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UO¢ ana bdélimden olusan bu galigmada,degisken ekonomik
kogullarin ortaya koydudu ve her igletmeyi tehdidi altina
kolayca alabilen "Kriz" incelemeye alinmigtir.

Caligmada, olusabilecek herhangi bir igletme krizine
kargi,krizin tanimlanmasi,dlglilmesine iligkin distinceler
ver almaktadir.Likidite krizlerinin asilmasi ve verimin
ylkseltilmesi igin gerekli olan sistematik de verilmigtir.
Finansal hesaplar ve belirli veriler,alarm sinyalleri ola-
rak algirlanip,igletme krizinin tanimlanmasina yardimci
olmaktadirlar.Bu verileri ve sinvalleri kullanarak,her 6l-
cekteki igletmenin dengevye gelmesi mimkin olabilecektir.
Oglincl ve son bdélimde ise llkemiz ekonomik dalgalanmalari
ve bunun en belirgin sonucu olarak ortaya ¢ikan 5 Nisan
kararlari genel olarak incelenmis ve Tlrk isletmelerine

getirdigi zorluklarla beraber belirtilmistir.



GIRIS

son Yillarda igletmelerin Uzerinde en fazla durduklara
konu,kriz y6netimidir .1970°1i yillardan bu yana,bir yandan .
ekonomik dengesizliklerin yol agti@i olumsuzluklar ,diger
yandan ekonomik yapinin hizla degigimi,kriz yonetiminin
6nemini daha da arttirmigtair.

Bazen ekonomideki degigime zamaninda uyum saglayamama,
bazen bu konuda yapilan stratejik hatalar,isletmeleri her
bakimdan bir sorun ig¢ine itmis ve yok olma tehlikesi ile
kargi karsiva birakmistir.

Bu tehlikeli geligmelerden isletmeyi koruyabilmek igin
krizin erken tanimlanmasi ve gerekli oénlemlerin alinmasi,
glnimizde gerek bilim adamlarinin gerekse de uygulamacilara
birinci dereceden megsgul eden bir konu haline gelmigtir.
"Kriz" ,kendini her o6lcektekil igsletmede gbsterebilmektedir.
Dolayisiyla kriz kogullarinin hafifletilmesi veya tamamen
ortadan kaldirilmasina yoénelik tim ¢ézimsel verilerin gok
blyluk 6nemi vardir.igsletmelerde yasanan krizin onemli ne-
denlerinden birisinin "Stratejik yapilanma" eksi@i oldudu-
nu da unutmamak gerekmektedir.

Tezimizin amaci,yukarida da belirttigimiz gibi glnlimiz
isletmeleri igin en aktlel bir konu olan "Kriz Yoénetimi'dir
Tez lUg bdlimden olusmaktadir .Birinci bélimde krizin tanima,
gesitleri ve Onceden algilama yontemleri,ikinci bolimde ise
kriz doneminin asilmasi igin,isletmelerin yeniden yapilan-

masina iligkin oneriler verilmektedir .Ayrica Stratejik Yo-
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netim teknigi de bir kriz yoénetimi araci olarak sunulmakta-
divr.

Uglincl bélimde ise 5 Nisan kararlarinin igletmeler
aglsindan yarattigi kriz kosullari tanimlanmakta ve bu
krizin agilmasi igin belli basli bazi igletmelerin politi-
kalari anlatilmaktadir.isletmelerin anketlere cevap vermeme
egiliminde olmalari nedeniyle,igletme politikalari,ydneti-

cilerle vapilan milakatlar sonucu saptanmigtir.



BIRINCI BOLUM

1.Kriz Kavraminin Genel Tanimi:

Kriz,siradigsy ve genellikle slUrpriz bir gsekilde orta-
vya ¢gikan biry durum olarak tanimlanmaktadir .Bu ydéniyle kriz,
istem disl ortaya c¢ikan bir durum olmaktadir(1l).Kriz,var-
olugsu tehdit eden bir faktdrdir .Bdylece "kriz",bir dedisim
ve dlzen ihtiyacini da beraberinde getirir.

Bu durum belirli zamanlarda,gevre krizi,politik kriz,
ekonomik kriz v.b. hallerde,hayatin her aninda ortaya gika-
bilmektedir.Yipranmayl &nlemek agisindan da belirli kural-
lara bagliy ve belirli bir slire igerisinde ortadan kaldiril-
malidivr(2).

Kriz hali.igsletmeleri baglica su lU¢ olumsuzluda slrlk-
lemektedir(3):

1- Isletmenin varlidini tehdit eder,

2~ Isletmenin gérls agisini daraltir,

3- Yoéneticileri kisitli karar verme ortamina iter.

Yukarida da ifade ettigimiz gibi,kriz aniden ortaya
¢gikan bir takim sorunlarla igletmeyi kargi kargiya birakar.
Bu sorunlarin ¢oziml igin igletmeler baslica iki ydéntem
uygulayabilirler .Bunlardan ilkis

1 - Kriz kogullarinin hafifletilmesi,

2 - Kriz kogullarainain tamamen ortadan kaldirilmasidir.

Y —_—— " N - V- ——- —— — - — - =" - — - ——, — Vo —_—_ - i —— ———

(1) Josef Schwarzecker ,Friedrich Spandl ,Kennzahlen Kriesen
management ,Ueberreuter Wirtschaftsverlag,1993,s.8

(2) Dietrich Kropfberger ,Erfolgsmanagement statt Kriesen
management ,Universitaetsverlag,Linz 1986 .,s.43

(3) Dietrich Kropfberger.,a.g.k.,s.43



Bivincisinde, kriz kogullari igletmeye tamamen yerleg-
meden ve igletme agisindan kronik bir hal almadan sorunlar
erken teshis yontemiyle saptanir ve bu sorunlarain gegici
¢édzuml igin politikalar gelistirilir ve uygulanir.ikinci-
sinde ise Stratejik Planlama araglari kullanilarak,igletme
yeniden yapilandirilmak suretiyle kriz kogullarinin yarat-

t181 sorunlar kékten gdzlmlenir.

1.1.Baglica Kriz Cegitleri Ve Sebepleri:

Isletme krizleri,bir takim kriterlere gdre alt baglik
halinde siralanabilirler.Kriz olusumuna neden olan olaylari
genel olarak igsel ve digsal sebepler diye iki gruba ayira-
biliriz(s).

Digsal sebepler isletmenin denetimi altinda olmayan
dis cevrede olusan nedenlerdir.ligcsel sebeplerse tamamen ig-
letmenin kendi blnyesindeki sorunlardan kaynaklanmaktadir.

Isletmedeki krizler,bazen dig cevrede bazen de ig gev~-
redeki herhangi bir olumsuz geligmeden kaynaklanmakta ve
igsletmeyi ciddi sorunlarla kargsi karsiva birakmaktadir .Bu
sorunlarin agilmasy blylk Olglde igletmenin kriz ydnetimin-
deki bagarisina badlidir.

Bir igletmenin gerek i¢ gevresinde gerekse dig gevre-
sinde krize neden olan etkenleri agsagidaki gibi siralamak
mGmkundir ;

—— - - T W o — - Y — " Y W T Yl A St S s s O e W W WP e e et

{(4) Ulrich Krystek,Kriesenmanagement ,Gabler Wirtschafts-
lexikon,1988,s.3070

(5) Wolfgang H.Staehle,Kriesenmanagement ,Enzyklopedie der
BWL 1,Schaeffer Poeschelverlag,Stutgart,1993,s8.2457
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I¢sel sebepler:

Yonetim veya yoéneticinin bilgisizligi,
Teknolojik yetersizlik,

Piyasa kogullarina uyumsuzluk ve rekabet esnekligi- .
nin bu sebepten bozulmasi,

Sermaye eksikligi,

Aile sirketlerinde kurumsallagamamanin yol agtigi
vapisal bozukluk,

Plansiz ve dengesiz blylme,

Bltgeden sapma,

Planlama hatasi,

Piyasa ile uyumlu bir fiyatlandirma politikasinin
olmayisi,

Gereksiz harcama ve suistimaller,

Etkin ve verimli bir organizasyonun olmayisi,

Asiri stok politikasi,

Digsal Sebepler:

Piyasa talep yaplsinin deg@ismesi,

Mamul Hayat ¢izgisinin olumsuz ydnde geligmesi,
Bazi onemli misterilerin iflasi ve piyasa etkinlik-
lerini kaybetmesi,

Migsterilerin &deme glclnlin zayiflamasi,

Kisa vadede yeri doldurulamayacak dagitim kanalla-
ranin yok olusgu,

Kredi faizlerinin ylkselmesi,

Ithal hammadde fiyatlarainda artisg,

Kur politikalarindaki olumsuzluk,



-6a

- Kalifiye igglcl yetersizligi,

- Grevler.

Yukarida belirtilen olumsuz faktorlerle her igletme
karsi kargiya kalabilir.Saglikli ve rasyonel cgalisan bir
isletme,bu olumsuz 6nceden hisseder ve gerekli 6nlemleri
alir .Boylece igletmeyi krize karsi koruma imkanini elde
edebilir(e6).

1.2. Krizin Ortaya Cikigy Ve Geligimi:

isletmelerde krize yol acan nedenler ,yavas yavag orta-
vya ¢ikabilecegi gibi aniden de ortaya c¢ikabilirler.Bu ne-
denle her iki durumda farkli stratejiler uygulama zorunlugu
vardir(7).

1.2.1. Yavas Geligen Kriz:

Yavag geligen krizde,genellikle krizi hafifletme stra-
tejisi uygulandigy gorilmektedir .Bu gibi hallerde igletme
gogunlukla bir ya da bir kag¢g olumsuz gelismeden etkilenmek-
tedir ve krizin nedeni de budur .Bu kogullar altinda onlem
alinmadigr takdirde,isletme yavag yavag bir ¢okligln igine
girmeye baglar ve uzun vadede igletmenin yagami son bulur.

Yavag geligen krize neden olan olaylari baglica su ge-
kilde siralayabiliriz;

- Pazar payinin giderek gerilemesi.

- Maliyet artisinin fiyata yansitilamamasi.

- lIsletmede verimliligin giderek dlgtlsgl.

- —-— - sp— — 27 0 - " St P Y 2 W VO WD PP WP T VD s WD Va0 A W AP S S

(6) Ludwig X.Meiendres,Kriesenmanagement ,Rationalisierungs
kuratorium,Eschborn,1992,s.14

(7) Klaus Winterling.Wie man vorbeugend Krisenmanagement
betreibt ,Hans 0.Rasche verl. ,Deutschland,1989,s.2



- Mamul Hayat e@risinin olumsuz ydénde geligmesi.

Bu olumsuz faktdrlerin bir veya birkagi birlikte ig-
letmeyi baski altina alir ve yavag yavag igletmenin goklgl-
ne neden olur.Klaus Winterling bunu igletmenin verim glcl-
nin olumsuz gelismesi geklinde tanimlamakta ve asagidaki

grafikle agiklamaktadair;

Isletmenin
verim
glicl

Olaylar

A4

Zaman

Sekil 1.1.: Yavas geligen kriz.

Kaynak:Klaus Winterling,Wie man Kriesenmanagement

betreibt ,System management ,1989,s.2

1.2.2. Aniden Ortaya Cikan Kriz:

Aniden ortaya gikan kriz halinde de sorunu ¢dzimleye-
bilmek igin krize neden olan olaylari bilmek zorunluludu
vardir .Uygulamada bu kriz gegsidine neden olan baglica fak-
torlerin sunlar oldudu gérulmugtir;

- Yoneticilerin vefatyi,
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- Dogal afetler,

- Devletin politika degisikligi ve engeller koymasi,

- Diger sorunlar.

Bu duruma en uygun drneklemeyi megshur Perrier soda-
larinin 1990 yilinda yasadidi olayla anlatmak mimkin ola-
caktir.Perrier firmasi giselenmis sularinda yluksek miktar
benzen ile kargilagmis ve o tarihte tam ylzaltmigs milyon
siseyi piyasadan gekmek zorunda kalmigtar(8s).

Bu kriz gesidini'de Klaus Winterling agsagidaki grafik
ile tanimlamaktadar;

Isletmenin

verim
glcl Ani gelisme ve olaylar

. Zaman
Sekil 1.2.Aniden geligen kriz

Kaynak:Klaus Winterling,Wie man..,1989,s8.2

Yukaridaki bilgiler i1siginda,igletmelerin genelde ken-
di hatalari ylUziunden krizin igine digtikleri varsayilabile-
cegi gibi,hatalar1 olmadigr halde de krizin igine dlgtlkle-
ri gérllebilmektedir.Bilingsizce verilen veya tamamen ydne-

> — — — ——— ‘—o" T W S > - Y~ W W —————— " > —

(8) Capital dergisi,Yénetimde gagdag akimlar eki,Cem Ofset
Istanbul,1993,s.87



tici tarafindan yanlis verilen bir karardan dolayi zor
durumlara dlglilebilmektedir .Zorluklarin,araya giren bir ta-
kim bagka sebeplerden 6tuUrl gdérinmez bir hal aligi,normal
yonetim plani ve slrecinde konunun gozilememeyigi ve diger
saydigimiz igsel ve digsal sebeplerle beraber igletme,ya
ani bir krizle kargilagsacak ya da yavas geligen bir krizle
kargsi karsiya gelebilecektir(9).

1.3. lIsletme Krizlerinin Erken Tanimlanmasi Ve Zamanin
Onemi:

Isletme krizlerinin tanimlanmasinda diger bir 6nemli
etken de mevcut iki ana baslik altinda toplanabilmektedir;

~ Anlagilabilirlik,

~ Beklenen zararin ve Olglnln Uzerinde hakimiyetin

kurulmasaidar.
1.3.1. Likidite Krizlerinin Anlasilabilmesi:

Likidite krizleri,acemi bir kiﬁse tarafindan dahi an-
lagilabilecek dlzeydedir .Nakit gliglikleri ve bununla bera-
ber yaganacak odeme dengesizli@i ile ortaya c¢ikacak tablo-
dan bu durum kolaylikla anlagilabilir.En buylk zarar,ig-
letmede krize bir yoén verilemediginde ve dogal bir sonug
olarak ¢okls basladiginda ortaya gikmaktadir.igletmeler,
stratejik degisimlerini belirli bir mantik iginde optimal
dlizeyde ayarlayabilmeleri wve ¢ok dlzenli bir tutum igine
girebilmeleri ig¢in ilk olarak, geligen ve degisen gevre

(mikro-makro)kosullariny zamaninda algilamak zorundadivr(10)

- " — - - S W W W - " - —— . - V— > U " > VAP B Y P DO iy P S

(%) Josef Schwarzecker ,Friedrich Spandl.,a.g.k.,s.9
(10) Dietrich Kropfberger ,a.g.k.,s.47
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Genelde her isletmeci veya yénetici ilerideki rekabet
kogullariny gozeterek,durumu optimize etme ihtiyaci duyar.
Bu yapilmadigi takdirde her an yeni bir risk ile kars:
kargiya kalinabilir.Bu tlr bir problemin gok dar oclan go-
rlilebilirligi ya da farkedilme zorlugu,su iki ana nokta
ylzlinden ortaya gikmaktadivr(11).

- Eksik enformasyonlarla beraber olugsan ve gelecekteki

beklentileri glvensizlik igine sokan durum.

- Geligen gevrenin ilgili kisilerce subjektif algilan-

mas1l durumu.

Gelecekteki beklentilerin gergeklegebilme glivensizligi
gelebilecek veya olugsacak krizin gorllmesini zorlagtiran
ilk ana faktordir.Burada 6nemli olacak nokta,karar verme
agsamaslinda gevre gelisimiyle ilgili bilgilerin ne olglde
degerlendirilmesi gerektigidir.Herhangi bir problem goéril-
medigi slrece karar vermenin de bir anlami kalmayacaktir.
surprizlerle karsilasilmamasy ig¢in gevre ve isletme arasin-
daki bilgilerin degerlendirilmesi ve verilmesi gereken ka-
rarlar arasindaki bosludun doldurulmasi gok dnemlidir(12).
Bu bogluklarin varligi,potansiyel bir kriz esnasinda
olusabilecek ortaya koyar.

Bu nitelikteki problemler ,¢ézlimlin yetersizligi durumunda
ortaya cikarlar.Genelde geligen krizin dediskenligi wve
vipratici blyluklidl,veterli derecede tanimlanamaz haldedir.
Bu durumda olugacak ¢6zUm kriteri bir deneyime dayanmayan

" — - - — = Y- S - — - o~ v G W D - - ——— V- - " D V- -

(11) Wolfgang H.Staehle,a.g.k.,s5.2456
(12) Cuno Pumpin,Jirgen Prange,Management der Nutzentwick-
lung.Campus verlag,Frankfurt/New York,1991,s.834
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subjektif deferlendirmelerden olusan bir kararin sonucudur.
Bu gibi hallerde derhal sonuca gidilmemeli tam tersine
problemi somutlastirarak anlagilabilir hale getirdikten
sonra c¢dzime gidilmelidir.

subjektif davranigs teorisine gore,objektif verilerin
yaninda,karar verme gartlarainin da géz dnlinde bulundurulma-
s1 gerekir,clinkli karar verme slUreci belirli bir gevrede ve
belirli bir zaman dilimi igerisinde,belirli kigilerce yl-
rltllmek zorundadir(13).

Bu agsamada karar verici gahsin kigiligi one gikmakta-
dir .Enformasyonlari dederlendirme glici ve buna bagl: ola-
rak,subjektif degerlendirmelere itibar etmemesi,ydneticinin
krizi cdzme kapasitesini tayin edecektir .Her problemin ta-
nimlanmasi,problemi olusturan alt sorunlari tanimlamakla
mimklndlr .Boylece ¢6zlim gergevesi de anlamsiz gekilde ge-
niglemeyecektir.

Kararlarla gelen glivensizlik,kullanilabilir bilgilerin
bir fonksiyonudur ve buna bagli olarak bir karar alinirken
bagly kalinan risk de bir fonksiyondur denilebilir .Risk,
esnek bir planlama ile minimize edilebilir .Clnkl,bu kogul-
lar altinda riski azaltma politikalari aninda uygulanabji-
lir ve boylece gereksiz harcamalardan da kurtulma imkani
dogar .

Olasi bir kriz durumunda o6nemli olan tek gsey,gerekli

onlemlerin zamaninda alinabilmesidir.

- — — — - - —— - = Y W U W - S —— — — - Y "

(13) Dietrich Kropfberger,a.g.k.,s.47
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Bu durumu etkileyen (i¢ ana pozisyonu aga@idaki gibi sira-
layabilmek mumklndir;

- Karar verme slireci,

- Problemin blylukligu,

- Ilgili kigiler lUzerinde olugmug zaman baskis:.

Kigilerin vapisina gdre,zaman baskisinin hassasiyeti,
karar verme suUrecini ve ilgili yo6netim metodlarinin yapici-
liginy kisitlayacaktair.

Karar alma sireci potansiyel veya gizli bir krizin tehdit
olarak tanimlanma silresinin uzunluguna baglidir(14).

Pazardaki gelismelerin gok hizll dedigsim gdstermesi
yUzlinden, karar vermenin ne kadar onemli oldufunu anlamak
kolaylagacaktair.

Bu arada isletmelerin genel olarak aniden krize gir-
dikleri diglnllse de gergekte bunun tam tersinin oldugu
vyani yavasg geligen krizin etkili oldudu.dlsinceler arasin-
dadir(15).

1.3.2. Hakimiyet Ve Zavrarain Olglmi:

Isletme krizlerinin Uzerinde hakimiyeti elde edebilmek
igin,stratejik hatalarin dofurdugu bagari ve likidite
krizinin agilmasi gerekmektedir(16).Bu durum vapilmasy ge-
reken zorunlu de@isiklikierle beraber krizi kontrole alacak

ve isletmeyi eski normal durumuna sokacaktir.

- — o — - - o - - - — — T - " S - I P W N, . s} S VD " WO N, W T W

(14) Dietrich Kropfberger,a.g.k.,s.48

(15) Cuno Pumpin,a.g.k.,s.832

(16) Wolfgang H.Staehle,Management ,6.Auflage.,Verlag Franz
Wahlen,Minchen,1991.s8.63
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1.4, Tipik Igletme Krizleri:

Kriz,igletmenin varligini tehdit altinda tutar.Bunun-
la beraber her isletme sorununda krizden séz edilmesi uygun
degildir(17).

Tum igletmeyi tehdidi altina alan sorunlarin ¢ogalmasi
halinde "kriz var" kelimesi kullanilabilir.

Isletmeyi tehdit eden sorunlar,genelde hemen ortaya
gikmazlar ,dolayisiyla yavas geligirler.Bu yonlyle geligme-
yi iyi takip etmek faydalidir.ligletmeyi tehdit eden ve yip-
ratan sorunlar genelde bunlarin ge¢ anlagilmasi sebebi ile
krize dénlglrler.

Her an bir krizin patlak verebileceg@i varsayimi ile
hareket etmek,dodal olarak krizin ¢dzimine iligkin agamayi
hizlandiracaktir .Bu noktada,yénetimin yeni dlglince ve
degigiklere agik olabilmesi 6n garti belirginlegsmektedir.
Yanlig tutumlarin hig biri,var olan krizi gbézemeyecegi
gibi,daha da bluylk risklere girilmesine yol agacaktir(18).

Bu vonlyle igletmenin degigen teknolojivye ve gevresel
kosullara ayak uydurabilecek esnek ve glvenli bir yapiya ve
kadroya ihtiyaci vardir.

Bir gok problemin ard arda gelisiyle doSan krize godu
isletme yenik dismektedir.Hig bir onlem almaksizin mim-
kiin olamayacak umutlar peginde kosulmasi da yapilmasi ve
uygulamaya konulmasi gereken yeniden yapilanma ihtiyacini
sadece daha zor bir hale getirecegi gibi, en 6nemli faktor

—— - —— - W — Y T " W T AP T o AN O — Y T S Ve S — o — - — et Yt S S W S s

(17) Dietrich Kropfberger.,a.g.k,s.43
(18) Adolf Adam,Enzyklopedie der BUWL 2,Kriesenmanagement,
C.E .Poeschl verlag,Stuttgart,1993,s.1162
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olan zamani da boga harcatmig olacaktair.
1.4.1. Kontrolstz BlylUme Krizi:

sermayenin blyUmesinl sa@lamak igin ¢ok fazla sabit ve
likit yatirimlarin yapilmasi,yanlig ve hatali bir bltge ile
kargirlagsilmasina neden olur .Bu duruma ait godéstergeleri ise
agsagdidaki gibi siralamak mUmkUndlr(19);

- Paranin ylksek dlizeyde mala baglanmasi.

- Nakit akiminin bu sebepten negatif etkilenmesi.

- Bliylmeye yonelik,mecburi yatiraimlarin,finans ihtiya-

ciny ylkseltmesi.

- Yabanci sermayenin blylmesi ile beraber ylikselen

faiz baskisi.
1.4.2. Daralma Krizi (pazarin daralmasi):

Pazara olan ilginin degisimi ile beraber ,degigik Urtin-
lere olan talepte azalma goérllecektir.Bdylece isletme gok
dar bir taleple kargilagacaktir.Bu durum,igletmenin onceki
villarda erigtigl sayisal basariyl elde edememesine yol
agarken rekabetin dodurdudu fiyat politikalari isletmeyi
zZor duruma diglrebilecektir(20).
1.4.3.Stratejik Isletme Krizleri:

Stratejik krizlerde,igletmenin basari potansiyeli yip-
randiginda hatta tamamen yikildiZinda bagarili olunabilmesi
gok zorlagsacaktir(21).Bagari potansiyelleri, problem ¢ézlm-
leri,ar-ge,lrin servis ve sonrasi hizmetlerden olugur .Bu
hizmetler misteri memnuniyetini beraberinde getirecektir.

o — - — — - — —’ W 4ot T ey et W W W N} VAP T D . N o b’ ik P D W S s s S0t

(19) Josef Schwarzecker ,Friedrich Spandl,a.g.k..s.10
(20) Ludwig X.Meiendres,a.g.k.,s.14
(21) Josef Schwarzecker ,Friedrich Spandl,a.g.k.,s.14
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Yeni basarilar ve potansiyel glic,gelecek igin rekabet
gliclini arttirici unsur tegkil eder .Basari devamli gelig-
tirilmediginde,rekabet glclnin zamanla dagildigi ve kay-
boldugu gézlenebilir .Bagari potansiyeli gelistirilip
slrdirdlmediginde ve yenileri tarafindan takviye edilme-
diginde "Stratejik kriz" den s6z edilecektir .Basari
potansiyeli,gelisen pazar teknolojisi sayesinde devamli
tehdit altindadir.

Rekabet o6nceliginin kaybi.gsu Ug temel noktayla beraber
"Bagari krizi"ni doduracaktir;

- Teknik yenileme

- Fiyat Onderligi

- Gider Onderligi

Bunlar karsit Snlemler alinmadigr takdirde "Likidite
krizi"ne gok gabuk dénusebilirler.

1.4.4. isletmenin Bagari Krizleri:

Bagar1i krizi tamamen stratejik krize bagli bir yapiya
sahiptir.Her iki halde de karsit O6nlemler alinmadigi slirece
likidite krizine donlsecektir.

“Bagary kriz"lerini séyle tanimlayabiliriz;

- Rekabet onceliginin kaybi.

- Yuksek kayiplar ve bunun sonucu daralan kazang.

- Ust dizeyde borglanma ile olugabilecek sermaye yip-

Yanmasi .

Daha 6nce de dedindigimiz kriz godstergelerinden de

anlagsilabilecegi gibi,basari krizleri de yil sonu hesap ve

bilango 6zetlerinden kolayca anlagilip analiz edilirler.
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1.4.5. Likidite Krizleri:

Likidite krizleri,igsletmenin 6deme glicinin daralmasa
ve aksamasi ile ortaya ¢ikan bir faktoérdlr .Bu duruma ait en
onemli etkenle% sOyle siralanabilir;

- Kayiplarin artmasi (Gelir krizi).

- Dlzensiz ve negatif nakit akimi.

- Isletmenin veya migsterinin 6déme guglikleri.

- Odemelerin tamamen tikanmasi.

Likidite problemlerinin yol agti®i kriz,igletmenin
iginde oldugu kadar digsaridan da anlagilabilir.Odeme
gliclliglnln varlidi etrafa kolayca yayilacaktir .Kredi ihti-
vaglarinin geri gevrilmesi ve bankalarin yanlig ydonlendir-
meleri sonucunda da ddeme gliglugl kesinlesmig olur(22).

Krizin Tard

Stratejik kriz

Verimlilik krizi

iflas

3 2 1yl Zaman

sekil 1.3.

Kaynak: Josef Schwarzecker ,Kennzahlen,1993,s.13

D S o St Nl W VY A WP T D i D D ot Vo WO D D W, D T —- . S — " -~

(22) Cuno Pumpin,Jirgen Prange.a.g.k.,s.831
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1.4.5.1. Iflas:

iflas bir krizin son noktasi olarak tanimlanabilir.
Odeme gligliidl ya da gok fazla borglanilmasi,hukuksal iflas
hakkini dogurmaktadir.Bu durum isletmeye,yeni kredi imkan-
lari saglanmadiglr ve herhangi bagka nakit yardimlarindan da
s0z edilmedigi slrece kesinligini korumug olur.
1.4.5.2. Odeme Glicl:

Odeme glcul,igletmenin onlndeki borglari planli bir
sekilde geriye ddeyebilme glcldir(23).0demede glgstzlik
ancak ayarlanmig Odeme planinin gercgeklegtirilemedigi zaman
ortaya g¢ikmig olacaktir.Fakat belirli bir ddénem igin
geciktirilmig o6denebilir borglari da bu kategoriye sokmak
vanlis olacaktir.igletmede’ki ddeme glclnin varligi,nakit
akiminin dizenli olugu ile ilintilidir.

Diger yatirim araglari,sadece borsalar araciligi ile
cabuk likide dénlglr bir yapiya sahip olduklari zaman ge-
gerli olabilirler.

1.5 .Isletme Krizinin Evreleri Ve Krizin Dava,Miessese,
Sistem Olarak Tanimlanigi:

Artan kriz durumlariyla beraber krize hakim olma pansa
da glnden glne azalmaktadir.Fakat krizin evrelerinin de_
tanimlanmasiy kolaylagmigs olmaktadir.Su halde krizin gu ev-
relerden olugtudu gdze carpar;

~ Potansiyel kriz,

- Gizli kriz,

- Yerlegmig ama hiikmedilebilen kriz,

- — —— o qo S W - -’ " > S . _—— - - - " - Y - - - —" W " ", ——— " -

(23) Josef Schwarzecker ,Friedric Spandl,a.g.k.,s.15
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- Yerlesmis ama hlikmedilemeyen kriz.

Genel olarak bakildiginda her tehlike veya gsansin za-
manla geligmekte oldugunu ve en Snemli kritik zamana erig-
menin daha da zorlagtidini gérlruz.Bu yluzden ileriyi gdren
bir yonetimin édevi,ylksek sinyvallerden olugan pazar kaybi-
ni,bilango eksigini v.b. gérmek degildir.Onemli olan daha
zaylf sinyallerden oclusan ve gelisen yeni tiketim yoénlni,
rekabet durumunu,teknolojiyi ve cgevredeki de@isiklikleri
isletmenin bﬁnyesine uydurabilmeyi basarmasi olacaktair.

Boylece igletme ydnetimi igin olusacak dnemli bir soru
da,gelisebilecek herhangi bir kriz tehlikesini zamaninda
taniyabilmesi ve gikis yollariyla tamamen ortadan kaldira-
bilmesi olacaktir.Klglk ve orta olgekli isletmelerin devam-
li1 daralan pazar payi,ar-ge’deki eksiklikleri,kendileri
igin yine bUylk bir problem ortaya koymaktadir.Bu yapidaki
igsletmeler ortaya gikabilecek igsel problemler kargisinda
etkilenebilirler.Cevre ve teknolojiye uyum da o kadar zor-
lagmis olacaktir.

1.5.1. Dava,Mlessese,Sistem Olarak Tanimlanigi:

Yonetim davasi olarak kriz,bir takim ideal ve tipik
evrelerden olusmakta ve bunlarin yardimiyla ortaya konmak-
tadir .Krizlerin zamaninda tanimlanamamasi,etkili bir kriz
yonetiminin gergevesini,alternatifleri ortadan kaldirarak
daraltacaktir .Béylece stratejik ve operasyonel erken tanim-
lama,kriz yonetiminin yagamsal anlamini pekigtirir.

Miessese olarak kriz;planlama,kontrol ve hedeflerin

belirlenmesi,kriz yénetiminde kullanilacak strateji ve én-
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lemleri belirleyen,organizasyon igersinde bulunan kigi veya
gruplarla ifade edilebilir.Bilhassa krize yakalanmaya g¢ok
misait igletmeler igin bir "Kriz Yoénetim Takiminin" olugtu-
rulmasl tavsiye edilmektedir(24).Bu takimin gérevi,igletme-
nin krize yakalanabilecek 6nemli bdlimlerini ortaya gikara-
rak,bu bélimleri kriz gegigtirici bilgilerle donatmak ve

si1kl koruma altina almaktair.
Bu takimin o6devlerini géyle sivalamak mimkindlr;

DuiglUnilebilir her tlr krize hazirlikli olma,

Krizlerle baglantili,stratejik ve uygulanabilir ope-
rasyonel planlarin geligtirilmesi,

Hedeflerin devamli g6z altinda tutulmasi,

Qlugmug krizlerin yonetimi.
Bu 6devleri yuUrutecek kigsilerin gu tlUr yapiya sahip
olmalari da on kogul olarak gdérlUlmektedir;

- Yaraticl ve bilgilendirici kimse,

Elegtirici (énerilerin gok sert elestirisi),

Her olayi ve bilgiyi depolayan kimse,

Humanist goérislu (problemin insancil ve sosyal yd-

ninld belirten kimse.

Merkezi bir ydnetim takimi,igletmenin ve organizas-
yonun tim noktalariyla iligkiye girebilecek dlzeyde olmasi
gerektidi gibi,bu ortami yaratabilme glcline de sahip olmasi
gerekmektedir.

—— — - - - U T - . S > — - ———— - - - W — " o W V> -

(24) Wolfgang H.Staehle,a.g9.k.,s.2463
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Bagariliy olunamadigl ve iflasin egiBine gelindigi
takdirde de igletmenin Ust ydnetiminin,idareyi iflas heye-
tine devretmesi uygun goérlilebilmektedir(25).

Sistem olarak kriz,krizin hafifletilmesi ve ortadan
kaldirilmasy ile ilgili degisik hareket alanlarinin,iglet-
menin degigik safhalarina gegigsi ve hareketi anlamini tasai-
maktadir.

Literatlrde adirlikly olarak kriz,sistem iginde aktif
ve reaktif olarak ikiye ayrilmaktadir(26).
1.5.1.1. Aktif Kriz:

Bu kavram,igsletme krizlerinin,isletmeye etkisinin
belirli agamalarla,zamanla olugabilecegini ifade etmek-
tedir .Bunun sonucunda belirli senaryolar ve programlarla
ve alternatif planlarin etkisiyle,olusabilecek slrpriz bir
krizin énlne gecilmesi ve realize edilmesi mimkln olabilir.
Aktif krizin bir diger formu da,gizli isletme krizleridir.
Ihtiyati kriz yonetiminin gérevi,o6nlem alarak erken tegshis-
lerin yardimi ile ( planlama,ylUrltme,kontrol) kontrol alti-
na almaktar.
1.5.1.2. Reaktif Kriz:

Geri dénebilen kriz,reaktif krizin ilk formunu olug-
turmaktadir .Coktan olugsmug ve var olan igletme krizlerinin
analizlerle ortadan kaldirilmasini saBlar.

Boylece ortaya ¢ikmasi gereken faktdér,basarili bir mi-
silleme (geri atma) olarak da algilanabilir.igletmenin ya-

- — " — - —— - — Y " - . Vo T -—— > {—-— ", =", V> -y - -

(25) Ulrich Krystek,a.g.k.,s.3072
(26) Ulrich Krystek,a.g.k.,s.3072
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samsal davasl g6z onlnde bulunduruldugunda bu bakis agisi-
nin,dar bir anlamda,yénetimin en &énemli unsuru oldugu da
gérilecektir(27).

Burada misilleme stratejilerinin:planlama,kontrol ve
deferlendirme ile konsantrasyonu saglanmalidir.Geri dénen
kriz sadece igletme krizlerinin yok edilmesiyle ilgili ol-
mayip,hukuksal bir takim durumlarla da ilgilidir (iflas).

Tasviye edilebilir krizin tanimlanmasy: ise,igletmenin
vagsam gansl yitirildiginde ortaya ¢ikmaktadir.Bu durum uzun
vadede bir takim analizler sonucu bagarl elde edilemeyecegi
veya kisa vadede basarili bir misilleme yapilamayacayr an-
lagildiginda devreye girecektir.Bdylece,planly bir geri cge-
kilme yani tasvive’nin en 6nemli hedefi;sermaye sahipleri-
nin,caliganlarin,yabanci sermayenin,migterilerin c¢ikarilma-
s1 olacaktir ki bu da basvurulmasi gereken en son sey olma-
lidar.

1.6. Isletme Krizleri lle Ilgili Sorular Ve Alarmlar:

Bu noktaya kadar tanimlamaya galigti@imiz agiklamalar
gérgevesinde,isletmenin hatalyl stratejik geligmeler sonucu
kriz riski mi tagsididlr veya goktan krizin iginde mi oldugu
sorularil netlik kazanmig olacaktir.

Krizin belirli sayisal ifadeler ve alarm sinyalleri
sayesinde anlasilabildigi bilinmektedir .Olmasi gereken be-
lirli sayisal de@erlerin disina tasildidinda (Tolerans si-

nirlarinin agsilmasi) tanimlanip analiz edilebilmektedir.

—— —— - S ——— Y — S — Y— .y St WOo7 o T Ve Y g W YD W OO S S s S S N

(27) Ulrich Krystek,a.g9.k..s.3075
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Kriz sinyalleri belirli sayisal gbstergeler ,bzellikle muha-—

sebe godstergelerinden ortaya gikabilmektedir .Bunlar:

t

istatistik gbéstergeler,

{

Sayisal degerler,

{

Saylsal sistemler,

{

Kargilagtirmall analizler,

Diger alarm sinyalleri ve gostergeler.

Kriz,sadece krize sebep olan unsurlarin sistematik bir
sekilde dagitilip,kapatilmasiyla yok edilebilir.

Kargit bir yapilanma ve yeni bir yonetim plani igin
her tirll yeni hedefin gok blUylk o6nemi vardir .Bu ylzden ye-
niden yapilanma ve tegkilatlanma igin gok hassas bir zaman
sUreci igletmeyi baskisi altina alabilir(28).iste bu nokta
da su soru ortaya ¢ikar."Kargit o6nlemler igin zaman var ma
ve yeniden yapilanma igin gerekli onlemler nasil olusturu-
labilir?"

- Krize ait bilgilerin kazanilmasa,

- Yapilanma énlemleri igin gerekli bagliklarin belir-

lenmesi,

- Yapisal onlemlerin tirdntn belirlenmesi,

- Ani degigikliklerin hemen baglatilabilmesi,

- Kontrol edilebilir bir yapilanma plani,

- Bu adimlarin sayisal takibi.

"Krizi yenmek igin hangi veriler kullanilmalidir"?

- Sebeplerin tanimlanmasindaki bilgiler,

- ———— Y " V— — o -~ ——" V—_ " V" N W 0’ DO o0 VO OO WO Ul WO WA W40 NG RGO G000

(28) Adolf Adam,a.g.k.,s.1164
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- Problemlerin ¢oziml ig¢in gerekli zaman ve ydnetim
kapasitesi,

- Finansal saglamlik i¢in gerekli yedek kredilerin ve
yeni sermayenin olusturulmasi,

- Pazar verileri,

"Enformasyon altinda ne anlagilmaktadir®?

Enformasyon belirvrli bir amaéa yénelik "Amag hedefli"
haberlerden olugmaktadar.

Enformasyon karar vericil kigilerin verileri deg@erlen-
dirmesinde olusacak tarzi belirleyecektir.

Enformasyonlarin mevcudiyeti ve elverigliligi etkili
bir kriz yoénetimi igin 6én sarti olusturmaktadir.Enformasyo
nun énemi ve amacinin anlagilmasiyla beraber.,kriz verileri-
nin erken teghisi de mﬁmkun olacaktir .Glincel problemlere
daha detayli bakabilmek icin,olugmug daha sabit sorulara
ihtiyag¢ wvardair .Bunlar;

"Hangi dalda galisiliyor'"?

- Musteri ve alicilar kimlerdir? (hedef pazar),

- Hangi istek ve ihtiyaglara karsllayabiiiyoruz? (Urdn

ve Urln hatti bilgileri),

- Enformasyonlar ne kadar glincel? (Pazar geligmeleri,

distrubutérler),

"Mlgteriler Urdn ve icraatlarimizdan memnun mu"?

- Urlnler begeniliyor mu?

- Isletmemiz kabul gériyor mu? (Pazar payi)

"Kazangli caligivyor muyuz"?
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- Satip geligmeleri nasil oluguyor?

- Gider ve fiyatlandirma politikasi nasil geligiyor?

Kullanima hazir enformasyonlarin gok dodru ve net ol-
malar1l gerekmektedir .Enformasyonlarin tam geligemedigi veya
yetersiz oldugu gbdzlenen bélgelerin,blylk bir hizla dizel-
tilmesi ve sebeplerin bulunup elenmesi gerekmektedir.

Hatalarin kaynaklari,sayilarin zamansal ve igeriksel
vapisinda bulunmaktadirlar .Sayilarin yanlig geligtirilmesi~-
nin de bu duruma etkisi biylktlr.Hesap ve sayilarla ilgili
enformasyonun kalitesi,verilerin glncelligine baglidir.
Kargsilastirmalar ne kadar gabuk yapilirsa o kadar gabuk
kargit onlemler alinabilir(29).

Toplam rakamsal veriler, sistematik bir iligki ile yan
vana getirildiginde,rakamsal bir islem olugur .Verilerin
(sayisal) bu sisteme girilmesi sonucunda etkin bir bilgiye
sahip olunacaktir .Bdylece isletmenin muhasebesi de deger-
lendirilebilecektir.

1.6.1. Igletmenin Béllmlerine Iligkin Alarmlar:

Isletmenin bdélumlerine bagli olebilecek alarm sinyal-

lerini bir gema yardimiyla agiklayabiliriz;

Pazar payl Uretim giderleri

ALARM SINYALLERI

Finansal riskler Personel giderleri

Sekil 1.4. aAlarmlar
Kaynak:Josef Schwarzecker ,Kennzahlen,Ueberreuter 1993,s5.29
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(29) Josef Schwarzecker ,Friedrich Spandl,a.g.k.,s.25
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1.6.1.1. Personelde Sinyaller:
- Yatiramcilarin onemli kararlarda hatalari,
- Yénetimin Snemli kararlarda hatalari,
- Personel arasl anlagmazlik,
- En iyi pazarlama elemanlarinin igletmeden ayrilmasi,
- Verimin dismesi,
- Tegvik edici sistemlerin ige yaramaz hale gelmesi,
- Giderlerin agsiri ylUkselmeye baglamasi,
- Kriz belirtilerinin en iyl elemanlari kagirmasai,
1.6.2. Finansal Sinyaller:
- Borglanmanin g¢ok belirgin ylkseligi,
~ Nakit akimi dengesizligi,
- Borglanma slirecinin uzamasi,
- Finansal hareketliligin dusmesi,
~ Isletmenin glvenirliliginin azalmasi,
- Kredi masraflarinin artisgi,
- Likidite sikintilarinin baglamas:i,
- Teslimatlarin pesin ddenme zorunlulugdu,
- Odeme sikintilarinin c¢oalmasa,
~ Bankalarin kredi sinirlarini kisitlamas:,
- Bankalarin yeni kredileri feshetmesi.
1.6.3. Uretimde Sinyaller:
- Uretimin sinirlandirilmamasi,
- Uretimin yeterli dlglde planlanamamas.,
- Uretim agamalarinin sik sik duraklamasi,
- Hatalar ylzunden hammadde kaybinin artisi,

- Uretim kalitesinin digmesi,
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Uretim giderlerinin farkedilir gsekilde artisi,
Hammaddenin optimal seg¢ilememesi,

Uretim lojistiginin basarisizlig:,

Depolamanin optimal olmayisi.

Satigsta Ve Dagitimda Sinyaller:

Pazar payinin daralmas:i,

Dayaniksiz tiketim mallarina olan talebin azalmasi,

-Talebi karsilamak igin gerekli yeni drilnln yoklugu,

~Sipariglerin azalmasi,

Reklamasyonun istenilen dizeyde etkili olmamasl,
Fiyatlarin istikrarsizlig:,

Fiyatlarin agsiri dustsu (rekabet),

Rakiplerle olan fiyatlandirma stratejisi,
Alicilarin fiyata karsi gitgide hassaslagmas:i,

Koétl Uretimden kaynaklanan reklamasyonlarin artlsl;
Alicilarin ddeme glicl ve moralinin didglsl,
Alicilara ait senetlerin tahsil edilememesi,
Musteriler igin optimal distrublitdédr kanallarinin

bulunamayigi.



IKINCTI BOLUM

2. Kriz Kargisinda Yeniden Yapilanma lhtiyaci,0nlemler

Ve Planlama:

Kriz karsisinda yeniden yapilanma slireci,toplu bir
degigimi ifade etmektedir.isletmelerde yeniden yapilanma ya
da finansal agidan reorganizaéyon,ana aktivitelerin tekrar
olusturulmasi ve duzenlenmesini tanimlamaktadir(1).Bbylece
yeniden yapilanma slirecinde kullanilacak tim faktoérler,sika
énlemler dahilinde,likidite,bagar1 ve stratejik krizleri
agsmaya yardimclr olacaktair.

Likidite krizlerinde olusabilecek ani bir degigim ih-
tivaci, yerlesmis olan bir krizin agilmasini gok zor bir
duruma sokabilecedi gibi hi¢ agilamamasini da glindeme ge-
tirebilecektir.Bu ylzden organizasyonda yapilacak etkin do-
nliglimler herhangi bir kriz esnasinda faydali olabilecektir.
2.1. Yapilanma lhtiyaca:

Yapilanma ihtiyacinin olup olmadidi,daha dénce de bi-
rinci bdélumde bahsi gegen kriz sinyallerinden ortaya gika-
bilmektedir.Yine de bazi sinyallerin zor tanimlanmasi
(rekabetin yarattifil kayip ve stratejik kriz gibi),islefme-
lerin yapilanma ihtiyacaini ancak krizin etkileri ile bera-
ber tanimlayabilmektedirler .Verimlilikte dlsglisler yil sonu
bilangolarindan gdzlemlendifinde ise, yapilanma ihtiyaca
icin gerekli ve cok deferli zaﬁan»da bosa harcanmis olur.

- - ——— o o — s - — -— — - o - —

(1) Josef Schwarzecker ,Friedrich Spandl ,Kennzahlen Kriesen-
management ,Ueberreuter Wirtschaftsverlag,1993,s.72
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Herhangi bir Olgekteki isletme igin yeniden yapilanma
ihtiyaca kesinlik kazandifinda ise,isletmenin ilk olarak
vyapilanabilirlilifinin kontrol edilmesi faydali olacaktar.
2.1.1. Yapilanma Slreci Ve Denemesi:

Genel olarak igsletmenin yapilanma ihtiyaci olup olma-
digina dair bir ipucu bulmak,igletmelerin kendi sayisal de-
gerlerini ve bilangolarini,mimkiinse rakip firmalarainki ile
kargsilagtirarak ve kontrol altinda tutarak mUmkin olabilir.
Bu durumda ortaya bir takim sorular cirkmaktadair ,bunlar(2);

- Verimliligimizdeki duslg kalici mi?

- Kayiplar ozsermayeyi simdiden yipratiyor mu?

- Yeni bir zararla karsilasilmasi olasi mi?

- Yeni dizenlemelerle isletme S6deme dengesine kavuga-

bilecek mi?
- Bilango verilerimiz banka ve diger sirketleri glven

kaybina ugratiyor mu?

Bu sorulardan herhangi birine evet ile yanmit veril-
diginde,yeniden yapilanma ihtiyaci glindeme gelecektir.

Isletmenin yeniden yapilanabilirlilidinin denenmesi,
yonetimin orta ve uzun vadede yeterli yagam gsansinil olustu-
rup olusturamamasi ile ilgili olabilmektedir.isletmenin
stratejik pazar sansinin yanisira yapilanabilirliliginin
dizenli olusumu diger bazi 6nemli faktdrlere de baglanabi-
lirsbunlar ise,isletmenin Devlet,hissedar veya bankalar ta-
rafindan desteklenmesi olarak tanimlanabilmektedir.Bu fak-

" - — — P T D - — — — Y T Vo — — - — - — Y — 0 - -

(2) Josef Schwarzecker ,Friedrich Spandl.,a.g9.k.,s.76
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térler olusmadidir veya olusturulamadigdis takdirde,igsletmenin -
yeniden yapilanma sansinin da olumsuz etkilenece®ine kesin
gbziiyle bakmak gerekir(3).Gelecek beklentileri ve stratejik
bagsari: sansi ylksek olduBunda ise isletmenin yapilanmaya
ydnelik caligsmalara ihtiyaci var midir sorusu akla gel-
mektedir .Bunun i¢in de kriz sebebinin gok iyi belirlenmesi

gerekmektedir(4).

2.1.2. Kriz Yonetimi Ve De8igim Planlari:

Isletmenin yapilanma ihtiyacini dlzenlemek ve karsila-
mak yonetim ddevidir .Bu isle ulragan ydneticiler genellikle
"Kriz ydneticisi"olarak anilirlar ve isletmenin blnyesinde
bulunmazlar .Ancak ihtiyag¢ halinde devreye girerler.Bu kisi
veya kisiler,aktif olarak kriz ydnetiminde rol almaktadir

ve yapilanma ihtiyaciny erken teghis etmek durumundadarlar

Gerekli yapilanma ve planlamanin bagarisi igin,proble-
min tanimlanmasi gerekmektedir .Bu tanimlamadan sonra ise
gimdiki durum ve gidilmesi istenen hedef tespit edilmeli ve
olmasy gereken bir noktaya ulagilmalidir(5).Kriz yéneti-
minin gdrevi -hedefleri en dodru bir bigimde odaklayarak is-
tenilen degdigiklikleri elde edebilmektiv.Yapilanma icin ge-
vekli 6nlemler igsletme ve galisanlarini kapsamakla kalmayip
igletmenin sahiplerini,bankalari ve misterileri de ele al-
maktadir .Bu slregte,igletmenin gikarlarina ters digsen her
kisi veya kurulug elimine edilmek durumundadir.

- — — " — — VoD U W2 Yt la? WD N Al Gt N VLD Ul A St Y T Tl T Al 9000 W2l

(3) Dietrich Kropfberger ,Erfolgsmanagement statt Kriesen-
management ,Uni .verlag Rudolf Trauner,Linz 1986,s.206

(4) A.David Silver ,Wenn die Kriese Droht,1989,s.54

(5) Josef Schwarzecker ,Friedrich Spandl,a.g.k.,s.82
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Onemle lzerinde durulmasi gereken biv difer nokta da,
vyapilacak her dedisikligin dlzeltici yaninin ortaya ¢ikma-
si1na kadar gecgerli slre igerisinde,durumun daha da koétlye
gidebileceginin algilanmasidir .Orne8in prodiktivite igin
gerekli olan dlizenlemeler ilk etapta verimde bir diglusli ya-
ratabilir.Bu etkinin yapilanma slrecinde onceden digunilme-
si gerekmektedir .Boéylece olasi bir tehlikede onemli olan
panige kapilmayip dizenlemenin asil etkisinin beklentisi
igine girebilmektir .Onlemlerden sonra verimin nasil ylksel-

digi asadidaki grafikle gdézlenebilir;

Prodiiktivite Prodiktivitenin
A yikselisi
énkceki /’
dufrum
dnlemler
. Zaman

Sekil:2.1. Produktivitenin durumu

Kaynak:Josef Schwarzecker ,Ueberreuter,1993,5.83
2.1.2.1. Degisim Planlamasi:

Bagarili bir yapilanma igin ortaya belirli bir planmin
konmas1 gerekmektedir .Yapilanma slirecinde oOnemli olan ve
Uzerinde durulmasi gereken konu, planlama olacaktair.Plan-

lama,sistematik bir vyaklagim gerektirmektedir .Yeniden yapi-
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lanma slirecinde verilebilecek yanlig kararlaran,isletmenin
zararina olacadi bilinmelidir.Planlama altinda belirli sey-
leri belirli bir ydnteme gére duzenleme anlasilmaktadir(é).
Planlama ile her adim ve izlenecek yolun 6nceden‘tayini
gergeklestirilmig olacaktair.

2.1.2.1.1. Degigim Planlamasinin Hedefi:

Yeniden yapilanma slrecinde olugturulan planin amaci
ve hedefi,igletmenin saglikly bir sekilde uzun vadedeki bi-
yime amaclna ulagabilmesidir .Bu sebeple dncelikli siray:,
likiditenin dizenlenmesi,verimliligin gliglendirilmesi,ser-
maye yapisinin hi¢ bir etkene bagli kalmadan dizenlenmesi
almaktadir .Alisilagelmis diger planlara karsin,yapilanma
planlari gogunlukla gerekli 6nlemler alinip.,gerekli degi-
siklikler yapildiBinda gergeklegtirilebilirler.Yapilanma
planlarinin olugsumunda,var olan durumdan yola g¢ikilarak &r-
nedin" borglanma ve likidite problemleri gibi" isletme igin
bliylk &nem tagiyan ve basarisi halinde o denli kazangli gi-
kilacak olan problemlerin Ustlne gidilip,gerekli onlemler
alinmaktadir .Yeniden yapilanma sirecinde tehlikenin esigin-
de olundudu igin yapilanma Onlemlerinin gabuk,sistemli ve

profesyonelce yuritulmesi gerekmektedir.

2.1.2.1.2. Degigim Planlamasinin Yapisl:
Yeniden yvapilanma plani,isletme igin gerekli olan tim
énlemleri yapisinda bulundurmak,blitgeleme,bilango ve liki-

dite gibi igletmenin dnemli faktérlerinin dizenlenmesine

— —— o — - - —— N = - s s

(é6) Buylk Larousse,cilt 18,s.9416
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vyardimci olmak durumundadir .Bu ana faktérlerin yaninda ig-
letmeye ait diger bdllmlere iliskin (personel,lretim v.b.)
diizenlemeleri de beraberinde getirmek durumundadir.Planlama
sUrecinin belirli bir zaman dilimine si8dirilmasi,planin
akigi igin gok dnemli ve kritiktir.Planin gergekgi bir si-
rece oturtturulmasy gogu zaman basarinin yarisini olugtur-
maktadir(7).

Deneyimler ,yapilanma planlarinin genellikle optimist
yvaklasimlardan ibaret oldufunu ve istenilen sonucu vereme-
digini gostermektedir ki bu yonlyle,yapilanmanin bir kag
haftada bittigi gdézlemlenmez ise bir sikintinin kaginilmaz
gelisi beklenmelidir(8).Verimliligi arttiraici,finansal ve
stratejik énlemler ,yapilanma plani gergevesinde birbirleri
ile iligkide olmak durumundadivrlar ve bu silirecte 6éncelik
ihtiyaca gére uygulanmalidir.Bunlarin birbirleri ile olan

iligkisini agagidaki sekil ile ifade etmek mimklindlr:

YAPILANMA IHTIYACI

mlilik yapi-
dnmasl

Finansal vapilanma

Stratejik vapildnma

sekil2.2.

YAPILANMA

Kaynak:Josef Schwarzecker ,Ueberreuter ,1993,s.87

-~ oo - —— - — S ——— - - T i " — —— - - W W - -

(7) Dietrich Kropfberger,a.g.k.,s.172
(8) Josef schwarzecker,Friedrich Spandl,a.g.k.,s.86
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Yapilanma planinin agadidaki agamalardan olugtugu
gbérilmektedir;
- Isletmenin yapisinin ve iliskilerinin-tanlmlanma51,
.= Glncel durumun ve kriz sebebinin analizi,
- lsletmenin yapilanmasi igin gerekli énlemlerin alin-
mas
- Uzun vadede kontrol edilebilir(en az lUg yil) hesap-—

lamalarin yapiliga.

2.2. lsletmenin Finansal Agidan Yapilanmasi:

Isletmenin faaliyetleri arasinda planlamanin gok &nem-—
1i bir yeri olduBunu daha once de belirtmigtik.Finansal
planlama ise bu faaliyetlerin alt gruplarindan bir tanesini
olugsturmaktadir .Finansal planlama,faaliyetler ile birlikte
olugsacak tim fon girig ve gikiglarinin belirli bir dlzende
ongdrilmesini ifade eden ve tegebblislerin tagidiklari risk-
leri azaltmak amaci ile kullanilan en iyi ydntemlerden
birisidir(9).Dlzensiz ve glvenli olmayan finansman ve li-
kidite planina gore kredi alimi zorlagaca@i ig¢in gok ted-
birli davranilmasi gerekmektedir.

Finansal planlama,finansal olaylarin kontroli,édeme
gliclnlin yeterli dlizeyde tutulmasi ve gelecekle ilgili fi-
nansal kararlarin Onceden belirlenmesini ortaya koymakta-
dir .Bu tlr bir planlama ile gelir ve giderlerin takibi wve
kargilastirilmasi ,borg ve alacak odemelerinin kargsilastai-
rilmasy: ile mimkin olabilecektir.

T —— Y -~ 3> —_— > AV_> W V. — — - -~ " -

(9) Osman Altud,Finansal Yénetim,Marmara liniversitesi vay.
Istanbul 1988,s.53
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Bu kargilastirmalarla beraber,igletmede finansal den-—
genin olusmasina da yardamci olan finansal planlama sistemi

likiditenin de dengelenmesine yardimci olmaktadir(10).

2.2.1. Finansman Planinin DlUzenlenmesi Ve Uygulanigi:

Bir finansman planinin temel olarak hizmet etmesi
gereken hususlar agagidaki gibidir;

~ Finansal tahminin yapilmas..

- Optimal alternatiflerin segimi.

Bazl durumlarda sadece bir finansal tahminin de ortaya
konmasi finansman plani adini almaktadir.Plan,dofal olarak
igletmenin yatirim,satis ve diger planlari ile iligki ha-
linde yapilabilmektedir .Boylece kismi planda yapilabilecek
her tur de8isiklik,finansman planina yansiyacaktir.Finans-
man planinin temelini bir finansman bilangosu olugturmakta-
dir ve bilangonun aktif tarafinda varliklar,nakite donlgme

oranina gére,pasifte ise sermaye vadelere gére gdziklr.

" o - — " " — Ve Y > W S U W - —— . — -

(10) Josef Schwarzecker ,Friedrich Spandl,a.g.k.,s.101



~-352

Tarih( dénem) 1.Haziran 2.Haziran 3.Haziran 4.Haziran

I. Mevcutlar

Parasal Mevcutlar...... e eeeeseans heensense  eemeses
Cekler  ..... Keke  memaarsxs  sesasanss  wemmwan
Banka alacaklari......... ..oiiiientr cnvinenns cunan -
TOPLAM 1 = —=seemmse eeeemeeeee e e

IT7.Girigler

- — " - — o - -

Satiglardan coocdlooo 4dBccoccli¥ho o NN cae  cemaes

Alacaklardan W ocoocdlc ol oooc o o

Difier 00 L et eaes eeneemese aeaas cew  eemmawa

TOPLAM 2  ==mm—m—ee ceeeeeeee cemmeeee e
I1I.Disponibl
mevcutlar( 142 )-—--——---  mmemmme—— e—————— ——————

IV.Cikiglar

— - - - o W

Vadesi defigen ceneeenn e e eaaas . crammen  mesamaa

Vadesi defigmeyen ......c.cc teeeiraann ceamena crcean
TOPLAM YUKUMLULUK(3)

V.FAZLA VEYA EKSIK(4)......  ..... e feeeeceen semeaas
(2)3ise fazla,2(3 ise eksik)

VI.KREDY LIMITI(B5)......... cmseesannse  emammmaes ssssesw
Tablo 2.1. :Finansal bilango.

Kaynak:0Osman Altud,Finansal Yoén.,Marmara 1988,s.55
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2.2.2. Likiditenin Saglanmasi Ve Korunmasi:

Likidite bir igletmenin belirli bir doénem igerisinde
olusan zorunlu &deme yukUmluliklerini kisitsiz olarak ye-
rine getirme glcludur(11).Likidite glclniin,igletme yagamsal
faktérlerini yitirmedigi slrece daimi tutulmasi ig¢in gali-
s1lmasi gerekmektedir.igletme para trafigini dengede tuta-
bildigi slirece hayatini devam ettirebilecektir ve vadesi
gelmis zorunlu borglarini ddeyebilecek glce sahip olacak-
tar.Likiditenin gelecekte de glvenli olmasi gerekmektedir.

Isletmenin bazi aktif ve pasif degerlerinin
kargilagstivrilmasi vadesi gelen zorunlu borglarin,tesebblsin
sahip oldudu parasal kaynaklarla karsilanma derecesini be-
lirleme imkani vermektedir .Boylece igletmenin likiditesi

statik ya da dinamik olarak belirlenmig olacaktair(12).

2.2.2.1. statik Ve Dinamik Likidite Kavramlara:

Belirli bir zaman itibari ile ddeme glclnln bulunmasi,
statik likidite olarak adlandarilmaktadar.Burada sézkonusu
zaman kavramli glinlik bir slireci ifade etmekte ve genelde
bilangoda gésterilmektedir.

Dinamik likidite ise bir donem zarfinda,likiditenin
tamaminin korunmasini ifade etmektedir.Hig bir igletme sirf
likiditesini korumak igin var olmamaktadir ve isletmenin
hedefini tegkil etmez.Fakat olasi bir “kriz® slrecinde,asil

hedeflerden vazgegilerek,likiditenin korunmasi amag edini-

-—— — S o —— — Y — Vo - Voot

(11) Osman Altug,a.g.k.,s.45
(12) Josef Schwarzecker ,Friedrich Spandl,a.g.k.,s.97



-37-

lebilir.Likiditenin korummasi icin gerekli olan nakit var—

laklar

isletmeye kar getirmemektedirler veya g¢ok dlglk bir

faiz getirileri vardir.

2.2.3.

Yapilanmada I¢gsel Onlemler:

Yeniden yapilanma siirecinde bir takim dogal énlemler

alinabiliniry,bunlari kisaca bagliklar halinde dzetlersek:

2.2.4.

thtiyadi yedek akgelerin goézilmesi (ekstra likidite

ihtiyaci dogurmayacaktir),

Verimlilik yapisinin dlizenlenmesi,

Fazla sermayenin devredilmesi. (gayrimenkul ve igti-
rakler gibi),

Dénen varliklara badli araglaran kisilmasa,

Bir takim fabrikalarin leasing kuruluglarina satisl

ve daha sonra uygun prosedirle geri alim:,(Sale and

lease back)

Digsal Onlemler:

Yapisal planlamaya gbre finansal ihtiyacin karsilan—-

masl agsagldaki su énlemlere gére ylritulebilir.Buna gore;

- Hissedarlarin fazladan odeme yapmalari,

- Hissedarlar tarafindan dzsermaye varatilmasi.

(Sinirla veya sinirsiz hak verilerek)

Simdiye kadar saflanan yerlerden yeni yabanci ser-
maye alinmasi,yeni hissedarlar ,bzel yatiramcilar,
bankalar ve misterilerden yeni kaynaklarin bulunma-

S8l.
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- Kar dagitiminin yapllmamasi,

- Hemen alinabilecek maddi yardimlar,
2.2.4.1. Bankalar Araciligiyla Alinan Onlemler:

Kredi kuruluglari,yapilanma cercevesinde gok Snemli
rol almaktadirlar.Yabanci sermayenin buylk bir bdlumi bir
ya da birkag banka araciligiyla karsilanmaktadir.Dolayisiy-
la bankalara karsi verilen taahhiit gok buylk bir Snem tagi-
maktadir .Bu taahhliitlerin bir gogu da ipotek ve benzeri uy-
gulamalarla sigorta altina alinmistir .Kredi Sdeme planinain
ve dengesinin yeni bir ¢izgiye oturtturulmasi,gsirketi biraz

olsun rahatlatacaktir.

2.2.4.2. Sermaye Azaltilmasi:

Sermaye indirimi yapilanma slUrecinin tamamen formal
yonunl olusturmaktadir .Bu sekilde,bilancoda gésterilmis
olan zararin da onlne gegilmig olacaktir .Bu slreg,degisken
ozsermayeli girigimlerde,kaybin sermaye hesabindan kargi-
lanmasi ile kapatilmaktadir.Fakat sermaye sirketlerinde,
bu uygulama igin dortte Ug gofunluk sarti aranmaktadir.

Boylece bu durum kaybin kapatilmasi igin uygun olabi-
lecek bir slreci ortaya koymaktadir ve bdylece Ust borglan-
manin da onine geg¢ildidi gibi,likit araglarin da ¢dzllme
ihtiyaci do@mayacaktir .Bu hususlar Ulkemizde pek kullanil-
mamakla beraber, T.T.Kanunu’nun 396 ve 517°’nci maddelerinde
belirtilmigtir(13).

- — - ' —— - " U . " S "’ T S W S G > Vot b0} Y- W - - ———

(13) Oztin Akglg.,Mali Tablolar Analizi,Muhasebe ens.yayini
no.:61,iIstanbul 1990,s.195
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2.2.4.3. Borglarin Ertelenmesi:

Borglarin ertelenmesi gegici bir likidite krizinin or-
tadan kaldirilmasi igin ¢ok uygun bir durumdur.Bu durumda
var -olan tum borglarin faizleri ile beraber belirli bir za-
man igerisinde ddenmesi 6ngdriilmekteyse de slire sonunda
tiim ddemelerin yapilmasi garti konmustur .8u ve buna benzer
hallerde,igsletmeler T.7T.Kanunu’nun ilgili maddelerine gére
durumlarini de@erlendirip,yapilanma pozisyonlarini ve dola-
vyisiyla krizi hafifletme ile ilgili slreci baglatmig ola-

caktir.
2.3. Verimlilikte Yeniden Yapilanma:

Verimlilikte yeniden yapilanmanin hedefi,igletmenin
karliligina ve rantabilitesini yeniden ve pozitif ydnde
olugsturmasini sadlamaktir .Bu yonliyle,verimlilik ya da baga-
vyi krizinin baglangicini stratejik kriz olusturmaktadar.
Verimlilik krizinin isletmenin finansal merkezine olan za-

rarl,isletmeyi zor durumda birakabilmektedir.
2.3.1. Verimlilik Krizi Uzerine Stratejik Duglinceler:

Yapirlanma surecinde alinacak onlemlerden tamamen fay-
dalanabilmek igin,igletmenin yeni ve slUrimi kolay urlnleri
piyasaya sokmasi gerekir.Urunin durumunu ve dolayisiyla
pazar payinl tesbit igin,mamilin hayat edrisinin anlagilma-

sinda yarar gorllmektedir.
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Orintin piyasadaki durumunu gdsteren grafik asadidaki

gibidir;

Satiglar

1. II. III. Iv. V.D6énem
Tablo 2.2.:Mamul Hayat Efrisi.
Kaynak:Josef Schwarzecker ,Ueberreuter ,1993,s.124

Birinci dénem mamulun doBug doénemidir .Bu doénemde,pa-
zara yeni giren mamul kabul gdrmeye bagslamaktadir.lkinci
donemde ise yani geligme doneminde,mamilin en iyisi yapil-
maya galigsilmakta ve kara gegilmektedir .Mamulun olgunluk
dénemi diye adlandirilan sliregte ise rakip firmalarla kiya-
siya bir rekabet s6z konusudur ve agiri fivat rekabeti,
reklam harcamalari ylzinden kar azalmasi gdzlemlenir .Dér-
dincl doyum noktasi olarak bilinen donemde artik mamulun
cazibesini kaybettigi gdérilmekte ve bu son dejenarasyon si-
resi olarak adlandirilan devrede mamul yok olmaktadir.

Dolayisiyla burada dikkat edilmesi gereken nokta,lriun-

lerin godunlugunun hangi donemde bulundugudur .Ancak o zaman
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ilerisi i¢in arastirma ve gelistirmeden daha kesin sonuglar

alinabilmektedir.

Gunumlizde pazar aragtivrmalarinda en gok kullanilan
analiz cesgidi,Boston matriksidir.Buna gére Urlnler dért

ana gruba ayrilmaktadir;

- Question marks

Stars

Cash cows

Dogs ,poor dogs

Yiksek STARS QUESTION-
MARKS
Pazar
geligimi
Diguk CASH CON$ DOGS
Yiksek Dlslk

Pazavy payl

Sekil2.3.:Boston Matriksi

Kaynak:Klaus Winterling,Wie man betreibt ,System,1989,s.28

Boston matriksinde bulunan question marks grubu normal
anlamda yeni drlnleri belirtmektedirler ve pazar paylari da
¢ok diustuktir.Ancak,yeni olmalari sebebiyle ylksek bir geli-
sim beklentisi olugturmaktadirlar.Bunlari mamul e3risindeki

I ve II. gruba dahil edebiliriz.Stars grubu pazar ylkseli-
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sini slrdlrdigl halde yliksek bir paya sahip gruptur ve bunu
da edrideki II ve III. déneme dahil etmek mumkindlr. Cash
cows grubu pazardaki gelismelerini tamamladiklari halde ha-
la ylksek bir pazar payina sahiptirler ve liglncl dénemin
sonu ile dordlincl donemin baslangicinda yer alabilirler .Bu
pozisyondaki Ulrdnler igletme igin en ylksek kazanci sagla-
makta ve verimlilikteki yvapilanmanin doénim noktasini olug-
turmaktadarlar .Bunun sebebi ise halihazirda olusmus ve boé-
liglilmlig pazar payinin artik fiyatlandirmadaki rekabet igin
bir tehlike olusturmayacagidir .Dogs kismi ise edrinin son
bdliminde yani doyum noktasi ya da dejenerasyon noktasinda
bulunmaktadarlar.

2.3.2. Planlama Ve Blitgeleme:

Yeniden yapilanma programi igerisinde planlamanin on-
celikli veri, tartlslimaz bir gergek halini almigtir.Genel-
de stratejik ve operasyonel planlamadan bahsedilmektedir.
Stratejik planlama altinda uzun sireyi kapsayan bir planla-
ma anlagilmaktadir.Planin temelini gelecekteki beklentiler
olusturmakta ve Urin hayat egdrileri bu noktada,planin bakis
agisina fayda saflamaktadirlar.Stratejik plan igletmenin
daimi ¢izmesi gereken yolu gostermektedir .Operasyonel plan-
lama ile bir yila kadar olan kisa ve orta O6lgekli hedefler
formile edilmektedir .Hedeflerle beraber blitgeler olugsturul-
makta ve kesin sonuglara yaklagsilmak istenmektedir.

Stratejik planlama genellikle isletme felsefesinin
formile edilmesiyle baglamaktadir(i4).Bu felsefenin varligi

- ——— - — " — — - - " — - P o> - o — Y Y - -~ W V- -~

(14) Josef Schwarzecker ,Friedrich Spandl,a.g.k.,s.132
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STRATEJIK PLANIN ISLEY1St

Analiz
Pazar diger dissal sebebler _Isletme

Durumun dederlendirilmesi

Pazar potans. riskler agary faktorleri aragtirmalar

v

Hedeflerin saptanmasi

kalitatif kantitatif

.

Stratejilerin gelistirilmesi

alternatif alternatif Strateji
formiller degerlendirme tesbiti

Plan hesaplanmasi

1 __satislar - gider gegidi

' .

Onlemlerin alinisa

l__cesit sorumluluklar
v
Realizasyon
genel Snlemler projeler kontrol

Tablo 2.2.:Stratejik isletme planinin seyri.
Kaynak:Klaus Winterling,Wie man..,System 1989,s.36
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ile ilgili tanimlamalar yapildiktan sonra,yapilanma hedef-

leri ile iligkilendirilmesi de séz konusu olacaktir.Her ig-
letmede olugturulmasi gereken planlari ise gu bagsliklar ha-
linde siralamak mimkin olabilir;

- Piyasa plan:,

- Uretim plam,

- Personel plam,

- Reklam plam,

- Giderler plani,

~ Finans planm,

- Kar zarar plani,

Bu noktada dikkat edilmesi gereken hususlar ise;jliretim
butgesinin piyasa durumu ve depodaki mal stodu ile iligki-
lendirilerek olusturulmasy gerektigidir.Difer hususlarsa,
hammadde temininin gok Onemli oldudu ve Ulretim bltgesinin
personel gider ve ihtiyaglariyla da baglantili olduudur.
Bu durum itibariyla gézlenen tUm hedef ve planlarin birbir-
leriyle olan iligkisi ve belirli bir sirayir takip etme zo-
runlulugudur.
2.3.2.1. Satiglarin BlUtgelenmesi:

Satiglarin son bes yil igindeki degigimi,satiglarin
plany igin ¢ok S6nemli bir veri olabilmektedir.Her satis
kanalli ve 6zellikle blylk mugteriler igin ayri ayri satas
blitgelemesi yapilmasinda fayda gérilmektedir.Gegmig yilla-
rin degerlendirilmesinde en iyi ve sorunsuz yillarin alin-
masl deferlendirmenin netlifi agisindan blylk 6nem tagimak-

tadir.
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Yine Onemle dikkat edilmesi gereken nokta galiganla-
rin ve satig boélumi blitgelemesinde titiz davranma mecburi-
yetidir .Eger incelemeler sonucu elde edilen degerler,orta-
lama ve ortalamanin altinda ise,yapilanma slrecinde blitge-
yi olusturacak grup gok optimist yaklagsacak ve saglikli du-
slinemeyecektir.

2.3.2.2.0retim bltgesinin olugumu

Depolardaki hammadde stodu wve nihai lGrinlerin deger-
lendirilmesiyle, diBer ekonomik yilin sonunda Gretim blt-
gesi ortaya konabilir .Depolardaki hammadde sayisinin ya-
ninda dikkat edilmesi gereken,hangi hammaddenin ne zaman ve
ne kadar gerekebilecedidir (kapasitenin siralanigi).

Isletme bltgelerinin sakincalarindan da bahsetmek ge-
rekirse;

Blutgeler tahminlere dayanmaktadirlar.Dolayisiyla yan-
lis yapilacak tahminler yanlis sonuglar vereceginden,blitge-
yi de yararsiz hale getireceklerdir.Bltgeler dedisen kosul-
lara slirekli olarak uymalidirlar .Blutgelerin hazirlanma si-
recinin uzunludu g6z onlinde bulundurularak,dinamik olmalara
saglanmalidir .Bltge baslibagsina iglemeyecedi igin,bunu ha-
zirlayan kigilerin bltgenin tutunmasi igin gerekli galigma-
lari yapmalari gerekmektedir .Butgenin bir ydnetim araci ol-
dudu unutulmamalir ve yeniden yapilanma slrecinde en verimli

sekilde kullanilmalidir.

2.4 .Verimin Ve Masraflarin lyilestirilmesi:

Kisa vadede masraflarda yapilabilecek bir takim iyi-
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legtimelerle yapilanma slirecine katkida bulunmak mimkin
olabilir.Pazar durumu ile ilgili olarak (rekabet) fiyat-
larin,verimi arttirmak igin ylkseltilmesi mimkin olamaya-
cadindan,bagka alternatiflerin aranmasi gerekmektedir .Bunun
igin ilk olarak isletmenin verim alanlarini sema yardimiyla

tanimakta fayda vardir.

Isletmelerin verimlilik alanlar:

+ v .

Hammadde temini Depolama Uretim Satig

l

Personel -- Finans

sekil:2.4.:isletmenin verim alanlari.
Kaynak:Josef Schwarzecker ,Ueberreuter ,1993,s.161

Sekilde de gorildigu gibi bu alanlara ek olarak perso-
nel ve finans bdéllimleriyle bir bltinlik saglamak mantikla
olacaktir.Yapilacak olan kontrollin igletme programinda sa-
dece bir kriz esnasinda kisa vadeli ele alinmasi gerekmek-
tedir .Yinede bu tir "anlik dnlemler"’in ,igletmeyi uzun va-
de de koruyamayacagini 96z ardi etmemek gerekir.

Uzun vadeli bir yapilanmanin olaylarin merkezine
inilerek gozulebilecegine daha once dedinmistik.

2.4.1. Kisa Vadede Kisilabilecek Basit Masraflar:
Isletme igin yasamsal 6nem tagsimayan bdlgeler ve nok-

talarda yapilacak bir takim degigiklikler ile bazi kazang-
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talarda yapilacak bir takim degisiklikler ile bazi kazang-
larin saglanabilecedi birv gercektir.Bu noktalari genel ola-
rak gdstermeye cgaligirsak:;

Isletme ydnetimi igin yapilabilecekler:

Caligan kesimin efitimi,

Gruplarain terfii,

igsletme Ust dlzeye ait kigisel harcamalar,
- Gereksiz telefon ve faks gdrlgmeleri,
Isletmenin satigs harcamalari ile ilgili olanlar:
- Urin satig ve tanitimi igin yapilan seyahatler,
- Olumsuz sonug¢ giktidi takdirde fuarlara katilmama,
- Reklam faaliyetlerinin kisilmasi ve gerekli gé-
rilen noktalara ydnelinmesi,

Burada yanligs anlasilmamasil gereken bir husus da,orta-
dan gabuk kaldirilabildigi halde,bu tir faaliyetlerin,ig-
letme icin S6nemli olabilecedinin unutulmamasidir.

Bir diger nokta da ticari igsletmelerin bazilarinin sa-
tis noktalarainin kirada olusudur.Dolayisiyla bu durumu da
optimize etmek (tlim ayrintilariyla) igletmenin elinde olan
bir seydir .Bu duruma ait kisa géstergeler ise sdyledir;

- Yerin yanlis segimi,

- Sube galiganlarimin verimsizligi,

- Verimsizliklerde oncelikli aranmasi gereken,yakin

bir zamanda gubede idari defigiklik olup olmadiga,

- Rakip igletmelerinin olasi daha yakin ve mantikl:

bir yere konuslanmig olabilecekleri olasiliga,

- Subelerin birbirine gereksiz yakinlig:,
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- Subenin uyguladigi indirimlerin bolge halkina cevap

verememesi.

2.4.1.1.Depolama ve sevk lojistigi

Depolama sorununun optimize edilmesi ve tagimanin ih-
tiyaca gére duzenlenmesi ayrica giderler zincirinde bulunan
hassas bir meseledir .Bu durumdan faydalanabilmek agisindan,
bir takim ufak dneriler ortaya gikmistir .Ornek olarak sevk
igin ekspres anlagma olmadidi slirece bu ydnde yapilabilecek
bir sevkiyatin,igletmeye verecedi gereksiz maddi zarar gos-
terilebilir . BlUtun bu degerlendirmelerin de " kantitatif"
ydntemlerle yapilmasi sonucunda optimum strateji belirlene-
bilecektir.Yine sevk idaresinde ydéneticinin sormasi gereken
sorular;migterilerin cografi yapisi,kamyon garajy ihtiyaci-
nin olup olmadigr gibi nice ufak ama o6nemli durumlar ola-
caktir .Depolama igin sorulmasi gereken sorular ise gdylece
siralanabilivr(15);

- Depoya sadece izni olanlar mi girebiliyor?

- Depo dodru doldurulmug mu?

- Deponun bir béllmi kiraya verilebilir mi?

- Depo kapasitesi ihtiyaca cevap verebiliyor mu?

- Hammadde deposunun bliylkligl lUretim kapasitesine ye—

tecek durumda m1?
- Daha dizenli ve yeni bir UlUretim planlamasi ile ham-
maddenin daha optimal depclanmasy saglanabilir mi?
- Optimal siparig metodu var mi?

T — - -~ S " . — — — T —— - " S — T W T T o T — - - - -

(15) Josef Schwarzecker ,Friedrich Spandl,a.g.k.,s.165
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- Stok kontroll dizenli ve bagarili yepilivor mu?

Tum bu sorularin cevabi alinabildiginde ki bunlarin
sabitlenmig verilere ve tekniklere dayanmasinda yararvar-
dir,giderlerin kisa vadede depolama araci ile kisilmasi da

mUmkin olabilecektir.

2.4.2. Genel Giderlerin Kisilmasi Igin Bir Programin
Olusturulmasi:

Isletmelerin gider kisimlari,blylk farklilik arz eder-
ler .Bu ylzden indirim ve &nlem alinabilecek bir gok nokta-
nin oldugundan da bahsetmek yanlis olmayacaktir(16).Bu yo-
nliyle olaylari incelemeye galisti8imizda,hiyerargik yapinan
¢ok fazla basamaktan olugmamasi gerektigini goézlemleriz.Hi-
yerargik yapinin fazlali§i,lUst ydénetim basamadinin asira
doldurulmug olusu ve asil gerekli olan ylrdtlcld gliclin (mi-
hendis ve ig¢i) eksikligi olarak tanimlanabilir .Ayrica bo-
zuk bir bilgi aligveriginin varligi,kriz hafifletici onlem
olarak alinmig ve o anki durumu korumaya yénelik yanlis is
gliclu segimi ve buna bagli yliksek istihdam gibi Onemli fak-
térler de hiyerargsik yapinin bozuklufuna isarettir.

Bu tldr bir vapisal bozuklugun,énce belirtilenin aksine
daha mantikli ve uygun dlzenlenmesi gerekmektedir.Bu duru-
mun Slgllebilir en blylk etkisi de personelin mantikli bir
indirimi ile gergeklegecektir.Bu arada unutulmamasi gereken
nokta 6lglill olma geregidir (right-sizing).

—— ——— — — -~ V> —— V- U Y " Y — - - " D A o B VP P VD Yy W WO W 000 0P W W

(16) Ludwig X.Meiendres,Kriesenmanagement ,Rationalisierungs
kuratorium,Eschborn 1992,s.45
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Bliylk bir indirime gidildigi zaman olugabilecek en
bdylk tehlike,igletmede o an beklenmeyen bir istifa veya
hastalanma karsisinda ortaya gikacak olan is boslududur.

Organizasyonun denetlenmesiyle de ortaya bir takim
masraflarin kisilmasiyla ilgili dlizenlemeler gikabilecektir
Bunun igin asagidaki metodlari izlemekte fayda vardir;

- §6zUmleﬁmesi gereken islerin hizlandirilmasa,

- Daha iyi iletigim ve biligim,

- Islerin ¢ozlUmine dair metodlarin defigimi,

- Teknik verilerden daha iyi faydalanabilme ve bunla-

rin daha iyi dilizenlenmesinin saglanmasi.

Genel giderlerin kisilmasina yonelik duzenlemeler,gi-
derlerin ¢cokludu sebebiyle,bakis agisina gdre deBigen bir
durumdur .Sadece bu ylzden bile devamli kontrol altinda tu-
tulmaly ve analiz edilmelidir .Analiz,genel giderler olarak
sadece sevkiyatla ilgili olabilecegi gibi,bu asamayla ilgi-
li tek noktalarda da yapilabilir(tagima maliyeti,enerji..).
Duzenli yapilan bu analizlerin iki dnemli sonucu ortaya
¢i1kmaktadir .Bunlar,ilk olarak giderlerin kontrol altina
alinabilecedi ve dolayisiyla bunlarin gerekli veya gereksiz
oldudu sonucunun grkarilabilecegidir.ikincisi ise inceleme-
ye alinan birimlerin sorumlu olduklari sahalarda daha tu-
tumlu davranacaklaridir.Bdylece igletme igindeki tutumluluk
da ortaya ¢ikmigs ve kontrol mekanizmasi da islemis olacak-

tir.
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2.4.2.1. lslevi Ylksek Bir Enformasyon Ve Kontrol
Sisteminin Olusturulmas::

Hedefli ve planli ya da sonuca bagli bir kriz hafifle-
tici yoénetsel tutum igin gerekli olan en dnemli noktalar
gerekli zamanda gereken bilginin elde edilmesi,kararlaran
ve bunlara yénelik etkilerin takibi agisindan son derece
énem tagimaktadair.

Enformasyon ve bilgi sisteminin kurulmasi,agafidaki su

sebepler igin gereklidir;

- Isletmenin tum ydénetsel faaliyetleri igin,

- Karar verme igin gerekli olan verilerin hazirlanmasi
igin,

- Uygulamaya konmug onlemlerin takibi igin,

- Zamanlyi bilgi ig¢in,

- Tehlikelerin ve olasiliklarin erken tanimlanabilmesi

igin.

Bu sistemin hedefi,amacina bagli dinamik bir igletme
yonetimi yaratabilmektir.Optimal bir sonuca ulagmak yalniz-
ca slregelen sanslarin degerlendirildigi ve ayrica baglayan
krizlerin tanimlanabildigi bir ortamda mimkin olabilir.Bu
slirecin ¢6zimli esnek ve dedigen trendlere uyum saflayabilen
bir yapiya ba3dlidir ve bunun igin de bilgi akiminin dlzenli
ve merkeze yonelik olmasinda fayda vardir.Bu sistemin man-
t181 ve hedefi,igletmeyi refaha kavusturucu oFelerden olug-

mug olmasindadir.
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ile ilgili detayli veriler vermek zorunda dedildir.Onemli
olan isletme agirlikli noktalari bulmak ve bunlarin hedef-

lerle ilgisini yakalamaktair.

2.5. Stratejik Yonetim Ve Yeniden Yapilanma:

Stratejik yénetim;isletmelerde kisa ve uzun donem
amaglara ulagilmasina y6nelik kararlarin alinmasi ve ali-
nan kararlarin en iyi bigimde planli uygulanmasini igermek-
tedir(17).

Bu baglamda igletmenin stratejik yapisinin ya strate-
Jik krizleri yenmesi ya da stratejik basar:i potansiyelini
tekrar kazanmasi igin hizmet edebilir durumda olmasi Snem
tagimaktadir .Béylece,bir kriz daha baglarken durdurulmaya
calisilacagiy gibi,krizin iginde veya sonrasinda yeni bir
vapilanmaya gidilmesi gerekecektir.Ancak bu sekilde uzun
vadeli bir bagari sodzkonusu olabilecektir(i1s).

Krizi ¢ozUmleme ile ilgili stratejik yapisal onlem-
lerin alinabilmesi igin problemlerin temeli ve olusturul-
masl gereken bir takim sorular vardir.Bu sorulari siralaya-
cak olursak;

- Isletme ileride ne tur konjonktiirel degigimlerle

kargilasacak?

- Gelecekte hangi tlr pazar ve pazar aktiviteleri ba-

sar1 vaad etmekte?

- lsletme buylmeli mi yoksa daralmali mp?

T ———— - T A o N — - — - — - — — - ———— o’ " V-~ —y

(17) Ilker Birdal ,Nilglin Aydemir,Yénetim Teorileri,Sistem
Yayincilik,Istanbul 1992,s5.92
(1i8) Dietrich Kropfberger,a.g.k.,s.72
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~ Daralan pazarlar igin hangi stratejik yapi uygun
bulunuyor?

- Isletme daha fazla zarar etmemek igcin belivli alan-
lardan gekilmeli midir?

- Isletmenin yeni basarilarini saglamak igin yeni
drinler nasil olmak zorunda?

- Isletmenin hangi potansiyel stratejik gider politi-

kasi var?

Herhangi bir isletmenin basarisi sadece kendi perfor-
mansl ile ilgili degildir.Bagari toplam ekonomik denge ile
beraber 6lgllmesi gereken ve bu gergevede deferlendirilmesi
gereken bir unsurdur.Pazarda optimal yer edinme sorunu ,
dogal olarak konjonktirel defigimlerin dogru degerlendiril-
mesi ile miUmkin olabilir.Talepteki artig ve azaligin iyi
takibi,kargit yonetsel Onlemlerin alinabilmesi igin gerekli
olmaktadir.

Orta ve uzun vadeli bir yénetim stratejisinin olugtu-
rulabilmesi igin igsletmenin hangi dalinin var olan duruma
ayak uydurmasi gerektigini kegfetmek gerekmektedir .Piyasa-
daki durgunludu U¢ ayri halde birbirlerinden ayirmakta fay-
da vardlr;durgunluk kisa orta ve uzun vadeli gézlemlenmek-
tedir .Kisa vadede durgunluk,isletmenin ayri bdéllimlerine et-
kide bulunur ve si1fir blylmeyi de beraberinde getirir .Orta
vadede durgunluk,is yapilan sektdre zararlidir .Uzun vadeli
durgunluk tum sektérleri kapsayacak ve depresyona sebep

olacaktir .Bu noktada onemli olan,igletmenin bu silreglerden
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hangisinde bulundudunu tespit etmesidir.

2.5.1. Dederlendirmede Dikkate Alinmasi Gereken Noktalar:

Tiketici davraniglari 6nemlidir ve gsu sebeplerle yon
almaktadirlar(19);

- Ihtiyacin tanimy ve mevsimlik talep,

- Mevcut reel gelir,

- Fiyat endeksleri (yagam ve gida endeksleri),

Toptan ve perakende satiglari ise agagidaki konjonktli-

rel verilerle degerlendirmek mimkiin olabilir;

Perakende satigta mevsim degisgimi,

- Perakende sataiglar,

Toptan satislarda mevsim degigimi,

- Toptan satiglar.

ithalat ve ihracat durumlari ise dig Ulkelerdeki lre-
time gére belirlenmektedir.

Olasi bir kriz esnasinda isletmenin ayakta kalabilme
stireci (orta vadeli 1-3 y1l) tamamen sa3dlikli bir finansal
yapiya sahip olmasi ile ilintilidir.Orta vadeli sorunlarin
agllmasi,simdiye kadar olusmus dayanma glcl,dayanikli
bézsermaye,rekabet yapisi ve kisitli borg miktarina baglidar
Bunlarin vanisira kolay likide gevrilebilir yatirimlarin
varligi,dengeli nakit akimi,kisa vadeli ve etkili alinabi-
lir énlemler (kesintiler) gibi faktérler de ,igsletmenin
ayakta kalabilme glclni pekigtirici unsurlardir.(Staying
power )."Staying power" terimini,dayaniklilik ve sadlik ile

— —— - - — -~ - - - - ——— —-— -

{19) Josef Schwarzecker ,Friedrich Spandl,a.g.k.,s.214
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aciklamak mimkindir ve krizin tamamen agilmasi igin sarttar

2.5.2. Gerileyen Pazara {azalan talebe) Uyum:

Kisa vadeli bir talep daralmasinin beklentisi iginde
olundugunda "de@igim straiejisi”nin uygulamaya konacadini
belirtmek gerekir .Bu slre¢ zarfinda igletme fiyatlardaki
dengeyi saglamali ve indirime giderek bu zamani yeniden va-
pilanma igin kullanabilmelidir.

Buna kargsi daha uzun slreli bir daralma bekleniyorsa,
gegitli olasiliklar degerlendirilip pazardan geri gekilme
stratejisi bile uygulanabilir.B8ununla beraber ilk garenin

bu olmadigi da bilinmelidir.

2.5.2.1. Daralan Pazarda Bagari £lde Edebilme:
Bagarily igletmeler daralan pazara daha rahat uyum saglamig
ve az zarar gdrmuslerdir.Basarili girigsimler sinyalleri
daha hassas algilamakta ve likidite ve rantabilite hedef-
lerini belirleyebilmektedirler .Bir kriz esnasinda yapilan
iglemleri goyle Szetlemek mumkin olacaktar;
- Aktivitelerin etkin ve erkenden venilenmesi,
- Defigim stratejisi ile beraber gerekli kapasite in-
dirimlerinin uygulanmasa,
- Onlemlerin olasi ve uzun vadeli bir daralmaya uygun
stratejik boyutta alinmasai,
- Tek ydnll olmayan,gereken béllimlerde personel indi-~
rimine gidilmesi ve masraf denetleyici bir programin
olugturulmasa,

- Zamaninda yapilan rekabet analizi,
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- Hedef ve planlarin orta ve uzun vadeye yayllmasi.

2.5.2.2. Daralan Pazarda Stratejilerin Belirlenmesi:

Isletmenin bagsarisi igin defisen gevre kosullarina
ayak uydurulmal:i ve stratejik taktikler aranmalidir(20).
Bu yoénlyle isletmenin ortaya koyabilece8i bir takim politi-
kalar mevcuttur .Bunlar sirasiyla;fiyat onderliginde uygu-
lanan pazarlama en#trﬁmanlarl ve yine pazarlama enstriman-—
larindan kalite politikasidir.
2.5.2.1.1. Gider Onderligi:

Gider onderliginde secici bir uUrin politikasinin agar
bast1g1 gézlenmektedir .Urilinler deger analizleri ile rasyo-
nalize edilip elimine edilirler,satig sonrasi hizmetler
servis ihtiyaci olmayan Ulrilnlerin piyasaya sokulmasiyla
minimize edilmeye galigiliy ve marka Uzerine konsantre olu-
nur .Fiyatlarda belirli bir indirime gidilir ve fiyatlaran
cok uygun oldudu kanisi uyandirilmaya cgalisilir.Distribl-
toérluklerde hassas ve segici davranilir gerekirse aracisiz
satigsa bile ydonelinebilir.
2.5.2.1.2. Kalite Politikasa:

Bu politikada liriln yelpazesi kisilarak segici bir du-
rum yaratilir cazip fiyatlar uygulanmaya galigilarak Urlin
sat1lg sonrasi hizmetlerde kalite saglanir .Fiyatlandirmada
yliksek bir politika izlenerek sadece belirli bir tiketici
kesimine ulagilirsa da gene de fiyat cegitliligi saglanma-

lidir .Hedef tiketicinin kaliteye sahip olaca8i,reklamlarla
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{20) Dietrich Kropfberger,a.g.k.,s.191
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ifade edilmeye galigilir.Distriblitérliikde de segici
davranmaya o6zen gdésterilmelidir.Kalite imaji asilanmasi
igin blylk alig verig merkezleri segilmelidir.

Isletme degigen fiyat politikalari ve yeni tlketim
ihtiyaglarina cevap veremeyecek durumda ise planli bir geri
cekiligin de diuglnllmesi faydali olabilir.

2.5.3. Uzun vadeli Blylume Hedefi:

Uzun vadede buyldmenin optimizasyonu,pazardaki degisim
ve pazardaki bay ile hesaplanabilmektedir .Satiglardan elde
edilen karin artmasi,pazar payinin ylkseltilebilmesi ile
mimkln olacaktir .Daralan pazarlarda sabit bir satig geliri
elde etmek veya satiglarda artigi saglamak rakiplerin azal~
tilmasi ile mlmkln olacaktir .Bunun sadlanmasi igin de fark-
l1 pazarlara gegigi yaratmak gerekli olabilir.Dolayisiyla
burada 6nem kazanan durum,gelisen pazarin ydéninl iyi tayin
edebilmektir .Bir igletme gelisen pazarda blylk bir pazar
payiyla hareket ediyorsa,(PIMS analizi) deneyimlerinden
faydalanarak kisa bir slirede fiyatlarin dislrilmesini sag-
layabilmektedir .Fiyatlarin diglrilmesi (fiyat &nderligi),
bliylik bir rekabet 6nceligi sa®lamaktadir .Bu onceliklerin
pazara yansitilmasiyla da pazar payinin yikselmesi de oto-
matik olarak saglanmig olacaktar.

Pazar payinin dodal gelisiminin yanisira,pazar payi,
yeni Urlnlerin varlig:r ile de sistematik bir bigimde ylkse-
lebilecektir.
2.5.3.1. PIMS Analizi:

Farkly faaliyetlerde bulunan ve farkli gevre kosulla-
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rinda faaliyet gdsteren isletmelerin farkli stratejiler
benimseyerek arzuladiklarai performansa nasil ulagsacaklarina
iligkin bilgileri sa@layan bu teknik;i;pazar stratejilerinin
karliliBa etkisini incelemektedir(21i).

1975°’den bu yana Stratejik Planlama Enstitlsu tara-
findan yapilan 250 firma ve ikibinin Uzerinde isletme bi-
rimindeki incelemeler sonucunda,yatirimin geri doénlglni
saglayan (return of investment ROI) 37 ana faktdr tesbit

edilmigtiv(31).ROI gdyle hesaplanabilir;

ortalama yatiraim

Bu faktdrler beg ana grupta sinirlanabillirler;
1.Pazar aktiviteleri,

2.Rekabet glcl,

3.Yatairaimlaran etkili kullanama,

4 .Pazarlama,ar-ge bltgelerinin kullanimi ve ylksekligi

5.1gsletmelerin rekabet durumlarinin degigimi.

PIMS modelinde kesin olan,her bir faktdrin beraber in-
celenmesi geredidir.Bunlarin yaninda bu olgular teker teker
incelendiginde su sonuglar gdézlenir(22).

- Ylksek pazar payinin ylksek rantabilite degerlerini

beraberinde getirmesi.

- Mikemmel kalite ve pazar payi,ylksek karliligr da

beraberinde getirecektir .Ayrica eksik pazar payi da

T T " o S S o Y ot G S U W o~ —— Y Wy W -

(21) flker Birdal,Nilgliin Aydemir,a.g.k.,s.129
(22) Dietrich Kropfberger,a.g.k.,s.90
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kalite ile doldurulmug olacaktar.

- Kalite kaybinin getirecedi zarari,ylksek reklamas-
yonlarla saglamak mimkln olmayacafi gibi rantabili-
tenin de geriledigi gézlenecektir.

- Yuksek ar-ge bltgelerinin kapatilmasi blylik satig ve
pazar payinir gerektirirler.

- Ayni durum ylksek tanitim ve satig blitgeleri igin de
gegerli olacaktir.

- Isletmenin buylukluluglu pek 6nemli olmamakla beraber

geligsen pazarda yerinli-bulabilme gansy. dénem tasir.

PIMS O68retisinden,pazar payi blylkldginin ¢ok onemli
-oldudu sonucuna varilmaktadir.Ylksek pazar payinin blyuk
bagarilar saglayabilecedi,dar bir payin da az bir gansi
oldugu gdésterir .Bu noktada énemli olan pazar payinin
igletmenin blylkligl ve (Gretim kapasitesiyle olan iligkisi-
nin kurulmasi gerekti®idir.

2.5.4. Rekabet Hassasiyetini Belirleyen Faktodrler:

Herhangi bir alanda rekabet hassasiyetini belirleyen
faktorler gunlardar:;

- Satin alanin pazar hakimiyeti,

- Teslimatgilarin pazar hakimiyeti,

{

Ikame tehlikesi,

{

Pazara girislerden olugan tehlike,

Pazara girisler pazar girigi bariyerleri diye adlandi-
Tilan sireg ile onlenmis olacaktir .Bunlar;

- Gerekli vatirimlar,
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- Buna badli sermaye ihtivaca,

- Teknik bilgi,

- Hukuksal haklar (patentler,pazar haklari v.b.)

~ Diger giderler ve rakiplerin alaca3di rekabet onlem-

leri.

2.5.5. Stratejik Bogluklarin Yeni Uriinlerle Doldurulmasy:

Pazarda sabit payla ve belirli Urlinlerle bagari elde
edebilmenin 6n sarti,pazari zorlamaktir.Daha ilerisi ig¢in
hazir veya yeni Urlinlerle pazara girilmesi do®ru olacaktir.
Dolayisiyla satig ve verimde olugsabilecek bogluk,yeni Ulrin-
lerle kapatilmig olur.Yeni bir drunlin gelistirilip pazara
-sokulmasindan 6énce su sorularin cevaplanmasinda yarar var-
dir(23);

- Mlsteriler kim?

- Bizden ne ve ne igin alis yapiliyor?

- Potansiyel ve rakip migterileri kazanmak i¢in ne

yapiliyor?

- Migterileri kazanmak igin ne yapabiliriz?

- Hangi Urdnleri yenilemek gerekiyor?

- Urlnler igin ne gibi tehlikeler mevcut?

- Musterinin bu gliin ve ilerideki beg yil igin ihtiyaci

nedir?
2.5.5.1. Stratejik Pazarlama Plani:

Stratejik bir pazarlama plani belirlenirken,o anki du-

rumu ve ilerisi hakkinda tahminler yapilmakta ve pazarin

— - - —— - — — - - — S - > " - T ——— — G V— > W — =" -

(23) Ludwig X .Meiendres,a.g.k.,s.27
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konumu analiz edilmektedir .Bu agamada igletmenin sansi ve
riski hesaplanacak ve ana rakiplerle glic kargsilastirilmasa
yapilacaktir .Daha sonra ise yapilmig olan planlarin gele-
cekteki etkisi arastirilarak,rakiplerin alabilecedi olasa
tavirlar incelenilecektir.Sonunda gelecekteki stratejileri

belirleme ve hesaplama iglemleri yapilir.

2.5.5.1.2. Urlinde Basari Elde Etme:

Urdnlerin bagarili olabilmesi igin yapilan aragtivrma-
lar ,bagari nedenini agagidaki gibi agiklamistair;

- Rekabet yerine farkli olmak,

- Teknik ve ekcnomik oncelikler,

- Yiksek kalite,

- Tdketici davraniglarini tanimak,

- Rakip Urinleri tanimak,

- DlUzgln teknik karar alabilme,

- Prototip testleri,

- Pilot Uretimler,

t

Pazarli iyi tanima.

Pazarda bagariyil etkileyebilecek faktorler ise agadi~
daki gibidir;

- lyi pazarlama,

- 1yi bir yonetsel takaim,

- Yiksek pazar bilgileri,

- fyi ve kaliteli uUriun sunumu,

- Geligen pazarda ylksek pay,

- Yiksek talepli pazarlar.
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Bagariya etkisi olmayan faktérler ise gdyle tanimlan—-
maktadir;

- Pazarda birinci olma,

. = Urln siriminden oénceki reklamasyon kalitesi,

- Rekabetin blyuklugu,

Bagariyla az ya da hig ilgisi olmayan faktérler ise;

- lsletmenin yeni olusu,

- iIsletmenin yeni bir stratejik alanda olusu,

- Uretim fikrinin direkt pazardan gelmis olmasa.

Tdm bu arglmanlarin yaninda basari ig¢in ldrinde olmasi
gereken;pazardaki diger Urlinlerle arasindaki seg¢ici farkli-

laktar denilebilinir.

2.5.6. Stratejik Gider Kisma Potansiyeli:

Kisa vadeli gider kisma ig¢in alinan bir gok yapisal
énlem (hemen alinan o6nlemler,istikrar paketi..) gider yapi-
sinin uzun vadeli duzelmesi igin pek faydali olamamaktadir.
Uzun vadeli bir dizenleme sadece bu potansiyelin devamli
kontrol altinda tutulmasi ve araliklarla uygulanmasivla
mimkin olabilecektir .Bu agamada kargimiza® hedef giderler”
adi altinda bir kavram gikmaktadir.Hedef giderle anlagilma-
s1 gereken gider planlamasinda istenilen rakamlardar.

Pazarin yapisi,igletmeye belirleyebilecegi fiyatlary
kendi reaksiyonlariyla belirtmektedir.

Bu ylzden sorulmasi gereken ilk soru;i;bize bir Urin en
fazla kaga mal olur? olmalidir.

Isletmenin masraf kisma potansiyelini uygulayabilecegi
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alanlar arasinda gu noktalar gelmektedir;

- Hammadde temini/ aliglar/lretim,

- Personel ve buna bagli organizasyon yapisi,

- Satislar.

Hammadde temininde elde edilebilecek indirimler Ure-
time de yansiyacadi ig¢in gok énemli bir unsuru olusturmak-
tadirlar .Ucuz hammadde temini,bagska materyallerin kullani-
mr ve kisitl: kullanim gibi faktdrlerle indirgenebilmekte-
dir .Bu duruma yonelik alternatifleri bir tablo aracili8ayla

gdérirsek;

[ Lkarar make or buy

— {ucuz verenler

Ucuz aliglar

— | Buylk miktarlar

— |Standartlagma

Hammadde gideri BHDiger matervyallerf Yeni matervaller

Yeni dizaynlar

P

Degder analizi

—Kisitly tidketim

— |Boyutun degigimi

— Daha az kayiplar

Tablo 2.3.Hammadde giderlerinin kisilmasi.

Kaynak:Josef Schwarzecker ,Ueberreuter 1993,s5.239
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Personeldeki potansiyel ise,gerek gérilen kisitlama-
larla basarili olunabilece@idir ki buna da diger agamalarda
oldugdu gibi blylik 6nem vermekte yarar vardir.Bu duruma yd—-
nelik belirtileri géyle gorebiliriz;

- Gereksiz ve fazla yodnetsel organ,

- Karar verenin cokludu,

Dadilmis vap:i,

t

Belirsiz ve ag¢ik olmayan hedefler,

- Yetersiz kominikasyon.

Personel giderlerinin diglk olusu muhakkak uzun sireli
bir rekabet potansiyelini olusturacaktir.Bu giderlerin ana-
lizi y1l sonu-hesaplarindan rahatga goérilebilmektedirler.

Satiglarda masraflari kismanin potansiyeli,reklamlar,
isletme lojistigi ve misteri hizmetlerinden olusmaktadir.
Isletmede gereksiz harcama noktalarini kisaca inceiersek,
bunlarin;

- Satig bolgelerinin yanlig dadilimy,

- Gereksiz arastirmalar ve

- Rutin ziyaretler oldudunu géririz.

Reklamda da buyuk sikintilar yasanmaktadir ve genelde
énlem alma igslemi de bu noktadan baglatilmaktadir .Fakat tim
reklam blitgesini de bir anda kismak,satigsda yeni bir patla-
lama olasilifini da yok edebilirv.

Reklam blitceleri genelde gdyle olugsturulmaktadir;

-~ Reklamin erigece®di hedef kitleye gore,

- Kullanima hazir finansal destefe gore,

- Pazar payina gére.
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Isletme lojistiginde olusmug kisma potansiyelinin ya
slirekli kesintilerden ya da yeni bir yapilanma ile olustu—
rulmaya caligildigyl gézlenmektedir(z24).

Reklam alaninda olduSu gibi mlgteri hizmetlerinde de.
belirli bir politika uygulanabilmektedir .Danigma gerektiren
hassas Urunlerde (bilgisayar gibi),misteri beklentilerini
kargsilamanin ne denli dnemli oldugunu da unutmamakta yarar

olacaktir.
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(24) Josef Schwarzecker ,Friedrich Spandl,a.g.k..,s.245



UCONCU BOLOM

3.Turkiye Uygulamalari Ve 5 Nisan 1994 Kararlara:

Caligmanin baginda da belirtildigi gibi ,dglncli béllim—
de Tlrkiye uygulamalari ana basligi altinda,ekonomik kriz
déneminde,isletmelerin ne gibi bir tutum igerisine girdigi
arastirilacaktair. |

Bu baglamda 5 Nisan kararlarinin temel felsefesi,Tlr-
kiye ig¢in sunlari ifade etmektedir;

Enflasyonu hizla dlglrmek,Tlrk Lirasi’na hizla deger
ve istikrar kazandirmak,ihracat artigini hizlandirmak,eko-
nomik ve sosyal dengeleri de gbzetecek saglam bir temele
oturtmaktir .Kararlar Oncelikli olarak kamu agiklaraini ka-
patmaya yoéneliktir.Programin orta vadeli hedefi ise,kamu
kesiminin ekonomideki rollni yeniden tanimlayarak,rekabete
agik,digs talebe dayali ve slrdirilebilir bir blUylUme ortami-
ni1 saglamak olmustur.

Yukarida belirtilen amaglarla hiklmetin uygulamaya
koydugu bu kararlar Tirkiye’de igletmeler agisindan bir
kriz ortami yaratmigtir.Bu boéllimde igletmelerin kriz karsi-

sinda uyguladiklari politikalar tanitilmaya gallsllacakilr.

3.1, 5 Nisan Kararlari Uzerine lgletmelerin aldi®a
Onlemler Ve Genel Sonug:

Isletmelerin kriz kargpisinda gosterdikleri tutumlara
ortaya koymak Uzere,bazi igsletme sahipleri ve Sanayi ve Ti-

caret Odasi uzmanlari ile yapilan gérlUsmeler sonucu,islet-
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melere anket formu gdndererek cevap alma konusunda resmi
makamlarin dahi basgsarili olamadiklari gézlenmigtir.Bu konu-
da en safliklil yontemin igletme sevk—-i idare kademeleri ile
milakat yapilmasi oldudu sonucuna varilmigtir.Bu sonuca is-
tinaden yapilan gérlugsmelerde kullanilan sorulari kisaca gu
sekilde ifade etmek mimkin olabilir;
- Krizi Onceden algilayabildiniz mi?
- Algiladiysaniz ne zaman ve nasil?
- Kriz isletmenizde ne gibi sorunlara sebep oldu?
(maliyetler,satiglar,finansman)
- Bu sorunlaran agsilmasinda ne gibi onlemler alinda?
- Kriz dénemi sorunlarinin ¢dzilmesi igin nasil bir
organizasyon olugturuldu?
- Kriz igin gerekli onlemleri,krizin igine girince mi

vyoksa sonra mi aldiniz?

Yapilan goérUgmelerde Istanbul Sanayi ve Ticaret odasi-
na bagli,gegitli sektdrleri temsil eden 20 kliglik orta bi-
ylUkliikteki igletme ile hemen hemen tim sektdrleri blnyesin-
de barindiran bazi holdingler ile gorigsmeler sonucunda bir
takim sonug¢lara ulasilmistair.

Bu sonuglara istinaden Tlrkiye’deki isletmelerin henliz
kriz ydnetimi bilincine ulagsamamigs olmasidivr.Bir kag¢ bluylk
isletme digindaki igletmelerin krizi o6nceden algilama po-
tansiyeline sahip olmadiklari gézlenmektedir .Cok kalitelli
eleman istihdam eden igsletmelerin ise ekonomik konjonktlru

takip ederek dnceden énlemlerini aldiklari ve dolayisivla
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minimum zarar goérdikleri tespit edilmisgtir.Bu firmalar ge-
nellikle kur-faiz makasinmin Tlrkiye’yi krize slirlikleyecegi-
ni ve devaliliasyon olabilecedini,dolayisiyla dévize bagla
olan borglarinin artacadini,TL kredi maliyetlerinin agair:
vyikselecegini,talebin kisilacagini onceden algilayip,yaban-
cl para karsiligi borglarini tasviye etmig,TL borg yuklevri-
ni onemli. &lglde ve imkanlar el verdigince hafifletme poli-
tikasini uygulamislardir.Bunu da gergeklestirebilmek igin
konjonktirin misait oldufu dénemde sermaye artivimina gi-
dilmig ve hisse senedi satisi yoluyla elde edilen fonlarla
fiyati diuglirme politikalariyla beraber pegin satigsi tegvik
etmislerdir.

Kriz iginde ise isi durdurmak suretiyle lretim kisil-
migtir .Bu donemde sendikalarin da herhangi kidlfetli istek
veya davranigi da sézkonusu olmamigtir .Dolayisiyla lcretsiz
mecburi izin yoluyla da,ig¢ilik ve personel giderlerinde
énemli tasarruf elde edilebilmigtir.

Bluylk isletmeler ,lUst kademe ydneticilerden olugan fi-
nansman,lUretim ve tedarik fonlarina bakan bir kriz komitesi
kurarak,kriz déneminin gegigtirilmesine iligskin alinmasa
gerekli problemleri saptayip,dikkatle uygulanmasini tem}n
etmiglerdir.

5 Nisan kararlarainan yol agti®r krizin isletmeleri-
mizde geregdinden fazla tahribata yol agtidini da ifade et~
mek mimkin olacaktir .Bu husus Tlurk igletmelerinin yapisin-
dan da kaynaklanmaktadir .Ornek vermek gerekirse stratejik

ySnetim anlayisinin pek geligmedidi gdzlenmektedir ve buna
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bagly verimlilik de gok dlgliktlr.Bu ve buna bagl: daha &n—
ce de belirttigimiz bir takim igsel nedenler ., krizin blyliye-
rek geligmesine sebep olmustur.

Ulkemizde kUglk orta buylkllkteki igletmelerde de kriz
yonetimine iliskin bilingli bir ydnetim s6z konusu olmamak-
tadir .Dolayisiyla gelmekte olan bir krizi 6nceden algilayip
gerekli onlemleri alamamakta ve krizi minimum zararla at-
latmak igin gerekli olan yénetsel davranig)l sergileyememek-
tedirler.KUgﬁk orta blUylklikteki isletmeler gogunlukla tek
sahis igletmesi gibi ydnetilen sermaye girketleridir ve bu
tip isletmelerde genellikle igletme sahipleri bizzat karar
vermektedirler .Bu kararlari alirkende igsletmenin bitlnsel
sorunlari da {muhasebe,teknik konular v.b.) karari etkile-
mektedir .Diger yandan da klglik orta blylkllikteki igletme-
lerin kriz donemini atlatma konusunda da bagka bivr avantaj-
lari olduguda sbylenebilir.Bu avantaj,onlarin kriz kosgul-
larina ani bir uyum sag@layabilecek elastik yapilarindan
kaynaklanmaktadir .Kligik orta blylklikteki isletmeler,énemli
miktarda i¢ ve dig kredi kullanmadiklarindan bu doénem igin-
de dbéviz ve kredi maliyetlerinin ylkselmesinden pek fazla
etkilenmemiglerdir .Bilakis pazarin daralmasi bu tip iglet-
meleri sikintiya sokmugstur ve daha once de belirttigimiz
gibi derhal lretimi durdurmak suretivle kriz donemini aga-
bilmeye galismiglardir.Blylk sanayilere bagimli ve onlaran
tageronu gibi galigsan isletmelerse,bluylk igletmelerin krize

girmesi nedeniyle finansman gl¢llgu gekmiglerdir.



GENEL SONUC

Dinya ekonomik konjonktlrlndeki dalgalanmalar,iglet-
meleri devamli farkli kriz gesitleri ile karsi kargiya
getirmektedir .Bunun sonucu olarak isletmeler organizasyon
yapilarini bilingli olusturmak ve esnek bir yapiya sokmak
zorundadirlar .igte tam bu noktada "Kriz Yoénetimi" bilinci-
olugmas1l gerekmektedir.lgsletme ydnetiminin,degigken yapiya
ayak uydurarak krizi hafifletecek ve tamamen ortadan kaldi-
racak bir tutum igine girmesi gerekmektedir.En iyi kriz
yonetimi var olan sanslari yakalayarak onlari iyi kullanmak
ve "Kriz Yénetimi"’*ni "Basari Yonetimi"’ne dénlgtlrebilmek-
tir.

Bu agamada Stratejik Yoénetim ve planlama isletmenin
yonetsel cekirdedini olusturmaktadir.isletme ic ve dis
entegrasyonu olabildigince iyi bir sekilde saglayarak var-
l1gi1n1 Ust seviyeye tagimalidir.

Krizin erken tanimlanmasi ve durum degerlemesi,iglet-
menin kriz slUrecinde gelebilecek tehlikeyi agabilmesi igin
en 6nemli meydan okumadir da denilebilir.Bu siliregte kriz
senaryosu uygulamasinda,alinabilecek her tlurld 6nlemin is-
letme igin son derece yarari vardar.

Dis gevre ve bilhassa pazar,higbir zaman igsletmenin
blylklik &dlglsline dikkat etmez.Pazarin kendi yapisi ve
dinamizmi,yeni teknolojilerin tehdidi,rakipler,tliketim
aligkanliklari,igletmeleri her gegen gin daha analizci ve

dikkatli bir yodnetsel tutum igine itmektedir.
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Dolayisiyla igletme stratejilerinin uzun vadeye yayilmasin-
da da blylk onem vardir.Basari potansiyelinin daima uzun
vadeli bir yapilanmadan gegtigi ve do8ru kararlarin veril-
digi bir ydnetimle olugabileceginin hig bir zaman unutulma-
masl gerekir.
Bu pozisyonda igletmeler ,edindikleri tim bilgi ve

beceriyi ortaya kovyarak,kriz yénetiminin esaslarina onem
verdiklerinde,herhangi bir krizin asilmamasi veya hafifle-

tilememesi igin bir sebep olmayacaktir.
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