiliyetlerinin belirlenmesi, uygun stratejilerin secilmesi, stratejik
planiarin uygulanabilmesi igin gerekli yapinin kurulmasi ile strafejilerin
uygulanmasi ve stratejilerin amaglari gerceklestirip
gergeklestirmediginin kontrol edilmesi faaliyetlerini igerir.

Kriz yonetimi ise; uyan sinyallerinin belirlenerek , haziriik ve
korunma mekanizmalarinin kurulmasi sayesinde etkin bir sekilde
degerlendirilmesi veya krizin 6rgit Gzerindeki olumsuz etkilerinin en
aza indirilmesi icin gerekli énlemlerin belirlenmesi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi seklinde 6zetlenebilir.
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Kargilastirilacak olursa, kriz yénetiminin ilkeleri ile stratejik
yénetimin ilkeleri arasinda benzerlik vardir. Ornedin; erken uyari
sinyallerini izlemek, rakiplerin sinyallerini izlemekten ¢ok farkli
degildir. Ayrica hazirlik ve korunma mekanizmalarinin planlamasi ile
yveni teknolojilere cevap olarak bigimsel degisim sureglerinin
planlamasi arasinda da énemli bir fark yoktur.

5. Kriz ybénetimi, Orgiite bir takim ek maliyetler yiikler:
Orgutte degisik sinyalleri alabilen gesitli erken uyari sistemlerin
kurulmasi ve igletilmesi, krize karsi hazirlk ve korunma
mekanizmalarinin gelisgtiriimesi veya &rgltlerin gi¢ dénemierinde
galisip, onlart saglidina kavusturmakla Un yapmigs madarlerin
calistiriimasi gibi faaliyetler, érgite birtakim ek maliyetler getirecektir.
Ancak bu tur faaliyetler; olasi veya mevcut bir kriz dénemini
6ngorebilmek, c¢bdzebilmek icin 6rgltin katlanmak zorunda oldugdu
maliyetlerdir. '

6. Kriz ydnetimi, orgiitiin varhigini tehdit ederek, sonugta
ortadan kalkmasina neden olabilen durumlarla ilgilidir: Kriz;
mevcut amaglari, degerleri vb. tehdit ederek, tim &érgutl varhigini
strdirememe tehlikesi ile karsi Kkarsiya birakir. Kriz yénetimi,
tehlikelerin Ustesinden karsi tedbirler hazirlayarak gelebilir. Kriz
planlamasi; 6rgutu - varligini tehdit eden olaylara karsi - koruyabilir.
Yoénetim, olanaklarini kendi durumuyla bagintili olarak gézden
gecirmeli; kriz planiama ve kontrol elemanlarini gerektiginde hazir
bulundurmalidir.®

C. Kriz Yonetimi Sirecinin Safhalan

Kriz yénetimi geneldir. Krizlerin farkli nedenleri ve sartlar olsa
da krizler arasinda bluyUk benzerlikler vardir. Karmasik bir yapiya
sahip olan kriz y6netimi sureci bes temel basamaga ayrilarak
incelenebilir. Bu safhalar; uyan sinyallerinin belirlenmesi, krize karsi
hazirlik ve korunma, krizin kontrol altina alinmasi denge durumuna
dénus ile 6grenme ve degerlendirmedir.
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Kriz yénetimi strecinin safhalarini kisaca inceleyecek olursak:
1. Uyan sinyallerinin belirlenmesi®

Kriz tim giddeti ile ortaya ¢ikmadan énce bazi uyari sinyalleri
génderir. Uyar sinyalleri, yaklasmakta olan krizin varli§i ve siddeti
hakkinda bilgiler igerdiginden; yénetcilerih bu sinyallere karsi tetikte
olmasi gerekir. Uyari sinyallerinin dikkate alinmamas: durumunda
krizin ortaya gikmasi kaginiimaz olur.

Orgitun kualthra, krize nasil cevap verdiginin géstergesidir.
Tepkisel o6rgltler israrla erken uyari sinyallerini umursamaziar.
Kendilerini yaralanmaz olarak gérUrler. Bazi d&rgatler ise, kriz
yénetimine daha dengeli bir yaklagim gésterirler.

Bu uyari basamagi ayrica bir bulgu basamag olarak da
nitelendirilebilir. Yénetim bu dénemde, her durumu ilerde bir krize
neden olabilecekmis gibi ele alip incelemelidir. Bulgular ¢ok belirgin
olabilir. Ornegin; bir sosyal aktivite grubu problemleri ¢ézilmedigi
taktirde, olasi bir boykotun habercisi olabilir.

Orgltte uyari sinyallerinin  belirlenmesi icin erken uyar
sistemleri kurulmalidir. Her kriz farkl sinyaller verdidi icin, érgutte
cesitli erken uyar sistemlerinin kurulmasi ve isletilmesi gereklidir.

2. Krize hazirlik ve korunma®

Krizin ortaya c¢ikmasinin engellenebilmesi icin erken uyar
sistemleri ile toplanan verilerin degerlendiriimesi gereklidir. Bunun igin
de hazirhlk ve korunma mekanizmalar geligtiriimelidir. Bu
mekanizmalar herhangi bir zayiflik belirtisinde faaliyete gegcmelidir.
Daha sonra ise kriz yénetimi takimi devreye girmelidir. EGer erken
uyar! sinyalleri sistemli bir bigimde takip edilmezse, krize hazirlik ve
korunma mekanizmalart da saglikh bigcimde igslemez. Bu nedenle,
krizin ortaya c¢ikmasinin engellenebilmesi i¢cin hem erken uyari
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sistemlerinin hem de hazirlik ve korunma mekanizmalarinin etkin
olarak ¢alismasi gereklidir.

3. Krizin kontrol altina alinmasi

Orgutte; erken uyart sistemleri aracilifiyla toplanmis veriler,
hazirlik ve korunma mekanizmalarini harekete gegirir. Bu faaliyetlerin
amaci, krizin ortaya g¢ikmasini énlemektir. Ancak, batin krizlerin
dnlenmesi mumkin olmayabilir. Bu agamada yénetimin, ilk iki sathada
elde ettigi verileri kullanarak gerekli 6nlemleri almasi gereklidir. Ayrica
geligtirilen zarari sinirlama mekanizmasi ile kayip ve zarar en aza
indiriimeye ¢aligilir.

4. Denge durumuna déniis

Kriz kontrol altina alinip, atlatildiktan sonra &rgat, denge
durumuna getirilmelidir. Kriz déneminde, &rgiut alt sistemleri
arasindaki baglar zayiflamig, &rgitsel dizen bozulmus olabilir.
Degisen cevre kosullarina uygun olarak érgtt yapisinin dizenlenmesi
gerekir.”®

Krizin yarattigi korku, glvensizlik, bitkinlik, asiri tepki ve 6z
savunmanin artmasi gibi olumsuz etkilerin giderilmesi ve 6rgitin
denge durumuna dénmesinin sagdlanmasi igin; verimli c¢aligmayi
engelleyen etkenlerin ortadan kaldirilmali, érgtttn hedeflerini yeniden
ve eskisinden daha yuUksek olarak belirlemeli ve kriz slreci icindeki
kisisel calismay! tartmak icin yapici elestiri teknidini kullanmalidir.””

5. Ogrenme ve degerlendirme

Kriz atlatilip, 6rgat Gzerindeki olumsuz etkileri giderildikten
sonra, 6grenme ve degerlendirme asamasina ulasilir. Kriz yénetimi
strecinin son safhasinda o ana kadar vyapilan faaliyetler

degerlendirilir ve gelecege yénelik dersler ¢ikarlir.

Kriz yonetimi slrecini olusturan safhalar bir sekil Uzerinde
gosterilecek olursa:®

27



WP U123
24

Snuoq
vunwningg
aSuaq

auuaL30)

jo4u0) ULy

1Ssmuuyy

vpunly

vuunioy
24

YYA2D ] 2L0Y]

1S2UUILINIET
sy iug
Lpdp)




D. Kriz Yénetimi Yaklagimlan

Krizi etkili bir bicimde yénetebilmek igin iki nemli yaklagimdan
s6z edilebilir : Krizden kagma veya krizi ¢ézme yaklagimi. BUtin
krizler, tamamiyle beklenmedik bir anda ve 6nlenemez bir gekilde
ortaya ¢ikmaz. Aksine énceden bir gok kez ikaz eder.

1. Krizden kagma yaklagimi

Yénetici eder gelecekle ilgili durumu ve aciliyetini iyi tahmin
edebilmigse, ondan butundyle kaginabilir.

Gelecekte meydana gelebilecek krizlerden sakinmak igin
yonetici, uzun vadeli durumlart iyi tahmin edebilmelidir. Pek g¢ok
orgitte; kisa vadeli durumlar daha gabuk degerlendirilirken, uzun
vadeli durumlar gézard edilir.*®

Kriz yénetiminde kagma yaklasimi, arzu edilmeyen durumlari
hafifletme veya kaginma stratejilerini kapsar. Bu isletme icin ideal bir
durum olmakla birlikte, 6zellikle tehlikeye yénelik krizlerde, onun
denge durumunu korumasina yardimcl olur. Ancak firsat krizlerinde
ayni yaklagim, alternatif bir kayip doguracaktir.

isletmelerin kriz sartlarinda avantajli olabilmeleri igin éncelikle
yasami devamli kiima amacini edinmeleri gerekir. Ote yandan deger
artisi, karlilik ve istikrar amaglan ile yasami sarekli kilma amaci
arasinda optimum bir denge saglanmalidir.®® Krizin en énemii nedeni
denge bozukiugudur.

Krizi 6nlemek icin hergeyden dénce, igletmenin ihtiyaglarint ve
yénetimin de@erlerini tanimlamak, belirlenecek amaglarda bu ihtiyag
ve degerleri géz énine almak gerekir. igletmenin nereye gittigini
bilmek, y6netimin temel alanlarinda bilgi ve de@erleri paylagmak,
yénetimin felsefesini  kavramak, krizden kaginmak igin oldukga
6nemlidir. Problemleri tanimlamay!: mimkan oldugu kadar etkili ve
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verimli ¢ézUmler bulmayi ve uygulamayi kolaylagtiracak 6rglt yapisini
(esnek, dinamik ve arzulu) kurmak ve korumak, krizden kaginmak icin
6n sarttir.

Ydénetim i¢ ve dis gevreyi strekli olarak incelemeli, ézellikle i¢
cevrenin analizinde igletmenin ne durumda oldugunu ve nereye
gittigini  6lgcebilecek 6lgekler gelistirmelidir. Gerilim kaynaklarin
azaltmaya ¢aligmalidir.

2. Krizi ¢6zme yaklagimi

Kriz, gercekte arzu edilmeyen bir durumdur. Ancak degisme ve
gelisme icin yonetime baski yapmasi ve igletmenin zayif ydnlerini
ortaya c¢lkarmasi yo6nuyle de olumlu fonksiyonlara sahip
bulunmaktadir. Bu olumlu fonksiyoniardan hareketle y6netim, krizi
igletme icin faydali bir hale getirebilir.

Kriz yénetiminde ideal olan, krizi bagariya dénistUrmektir. Krizi
¢dzme yaklasimi, hem kriz éncesi durumu analiz etmeye hem de
problemlerin ¢6zimu icin uygun zamanda harekete gegmeye baglidir.
Bunun igin herseyden énce, kriz sinyallerini alacak planiar geligtirmeli
ve erken uyari sistemleri olusturulmalidir. Kriz aninda ise, durum
dogru olarak algilanmali ve teshis edilmeli, etkili kararlar alabilmek
icin bilgi toplamay! sisitematik hale getirmeye, farkli hiyerarsik
kademelerde calisanlara firsat taniyici roller dagitmaya, zamanin
baskisini azaltmaya, krizin kaynaklarini ayrintii bir gekilde teghis
etmeye yonelik gaba sarf edilmelidir. Krizin 6rglt ve galiganiar
Gizerindeki etkilerini 6nceden fark ederek, karst koymak igin yardimci
karar elemantar! kullanmak faydalt bir ara¢ olabilir.

Il. Kriz Oncesi isletme Yonetimi
Kriz sartlarina gelmeden 6nce, krizin gelmekte oldugunu
hissedebilen, kriz sartlarini bagar1 yéninde kullanabilen ve igletmenin “

streglerine yeni bir ivme kazandirabilen yo0netim yapisinin
hazirlanmig olmasi énemlidir. Bu anlamdakrize kargi o6nlem
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olabilecek yeni yénetim yapisinin eski yapidan farklilik gésteren temel
ézellikleri asagidaki tabloda ézetlenmistir.®*

Eski ve Yeni Yonetim Anlayislarinin Karsilagtinimasi

- Deger halkasinin her (yesi
karini maksimize emeyi amagliar.

- Stratejiler ve planlar bagimsiz
olarak geligir.

- Bilgi paylagimi ve ortak sorun
¢6ztmu sinichdir.

- Muhasebe, éigme ve &dul

- Deger halkasinin her (yesi
tplam deger halkasinin bagarisini
maksimize etmeyi amaglar.

- igletme ile planlama arasinda
koordinasyon vardir.

- Bilgi genis élgctide paylasilir ve
sorunlar ortak ¢ézQlur.

- Muhasebe, 6lcme ve &dul

sistemleri ayri olup, aralarinda | sistemleri tutarlidir.
uyum yoktur.
- Satis gucleri Grunleri kendi | - Satis bir konsultasyon strecidir.

baslarina satarlar.

- Kaynaklar yetersiz kullaniiir. - Kaynaklar paylasilir.

A. Krize Karsi Planlamanin Onemi

Degisim katsayisinin yUksek oldugu dénemlerde planiama
yapmanin gu¢ oldugu diustncesiyle planiamadan uzaklagsmak dogru
degildir. Kriz daha ¢ok planlama eksikliginden dogar. Kararlarin kriz
sekline gelme derecesi planlamanin iyiligi ile baglantilidir. Belirsiz
dénemlerde, sfrateji belirlemek édnemli bir avantajdir.

Planlamadan kasit, kriz basladiktan sonra yapilacaklari
planiamak dé{;ildir. Kriz durumuna gelmeden énce hazirlik yapmaktir.
Tedbir almaya yénelik hareket tarziarini kapsamina alir. Sektér, tlke
ve dunya bazinda gevredeki geligsmeler ¢ok hizli izlenerek ve temel
stratejilere gére faaliyetler esnetilerek uygulamanin belirlenmesidir.

Krize karsi pinlamanin bir nagka &zelligi de, sartlarin sik
degismesine paralel olarak, genel anlamda belirlenen ana hedeflerin,
belirli periyodlarla gbzden gegirilmesi yerine, surekli gézden
gecirilmesi geregidir.

30




Krizle karsilasildi§i zaman, aceleyle gelisigizel hareket etmek
yerine, kriz olmadan krize kargi acil 6nlem rehberi hazirlamakta yarar
vardir.

- Planli Degisim Yapmak

Plansiz gelen degisimler, isletmelerin aniden kendilerini farkl
bir ortamda buimalarina neden olarak krize uygun bir zemin yaratirlar.
Yapilmasi gereken, planl degdisimler yaratarak degisimi yénetmektir.

Degisiklige gitmek séz konusu olduunda bunun gergekten
gerekli olup olmadidini iyice saptamak , degisiklik olsun diye
degisiklige gitmemek gerekir. Bu nedenle de degisim tanisini iyi
koymak krizden kagcis icin 6nemlidir.*

Zoruniuluk olan sorunlu ddnemlerde, satiglarin ve karlarin
dismeye bagladigi ve hissedilen huzursuzluklarin oldugu zamaniarda
degisime gitmek de yeterli degildir. Bu tir bir degisim krizden
kacmaya yardimci olmaz. Ancak kriz slrecini kisaltabilir. Olmasi
gereken, igletmenin yasam egrisinin hangi noktasinda oldugunu
gbrerek, bu edriye yoén vermesidir. Degisim tanisi i¢in dogru
zamanlama, satiglarin ve karlihgin hizla arttig dénemlerdir.®

B. Kriz Oncesi Organizasyonel Degisim

Kriz 6ncesi igletmelerin 6rgttsel yapilarini degistirerek, krizden
cikisa yonelik saglikli bir yapi olusturmus olmalari énemli bir
avantajdir.

Organizasyonel degisim igin:
1. Degisim miihendisliginden yararlanma:

Degisim mihendisligi, isin geregine gore, ise yonelik slreclerin
temelden yeniden dusuntltp, organizasyonun sifirdan baglayarak
tasarlanmasina y6nelik bir sistemdir. Organizasyon yapisi maliyet ve
zaman! azaltip kalite, hizmet ve hizi arttiracak gekilde olugturulur.
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Buglnun pazar ve teknoloji taleplerine gére sirecler, daha az girdi
kullanarak daha ¢ok sonug elde etmek igin tasarlanir. Fonksiyonel
bélimler 6nemli degildir. Siparisin yerine getirilmesi, musgterinin
siparis vermesiyle baslar, mallarin teslimiyle biter. Aradaki hersey
slre¢ olarak kabul edilir. Bu strecin magterilere kargi sorumlusu tek
kisidir.**

- Degigim muhendisligi reorganizasyondan farklidir.
Reorganizasyon mevcut yaplyi iyilestirme yénlnde bir dizenlemedir.
Organizasyonun yapisini kigulterek yada blytlterek daha az ya da
daha ¢ok sonug elde etmeyi amaglar. Degisim muhendisligi ise daha
az girdi kullanarak daha gok sonug elde etmeyi amaglar.®

2. Yeni organizasyon modellerine kademeli gegis
yapilmasi:

Degisen sartlari yakalamak, geleneksel 6rgitlenmeden
vazgecilerek ve yeni organizasyon modellerine gegis yapilarak
saglanabilir. Bu modeller:*

a. Toplam kalite organizasyonlan: Krizden kacis strecinin ilk
asamasi toplam kaite 6rgltl olugturmaktadir. Isletmenin yeni bir
yaklagim icinde ele alinmasiyla birlikte, tim faaliyetlerin yerine
getiriimesinde kalite anlayigini kabul eder. On temel agamadan
olusur:

- Masteri amact: Organizasyon masteri beklentilerini etkin
olarak karsilama temelinde kurulur.

- Liderlik: Tepe yonetimi kalite anlayigini destekler ve liderrlik
yapar. "

- Tam katihm: Herkesin kaliteye katilimi saglanir. Bu amacla
tepe yoénetiminden baslayarak batin érgutsel basamaklar egitilir.

- Odul sistemi: Kalite yéniinde etkin éneriler 6dullendirilir.

- Zamanin etkin kullanimi: Uriin veya hizmetin daha iyisini
yapma olanagi yoksa, tretime ayrilan zaman azaltilir.

- Onleme: Onceden kalite yaratarak, hatalarin &énlenmesi
amaclanir.
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- Uzun vadeli bakis: Kalite dugtncesi gelecek dénem igin 12-36
ay slresine yayillmistir. Bu amacla surekli dig gevrenin izlenmesi
gereklidir.

b. Ogrenen organizasyonlar: Kendi gelecegdini yaratma
kapasitesini durmadan gelistiren bir organizasyon olarak tanimianir.
P % Yalnizca degisime adpte olmakla kalmayip, degisimin 6niinde
kalmaya ve sirekli 6grenmeye caligirlar. Ogrenen organizasyoniar
tiketici beklentilerini 6nceden gérerek talep yaratirlar. Ozeliikleri:*®%

-Orgat dis cevreye acgik olmalidir. Gelismeler dogrultusunda
mevcut performans ile ulasilabilir performans arasindaki farki
stratejilerle kapatmaya g¢alisilir. Bu amagla isletme disi uzmanlarla
seminer ve toplantilar dizenlenir. Ote yandan, yeni bilgi ve teknoloji
gelistirerek transfer etme anlayisi sézkonusudur.

- Her organizasyon departman, bélim ve ydnetim kademeleri
gibi gesitli alt kultlrleri birarada bulundurur.WOQrenen organizasyoniar,
bu faklihg ve g¢esitliligi diyalog yoluyla bir igbirligi sistemine
dénustardrier.

- Ortak vizyon ve sistem dusuncesi benimsenerek, &rgat
elemanlarinin takim seklinde birbirlerinin gabalarini tamamlamalari ve
sinerji etkisi yaratmalar: s6zkonusudur.

- Senaryo analizi yontemi kullanililarak, gelecege ilskin gesitli
senaryolar olusturularak, yoéneticilere belli sartlar altinda neler
yapabileceklerini deneme ve 6grenme firsati verilir.

- Geleneksel érgutler, isi daha hizl yapma konusuna 6nem
vererek fonksiyonel olarak yapilanirlar. Ogrenen organizasyonlar ise
isi hem hizli hem de dogru yapma yéninde, strece gére yapilaniriar.

c. Siirekli gelisen organizasyonlar: Hem toplam kalite
organizasyonunu, hem de 6grenen organizasyonu igine alan ve
onlarin ilerisinde olan organizasyonlardir. En az birkag stratejik
noktada dunyadaki rakiplerinden daha iyidirler. Bu nedenle de surekli
gelisen organizasyonlarin krizden etkilenme dereceleri oldukga
daguktar. Surekli gelisen organizasyonlarin 6zellikleri:

- Problemler ve gézUmler paylasilir.

- Girigimcilik ruhu hakimdir.

- Surekli egitim anlayisi vardir.
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- Yagayarak deneyim kazanma esasi benimsenir.

- Is gérenlerin énerilerle yénetime katiimalari sézkonusudur.
- Cok fonksiyonlu ekip ¢aligmasi vardir.

- Ekiplere yetki devri séz konusudur.

- Kazang ekip olarak paylasilir.

Bu o6zellikleriyle strekli gelisen organizasyonlar kriz ekolay
cevap verebilir ve hatta kriz dénemlerini ivme olarak kullanabilir.

3. Organik 6rgiit yapisi hazirlamak

Organik érgutler basit ve kolay bir yapidan olugurlar. Karmasik
nitelik tagimazlar. Degisime uygun olmalari nedeniyle kriz sartlarina
kolay cevap verebilirler. Organik &rgit yapisi olusturmak igin
asagidaki faktorler saglanmahidir.?’

- Hiyerarsik yapidan uzaklagiimalidir. Emir-komuta zincirine
sikisikiya baglilik olmamalidir.

- Orgut yapisi c¢evre faktérlerine karsi agik olmalidir.
Geligsmelere gbre degisim gésterebilmelidir.

- Uzmanlasma yerine g¢ok fonksiyonluluk uygulanmalidir.

- Karar vermede alt kademelere s6z hakkl veriierek
yaraticiliklarindan yararlaniimalhdir.

- Kumay organlar azaltiimalidir.

- Dikey ve yatay iletisim birlikte kuilaniimalidir. iletisim emir-
komutadan ¢ok danisma agirlikli olmalidir. Orgut Uyeleri ne is
yapacaklarint ve nasil yapacaklarini bagkalar ile iletisim kurarak
gelistirebilmelidirler.

a. Yalin organizasyon®

Organik orgutlerin  krize kolay cevap verebilecek en ug
uygulamasi yalin organizasyonlardir. Organizasyonun yalin olmasi,
‘gercekten  gereksinme  duyulmayan  herseyden  kurtulmak’
anlamindadir. Bu, Uretimleilgili gereksiz islemler olabilecegi gibi,
organizasyon yapisinda gercekten gereksinmeniz  olmayan
gbrevierden, elemanlardan ve bunun maliyetinde de kurtulmaktir.
Diger bir deyisle isletmelerin daha az zamanda, daha az enerjiyle ,
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daha az bir alanda, daha az insan gucl ile Uretim yapmalarini

saglamakitir.

Yalin 6rgit kurmak son derece kolay bir igtir ve ¢abucak
yapilabilir. Ancak bu yalin érgitin yénetiminde basarili olmak ayni
6lcide basit degildir. Yalin 6rgit ile geleneksel &6rgit arasindaki
farklar asagidaki tabloda belirtilmigtir.

rler

Yonetici ig —Eranlar ve be

isler dar olarak tanimlanmigtir.
Bilginin blylk kismi yoneticilerin
mulkiyetindedir.

Yénetici olmayanlarin egitimi teknik
becerileri (izerinde yogunlagmistir.

Risk alma ediimez ve
cezalandirilir.
Bireysel galisma tarz: vardir. Odiiller

bireysel bagariya dayanir.

tesvik

Yoéneticiler en iyi ydntemleri
belirlerier.

Yénetim tarafindan koyulan kurallara
uyulmasi istenilen disiplin kurallan

vardir.

Tek fonksiyona dayah uzmanlagma
vardir.

belirlerler.

isler genig  beceri
gerektirmektedir.
Bilginin buyldk kismi her dlzeyde
serbestce paylasiimaktadir.

Sturekli 6grenme anlayisiyla, herkes
icin ydnetime ve teknik konulara
yoénelik her tarla egitim
sdzkonusudur.

Olglimis risk alma tegvik edilir ve
desteklenir.

Karsilikli dayanigma ve yardimlagma
tarzt ile birlikte c¢alisma vardir.
Oduiller takim basarisina dayanir.
Yoéntemleri ve suregleri iyilestirmek
icin herkes surekli galigir.

Yoénetim tarafindan  kolaylastirici
ortam saglanarak isgérenler
tarafindan kabul edilen otokontrole
dayah disiplin anlayigi vardir.
Esneklik ilkesi iIsiginda
caligilabilmesi igin ¢ok fonksiyoniu
uzmanlagma vardir.

ve

Yalin érgatlerin etkili yonetimi asagidaki temel ilkelerin biraraya

gelmesi ile mimkandar:

- Orgutte takim ruhu anlayigi hakim olmalidir. Planlama, blyutk
6lgide takim Uyelerine birakilmali, ydneticiler strateji belirleme igini

yUrttmelidir.




- Yetki ve sorumiuluklar ekiplere dagitiimalidir. Bu nedenle
kigilerin sorumluluklarinin bilincinde ve uyumiu calisma 6zelliklerinde
olmalarina dikkat edilerek ise alinmalarinda yarar vardir.

- Degisen sartlara hizla uyum saglama 6zelligine gére, musteri
odakll yapilanma saglanmalidir.

- Calisanlarin kararlara katiimina dayal, basit ve gérsel bir
yap! kurulmalidir.

- Sdarekli gelisme anlayisi ve bu gergevede surekli egitim
uygulanmalidir.

- Esnek uzmaniasma sistemi kurulmalidir.

- Denetim, agirlikli olarak otokontrol ile saglanmalidir.

-- Organizasyon yapisi is Unitelerine ve sifir hiyerarsiye gére
dizenlenmelidir.

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

b. Organizasyonu sistem haline getirmek

Degisimin yogun oldugu kosullarda ve kriz dénemlerinde etkin
yénetim, ayrintilardan uzaklagip bGtinu gérebilmeyi gerektirir.

Sistem yaklagsimina gére organizasyon yapisi olusturulurken,
igletmenin alt bélumleri alt sistemleri olusturur. Sistemier, &érgttin
hedefine dogru, birlikte ve uyum igerisinde sinerji etkisiyle
caligmalidirlar.

Kriz dncesi organizasyonu sistem haline dénustirmek icin, bazi
temel unsurlar saglamak ve sinerji etkisi saglamak gereklidir. '

Organizasyonlar sistem haline dénustererek kriz
faktorlerininetkilerini  azaltmak i¢cin su temel wunsurlar yerine
getiriimelidir:*

- Kaynak edinimi: Orgutler, kilit ve degerli kaynaklari érgitsel
faaliyete girdi olarak sunabildikleri slrece rekabette bagarili
olabilirler.

- Etkinlik: Degisim sUrecinde érgutler, ¢iktilara girdilerin oranini
en avantajli sekilde korumak igin ¢caba géstermelidirler.
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- Uretim/Cikti: Orgitsel sistemler mal veya hizmet teslimatini
istikrarli ve aksaksiz yerine getirme kapasitesine sahip olmalidiriar.

- Gergekei koordinasyon: Organizasyonun cesitli faaliyetleri,
isletmenin temel amaglariyla butinlesmis ve koordine edilmis
olmahdir.

- Orgitsel yenilenme ve adaptasyon: Pek ¢ok 6rgitte baz
kaynaklarin yenilenerek, gelecekte &rgatun net deger artisini
saglayacak faaliyetler i¢in yatinma dénusturGimesi gerekir. Yenilenme
olmazsa, pazardaki dalgalanmalar tehlike olusturur.

- Uygunluk: Orgitsel cevreyle uyumiu hareket etmek
zorundadirlar. Sosyal normlardan, ahlaki dederlerden, yasalaradan ve
dizenlemelerden uzak kalma krize zemin hazirlar.

- Denge: Orgltler caliganlar, ortaklari ve tiketicileri tatmin
edecek sekilde faaliyetlerini dengelemek ve dlzenlemek
durumundadirlar. -

C. Krize Yénelik Kadro Olusturmak

Kriz agamasinda isletme igin en énemii kaynak, insan kaynagi
olacaktir. insan faktéri etkili segilip kullanilabildigi taktirde kriz sireci
basariyla sonuglanabilecektir. Aksi durumda igletmenin ¢oklsu
hazirlanacaktir. Bu nedenie kadro yapisi son derece énemlidir. Kadro
olusturulurken, isletmenin stratejisiyle ve stratejik ihtiyaglariyla tam
olarak bltlnlegen bir yapi hazirlamaya 6zen gdsterilmelidir. 7

Krize kargl yapilanmanin en énemli yénl yoénetici segimidir.
Esnek diisinme ve dogru seyleri yaptirma yetenekleri olmalidir.”

Kriz dénemi yéneticisi se¢iminde ¢ok boyutlu duginme &zelligi
olan, cesitli pazarlara uyum saglama yetenegi bulunan, vizyon saibi
ve ileriyi goérebilen, tiketici mutlulugunu esas alan ve degigimlere
uyum saglayan kisiler tercih edilmelidir. 2

Krizde ydneticinin gbérevi yaratict olmaktan ¢ok koordine edici
rol oynamaktir. ™
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1. Kriz ekibinin hazirlanmasi

Kriz ekibi, kriz yénetimini ve kontrolint yuritecek kisilerdir. Kriz
ekibinin en énemli roll, krizin meydana gelmesini mumkin oidugu
kadar o6nlemektir. Kriz oldugunda ise ilk agsamada riski minimize
etmek, ikinci asamada igletme imajina y6nelik zarari azaltmak ve
Gclncl asamada ise 6rgat kaltGrind olumiu yénde degistirmeye ¢aba
gostermektir. Kriz ekibi, bunlart basarabilmek igin asagidaki
faaliyetleri yerine getirmelidir: ™

- Cesitli kriz durumlarint sezmek.

- Bunlarla bagetmek igin stratejiler ve prosedurler gelistirmek.

- Geligtirilen bu strateji ve prosedurleri gézden gegirmek.

- Kriz aninda yénlendirmeyi’ ve danigmayi saglamak.

Kriz ekibinde asagida belirtilen sorumiulukiari gercekiestirecek
kisiler bulunmalidir:" ,

- Kriz ydneticisi; Kriz meydana geldiginde &ncelikleri
belirleyecek, krizin kontrolinl saglayacak ve gerekirse sistemi
durudrma karari verecek kisidir.

- Kriz ekibi lideri: Ekip Qyelerini yénlendirir ve Gyelerden gelen
fikirlerin koordinasyonunu saglar. Sartlara gére otoriter ve demokratik
davranabilecek esneklikte olmalidir. Kriz Uyelerinin yaraticiliklarina
ihtiyag duyulduu durumlarda demokratik davranmalidir. Acilyet
olmas! ve bir an énce uygulamaya gegcilmesi gereken durumilarda
otoriter davranmalidir.

- Sézcl: lietigimi yarten kisidir. Kriz ekibinde gelismeleri ve
isletmeyi bir bUtln olarak anlatabilmeli ve savunabilmelidir. Her bir
kriz ekibi i¢in ayri ayri veya tek bir sézcisegilebilir.

- Halkla iligkiler sorumlusu: igletme imajini kontrol altinda
tutacak Kigidir. Medya ve kamuoyuyla bilgi aligverisinde bulunur.
Gelismeleri dogru mesajlarla kamuoyuna aninda aktarmakla
yakimlGdar.

- lIsletme icinde uzmanlhi§ina basvurulabilecek kimselerin
tespitini yapacak bir kisi.

- Digaridaki personel ihtiyacini belirleyecek kigi.

- Yeni gelen bilginin dogrulugunu, gegerlilijini ve aciliyetini
belirleyecek kisi.
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- Ol veya yarali varsa, bunlarin ailelerini haberdar edcek kisi.
2. Kriz durumunda uygulanacak dzel egitim yontemleri

Kriz sartlarinda basari saglamak, érgat Gyelerinin destegi ve
ekip olarak hareket edebilme becerileri ile kriz ekibinin yetenegine
baglidir. Diger bir deyisle sayilan faktérleri gelistirme ydénlnde
uygulanacak egitim programiari basariyi arttiracaktir.

Degisime ydnelik olarak 6rgt Gyelerinin, pazarlama, Uretim,
arastirma-gelistirme, planlama, karar aima, sorun ¢dzme,
organizasyon ve iletisim konularinda egitilmeleri énerilmektedir. kd64

Egitim yéntemi olarak uygulamali grup egitimi, toplanti yéntemi
ve senaryo analizi kullanilabilir. Bu yéntemierden uygulamali grup
egitimi, kriz ekibinde yer alan kisilere énceden belli lomayan bir
sorunu ekip calismasi icinde ¢ézUmleme becerisi kazandirir. Ekip
Gyelerinin  tavir, tutum ve davranislarinin degistiriimesi ve
gelistiriimesine yardimci olur. Toplanti yéntemi ise kigilerle yemek
saatlerinde resmi olmayan toplantilar seklinde uygulanabilir. Bu
toplantilarda olasi bir krize karsi neler yapilabilecegi tartisilarak
kullanabilecek politikalar belirlenir.”® Senaryo analizi ydnteminde
dinyadaki degigsmelere, bunlarin ekonomik ve politik etkilerine yénelik
cesitli olasi kriz senaryolari Gretilir, kargi stratejiler geligtirilerek
tartisilir ve degerlendirilir. Bu egitimin amaci, acil durum senaryolari
hazirlayarak yénetime zaman kazandirmak, firsatlarin ve tehditlerin
etkili cevaplar olugturabilecek sekilde analiz edilmesine yardimci
olmak ve kriz ekibini hazirlamaktir.Kd 65

D. Motivasyon
Kriz sartlarinda yaraticilik ve dinamizm 6nemlidir. Bu nedenle
6rgit ikliminin yaraticilida uygun olmasi, olumlu havanin korunmasi

ve 6rgUt Gyelerinin motive ediimis olmalari gerekir.

Motivasyon amaciyla karar ve sorun ¢ézme surecine katilim
ortami yaratilabilir. Bu sekilde kriz donemindeki uygulamalar
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kolaylagacak, konulara uyum vyetenegdi ve beceri duzeyi artacak,
yaratici dusince ve Onerilere dayali 6dul ve tesvik programiari
geligtirilebilir.

E. Krizi Sezme Yontemleri

Krize ydnelik koordinasyonda musterilerle baglantilar 6nemilidir.
Bu asamada pazaar argtirmasi gibi bazi klasik yontemler yeterli
degildir. Eski musterilerle ve misteri olebilecek potensiyel kisilerle
iletisim kurarak guven saglamak énemlidir. Cogu kez glven, fiyat ve
diger faktérlerden daha etkili olabilir.”

Basarili igletmeler ve krizi sezme konusunda uzman kisilerden
olusan bir kurul veya bélim olusturmuslardir. Asagida bazi kriz sezme
yéntemlerinden bahsedilecektir: i

1. Erken Uyan Aragtirma Yontemi'®

isletme bagarisizidinin sistematik analizi ile ilgili calismalar
sonunda ulagilmak istenen amaglar tg gruba ayrilir. Bunlar:

- Isletmenin basarisizlik nedenlerini belirlemek,

- isletme basgarisizigini 6nceden yansitacak géstergeler elde
etmek,

- Bir model icinde bu gdstergeleri toplayarak, isletme faaliyetleri
ile ilgili tahminlerde bulunmaktir.

Isletmenin basarisizliklari ile ilgili bir matematiksel model
gelistirebilmek icin, asagidaki hususlarin agikligi kavusturulmasi
gerekmektedir.

a. Basarisiz igletme tanimi nedir?

b. isletmenin basarisini etkileyen faktérier nedir?

c. Basarisiz isletme tanimi yapilip, 6rgitiun basarisizliinda
etkili faktérler ve basarisizigi 6nceden yansitacak gdstergeleri
belirlemede uygulanacak analiz yéntemi nedir?

Bu konulari kisaca inceleyecek olursak:
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a. Basarisiz igletme tanimi

Genis anlamda; belirlenen amaglara ulasamamig bir &6rgat
basarisiz isletme tanimi igindedir.

b. isletme bagansini etkileyen faktérier

isletme bagarisi, iki grup faktérin etkilesimi sonucunda ortaya
cikar. Bu faktérlerden birincisi; icinde c¢aligilan g¢evre kosullarini
yansitan ve yoéneticinin kontrolinde bulunmayan faktérlerdir. Diger
grup ise isletmenin, dedisen gevre sartlarina uyum saglama ve
bundan yeterince faydalanma yetenegini yansitan faktérlerdir ve
isletme icin hazirlanan stratejik plandan kaynaklanirlar. Isletme
yoneticileri yapacaklari stratejik plani strekli ve sistematik olarak takip
edip dederlendirerek, gevre faktdrlerindeki degisikliklerle, igletmenin
kaynaklari arasinda uyum saglamaya caligirlar.

Yonetici hatalari, isletme basarisiziginin  ana nedeni
olmaktadir. CuUnku etkili olmayan bir yoénetim, stratejik planin
hazirlanmasinda oldugu kadar uygulamasinda da hatalara neden
olabilmektedir.

Bir isletmenin basarisini etkileyen faktdrler, ya stratejik plan ve
uygulamasi (nedenleri) ya da bu plan ve uygulamasini yansitan
isletme faaliyet sonuglari (gostergeler) analiz edilerek belirlenebilir.

Basarisizlik nedenlerine ( stratejik plan ve uygulamasi)
dayanilarak yapilan c¢alismalar igletme basarisizigi ile ilgili énemli
bulgular ortaya koymakla birlikte bazi sorunlari da beraberinde
getirmektedir. Bu nedenle de igletme bagarisini etkileyen faktdrlerin,
daha objektif olan ve tahmin yapmaya imkan veren gdstergelerden
(isletme faaliyet sonuglarina dayanan oranlar) hareketle belirlenmesi
segenedi tercih edilmektedir.
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c. Analiz yontemi

Basarisiz igletme tanimi yapilip, 6rgiat basarisini etkileyen
faktérier belirlendikten sonra; bu verilere dayanilarak érgatin basari
durumunu énceden tahmin etmek igin, erken uyar sistemi denilen bir
analiz teknigi kullanilir.

Erken uyari sistemi; mali oraniardan hareketle érgatin basari
durumunu tahmin edebilmek i¢in oranlar tek tek dikkate almak yerine,
onlari basaril - basgarisiz igsletme gruplar i¢inde birlikte de@erlendirme
surecidir.

Orgut yéneticilerinin krizleri dnlemesinde etkin bir arac olan
erken uyari sisteminin amaglar sunlardir:*

- Cevredeki degismelerin iyice belirginlesmeden yakalanmasi,

- Degismelerin dnem derecesinin belirlenmesi,

- Degigsmelere neden olan faktdrlerin nedenleri ve
baglantilarinin incelenmesi,

- Degismelerin hizi ve ydénunin belirlenerek sinyallerin
alinmasi,

- Oncelikle sapmalar dogrultusunda tepki stratejilerinin
geligtirilmesi.

Genellikle erken uyan sistemi, dért ana islem (zerine
kurulmaktadir. Bunlar; dinamik ¢evre analizi, plan karsilastirmasi,
erken uyari sinyallerinin degerlendiriimesi ve tepki stratejilerinin
belirlenmesidir.

Bu analiz tekniginin uygulanmasinda &énce grup sayisi
belirlenir. Grup sayisinin iki veya daha fazla olmasi gerekir. Grup
sayisi belirlendikten sonra ayni faaliyet dalindaki érgttlerin bir analizi
yapilir ve bunlar basgarii yada basarisiz olarak gruplanir.
Gruplandirmayi yaparken; isletmelerin ayni sektérde yer almalarina,
birbirine yakin aktif buytkligune sahip olmalarina ve basari yada
.basarisizliklarinin ayni yila denk gelmesine dikkat edilmelidir.
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Daha sonra ise, segilen isletmelerin bilango ve kar-zarar
tablolarindan mali oranlan hesaplanir. Mali oraniardaki gelisime
bakarak isletmenin yakin gelecekteki durumunu tahmin edebilmek
amaciyla, hem basarisiz hem de bu basarisiz igletmelere es olarak
secilen basarili igletmelerin oranlari, basarisizlik yillindan baglayarak
geriye dogru 3-5 yil icin ayri ayri belirlenir. Sonraki safhada ise, her
yila ait basarili ve basarisiz igletmeler agisindan nasil bir gelisme
gosterdigi ortaya konur. Bu sekilde yapilan karsilagtirma sonucunda,
bagarili ve bagarisiz érgitler arsinda basarisizlik yilindan énce hangi
yildan itibaren oranlarin farkhlagmaya bagladidi belirlenecektir.

Sonunda, bu farklilasmanin sebepleri ayrintilariyla incelenerek,
isletmenin ne yénde bir gelisme goésterdigi yorumlanir. Bu durum;
gelecekteki krizi Snceden haber verebilir.

2. Dinamik planlama sistemi

Orgutlerin krizi atlatmada kullandiklari en énemli araglardan
birisi de dinamik planlama sistemidir.

Dinamik planlama sistemi; &érgutin pazardaki degisikliklere,
kapasite sinirlamalarina, malzeme akigi, personel ve sermaye
sorunlarina kargi hazirlikli olmasini saglar.

Dinamik planlama sistemini olusturan alt sistemler : cevre
analizi, kaynaklarin, olanak ve kisitlarin degerlendirilmesi, varsayim
ve kriterlerin geligtiriimesi, ama¢ ve hedeflerin belirlenmesi,
stratejilerin segimi, plan, program ve butgelerin gelistiriimesi ile
performans evrimidir.

Dinamik planlama sisteminin ilk ‘adimi olan ¢evre analizinde,
dis cevre faktdrlerine (ekonomik, teknolojik, sosys-kuiturel vb.
sorunlarina) iliskin bilgiler toplanip degerlendirilir. Orgtt yéneticileri;
cevre analizi yardimiyla, érgttlerini ilgilendiren gelismelerin hizini ve
dogrultusunu kestirerek, gelecege yénelik kararlar tretip, bu kararlari
uygulamaya koyarlar.
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Dinamik planiama sisteminin ikinci adimi; kaynak, olanak ve
kisitlarin strekli olarak degerlendiriimesidir. Kaynak, olanak ve
kisitlarin degerlendirilmesi, ilk asamada pazardaki rakipleri ve paylari,
masterileri, satiglar toplamini, pazarin politik ve ekonomik ortamini
tanimayi kolaylagtirir. ikinci agsamada; rakiplerin kar-zarar durumunu
6grenmeyi saglar. Uglinci agamada ise; érgitin giclu ve zayif
ybnlerini ortaya ¢ikarir. Kaynak, olanak ve kisitlarin surekli olarak
degeriendiriimesine dayanan dinamik planlama sistemi, krizin

yarattigi degisikliklere uyumu kolaylastirir.

Dinamik bir gevrede faaliyet gésteren 6rgutte, yonetimin belli
varsayimlara dayanmaksizin planiama yapmasi mimkin degildir.
Dinamik planlama sisteminin Gg¢lncld adiminda, temel varsayim ile
onu tamamlayan ikinci derecedeki varsayimlar, 6rgitin farkli
birimlerini, ortak bir anlayigla planlama yapmaya gétarar.

Amac¢ ve hedeflerin belirlenmesi, dinarhik planlama surecinin
dérdanch adimidir. Dogru gevresel analiz, gergekei kaynak, olanak ve
kisit de@erlendiriimesi ve tutarli varsayim, &rgutleri amaglarina
ulagtirir. Dinamik planlama sisteminin alt sistemlerinin iyi ¢aligmasi
sonucunda, 6rgitl amaca géturecek hedefler belirlenir.

Orgitlerin; kisa ve uzun dénemli plan, butge ve programiarini
geligtirebilmeleri icin stratejilerini  belirlemeleri gerekir. Uretim,
pazarlama, organizasyon, personel vb. konularinda belirlenecek
stratejilerin, kontrol edilerek yenilenmesi 6rgltin kriz déneminde
gelismesini saglar.

Dinamik planlama surecinin bir diger adimi ise plan, bltce ve
programlarin hazirtanarak uygulamaya konmasidir. Belirlenen amag,
hedef ve stratejiler ancak plan, butge ve programiar vasitasiyla
uygulanabilir.

Plan uygulanirken bazi sapmalar olabilir. Bu sapmalar sirekli
kontrol ederek ve dinamik planlama sisteminin butun  safhalar
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yenileyerek &rgat, kriz déneminin hizla degisen kosullarina ayak
uydurabilir.

3. Siirekli i¢ ve dig gevre analizi

Orgutler; calismalarimi strdirdikleri gevreden belirli girdiler
(Gretim &geleri) alip, bunlari bir degisim surecinden (Uretim)
gecirdikten sonra ¢iktiyr ( mamul veya hizmet) olarak ¢cevreye verirler.
Calismalann sUrduraldagl c¢evredeki degisik d&geler, 6rgltin
faaliyetierini etkiler. Orgitler yasamak igin mevcut kosullara ayak
uydurmaya caligiriar. Bunun igin de sistematik olarak i¢ ve dig gevre
analizi yapmalari gereklidir.

Dis cevrede meydana gelen degisiklikler 6rgite birtakim
firsatlar tanidi§i gibi, bazi tehlike ve gugluklerin kaynadi da
olabilmektedir. Sistematik bir bicimde yapilan cevresel analizlerle
orgat, firsatlart énceden 6grenme ve stratejik segimlerde bulunma
imkanina kavusgur. Ayrica gelistirilen erken uyar sistemi sayesinde,
tehlikeleri zamaninda o&nleyecek veya &rgutin lehine gevirecek
stratejiler geligtirilebilir. *' '

Krizler, tehlike ve zaman baskisi gibi iki 6nemli 6zelligi iceren
durumlardir. Sistematik bir gevresel analiz sistemine sahip olmayan
érgitler, zaman baskisi nedeniyle cevresel dedisikliklere uygun
olmayan sec¢imlere yénelebilirler.

Cevre analizinde; uluslararasi seviyedeki ve Ulke capindaki
ekonomik, sosyo- kilttrel, hukuki-politik ve teknolojik degisiklikler
incelenerek, faaliyet sahasi Uzerinde gelecekteki etkileri arastirilir.
Daha sonra, faaliyet kolu analiz edilerek érgltlin basgarisi agisindan
énemli olan kritik faktérler belirlenir.®

ic cevre analizi sayesinde 6rgit, meveut gigli ve zayif yénlerini

analiz ederek simdiki ve gelecekteki stratejilerini degerleme ve
y6nlendirme olanaklarina kavusabilir.?®

45



Sistematik i¢ ve dis ¢evre analizlerinin gergeklestiriimesi ile
drgatin kendi i¢ dinamigini anlamasi, dis ¢evredekidegisikliklerden
kaynaklanan firsat veya guclukleri zamaninda fark ederek gerekli
6nlemleri almasi mumkan olur. Kriz énceden tahmin edildiginde
dlzeltici &nlemler alinabilir ve olasi durumiara karsi planiar
hazirlanabilir.

4, Orgiit gelistirme

Krizi ¢6zmede kullanilan mekanizmalardan birisi olan &rgat
geligtirme; 6rgltin bir batin olarak performansini gelistirmek igin
davranis bilimlerine ait bilgiler kullanilarak &6rglt Gyelerinin inang,
tutum ve davraniglarini degigtiren', dolayisiyla yapi, streg, kiltur ve
teknoloji arasindaki iligkileri dizenieyen planli bir degisme strecidir.

Orgiit gelistirmenin temel amaglari arasinda drgut Gyelerinin;
daha etkin haberlesmelerini saglamak, sorunlarini agikga
tartisabilecekleri bir ortam olusturmak, amaglarini agik hale getirerek
biribilerine yardimci olmalarini saglamak, duygu,ddsince ve
Snerilerini birbirieri ile paylagsmalarini sadlayacak bir ortam gelistirmek
sayilabilir.®*

Basarisiz igletmelerde oldugu kadar basarili isletmelerde de
uygulanan &6rgit gelistirmede, isletmedeki sorunun teshisine gére
secilen gesitli teknikler kullanulir. Bu tekniklerden bazilari sunlardir: ig
zenginlestirme, amaglara goére yénetim, duyarlik egitimi, ekip
olusturma, kisisel danismanlik, departmanlar arasi iligkileri geligtirme,
durumsallik anlayigina dayanan o6rgut dizayni ve sosyo-teknik
anlayisa dayanan karar merkezleri olugturmakdir.

Orgut geligtirme sireci; érgltiin yapisina, toplumun kultirine,
gOzulecek problemin niteligine ve programi ylrutecek olan degisme
uzmanlarinin ézelliklerine gére degisiklikler gésterse de, genel olarak
bes safhaya ayrilabilir.
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a. Sorunu tanimlama

Dis cevredeki degisikliklerin veya i¢ cevredeki yetersizliklerin
hissedilmesi ve krizin sinyallerinin alinmasiyla baslayan ilk safhada,
davranis bilimlerinde uzman olan bir danigman veya degisme uzmani
ile irtibat kurulur. Orgutteki sorunlarin yerleri, sebepleri ve ézellikleri
arastinlir. Elde edilen bilgiler yine bilgili kisi ve birimlerle paylagilir.
Daha sonraki adimda; bu bilgiler analiz edilip, siniflandirilir, belirtilerle
sebepler ayirt edilir ve sorunlarin tanimi yapilir.

b. Sorun i¢in ¢ézlimler geligtirme

Toplanan bilgilerin daha sistematik olarak degerlendirildigi bu
safhada, sorun igin alternatif c;c'izﬁmler geligtirilmelidir. Alternatif
cbzUmleri  geligtirirken  her  thrlG  fikir  ayrintil olarak
deg@erlendirilmelidir. Ancak bu sekilde basarili ¢ézimler Uretilebilir.

c. Harekete gegme

Bu safhada, 6rgutin sartlarina uymayan alternatif ¢ézumler
tasfiye edilerek, fakli dustnceler ikna edilmeye caligilarak ortak bir
¢6zum fikrine ulagiimaya c¢aligir. Daha sonra ise, 6rgitin mevcut
yapisindaki eksiklikleri gidererek bir yapi belirlenir.

d. Faaliyet plani ve miidahale

Ortak bir gézi]m fikrine ulasildiktan sonra faaliyet plani
hazirlanir. Orgitiin  durumuna ve sorunun 6zelliklerine uygun
mudahale teknikleri saptanarak, programin uygulanmasindan sorumiu
olacak elemanlar ile programin kapsami belirlenir. Deigiklige karsi
direnisler agida cikarilarak, ¢ézimlenmeye caligir ve daha sonra da
faaliyete gegilir.
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e. Sonuglan degerlendirme

Daha 6nceki sefhada belirlenen her faaliyet icin degeriendirme
dicegi hazirlanmalidir.

Amaglarla elde edilen sonuglar karsilastinimalidir. Sayet
gerceklesen durum, arzulanan durum uygunsa denge durumu kontrol
edilerek yeni sorunlarin ¢éziimtne gegilmelidir. Ancak gergeklesen
durum, arzulanan duruma uygun degilse, sorunun nedenleri
arastirilarak yeniden ele alinmahdir.

Ill. Kriz Aninda igletme Yénetimi

Kriz ydénetimi, ‘kriz’ olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak
icin yapilan planli, sistematik ve rasyonel bir sekilde uygulanan
faaliyetler toplulugudur. Sistematik olarak adim adim verilecek
kararlari, bu kararlari uygulayacak ekibi olugturmayi, uygulama
sonuglarint hizla alarak yeni kararlar vermeyi kapsamina alir. Normal
sartlardaki yénetim politikalarinin kriz sartlarina cevap vermesi zordur.
Kriz dénemindeki uygulamanin farkli olmasi gerekir. Krizi normal
sartlarin is yapma ve karar verme aligkantiiklari ile ¢gézmeye caliganlar
basarisiz olurlar. ®

Krizin igletme yénetimine etkileri olumiu yénde olup, 6rgite hiz
.kazandirabilecegdi gibi, olumsuz yénde olup isletmenin hayatina da
son verebilir.

A. Krizin Boyutlarini Belirlemek
Acil bir durum ortaya ciktiginda yapilacak ilk ig, durumun
niteligini ve boyutlarini ortaya koymaktir. Problem sorumlusunu

aramak zaman kaybidir. Ayrica huzursuzluklara neden olabilir. <° ™

Krizin boyutlari belirlenirken sorulmasi gereken bes soru vardir:
- Krizin siddeti artarak ytkseliyorsa, bu siddete ne kadar
dayanabilirsiniz?
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- Medyanin, devletin, ilgili kurumlarin krizinizle ilgilenme boyutu
ne olacaktir?

- Kriz ile rutin faaliyetlerin kesintiye ugrama boyutu nedir?

- Kriz igletmenin kamuoyu imajini ne d&icide tehlikeye
sokmaktadir?

- Kriz, igletmede ne boyutta hasar yaratir? Yatirimiar, krediler,
kar marj vb. |

B. Kriz Ydnetim Plani Olugturmak

Kriz ybénetim plani, iletisim, kavrama, eylem plani, medya
degerlendirmeleri ve ses getirecek kararlarin koordinasyonundan
olusur. Oncelikle krizi kontrol aitina aimak amacini tagir.

Kriz yénetim planinin asamalari sunlardir:®

- Kriz durumlarinin listelenmesi ve tammlanmasi: Kriz
durumunun olabilecek en kétl senaryoya gére dustnulerek, yazih
calisma yapiimasidir.

- Her bir krizle basedbilmek i¢in stratejiler ve taktikler
geligtiriimesi.

- Krizden etkilenecek kigilerin ve gruplarin tanimlanmasi.

- Kriz ekibinin géreve baglamasi.

- Zarari minimize edecekbir kriz iletigsim planinin hazirfanmasi.

- Hergeyin test edilmesi: Kriz yénetim planinin gérintilenmesi
ve test edilmesi hazirlik caligmasinin en dnemli kritik unsurudur.
Cunklu herhangi bir olay meydana gelinceye kadar planin etkinligi
Gzerinde geri besleme alma sansi yoktur.

C. Personel Politikasi Geligtirmek

Kriz dénemi personel politikasinda ilk akla gelen uygulama,
kadro yapisini klgultmek, diger bir deyisle ¢alisanlart igten
cikarmaktir. Bu uygulama sekli yaraticilidi ve motivasyonu 6ldartct
niteliktedir. isten ¢ikariima korkusu yasayan kigilerin kriz sartlarinda
isletmeye verimli bir sekild katki sagiamasi beklenemez. Krizden
¢ikmanin en énemli kogulu igveren, yénetici, ig¢i ve hatta masterinin
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tam bir dayanisma iginde ¢6zim yollarini birlikte aramalandir. En
tehlikeli durum igveren isten ¢ikarmayi ddsindrken, sendikalarin
genel grev karari almalaridir. Kriz déneminde ¢aliganlar agisindan en
énemli olgu i guvencesidir. Ozveride bulunmasi istenen kisilere is
glvencesi vermedikge higbirsey elde edilemez. Kriz dénemlerinde
isten g¢lkarma yolunu segmek disuntlen en son ¢&zUm olmalidir.
Zorunlu olarak igsten ¢ikarma uygulanacaksa su kriterlere dikkat
edilmelidir:

- Ocelikle yillik izin, askerlik, Ucretli ve Ucretsiz izin gibi her
tarla izin yolu denenmelidir.

- Emeklilik yagi gelenlere isten gikarmada éncelik verilmelidir.

- Daha ¢6nceden yapilmis olan performans degerlendirmesi
sonuglarina gére isten ¢ikarilacak kisiler belirlenmelidir. Puaniamada
performansi dlsuk ¢ikan kigiler isten ¢ikariimaldir. Bagarili ve devami
yuksek elemanlarin igletmede kalmalarina 6zen gésterilmelidir.

D. Yiriitmeyi Saglama

Kriz déneminde yurtatmenin basarili olmasi asagdidaki faktérlerin
yerine getiriimesine baghdir:*

- Personelin moralini yiksek duzeyde tutmak basgarinin 6n
kosuludur. Bu amacla kisileri suglayan bir politika izlenmemelidir.

- Stres altinda karar almaya hazirlikli olmalidir.

- Umulmayani umarak , planin yerine getirilmesinde kimsenin
destedi olmayacagi dustnulerek hareket edilmelidir.

- Medyayla iligkilerin gtincellestiriimesi yararlidir.

- Isletme merkeziyle gelismeler konusunda dUzenli olarak
iletisim kuruimahdir.

- Kriz durumunda isletmeyi terk etmek isteyen Kisilerle
ugrasmamalidir. Gitmelerine izin vermek daha dogrudur.

Yarutmede dikkate alinacak bir baska nokta, bir igletmenin
yagamakta oldugu krizin, kiyaslama yapilarak diger isletmeler icin de
s6zkonusu olabilecegidir. Onlarin bu dénemde ne tur hatalar
yaptiklarini gérerek degeriendirmek, aynt hatalari yapmamak ya da
nlarin hatalarini firsata dénastirmek mimkanddr.
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E. iletisim Politikasi Olusturmak

Kriz yénetim ekibi ne kadar iyi olusa olsun, kriz yénetim plani
ne denli tam olusa olsun, kriz aninda mesajlarin iletiimemesi
durumunda basarisiziik kaginilmaz olur. Bu amagla kriz odasi ve acil
bilgi merkezi kurulmali, kriz iletisim plani hazirlanmali ve haikla
iliskilerden yardim alinmahdir.

1. Kriz odasi kurmak: Kriz durumunda, konu ile ilgili kriz ekibi
bu odada toplanir. Krizle ilgili tGm bilgiler buraya akar, bu bilgiler
hemen degerlendirilir, gerekli kararlar verilerek stratejiler gelistirilir.
Yénetim kurulu bilgilendirilir ve uygulamaya dénastirmek icin gerekli
emirler verilir. Kriz odasi yéntemi, tum bilgilerin ayni merkezde
toplanmasini, aninda degerlendiriimesini ve en yetkili kisi ile birlikte
hemen karar verilerek uygulamaya gegilmesini saglar. Bu yéntemin
yurGtmeyi hizlandirma 6zelligi vardir.

2. Kriz iletigim plani hazirlamak: Kriz strecinde bir iletigim
plani dogrultusunda hareket etmek, kriz nedeniyle igletmeye olan
glvenin yikilmasini engeller. ilk asamada krizin neden oldugu yangin
sénduralmeye galisilirken, agadidaki 6zellikieri tagiyan acil bir iletigim
planinin uygulamaya konmasi gereklidir.

- Acil hasar analizi: Yénetim kurulu ile halkala iligkiler, hukuk,
finans ve ilgili dijer operasyonel bdlimlerin Gst dlzey yéneticileri
arasinda acil olarak iletisim kurularak hasar durumu belirlenir.

- Durum senaryolarn gelisgtirme: Herhangi bir kriz ikliminde bazi
seyleri gérmezden gelme yerine, bitlin boyutlariyla olasiliklar: dikkate
alarak tartigmaktir. En iyi ve en kétt durumlara gére analiz yapmaktir.

- Ticari durum iglemleri: Krize yénelik bazi geyler sdylenmeye
baslar baslamaz, hasar analiz komitesi bir gtvenlik politikasi olarak
ortaklarla iligkikurup destegin devamini saglamalidir.

- Basina bilgi vermek: Basin mulakati, basin konferansi ve ya
detayli bir basin bilteni hazirlanmalidir. Krizin 6zelligine gére
bunlardan birisi segilerek, iletisim plani basina duyuruimalidir.

- isletmedekileri Dbilgilendirmek: [gletmenin tum ana
goreviilerininkrize  yénelik  mesajlari zamaninda almalari
sadlanmalidir. Bir basin gérevlisi, Ust ydnetime ulagsamayabilir ve
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bélge mudurinin bilgisine bagvurabilir. Bélge madurd bilgilendirilmis
olmalidir ki saglikli bilgi aktarabilsin.

- Bilgi akis kanalinin belirlenmesi: Tum medya mensuplari
egilim olarak dogrudan Ust yoénetime ulagsmak isterler. Bu egilimi
cevaplamak gerekir. Ancak UGst yénetimin ¢esitli sorulara telefonla
bilgi vermesi kisitli ve yaniis olabilir. Acil bilgi merkezi kurulmussa, bu
kanaldan dogru bilgileri vermek daha sagliklidir. Bu merkez yoksa
halkla iligkiler gérevlisi ya da kriz ekibi sézclUst medyayla iligkileri
strdarmelidir. %

3. Halkla iligkilerden yararlanmak: Kriz yéninden halkla
iliskiler rcaligmalarina baglamak igin en uygun zaman, krizin olmadigi
ve iyi niyet gelistirme olasiliyi bulundugu zamanlardir. Karlar
yUkselirken, buylme iyi giderken, gelecek parlak gérintrken,
ortakiarla iligkiler saglam durumdayken ‘en iyi savunma iyi bir
saldinidir’ ilkesiyle gliven kazanmak gerekir._89

Halkla iligkiler tekniginin kriz déneminde etkili olmasini
saglamanin yolu basta ¢alisanlar olmak Gzere, ortaklara, ttketicilere,
sendikalara, saticilara, bayilere ve tim kamuoyuna basin yayin
organlari araciligiyla, krizin isletme Gzerindeki etkileri, sonuclar ile
alinmas: dusunulen éniemler konularinda doyurucu, dogru ve net
bilgilerin verilmesidir. isletme tarafindan resmi bilgiler verilmedigi
taktirde, bagka kaynaklardan fakat dogrulugu belli olmayan biigiler
alinmasi olasiligi cok yUksektir. Béyle dénemlerde abartili haberlerin,
dedikodu ve sosyete kanaliyla yayiima olasili§ini da gézénine alarak
s6zel ve yazili iletisim araglariyla duyarli ve ilgili kisilere dogru bilgi
aktarmak gerekir.

Kriz déneminde medyayla iligkilerde dikkat edilmesi gereken
noktalar sunlardir: '
- Darastluk en énemli konudur. Durustlikten uzaklagsmak krizin

artmasina sebep olur.

- ‘Yorum yok' sézcudlinden sakiniimaldir. Onun yerine
birseyler sdylemeye calismak daha dogrudur. Tam olarak bilgi
veremeseniz bile, medyayla birlikte oldugunuz imajt yaratiimaldir.
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- ‘Kayit digi-yayimlanmamak Gzere’ ifadesi kullaniimamalidir.
Kriz esnasinda séylenilen herseyin kaydedilecegi unutulmamalidir.

- Goérusme yapilacak kisi hakkinda bilgi ve izlenim sahibi
olmadan gérigme baslatiimamalidir.

- ‘Evet ve hayir’ seklinde yanitlardan kaginiimalidir.

- Kizgin konusmadan, sogukkaniiligi kaybetmeden, sakin bir
ifadeyle gérusiimelidir.

- Agiklanan bilginin yorumlanmasina, konugmanin kesiimesine
ve muhabirin ‘sunu séyliyorum’ gibi kendi ddsUncesini sizin
agzinizdan séylemesine izin verilmemelidir.

- Yanhig anlamayi éniemek igin, medyaya kisa yazili metinlerle
bilgi verilmelidir. Metin yazma dustnceleri toparladidi gibi kayit
énunde de belge niteligi tasir. Medyaya verilecek metinde kim, ne,
nerede, ne zaman, nigin, varsa hasar durumu yer almalidir. Ayrintilara
girmeden olayin ézG aktariimalidir. Ayrica bu metnin kopyalari cesitli
yerlere iletiimelidir. .

- SUrprize hazirlikli olunmalidir. Aniden kayda alinmak mUmkin
olabilir. Béyle bir durumda gérismeci kendisini tek sorumiu gibi
gérmemelidir. Planlananin disina ctkmamak gerekir.
Séyleneceklerkonusunda emin olunmadik¢a, tahmin = Gzerine
konusulmamalidir. Dogru bilgiye en kisa zamanda ulasilarak,
aciklama yapilacag: belirtiimelidir.*

F. Kriz Sartlarinda Karar Almak

Kriz sartlarinda vyetkilerin Ust yénetimde yogdunlagmasi
6nerilmekle birlikte, burada ama¢ tek adam modeli uygulamak
dedildir. Tersine karar almada ekip ¢aligmasina her zamandakinden
daha fazla ihtiyag duyulur. Kriz déneminde yainiz hareket eden bir
uzman aciz ve yalniz bir peygambere benzetiimektedir. Yanilabilme
ve tehlikeli kararlar alma olasiligi yuksektir. ‘

Karar vericinin stres iginde bulunmasi kararlari etkileyerek
performansin dismesine neden olabilir. Krizi yénetmenin kararlar
yonetmek oldugu hatirlanmalidir. Krize tehlike géziyle bakildiginda,
psikolojik glvenlige, isletme ici konuma, statlye, bireysellige veya
varolusa yénelik bir tehdit olarak algilanir ve stres kaynagi olur.
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Ancak kriz i¢inde firsatlarin da bulundugu hatirlanirsa stres azalabilir.
Ozel veya 6rgiitsel amaglara ulagmak, takdir toplamak vb. icin firsat
yaratimistir.**

IV. Kriz Dénemi Stratejileri
A. Tasarruf stratejileri

Tasarruf stratejileri, ¢cevrede beklenmedik olaylarla karsilasan
velveya yobnetim agisindan sorunlari olan érgutlerin  izledigi
stratejilerdir. Ayrica, ekonomik kogullarin durguniuk dénemlerinde ve
pazarlarin doyum noktasina geldigi veya geri gittigi durumlarda da
uygulanabilir. %

Yoneticilerin basgarisizligi kabullenmeleri anlamina gelen
tasarruf stratejilerini uygulamak zordur. Ancak bazi durumlarda bu
stratejileri segmek zoruniu olabilir. Bu durumlar:®

- Orgatin durumu kétilesmektedir.

- Diger stratejiler uygulanmig ama o6rgit amadlarina
ulagamamistir. Satiglarin  yUkseltiimesi vb. i¢in hissedarlardan,
musterilerden ve diger yakin ¢evre unsurlarindan yogun baski
gelmektedir.

- Dis gevre tehlike sinyalleri vermektedir ve 6rgit buna kars!
koymada yetersizdir.

Tasarruf stratejilerini dért ana grupta toplayabiliriz. Buniar:
- Etrafina bakma stratsjileri,

- Tecrit etme stratsijileri,

- Son verme stratejisi,

- Mahkum igletme stratejisidir.

Kisaca bu maddelerden s6z edecek olursak

1. Etrafina bakma stratejileri **

Bu strateji, genellikle ekonomik kosullarin durgunluk
dénemlerinde uygulanir. Mevcut c¢evresel kosullar altinda &rgit,
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etkinligini arttirici faaliyetler Gzerinde yogunlagir. Personel ve yénetim
giderlerinde bir azalmaya gidilir; ise almalr durdurulur; emeklilik veya
isten c¢ikarmalar suretiyle personel azaltilir; pahali arastirma,
geligtirme uzmanlarinin ve teghizatinin giderleri tamamen veya dnemli
6lclide azaltilir; reklam harcamalar kisilir. Emek, satinalma, yatinm
ve sermaye techizatini igeren daretim masraflari; Gran gelisimi,
dagitimi ve satigini igeren pazarlama masraflar ile finansal masraflar
hedeflenen tasarruf etme alanlaridir. Cabuk etki saglayabilmek igin
blyUk bir caba ve dikkat gerekmektedir. Masraflari kisarken , érgatin
temel fonksiyonuna zarar vermemeye ve galisanlar arasinda asir1 bir
muhalefet olugsturmamaya dikkat edilmelidir.

2. Tecrit etme stratejileri®®

Tecrit etme stratejileri, etrafina bakma stratejilerine bir alternatif
olarak uygulanmaktadir. Bu stratejiler, 6rgtin herhangi bir stratejik ig
biriminin faaliyetlerinin durduruimasi veya satiimasi ile ilgilidir. Bazen
de stratejik is biriminin bélumlerinden birinin faaliyetine son verilir.
Etrafina bakma stratejileri uygulanmasina ragmen beklenen sonuca
ulasiimamigsa, tecrit etme stratejileri uygulanir.

Tecrit etme stratejileri; 6rgutiin pazar payinin artiginin yetersiz
oldugu, daha iyi yatinm olanaklarinin mevcut oldugu ve 6rgutiin
teknolojik degisimine yatinm yapacak yeterli kaynadinin bulunmadig:
durumlarda kullaniian stratejileridir.

Stratejik ig birimin elden ¢ikariimasi ile érgit, yeni yatirimlara
yonelebilir veya mevcut yatirimiarini genisletebilir ve karlihigini
arttirabilir. '

3. Son verme stratejisi *°
Son verme stratejisi; érgitin tamamini kapatma veya satma
konulariyla ilgili olup, érgatiin iflas etmekten baska segenegi yoksa

veya hissedarlarin son verme suretiyle elde edecegi yararlar fazla ise
uygulanir.
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Basarisizligin géstergesi olarak kabul edilen son verme
stratejisi , olaganistd durumiar disinda nadiren uygulanir.
Yéneticilerin cogu son verme stratgjisi yerine, tecrit etme stratejisini
kullanmaktadirlar. Aksi taktirde hem gérevlerini kaybederler hem de
piyasadaki prestijleri dlger.

4. Mahkum olma stratejisi *’

Orgat; Grettidi mal veya hizmetlerin % 75'inden fazlasini tek bir
musteriye satmigsa veya musteri, normalde 6érgut tarafindan yerine
getiriimesi gereken faaliyetlerin bir kismini Gstlenmisse, 6rgit bu
misteriye mahkum olmus demektir.

Orgut; bazi fonksiyonlarini yerine getirmede yetersiz kaliyorsa
veya finansal agidan guc¢lenmede en uygun yol olarak gérlyorsa, bu
stratejiyi uygulayabilir.

Bu strateji sayesinde bazi fonksiyonlarin yerine getiriimesi
musteriye devredildigi icin, érgitin yénetim giderleri azalir. Bununla
beraber, érgut bagimsizligini belli élgtde vitirir.

Orgitin mahkum olma stratejisi uygulamasi halinde; masteri
pazarlama disinda, Uretim kontrold, kalite kontrol gibi konularda da
kararlar verebilir. Bu durum zamanla mal ve hizmetin fiyati ile ilgili
baskilara neden olabilir. Sonugta da drgit yénetim giderierinde
sagladigi tasarrufa ragmen, hedefine ulasamayabilir.

Tasarruf  stratejilerine  ilk amag, ©6rgat i¢i etkinligin
saglanmasidir. Eger bu strateji etkin bir bicimde uygulanabilirse, daha
sonraki agamada yeniden yapilanma ve bilyume stratejilerine
‘gegcilebilir.
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B. Denge (Siireklilik) Stratejileri

.E'sfk‘iétfé_téjilerin devami ve/veya gecmisteki performansin biraz
dizeltiimesi anlamina gelen denge stratejilerinin U¢ temel 6zelligi
vardir. Bunlar: *®

- Orgut ayni veya benzer amagclari izlemeye devam etmekte,
gegmiste oldugu gibi yine her yil ayni oranda blyUmesini
surdurmektedir.

- Ana stratejik kararlari, fonksiyonel yavag blyUmeyi strdlirme
konusunda yoguniagmistir.

- Cevresine ayni veya benzeri Urlin ve hizmetleri sunmaya
devam etmektedir. (Urln ve hizmetlerin Gretim ve pazarlamasinda
sadece gerekli degisiklikleri yapmaktadir.)

Orgutlerin denge stratejilerini segme nedenleri ise sunlardir:*®

- Orgitin kendini basarili gérmesi ve bunu biraz gelistirerek
devam ettirmeyi yeterli gérmesi;

- Yéneticilerin risklerini arttirmak istememeleri (hizli blyUmenin
daima bir riski vardir);

- Dis ¢evrenin kararli ve az degisir olmasi;

- Orgitun saldirgan biy(me stratejilerini uygulamak icin yeterli
finansal ve beseri kaynaga sahip olmamasi;

- Sanayi kolundaki gelismelerden 6rgltin haberdar olmamasi
ve bu nedenle de kendini, herhangi bir degisiklik yapma
zoruniulugunda hissetmemesi; .

- Mamulin hayat egrisinin ilk safhasinda bulunmasi, bu
nedenle de pazar payini belli oranda arttirmaya ve korumaya 6ncelik
taniyor oimasidir.

Denge stratejilerinin alt stratejilerini (¢ grupta inceleyebiliriz.
- Yavasg buyume stratejileri, )

- Kar veya harmanlama stratejileri,

- Fasilal durgun blyume stratejileri
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1. Yavag biiyiime stratejileri

Tutucu ve az riskli olan bu stratejide 6rgit; gegmis yillarda
oldugu gibi, belirli amaglara ayni bicimde ulagma ¢abalarini strdardr.
Ancak 6rgutin gegcmiste sagladidi blylme orani, enflasyon oranina
gére ayarlanir. Orgiit bu stratejiyi; riskin az olmasi, ézellikle igletmenin
faaliyetlerine énem vermesi ve yaratici olmamasi sebebiyle seger.
Boylece 6rgut, belli bir mal veya hizmet hattinda yogunlasir, yavas ve
emin adimlarla mevcut pazarini genigletir. Ardindan da yeni mal veya
hizmetleri mevcut pazarlara sirmeye c¢alisir.

2. Kar veya harmanlama stratejileri

Kar stratejilerinin amaci, kisa bir déneme nakit girisilerini ve
kar! arttirmaktir. Bu stratejinin uygulanmasi nedeniyle c'irgmuh kisa
dénemde pazar payl azalir. Dolayisiyla érgltin bu stratejiyi
izleyebilmesi icin Grin hayat egrisinin olguniuk safhasina gelmis
olmasi gerekir. Bdylece elde edilen nakit girisleri; hissedarlara
dagitilabilecegdi gibi, yeni mal ve hizmetlerin desteklenmesi amaciyla
da kullantilabilir.

Kar stratejisi su kosullarda basarili olabilir:

- Pazar dengeliyse veya gerilemeye baglamigsa,

- isletmenin pazar pay! kiigikse ve bu pay! arttirmanin maliyeti
ylksekse,

- Bu isten ¢ekilecek kaynaklarin érgut iginde daha verimli olarak
kullanilabilmesi imkani varsa, '

- Isletme gelirleri érgatiin toplam cirosu iginde 6nemli bir paya
sahip degil ise,

- Eger igletmenin gelirleri dengeli degilse.

Son oyun stratejisi de denilen bu stratejiyi uygularken; karsiz
bélumleri yavas yavas elden ¢ikarma, rakiplere gére pazar payini
koruma, yatirimlarin tim getirisini toplama ve aktifleri, degerlerini ¢cok
fazla kaybetmeden satma gibi yéntemler kullanitir.
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3. Fasilal durgun biiylime stratejileri

Orgit bu stratejiyi, saldirgan blyume stratejisinden denge
stratejisine gegerken kullanir.

Saldirgan blylme stratejisini uygulamasi nedeniyle hizli
blyUlmus olan 8rgit, mevcut sistemlerini dengeye oturtmak i¢in bu
stratejiyi uygular ve bir sure i¢in gelisimini durdurur, ardindan tekrar
buyimeye ydénelirr Bu dénemde verimliligi arttirmak igin c¢aba
harcanir. Cunkl hizli bayime; ehil yénetici acigi, tedarik zorludu,
kalite standartlarinda bozulmalar gibi birtakim olumsuzluklara neden
olur. Dolayisiyla icract birimler alinan kararlara ayak uydurmada
gecikebilirler. Butin bu sorunlarin ¢é6zimlenebilmesi ve &rgatin
kendine ¢eki dizen verebilmesi i¢in fasilall durgun blylime stratejileri
uygulanir.®

C. Saldirgan Bilyiime Stratejileri

Hizla buytyen pazarlarda veyahizla degisen 6zelliklere sahip
sektorlerde faaliyet gésteren &rgutler, etkinliklerini arttirmak ve
yagsamlarini devam ettirmek igin bu stratejiyi takip etmelidir.
Teknolojinin  hizla gelistigi sektbérlerde bu strateji izlenmelidir.
Dolayisiyla hizla deg@isen bir ¢gevrede 6rgit, hayatini strdirebilmek
icin bu stratejiyi uygulamalidir. '

Bu stratejiyi érgitler su sartlar altinda uygularlar; '

- Yeni mal veya hizmetleri pazara sunacaklari zaman,

- Stratejik kararlarini, érgatin faaliyetlerinin arttiriimasi
Gzerinde yogunlagtirdiklarinda. )

Saldirgan buylme stratejilerinin  uygulanma nedenlerini
siralayacak olursak:

- Dengesiz endustrilerde, denge stratejisi uzun vadeli 6lUm
demektir. Bu yUzden eger dis ¢evre dengesizse, surekliligi saglamak
icin buyime gerekli olabilir.
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- Bir ¢ok yénetici buyume ile etkililigi esit saymaktadir.

- Bazilari; toplumun, buyimeden fayda saglayacagina inaniriar.

- Denge stratejisinde risk daha azdir fakat, ayni zamanda daha
az para ve daha az 6dul vardir.Oysa pek ¢ok yénetici, érgttlerin ve
kendi isimlerinin bagariyla anilmasini isterler.

- Hissedarlardan veya analistlerden gelen yogun baskilar
olabilir.

- Bayume , tekel glctni saglamiastirir.

- Firma buyudtgunde ve tecrUbesi arttifinda, masraflarin
azaldigina ve verimliligin artti§ina dair bir distince vardir.

Saldirgan blyume stratejilerinin isletme i¢i ve disi bUyumeye
yénelik olarak gesitli alt stratejileri vardir:

1. isletme igi bliyiime stratejileri

Isletmenin kendi kaynaklarina dayanarak gerceklestirdigi bu
stratejiyi Ug¢ grupta incelemek mmkindar. Bunlar:

- Derinligine - yoGun bliyime,

- Dikey tamlagma,

- Cesitlenmedir.

Bu stratejileri kisaca inceleyecek olursak:'®

a. Derinligine - yodun biiyiime

Faaliyetlerin belirli bir Grin ya da pazar Gzerindeki
yogunlasmasi anlamina gelen bu stratejinin baslica ¢ boyutu vardir.
Bunlar:

aa. Pazara derinligine girme: Burada d&rgit, bUGtin
kaynaklarini ve faaliyetlerini blUyumekte olan belli bir pazar Gzerinde
yogunlastirir.

Pazara derinligine girmek igin g¢esitli yéntemler kullanilir. Bu

yéntemlerden birincisi, mevcut musterilerin daha fazla mal almasi icin
érgutlin ¢gaba harcamasidir. Diger yéntemler ise, érgltun rakiplerden
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aligveris yapan musterileri kendine gekmesi ile s6z konusu mali hig
kullanmayan kimseleri bunu kullanmaya &ézendirmesidir. Bunun icin
de 6rgt, s6z konusu malin faydalarint musteriye gosterir.

Bu stratejide mevcut mamul, mevcut pazara sunulur. Ancak
talebin ani azalmasi; érgttin varligini tehdit ederek, kriz durumuyla
kargilagmasina neden olabilir. Ayrica pazarin doyum noktasina
gelmesi, igletmenin gelisme olanaklarini ortadan kaldirabilir.

ab. Satiglan yeni cografi bédigelerde arttirma: Pazar
gelistirmesi de denilen bu strateji; konsantre olunan pazarin
buyUmedigi durumlarda, isin yeni pazarlara yénelmesidir. Bu amagla
drglt, satis elemanlarinin sayisini arttirabilecegi gibi, yeni satis yerleri
veya kanallari da bulabilir.

ac. Uriin geligtirme: Orgit blyumeyi saglamak icin, yeni
drlnlerini aynt pazarlara sunar. Yeni C0rGnler 6rgat icinde
geligtirilebilecegdi gibi, lisans anlagmalar vb. yoluyla da saglanabilir.

b. Dikey tamlagma

Dikey tamlasma, ileriye ve geriye dogru tamlagmak olarak ikiye
ayrilir. Orgatun; kendi kullandigi malzemeyi Gretmesine geriye dogru
tamlagsma adi verilirken, kendi Urettigi mallari satmasina da ileriye
dogru tamlagma ad verilir.

Orgutan dikey tamlagmayi segme nedenleri sunlardir:

- Satigta yapilacak karlar daha ylksek olabilir.

- Orgiit kendi kullandi§i malzemeyi {retecek olursa, buniari
istedigi kalitede ve zamaninda elde edebilir.

- Orguit bu sekilde maliyetini daha etkin kontrol edebilir.

c. Gesitlenme
Orgutin yeni bir Urin/pazar alanina girerek blyUmesine
dayanan bu stratejileri, bir yerde cesitlenme ve degisik islerde

cesitlenme olarak iki alt stratejiye ayirabiliriz.
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ca. Bir yerde gesitlenme: Orgut tarafindan gelistirilecek Griin
veya hizmetler; mevcut Urln veya hizmetlerle ilgiliyse veya benzerse,
bu duruma bir yerde gesitlenme adi verilir.

Orgut bu stratejiyi; faaliyetlerde bulundu§u pazarin doyum
noktasina gelmesi, yeni urinler Uretip satma, yeni tekniklerden
yararlanma ve yeni pazarlara girebilmesi amaglarini
gercekiestirebilmesi  ile, &6rgitin gucglld  yénlerinden mumkln
oldugunca yararlanilmasini sagladid: i¢in tercih edebilir.

cb. Degisik islerde gesitlenme: Bu ydntemde &rgit, eski
isleriyle ya da uUrunleriyle ilgili olmayan alanlara da yénelir ve
cesitlenir. Béylece 6rgut; birbiriyle ilgisi olmayan birden ¢ok sektérde
faaliyet gosterir. "

Orgit bu stratejiyi izlerken, baslangigta ana faaliyet kollarindan
tamamen kopmali ve daha karli faaliyat alanlarina yoénelmelidir.
Bdylece toplam risk, basarili bir bigimde faaliyet kollari arasinda
dagitilabilir. Ancak sunu da unutmamak gerekir ki; gcok yénlt blylyen
érgutler, genel ekonomik problemlerden daha cok
etkilenmektedirler.'™

Kisaca, yeni Urunlerin yeni pazarlara sunuldugu bu strateji;
orgatiin halen faaliyette bulundugu sektérde karliligin azalmasi -
durumunda takip edilir.

2. isletme digi bilylime stratejileri

isletme; diger isletmelerle birleserek, igbirli§i yaparak veya
onlari satin alarak da byuyebilir. )

a. Birlegsme stratejisi '°
Bu stratejide iki veya daha fazla igletme, tek isletme haline

gelebilmek icin tim kaynaklarini birlestirip, hukuki varlikiarini sona
erdirirler.
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Birlesme stratejisi igletmelere arastirma ve geligtirme, reklam
vb. giderlerde tasarruf, pazarda tekelci gli¢ kazanma, daha fazla
uzmanlagma, finansal gucun artmasi ve kredi bulmada kolayitk gibi
cesitli avantajlar saglar. Bununla birlikte birtesmeler, serbest rekabet
ortamint sinirladigl gerekgesiyle devlet tarafindan anti-trést kanunlar
yoluyla kontrol ediimektedir.

b. Satinalma stratejisi'®®

Isletme; mevcut pazardaki etkinligini arttirabiimek veya yeni
pazara girebilmek igin, mevcut bir pazara sahip olan igletmeyi satin .
alir. Bu stratejide, sadece satin alinan igletme hukuki varligini
yitirmekte ve tim kontrol satin alan isletmenin eline gegmektedir.

Alici isletmeyi bu tar bir stratejiyi se¢meye yonelten
nedenlerden baglicalari sunlardir:

- Rakiplerden birini alarak rekabeti azaltmak,

- Uretilen mamullerin hayat edrisi olgunluk safhasina girdiginde
mamul hattini gesitlendirmek,

- ligletmenin blyume oranini, mevcut igletme ici blyime
stratejilerinin blyUime oranindan daha fazla arttirmak,

- lgletmenin gereksinim duydudu kaynaklari stratle ele
gegirmek, .

- Teknoloji, dagitim kanallar1 vb. agilarindan satin alan ve satin
alinan igletme arasinda olusabilecek sinerjiden dogacak verimliligi ve
kariiligr gbzetmektir.

Saticlyi bu stratejiyi segmeye itecek sebeplerden bazilari ise:
- Isletmenin degerini arttirmak,
- Alici igletmeden temin edilecek kaynaklarla igletmenin

bUylme oranini arttirmak,
- Durumu kétlye giden igletmenin tekrar yasama ve gelisme
sansina kavusmasini saglamaktir.
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c. igbirligi stratejisi

Bu strateji; belirli bir amaci tek basina gergekiestirme
bulamayan isletmeye, bagka isletmelerle kaynaklarini biraraya
getirerek, ortak hareket etme imkani saglamaktadir.

isbirligi stratejileri iki grupta incelenebilir:

ca. Ortak yatinm (Joint Venture) : Bu stratejide; iki veya daha
fazla igletme biraraya gelerek, belirli bir mamul veya bir pazar
alaninda isbirli§i yaparlar. Ortak yatirm yapan igletmelerin bazisi
kaliteli hammaddeye veya mali kaynaga sahip olabilir. Birbirini
tamamlayan kaynaklara sahip olan isletmeler yaptiklari isbirliginden
dodan sinerjik gugten yararlanarak buytyebilirler.

Kisaca ortak yatirim stratejisi; yeni bir ise baglamanin ylUksek
riskini azaltmasi, maliyeti duUsUrmesi, satiglari arttirmasi ve yeni
teknolojileri kolayca elde etme firsati saglamasi gibi nedenlerle,
isletmeye cazip gelebilir.

cb. Satig yetkisi: Mamul satisinin gok masrafli oldugu veya
uzmanlik gerektirdigi durumiarda igletme, mamullerinin satigini, satig
yetkisi vererek bagka bir isletmeye devredebilir.

V. Kriz Sonrasi Yénetim'”

Kriz sonrasi igletme ydnetimi yapisi, kriz dénemi bittikten sonra,
gecilmesi gereken yénetim vyapisini igerir. Biryandan krizin
tekrarlanmamasina yénelik yénetim yapisi hazirlanirken, 6te yandan,
tekrar kriz giindeme geldiginde alinacak acil uygulamalar belirlenir.
Krizin tekrar olmasini timuyle 6nlemek olanaksizdir. Onemli olan
gerekli 6nlemieri zamaninda alabilmektir.

Kriz sonrasi isletme ydnetiminin baglangicint durum analizi
yapmak olusturur. izleyen asamda kriz éncesi olagan yapiya dénalir.
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A. Kriz Sonrasi Durum Analizi Yapmak

Kriz sonrasi yapilacak ilk is durum analizine yonelik bir toplanti
yapmaktir. Bu toplantinin giindeminde genel olarak isletmenin kriz
sonras) faaiyet éicegini ve amacini belirlemek yer airr.

1. Kriz sonrasi faaliyet digegini belirlemek

Bunun igin, éncelikle isletmenin iginde bulundugu durum analiz
edilmelidir. Maliyet muhasebesi sistemine gére maliyeler
dizenlenerek, finansal yap! ve karlihk dizeyi ortaya konmalidir. Bu
durum dogrultusunda isletmenin yeni faaliyet &igedi bilinmelidir.
Varligint koruma, kagllme, buylme, faaliyet konusunu degistirme,
ortaklida girme gibi gesitli yéntemlerden hangisinin tercih edilecegi
kararlastirarak, uygulamaya gegilmelidir.

2. Kriz sonrasi durum dogrultusunda yeni amag belirlemek

Faaliyet dlcegi belirlenmesinden sonra, 6lcek dogrultusunda
isletmenin amaci belirlenmelidir. Amag¢, genel ¢izgileriyle sonuglara
yonelik olmaldir. ilk asamada c¢ok ayrintilara inerek zaman
kaybetmeye gerek yoktur. Belirlenen amaglar, dizenli araliklarla
gozden gegirilerek revize edilip uygulanacaktir. Izleyen zaman
dilimlerinde amaglarin alt basamaklari kademeli olarak zorlasacak
sekilde olusturulmalidir.

B. Kriz Oncesi Yénetim Yapisina Dénmek

Kriz dncesi yénetim yapisina dénerken, oncelikle kriz
asamasinda aktif rol almis Kisilere tesekkir edilmelidir. Elestirilecek
noktalar varsa bireysel elestiri yapiimasi uygundur. '

Ote yandan merkezi yapillanmadan uzaklasarak, diger kriz
éncesi sartlar saglanmalidir.
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1. Merkezi yapilanmadan uzaklagmak

Kriz dénemindeki merkezi yapilanmadan uzaklasarak, diger
kriz 6ncesi gartlar sadlanmalidir. Ekip c¢alismasi sistemi yeniden
kuruimahdir. Denetimin yoduniugu azaltilarak &rglite esneklik
getirilmelidir. Yaraticihga yénelik yeni bir motivasyon sistemi
kurulmalidir.

2, Diger kriz dncesi gartlan saglamak

Olagan yapiya dénerken, hemen saglanmasi gereken faktorier
sunlardir:

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

- Erken uyari sistemi kurmak: Cevredeki, endustri kolundaki ve
yan sanayindeki gelismeleri izlemek UGzere, erken uyar! sistemi

yeniden kuruimahdir.
- Planli degisim yapmak: Degisimin zamanlamasini

kacirmadan, planli degisim yapilmahdir. Kari strekli artan bir egri
sekline getirmek i¢in gerekli énilemier alinmalidir.
- Egitime yatirim yapmak: Bir sonraki krize kadar, elemanlarin

dlzeyini yukseltmek igin egitime yatirim yapiimalidir.
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UcUNcU BOLUM

5 NISAN 1994 EKONOMIK KRIZINiN BIiR ISLETME UZERINDEKI
ETKILERI

“Isletmelerde Kriz Yénetimi” adli ¢alismanin buraya kadar olan
béluminde konu ile ilgili teorik agiklamalara yer verilmistir.

Bu bélum, teoride belirtilen kavram ve tekniklerin uygulamadaki
durumunun ortaya ¢ikariimasi amacini tagimaktadir. Turkiye’de en son 5
Nisan Kararlar’'na bagli olarak kriz yasandigi icin, aragtirma bu karariarin
etkileri Gzerine yapiimigtir.

5 Nisan Kararlari toplumun tim kesiminde kriz yaratmistir.
Turkiye’de 5 Nisan Kararfari’'nin alinis nedeni (¢ haneli rakamlara ulagan
enflasyonu kontrol altina almak degildir. Tam tersine, son yillarda son
yillarda tlkemizde enflasyon orani %60-65’ler civarindadir. Dolayisiyla, 5
Nisan Kararlari serbest piyasa ekonomisine gecmekie olan
ekonomimizde, para, ddviz, sermaye, mal ve emek piyasasi arasinda ve
6zellikle de ilk U¢ piyasas! arasinda bas gdsteren dengesizlikieri
gidermek amaciyla alinmistir.

Karariar 6zetle Gcret ve maas artiglarinin sinirlandiriimasi, kamu
kesimine de ¢ok iyi dizen vererek i¢ talebin kisiimasi anlamindadir.
Once cok devellasyon yapilip daha sonra yavas kur ayarlamasi ile
ekonomik istikrar aranacaktir.Bu arada kamu mallarinin fiyatlarina
yuksek oranli zamlar yapilacak ve alti ay suUreyle de bir daha zam
yaplimayacaktir. Kararlar ekonominin frenine aniden basiimasi
anlamindadir.

5 Nisan Kararlarnin makro anlamda ekonomi Gzerindeki
etkilerinin, bunalim derecesinde ve Cumhuriyet déneminin en agir etkileri
oldugu 6ne surtlmektedir. Ekonomide genel bir talep gerilemesi, hizli kur
ayarlamalan ile ithalatin pahalilanmasi dolayisiyla Uretimin dismesi séz
konusu olmustur. Uretim gerilerken, ithalat da gerifemis, ihracat kur artisi
ile artmis ve sonugta dis ticaret agiklari da 6nemli &lctide kapatiimistir.



Ancak bu olumiu geligmelerin yanisira kamu zamlarini izleyen
6zel sektér zamlar sonucu toptan esya fiyatiari endeksi 1994 yilinin son
a¢ aylik dénemine gére %141,3 , tuketici fiyatlar endeksi ise %120,6
degismistir. GSMH buyUime hizi 1993 yilinda 8.1 iken, 1994 yilinda -6.0
diuzeyine inmigtir. Ote yandan, 5 Nisan 1994 tarihini izleyen dénemde
déviz kurlarinda hizia yukselis gértlmuastir. Bu hizli artig karsisinda
déviz kurunu sabitlestirme amaciyla faiz oranlari arttiriimig, %350’lere
kadar cikmistir.

Makro geligsmeler dogrultusunda, rant kazancinin ekonomiye hakim
olmasi, halkin gelir dizeyinin azalmasi, kredi faiz oranlarinin ve yabanci
kaynak kullanim maliyetinin artmasi sonucu, 5 Nisan Kararlari'ndan
isletmeler 6nemli boyutlarda etkilenmiglerdir.

Krizin Gzerindeki etkilerini inceleyecegimiz isletme, 1sitma,sojutma
ve havalandirma tesisatlari Gzerine 20 senelik gegmise sahip bir firmadir.
12 sene bilfiil tesisat instolasyonu yaptiktan sonra, son 8 senedir bu
sektorlerle ilgili dinyaca Unlu markalarin Turkiye'ye ithali ve genel
dagiticiligi gérevini Gstlenmistir.

Merkezi Istanbulda olmak Uzere, Ankara, Antalya, Bursa ve
Eskisehirde sahip oldugu subeleri ve bu subelere bagli olarak c¢alisan
bayi agi ile satislarini gergeklestirmektedir.

1993 yili itibar ile, faaliyet g&sterilen sektérler arasinda agirlik
gdsteren isitma sektdrd idi. Sanayiden sonra, konutlarin da dogalgaz
kullanimi ‘konusu bu sektére ayri bir canlihk katmakta idi. Bagkent
Ankara'dan ve sanayi bélgesi Bursa’'dan sonra [stanbul’da da kullanimin
baslamasi UGzerine, eski sitemlerin yeni yakit cinsini yakabilecek bir
sisteme doénusmesi konusu glndeme gelmisti. Cok buytk bir
metropolitan olan Istanbul bu konuda buylk bir pazar olusturuyordu.
Gazete, sektdr dergilerinde yayinlanan reklamlarin yénusnra, Istanbul’'da
iki ayri yerde bulunan ve diger subelerdeki showroomlarda hem nihai
kullaniclya hem de montér firmalara cihazlarin tanitimi ¢alismalari yogun
bir bicimde devam etti. 1993 yilinda subelerden sadece Ankara ve
Antalya aktifti. Digerleri 1995’te Bursa, 1996'da Eskisehir ve 1997'de de
Ankara subenin blyuttlmesi ile devredeydiler.



Onemili olan birinci derecede musteri memnuniyeti idi. Bu anlamda
isletme her zaman kendi ¢aliganlarindan Ustun bir hassasiyet bekledigi
gibi bayi se¢imi ve musteriyle iligkileri konularinda da her zaman ¢ok
dikkatli olmustur.

ic yapi itibariyle gok klguk bir kadroya sahip olan igletmede sifir
hiyerarsi politikasi uygulanmaktadir. Yonetime bilfiil katilinabilmekte ve
ekip galigsmasina énem verilmekte, sorunlar hep birlikte Brain Storming
metodu ile ¢gézllmeye ¢alisilmaktadir. Satis konusunda g¢alisan herkes,
hem ticari konularda hem de idari konularda yetki sahibidir. isletme
sahibi ile ¢alisan arasinda hi¢bir kademe bulunmamakta, yatay ve dikey
bilgi akimi rahatlikla gergekiestirilebilmektedir.

Sistematik bir bicimde rakipler ve piyasa hakkinda bilgi
toplanmakta ve bu bilgiler haftada bir yapilan toplantilaria tim
calisanlarin bilgisine sunulmaktadir. Strateji degisikligi gerekiyorsa yine
bu toplantilarda karara baglanmaktadir.

Dogalgaz sektért icin ¢ok hareketli bir yil olmasina ragmen,
isletme mevcut kadrosunu genisletmeden devam etmistir. Ekonominin
verdigi bazi sinyallere bagl olarak likidite oranlar! arttiriimistir. Tamamen
yurt dsi baglantili ¢alisiidi§i ve borglanmalar ddviz bazinda oldugu igin
genel borg miktari mimkin olan en dasik seviyelere gekilmistir.

5 Nisan Kararlari, tOketici alim gtctnG dagurdGga igin tum
sektorler ¢ok etkilenmiglerdir. Herhangi bir Gretim yapmadidi igin igletme,
sahip oldugu binalarin genel giderleri ve stok malzemelerinin disinda
sabit gidere sahip degildir.

Satiglarin yavaglamasi tabiki isletmeyi etkilemis fakat likiditesinin
fazla olusu, banka kredisi kullanmiyor oimasi diger igletmelere gére daha
az zarar gérmesini saglamigtir. )

Durguniuk icinde gecen 1994 yilini tamamen tamamen tlketiciyi ve
bayilerini bilgilendirme calismalariyla de@erlendirmeye cgalismig, satis
miktarlan dGstk oimasina ragmen eklamasyon calismalarina devam
ederek sektdru canli tutmay1 amaclamigtir.



Kriz sdresince higbir galisanini isten g¢ikarmamis ve bunun
garantisini de &nceden c¢aligsanlarina bildirdigi icin kriz durumuna
girildiginde calisanlar gelecekleri konusunda panik yasamadan
motivasyonlari ytksek bir bigimde ¢aligmalarini strdirmuslerdir.

Benzeri bir glivenin bayiler arasinda da olugabilmesi igin yaptidi
caligmalar konusunda surekli bir bilgi akigi saglamaya calismis, egitim
seminerleri duzenleyerek, yogun ge¢mis bir yilin ardindan bir sonraki yil
icin yeni teknolojiler ve tesisatlar hakkinda bilgi vermistir.

Bu ileriye dénUk c¢alismalar kriz sonrasi canlanan sektérde,
isletmenin ve bayilerinin daha rahat is yapmalarini sagladidi gibi tuketici
gézltgunden bakildiginda da blyUk bir given olusumunu beraberinde
getirmigtir.

Dogalgaz sektdrt olarak konuya bakildiginda, krizin atlatiimasinda
yardimci olan baska faktérler de mevcuttur. -

Televizyonlardan 6zellikle istanbul icin yayinlanmaya baslanan
“Zehir Raporu” olarak da ifade edilen hava kirlilik raporlari, daha temiz
bir yakit cinsi olan dogalgaz kullaniminin belediyeler tarafindan zorunlu
hale getirilmesi, bu konu Uzerine c¢alisan isletmelerin tekrar hayata
dénmelerini saglamistir.

Belli bir yatinm maliyeti getirmesine karsilik, dogalgazin diger
yakitlara oranla ucuz bir yakit olamasi igletme maliyetlerini c¢ok
etkilediginden, tuketici de bu gegis surecinde istekli davranmistir.

Piyasaya igletme tarafindan sOrdimds olan markanin Unli ve
gavenilir bir marka olugu, emniyet sistemlerinin gelismisligi, gaz turu
yakit kullanmaktan tedirgin olan kullaniciy rahatlatarak igletmenin pazar
payinin artmasini saglamistir. ‘

isletmenin kriz suUresinde takindidi politika, reklam, egitim ve
kullaniciya ulagma, kendini tanitma g¢abalan olumiu sonug vererek
igletmenin daha da guglenmesini saglamistir.



Kriz sonrasi dénemde isletme, sube ve bayi sayisini arttirarak
galigmalarint strddrmuastar.

5 Nisan Kararlar’'ndan igletme yara almadan gikmasini bilmigtir.
Her ne kadar kriz durumian igin hazirlanmig 6zel bir rehbere sahip
olmasa da, satis konusunda ¢alisan sayisinin azligi ve problemlerin ast-
st arasinda kaybolup gidebilecedi bir hiyerarsiye sahip olmadidi igin,
¢aliganiar sorumluluklarinin bilincinde ve soruniari ¢dzmeye yénelik bir
calisma sergilediklerinden krizi atlatmada zorluk yaganmamistir.

Bundan sonraki olasi krizler icin isletme senaryolar Uzerinde
calismakta ve ¢bzUmler gelistirmektedir. '

Onceden hissedilmesi sézkonusu edilemeyecek neredeyse agikar
bir konu ise dogalgaz sektérinin gittikge yavaslayacagidir. Bu durumda
isletmenin faaliyet gésterdigi diger konulari da éncelik siralamasinda ilk
basamaklara tagimasi gerekliligi gindemdedir.

[sletmenin sadece kendisini hazirlamasi yeterli kalmamaktadir.
Kendisine baglh olarak c¢alisan bayi agini da o alanlarda faaliyet
g6sterebilecek bilgi ve beceri seviyesine tagimalidir. Bu amagla,
dogalgaz sektérintin en canli oldugu zamanlardan beri bilgi alt yapisi
hazirlanmaya c¢aligiimaktadir. Dolayisi ile bir sektér yavagladiginda
di§erine gegciste higbir sorun yaganmayacak, séz konusu igletmemiz ve
beraber caligan diger firmalar strekli bir gelisim strecinde daha iyiye
dogru hareket edecektir.

Gérulen odur ki, sartlar ne olursa olsun, iyi bir bilgi toplama sistemi
ve organizasyonia butun krizlerden daha da guglenerek ¢ikilabilmektedir.



SONUG

isletmeler surekli gelisen ve degisen, sabit bir denge halini
koruyamayan dinamik bir ¢evrede yasamaktadiriar. Dis ¢evrede meydana
gelen degisme ve gelismelere uyum saglanmasi, igletmelerin hayatta kalma
ve gelisme kapasitesini yakindan ilgilendirmektedir.

isletmenin buylk 6lgekli olmasi, baslangig veya gerileme safhasinda
olmasi, faaliyette bulundugu sektérde teknoloji degisim hizinin yUksek
olmasi, 6rglt yapisinin katiligi, yetkinin asiri merkezilesmesi ve yénetimin
yetersiz olmasi, dogal afetler, tlke ekonomisindeki degisiklikier, Cesitli yasal
tedbirler kriz unsuru olabilirler. Kriz genel olarak isletmenin diizenini bozan
acil bir durumdur. Neden ne olursa olsun iyi bir igletme ydnetimi ile genel
anlamda kriz tahmin edilebilir ve ydnetilebilir. Kriz yénetimi, krizin en az
zararla atlatimasini sadlayacadi gibi, isletmelerin krize karsi hazirlikli
olmalarini da sagdlar.

Bu calismada kriz hakkinda genel bilgilerin yanisira, kriz yénetimi
hakkinda kriz éncesi, kriz ani, kriz sonrasi konulari ayri ayr ele alinarak bilgi
verilmeye calisiimistir.

igletmélerde, kriz 6ncesi krizin gelmekte oldugunu hissedebilen ve
krizleri firsat olarak degerlendirme yapisi hazirlanmalidir. Krizin en énemli
nedeni hedef tespitinde denge bozuklugudur. Tek amaca, tek Urline, tek
pazara yonelmek hatali oldugu gibi, sayisiz amaglara dagiimak da hatalidir.
Bununla birlikte degisimin yogun oldugu dénemierde, planlamadan ve
stratejilerden uzaklagmak dogru degildir. Tam tersine bu dénemlerde pianli
davranig avantajlidir. Orgltte ekip ¢alismasi sadlanarak, ekiplere yetki verilip
kazancin paylasimi ekip olarak yapilabilir. Degisimlere hizla adapte olabilen
organik 6rgut hazirlamak gereklidir. Bu anlamda hiyerarsiden bir &lgtde
uzaklagmak, dikey ve yatay iletisimi birlikte igler duruma getirmek, kararlara
katihmi sadlamak, esnek uzmanlagmaya gegmek ve 6rgut bir sistem olarak
sinerji etkisiyle birlikte distinmek dénerilmektedir. Ayrica bir kriz durumuyla
karsilasildiginda hemen goéreve baslayacak bir kriz ekibinin hazirlanmig
olmasinda yarar vardir. Kriz déneminde kullanilabilecek, insan ve para olmak



Gzere iki temel kaynak vardir. Bunlardan para kaynagina sahip olunmayabilir
fakat insan kaynagini en etkili sekilde degerlendirmek gok énemlidir.

isletme kriz durumuna girmigse yapilacak ilk ig krizin boyutunu
belirleyerek tanimini yapmak ve bu tanima gére krizi gézme yénuinde birgey
yapilip yaptlamayacagdini belirlemektir. Hemen ardindan da kriz yénetim plani
hazirlanmalidir. Kriz farkedildiginde krize yonelik bir iletisimin de baglatiimasi
gereklidir. Krizle ilgili olabilecek gruplar yatigtirimali ve ¢aliganlar
bilgilendiriimelidir.

Kriz dénemi bitince, ilk olarak durum analizi yapiimalive igletmenin
yeni hedefleri belirlenmelidir. ikinci olarak = merkezi yapilanmadan
uzaklasilarak diger kriz 6ncesi sartlara déntlmelidir.
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