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SUNUS

Kaynaklarin kit oldugu bir diinyada ve ekonomik sorunlarin ¢ok tartigildig: bir
¢agda yastyoruz. Kit kaynaklarin kullanimimnin optimum diizeyde saglanmasi ve
refahin temini amaciyla, yonetimlerin aldiklar1 kararlar ve yaptiklar tercihler biiyiik
Oonem arz etmektedir. Amlan kararlar ileriye goremeyen nitelikte olur ve g¢ikis
saflanamazsa, kriz olmasi kagimilmazdir.

Tiirkiye de gesitli araliklarla ekonomik krizler yagamgtir. Bu krizlerin sebebi
diinya konjontiirtindeki degisimler veya iilkenin i¢ piyasa problemleri olarak
belirlenmistir. Ancak neticesindeki gercek sudur ki; Tiirkiye bu krizlerden gok
etkilenmistir ve ilerlemesine ve biiyiimesine biiyiik engel tegkil etmistir.

Lisans egitimimin iktisat ve Kocaeli Universitesi’nde Yonetim ve
Organizasyon Programinda Yiiksek Lisans egitimine basladigim dénemde ¢aligtigim
iskolu sebebi ile ben de tez galismami, Tirkiye’nin yasadifi ekonomik ve siyasi
krizlerin isletme yonetimine etkileri olarak belirledim.

Bu galismada, Tirkiye’nin 1980 sonrasi yasadigi ekonomik ve siyasi krizlere
Ozet olarak yer verilmis, bu krizlerin isletme yonetimine etkileri ortak bir ifade ile
degerlendirilmigtir. Uygulama ¢aligmasi ise, ﬁlkemizi derinden sarsan 2001 Subat
krizinin isletme yonetimine etkileri {izerine yapilmgtir.

Yapmig oldugum galismanin, tiim sektorlerdeki isletmelere 6rnek teskil ederek,
gerekli 6nlemlerin alinmasinda yardime: bir kaynak tegkil etmesini umuyorum.

Bu calismasimin hazirlanmasi1 siiresince, anlayigim ve yardimlarim
esirgemeyen, damgman hocam Dog¢.Dr. Sayin Mustafa Koksal’a tesekkiirlerimi

sunarim.

Kivang SUDAK
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OZET

Ekonomideki yapisal olusumlara hizli teknolojik geligmeler eslik etmekte,
kiiresellesme adeta tiim diinyay1 tek bir pazar haline getirmektedir. Yazar, “eger
diinyann en kaliteli {irliniinii, diinyanin en ucuz fiyatina satmay1 hedeflemiyorsan bu
oyundan ¢ekil” demektedir. Bu nedenle bu ¢aga damgasimi vuran en 6nemli seyin
degisim olduguna hi¢ kusku yoktur. Bu degisimin niteligi ve insanliin yasamina
getirecegi yeni boyutlar tartigmalara konu tegkil etmektedir. Degisime ayak
uyduramamak, gelismelere seyirci kalmak krizi beraberinde getirmektedir.

Tirkiye’de de yillar boyu ekonomik ve siyasi krizler yaganmugtir. Kriz
denildiginde Tiirkiye igin ilk akla gele ise; yiiksek enflasyon,ddvizin agin
degerlenmesi, yiiksek faiz oranlan ve bitip tiikenmek bilmeyen ve siirekli artan dig
borglar akla gelmektedir. Oysa ki bu unsurlar krizin kendini teknik bazda ifade edig
bi¢imidir. Krizin nedeni ise; rasyonel olmayan kararlar, sorunlarin kokten degil
gecici ¢oziimlerle ortadan kaldinlmaya ¢aligilmasi, siyasi problemler ve piyasalarin
spekiilasyona miisait hale gelmesidir. Tiirkiye’de yasanan krizlerde, ekonomik ve
siyasi krizler birbirine paralel olarak gelismektedir. Kamuda karar alma mekanizmasi
tam olarak isleyememekte, toplumsal degisim olgusuna kargin direncin yiiksek
olmasi gézlemlenmektedir.

Krizin nedenleri ne olursa olsun, iyi bir igletme y6netimi krizi tahmin edebilir
ve krize karsi yOnetim yapisi hazrlayabilir. Isletmelerin kurulus ¢alismasinda
yapilan 6n hazirhigin da genis kapsamli ve miikemmeliyet¢i yapilmasi da igletmelerin
krizden en az oranda etkilemesi i¢in ¢ok 6nemli bir unsur tegkil etmektedir.

Subat 2001 krizinin KOBI’ler iizerinde biiyiik oranda olumsuz etkileri
olmugtur. Bu projede yapilan uygulama ¢aligmasi, anketin uygulandig kesimde kriz
yonetiminin  yapilmadifim, damgmanlik hizmetinin alinmadigim ve hatta
yoneticilerin  krizden 6nce ve sonra kararlarn tek baglarina almay: sevdiklerini
gostermektedir. Ancak onlar bugiin ayakta tutan unsurun da, kurulus agamasinda
titizlikle yapilan fizibilite galigmalarimin oldugu gergegini de ortaya ¢ikarmaktadir.
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ABSTRACT

Fast technological developments accompany,globalization almost tuns the world to a
single market.“If you can’t target to scll the most quality product to the cheapest
prize, you have to retire from the game” says thhe writer. For this reason there’s no
doubt about change is the most important thing that brand on time. The charasteristic
of this change and new dimensions it brought to human life is, provides subject to

discussions. Not to reach the changes and only watching it, brings crisis within.

There have been economic and politicial crisis for many years in Turkey. In
Turkey the first thing comes people mind when the subject crisis is; high inflation,
high value on foreign currency, high rates and exterior debts which couldt finish and
always increases. But these elements are only crisis’s explaining style in techniquel
way. But the reason of crisis is; unrational decisions , solving problems in superficial
ways instead of deeply solutions, politicial problems and make markets open to
speculations. In crisis at Turkey; economic and politicial crisis are goes on parallel.
The decision mechanism at public doesn’t survive well and seems high resistance

according to social change.

Whatever the reason of the crisis were, a good administration management
can be projected and a new management structure can be coordinated against this
crisis. It's a high priority issue to make a feasibility study very extensive and detailed

inorder to decrease the effection of the crisis.

The February 2001 crisis had a negative effect on Small and Medium Size
Enterprises (SME)’s. The application study in this project pointed out that among the
sample section the crisis management had not been put into practice, no collective
work with consulting services and usually the administratives likes to be the only to
make a decision before and after the crisis. But it also pointed out that the factor
sustained them was the feasibility studies handled delicately.
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GiRis

Insanlik tarihi her d6nemde, gaginin siyasi, ekonomik ve sosyal ozellikleriyle
kendi siirecine uygun ve birbirleriyle benzesen yapilar dokunmaktadir. Nasil ki,
sanayl devrimi ¢ogulcu demokrasilerin , kitle firetim ve tiiketimin, birbirine karg1
¢ikar ayrihify icinde miicadele eden isgi — igveren iligkilerinin ortaya ¢ikisina yol
agmigsa, benzer sekilde 200 yil arayla giiniimiiz toplumlarinin da ¢ok yonlii yeni
yapisal doniistimlere bazirlandig1 gézlenmektedir. “bilgi toplumu” ve ya “sanayi
tesi doniisiim™ diye isimlendirecegimiz bu ¢ag da beraberinde karmasik ekonomik
ve sosyal yapilarin dinamik olugumlarim giindeme getirmektedir.

Yasadigimiz ¢agin son geyregi ekonomik,teknoloji ve sosyal alanda devrim
niteligi tastyan ¢ok onemli degismelerle doludur. Bu gelismelerin altinda kuskusuz
biiyiik teknolojik devrimler ve diinya ¢apinda ekonominin yeniden yapilmast vardir.

Degisime ayak uyduramamak, karar almada ileriyi gérememek ve ertelemeci
davranmak krizi beraberinde getirmektedir.

Kriz ortamindan, iilke y6netiminin oldugu kadar, bireyler ve isletmeler de zarar
gormektedirler. Hareket edebilme kabiliyetleri, biiyiik isletmelere oranla daha esnek
olmalarina ragmen, kriz ortaminda rekabet gii¢leri nispeten az oldugundan,
ekonominin dinamik giicli diye nitelendirilen KOBI’ler ic¢in de kriz ortamim
atlatmak ¢ok zor olmaktadir. Hatta kriz endigesi, Tiirkiye gibi enflasyonun yiiksek,
iiretimin az oldugu ekonomilerde, girisimcilik ruhunu Sldiirmektedir. Bu sebeple,
girisimcilik ruhunun yeniden canlandirilmasi, iiretmeden tiiketimin olmamasi
gerektifi zihniyet olarak benimsenmelidir. Uretim c¢ahsmalarmin hazirhk
safhalarinin  ayrintih  yapilmasi da krizden korunmak igin gerekli en onemli
unsurlardan biridir.

Bu caligmanin ilk boliimiinde, temel igletme kavramlarina ve temel ekonomik
kavramlara yer verilmis, diger boliimler i¢in kavramsal hatirlatmalar yapilmasi
amaglanmgtir. ikinci béliimde ise; kriz kavrami incelenmis, kriz doéneminde isletme

yOnetiminin basamaklari ifade edilmistir.



Ugiincii boliimde ise; 1980 sonrasi Tiirkiye’de yasanan ekonomik krizler
Ozetlenmis ve isletme yonetimine etkileri incelenmigtir. B6liim sonunda,yasanan bu
krizlerin ortak 6zellikleri ¢ikartilmigtir.

Dérdiinci  boliimde ise; 2001 Subat ayinda yasanan ekonomik krizin
Kocaeli’nde petrol ve akaryakit sektériinde faaliyet gdsteren isletmeler tizerindeki
etkilerinin incelendigi bir uygulama g¢aligmasi yapilmistir. 2001 Subat krizinin
KOBP’ler iizerindeki etkilerini inceleyen galigmalar bulunmaktadir. Ancak, burada
sektoriin belirlenisindeki neden, petrol sektSriinde faaliyet gosteren akaryakit
istasyonlarmin, genel miidiirliik bazli marka sahiplerinin olusudur. KOBI’ler
tizerinde yapilan ¢alismalar genel olarak incelendiginde, krizin 6nceden sezilemedigi
ortaya ¢ikmakta, bu durumunda,ihracatlarina, miigterilerine, pazarlarina etki ettigi
goriilmektedir.Hatta bu etkiler kimi zaman igletmenin kapanmasma kadar
gitmektedir. Burada {ist bir merkezin oldugu sektdrde krizin nasil seyrettigi
incelenmek istenmistir. Sonug¢ bélimii uygulamamn olugma kaynagini destekler
nitelikte gelismis, sektordeki kiigiilme yiizde 10°dan biiyiik olmayan nitelikte
gerceklesmigtir.



1. BOLUM
KAVRAMSAL TEMELLER
1.1.  Isletmenin Tanimi ve Fonksiyonlan
1.1.1. isletme Kavram

Isletme giinliik yasantimizin &nemli bir pargasi olusturmakta, insan gereksi-
nimlerinin biiyiik bir b6liimiinii karsilamaktadir. Bu igletmeler gesitli tiirlerde ve bii-
yikliiktedir. Bir tilke ekonomisini olusturan ve sayilan yiizbinlere hatta milyonlara
varan igletmeler ekonominin hiicreleri gibi diigiiniilebilir.

Isletme kavrami s6zlik anlami bakimindan farkli sekillerde karsimiza
¢ikmaktadir. Is kékiinden gelen bu kavram; hem bir teknik hem bir isyeri hem de bir
tiretim birimini tammlamak i¢in kullanilmaktadir. Buna gére igletme;

- alet, makine vb. bir arac1 ¢aligtirma,

- ¢esitli faaliyetlerin ve islerin yapildig: bir yer, igyeri,

- maddi ve beseri unsurlardan olugan bir iiretim birimi,
gibi farkhi anlamlara sahiptir. Buradan da anlagilacag: gibi isletme deyince akla bir
faaliyet, faaliyetlerin yapildig: fiziksel bir yer ve aym zamanda sosyal ve teknik bir
yap1 gelmelidir.

Isletme tiretim faktorlerini bir araya getirerek pazar icin iktisadi mal ve
hizmet {ircten ve/veya pazarlayan ekonomik, teknik ve hukuki birimler olarak
tamimlanabilir. Burada tizerinde durulmas: gereken konulardan biri igletmenin pazar
i¢in tiretim yapmasidir. Isletmeler baskalarinin ihtiyaglarin1 kargsilamak tizere mal ve
hizmet {iretirler. Kendi ihtiyaglarim karsilamak amaciyla iiretim yapan kisiler ve
birimler isletme sayilmaz.

Isletmelerin bu tiretimi gergeklestirebilmeleri bazi faktorlerin biraraya getiril-
mesine baglidir. Uretimde girdi olarak kullamlan bu faktdrlere iiretim faktorleri adi
verili. Emek, doga, sermaye ve bilgi basghca iretim faktorlerini
olugturmaktadir.Uretim faktorleri arasinda girisimeci faktoriini de ele almak
miimkiindiir.! Uretim faktrlerinin nispi O6nemi isletmeden isletmeye farklihik

! ismet Mucuk; Modern Isletmecilik; Tiirkmen Kitabevi, Istanbul,1998,s.1



gostermekle birlikte bilgiye sahip olma isletmelerin bagarisinda 6nemli bir belirleyici
haline gelmigtir.

Isletmeler iktisadi mal ve hizmet tiretirler. iktisadi mal ve hizmetlerin 6zelligi
kullanilmalan sonucunda fayda yaratmalar1 ve kit olmalaridir. Bu anlamda dogada
bol miktarda bulunan ve herhangi bir ¢abaya ihtiya¢ duyulmaksizin insanlarmn ihti-
yaclarmi kargilayan mallar igletmenin faaliyetleri ile ilgili degildir. Isletmenin ko-
nusu olan mallar iiretim faaliyeti sonucunda ortaya ¢ikan mallardir.”

Son olarak igletmelerin kar amagh orgiitler oldugu belirtilmelidir. Orgiit
kavrami daba genis kapsamli olup kar amaci giitmeyen kurum ve kuruluglari da
kapsar.

1.1.2. isletmenin Fonksiyonlar

Bir igletmede g¢ok farkl nitelikte faaliyetler gergeklestirilmektedir. Mal veya
hizmetin tiiketiciye ulasmasina kadar gegen siirede yerine getirilmesi gereken faali-
yetler oldukea cesitlidir. Bu faaliyetler isletmenin iginde bulundupu sektére gére
farkliik gostermekte, isletmenin biiyiikliigiine gore bagimsiz departmanlar halinde
gruplandiriimakta veya gruplandirilmamaktadir.

Genel anlamda bir isletmede gergeklestirilebilecek farkh nitelikteki faaliyetler
(fonksiyonlar) soyle belirtilebilir:

- liretim

- pazarlama

- finansman

- insan kaynaklan

- muhasebe

- ar-ge

- halkla iligkiler

- yOnetim

- tedarik

Bu fonksiyonlarin hepsi her isletme tarafindan yerine getirilmeyebilir.
Ornegin ticaret sektoriinde galigan toptanci ve perakendeci isletmeler herhangi bir

2 Oktay Alpugan, Isletme Bilimine Girig, 2. Basim, Per Yaynlan, Istanbul, 1998, s.1 1.



dretim yapmamakta, {iretici isletmeler tarafindan iiretilen mallan pazarlamaktadir.
Yine giiniimiizde yaygin bir egilim de bir malin tiiketiciye ulasmasina kadar gegen
stirecte gergeklestirilmesi gereken farklh nitelikteki iglerin farkh isletmeler tarafindan
yerine getirilmesidir.

Genel manada bir iletme iiretim faktorlerini ele gegirir, iiretimi gerceklegtirir
ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan mallar ihtiya¢ duyan kisi veya kurumlara sunar.
Bu gergevede iiretim, pazarlama, insan kaynaklan ve finansman fonksiyonlar iglet-
menin temel fonksiyonlarimi olusturmaktadir. Yonetim ise isletmenin genel bir
fonksiyonudur. Genel ifadesi ile kastedilen yonetimin diger biitiin fonksiyonlara y6-
nelik olarak ortaya ¢ikmasidir. Igletmenin biitiin fonksiyonlarimn planlanmasi, &r-
giitlenmesi, yoneltilmesi, koordinasyonu ve kontrolii; diger ifadeyle yonetimi soz-
konusudur.?

Aragtirma-gelistirme fonksiyonu ise giiniimiizde giderek daha fazla 6n plana
gikmaktadir. Urlin yagam siirelerinin siirekli olarak degisen ve gelisen teknoloji pa-
ralelinde giderek azalmasi aragtirma-gelistirme (Ar-Ge) ye duyulan ihtiyaci arttir-
maktadir. Igletmelerin degisen miisteri istek ve ihtiyaglarim en iyi bicimde karsila-
malari, yagsama ve geligmeleri agisindan ar-ge bir tercin degil bir zorunluluktur. Tek-
noloji transferi bu konuda igletmelere gereken rekabet giiciinii kazandirmaktan
uzaktir.

Halkla iligkiler fonksiyonu da ar-ge gibi nispeten yeni olugmus fonksiyonlar
arasinda yer almaktadir. Sanayi devriminden sonra uzunca bir dénem iiretimin
arttirllmas1 tek amag¢ olmugtur ve isletme gevre iizerinde hakim bir gii¢ olmusgtur.
Giintimiizde ise isletme g¢evresiyle etkilesim halinde olan agik bir sistem olarak ele
alinmaktadir. Igletmelerin basaris1 gevreyle uyumlan dogrultusunda sekillenmekte;
miisteri tatmini rekabetin temel gart1 haline gelmektedir.

1.1.3. Isletmenin Cevresi

Isletmenin gevresi.igletmenin simrlari disinda kalan ancak onun faaliyetlerini
etkileyen her sey olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletme; amag, gorev, teknoloji,
beseri-sosyal yapt ve smir alt sistemlerinden olusan bir sistemdir ve bu sistem

cevrenin alt sistemi durumundadir.

? Goksel Ataman; isletme Yonetimi, Tiirkmen Kitabevi, istanbul,2001,s.4



Isletme ile gevresi arasindaki bu bagimlilik ve etkilesim dis gevrenin degisme
hizina gore, belirsizlik ve karmagiklik derecesine gore, ilgili dig ¢evrenin kapasite-
sine gore farklilik g&sterecektir. Bunlarin diginda isletme ile gevresi arasindaki ba-
gimhligin derecesi igletmenin yeterliligi ve etkinligi vb. faktorler de gdz oniinde
bulundurutmalidur.*

Isletme-gevre arasindaki iligkilerin anlagilmasi ve bu dogrultuda gerekenlerin
yapilmas: kiiresellesme ile giderek sinirlar1 genisleyen bir ¢evrede faaliyet gosteren
isletmeler igin giderek daha nemli hale gelmektedir. isletmeler artik sadece tek bir
tilkenin hukuki-politik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel sartlarim ve teknolojisini goz
6niinde bulundurmamali, kiiresel diisiinmelidir.

Isletmenin yap1 ve isleyisini etkileyen gevresel unsurlar yakin ¢evre ve genel
gevre ile bu gevrelerde yer alan faktorlerin kiiresel boyutunu ifade eden kiiresel gevre
olarak iige aynlarak incelenebilir. Isletmenin yakin gevresi tiiketiciler, finans ku-
ruluslan, sendikalar, tedarik¢iler ve rakiplerden olugur. Bu kurum ve kuruluslar is-
letmenin faaliyetleri iizerinde dogrudan etkilidir.>

Genel ¢evre isletmenin faaliyetleri {izerinde daha dolayl: bir etkiye sahiptir.
Genel ¢evre kapsaminda incelenecek baslica faktérler; -teknolojik gevre, -sosyo-
kiiltiirel gevre, -politik ¢evre, -ekonomik ¢evre, -dogal gevre olarak belirtilmelidir.

Teknolojik ¢evrede meydana gelen degisiklikler yavas yavas, ya da endiistriyi
yok edecek kadar izl bir sekilde ortaya gikabilirler.Teknolojik degisikliklerin
isletme lzerinde olumlu ya da olumsuz sonuglar olabilir. Bu degisikliklerin
isletmeyi nasil etkileyecekleri kismen de olsa yonetimin bu degisikligi farketme ve
buna uyum saglama hizina baghdir.

Dagitim yontemlerini, hammaddeleri, isgiictiniin ihtiyag duydugu beceriyi ve
mal/hizmetleri etkileyebilen teknolojik degisimlere igletme tarafindan uyum saglan-
mas1 gerekmektedir. Teknolojik ¢evrede meydana gelen degisimlere uyum saglana-
mamas! durumunda, isletme pazardaki eski giiclinii kaybedecek ve yeni pazarlardaki
pay: azalacaktir.

Teknolojik gelismeler isletme igin, igletmenin bu gelismelere bilerek ve
isteyerek kayitsiz kalmasi veya bilingli olarak reddetmesi durumunda bir tehlike
unsuru olarak karsimza ¢ikacaktir. Teknolojik gelismelere isletme tarafindan uyum

* Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Igletme Politikasi, 5. Baski, Beta Yay., Istanbul, 1998, s. 201
> Goksel Ataman; a.g.e,s.5



saglanmasi ve isletme biinyesinde yeniliklerin planlanmas: gerekmektedir. Isletmeler
aragtirma ve gelistirmeye ne kadar ¢ok ve ne kadar akillica yatinm yaparlarsa,
teknolojiyi kontrol etmeleri o oranda kolaylagir.®

Yerli teknolojilerin gelistirilmesi konusu da ayrica biiyiik 6nem tagimaktadir.
Ciinkii siirekli olarak teknolojinin transfer edilmesi bagimlilik dogmasina neden
olacaktir.

Teknolojik gevrede meydana gelen degisimlerle farkhilasan yasam kosullan
sonucunda toplumun deger yargilari da degigir. Toplumun deger yargilarinin, niifus
miktar1 ve bilesiminin, bilimsel ve kiiltiirel diizeyi ile moda degisimlerinin isletme
tizerinde biiyiik etki g6sterdigi siiphesizdir. Sosyo-kiiltiirel ¢evreyi meydana getiren
bu unsurlar isletmeye baz firsat ve tehditler sunmaktadir. Bu nedenle sosyo-kiiltiirel
cevredeki degisimlerin izlenmesi ve uyum saglanmasi gerekir.

Toplumun deger yargilarinin degigmesi ile iligkili olarak ortaya ¢ikan firsat ve
tehditlere bir ¢ok 6rnek vermek miimkiindiir. Giiniimiizde kadinlarin da aktif olarak
calisma hayatinda yer almalari sonucunda, bu durum basta ¢ocuk yuvalar1 olmak
tizere bir ¢ok isletmeye firsat saglarken, niifus planlamasi ve dogum kontroliiniin
yayginlagmasi, ¢ocuk bezi ve oyuncak iireten igletmeleri tehdit etmektedir.

Burada belirtilmesi gereken onemli bir husus da bir igletme igin firsat
niteligindeki bir degisimin, diger bir isletme igin tehdit niteliginde olabilecegidir.

Toplumu olugturan niifusun bilegimi ile ilgili olarak, gocuk niifusun oraninda-
ki artig, bebek mamalan {ireten bir isletme i¢in firsat, huzurevleri igin tehdit olugtu-
racaktir.

Politik gevre isletmenin yasama ve gelisme giiclinii yakindan etkilemektedir.
Dogal olarak her isletme politik ¢evrenin kendi yasama ve gelismesine uygun olmasi
beklentisindedir.

Mevcut iktidarin veya politikasinin hi¢ degismemesi durumunda isletmeni
politik ¢evrede meydana gelen degisimlere uyum saglamasi problemi de
dogmayacaktir. Ancak politik gevre siirekli olarak degismekte ve buna paralel olarak
isletmeye bu degisimlere uyum saglama konusunda bir takim yiikiimliiliikler
getirmektedir.

Politik ¢evrenin isletmeye sundugu firsatlar genel olarak bu sekilde
stralanabilir:

8 Goksel Ataman; a.g.e,s.5



- hiikiimetin genis ¢apta mal ve hizmet satin almas,

- hitkiimet biit¢esinden igletmelere tahsisat verme suretiyle varliklarim siirdiir

me ve biiylimelerine yardimci olmak.

- yerli tiiketiciyi haksiz rekabetten korumak,

- hiikiimet politikasinda isletmeler i¢in yeni faaliyet alanlarinin dogmasina ne

den olacak degisikliklerin yapilmasi.

Politik ¢evre isletmeleri tegvik etme ve desteklemenin yam sira, kimi zaman
isletmelerin kdrhilifim ve yasamim olumsuz ydnde etkileyecek tehditler de sunar.
Isletmenin faaliyetlerin sinirlandiran ve isletme iizerinde bir baski unsuru olarak
ortaya ¢ikan baz kanun ve yOnetmelikler politik cevrenin sundufu tehditleri
olusturur.

- birlesmeyi engelleyen anti-trost kanunlar,

- tiim sanayilerin stratejik tercihlerini etkileyen politik diizenlemeler,

- ekonomik sartlar ve vergi kanunlarim degistiren hiikiimet politikalarimn

sahis isletmelerini olumsuz yonde etkilemesi,

- iilkenin politik ideolojisindeki bir degigim,

- politik gevrenin sundu@u tehditlere 6rnek olarak verilebilir.

Hemen her isletme ekonomik g¢evre tarafindan etkilenmekten kaginamaz.
Ekonomik durum devamli bir gekilde degismekte oldugundan basarili isletme, artan
ve azalan egilimleri en ¢abuk fark eden, en ¢abuk tavir alan ve yeni ekonomik
duruma uyabilmek i¢in yeterli esneklige sahip olan isletmedir.

Ekonominin mevcut ve gelecekteki durumu igletmenin kaderini ve stratejisini
etkileyebilir. Bir ¢ok isletmenin analiz ve teshis ettigi 6znel ekonomik faktorler asa-
pidaki gibidir;’

- donemsel (mevsimlik) dalgalanmalar,

- mal ve hizmetlerin fiyatindaki enflasyonist veya deflasyonist egilim,

- para politikalari, faiz oranlan, paranin diger paralarla iligkili olarak

devaliisyonu veya revaliisyonu,

- mali politikalar,

- Odemeler dengesi, dig ticaret agi131 veya fazlasi.

7 Goksel Ataman; a.g.e,s.6



Bu faktérlerin her biri isletmenin amaglarina ulagsmasinda biiyiik 6nem tagir.
Ornegin piyasadan cekilme ¢ogunlukla igsizlige ve bunun sonucunda liiks mallan
tireten firmalann satislarimin diismesine neden olur. Diger taraftan siki para politi-
kasinin benimsendigi bir durumda, isletmenin ihtiya¢ duydugu fonlar yiikksek mali-
yetli veya erigilemez olabilir.

Dogal gevrenin isletmenin iizerindeki etkileri ise; isletmeler i¢inde yasadiklar
¢evreden girdi temin eden ve iiretimde bulunan kuruluglar olarak dogal cevreye
bagimlidir. Isletmenin uzun dénemli varolabilmesi ile ilgili olarak bu kaynaklarin
uygun kullammi konusu o6nem kazamir. Doganin korunmasimma yonelik olarak
igletmenin sorumlulugu giderck artmakta ve bu konuda gereken yasal ve zorlayici
Onlemlere bagvurulmaktadir.

1.1.4. Isletmenin Amag:larl8

Isletmenin amaglarimn belirlenmesinde hissedarlar, yoneticiler, ¢aliganlar ve
bunlarin yamsira igletmenin.iginde bulundugu gevre de etkili olmaktadir. Isletme
amaclarim1 belirlerken tiiketicileri, sendikalan, kredi saglayabilecegi kuruluslari,
tedarik¢ileri g6z6niinde bulundurmalidir. Ulusal ve kiiresel anlamda ekonomik,
hukuki-politik, teknolojik ve sosyo-kiiltiirel ve dogal ¢evre kosullan da isletmenin
amaglar1 tizerinde etkili olmaktadir. Birbirleriyle uyumlu ve aym: zamanda dig
cevrenin beklentilerini kargilayan vizyon, misyon, stratejik amaglar, fonksiyonel
amaclar ve normlarin belirlenmesi tiim bu faktdrlerin birarada ele alinmasini
gerektirmektedir.

Isletmenin amaglari arasinda hiyerarsik bir siralama vardir ve amaglarin
sagliklh bicimde belirlenmesi isletmenin gevresinin ve kendi yapisimn analizine
baglidir. Genel manada igletmelerin iki tiir amaca sahip oldugu sdylenebilir:

- ekonomik amaglar

- sosyal amagclar
Ekonomik amaglar faaliyetlerden optimal bir kar elde etmeye yonelirken, sosyal
amaglar isletmenin faaliyetleri tizerinde etkili olan g¢ikar ve baski gruplarmin
beklentileriyle ilgilidir.

¥ Goksel Ataman; a.g.e,s.8
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Ekonomik amaglar; -karhilik, -biiyiime, -stireklilik olarak ii¢ ayr1 grupta
incelenebilir. Kardan farkh olarak, karlilik isletmenin elde ettigi karin doyurucu olup
olmadig1 hakkinda bir fikir verir. Toplam gelirlerden toplam giderlerin ¢ikarilmas:
sonucunda elde edilen kar mutlak bir rakam olarak tek bagina bir sey ifade etmez.
Karlilik yatirnma veya satiglara gére hesaplanmali; rakiplerin karlilik durumu, islet-
menin hedefleri, gegmis donemlere iligkin karlilif1 ve sermayenin alternatif maliyeti
g6zoniinde bulundurulmalidar.

Biiylime isletmenin ekonomik amacglarindan bir digerini olugturur. Satis
miktari/tutan, tiretim miktari, ¢calisan sayisi, harcanan enerji miktar1 vb. kriterler islet-
meni biiylikliiglni ifade etmede kullanilan nicel kriterler arasinda yer alir. Biiyiik-
liigli ifade etmede kullanilabilecek nitel kriterler de mevcuttur. Girisimcinin iglet-
mede bilfiil ¢aligmasi buna 6rnek olarak verilebilir. Biiyiime igletmenin 6zelligine
bagh olarak bu kriterlerin herhangi birinden meydana gelen artis1 ifade eder. Burada
biiylimenin daha ¢ok finansal anlamda diisiiniildiigii belirtilmelidir. Sinirsiz biiyiime
orgiit yapisinin hantallasmasina, kararlarin gecikmesine ve haberlesme problemlerine
neden olacaktir. Bu nedenle birgok isletme yalin bir 6rgiit yapismna ulasarak,
kiiciilerek biiylimeyi amaglamaktadir.

Isletmenin amaglarnimin sadece ekonomik nitelikli degildir. Isletmeler biiyiime,
karlilik, siireklilik gibi ekonomik amaglarinin yanisira sosyal nitelikli baz1 amaglara
da sahiptir. Bu amaglar anahatlariyla s6yle siralamak miimkiindiir:

- tiiketicinin korunmasi,

- dogann ve kiiltiire] mirasin korunmasi,

- egitim ve kiiltiir, sanat faaliyetlerinin desteklenmesi,

- toplumsal degerler ve i ahlaki,

- ayrimcilik yapmama,

- g¢ahiyma hayatinin nitelifinin gelistirilmesi, yonetime katilma, ¢aligma

saatleri, ig giivenligi, is¢ci saghg is gilivencesi, esit ise esit ticret vb.,

- Oziirlilerin istihdami.

Sosyal amaglarin ve ekonomik amaglarin Orgiitsel bagarinin saglanmasi
konusundaki roliine iligkin olarak ge¢misten giiniimiize farkli yaklagimlar
geligtirilmigtir. Ekonomik amagclarin gergeklestirilmesinde sosyal amaglarin

onemsenmesinin de biiyiik payr vardir. Ozellikle gelisme siirecini tamamlamis
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toplumlarda igletmenin sosyal sorumluluk konusundaki 6zeni, rekabet giicii iizeride
oldukea etkilidir.

Sosyal sorumlulugun gerektigi gibi yerine getirilmemesi bugiin artik "i¢
miigteri" olarak adlandirilan c¢alisanlarin mutsuz olmasina, beklenen Kkalite ve
verimlilik seviyesine ulagamamasina; zaman iginde iiretimde ihtiya¢ duyulan
girdilerin tiikenmesine; igletmenin iirettifi mal ve hizmetleri satin alacaklarin
azalmasina neden olabilir.

1.1.5. isletmenin Diger Bilim Dallariyla iligkisi’

Isletme bilimi iktisat 6ncelikli olmak iizere, davranis bilimleri, matematik, is-
tatistik ve hukuk gibi bilim dallaryla da yakindan ilgilidir.

Iktisat bilimi kit kaynaklarin etkin ve rasyonel kullanimim tiim ekonomik
hayat agisindan incelerken, igletme bilimi bunu bir igletme agisindan inceler. Isletme
bilimi isletmenin amaglarina ulagmasim saglayacak yollan iktisat biliminden elde
edilen bilgiler 1s15inda belirler. Ekonomik kosullar, piyasa sekilleri, mali ve
ekonomik politikalar ve etkileri vb. Diger taraftan igletme bilimin de iktisat biliminin
teorik esaslanim daha gergekei temellere oturtma yoniinde katkis1 mevcuttur.

Isletme ile davrams bilimleri arasinda ¢ok yakin bir bag vardir. fsletmede
insan faktSriinden maksimum oranda yararlanilmasi, yenilik¢i ve yaratici yoniiniin
ortaya ¢ikarilarak motivasyonun saglanmasi i¢in davramg birimlerine ihtiyag
duyulur. Bireyin davranislari, bu davramglarin nedenlerinin anlagilmasi ve buna gore
davramlmasi igletmedeki birgok problemi ortadan kaldiracaktir. Sikayetler azalacak,
catigma ve stres zarar verici seviyeye ulagmayacak, kalite ve hizda iyilésmeler mey-
dana gelecektir. Diger taraftan isletmenin firettigi mal ve hizmetler sonugta yine in-
sanlar tarafindan tiiketilmektedir. Psikoloji ve sosyoloji bilimleri talep degisiklikleri,
tiiketici davramsglan vb. alanlarda igletme bilimine katkida bulunur.

Isletme faaliyetlerinin diizenlenmesinde ve siirdiiriilmesinde devletin yasakla-
yici, siirlandiric: ve 6zendirici kural ve diizenlemeleri biiyiik rol oynamaktadir. Bu
cercevede hukuk ve isletme bilimleri arasinda yakin bir iligki mevcuttur.

Isletme ile matematik-istatistik arasindaki iligki ise daha ¢ok istatistiksel
kalite kontrolii, pazar tiiketici, mamul, reklam arasgtirmalan ile ilgili olarak ortaya

® ismet Mucuk, Modern Isletmecilik, 9. Bastm , Tiirkmen Kitabevi, istanbul, 1998, 5.9-12.
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¢ikar. Bu faaliyetler bagta ornekleme olmak iizere istatistiki yOntemlere ve
korelasyon, regresyon vbg. degiskenler arasi iligkileri inceleyen ilgili analiz
tekniklerine dayanir. Bunun diginda dogrusal programlama, mali cebir de
matematigin isletme biliminde kullanima iligkin Srneklerdir.

1.2. isletme Yonetimi ve Fonksiyonlar
1.2.1. Yonetim ve Isletme Yonetimi

Amaglann etkin ve verimli bigimde gergeklestirilmesi i¢in bir insan grubunda
igbirligi ve koordinasyonu saglamaya yonelik faaliyetlerden meydana gelen yonetim
uygulamalar toplumsal yagamla birlikte ortaya ¢ikmugtir.'®

Yonetim farkhh disiplinler tarafindan farkli gekillerde tamimlanmaktadir.
Ekonomistlere gére yonetim firetim faktorlerinden biridir. Y6netim bilimine gore
yonetim bir otorite sistemini ifade etmekte bu gercevede orgiit ydneticiler ve
yonetilenlerden olugmaktadir. Toplum bilimcilere gére ise yonetim bir simf ve
sayginlik sistemini ifade etmektedir.

Yonetim ¢ok boyutlu bir kavram niteligi tagir. Y6netim hem bir sanat hem bir
bilim hem de evrensel bir siiregtir. Yonetimin farkli boyutlar1 kavramin farkli
sekillerde algilanip tanimlanmasina neden olmaktadir. Y6netim denildigi zaman
bazen bir siireg, bazen bu siireci olusturan kisi veya gruplar bazen de belirli bir bilgi
toplulugu ile bunun karar verme ve liderlik stirecinde kullamlmas: anlasilmaktadir.!!

Yonetim biliminin ¢ok genig bir uygulama alam1 ve farkli boyutlan vardir.
Yonetimi "bagkalar1 aracihigiyla i gérmek" olarak tanimlamak da miimkiindiir. Daha
genis bir tamm vermek gerekirse; yonetim, kar amaci giiden veya giitmeyen bir
orgiitliin, amaglarina etkili ve verimli bir gekilde ulagmasi i¢in planlama, 6rgiitleme,
emir-komuta, koordinasyon ve kontrol faaliyetlerini yerine getirilmesidir.'

10 Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diiglincesinin Evrimi, 3. Baski, Igletme Fakiiltesi Yaymn No:257 ,
Avciol Basim Yayin , 1993, 5.5-6

I Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 7. Baski, Beta Yayimlan, Istanbul, 1999,s. 11.

2 Mucuk, a.g.e., s. 137.
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1.2.2. Yonetimin Fonksiyonlar

Yonetimin fonksiyonlar1 bese ayrilarak incelenebilir.Bu fonksiyonlar sdyle
siralanabilir:

- planlama

- Orgiitleme

- emir-komuta

- koordinasyon

- kontrol

Yonetimin fonksiyonlar1 aym zamanda yOnetim siirecinin sathalarimi ifade
eder. Gergekte yonetim siireci planlama, Srgiitleme, emir-komuta, koordinasyon ve
kontrol safhalarindan olusmaktadir.'®

Yonetim faaliyetinin kapsamm ile ilgili olarak yapilan ilk ¢alisma Henri
Fayol'a aittir. Fayol tarafindan gelistirilen Yonetsel Teori kapsaminda ilk kez
yoneticilerin sahip olmasi gereken ozellikler ve yonetim surecinin farkli safhalar
tizerinde durulmugtur. Fayol tam olarak bugiinkii adlariyla olmasa da yonetimin
fonksiyonlarim agik¢a ortaya koymus ve giiniimiizde 6nemli katkilarda bulunmusgtur.

Planlama; gelecegin tahmin edilerek igletmenin amaglan ile bu amaglara nasil
ulagilacaginin belirlenmesini ifade eder. Nelerin, ne zaman, nasil, nerede ve hangi
maliyete katlanarak yapilacag: planlama ile belirlenir.

Orgiitleme; amaglara ulasabilmek igin islerin gruplandirilarak uygun bir yapi-
nin olusturulmasi, bu yapida gérev yapacak kisilerin ise alinmasi ve yerlestirilmesi,
yetki ve sorumluluklanmin agiklanarak ihtiyag duyacaktan yer, arag, gere¢ ve
techizatin kendilerine saglanmasim ifade eder. Orgiitleme faaliyet sonucunda en az
emek, zaman ve maliyeti gerektirecek optimal bir yapiya ulagilmasi hedeflenir.

Emir-komuta literatiirde ¢ok farkli gekillerde adlandirilmaktadir. Yoneltme,
yiiriitme bunlara 6rnek olarak verilebilir. Emir komuta veya esanlamh olarak kullam-
lan y6neltme, yiiriitme y6netimin dinamik bir fonksiyonudur. Planlama ve 6rgiitleme
daha ¢ok kagit tizerinde gergeklesirken, emir komuta sathasinda ast-iist ilk kez kars:
karsiya gelmektedir. Emir-komuta ¢aliganlarin amaglara ulasma konusunda harekete

gegirilmeleri, yonlendirilmeleri ve motive edilmelerini ifade eder.

3 Goksel Ataman; a.g.e,s.8
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Koordinasyon ya da diger adiyla esgiidiimleme igletmenin béliimleri arasinda,
bu bolimlerin kendi iginde ve igletmenin iginde yasadif1 ¢evreyle uyumun saglan-
masina yoneliktir. Isletmenin bagaris1 bu uyuma bagl olarak sekillenmektedir. Tek
kisinin veya boliimiin basarisi biitiinlin basarili olmas1 igin yeterli degildir. Yine
cevreden bagimsiz olarak hareket eden bir igletmenin serbest piyasa kosullarinda
bagarili olmas: diistiniilmez. Dolayisiyla koordinasyon hem igletmenin i¢ine hem de
disina yonelik olarak diisiintilmelidir.'*

Kontrol ya da diger adiyla denetim amaglara ulagilip ulagilmadigi ya da ne 61-
clide ulagildifinin saptanarak gereken 6nlemlerin alinmasini ifade eder.

Isletmenin tiim faaliyetleri yénetimin konusunu olusturur. Uretim, pazarlama,
finansman vb. farkli boliimlerin yoneticilerinin herbiri kendi bdliimlerinin
faaliyetlerini planlar, orgiitler, y6neltir, koordine eder ve denetler.

1.2.3. Yénetim Kademeleri'®

Yonetim kademeleri genel olarak ii¢ gruba ayrilarak incelenebilir:
- tepe yOnetimi (iist kademe yonetimi)
- orta kademe yOnetimi

- alt kademe yonetimi

Yonetsel faaliyetler farkli diizeylerde yer alan yoneticiler tarafindan
gerceklestirilmekte, bu sekilde bir yonetim hiyerarsisi dogmaktadir. Kugkusuz bir
isletmede herhangi bir yOnetsel faaliyeti ger¢eklestirmeyen ¢alisanlar da mevcuttur.
Bu kisiler orgiit piramidinin tabaninda yer almaktadir. Tepe, orta, alt kademe
yoneticiler ve yonetici olmayan personel agagida bir sekil iizerinde gosterilmektedir.

Bir isletmenin yonetim kurulu bagkami ve iiyeleri, genel miidiir ve
yardimcilari, genel koordinatorleri o isletmenin tepe ySnetimini olugturur. Bslim
miidiirleri, fabrika miidiirleri, daire bagkanlari, sube yoneticileri idare amirleri ise
orta kademe y&neticilerdir. Isletmenin alt kademe yoneticileri, sefler, amirler,
nezaretgiler.ustabagilar vb. unvanlara sahiptir.'®

" Mucuk, a.g.e., s. 140

1> Goksel Ataman; a.g.e,s.16
6 Mucuk.a.g.e., s. 142.
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Tepe yOnetim iist kademe yOnetimi veya iist diizey yonetimi olarak da
kullamlmaktadir. Bu basamakta yer alan yoneticiler orta ve alt kademe ydnetimde
yer alan yoneticilere gore daha az sayidadir. Yoneticilerin sayisinin en az oldugu bu
basamaktan agagiya dogru indik¢e yonetici sayisinda artiy meydana gelir. Bu
dogrultuda tepe yoneticilerin sayis1 az, orta kademe yoneticilerinin fazla, alt kademe
yoneticilerin sayisi da en fazla olarak belirtilebilir.

Tepe yoneticiler orgiitiin biitiiniine yon vermekle sorumludur. Yetki tepe
yoneticilerde maksimum seviyeye ulagir. Isletmenin yénetim sorumlulugunu tasima,
isletmenin vizyon, misyon ve stratejilerini belirleme, igletmeyi temsil etme tepe
yoneticilerin gorevleri arasinda yer alir. Tepe yoneticilerin igletmeyi bir biitiin olarak
gorebilmeleri, cesithi boliimlerin igletmenin amaglarina katkisini
degerlendirebilmeleri ve bunlarin faaliyetlerini koordine edebilmeleri gerekmektedir.
Bunun yanisira tepe yoneticilerin igletmenin yakin gevresini, genel gevresini ve son
olarak uluslararasi ¢evresini analiz ederek bu gevresel giiglerle isletme faaliyetleri
arasinda uyumu saglamalar1 6nem tagir. Tepe yoneticilerde kavramsal yetenek 6n
planda olup teknik yetenege duyulan ihtiyac minimumdur. Orgiit piramidinde
asagidan yukariya dogru ¢ikildik¢a teknik yetenege duyulan ihtiyag azalmaktadir.

Orta kademe yoneticileri daha gok tepe yonetim tarafindan belirlenen amagla-
n gergeklestirmek amaciyla uygulamaya doniik ¢ok sayida is yaparlar. Orta kademe
yoneticilerde beseri yetenek 6n plandadir. Bunun nedeni alt kademeden orta
kademeye dogru ¢ikildikga sorunlarin ¢oziimiinde teknik bilgiye duyulan ihtiyacin
azalmasidir. Orta kademe yoneticileri bagkalariin faaliyetlerini ySnetirken beseri
yetenege yani insan iligkilerinin olumlu bi¢imde yonetilmesine ihtiyag duyar.
Aslinda beseri yetenek tiim y6netim kademeleri agisindan Gnem tasimakta, orta
kademede ise daha da 6nemlilik arzetmektedir.

Orta kademe yonetiminin bu geleneksel rolii, orta kademe yoneticilerinin
sahip olmas: gereken nitelikler ve isletme i¢indeki yerleri teknolojik gelismelerle
oldukga farklilasmaktadir. Daha 6nceden orta kademe yéneticileri tarafindan yapilan
birgok isin bugiin bilgisayarlar tarafindan yapildig1 bilinmektedir. Bu durumun orta
kademe yoneticilere duyulan ihtiyaci azalttifi, ozellikle gelismis iilkelerde bu
durumun 6nemli problemlere yol agtig1 belirtilmelidir. Kiigiilme, yeniden yapilanma,
dis kaynaklardan yararlanma, sebeke ve sanal 6rgiit uygulamalari sonucunda orta
kademe yonetim giderek kaybolmaktadir. Bu konuda yapilan bir ¢aligmamn

sonuglarma g6re, son bes yil icinde isletmelerin %72'sinin orta kademe
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yoneticilerinin sayisinda indirime gittigi goriilmektedir. Yalin orgiit yapilarina
ulagma amaciyla yoneticilerin kontrol alami gittikge genislemekte diger bir ifadeyle
tek bir yoneticiye bagl olarak ¢aliganlarin sayis1 giderek artmaktadar.

Alt kademe ydneticileri isleri fiilen yapan iggilerin, teknik, ticari veya biiro
personelinin birinci dereceden gézetimiyle sorumludur.

Alt kademe yo6neticilerinde teknik yetenek yani bir gérevin bagarilmasinda ih-
tiyag duyulan 6zel bilgi, ustalik ve yontemler biitiinii 6nem kazanir. Alt kademe
yoneticilerin faaliyetlerinin biiyiikk bir boliimii teknik nitelikliyken oldukg¢a az bir
boliimii idari niteliklidir.

Gelisen teknoloji ve bunun miimkiin kildig1 yeni ySnetim ve oOrgiitleme
teknikleri alt kademe yoOneticilerin roliini daha 6nemli hale getirmektedir. Bu
cercevede alt kademe yoneticilerinin sorumlulugu artmaktadar.

Buraya kadar yapilan agiklamalar dogrultusunda; 1980'lerde, 1990'larda ve
2000 yillarda &rgiit piramidi ve bu hiyerarsi igerisinde yer alan kademelerin
sayismmn giderek azaldig: belirtilebilir.

1.2.4. Yonetim Diisiince ve Uygulamasma Etki Eden Onemli Degisme ve
Gelismeler ve Kriz Unsuru

Yonetim bilimsel bir nitelik kazandig1 sanayi devrimi sonrasindan, giiniimiize
kadar uzanan bir ¢ok yonetim ve orgiit teorisi mevcuttur. Bu teoriler, 6rgiitii, bireyi,
cevreyle olan iligkileri, Srgiitlerarasi iligkileri anlamaya yoneliktir.

Gergekte hicbir ybnetim ve Orgiit teorisi iginde bulundufu dénemin
kosullarindan bagimsiz olarak ortaya ¢ikmamistir. Yonetim bigiminin otoriter veya
demokratik olmasi, ¢aliganlarin kararlara katiimin hangi diizeyde gergeklestigi,
¢alisma ortaminin fiziki kogullar, motivasyon araglarinin seg¢imi gibi bir ¢ok konuda
dénemsel ve gevresel kosullar g6zontinde bulundurulmaktadir. Yine rgiitsel yapinin
se¢cimi de iginde bulunan donemin istek ve ihtiyaglar1 ile simrlan iginde
gerceklesmektedir. !

Bu bakimdan hem ulusal simirlar iginde hem de kiiresel 6lgekte meydana
gelen degisme ve gelismelerin izlenmesi, yonetim diigiince ve uygulamas: iizerindeki

etkilerinin ortaya konarak incelenmesi ¢ok 6nemlidir.

17 Goksel Ataman; a.g.e.,s.31
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Kiiresellesme, bilgi teknolojisinin yaygin kullamimi, degisen isgiicli profili,
calisanlarin demografik o6zellikleri, istihdam gekilleri, miisterilerin istek ve
ihtiyaglani, hukuki-politik, sosyo- kiiltiirel ve ekonomik gevrelerin genigleyen
smmirlann ve artan beklentileri , yOnetim digiince ve uygulamasinda 6nemli
degisiklikler yaratmaktadirlar.

Rekabetin smirsiz oldugu, diinya genelinde ekonomik gelismelerin on-line
yasandig1 giinlimiizde, yOnetim disiince ve uygulamasinda olusan degisiklikler
arasinda kriz y6netimi de yerini almagtir,

1.3. Temel Ekonomik Kavramlar

Insanlarin giinliik hayatlanm stirdiirebilmek i¢in harcadiklan gabanmn temel
nedeni ,onlarm ‘kithk’ gergegi ile kars1 karsiya kalmalandir. insanlann ihtiyaglarim
karsilayabilecek kaynaklarin kit olmasi ,herkesi ‘kitlikla savasa ¢ yoneltmekte ,yani
ihtiyaclarim daha iyi tatmin edebilmek amaciyla ¢aba harcama zorunda
birakmaktadirlar.

Ekonomi ilminin var olus nedeni insanlarin ihtiyaglarina nazaran kaynaklarin
siirh olmasi1 ve bu kit kaynaklarin farkli milletlerin ,ya da degisik insanlarm gesitli
ihtiyaclarindan bir kismim veya digerlerini karsilamak amaci ile ‘alternatif
kullanilma ‘olanaklarinin bulunmasidir. Kaynaklarin sinirli, oysa insan ihtiyag¢larimn
simursiz olmasi ve kit kaynaklar1 farklh amaglarla kullanma olasihimn varolmasi
ortaya  ‘tercih’ yapma zorunlulufunu ortaya ¢ikartmaktadir. Kit kaynaklari
kullanirken bir ihtiyac1 geriye itip once bagka bir ihtiyaci karsilamaya ‘karar
vermek’ , veya bir grup insam ihmal edip diger grubun arzularim 6ne almak, bu kit
kaynaklarin alternatif kullamlma yerleri arasinda bir ‘segme yapmak °,yani bir
‘tercih karar1 ¢ almak demektir. iste , bu tiir ‘tercih kararlarinin® yapildig her yerde
muhakkak bir ‘ekonomik sorun’ vardir ; ve bu kararlarin etkilerini inceleyen ,onlan
sistemli ve tutarh bir sekilde agiklamaya galisan ekonomi ilmidir.'®

Iktisat genis anlamu ile ;

1. Toplumun kaynaklarimi kullanma ve kaynaklarla yaptign {iretimin
meyvelerini, toplumdaki grup ve bireylere dagitma yollari,
2. Uretim ve tiiketimin zaman igindeki degisme sekilleri,

18 Besim Ustiinel ; Ekonominin Temelleri , Ankara :1988,5. basky, sf.11
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3. Iktisadi sistemlerin emirlerindeki kaynaklardan en fazlasim elde etme
konusundaki etkinlikleri ile ilgili bir bilim dalidir.

Yukandaki ifadelerde de yer aldifi iizere, insanoglunun gereksinmeleri sinir
tanimamaktadir. Bu gereksinmeleri gidermeye y6nelik mal ve hizmet miktar: ise
daima kittir.Bagka bir deyisle gereksinmelerle ,onlar1 gidermeye yonelik mal ve
hizmet miktarlar arasinda dengesizlik vardir."”

Insanoglunun gereksinmeleri sonsuzdur. Eger diinyada tiim insanoglunun
gereksinmelerini  karsilayacak kadar kaynak bulunsaydi ,¢aligmaya gerek
olmaz,herkes her istedigine kolaylikla sahip olabilirdi.Iste bu noktada ekonomi
ilimi ortaya gikar ve insanoglunun gereksinmelerini kargilama sorununu ortadan
kaldirmak icin gerekli olan gerekli tercih, iiretim, fayda ve maliyet unsurlarim
olusturur ve ¢dziim yolu aragtirir.

Prof.Dr. Zeynel Dinler ekonominin tammim su sekilde yapar; ‘Ekonomi
bilimi; siirlhi kaynaklarla sinirsiz gereksinmelerini karsilama sorunu ile karsi
karstya olan bir kiginin ya da toplumun ,tatmin diizeyini erigtirmesinin yollarim

arar 220

1.3.1. Gayri Safi Milli Hasila ,Milli Gelir

Insanoglunun tiim ¢abas1 ,daha fazla gelir elde etmek ve elde ettigi gelirle daha
fazla mal ve hizmet satin almak yani refahimi yiikseltmektir. Kigilerin refah
dizeylerinin belirlenmesinde ,ne kadar mal ve hizmet alabilecegini gosteren yillik
gelirlerine bakilir. Aym sey tilkeler igin de s6zkonusudur. Daha fazla mal ve hizmet
tireten tilkeler ,daha gelismis ,daha zengin ve dolayisiyla daha yiiksek refah diizeyine
erigmis tilkeler olarak kabul edilirler.

Bir iilkede belirli bir dénemde f{iretilen mal ve hizmet miktar1 ,0 ekonominin
yidan yila eristidi biliyiimeyi ya da negatif biiylimeyi gGstermesi yaninda,
ekonominin erigtigi refah diizeyinin belirlenmesinde de yardimci olmaktadir. iste bu

19 R Lipsey,P.Steiner,D.Purvis,P.Courant; iktisat-1, Bilim Teknik Yaymevi,istanbul, s.9
20 Zeynel Dinler;iktisada Giris; Ekin Kitabevi Yayinlari,4. Basim,Bursa,s.6
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amaglara yonelik olarak yapilan hesaplamalara ‘milli gelir hesaplamalarr’
denilmektedir.?!

Milli Gelir su sekilde de tanimlanmigtir ; “Belirli bir donem iginde (genellikle 1
yil ) ulusal ekonominin yarattifi (nihai) mal ve hizmetler toplaminin para ile
ifadesidir.” *

Ulkenin o yil iginde vardigi refah diizeyini dogru olarak belirtmek icin gayri
safi milli hasiladan ,sermaye techizatindaki aginma ve eskimeyi karsilayacak ve
giderecek kadar bir tutar1 ( amortisman ) indirmek gerekir .Bu ¢ikarma igleminin
sonunda safi milli hasilaya varilir.

Safi milli hasiladan bireylerin elinde kalmayip hazineye giden dolayl1 vergiler
cikarllacak olursa ,geriye iiretim faktrlerinin (emek,sermaye.toprak ,girigim)
hizmetleri karsilig elde ettikleri gelirlerin toplam ,yani milli gelir kalir.?®

Milli gelir diizeyi uluslararas1 kargilagtirmalarda da kullamilan en temel
gostergedir. Milli gelir rakamlar tek bagina 6nemli bir gosterge oldugu gibi diger bir
¢ok ekonomik verinin yorumlanmasinda da kullamlir. Ormegin, Kamu Kesimi
Bor¢lanma Gereginin anlamhi bir sekilde gésterilebilmesi i¢in Milli Gelire oranimin
belirtilmesi gerekir.

Kisi Bagmna Milli Gelir, GSMH’nin iilke toplam niifusuna béliinmesi ile
bulunur. Kisi Basina diisen milli gelir ekonomik refahin bir gostergesidir ve
rakamlan da 6zellikle farkl: filkeler arasinda karsilagtirma yapmak ya da bir iilkenin
zaman iginde gelisimini incelemek i¢in kullamlmaktadir.

Uluslararas1 kargilagtirmalarda tilke i¢inde paranin satin alma giicii iilkeden
tilkeye farklilik g6sterdigi i¢in ayrica satin alma paritesine goére kisi basina GSMH
hesaplanmaktadir.

Milli Gelir hesaplar1 Devlet Istatistik Enstitiisii (DIE) tarafindan yapilmaktadir.
Bu hesap 1990 yilina kadar yillik olarak yapilmig, 1990 yilindan itibaren iiger aylik
dénemler itibariyle hesaplanmaya baglanmigtir. Hesaplarda baz (temel) olarak 1987
yil1 alinmaktadir.

2! Zeynel Dinler;a.g.c.,5.286
2 Erdogan Alkin ;Gelir ve Bilylime Teorisi , Istanbul:Filiz Kitabevi, 1992,s.10
2 Erdogan Alkin ; a.g.e,s.11
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1.3.2. Vergi

Safi milli hasiladan ,bireylerin elinde kalmayip hazineye giden bir kisim
vardir. Kisiler bu tutar1 dogrudan degil de ,iiretilen mal ve hizmetlerin piyasa
fiyatlarindan satig1 sirasinda dolayli olarak verdiginden ,bu tiir vergilere dolayl: vergi
ad1 verilir. (turkcell mobil telefon hatt1 faturalar iizerinden alinan Ozel Tiiketim
Vergisi gibi)

Ulkedeki kisiler ,ellerine gegen kisisel gelirlerinden bir kismim devlete vergi
olarak Gderler.Araya higbir arac1 girmeksizin, kisinin kendi beyanina gére yapilan
bu 6demelere dolaysiz vergi adi verilir. Dolaysiz vergilerin en agik 6megi gelir

vergisidir.2*
1.3.3. Tiiketim,Tasarruf, Yatirnm

Kisilerin ,gtinlikk gereksinmelerini dogrudan Kkarsilayacak olan mal ve
hizmetlere yaptiklar1 harcamalarin toplamu tiiketim mallarim olugturur.

Insanoglunun tiim ¢abasi, kendisine daha yiiksek bir tiketim diizeyi
saglayacak gelir diizeyidir.Yasamak i¢in mutlaka belirli bir gelir diizeyine sahip
olmak zorunda olan birey (ev halki),elde ettigi gelirin nemli bir kismim harcar ,bir
kismim1 da tasarruf eder. Ev halki icin tiiketim gereksinim duydugu mal ve
hizmetlerin satin alim igin yaptig1 harcamalarin toplamdir.

Toplum agisindan tasarruf, milli gelirin ,toplumun tiiketim ihtiya¢larim
karsilamak amaciyla kullanilmayan kismina milli tasarruf denir.Tasarruflar pozitif
bir miktar olabildigi gibi negatif de olabilir. Negatif tasarruf eski tasarruflarin
eritilmesi ve borglanarak tiiketim anlanuna gelir.”

Uretim araglanina yapilan harcamalara veya ekonomideki kapital stokuna
belirli bir dénem iginde yapilmis olan eklemelere yatinm denir.?®

2 Erdogan Alkin ;a.g.e,5.12
% Besim Ustiinel; a.g.s,5.42
% Erdogan Alkin; a.g.e,s.12
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1.3.4. istihdam, Isgiicii,igsizlik

Caligma ve gelir saglama kararinda olan bireylerin, hizmetlerinden yararlanmak
lizere caligtinlmalarina istihdam denmektedir. Bir ekonomide ¢alisanlarla,is
arayanlarin toplam ,iggiiciinii olusturur.

Bir iilke niifusunun g¢aliyma arzu ve iktidarinda olan ,iiretken kismu isgiiciinii
olusturur. Calisma istegine ve yetenegine sahip olup, cari iicret haddi ile ¢aligma
saatlerini kabul etti3i halde ig bulamayan kimseye igsiz denir.?’

1.3.5. Enflasyon

Fiyatlar genel diizeyinde meydana gelen siirekli artigtir. Herhangi bir
enflasyonun siirmesi igin ,para arzindaki artigin bu siirece eslik etmesi gerekir.2®

Ekonomilerin durumunu izlemek, uygulanan politikalarin basarisim saptamak,
gecmis donemlerin yorumunu ve ileriye ait tahminleri yapabilmek igin kullanilan
araglarin en Snemlilerinden birisi fiyat endeksleridir. Tiirkiye’de tiiketici fiyat
endeksi, toptan egya fiyat endeksi, dig ticaret fiyat endeksi, imalat sanayi fiyat
endeksi gibi degigik alanlarda mal gruplarinin degerlerini yansitan endeksler vardir.
Bunlarin hesaplanmasinda degisik yontemler uygulanmaktadir.

Enflasyon hakkinda farkli goriisler de vardir; ‘Bir iilkede fiyatlar genel
diizeyinin siirekli artmas: seklinde ifade edilen enflasyon,paranin satin alma giiciiniin
diigmesinden baska bir sey degildir.’Ote yandan bir iilkede enflasyondan s6z
edilebilmesi i¢in fiyat artislarinin siirekli olmasi gerekir.?’

Kimi ekonomistler fiyatlar genel diizeyi o iilkede her sene aym oranda arttig
siirece enflasyondan soz edilemeyecegini sdylemektedirler. Ancak fiyatlar her yil ,ya
da her ay aym oranda artsa bile enflasyondan s6zedilebilir. Sadece enflasyon siirekli
aym1 oranlarda artiyorsa, sdzkonusu filkede enflasyon oram Onceden tahmin
edilebildiginden, bu durum enflasyonun sakincalarim ortadan kaldirmak ya da en aza
indirmek igin alinacak tedbirleri daha kolay kilacaktir.

TEFE, sektorel fiyat hareketlerini belirlemek, konjonktiirel gelisime igik
tutmak, cesitli projeksiyonlara olanak saglamak ve hiikiimetlerin alacagi sosyo

% Erdogan Alkin;a.g.e,s. 13
28 jktisat; Richard Lipsey,Peter Steiner,Douglas Purvis;Istanbul:Bilim Teknik Yaymevi, 1987
% Zeynel Dinler;a.g.¢.,5.403
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ekonomik kararlara igik tutmak amaci ile degisik amaglar i¢in kullamlir. TEFE
endeksi DIE tarafindan 1994=100 temel y1ll olarak hesaplanmaktadlr.30

TUFE endeksi DIE tarafindan segilmis mal ve hizmetlerin tiiketiciler tarafindan
satin alinma fiyatlan ile hesaplanmaktadir. TUFE endeksinin baz yili da 1994°tiir.
Tiiketiciler agisindan enflasyonun en saghkl gostergesi TUFE endeksidir.?!

1.3.6. Dis Ticaret

Ithalat, ihracat ve turizm gelirleri 5demeler dengesinin cari islemler boliimiinde
yer alir. Odemeler dengesi bir bilango tablosu oldugundan cari islemler toplammda
ortaya ¢ikan agiklar sermaye hareketleri yada rezerv hareketleri ile karsilanmaktadir.
Bu da genel olarak dis ticaret agiklarnin iilkenin rezervlerinde azalmaya ya da dis
borglarinda artisa neden olmasi anlamima gelmektedir.>

Das ticaret dengesi yurt disindan satin alinan mal ve hizmetlerin maliyeti ile
yurt digina satilan mal ve hizmetlerden elde edilen gelirler arasindaki farki
gostermektedir. Bu, 6zetle ihracat ve ithalat arasindaki fark olarak tamimlanabilir.
Ithalat ve ihracat rakamlarmnin toplam ise dis ticaret hacmi olarak adlandiriimaktadur.

Cari islemlerin alacakli ve borglu kisimlar1 toplami arasindaki farka cari
islemler bilangosu ad1 verilir.iki taraf toplaminmin birbirine esit ¢ikmasi cari islemler
bilangosunun dengede olmasini,alacakli kisim toplaminin borglu kisimdan biiyiik
olmas: cari iglemler bilangosunun fazla vermesini, tersi de cari iglemler agigin1 ifade

eder.

30 www.die.gov.tr

31 .
www.die.gov.tr

%2 Halil Seyidoglu;Uluslararas: iktisat Teori,Politika ve Uygulama ;11.b. Istanbul,Giizem
Yay.,1996,5.305

3 Halil Seyidoglu;a.g.e.,s.311



2. BOLUM : KRiZ

2.1. Krizin Tanim

Kriz genel anlamda diizgiin olmayanreform gerektiren istikrarsiz bir
durumdur. Bir 6rgiitiin rutin sistemini bozan ve aniden ortaya gikan herhangi bir acil
durum olarak tammlanabilir.' Sadece devam eden faaliyetleri degil, ayn1 zamanda
isletmenin yasamimt tehdit eder, liretim kapasitesini kullanamaz hale getirir ve
rekabeti sarsar. Orgiitiin etkinlesmesi veya defismesi yoniinde kritik bir etkiye
sahiptir.

Baz1 aragtirmacilar krizin ayirt edici 6zelligi lizerinde durarak kriz kavramim
‘tehdit edici kosula miidahalede yetersiz kalma’ olarak tanimlarken, bir kisim
yazarlar da ‘beklenmeyen kosullarin iistesinden gelme gerekliligi ve ivediligi’
iizerinde durarak agiklamaya cahismmslardir.

Farkli yaklagimlardan yola ¢ikarak bazi kriz tanmimlar1 verecek olursak kriz,bir
orgiitiin (aile, sirket,belediye,bakanlik,sivil toplum vb.), {ist diizey hedeflerini ve
isleyis diizenini tehdit eden, bazen de o6rgiitiin yasamim tehlikeye sokan ve ivedi
tepki gosterilmesini gerektiren; orgiitiin kriz 6ngérme ve 6nleme mekanizmalarinin
yetersiz kalmasina neden olan, drgiitte gerilim yaratan bir durumudur.® Bir bagka
tanimla kriz krize kaynaklik eden faktérler kargisinda organizasyonlarin orgiitsel ve
yOnetsel siireclerinde igleyis bozukluklarma ve Orgiitsel diizenin biiyiik ol¢iide
sarsilmasina neden olan ve plansiz bir bi¢cimde sorunlarin giderilmesi i¢in, mevcut
¢oziim yollarmin yetersiz kalmasi sonucu, caresizlikle i¢ ige gelisen gerilim
durumudur.

Genel bir tamimla kriz, beklenmeyen ve 6nceden sezilemeyen, acele cevap
verilmesi gereken, oOrgiitlerin 6nleme ve uyum mekanizmalarim etkisiz hale
getirerek, mevcut degerlerini amaglarim ve isleyis diizenini tehdit eden gerilim

durumudur.*

1 Melek Vergilier Tliz; Kriz Doneminde Igletme Y6netimi,Ekin Kitabevi Yayinlar1,Bursa,1996,s.6
2 Hasan Tutar; Kriz ve Stres Ortaminda Yonetim, Hayat Yaymcilik,istanbul,2000, s.16

3 Halil Can;Organizasyon ve Y6netim,Siyasal Kitabevi,Ankara,1997,s.312

* Omer Dinger; Stratejik Yonetim ve igletme Politikasi, Timas Basim,2. Baski, Istanbul,1992,5.314
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2.2. Krizin Kapsami

Kriz, orgiiti ve yoneticileri sikintiya sokan,dogrujtam ve giincel bilginin
toplanamamasi, saghiklh iletisim kurulamamasi, haberlesme engellerinin
giderilememesi,nihayet yonetsel ve orgiitsel faaliyetlerin, geregince yerine
getirilememesi durumudur. Ancak orgiitsel faaliyetlerde bulunanlarin, degisen
kosullar kargisinda, degisim yonetimi konusunda gerekli etkinligi g6sterememekten
kaynaklanan,farkli beklentilere cevap verememe durumunda, ortaya ¢ikan
problemler dizisini kriz olarak adlandirmak dogru olmayacaktir.’

Ifade edilen tammlar dogrultusunda, krizin su kavram ve &geleri icinde
barindirdigina dair bir sonug ¢ikarabiliriz;

= Kriz hizh ve koklii degigikliklerin oldugu bir donemde olmalidir.

»  Bu degisikliklerin olmasmin arkasinda, istikrar doneminde isleyen, sistemin
yasamasi igin mutlaka gerekli kurumlarin (ekonomik veya politik hatta
ideolojik ) ve mekanizmalarin artik islemez durumda olmasi yatmalidur.

= Bu krizi yasayanlar geriye baktiklarinda higbir sey artik eskisi gibi degil
diyen argiiman i¢inde olmalidir.

» Zamanin hizlandig1 genel kanisi olugmalidir.

» leriyi g6rmenin imkansizlagtig1 fikri yaygilagmalidir.®

2.3. Krizin Kaynaklar

Krizi ortaya ¢ikaran gesitli faktorler vardir.Hizli ¢evresel degismeler, Srgiitiin
bilgi kaynaklarinin yetersizligi, bilgilerin giincel olmamasi, gereksiz bilgi, yetersiz
haberlesme koordinasyonsuzluk, plansizlik, farkhi deger sistemlerinin varligi ve buna
bagh olarak gelisen orgiitsel ¢atigma gibi olumsuzluklar, orgiitlerde krize kaynaklik
eder. Bu faktérlerin yaminda organizasyonlarda krizi ortaya g¢ikaran en Onemli
nedenler sunlardir;’

® Hasan Tutar;a.g.e, s.17
§ Nesecan Balkan Kapitalizm ve Borg Kriz, Baglam Yaymcilik,istanbul,1994,5.326
" Hasan Tutar;a.g.e, s.21
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a) Finansal problemlerin bir sonucu olarak gelisen kriz(borglarin
artmasi,sermaye problemleri)

b) Uriin ve piyasa krizi ( Pazar payinin azalmasi piyasaya girememe)

¢) Insan ve organizasyonel kriz (istihdam ve yonetim problemleri,etkin olmayan
yonetim,nitelikli emek problemi)

Bunlarin yaninda 6rgiitlerde krize yol agan bagka kriz kaynaklari da vardir;
Biiyiik iiriin kayiplan

Biiytik fabrika ekipman kayiplari,endiistriyel kazalar

Biiyiik bilgisayar arizalari

Yanlig sayia kot maksath karalamalar

Terdrizm

Yetersiz hatali egitim faaliyetleri

Bilgisizlik ve iletigimsizlik durumlar

AL -

Bu unsurlardan bazilar, digerlerinden daha etkili olabilir ancak, her potansiyel
teknigiyle, organizasyonu yok etmeye yonelmis bir tehdittir. Insanlar ve
organizasyonlar, potansiyel kriz karsisinda, mali ve insan kaynaklari olarak esit
imkanlara sahip degildirler. Bu nedenle organizasyonlarda krizi ortaya g¢ikaran
kaynaklar da farkli olacaktir.

23.1. Dig Cevre Faktorleri

Bir kurulug kendi kendine yeterli degildir. Bir kurulus toplumsal bir
organdir ve dis ¢evreye yaptigi katk: ile kendini gerc¢eklestirir.Ancak kurulus daha
biiyiik ve goriiniirde daha basarili hale geldikge, igteki olaylar, yoneticiyi distaki asil
gorevlerinin ve etkinliklerinin diginda tutarak, onun ilgisini, enerjisini ve
yeteneklerini mesgul etmeye baslar.® Orgiitlerde stratejik aciklii ortaya g¢ikaran
neden de, yoneticinin igerdeki gelismeler tizerinde yogunlagirken, disarmin getirdigi
kosullar: takip edememesidir.’

§ Peter Drcker; Etkin Yoneticilik, Eti Kitaplary,istanbul,s.24
® Hasan Tutar;a.g.e, 5.23
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Dis cevre; ekonomik, teknolojik, sosyo- kiiltiirel, hukuki-politik ve dogal
cevre faktbrlerden meydana gelir ve bu faktorlerle, isletme arasindaki iligkileri
belirlemek icin isletmenin ¢evresini analiz etmesi gerekir. Ozellikle bilgi
teknolojilerinden Onemli Olglide yararlanmak durumunda olan giiniimiizdeki
organizasyonlarin, agik sistem olarak orgiitlenmelerinin  Snemi  biiyiiktiir.'
Organizasyonlar agik sistem olmalarinin bir sonucu olarak, ¢evrelerinden bilgi,
insan kaynag1, ham madde ve finans gibi kaynaklar alir, belirli amaglara ulagmak igin
bunlar1 doniigtiirtir, bunlardan kar, pazarda tutunma, pazar paymm artirma, veya
tilketici tatminini saglamak maksadiyla mal veya hizmet iiretmek gibi gesitli
sonuglar elde ederler.

Agik sistem olmanin bir sonucu olarak, Orgiitiin dig gevresi dinamiktir ve
stirekli degisim halindedir. Cevresel dinamizm ve degisim durumu, Orgiitlerde
karmagiklik ve belirsizliklere neden olur; degisimin hizi, bu dinamizmi takip
edemeyen o&rgiitlerin istikranimi bozarak, onu kriz durumuna siirtikler. Orgiitlerde,
krize yol agacak cevresel faktorler; dogal felaketler, genel ekonomik belirsizlikler,
teknolojik gelismeler ve yenilikler, sosyo-kiiltiirel faktorler , uluslararas: iligkiler,
baski gruplar, sendikalar, siddetli rekabet ve hukuksal ve politik diizenlemelerdir.

Hiikiimet
Uluslararas: Politikalar Ekonomik
Iliskiler l Belirsizlikler
Baska Dogal
Gruplan \ Afetler
Siddetli < Teknolojik
Rekabet / Yenilikler
Orgiitsel Sosyo-Kiiltiirel
Yani Faalivetler
Sendikalar

Tablo. 2-1;0rganizasyonlar1 Etkileyen Cevresel Faktorler
Kaynak: Mullines

1° Hasan Tutar;a.g.e, s.23
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Dis ¢evreden kaynaklanan degisiklikler, orgiite birtakim firsat ve tehditler
sunar. Bu firsat ve tehdit niteligindeki degisikliklerin herbiri Orgiitli krize
sevkedebilir. Ciinkii, Orgiitlerin varliklarim1 siirdiirebilmeleri, firsatlardan azami
diizeyde yararlanip, tehditleri asgari diizeye indirmesine baghidir.

2.3.1.1. Ekonomik Belirsizlik ve Piyasa Giivensizligi

Orgiitler ekonomik sistemin bir alt sistemidirler ve dolayistyla, ait olduklar:
ekonomik sistemdeki herhangi bir istikrarsizlik ve belirsizlik durumu, onlar1 olumsuz
yonde etkiler. Orgiitlerin ekonomik cevresini, faaliyetlerini siirdiirdiigii alandaki
dogal kaynaklarin yararlanma diizeyi, ekonomik konjonktiiriin genel yapisi,galigilan
sektoriin durumu,rekabet Szellikleri gibi faktorleri olugturur. Bu fakt6rlerde meydana
gelen herhangi bir olumsuz gelisme, krizin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir. Genel
ekonomik belirsizliklerle ilgili krizler,genellikle tedrici siirecleri izleyerek ortaya
c¢ikar. Bu nedenle erken uyar sistemleri ve 6ngorii yontemleri kullanilarak, krizin bu
tiirlinii 6nemli 6lglide 6nlemek miimkiin olabilir. Orgiitiin faaliyetlerini siirdiirdiigi
ekonomik sistem, onun karsilagsacafi belirsizlik ve karmagiklik derecesini
etkileyecektir. !!

Ekonomik sistemin yamsira ekonomik kosullar da orgiitlerin krizle
kargilasmasinda 6nemli bir etken olarak ortaya g¢ikmaktadir. Ekonomideki derin ve
uzun siireli dalgalanmalar 6rgiitiin denge durumunu bozarak krize yol agar.Ekonomik
istikrars1zlik ve belirsizlige neden olan faktorler soyle 6zetlenebilir:

» Uriin ve hizmetlerdeki enflasyonist ve deflasyonist egilimler; Enflasyonun
cok yliksek oldugu durumlarda, orgiit fiyat ve dicret Kontrollerinde
zorlanabilir.

= Para politikalari,faiz oranlari,milli paranin diger paralara oranla devaliie veya
revaliie edilmesi.

= Mali politikalar ; Sahis ve kurumlardan alinan vergi oranlari.

» (Odemeler dengesi, dis ticaret fazlas1 veya agig1.

" Hasan Tutar;a.g.e, s.27
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2.3.1.2. Hukuksal ve Politik Diizenlemeler

Devlet politikasindaki degisiklikler, krizin en Onemli nedenini olusturur.
Yasal yapi, politik miidahale, finansal destek, dis rekabet konusunda hiikiimetin
yaklagimi organizasyonlar1 yOnetsek faaliyetlerini olumlu veya olumsuz yonde
etkilerler.'? Ozellikle faaliyette bulunulan tilkedeki politik risk durumlari, 6nemli bir
kriz kaynagidir. Hilkiimetlerin hukuksal, ekonomik, sosyal ve siyasal alanlarda
alacag yeni kararlarin geregi,orgiitler tarafindan yerine getirilememesi durumunda,
kriz ortaya ¢ikabilir. Hukuksal degisimlere orgiitlerin hemen cevap verebilmeleri
ancak esnek ve inisiyatif kullanimina imkan veren, demokratik orgiit modelleriyle
miimkin olabilir."

Isletmeler,ulusal veya kiiresel Slgekte faaliyetlerini stirdiirseler de, her orgiit
merkez subeleriyle, devlet simirlar1 i¢inde bulunur. Bu nedenle igletmeler bir iist
sistem olan devletlerin hukuksal sistemlerinden etkilenirler. Kanunlar,tiiziikler,
kararnameler gibi diizenleyici ve yonetici kurallar, devlet tarafindan meydana
getirilir ve bunlar o iilkedeki hukuk diizenini olusturur. Orgiitler faaliyetlerini, s6z
konusu hukuk diizeyine gore yiiriitiirler. Bunun yamnda devletler, ekonomik
orglitlenis modeli agisindan farkli olgiilerde ve yontemlerle piyasaya miidahale
eder.Devletin egemen bir otorite olarak olusturdufu hukuk sistemi, igletmeleri
disardan etkileyen bir ¢evresel faktordiir.

2.3.1.3. Sosyo-Kiiltiirel Faktorler

Kiiltiirler, ait olduklar1 toplumlarin kurallarina, kurumlarna, siireglerine,
iligkilerine ve dolayisiyla yapilarina belli bir bi¢im kazandirirlar. Maddi ve manevi
yonleri olan kiiltiire anlam kazandiran teknolojik, ideolojik, duygusal veya estetik
unsurlardir. Bu unsurlarda dnemli degisimler, ancak harp veya biiyiik kaos dénemleri
gibi ¢ok sik rastlanmayan durumlarin sonucunda ortaya ¢ikar. Toplumun deger,

2 Melek Vergilier a.g.e., .6
3 Hasan Tutar;a.g.e, 5.29
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beklenti ve yagam tarzindaki koklii degismeler krizi ortaya ¢ikaran etmenler
arasindadar.™

Giiniimiiz, sosyo-kiiltiirel degisiklikler yoniinden, gecis donemi olarak
degerlendirilebilir.Dinsel, ahlaksal ve etik agidan gelencksel deger sistemleri ve
yorumlar hizla degismekte, yerine gére ortadan kalkmaktadir. Kargilikli derin sosyo-
kiiltiirel faktorlerin etkisi, giinlimiiz insamin1 kimlik unsurlart ve deger sistemleri
acisindan farkl bir konuma getirmektedir. Bu nedenle strateji uzmanlar egitsel ve
kiiltiirel diizeylerde, sosyal degerlerde ve aligkanliklarda meydana gelen degismeleri
dikkate alarak, stratejileri Gizerindeki etkileri analiz edip, firsat ve tehlikelerin neler
oldugunu teshis etmelidirler."

Zorunlu kiiltiir degismelerinin fert, toplum ve 6rgiit davramslarinda yaratti:
en belirgin sonug, dengesizlik ve kararsizlhiktir.Yani bir kriz halidir. Bir durumdan
digerine gegiste degisiklige konu olan suje ve objeler ile gesitli gevre sartlarna gore
degisen kiiltiirel degisim durumunda kararsizlik ve belirsizlik kaginilmazdir. Sosyal
degistirme projesi baglandiktan sonra, bunun y6netilmesi ve denetim altina alinmasi
hemen hemen imkansizdir."®

Toplumun deger yargilari,niifus miktar1 ve bilesimi, kiiltiirel diizeyi ve moda
anlayis1 gibi sosyo- kiiltiirel ¢evreyi meydana getiren unsurlar orgiite baz1 tehdit ve
firsatlar sunar. Orgiitiin sosyo-kiiltiirel gevreyi yeterince analiz etmemesi durumunda,
tehditlerden kaginarak firsatlar1 kendi lehine y6nlendirmesi olanaksizlagir ve kriz
ortaya cikar.

Ancak sosyo-kiiltiirel ¢evrede degisikliklerin meydana gelmesi; ekonomik,
teknolojik hukuki ve politik gevrelere gore daha uzun bir siirede gergeklesir. Bu
bakimdan orgiitiin, degigiklikleri izleyerek gerekli 6nlemleri almasi ve sosyo-kiiltiirel
degisikliklerden kaynaklanacak krizleri 6nlemesi nispeten kolaydir.

2.3.1.4. Dogal Afetler ve Kaynak Yetersizligi

Orgiitler kendilerine kaynak saglayan ve smrlan belirleyen cevresi ile bir
arada yagsar. Eger, Orgiitin krizden wuzak, saghkli bir bigimde yasamasi

" Hasan Tutar;a.g.e, s.29 ) ]
B Erol Eren,Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi,Beta Yayin.,Istanbul,2000; s.120
16 Feyzullah Eroglu;Davrams BilimleriMavera Yayin.,Erzurum,1983,s.138
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isteniyorsa,devamh degismekte olan cevresel kogullara uymas1 gerekir. Cevreye
yeteri kadar uyamamak, orgiitiin bagarisizliginm belli bash gostergelerinden biridir.!”
Dogal felaketler orgiitlerin gevrelerine uyum gostermeleri durumunda da 6rgiitsel
faaliyetleri belli oranda etkiler. Dogal felaketlere kars1 hazirlikli olmak kaynag: dogal
felaketler olan krizin zararim 6nemli dlgiide azaltir.

Yonetimler tarafindan kontrol edilemeyen yangin, sel, deprem, niikleer atiklar
ve swizintilar gibi dogal felaketler, toplumun genelini etkileyen olagandigi
gelismelerdir. Ancak bolge dogal felaketle ilgili tehdit iceriyorsa,6nlem almak bu
tehdidin yaratacag1 zaran en aza indirecektir. Ornegin, deprem bolgesinde bulunan

ya da kurulmasi planlanan isletmeler i¢in zemin ettidii yapilmasi vb.
2.3.1.5. Teknolojik Gelismeler

Cevre kosullarinin 6rgiit tizerindeki hizl1 ve yogun etkisi, yeni teknolojilerin
tiretim faaliyetlerinde kullanim alanlar1 bulmasi ve hizli yayginlagsmasi, orgiit i¢inde
esneklik ihtiyacinin ve yoneticilerden beklentilerin artmasina neden olmaktadir.
Uretimde, pazarlamada ve yonetsel alanda yogun bir bigimde kullanilmaya baslanan
yeni teknolojilerin, orgiitler icin getirdigi avantajlardan bazilar1 sunlardir;

= Dabha iyi iiriin kalitesi,

» Uriin cesitliliginin artmas1 ve bu sayede, miisterilerin 6zel isteklerini yerine
getirme olanagimin artmasi,

= Maliyet diisiisli ve daha hizli iirlin gelistirme olanaklarina kavusma,

Teknolojik alanda meydana gelen deZismelerin, yukarida sayilan
avantajlarinin yaninda, bazi olumsuzluklar1 da beraberinde getirdigini kabul etmek
gerekir. Is yagsamindaki degisimin hizi, ¢alisanlarin becerilerini kisa siirede yetersiz
duruma getirmektedir. Gelisen teknoloji karsisinda yeni ekipmam ve sistemleri
stirekli iyl bilme ihtiyaci, bireyde bir tiir tehdit durumu ortaya ¢ikarmaktadir.Bu
durum sadece alt kademelerde galiganlan degil, aym zamanda iist ve orta diizey
yoneticileri de baski ve gerilim altina sokar.

7 Hasan Tutar;a.g.e, 5.27
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Teknolojik alandaki gelismelerinkrize kaynaklik etmesinin bir nedeni de,
insanin zihinsel smmrlan, kararsizliklarni ve kugkularinin  degisimin kabuliinde
isteksizlige yol agmas:1 seklindeki geleneksel tutumudur. Her degisim ve gelisim ve
degisimin insanda yeni beceri gerektirmesi, onda yetersizlik durumunu ortaya ¢ikarir.
Bu nedenle yeni teknolojinin uygulanmasinda, 6zellikle alt diizey galisanlarindan
veya sendikalardan ciddi oranda kars1 koymayla karsilagilabilir.'®

Orgiitlerin kullandig1 teknoloji ve yontemlerde hizli bir gelisme s6z konusu
ise ve orgiit bu gelismeleri zamaninda takip edemiyorsa, bu durum, orgiitiin krize
girmesine neden olur. Teknolojik degismenin hizi, degisime uyum siireci, rgiitiin ve
faaliyetlerinin teknolojiye bagimlilik diizeyi, krizin ortaya ¢ikmasinda ve giddetinde
belirleyici olacaktir.Bu nedenle, orgiitlerin i¢inde bulunduklan endiistrideki degisim
ve aragtirma-gelistirme ¢alismalarinin yogunlugunun ne oldugu iyi bilinmelidir. Ulke
icinde ve iilke disindaki teknoloji potansiyeli ve kaynaklar kapsamh bir bi¢imde
arastimlmalidir. Orgiit icinde yeni teknoloji uyarlamasina iliskin tedbirler alimmali
teknik eleman yetigtirilmelidir."’

2.3.1.6. Uluslararas iligkiler

Son willarda diinyada yasanan kiiresellesme egilimleri, Orgiitsel
faaliyetlerde yeni yaklagimlar1 gerekli kilmaktadir. Mali piyasalarin ve ileri
teknolojilerin yonlendirdigi, tilkelerin farkli birikim ve etkinliklerle, yeni dengeler
aradiklar1 dinamik bir siiregten gegiyoruz. Bu siiregte, iilkeler arasinda sosyo-
ekonomik kiiltiirel ve siyasi7politik alanlarda simirlar ¢oziilmekte,ticaret ve sermaye
hareketleri uluslar dtesi bir igerik kazanmaktadir. Cikarlar,simir 6tesi kurumlar ve
degisik milletlere mensup c¢ikar gruplanim,ortak fayda ilkesi etrafinda
bulusturmaktadir.

Diinya ekonomisinin kiiresellesmesi ile beraber,huzla olusan degismelerin
ve bu degismelerin sonucu ekonomik faaliyetlerdeki hizli ve etkin yeniden
yapilanma ¢abalart kaos diyebilecegimiz belirsizlikler yaratmaktadir.

18 Hasan Tutar;a.g.e, s.27
' Erol Eren,a.g.¢; 5.121
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2.3.2. I¢ Cevre Faktorleri

Orgiitlerin krizle kargilagmalarinda, dig ¢evrede meydana gelen
degisikliklerin biiylik rolii oldugu kuskusuzdur.Ancak dig ¢evrenin sabit bir denge
halini koruyamamas: ve siirekli degismesinden ¢ok 6rgiitiin bu degisikliklere uyum
yeteneginin zayif olmasi krize neden olmaktadir.Dig ¢evreden kaynaklanan
degisikliklerin krize yol agmas: biiyiik 6lgtide yOnetimin yetersizlii ve orgiitiin
yapisal 6zelliklerine baglidur.

Orgiitlerin  varliklanm  sfirdiirebilmeleri, biiyime ve genislemeyi
saglamalari,iist yonetimin orgiiti zayif diigiiren faktdrlerden korumasina ve 6rgiitiin
firsatlardan ve degisimin getirdii avantajlardan maksimum diizeyde yaralanmasina
baghdir. Etkin bir is stratejisi, firsat ve risklerin basarih bir sekilde yonetilmesi
sayesinde gelisebilir. Yoneticihizhh bir degisimin yasandig1 bir ortamda, rutin
faaliyetlerini siirdiirmeye devam ediyorsa, bir bakima higbir sey yapmiyor sayilir.
Istikrar, degisimi takip edecek Slgiide etkinlik gstermekle saglanabilir.

Orgiit igi fakt6rlerden kaynaklanan krizleri ; 6rgiitsel yapi, {ist yonetimin
yeteneksizlifi ve insan faktorii, bilgi toplamada ve degerlemede yetersizlik,
gelismelere uyum saglayamama ve kapalilik, kurumlarin tarihi ge¢misi ve tecriibeleri
ve kurumlarin yagam evreleri olarak gruplandirabiliriz.

2.3.2.1. Orgiitsel Yap1

Orgiitsel yapiy1 belirleyen faktorler; 6rgiitiin hem somut ve fiziksel yanlari,
hem de orgiit kiiltiirii ve orgiit ikliminden olusan soyut degerlerdir.?’ Bir Orgiitiin kriz
karsisinda direng gostermesi, onun soyut ve somut yanlarimn bir sistem anlayisi
cergevesinde bir arada digiiniilmesine ve gelistirilmesine baghdir. Giiniimiiziin
orgiitleri global duyarlilik sahibi,yatay bir bi¢imde o6rgiitlenmis, zit-fonksiyonel
gruplarin bulundugu, yiiksek katma degerli mal ve hizmet tiretmeye egilimli, toplam
kalite ve maliyet bilincine sahip, degisim konusunda daha sorumlu ve ilgili,yenilikte
hizli, egitimli ve yenlife esnek insan unsurunu tagiyan.etik ve gevre konusunda
duyarli olmalidirlar.

?® Hasan Tutar;a.g.e, s.34
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Orgiitsel ve yonetsel bakimdan, bugiiniin diinyasinda, geleneksel
organizasyon modellerini takip etmek, 6nemli bir kriz nedeni olabilir. Orgiitsel
yapinn, ¢aliganlar1 motive edebilmesi ve ige karg1 duyulan istekliligin artmasi igin
baz niteliklere sahip olmasi gerekmektedir;

= Giiven ortamu yaratarak, hem yoneticinin hem de g¢ahiganlarin, kaygi ve
distincelerini,beklentilerini 6zglirce agiklayabilecekleri sosyal bir ortamin
olusturulmasi,

= (Caliganlarda terfi ve 6diillendirme icin sadece basar1 performansimin 6lgiit
olarak alinmasi ve gergek Olgiitiin bu oldugu hakkinda galiganlarda siiphe
birakilmamasi,

= Calisma ortaminin kogullarimin, temizlik, giivenlik, gerekli ara¢ gereg ile
donatilmasi ve eksik unsur bulundurulmamasi,

= (Caliganlarin yaptiklan isten gurur duymalarim saglayacak tiim kanallarin agik
bulundurulmas: gerekir.

23.2.2. Ust Yonetimin Yetersizligi ve Insan Faktorii

Orgiitler her ne kadar, bir sistem olmanm bir geregi olarak ele alimp, orgiit
yonetimi ‘ekip isi’ olarak kabul edilse de, basarida y6neticinin rolii ne kadar 6nemli
ise, basarisiz bir yonetimin sonucu ortaya ¢ikan kriz durumunda da, yetersiz ve
yeteneksiz yOneticinin rolii o kadar Snemlidir. Yonetici bugiiniin problemlerini
diiniin c¢aresiyle ¢ozmeye kalkiyorsa veya bugiinkii diinyayi, diiniin kafasiyla
algilanma ve yorumlama yoluna gidiyorsa, orgiitte bizzat yoneticinin kendi kriz
kaynagidir.?!

Tepe yoneticilerinin kendi rollerini algilayis bigimleri de, krizi ortaya
¢ikaran bir bagka faktordiir. Genellikle tepe yoneticileri, kendilerini bugiin bile,
sadece stratejist olarak gorme egilimindedirler.Halbuki tepe yoneticilerinin moral,
motivasyon, amag olusturma ve inang yerlestirme, misyon ve vizyon belirleme gibi

gorevleri vardir.”

2 Hasan Tutar;a.g.e, s.37
2 Omer Dinger; a.g.e,s.34
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Kriz yonetiminin temelini etkin bir ydnetici ve yonetim anlayis1 olugturur.
Etkin bir yonetici olabilmek icin elde edilmesi gereken bes zihin aligkanlii
olmalidir;”®
» Etkin yoneticiler zamanlarimi nereye harcadiklarim1 bilirler, denetimleri
altinda tutabildikleri en asgari zamam bile sistematik olarak kullanmaya
caligirlar.
= Etkin yoneticiler kendilerine somut hedefler koyarlar. Caligmaktan g¢ok,
sonug elde etmek icin ¢aba harcarlar.ise ‘benden ne yapmam bekleniyor?’
sorusu ile baglarlar.
= Etkin  yOneticiler sahip olduklar giiclere dayali olarak
caligirlar. Yapamayacaklar ige girismezler.
= Etkin yoneticiler, kendilerine 6ncelikler belirler ve bunlar1 yaparlar.
Organizasyonlarda bireylerin degerleri, tutumlari, temsil diizeyi ve liderlik
davramslari, ¢alisanlarin motivasyonunu etkileyen faktorlerdir. Orgiitsel faaliyetlerin
iyi veya kotii yonde gelismesi, genis Olgiide caliganlarin organizasyon hakkindaki
yaklasimlarina gore olacaktir. Bunun igin,yoneticiler, bireylerin igindeki enerjinin
Orgiit amaglan dogrultusunda agifa ¢ikmasim istiyorsa, ¢aliganlarin1 motive etmek
icin parayla 6diillendirmenin yeterli olamayacagi bilmeleri ve onlar1 motive etmek
i¢in bagka birgok faktorlerin gerekli oldugunu bilmeleri gerekir.

2.3.2.3. Bilgi Toplama ve Degerlemede Yetersizlik

Bilginin insanlik tarihinde madde ve enerjinin Gniine gegerek, iiretimin en
O6nemli kayna@ konumuna gelmesi, diinyanin her yerinde iiretim faaliyetlerinde
bulunan ve hizmet veren tiim kuruluslarin rekabet, personel verimliligi,maliyet
kontrolii gibi faktorler, Grgiitsel ve yonetsel faaliyetlerde 6nemli degisimlere neden
olmugtur.?*

Burada konuya igerigini kazandiran bilgi; ham ve degerlendirilmis iletiler
olan verilerden temelde farklidir. Bilgi, diizenli ve kullamigh duruma getirilmis

veridir.?

B Peter Drucker; Etkin Yoneticilik.;s.33
? Hasan Tutar;a.g.e, 5.39
% Hayri Ulgen; Isletme Yonetiminde Bilgisayarlar, I.0. Yayin No:2806;istanbul,1980,s.139
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Veya bilgi, verilerin bilgi islem yardimiyla anlamli ve faydali bir sekle sokulmus
sonug:larldlr.26

Yonetim icin gerekli bilgikarar siirecindeki belirsizligi azalttig:
oranda,degerli olacaktir.Kriz donemlerinin en temel sorunlarindan biri, kararsizlik ve
yanlis Kkararlardir. Dogru karar vermek ancak farkli alternatifler olusturmakla
miimkiindiir.Alternatif belirlemenin sart1 ise bilgidir. Krizden ancak dogru karalar
verilerek c¢ikilabilir. Bu nedenle toplanacak bilginin bazi o6zelliklerinin olmasi
gerekir;”’

=  Dogruluk; Bilgi kaynag: belli, yaniltict unsurlar tagimayan nitelikte olmalidur.

= Zamanlilik; Bilgi zamaninda gelmelidir.Aksi halde kaliteli ve dogruluk
derecesi yilksek de olsa zamaninda gelmediginden karar vermede etkisi
olamaz.

®» Tamlik; Bilginin y0neticiye karar verdirebilmesi i¢in,gereksinme duydugu
tiim verileri kapsamasi gerekir.

= Kisalik; Bilginin eksiksiz olmasi istenir ancak.istenileni kisa 6z ve net gekilde
ifade etmelidir.

Elde edilmesi bakimindan ucuz ve pahali olmasi da bilginin ayrica dnemli bir

unsurudur.
2.3.24. Kurumlan Tarihi Gegmisi ve Tecriibeleri

Degisimi takip etmede yetersiz kalan yoneticiler, genellikle eski yap1 ve
stiregleri savunarak ve koruyarak krize sebep olurlar. Ciinkii onlan orgiitlerde
bulunduklar1 mevkilere mevcut yap:r ve siiregler getirmistir ve dolayisiyla yeni
yetenckler gerektiren degisime karsi en biiyiik direng bu kesimden gelir. Bu tiir
organizasyonlarda verilecek kararlar,rasyonel ve ekonomik olmaktan ¢ok hissi ve
politiktir. Bu tip orgiitler ckonomik 6miirlerini tamamlamigtir ve kiigiik bir kriz
faktoriiyle, yogun bir krize diismeleri kaginilmazdir.

% A Koksal; Bilgisayarlarin Getirdigi Olanaklar, Kullanim Alanlani ve Tirkiye’deki
Durum;Ankara,1971,s.15
' Hasan Tutar;a.g.e, s.41
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2.3.25. Kurumlarm Yasam Evreleri

Bir igletmenin hayat sathasi dogus,gelisme,olgunlagsma, gerileme ve ¢okiis
olmak {izere bes asamadan olusur. Isletmelerin biiyiime dénemlerinde 6nlem
alinmadan belli sinirlarin agilmasi, yetki,sorumluluk karar verme ve denetim alam
konularinda gatigmalar yaratarak orgiit dengesini bozucu 6zellik gésterir. Ayrica
isletmenin Pazar talebinden daha hizli biiylime gGstermesi de krize neden
olusturabilir. Isletmenin satislanmin ve Kkarlarmin azalma gosterdigi gerileme

dénemleri de krize uygun zemin hazirlar.®
2.3.3. I¢ ve Dis Cevre Faktorlerinin Etkilesimi

Bir orgiitiin krizle karsilasma durumuna neden olarak sadece i¢ faktorler
veya dig faktorler birbirinden ayn olarak degerlendirilemez. I¢ gevre ve dis gevre de
beraber sekilde ayrica birbirlerini etkileyen ve oluguma ivme kazandiran unsur
olarak kabul etmek gerekir.i¢ ve dig cevresel faktorlerin etkilesimi, krizin ortaya
¢ikmasim su agilardan etkiler;

»  Orgiit ve gevresi arasindaki bagimhilik derecesi; Orgiitiin ¢evresel etkilesime
kars1 agik veya kapali olmasi, ¢evreden gelecek aksiyona tepki vermedeki
durumunu ortaya koyacaktir.

= Kirizi algilama bi¢imi gosterilen tepki; Kriz durumlar1 ¢ofu kez biiyiik
firsatlan ve biiyllk yeniden yapilanma hareketlerini beraberinde getirir.
Almanya ve Japonya’nin yeniden yapilanma ve toplumsal dinamizmi, ¢ok
biiyiik savaslarin yikintilar1 arasindan yiikselmigtir. Bu nedenle kriz, amaglara
ulagsmada bir engel olarak gériildiigii gibi,yeniden yapilanmada, yeni amaglar
ve strateji belirlemede de bir firsat olarak degerlendirilebilir.

% Melek Vergilier Tiiz; a.g.¢,5.8
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2.4. Kriz Siireci

Tiim toplumsal ve kurumsal olaylarin izledigi seyirde oldugu gibi, kriz
stireci de, genel olarak krizin gelisme d6nemikriz d6nemi ve krizin sona erme
donemi olmak iizere, ii¢ asamadan olusur.”® Kriz siireci ile ilgili olarak
baslangicta stratejik agiklik ortaya ¢ikar.Bu agama aym1 zamanda potansiyel kriz
asamasidir. Ortaya ¢ikan stratejik agiklifin anlagilmasi durumunda, gizli kriz soz
konusu olur. Bu agsamada, eger kriz 6nleme mekanizmalari harekete gegirilirse, kriz,
kontrol  edilebilir hale gelir ve ardindan iyilestirme faaliyetleri
yﬁrﬁtiilﬁrse,aﬂétllabilir. Ancak Onleme mekanizmalar1 faaliyete gegcirilemez ya da
uyarn sistemi iglemez ve anlagilamazsa kriz 6nlenemez ve gergeklesir.

Bundan sonra &rgiit,biitlin kaynaklarim kullanarak ve dig destek saglama
yoluna giderek, ya krizi yonetilebilir hale getirmeye ¢alisir ve degisim planlar ortaya
¢ikarma yoluna gider , yada plan —dis1 gelismelerin {istesinden gelemeyerek, hizli bir
¢oziilme- bozulma siireciyle birlikte, ¢6kiis agamasina geger. Bu asamalar soyle bir

seyir izler; *°
Gizli kriz Kontrol Kontrol Kriz ortami
agamasi Pedilebilir Pedilemeyen Pesziim veya
kriz kriz. efikiis
Sekil.2.2.Kriz Siireci

Dogal afetler gibi ani gelismelerin yasandigi durumlarda ise, orgiitler
kendilerini, 6nceki siiregleri yasamadan, kriz ortaminda bulurlar. Béyle bir durumda
yapilmasi gereken gerekli mekanizmalan harekete gecirerek krizi yonetmektir. Aksi
halde,¢okiis siireci kagimilmaz son olur.

» Melek Vergilier Tiiz; a.ges.l1
3 Hasan Tutar;a.g.e, s.15
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24.1. Krizin Nedenleri

Krizler birgok farkli nedenin bir sonucu olarak ortaya c¢ikar. Ani piyasa
degisiklikleri, iiretimde bagarisizhiklar, st yOnetim yetersizlikleri, endiistriyel
kazalar, giiclii rakipler tarafindan sikistinlmalar, ani yasal diizenlemeler ve mevzuat
degisiklikleri, aleyhte gelisen uluslararasi olaylar, krizin Onemli nedenleri
arasindadir. Dis ¢evrenin siirekli degismesi ile birlikte, yonetimin bu degisimi takip
edememesi, Orgiit ile ¢evre arasinda bir stratejik agiklik ortaya ¢ikmasina neden olur.
Orgiitlerde stratejik agiklik ortaya gikaran faktorler ise; yetersiz ¢evre analizi, hantal
Orgiit yapilari, kaynaklarin yeterli ve uygun olmamas: dogru isi yapmama yada isi
dogru yapmama sorunu, ikaz veren sinyalleri algilayamama sorunu olarak ifade
edilebilir.*!

Dis ¢evre analizi yaparken, orgiitler yasal diizenlemeleri, uluslararasi
olaylarin geligimini, iggiicli yapisini, sosyal ve kiiltiirel degerlerdeki degisiklikleri,
teknoloji alanindaki degisiklikleri, ¢alisanlarin 6grenim diizeylerini, defisen ig
kaliplarim ve aligkanliklarim, ekonomik kosullari, cografi rekabetle ilgili kosullar
ayrintili analiz etmelidirler.*?

Isletme dis1 analiz ile, endiistri dalinda, genel ekonomide ve sosyal yapidaki
degisme ve gelismeler incelenerek, bunlarin organizasyon yapisimi ne yodnde
etkileyecegi aragtirilmalidir. Daha sonra, igletme i¢i analiz ile, isletmenin kuvvetli ve
zayif yonleri belirlenecektir. Yani SWOT analizi yapilacaktir.®?

Orgiit yapilarinin esnek olmamasinin nedeni, tepe ySnetiminin geleneksel
tutum ve davraniglaridir. Hantal yapilar, ¢evresel degisimleri kolay algilayamaz ve
yenilikleri hayata gegirmekte zorlanirlar.

Orgiitler kaynaklan dogrultusunda, baglica amaglarmi ve hedeflerini
gerceklestirmek durumundadirlar. Bu durumda kaynaklarimi rasyonel alanlarda etkin
bigimde kullanmalidirlar.Orgiitlerin kaynaklar1 smurlidir ve bu simrli kaynaklar
dogru,iste dogru sekilde, dogru yontemle, yetismis insanlar tarafindan kullanilirlarsa
bagariya ulagilir. Sinyallerin de dogru degerlendirilmesi ve Onlem alinmasi
bagarisizlig ortadan kaldiracaktir.

*! Hasan Tutar;a.g.e, .54
32 Dursun Bingdl; insan Kaynaklar1 Yonetimi, Beta Yaymlari, istanbul,1998,5.84
33 Tamer Kogel; Isletme Yoneticiligi;Beta Basim Yayim, Istanbul,1993,5.92
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2.4.1.1. igve Dis Degisimleri Farketmeme (Korlik)

Uyanlar ve kriz sinyalleri algilanip, dogru yorumlanmamis,
degerlendirilmemigse, Orgiitiin krize girmesi kagimilmaz olacaktir. Bu asamada,
kalifiye olmayan eleman sayisindaki artig, eskimig yonetim siireci, sekille i¢erigin
yer degistirmesi, amaglarin agik¢a tamimlanamamasi, araglarin amaglara 6nceligi,
haberlesme ve iletisimdeki engeller, kosullara uyup dogru isler yapmak yerine,
kurallara uyup,isleri dogru yapma gibi sonugsuz ¢abalar, giivensizlik sonucu orgiitsel
degerlerin  diizenleyici vasfimn kalmamasi, bu siiregte yasanan sikintilardan
bazlaridir.3*

Bu agamada, 6rgiitiin yapisinin ¢alisanlarin motivasyonunu artiracak gekilde
yeniden gézden gegirilmesi, bilgi kaynaklarinin degerlendirilmesi, 6rgiitsel yapida
yatarlasma ve esneklie gidilmesi, kararlarda ve yetkinin kullamminda
merkeziyetc¢ilikten uzaklagilmasi , ncelikli tedbirler olarak diigiiniilebilir.

24.1.2. Harekete Gegmeme ve Reaktif (Tepkici) Tutum

Krizin kendini hissettirmeye baglamasi ve performans disiikliigli devam
ettigi halde isletme, yapilmakta olan faaliyetlerin tiirlinde ve niteliginde Gnemli
degisikliklerin yapilmas:1 gerektigi halde, orgiitsel ve yonetsel faaliyetlerde, rutin
davramglarim sitirdiirmeye devam eder. Degisim yOniinde eyleme baglamaz. Kriz
belirtileri giderek agirlagir, verimlilik ve kalite diser, giderler, sikayetler ve is
kazalari artar.®®

Orgiitler yonetsel anlamda stratejik agiklik yaratan bu tiir hareketsizlikleri,
genel olarak bekle- gor politikalariyla agiklarlar. Ayrica, her degisiklik, ilave ¢aba,
beceri ve maliyet gerektirdigi i¢in, yoneticiler degisime uyum konusunda isteksiz
davranirlar3® Orgiitlerde yaratic1 faaliyetlerden uzaklagilarak, giinii kurtarma
caligmalar: baglar. Diizensizlik ve gerilim artar, ¢ok ¢alisilsa bile, ¢abalar bagariya
doniismez, ¢alismalar oldugu yerde daire gizmekten ibaret olur.

3 Omer Dinger; a.g.e,s.55
35 Melek Vergilier Tiiz; a.ges.13
3¢ Hasan Tutar;a.g.e, 5.55
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2.4.1.3. Kriz, Biirokrasi ve Merkezilesme Egilimi

Organizasyonel kriz donemlerinde, yoneticilerin gogu yanlis tutum igerisine
girerek, merkezi otoriteye yonelir ve kurmay ekibe daha az damslrlar.37 Yiiksek
performansli organizasyonlar, merkeziyet¢i bir yapidan ¢ok,ademi merkeziyet¢i bir
yapiya sahiptirler. Organizasyonlarda karar alma mekanizmalarinin merkezde
toplanmas1 ve organizasyonun gii¢ ve yetkilerinin, organizasyona bagli birimler
tarafindan paylagilmamas1 durumu, onlan merkezilestirir ve organizasyonlar1 krize
gotiiren siirecin en 6nemli etmenlerinden biri gergeklesmeye baglar.

Ozellikle {ist yonetim krizin baslangicindaki durumlarda sorumluluk
almaktan kaginan davramglar gosterebilirler. Yonetici somut kararlar almas: gereken
durumlarda, mevzuat bahanesiyle sorumluluktan kagabilir. Bu durum 6rgiit agisindan
krizin derinlesmesine sebebiyet verecektir. YOnetici yine karar almasi gereken
durumlarda sorumluluu yayarak, karar1 gayri sahsilestirme ve sorumlulugu bélme
yoluna gidebilir.

Bu durumun tersi olan karar am krizleri de olabilir. Yonetici kararlar
kimseye damigmadan verir,elestiri kabul etmez ve tam itaat ister. Bu karar sorunun
¢coziimiine katki olmadig gibi sorunun derinlesmesine katki olur.

Biirokratik orgiitlerin bir bagka olumsuz yam da, birokratik sabotajlara
miisait olmasidir. Biirokratik sabotaj iki sekilde ortaya g¢ikar; astlar iistiin basarisiz
olmas igin, ya kendine gerekli olan bilgiyi sunmazlar, ya da anlamsiz bilgiyle tistii
bogma yoluna giderler. Kriz donemlerinin bagka bir sabotaj sekli de; astlarin Uistiin
emirlerini harfiyen yerine getirmeleri, ancak gerekli oldugu halde, bir adim bile 6teye
atmamalaridir.®®

24.1.4. Yanhs Karar ve Faaliyetler veya Kararsizhk
Sorunlar farkedilmeye baglaninca,bilinen biitiin ¢6ziimler uygulanmaya baglar ancak

degisime uygun eylemlere gegilmez. Performans digtikliigli devam ettikce
huzursuzluklar ve gerilim artar. Panik baglar ve krizin egigine gelinir. Ancak bu gibi

3" Hasan Tutar;a.g.e, s.56
38 Toker Dereli; Organizasyonlarda Davrams,I.U.ikt. Fak. Yay.,istanbul,1976,5.184
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durumlarda unutulmamalidir ki; y6netici kendisine belirli amaglar igin kaynaklarin
verildii ve tercih yaparak bu kaynaklarin kullanilmasinin beklendigi kisidir. *

2.4.2. Krize Ceyrek Kala

Cevresel degismeleri takip edemeyen her sistemin yagam siiresini,
degisimin hiz1 belirleyecektir. Degisimin siddetli oldugu olgiide, uyum siirecini
yerine getiremeyen sistemin ¢okiigi hizli, yavag oldugu Olglide yavas
olacaktir.Sistemde, faaliyetleri bozulmasi,dengenin kaybolmasi, kangikliklarin

belirmesi ve sonunda faaliyetlerin durmasi y6niinde bir egilim vardir.*’
2.4.3. Kriz

Cevresel degisikliklere hizli tepki gosterme yetenegi ancak yéneticinin ve
Orgiitiin bir biitiin alarak, degisime kars1 gosterecekleri duyarlilikla miimkiin olabilir.
Burada gézardi edilmemesi gereken husus, orgiitsel yapilart zayiflatan tehditlerin,
¢ogu kez dogal felaketler gibi ani degisikliklerden kaynaklanmadigidir. O da,
cevresel degisimin hizi bir yana, bugiin hem organizasyonlarin, hem de toplumlarin
hayatta kalmasina yonelen birincil tehditler, ani olaylardan degil, yavas, tedrici ve
kademeli siireglerden gelir.*!

Kriz her zaman ifade edilen asamalar takip ederek ortaya gikmaz, bazen
de biiyiik dogal afetlerde oldugu gibi, beklenmedik bi¢imde ortaya ¢ikar. Ancak
tedrici stiregleri izleyen krizlerde, ortaya ¢ikan problemler, basarisiz bir gekilde
karsilanmigsa, yonetimde telag ve kaygi bas gosterir ve tiim Orgiitsel yap1 ve
stireclerde bozulmalar ortaya gikar. Bu tiir bozulmalari ortadan kaldirmak igin, genig
¢apli organizasyon ¢aligmalarinin yapilmasi gerekir. Yeterli olmamasi durumunda,
daha-koklii degisikler gerekebilir.

% Tamer Kogel; a.g.e, 5.37
“* Tamer Kogel; a.g.e, s.168
I Tamer Kogel; a.g.e, 5.168
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24.4. Cozim veya Cokiis

Bu agamada, Orgiitiin igine digtiigii krizi ¢ozmek amaciyla, i¢ ve dig
kaynaklardan yararlanarak, son garelere bagvurulur. Krizi ¢6zmek amaciyla, yeni bir
degisim plam hazirlanmali, kriz ortamina uygun strateji se¢ilmeli, yeni amagclar
olusturulmal: ve degisiklik baslatilmalidir. Yani her agamada problemleri ¢6zmek ve
degisiklik yapmak olanagi vardir. Baglangic asamasindan , kriz durumuna
kadar,problemler her agamada ¢oziilemeyecek olursa, kriz gittikge biiyiir, derinlesir
ve ¢oziimler daha da zorlagir. Son asamada da, krize uygun cevaplar verilmezse,
Orgiit i¢in problemlerin ¢6ziim ihtimali kalmaz ve zamanla ¢6kiis kag¢inilmaz olur.

2.4.35. Kriz ve Plandisi Degisikliklerin Sonuclar:

Krizin, organizasyonlarin orgiitsel ve yonetsel yapilarinda ortaya ¢ikardii
problemleri su sekilde tespit edebiliriz; **

»  Orgiit caliganlarinda gerilimin artmasi,

= Kararlarin niteliginin bozulmas1 ve kontroliin merkezilesmesi,
»  QOrgiitsel gatismamn artmasi,

= (Cevresel degisimlere uyum yeteneginin azalmasi,

» Cabuk karar alma zorunlulugunun getirdigi otoriter egilimler,
® Zamanin daralmasi ve stres.

Kriz sirasinda gu bilinmelidir ki, kokiinden ¢6ziilmeyen problemler ,sadece
problemlerin ertelenmesine yarar. Ama altta kalan problem, hi¢ degismeden kalir ve
problem gittikge kotiilesir. Bu arada sistem, temeldeki problemi ¢6zmek i¢in, sahip
oldugu yetenek ve enerjiyi de 6nemli Glgiide kaybeder. Sistemi igleten enerjinin
kayb1 yapisal anlamda kemiklesen problemler ortaya g¢ikarir ve orgiitii yokolma
noktasina getirebilir.

“2 Omer Dinger; a.g.e., 5.330
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2.5. Kriz Doneminde Isletme Yonetimi

Giiniimiiziin hizli degisim ortaminda ,acik sistem olarak orgiitlenmesi
gereken organizasyonlarin, yagamlanm siirdiirebilmeleri ve gevresel degisimlere
karg1 duyarli olabilmeleri i¢in, yapilarimi ve davramglarini ¢evrenin ihtiyaglar ve
beklentilerine gore, organize etmeleri ve alt sistemleriyle, etkin bir etkilegim iginde
olmalan gerekir. Organizasyon tiirii ne olursa olsun, faaliyet konusu hangi alanda
bulunursa bulunsun, Orgiitler bugiin &rgiitler bugiin hizh ve siirekli degisen bir
cevrede bulunmaktadirlar ve bu kesintisiz degisim orgiitlere, aym anda ¢esitli tehlike
ve olanaklar1 bir arada sunmaktadir. Orgiitlerin basarilari,biiyiik oranda, bu tehlike
ve olanaklara karsi gosterecekleri duyarlilifa ve bu siirece iligkin Ongorii ve
tedbirlere baglidir. Degisimin hizi, 6rgiitleri hem i¢, hem dig ¢evrelerinden gelen
tehdit ve krizlerle bag basa birakmaktadir. Bu durum ,’kriz y6netimini’ ya da daha
iyimser bir yaklagimla “krizsiz bir yonetim® i gerekli kilmaktadir.*®

Genellikle krizin, yonetimin disinda olan faktérlerden kaynaklandig:
diisiiniiliir. Bu diigiince yapisina gore, dis pazarlarda kota olmasi, baz1 iilkelerin
sermaye maliyetinin diigiik olmasi1 ve devlet siibvansiyonlarinin yiiksek olmasi,
hiikiimetin ekonomik ve yasal degisiklikleri ve hatalari, insan kaynaklarinin ve dogal
kaynaklarin kétii kullanimi sorunun kaynagimi olusturur. Eger asil sorun krizin
nedenlerinde ise tiim igletmelerin iniste olmalar1 gerekir. Fakat her zaman degildir.
Baz: igletmeler Pazar paym kaybediyor olabilir, ancak bazilari biiyikk bagariya
ulagarak digerlerinin bahanelerini ortadan kaldirirlar. Pek ¢ok isletme kriz
dénemlerini basariyla kullanarak donemin devleri arasina adim yazdirmigtir.®  Kriz
déneminde basari, etkin bir igletme yonetimi ile saglanabilir.

Kriz yonetimi, olas1 bir kriz durumunda ydneticinin kendi amaglarim kabul
edilebilir bir maliyetle karsilamaya galismas: siireci olarak tammlanabilir.*’ Aym
kavram bir bagka yazar tarafindan da, orgiitiin varligmm siirdiirmesini tehlikeye
sokabilecek veya olanaksiz hale getirecek siireglerin ortadan kaldirilma gabasi olarak
ele alinmaktadir.*®

“ Hasan Tutar;a.g.e, 5.15

“ Melek Vergilier Tiiz; a.g.e,s.17

> Omer Dinger; a.g.e,s.285

46 Goksel Ataman; Isletme Yonetimi, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul,2001, s.254



Kriz yonetimi ile ilgili tamimlardan ¢ikanlabilecek ozellikler asagidaki gibi
stralanabilir;

- Kriz yonetimi, birden ¢ok sathadan olugsan karmagik bir siirectir : Etkin bir kriz
yonetimi, birbirini takip eden karmasik faaliyetlerin yerine getirilmesiyle
gercgeklestirilir.

- Kriz y6netimi, 6rgiitiin krize karst hazirlikh olmasim saglar: Orgiitiin icinde
yasadigl, ekonomik, hukuki-politik, sosyo-kiiltiirel ve teknolojik ¢evrelerle, rekabet
kosullarinda meydana gelen degisimler, kontrol edilemez degigkenler olarak kabul
edilseler de, bir ¢ok orgiit bu degisimlerden kaynaklanan krizleri 5ngdrme ve ortadan
kaldirma firsatina sahiptir. Orgiitlerin bu firsat1 kullanabilmeleri herseyden &nce,
etkin bir kriz yonetimini gerceklestirmelerine baghdir. Dig ¢cevrede meydana gelen
degisimlerin, kriz yonetimi ile ortadan kaldiriimasi1 olanakli olmasa da, etkin bir kriz
yOnetimi, Orgiitiin, bu degisimlerin yol agacagi bir krizi 6ngbrmesini ve gereli
Onlemleri almasim kolaylagtiracaktir.

- Kriz yonetimi ilkeleri stratejik yonetimin ilkeleriyle benzerlikler gosterir: Stratejik
yOnetim; orgiitiin amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi, dig ¢evrenin analiz edilerek
firsat ve tehditlerin teshisi, orgiit kaynak ve kabiliyetlerinin belirlenmesi, uygun
stratejinin  se¢imi, uygulanmasi ve stratejik sonuglarin kontrol edilerek
degerlendirilmesi faaliyetlerini igerir.

Kriz yonetiminin ¢abalan ise, erken uyar sisteminin kurularak, kriz sinyallerinin
yakalanmasi, Onleme ve koruma mekanizmalari olusturularak ©nlemlerin
planlanmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi seklinde 6zetlenebilir.
Kargilagtinlacak olursa, kriz y6netiminin ilkeleri ile stratejik yOnetimin ilkeleri
arasinda kuvvetli bir benzerligin oldugu géze ¢arpar. Omegin; erken uyan
sinyallerinin izlenmesi; rakiplerin yonelimi, mal ve hizmetleri, biiyiime oranlan,
tiretim Ozellikleri, amaglari, stratejileri ve bunlardaki degisikliklerin izlenmesinden
pek farkl degildir.

- Kriz ybnetimi ySnetimin 6zel bir tiirtidiir, genel y6netim siirecinden bagimsiz bir
stire¢ olarak ele alinmamalidir, ¢ilinkii genel yonetimin sahip oldugu &zellikleri de
kapsar.

- Kiriz yOnetimi,6rgiitiin varhgim siirdiirebilmesini tehlikeye sokabilecek veya
olanaksiz hale getirecek nitelikteki olaylarla ilgilidir; bu agsamada gergeklestirilecek
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faaliyetlerin tiimii Orgilitin yagamimin siirekli kilinmasi amaci dogrultusunda
gerceklestirilir.

- Kriz yonetimi Orgiite birtakim ek maliyetler yiikler;, etken uyari sisteminin
kurulmasi, koruma ve Onleme mekanizmalarimin geligtirilmesi, gereklilik halinde
isletme digindan uzmanlardan faydalamilmasi vb. Ancak bu maliyetlerin 6rgiitiin
stirekliliginin saglanmasina hizmet ettiklerinden, orgiitiin katlanmak zorunda oldugu
maliyetlerin kabul edilebilir nitelikte olmasina dikkat edilmelidir. Nitekim kriz
ySnetimi, krizin en az kay1p ve zararla atlatilmasini saglayacaktir.*’

2.5.1. Kriz Oncesi Isletme Yonetimi

Isletmeler icin oncelikle 6nemli olan kriz sartlarma ulagildiginda krizi
atlatmanin veya gecistirmenin yollarim1 aramak degildir. Kriz sartlarina gelmeden
Once, krizin gelmekte oldugunu hissedebilen, kriz sartlarim1 basar1 yoniinde
kullanabilen ve isletmenin siireglerine yeni bir ivme kazandirabilen yonetim
yapisinin hazirlanmig olmas1 6nemlidir.

Krize karsi onlem olabilecek yeni yOnetim yapisinin eski yapidan farkli

temel 6zellikleri vardir ;48

Eski Model Yeni Model
- Deger halkasmm her tiyesi kararini - Deger halkasimn her iiyesi toplam
maksimize etmeyi amaglar. deger halkasinin basarisini

maksimize etmeyi amaglar.
- Stratejiler ve planlar bagumsiz

olarak geligir. - Isletme ile planlama arasinda
koordinasyon vardir.
- Bilgi paylasimu ve ortak sorun
¢Oziimii simirhdir. - Bilgi genis olglide paylasilir ve
sorunlar ortak ¢oziilir.
- Mubhasebe,olgme ve 6diil sistemleri
ayn olup,aralarinda uyum yoktur. - Mubasebe, oOlgme ve &diil
sistemleri tutarhdir.
- Satig giigleri iiriinleri kendi
baglarina satarlar. - Satis bir konsiiltasyon siirecidir.
- Kaynaklar yetersiz kullanilir. - Kaynaklar paylagilir.

7 Goksel Ataman; a.g.e., s.255
8 Melek Vergilier Tiiz; a.g.e,5.18
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2.5.1.1. Krize Karsi Planlamanin Onemi

Isletmeler planlama yaparken, krizden fazla etkilenmemeleri ya da aniden
krize yakalanmamalar1 durumunda ¢ikig yapabilecekleri sekilde hareket etmelidirler.
Kriz daha ¢ok planlama eksiklifinden dogar. Krizden en az etkilenecek yapiyr
olusturmak igin, igletmenin 6nce iginde bulundugu durumu analiz etmesi gerekir.
Isletmelerin kriz sartlarinda avantajli olabilmeleri igin oncelikle yasamu devamli
kilma amacim edinmeleri gerekir. Ote yandan, deger artisi, karhlik ve istikrar
amaglan ile yagami siirekli kilma amaci arasinda optimum bir denge saglanmalidir.
Krizin en 6nemli nedeni denge bozuklugudur. Tek amaca yonelmek hatalidir, diger
sonuglarin gézden kagmasina neden olur.*

Orglit yapisinin kat1 bir grev ve iligki belirlemesi sonucu mekaniklesmesi,
isletmenin ¢evrede meydana gelen degismelere zamaninda ayak uydurmasim
engeller.® Degisimden kagmak krize girerek varlip tehlikeye sokmak anlamina
gelir. Tiirkiye’de 1980’li yillarda baglayan diga agilma ve global rekabet anlayisiyla
birlikte is diinyasinda koklii degisimler gerekli olmusgtur.

Degisme, bir sistemin bir siireg veya ortamin belli bir durumdan bagka bir
duruma gegirilmesi olarak tammlanabilir.>! Bu gecis planl veya plansiz olacaktir.
Plansiz gelen degisimler, isletmelerin aniden kendilerini farkli bir ortamda
bulmalarina neden olarak krize uygun bir zemin yaratirlar. O halde, planl degisimler
yaratarak krizi 6nlemek gerekmektedir.

2.5.1.2. Kriz Oncesi Organizasyonel Degisim

Kriz oncesi isletmelerin Orgiitsel yapilarmi degistirerek, krizden ¢ikisa
yonelik saglikli bir yapiya yonelmeleri avantajli durum yaratacaktir. Bu amagla,
degisim miihendisliginden yararlanmak, yeni organizasyon modellerine asamal
olarak gecmek, organik Orgiit yapisim hazirlamak, esnek uzmanlagsmaya agirhk
vermek, organizasyonu sistem haline doniistiirmek 6nerilmektedir.>>

2 Melek Vergilier Tiiz; a.g.e,s.19

% Erol Eren; Yonetim Psikolojisi,4. B.,Beta Yayinlari, istanbul,1993,5.399
5! Mehmet Saglam; Orgiitsel Degisme;Dogan Basimevi,Ankere,1971,5.9
%2 Melek Vergilier Tiiz; a.g.e,s.32
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Degisim miihendisligi, igin geregine gore, ise yonelik siireglerin temelden
yeniden diigiiniiliip, organizasyonun sifirdan baglayarak tasarlanmasina yonelik bir
sistemdir. Organizasyon yapisi maliyet ve zamam azaltip kalite, hizmet ve hiza
artiracak sekilde olugturulur.

Degisen sartlar1 yakalamak, geleneksel drgiitlenmeden vazgegilerek ve yeni
organizasyon modellerine gegis yapilarak saglanabilir.Bu modeller; toplam kalite

organizasyonlari, 6grenen organizasyonlar, siirekli gelisen organizasyonlar.
25.13. Kirize Yonelik Kadro Olusturmak

Kriz asamasinda isletme igin en 6nemli kaynak insan kaynag: olacaktir.
Insan faktorli etkili segilip kullamlabildigi 6lgtide kriz stireci basariyla
sonuglanabilecektir. Bu nedenle kadro yapisi ¢ok Snemlidir. Kadro olusturulurken
isletmenin stratejisiyle ve stratejik ihtiyaglariyla tam olarak biitiinlegen bir yap1
hazirlanmaya 6zen gosterilmelidir. >

Krize karsi yapilanmanin en o6nemli yOnii yonetici segimidir. Kriz
durumlarinda, her sarta standart davramiglar gelistiren yonetici modeli yeterli olmaz.
Kriz ortami yoneticilerinin karakterlerinde, yeteneklerinde, neyi, nasil yaptiklarinda,
kisiliklerinde, bilgi diizeylerinde, ilgi alanlarinda, insanlar1 birbirinden ayirdetmeye
yarayan hemen her konuda biiylik 6l¢iide farklilagan 6zellikler aranmalidir. Ortak
olan tek zellik, esnek diisinme ve dogru seyleri yaptirma yetenekleri olmalidir.>*

Ote yandan yaraticiigin gerekli oldugu kriz sartlarinda hayal giicli ve
arastirma ruhu giiclii olan elemanlara ihtiyag vardir.”> Bu kisiler aym zamanda ekip
calismasinda uyumlu olabilecek 6zelliklere de sahip olmalidirlar. Kriz ekibi, krizin
yOnetimini ve kontroliinii yiiriitecek kisilerdir. Kriz ekibinin en 6énemli rolii, krizin
meydana gelmesini miimkiin oldugu kadar Onlemektir. Kriz oldugunda ise, ilk
asamada riski minimize etmek, ikinci agamada igletme imajina yénelik zaran
azaltmak, liglincli asamada ise orgiit kiiltiirlinii olumlu y6nde degistirmeye ¢aba
gostermektir. Bu yonde uygulanacak egitim programlar1 bagariy: artiracaktir.

%3 Melek Vergilier Tiiz; a.g.e,5.59
>* Peter Drucker; a.g.c.,s.31
%5 Erol Eren; a.g.e.,s.399
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2.5.1.4. Motivasyonun ve Orgiitiin Krize Hazir Duruma Getirilmesi

Orgiit ikliminin yaraticihga uygun ve motivasyonun yiiksek olmas1 krizin
agilmas1 bakimindan 6nem tagir. Kriz dénemlerinde olumlu havanin korunmas: ve
kisilerin enerjilerini hangi yone kanalize edeceklerini biliyor olmalari ¢gok dnemlidir.
Vizyon, kriz dénemlerinde yaraticilik zemini hazirlar, kamuoyunun, yatinmcilarin ve
calisanlarin ilgisini geker.Isletmede calisanlarin ortak bir rgiit iklimi catist altinda
birlesmelerine neden olur.

Motivasyon amaciyla kara ve sorun ¢6zme siirecine katillm ortam
yaratilabilir. Bu gekilde kriz donemindeki uygulamalar kolaylasacak, konulara uyum
yetenegi ve beceri diizeyi artacak, yaratici yonlerin ortaya g:lkﬁlam saglanacaktir.

2.5.1.5. Kirizi Sezme Yontemleri ve Etkin Koordinasyon Sistemi

Isletmelerin gelismelerden haberdar olmalar ve bu dogrultuda etkin bir
koordinasyon sistemi kurmalan, bilgi akis sistemlerinin hizli iglemesine baglidir.
Dis cevreden alinan bilgiler ve bu dogrultudaki kararlar icra organlarina acilen
iletilebilmelidir. Bu amagla agagidan yukartya dogru ¢ok iyi isleyen bir raporlama
sisteme kurulmahidir.

Krizi sezme yontemlerinden biri ¢evre analizidir. Cevre analizinin ilk
agsamasinda diinyada isletmeyi yakindan ilgilendiren iilkeler ve bu iilkelerdeki
gelismelerden yola c¢ikihir. lgili tilkelerdeki kritik olaylar ve bu olaylarin tarihi
geemisi gozden gegirilerek, bu verilere gore gelecege yonelik tahminler yapilir.
Bu anlamda Bati toplumlarimin biiyiik 6l¢iide ABD’deki gelismelerden etkilendikleri
ileri stirtilmektedir. ABD ekonomisinin her on yilda en az bir durgunluk, otuz ya da
altmis yil arayla da biyilk bunalim olmaktadir. Eger iiglincii on yilda ekonomi
bunalimdan kurtulabilmigse, altinci on yilda birikim nedeniyle ¢ok biiyiik bir felaket
yasanmaktadir. Ornegin, 1780’lerde bunalim olmus, 1840’larda ekonomi daha &nce
hic go6rilmemis siddette bir kriz gegirmigtir. 1870’lerde  bunalim
yasanmig,1940’larda ise tarihin en biiyiik ekonomik bunalimi yasanmustir. Benzer
gelismelerin Tiirkiye’de de yasandig goriilmiistiir.>’

% Erol Eren, a.g.e.,s.34
57 Ravi Batra, Kriz 1990, Altin Kitaplar Yaymevi,istanbul, 1988, 5.160
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Cevre analizinin ikinci agamasim iilke igindeki gelismelerin izlenmesi
olusturur. Tiirkiye’deki isletmeler ic¢in krizin en 6nemli nedeni iilkeye yonelik
faktorler olduguna gére bu anlamdaki bir ¢evre analizi olduk¢a Gnemlidir. Genel
anlamda tilkede toplam talebin diismesinin durgunluk yarattifi bilinmektedir. Bu
durgunltuk bir miiddet devam eder ve finansal panikle birlesirse bankacilik sistemi
¢cOkebilir. Ayrica spekiilasyon ¢ilginlifn da bu boyuta eklendiginde kriz noktasina
gelinir. Bu agsamada hiikiimetin uygun para ve maliye politikalar1 belirlemesi gerekir.
Sistemde hata yapilirsa kriz kagimilmaz duruma gelir. Isletmelerin bu gelismeleri
izleyerek krizin gelmekte oldugunu gormeleri ve 6nlem almalan Snemlidir.®

Isletme ayrica, bulundugu sektér ve yan sanayide yaganan degisimleri
yakin takibe almak, ¢ok etkili bir bilgi toplama kanali olusturarak denetimleri
siklagtirmak gerekir. Erken uyar sistemi genel anlamda alimirsa, ige yarayacak olan
sozlii ve yazili her tiirlii veriyi toplamay: esas alir. Bu arada sezgiler de Snemlidir. *

2.5.2. Kriz Aninda isletme Yénetimi

Kriz yonetimi, ’kriz’ olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak igin
yapilan planl, sistematik ve rasyonel bir gekilde uygulanan faaliyetler toplulugudur.
Sistematik olarak adim adim verilecek kararlar, bu kararlari uygulayacak ekibi
olusturmay, uygulama sonuglarin1 hizla alarak yeni kararlar vermeyi kapsamina alir.
Normal sartlardaki yonetim politikalarinin kriz gartlarina cevap vermesi zordur. Kriz
donemindeki uygulamanin farkli olmasi gerekir. Krizi normal gartlarin is yapma ve
karar verme aligkanliklari ile ¢6zmeye calisanlar basarisiz olur.5

Krizin igletme yOnetimine etkileri olumlu ydnde olup orgiite hiz
kazandiracags gibi, olumsuz yonde olup isletmenin hayatina da son verebilir.
Yonetici diizeyinde yapilan bir aragtirmaya gore krizin olumlu etkileri su sekilde
belirtilmigtir; &'

®  Yeni pazar arayislar yaratir,

= Yarim kalan paket projelerin devreye alinmasina neden olur,

5% Ravi Batra, a.g.e,s.160
% Melek Vergilier Tiiz; a.g.,5.69
% Tamer Kogel, a.g.e.s.3
¢! Melek Vergilier Tiiz; a.g.e,s.72
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= Kara gegme diisiincesi agirlik kazanir,

= Dais pazarlara agilma geregi dogar,

= Maliyetlerde tasarrufun 6nemi ortaya ¢ikar,

=  Dag gevreyle iletisim artar,

»  (Ozkaynaklar 6nemli duruma gelir,

= Diger Orgiitlere gére igletmenin giicii ortaya ¢ikar,
= Kriz deneyimi kazanilir,

= Ekip ¢aligmasi giiglenir,

» Yonetici-iggoren arasinda yakinlagma saglanir,
= AR-GE 6n plana ¢ikar,

= Kalitenin 6nemi anlagsilir,

= Isg6renler isin ve isyerinin 6nemi anlar.

Krizin olumsuz etkileri sunlardir;
=  Geleneksel orglit yapisina sahip isletmeler hizli karar alip, krize ¢abuk cevap
veremezler,
» Kararlar bilgi yetersizligi nedeniyle saglikli olmaz,
* Yonetim merkezi duruma gelir ve yaraticilik 6lir,
»  Orgiit i¢i gerilim ve ¢atismalar artar,
= Kararlarin etkinligi bozulur,
®  Yan sanayiinin ilave yiikleri artar,
* Finansal problemler artarkredi faizleri igletmeyi zorlar,
= Isten gikanlma korkusuyla isgorenlerin motivasyonu kalmaz,
= Dakika maliyeti ve sabit giderler artar,
= Yonetsel programlar aksar,
»  Uretim planlamas1 yapilamaz, atil kapasite artar,
» Firma imaj1 zayiflar ve gelir diizeyinde kayiplar artar,
=  Yatinmlar yarim kalir,
= Beceri gecikmesi olur ve kalite diiger,

= Giiven ortamu sarsilir, otorite boglugu olusur.
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25.2.1. Krizin Boyutlarim1 Belirlemek

Acil bir durum ortaya ¢iktif1 zaman yapilacak ilk ig, durumun niteligini ve
boyutlarmn ortaya koymaktir. Problem sorumlusunu aramak zaman kaybidir. Ayrica

huzursuzluklara neden olabilir.

2.5.2.2. Kriz Yonetim Plam1 Olusturmak ve Personel Politikas1 Gelistirmek

Kriz yonetim plam hazirlanirken her igletmenin kullanabilecegi hazir bir
regete yoktur. Her isletmenin orgiit kiltiirti farklidir ve dogal olarak da ¢dziim
planlar1 da farkli olacaktir. Ayrica, kriz yonetim plam krizi ¢6zmeye yarayabilecek
bir arag¢ olup, kendiliginden krizi ¢6zemez. Bu nedenle, kriz ySnetim planina sahip
olma rahatligina kapilmamak gerekir. Cok iyi bir arag usta ellerde tehditten firsata
doniisii saglayabilir. Amerika’da en biiyiik 500 kurulugun tepe yoneticileri arasinda
yapilan bir aragtirmaya gore, yoneticilerin %89’u krizin &liim ve vergi gibi
kagimilmaz bir olgu oldugunu kabul etmektedirler. Ancak %50°si hazirlanmig bir kriz
plam bulunmadigim belirtmektedir. Kriz plam olan isletmelerin kriz siirecinin, kriz
plamt olmayan isletmelerden daha kisa siirdiigii ortaya konmustur. Kriz plam
olmayanlarda siire, kriz plam1 olanlarinkinden 2 — 2,5 kat daha uzundur. Kriz plam
yapilirken su konularin analizi yapilmalidir;

= Kirizler organizasyonun stratejik hedeflerini tehdit ettifinden, stratejik
yOnetimin 6ngoriileri 151ginda ¢aligmalidir,

» Kirizin erken uyarilarmma ‘kriz bize dokunmaz’ sendromu kétii bir son
hazirlayacaktir,

= Krizde etkinlifi saglamanmn en Onemli yollarindan birisi hizli harekete
gecebilmektir, ancak telaga yer vermemek gerekir,

= Kirizle kargilagmak birlestirici oldugu gibi, boliicii de olabilir.

Kriz y6netim plani, iletisim, eylem plani, medya degerlendirmeleri ve ses getirecek
kararlarin koordinasyonundan olugur.Zaman oncelikli faktdrdiir. En kotii senaryoya
gore yazili caligma yapilip, taktik belirlenmesi gereklidir.
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Kriz donemi personel politikasinin en 6nemli 6zelligi, kriz y6neticisi, karar
analisti ve kadro tlizerindeki degisikliklerdir. Gerekli ise bir kriz y6neticisi veya
danismam atamak uygun olabilir. Bu durumda genellikle ilk akla gelen uygulama,
kadro yapisim kiigiiltmek, diger bir deyigle calisanlar1 isten ¢ikartmaktir. Bu
uygulama motivasyonu digiiriicti niteliktedir. Bu donemde ¢alisanlar agisindan en
onemli olgu is gtivencesidir. Personele Oncelikle 6zveri yolunu sunmak gerekir;
ficretsiz izin, maasta indirim vb. Isletmeyi terketmek isteyenlere ise engel

olunmamalidir.

2,5.2.3.  Kriz Iletisim Politikas1 Olusturmak ve Kriz Sartlarinda Karar
Almak

Plan ve ckip ne kadar basarili olursa olsun, kriz aminda mesajlarin
iletilmemesi durumunda bagansizlik kaginilmaz olur. Kriz donemi iletigim
politikasinin krizin dagilmamasim saglayici iki temek amaci vardir. Birincisi krizle
ilgili olabilecek gruplan (ortaklar, tiiketiciler, medya, devlet gibi.) yatishrmak ve
ikincisi ise ¢aliganlan bilgilendirmektir. Bu amagla acil bilgi merkezi kurulmali,
kriz iletigim plani hazirlanmali ve halkla iligkilerden yardim alinmalidir.

Kriz d6neminde medyayla iligkilerde dikkat edilmesi gereken bir nokta da
diiriistliktiir. Diiriistliikten uzaklagmak krizin artmasina neden olur.

Kriz sartlarinda karar almanin en 6nemli 6zellikleri kritik olaylarla ilgili
belirsizligin sdzkonusu olmasi, karar verilecek konular iizerinde yiiksek g¢ikarlarmn
bulunmas:1 ve karar almaya aynlabilecek zamanin kisa olmasidir. Beyin firtinas:
yontemi karar almada etkili bir sistemdir.

2.53. Kriz Sonrasi Isletme Yonetimi
Kriz sonrasi igletme yonetimi yapisi, kriz dénemi bittikte sonra, gegilmesi

gereken y6netim yapisinm igerir. Bir yandan krizin tekrarlanmasina yonelik yonetim
yapisi1 hazirlanirken, 6te yandan, tekrar kriz giindeme geldiginde alinacak acil
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uygulamalar belirlenir. Krizin tekrar olmasim tiimiiyle engellemek imkansizdir.
Onemli olan, gerekli 6nlemleri zamamnda alabilmektir.®*

2.53.1.  Kriz Sonras1 Durum Analizi Yapmak ve Kriz Oncesi Sartlan
Saglamak

Kriz sonrasinda ilk iy durum analizi yapmaktir. Kayiplar ve faaliyet
6lgegini belirlemek gerekir. Varligim koruma, kiigiilme, biiyiime, faaliyet konusunu
degistirme, ortaklia girme gibi gesitli yontemlerden hangisinin tercih edilecegi
kararlagtirilarak, uygulamaya gecilmelidir.® Faaliyet 6lcegi belirlenmesinden sonra,
6lgek dogrultusunda isletmenin amaci belirlenmelidir. Belirlenen amaglar, diizenli
araliklarla gézden gegirilerek revize edilip uygulanmahdrr. Isletmenin olagan yapiya
donerken baz: sartlari saglamasi gerekir, kriz déneminde yaratici dzelliini saglamig
kisilerden, yeni bir kriz ekibi hazirlanmalidir, erken uyar1 sistemi yeniden
kurulmalidir, elemanlar igin egitim faaliyetleri diizenlenmeli, egitime yatirim
yapilmalidir. %

€2 Tamer Kogel; a.g.c., 5.6
% Tamer Kogel; a.g.e., 5.6
% Melek Vergilier Tiiz; a.g.e,s.103



3. BOLUM

TURKIYE’DE 1980 SONRASI GERCEKLESEN EKONOMIK KRIZLER
VE ISLETME YONETIMINE ETKILERi

3.1. Ekonomik Krizler

3.1.1. 24 Ocak Kararlan

Tiirkiye ekonomisi heniiz birinci petrol sokunun yarattifi sorunlar ile
bogusurken ikinci petrol soku ile karsilagilir. Petrol soku ile ortaya ¢ikan sorunlara
rezerv hareketleri ve dig borglanma ile ¢6ziim aranir ardindan da ithalat kisilir. Ancak
ithalatin kisilmasi sanayiinin ithalata bagimli yapist nedeni ile ekonomiyi durma
noktasina getirir. Bu durum kargisinda kamuoyuna duyuruldugu tarih olan 24 Ocak
1980°den dolay1 24 Ocak Karalar olarak amlan istikrar tedbirleri giindeme gelir. *

3.1.1.1. 24 Ocak Kararlarim Hazirlayan Nedenler

Esas olarak,Uluslararas1 Para Fonu ( IMF ) regetesinin, Tiirkiye’ye
uygulanmasindan ibaret olan bu program , dénemin Bagbakami S.Demirel’in
ekonomik agidan bir ¢ikis i¢in Snerdigi ¢6ziimdii.”

Bu tedbirler su temel sorunlarin teshisine dayanmaktadir:

1-  Ekonomik politika kararlarinin alinmasinda ve uygﬁlanmasmda hata,
eksikli ve gecikmeler.

2-  Enflasyon.

3-  Petrol ve enerji yetersizligi, ulasim darbogazi, ithal girdi yoklugu ve
finansman sikintis1 nedeni ile eksik kapasite kullanima.

4-  Thracatin giderek durgunlasmasi.

5-  Yurti¢i tasarruflarin azalmasi, dig borg yiikiiniin artmasi.

6- Issizligin artmas1.

7-  Vergi yiikiinde adaletsizligin artmasi.

! Diinya Gazetesi: 1923’ten 2003°¢ Tiirkiye Ekonomisinin Tarihsel Gelisimi :4. Fasikill,s.108
2 Emre Kongar; 21. Yiizyilda Tiirkiye ,33.b:Istanbul, Remzi Kitabevi,s.187
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3.1.1.2. 24 Ocak Kararlarmin Ana Ilkeleri
Bu teshislerden hareketle olusturulan istikrar paketinin ana ilkeleri sunlardar:

1.  Ekonomi yonetiminde karar biitiinliigii, tutarlilik ve uyum saglanmali, bunun
i¢cin mikro miidahaleler yerine makro diizeyde kararlar alinmalidir.

2.  Enflasyonun kontrolii birinci 6ncelikli sorundur, bunun i¢in para ve kredi
politikas: titizlikle izlenmeli, kamu sektriiniin finansman agig1 zamanla
ortadan kaldirilmali ve Hazinenin Merkez Bankasindan borg¢lanmasi
titizlikle izlenmelidir.

Ati1l kapasitenin kullanimina y6nelik yatirimlara 6ncelik verilmeli.

4,  Thracatin hizla arttimlabilmesi i¢in gergekei ve esnek bir kur politikast
izlenmelidir.

Tasarruflarin arttirilmasi igin gergekgei bir faiz politikas1 izlenmelidir.

6. Finansman agiginin kapatilmasi ve yatinmlarin istihdami arttirmasi i¢in 6zel
yabanci sermaye tegvik edilmelidir.

Bu kararlar dogrultusunda; her tiirlii kuruluglar arasinda koordinasyonu
saglamak ve alinan kararlar uygulamayi kolaylagtirmak tizere Koordinasyon Kurulu,
DPT, Maliye Bakanlifi ve Merkez Bankasinin olusturdugu ve para politikasim
izlemek ve etkin kilmak iizere Para ve Kredi Kurulu, Yatirimlar ve Thracati Tegvik ve
Uygulama Dairesi, Yabanci Sermaye Dairesi gibi kurumsal diizenlemeler
gerc;eklestirilir..3 .

3.1.1.3. 24 Ocak Kararlan Ile Ahman Onlemler

24 Ocak Kararlar ile alinan 6nlemler de kisaca sunlardiz:

Fiyat saptama-Kontrol-Koordinasyon Komitesi kaldirilarak fiyatlarin piyasa
sartlarinda belirlenmesi amaglanmig ve temel ve kritik mallar listesi daraltilir.

Gergekei ve esnek kur politikas1 saglamak amaci ile Tiirk liras1 devaliie
edilmig, kath kur uygulamasina son verilmis, Merkez Bankasi1 biinyesinde

? Diinya Gazetesi: 1923°ten 2003’¢ Tiirkiye Ekonomisinin Tarihsel Gelisimi 4. Fasikiil,s.109
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Destekleme ve Fiyat Istikrar fonu kurulmus, bankalarin %25 olan doviz tutma
yetkileri %80°¢ ¢ikarilmug, bazs mallarin ithalatindan alinan vergiler azaltilmas,
ihracat yapma amach ithalata kolayliklar saglanmis, ihracat kredileri kolaylagtirilmg
ve maliyeti azaltilmgtir.

Yabanci sermaye ile ilgili islemleri gerceklestirme gorevi Yabanci Sermaye

Dairesi’ne verilir.

3.1.1.4. 24 Ocak Kararlarmin Uygulanabilirligi , Sonuclan ve Isletme
Yonetimine Etkileri

24 Ocak 1980 kararlar1 genis kesimlerinin gergek satin alma giiclerinde
gerilemeye neden oldu. Faiz hadlerinin dnce yiikseltilmesi sonra serbest birakilmasi,
tasarruflarin kredi kurumlarina kanalize olmasmma ve bdylece tiiketimin de
sinirlanmasina yol agti. Bu durum biiyiik kii¢iik hemen biitiin sanayi igletmelerinin
drettiklerini, ticari igletmelerin ise satin aldiklarim1 satamaz hale gelmelerine ve
biiyiik stoklama maliyetleri ile karg1 karsiya gelmelerine neden oldu. Mali yapilan
giiclii olmayan birgok isletme bu sikintiy1 agabilmek i¢in maliyeti oldukga yiiksek
olan kredi kullanimina y&neldi.

Bankalar yasal zorunluluklar nedeniyle ancak geri Gdeme sans1 yiiksek
isletmelere kredi agtilar, biiyiik isletmeler ve Gzellikle holdingler ise sahip olduklari
bankalardan kredi taleplerini karsilama yoluna gittiler. Bankalardan kredi alamaz
durumda bulunan batma olasilifi yliksek snai ve ticari igletmelerin ¢ogu daha
yiiksek faiz oranlarina kargin banker kredisi kullanmaya bagladilar. Bankerler riski ve
faizi ytiksek kredileri dagitabilmek icin devletce serbest birakilan bir mevduat
toplama yontemi uygulamaya basladilar.*

Basinda ve finans sektoriinde yayinlandigi 1 Temmuz 1980 tarihi nedeniyle “1
Temmuz Bankaciifi” olarak amlan siirece adim veren hiikiimetin bankalar
hakkindaki kararnamesi ile banka faizleri tizerindeki devlet denetimi kaldirilmig ve
bankalarda “sirdag hesap™ agabilme olanag: getirilmigtir. Aymi1 kararname ile bir tiir
kisa vadeli tahvil olan “Isimsiz Mevduat Sertifikas1” ¢ikarma imkam da dogmustur.
Bu uygulama aslinda mevduat sertifikas1 aracimin finans sistemimize girmesi idi. Tk
olarak 1961 yilinda ABD’de sunulmasi ile bankacilikta pasif yonetimi tekniginin de

* Diinya Gazetesi: 1923°ten 2003’¢ Tiirkiye Ekonomisinin Tarihsel Gelisimi 4. Fasikiil,s.112
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gelismesine aracilik eder. Tiirkiye’de 1980°li yillarin baginda gikarilan mevduat
sertifikalant hizla popiiler olur. 1982 yilinda faiz oranlarmin yiiksek seviyeleri
cikmasi birka¢ banka ile birlikte bankerlerin de iflasina yol agar. Bu bozulmada,
mevduat sertifikalan {fizerinde bir tiirlii tesis edilemeyen denetim sonucu bankalarin,
bir anlamda faizle kendi paralarim basarak sistemin karsiliksiz olarak biiyiimesinde
biiyiik rolii olmugtur.

Gerek sirdag hesap gerek Isimsiz Mevduat Sertifikasi uygulamas: ile kara
paranin bankalara ¢ekilerek ekonomide kaynak yaratmasi amaglanmaktaydi. Sirdag
hesap uygulamas: ile bankalarda énemli bir tasarruf birikim yaratildu.

Ancak Isimsiz Mevduat Sertifikas1 uygulamasi pratik sonuglar vermedi. S6yle
ki; bankalar anonim sirketlerin tahvil ihracinda oldugu gibi ¢ikarttiklar1 Isimsiz
Mevduat Sertifikalarim1 bankerler aracilifs ile sattirarak sertifikalarin {izerinde yazili
olandan daha ¢ok faiz vermeye yoneldiler. Bu da bankalar arasinda sektorii
zayiflatic1 ve hatta yikici sonuglar doguran etkiler yaratti.

Biyiik bankerlik kuruluslari holdinglerin ve anonim girketlerin gikarttig
tahvilleri ve  bankalarin isimsiz mevduat sertifikalarim satarak topladiklar
kaynaklan biiyiik kuruluglarin finansmaninda kullanmiglardir. Kiigiik bankerler ise
tasarruf sahibine daha az garanti vererek ancak %140°a varan faiz &diiyorlardi.
Topladiklar1 tasarruflarin kargiiginda genellikle 6zel g¢eklerini, borg¢ senetlerini
dagitiyorlardi.

24 Ocak kararlan ile uygulanan deflasyonist politikalarin sonucu biiylik bir
boliimii kiiclik bankerlerin miigterisi olan bir¢ok isletmenin iflas etmesi, bu
igletmelerin faizlerini ve anapara geri 6demelerini yapamaz hale gelmeleri kargisinda
bor¢landiklar1 bankerlerin de tasarruf sahiplerine faiz ve anapara Gdemelerini
aksatmalarina yol agtr. °

Gelismeler bu noktaya geldigi anda hiikiimet yeni yasal diizenlemeler ile
miidahalede bulundu. 16 Eyliil 1981°de Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige
giren “Maliye Bakanligi’mn Odiing Para Verme Isleri Kanunu’na Iligkin Tebligi”yle
bankerlere iligkin olarak su diizenlemeler getirildi:

Hiikiimetin bankerlerin mevduat toplamasimi yasaklamasina iligkin miidahalesi
kisa siire sonra sonug verir ve bankalara 6nemli oranda bir fonun kayacag beklentisi

kamuoyunda dile getirilmeye baglanir.

° Diinya Gazetesi: 1923°ten 2003°¢ Tiirkiye Ekonomisinin Tarihsel Gelisimi :4. Fasikiil,s.116
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3 Ekim 1981°de Menkul Kiymetler ve Kambiyo Borsalann Yasasi’nda
degisiklik yapildi. 23 Aralik 1981 tarihli teblig ile bankerlik icin asgari sermaye ve
yedek akg¢e toplaminin 200 milyon TL olmas:1 6ngoriildi. Bu diizenlemeler bir¢ok
bankeri etkiledi ve tasfiye siireci bagladi. Bu baglamda 7 Temmuz 1982°de
Bankerzedeler Kararnamesi, 11 Agustos 1983°de Bankerzedeler Yasasi ¢ikarildi.
Bagta bankerlik olay: ile ad1 6zdeslesen Kastelli olmak {izere biiyiik kiigiik birgok
bankerlik kurulusu 24 Ocak Kararlar1 ile baglayan siirecin sonuna tasfiye ile
geldiler.Bu kuruluslardan kendilerini borsa bankeri olarak tescil ettirenler ve biiyiik
gruplarin mali destegine sahip bankerlik kuruluglar1 varliklarim siirdiirebildiler.

Tiurkiye’de devletin bankalardaki mevduati korumak igin denetim ve
miidahalede bulunmas: 1930’larda yaganan iktisadi kriz ile 6zdeslegmis olan i¢ ve dig
konjonktiiriin etkisiyle baglamigtir. Bankalardaki mevduata dolayli olarak giivence
saglayan ilk diizenleme 5 Haziran 1933’te yiiriirliige giren 2243 sayili Mevduati
Koruma Kanunu’dur. Bunu 13 Aralik 1960’ta yiiriirliie giren 153 sayili kanun
izlemigtir. Kanunda daha sonra kurulmus olan Mevduat Sigorta Fonu’nun prototipini
olusturan bir fonun olusumu 6ngériilmektedir. 1983 yilina gelindiginde
bankerler olayi, ardindan baz kii¢iik bankalarin da sarsilmasi ve tasfiyeye gitmesi
hiikiimetin bankacilik sistemine yonelik yeni diizenlemelere bagvurmasma neden
olur. 22 Temmuz 1983°te yiiriirliie giren Bankalar Kanununa iligkin 70 sayil1 Kanun
Hilkkmiinde Kararname ile bankalardaki tasarruf mevduatim sigorta etmek amaciyla
tiizel kisilige sahip Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu kuruldu. 6

¢ Diinya Gazetesi: 1923’ten 2003’¢ Tiirkiye Ekonomisinin Tarihsel Gelisimi :4. Fasikiil,s.128
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3.1.2. 5 Nisan Kararlan

3.1.2.1. 5 Nisan Kararlarmin Siyasal Yonii

Ekonomik zorluklar Hiikiimetin yeni istikrar kararlar1 almasim zorunlu
kiliyordu. 1980 yilimin {inli 24 Ocak Kararlar1 gibi bir dizi istikrar tedbirinin
alinmas1 giindemdeydi. 5 Nisan 1994 tarihinde agiklanan istikrar paketi hem
caliganlarin  {izerine getirdigi yeni yiiklerle hem de koalisyon protokoliindeki
uygulamalarin DYP lehine bozulmasiyla ,DYP-SHP ortak hiikiimetini 6nemli
Olgtide yipratti.5 Nisan kararlanyla,zaten Bagbakanliin ve DYP’de olan Maliye
Bakanlifi’nin iznine bagli olan tiim kamu harcamalar1 ,yeni bir kademe ile ,ayrica
Bagbakanlik Miistesarlifi’nin ek iznine baglanmisti.Bu durum, koalisyon ortaklari
arasindaki Bakanlik dagilimi dikkate alindiginda ,SHP’li bakanliklarin biitgelerinin
de fiilen ,DYP’nin denetimine verilmesi anlamim tagtyordu.’

3.1.2.2. 5 Nisan Kararlarim1 Hazirlayan Ekonomik Nedenler

1991 yihi basinda savasa doniigen Korfez krizi ve ekim ayinda yapilan genel
segimler ekonomik gelismeleri Gnemli Olgiide etkiler. Savag nedeni ile artan
belirsizlik ortaminda 6zel sektSr yatirimlarini azaltir, kamu yatirimlarindaki artis ise
bunu telafi edemez. 1992 yilinda esas olarak harcamalardaki artisa bagh olarak
GSMH artis1 %6,4 olur.

1993 yilinda kamu agiklar1 ve harcamalan artisi ve banka kredilerindeki reel
artiglar neticesinde i¢ talep artmig ve sanayi ve hizmetler sektorleri uzun dénem
biiylime oranlarimin iizerinde biiylime gostermislerdir. 1993 yiinda GSMH artist
%8.1 olur. 1993 yilinin son aylarinda mali piyasalarda istikrarsizhifin artmasi ve
dé6viz kurlarindaki dalgalanmalar ekonomide kétiimser beklentilerin artmasina neden
olur. Giderek artan biitce agiklar1 ve yiikselen fiyatlarin yarattig i¢ dengesizlikler,
ithalat artig1 ve agir dis bor¢ 6deme kogullar: nedeni ile dis denge bozulmaya baglar.

1994 yili baslarinda ytiksek kamu agiklarina ragmen faiz oranlarim diisiik

tutulmaya devam edilmesi nedeni ile devlet i¢ borglanma senetlerine talep diiser ve

" Emre Kongar;a.g.c.,5.266
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piyasadaki likidite doviz piyasalarina yonelerek kurlar tizerinde baski yaratmaya
baglar. Kurlar tizerindeki baski d6viz rezervlerini azaltir ve déviz bankacilik sistemi
disina ¢ikmaya baglar.

1994 yilinda yasanan krizin iki nedeni su sekilde agiklanmaktadir: Birincisi,
1980°1i yillarin ikinci yarsindan itibaren bozulan makro ekonomik dengelerin
sonucu olarak kamu agiklar1 ve faiz oranlarimin siirekli artmis, bu ortamda sermaye
hareketlerinin de serbestlesmesi ile kisa vadeli sermaye girigi artmigtir. Buna baglh
olarak Tiirk Lirasi’min degerlenmesi ile dis pazarlarda ekonominin rekabet giicii
azalmig, iiretim diizeyindeki artisa bagh olarak artan ithalat da dig ticaret dengesini
6nemli dl¢iide bozmugtur. Bu gelismenin dogal sonucu olarak cari denge agif1 artmig
ve doviz piyasalarinda talep baskisi ortaya ¢ikmistir. Bu da mali krizin baglangicim
olusturmugtur. D6viz piyasalarindaki talep baskisim yenmek i¢in faiz oranlarinin
yiikseltilmesi gerekmis bu da tiiketim ve yatirim harcamalarimi olumsuz etkilemistir.
Bu sartlarda ayn1 zamanda Hazinenin borglanmasi zorlagsmis ve yavaslamigtir. Mali
piyasalardaki bu belirsizlik reel sektérii de etkileyerek tiiketim ve yatirim kararlarinin
ertelenmesine neden olmustur. ikinci neden ise son yillarda saglanan yiiksek biiyiime
oranlar1 ozellikle tikketim harcamalari olmak {izere harcamalarnin artigindan
kaynaklanmigtir. Kamu kesiminin siirekli a¢ik verdigi bir ortamda &zel kesim
tasarruflarinin azalmas1 digaridan kaynak ihtiyacim arttirmigtir. Gelinen noktada dig
kaynak saglanamams ve tedbirlerin alinmasi giindeme gelmigtir.®

3.1.2.3. 5 Nisan Kararlarinin Alimi§1 ve Uygulamaya Konmasi

Dis borglanma sartlarinin elverigli olmamasi nedeni ile Hazine Merkez Bankasi
kaynaklarina bagvurmaya baglar ve Merkez Bankasi tarafindan kamu kesimine
kullandirilan krediler artar. Dengelerin bu sekilde bozulmasi {izerine 5 Nisan
Kararlan olarak bilinen tedbirler alir. 5 Nisan 1994 Kararlan kisa vadede
enflasyonu diigiirlip, mali piyasalarda ve doviz kurlarinda denge saglamayi, orta
vadede ise yliksek kamu agiklar1 ve dis agiga kalic1 ¢6ziimler getirerek, uzun vadede
stirdiiriilebilir biiyiime saglamay1 amaglar. °

® Diinya Gazetesi: 1923’ten 2003’e Tiirkiye Ekonomisinin Tarihsel Gelisimi :4. Fasikiil,s.132

® Diinya Gazetesi: 1923’ten 2003’¢ Tiirkiye Ekonomisinin Tarihsel Geligimi :4. Fasikiil,s.134
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3.1.3.4. 5 Nisan Kararlarmin Sonuclar:

Kararlarin uygulanmas: ile kisa vadeli hedeflere ulagilir, orta vadeli hedefler
i¢in adimlar atilir. Mali piyasalar durulur, 6demeler dengesi agiklar fazlaya doniisiir,
doviz rezervleri artar, kamu agiklar1 bir 6nceki yila gore azalir ve Merkez Bankasi
parasal hedefleri tutturulur.Alinan istikrar tedbirleri ile belirsizlik azalmig, mali
piyasalar ile reel sektér arasinda 1994 yili baslarinda kesilmis olan kredilendirme
islemleri yeniden baglamgtir.

Istikrar tedbirlerinin etkisi ve {iretimin azalmasma bagl olarak 1994 yilinda
ithalat %20,9 azalir ve OECD iilkelerinde durgunlugun agilmasinin ve tegvik
tedbirleri ve kredi kolayliklarinin da etkisi ile ihracat %18 artig gosterir, ticaret agif1
%70 oraninda azalir ve 1993 yilinda 6,4 milyar ABD Dolar agik veren cari iglemler
2,6 milyar ABD Dolar fazla verir.

1995 yilinda ihracat %19,5 artig gostererek 21,6 milyar ABD Dolar1 olurken,
ithalat da ekonomik canlanmaya bagh olarak %53,3 oraninda artig g6sterir dis ticaret
ag181 13,2 milyar ABD Dolar ve ihracatin ithalati kargilama oram %60,6 olur.

1994 yilinda kamu kesiminde yer alan kuruluglarin toplam geliri %105 toplam
harcamalann %76 oraminda artig gosterir. 5 Nisan kararlari ger¢evesinde alinan
kararlarla kamu kesimi toplam finansman gereksiniminin GSMH’ya oram %7,9’a
konsolide biitge agiginin GSMH’ya oran1 da %3,7’e diigliriiliir.

1995 yilinda, 1994 yilindaki sok atlatilarak talep yoniinden ozel tiiketim
harcamalar1 ve sabit sermaye yatirimlari ve arz y6niinden de sanayi ve ticaret
sektorlerindeki geligmelere bagli olarak GSMH artig1 %8,1 olur.

1996 yil1 1995 yilinda yapilan segimler, IMF ile yapilan Stand-by anlagmasinin
1996 yili baginda sona ermesi ve Glimriik Birligi’ne girilmesinden dogan
belirsizliklerin yagandif1 bir yil olur. Belirsizlik ortamina ragmen ekonomide 1995
yilinda baglayan canlanma 1996 yilinda da devam eder ve GSMH artis1 %7,9 olur.

1998 yilinda %50 enflasyon hedefi dogrultusunda izlenen para ve maliye
politikalari, uluslararasi finansal kriz nedeni ile Tiirkiye’den de sermaye ¢ikis1 olmasi
ve diinya genelinde talep diigiigii ve 1996 yilinda Giimriik Birligi’ne girilmesi nedeni
ile yapilan agir1 yatinmlarin finansman sorunlar1 ekonomik gelismeler iizerinde etkili

olur.
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3.1.3.5. 5 Nisan Kararlarinin Isletme Yonetimine Etkileri

Makro gelismeler dogrultusunda, rant kazancinin ekonomiye hakim olmasi,
halkin gelir diizeyinin azalmasi, kredi faiz oranlarinin ve yabanci kaynak kullanim
maliyetinin artmasi1 sonucu, 5 Nisan Kararlari’ndan igletmeler 6nemli boyutlarda
etkilenmiglerdir.

Satiglardaki artis 1994 yili Nisan ve Mayis aylan itibariyle negatife diigmiis,
hammadde fiyatlarindaki artis dovizdeki artiga bagh olarak Nisan aymda rekor
diizeylere ¢ikmus, kapasite kullantm orami diigmiigtiir. 1994 yili Nisan ayindan
itibaren kapanan isletme sayilarinda artig goriiliirken, ©zel yatinmlarda %9.1
diizeyinde daralma gergeklesmistir.

1994 yil1 gergeklesen biiylime — 6.1 olmus, kisi bagina diigen milli gelir 2184
dolar olarak kaydedilmistir.1993 yilinda kisi bagina diisen milli gelir 3004 dolardir.

Ankara Sanayi Odasi’nmin Haziran 1994’te yaymlanan ve 362 iiyesi iizerinde
yaptif1 arastirmaya goére; 5 Nisan Kararlari’nin hemen ardindan firmalarn yiizde
42’sinde hi¢ siparis bulunmamaktadir. Firmalarin yiizde 47.8°i is¢i ¢ikarma yoluna
gitmis, ya da ficretli- iicretsiz izin politikas1 uygulamistir. Firmalann yiizde 73’
kamu kuruluglarindan, 6zel sektérden veya her ikisinden de alacakli konumdadir.
Kredi kullanan sanayicilerin yiizde 41°i Mart ay1 dénem faizlerini 6deyememisgtir.
Firmalarin ylizde 60°a yakim, vergisini 6deyebilmek igin bankaya borglanmak
zorunda olduklarim ifade etmislerdir.'°

Istanbul Sanayi Odas1 yaptig1 aragtirmasinda, Agustos 1994°te yayimlanan iSO
Dergisi’nde, iiyeleri olan igyerlerinde 70.000 isginin isten c¢ikarildigimi ifade
etmigtir.!!

5 Nisan Kararlan, ifade edildigi gibi isletmeleri etkilemigtir. Bir ¢ok igletme
finansal darbogaza girmis, banka kredilerine yonelmiglerdir. Yukarida da 6rnekleri
verildigi gibi, igletmeler ‘kriz ¢ kavramimin gergeklestigi, herhangi bir finansal
sikintida, ne yazik ki , ¢ikisin ilk yolunu is¢i ¢ikarmak olarak gérmekte, diger
personel politikalarim1 uygulamaya gegirmeyi pek diiglinmemislerdir. 5 Nisan
Kararlar’ndan 6nce igyerlerinin hazirda bir kriz y6netim programi olmadig agiktir.

'® ASOMEDYA Dergisi, ASO Arastirmast; Haziran 1994,5.14
iSO Dergisi; Agustos,1994, S.34, 5.10
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Yani igletmeler tiimiiyle hazirliksiz yakalanmiglardir, 6yle ki , vergiyi bile banka
kredisi ile Odemeyi planlamaktadirlar, demek ki ihtiyat icin Dbile likit
bulundurulmamaktadir. Krizin hemen ardindan ise, isletmelerde hi¢ siparis
bulunmamasi, ya da 6nceden varolanlarin iptal edilmesi, firmalarin alternatif pazarlar
aramadiklari, sinirh pazarda kapali ticaret yaptiklarim gostermektedir.

Tablo: 3.1. Agilan kapanan sirket sayisi-1994

Aylik Sanayi  |Yeni Kurulan [Kapanan Kapanan
aylar  |{retim Indeksi | Sirket ve Sirket ve Yeni Kurulan |Firmalar
(1986=100) Kooperatifler |Kooperatifler |Firmalar
1 155,8 8984 32 1989 1391
2 136 5367 17 970 856
3 142,2 3679 15 842 868
4 134,7 3045 7 1033 881
5 128,4 2504 73 676 917
b2l 6 129,9 2578 146 681 1304
2 7 1353 2924 85 683 754
8 143 3439 69 717 941
9 153,8 3535 46 916 783
10 154,3 4125 64 961 1092
11 1554 3801 27 666 698
12 155 4591 109 751 957
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3.1.3. Subat 2001 Krizi

Tiirkiye “24 Ocak 1980 Ekonomik Kararlar1” ile, disa kapali ve ithal ikameci
bir kalkinma stratejisinden piyasa ekonomisi sartlarinda diga agik ve ihracata dayali
bir kalkinma stratejine gecerek yapisal bir doéniigiimiin ilk adimlarim atmustir,
Giintimiizde de gegerliligini siirdiiren bu yeni kalkinma stratejisiyle zaman igerisinde
iilkemizde &zellikle piyasalarin serbestlestirilmesi yoniinde olumlu adimlar atilmigtir.
Bu adimlardan bazilan faiz oranlar1 ve doviz kurlarinin serbest piyasa tarafindan
belirlenmesi, sermaye piyasasinin gelistirilmesi, yabanci sermaye hareketine yonelik
engellerin kaldirlmas1 ve ihracat-ithalat rejimlerinin serbestlestirilmesi olarak
stralanabilir.

Buna karsilik, 24 Ocak 1980'den bugiine ckonominin kurumsal yapisinda
hedeflenen degisiklikler gergeklestirilememis ve ekonomik istikrarsizliin yapisal ve
kemiklesmis sorunlarna ¢bziim getirilememigtir. Kamu sekt6riiniin finansman
dengesi kurulamamug; Ozellestirme uygulamalarinda hedeflerin ¢ok gerisinde
kalinmis; devletin ekonomideki pay: kiigiiltiilememis; kamu finansman dengesinin
kurulamamasi nedeniyle i¢ ve dig borglanma ihtiyaci artmigtir. Artan i¢ ve dis borg,
faiz oranlarimn siirekli olarak artmasiyla, devlet biitcesinde borg, ana para ve faiz
ddemelerinin biiyiik boyutlara ulasmasina yol agmustir."®

Tiirkiye’de yasanan yiiksek enflasyon haddinin bagta gelen nedeni, kamu mali
yapisindaki zayiflik olmustur. Buna karsilik, Tiirkiye’de uzun yillar boyunca
stiregelen kronik ve yiksek enflasyon diger bazi iilkelerde yasamldigi gibi
hiperenflasyona donligmemigstir. Bunda, Tiirkiye’ye has bir durum olarak,
enflasyonun ulusal paraya olan talepte, 2001 yihi Subat Krizi sonrasi1 durum diginda
ancak ¢ok yavas bir diiglige yol agmig olmas1 etkili olmugtur. Ancak maruz kalinan
Kasim 2000 ve Subat 2001 ekonomik krizlerinin ardindan, dalgali kura gegilmis
olmasimin ve doviz kurlarindaki dalgalanmalarin da etkisiyle ekonomide
dolarizasyonun ivme kazandigi ve TL’den kagma yéniinde bir egilimin belirdigi
goriilmektedir.

2000 yilhnda %6,3 olan GSMH’daki artig, 2000 Kasim ve 2001 Subat
Krizleri’nin ardindan sabit kur rejiminin terk edilmesiyle artan belirsizlik, bankacilik

12 H.Sahin, Tiirkiye Ekonomisi, Bursa: Ezgi Kitabevi, 6. Baski, 2000, ss. 203, 204
13 Sahin, a.g.e., ss. 203, 204
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krizi, faizlerin, enflasyonun ve issizligin artmasi sonucunda yerini %9,5 gerilemeye
birakmigtir. 2001 yilinda alt sektdrlerden balikgilik, otel-lokanta hizmetleri, konut
sahipligi, devlet hizmetleri ve kar amaci olmayan 6zel hizmet kuruluglar diginda tiim
sektorlerde gerileme olmustur.

Kamuoyunda "Kara Cargamba" olarak adlandirilan ve 14 aydan bu yana
izlenen siki para politikasinda dnemli revizyona neden olarak, Hiikiimetin "dalgali
kur" politikasina gegme karari aldigi, Cumhuriyet tarihinin en biiyiik ekonomik
krizinin, 21 Subat 2001 Krizinin, ategleyici unsuru; Milli Giivenlik Kurulu'nda
(MGK) Cumhurbagkani Ahmet Necdet Sezer ile Bagbakan Biilent Ecevit arasinda
yasanan gerginlik olmustur.

21 Subat'ta gecelik faizler yiizde 7500 ile "tarihi yiikselis", IMKB de yiizde
18.1 ile "tarihi diisiis" yasams, 6gleden sonra "kriz zirvesi" toplanmigtir. Yaklagik 13
saat siiren zirvede, 9 Aralik 1999'da ilan edilen "kur ¢ipasi”" yerine, "dalgali kur"
sistemine gecilmesi benimsenmigtir.

Tiirkiye ekonomisi Kasim ve devaminda yaganan Subat krizleriyle, II.Diinya
Savagi’ndan bu yana maruz kaldign en agir ekonomik bunalimi yasamaktadir. Uretim
hacmi 6nemli 6l¢tide daralmis, ¢ok sayida tesis ve igyeri kapanmis veya kiigiilmiis,
igsizlik daha da artmus, yatirimlar diigmiis, kamu borglar1 ¢13 gibi biiylimiis ve 2001
yilinda Gayrisafi Milli Hasila sabit fiyatlar fizerinden yaklagik 1996 yilindaki
diizeyine gerilemistir.'*

Bir likidite krizi seklinde baslayip, bankacilik kesimini derinden sarsan ve
yogun bir sermaye kagisina neden olan Kasim 2000 Krizi, ardindan dalgali kur
rejimine gegilmesi ile ekonomik politikada 6nemli bir degisiklik yapilmasi
zorunlulugunu ortaya ¢ikaran Subat Krizi, 2001 yilinda para piyasalarindaki krizin
hizla reel ekonomiye yansimasi sonucunu getirmigtir. Faiz hadlerindeki hizli
yikselme, kredi olanaklarindaki daralma, piyasalara hakim olan giivensizlik
nedeniyle tliketim ve yatinm Kararlarinin ertelenmesi, iiretim, istihdam ve reel
ticretlerde meydana gelen kiigiilme toplam yurti¢i talepte 6nemli bir daralmaya neden
olmus ve GSMH’daki daralma tahminlerin iizerine ¢ikmustir.'

* TORMOB, Ekonomik Rapor 2001, s. 57.
> TORMOB, Ekonomik Rapor 2002, s. 113.
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3.1.3.1. Subat 2001 Krizinin Belirtileri

Tiirkiye 1999 yilinin sonuna dogru ekonomik agidan son derecede karamsar bir
goriiniim icindeydi. Ekonomik biiylime % - 6.1 olmus, yani ekonomi yiizde 6.1
oraninda kii¢tilmii, enflasyon (TEFE) % 70'e ulagmis, biitce agiklar1 biiyilimiis ve
tagmamaz noktaya gelmis, Hazine faizlerinin yillik ortalama bilesik oram1 % 106'ya
ulagmugtir. Yaklagik 30 yildir iki haneli yiiksek enflasyon yagayan Tiirkiye'nin bu
yapist artik siirdiiriilemez bir noktaya dogru hizla ilerlemeye y6nelmistir. Bundan
sonraki agsama hiper enflasyona gecis agamasi olarak gériinmeye baglamigtir,

2000 Yilina IMF stand-by't desteginde yeni bir ekonomik programla girildi. Bu
programin 3 temel ayag: vardir:

1. Biitge ve biitge disindaki kamu kesiminde mali disiplinin saglanmasi,
2. Onceden belirlenmis bir sfirlinen sabit kur uygulamasiyla déviz kurlarinn
belirlenmesi,

3. Yapisal reformlarin yapilmasi ve 6zellestirmenin hizlandirilmasi.

Bu ¢ergevenin temel amaci enflasyonun diisiiriilmesi ve siirdiiriilebilir bir biiyiime
oraninin saglanmasidir. Programin biitge dayanaginda vergi gelirlerinin arttirilmas:
yoluyla faiz dis1 fazlanin yiikseltilmesi ve Hazine'nin i¢ borglanma yiikiiniin ve
dolayisiyla faizlerinin diigiiriilmesi temel yaklasimdir. Bu yaklasimu desteklemek
amaciyla dig borglanma arttinlarak i¢ bor¢glanmanin yerine ikame edilecek ve ortaya
cikacak finansman boglugu artan vergi gelirlerinin yam sira dig borglanma artisiyla
doldurulacaktir.'®

Vergi gelirlerinde saglanacak artig ve dig borglanmanin, i¢ borglanma yerine ikame
edilmesi sonucunda Hazine'nin i¢ borglanma talebi azalacag: igin, piyasamin diger
aktorlerine yonelecek fon miktar1 artacak ve yurt digindan doviz girigi karsilifinda
yaratilacak para da piyasaya ek likidite olarak sunulmus bdylece piyasada bir likidite
sikigmasi 6nlenmig olacaktir.

Programin agiklanmasinin yarattigi olumlu etkiler sonucunda 1999 yilinda
ortalama % 106'ya ulagmig olan Hazine i¢ borglanma yillik bilesik faiz oram Ocak

16 Mahfi Egilmez; Kasim 2000 Krizi Uzerine; www.mahfiegilmez.com
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2000'de % 37'ye; interbank piyasasi gecelik faiz orami ortalamasi ise Aralik 1999'da
ulagmus oldugu % 66.6'dan yiizde 34.1'e diismiistiir.

Faizlerin bu kadar hizli gerilemesi, nedeni ne olursa olsun, enflasyonla
miicadele politikas: agisindan tehlikeli bir gelisime igaret ediyordu. Faizler gerilerse
Hazine'nin borg yiikii diisiiyor, fakat Merkez Bankasi'nin enflasyonla miicadele
politikas1 zedeleniyordu. Normal kogullarda Merkez Bankasi'min buna izin
vermemesi gerekirdi. Ama gerek siyaset¢inin gerekse toplumun faize bakisi,
rantiyeye para aktarimi gergevesinde oldugu igin bu hizli diisliglin yaratabilecegi
etkiler goz ard: edildi. Merkez Bankas1 da bu riizgarm pesine takilds. 7

Tablo:3.2. 2000 y1l faizlerin seyri;

Aylar Hazine Yillik Bilesik Interbank Piyasasi Gecelik
Faizi Ayhk Ort. (%) Ort. Faizi (%)

Ocak T 370 4 341

Subat 40.7 49.2

Mart ) 35.9 ' 377

Nisan 344 333

Mayis 36.0 413

Haziran 39.8 42.0

Temmuz 32.3 26.0

ABustos 33.1 37.6

Eyliil 33.6 46.2

Ekim 38.0 383

Kasim 39.2

Yilhk

IOrtalama 36.4 38.6

Faizlerde baglayan bu tirmanma yliksek miktarda Hazine kagidi tasiyan ve
bunlart repo islemlerinde kullanan bankalarnn hizla sikintiya sokmaya baglamus,
Likidite sikintis1 ¢eken ve ellerindeki Hazine kagitlarim fonlamak zorunda olan bu
bankalar biiyiik kayiplarla karsilagmaya baglamiglardir. Bu noktada bazi bankalarin
Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu'na (TMSF) alinacagma iligkin sdylentilerin

17 Mahfi Egilmez; a.gk.



68

yayilmasi, bankalarin birbirlerine olan kredi hatlarini iptal etmelerine ya da minimum
diizeye diigtirmelerine yol agmistir Bu gelismenin yarattifi ek likidite daralmast,
bankalarin daha yiiksek faizle fon bulmaya razi olmalari sonucunu getirmistir
Faizlerde ortaya ¢ikan hizh yiikselme Hazine kagitlar1 ikinci el piyasasinda islem
hacminin hizla diigmesine neden olmus, baglangigta yil sonu hesap islemleri
nedeniyle yavas yavas piyasadan ¢ikmaya yonelen yabanci yatirimcilar, gelismelerin
farkli bir boyuta kaydigim algilayarak doviz taleplerini arttirip, ellerindeki Hazine
kagitlarim hizla satarak Tiirkiye'den ¢ikiglarim1 daha da hizlandirmiglardir. Bu egilim
faizleri daha da tirmandirmig, faizlerin yiikselmesi ve bu gelisimin hiz kazanmasi
bankalarm yurt diginda yarattiklar1 fonlarin dagilmaya baglamasina yol agmigtir. Bu
fonlarin ortagi konumundaki yabanci bankalar paralarim alarak fonlardan ¢ikmaya
baglamasi, bu fonlardaki Hazine kagitlarinin fonlanmasi da yerli bankalarin {izerine
yikmus, faizler daha da yiikselmesine sebebiyet vermistir.

Giinler 'Repo Piyasast Gecelik
Eaizi (%)

1 Kasim 44 4

10 Kasim 29.7

15 Kasim 91.8

22 Kasim 153.4

28 Kasim 199.5

1 Aralik 727.0

4 Aralik 1,275.2

15 Aralik 63.0

Hazine, Aralik ay: i¢inde yaptigy ihaleyi, faiz oranimi agiklamaksizin iptal
etmis, Ocak aymda yaptifi li¢ ihalenin ortalama yillik bilesik faizi ise % 63.3 olarak
gerceklesmisgtir.

Her dnemli mali krizde oldugu gibi bu krizde de mali kesimde baglayan sarsinti
kisa siire sonra reel kesimi de derinden etkilemeye baglamig, piyasada ortaya ¢ikan

faiz dalgalanmalan talep canlilifimi birdenbire kesmistir. Talepte ortaya ¢ikan bu ani
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kasilma, reel kesimin satiglarinin daralmasina ve dolayisiyla stoklarinin hizla
yiikkselmeye baglamasina yol agmugtir.

3.1.3.2. Subat 2001 Krizinin Nedenleri

Bir geminin diimeni ne ise para politikalar1 da ekonomi igin odur. Para
politikalar1 ve uygulamalar1 ekonominin rotasim belirler; bazen agik denizlerde yol
alir gibi iilkenin ekonomik olarak hizla biiylimesini saglar bazen da ekonomiyi
karaya oturtarak ilkenin ekonomik buhrana girmesine yol agar. Bundan dolay:
iilkemizin hal4 etkilerini lizerinden atamadifi Kasim 2000 ve Subat 2001 Krizlerini
anlamak i¢in krizler dncesi ve krizler sonras1 para politikalarin1 incelemek gerekir.

2000 ve 2001 yillarinda uygulanan para politikalar1 gegmis yillardan biiyiik
Olgtide farklilik gostermigtir. 1999 yilimin Aralik ayinda uygulamaya konulan “D6viz
Kuruna Dayali Enflasyonu Diisiirme Programi™ 2000 yilinda uygulanacak olan para
politikasim1 ve ekonomik gelismeleri gekillendiren temel unsur olmugtur. Program
siki maliye politikas1 ile faiz dist fazlamin arttinlmasimi, yapisal reformlarin
gergeklestirilmesini,6zellestirmenin hizlandirilmasini ve enflasyon hedefi ile uyumlu
gelirler politikasim benimsemistir.18

Ancak programin temel politika araci kur ve para politikasi olmustur. Bu
politika yar1 para kurulu gibi iglev goérmiis ve Merkez Bankasi’nin kisa vadeli faizler
tizerindeki etkisini sinirlandirmigtir. Program tamamen olmasa da biiyiikk Slgiide
basariya ulagmig ve enflasyonla miicadelede dnemli bir agama kaydedilmigtir. Sonug
olarak kur riskinin azalmasi ve ekonomik birimlerin 6ngorii imkanlarinin artmasi
sonucunda faiz dig1 kamu dengesinde Snemli Sl¢iide iyilesme saglanmigtir. Boylece,
Hazine’nin i¢ bor¢lanma maliyeti azalmig ve i¢ borg stokunda artig kontrol altina
almmugtir. Neticede krizler dncesi uygulanan para politikalar1 ekonomik gostergeyi
pozitife gevirmigtir.

Kriz Oncesi para politikalarinin sonucu olarak meydana gelen i¢ talepteki
canlanma, Tiirk Lirasi’nin reel olarak deger kazanmasi1 ve bunun sonucu ithaldtin
hizl1 bir gekilde artmasi céri islemler dengesini bozmugtur. Céri islemlerdeki agiga ek
olarak 2000 yilimin ikinci yarisinda O6zellestirme ve yapisal reformlara iliskin
gecikmeler i¢ ve dig piyasalarda tedirginlife yol agmug, sermaye giriglerini

8 www.bu.edu.tr; a.gk
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dolayisiyla likiditeyi olumsuz etkilemis ve kisa vadeli faizleri yiikseltmistir. Bu
durum IMF’nin Tiirkiye’ye karsi olumsuz bir tutum takinmasina sebep olmug ve
piyasalarda beklentileri negatif yonde etkilemistir.Faizlerdeki artig, portfSylerinde
yogun miktarda Devlet I¢ Borglanma Senedi tutan ve bunlan kisa vadeli kaynaklara
yatiran bazi bankalarin mali durumlarini bozmug ve Kasim aymnin ikinci yarisinda
mali piyasalara giivensizligi arttirmigtir. Vade uyumsuzlugunun yogun oldugu bu
bankalara yonelik piyasada giivenin zayiflamasi, bunlarin likidite ihtiyacinin hizla
artmasina ve kisa vadeli faizlerin 17-22 Kasim déneminde ylizde yiizlerin iizerine
cikmasina neden olmusgtur.

Bu durum Kamu Menkul Kiymetleri ve hisse senetlerinin degerini diislirmiis ve
yabanci sermayenin Tiirkiye’den kagigina sebep olmustur. Ortaya ¢ikan likidite
ihtiyac1 Merkez Bankas: tarafindan kargilanmig fakat piyasaya saglanan likidite Net
I¢ Varliklar hedefinin agilmasima sebep olmustur. Ek olarak, Kasim krizinde yerli ve
yabanci yatinmcilar agir1 miktarda doviz talep etmistir.Likidite fonlanmas1 ve d6viz
satis1 sonucu Merkez Bankasi’nin kasasindan 3,9 katrilyon Tiirk Lirasi ve 6 milyar
Dolar civarinda para ¢ikist olmustur. Sonugta Net I¢ Varliklar tekrar gozden
gecirilmis ve yeni hedefler konulmustur. Merkez Bankasi sabit kura devam
edilecegini halka duyurmus ve revize edilen hedefler gergeklestirilmigtir.
Kasimm ayindan sonra sermaye girislerinde nisbi bir canlanma gézlenmesine kargin,
Kasim Krizi’'nin bagta kamu bankalar1 olmak tiizere bankacilik sisteminin mali
yapisinda olusturdugu hasar sistemin  kirilganhigim arttirmugtrr,

Subat Krizi 6ncesinde yurtdigi ve yurt iginden saglanan fonlarin vadelerinin
kisalmas1 ve faizlerin d6viz sepetindeki artiga gbre yiikksek kalmast mevcut kur
rejiminin stirdiiriilebilirlii konusundaki kugkular arttirmuigtir. Subat ay1 sonlarinda
meydana gelen siyasi olaylar piyasalarda panik havasi yaratmis ve sisteme olan
giiveni tamamen ortadan kaldirmugtir. 19 Subatta Tiirk Lirasi ciddi bir atakla
kargilasmis buna kargin 22 Subat’ta mevcut doviz kuru siirdiiriilebilirligine iligkin
giiven azalmasinin ekonomiye getirecegi zararlar g6zoniine alinarak Tiirk Liras:
yabanci paralar kargisinda dalgalanmaya birakilmistir.

Yasanan buhranlardan sonra, Merkez Bankasi mali piyasalarda istikrar1 hedef
alan politikalar izlemek zorunda kalmigtir ayrica Merkez Bankasi piyasalarin nakit
sikintisim gidererek ekonomi garkinin dénmesini saglamigtir. 22 Subat ile 28 Mart

1 www.bu.edu.tr;a.g.k



71

tarihleri arasinda piyasaya yaklasik 2 milyar dolarlik doviz ve efektif satig1 yapilmig
ve bankalara yaklagik 1 milyar dolarlik doviz depo imkam saglanmugtir. Kriz
sonrasinda agir1 dalgalanmalar haricinde Merkez Bankasi piyasalara miidahalede
bulunmarmgtir. 2

Krizin nedenleri arasinda en 6nemli gostergelerden biri siyasi istikrarsizliktir.
Siyasi istikrarsizlikla beraber kararli programlarin uygulanamamasi, bilgisiz yapilan
siyaset Tiirkiye’yi yaganan krizlere siiriiklemistir.2!

Ozellikle yolsuzluk ve usulsiizliigiin yogun oldugu, kamu bankalarmin sektor
icinde fazla yer tuttufu Tiirkiye gibi ekonomilerde krizler ¢ok daha agir
yasanmaktadir. Hemen ardindan da reel sektor etkilenmektedir.”

Yakin dénemde Tiirkiye’nin makroekonomik performansi incelendiginde mal
ve hizmet piyasalarinda, para piyasasinda ve kamu kesiminde yapilmasi gereken
yapisal reformlar ve sistemin isleyigine getirilmesi gereken diizenlemelerin geciktigi
goriilmektedir. Bu durum, ekonomik ve sosyal yapiy: belirli araliklarla darbogaza
stirliklemistir. 2000 yii baginda uygulamaya konulan d6viz ¢ipasmma dayal
“Enflasyonu Diigiirme Programi”nmin yetersiz fonla baglamasi, yapisal reformlarin ve
yikiimliiliklerin yerine getirilmesindeki isteksizlik, Gzellestirmenin hedeflenen
diizeyde gergeklestirilememesi ekonomiyi spekiilatif saldirlara agik hale
getirmigtir.?

3.1.3.3. Krizden Cikma Caliymalar

3.1.33.1. IMF

II. Diinya Savagi’min sonlarina dogru diinya kapitalizminin kargilasacagi
ekonomik bunalimlar1 daha kolay atlatabilmek i¢in uluslararasi bir igbirligine
gitmenin ve bunu kurumsallastirmanin gerekli oldugu anlagilmistir. Bu ¢ergevede ii¢
uluslararas1 kurum tasarlanmgtir. ilki bir para fonu (IMF), ikincisi Avrupa’nin savas

sonrasinda yeniden imarim gergeklestirecek bir banka ve digiinciisii de diinya

% www.bu.edu.tr; Kasim 2000-Subat 2001 Krizleri

21 Genglik ve Gelecek, Platin, Sayr: 2001/06, s. 11.

2 Nurhan Y®&nezer, 40 Yilda 17 Stand-by’mn Sadece 6’s1 Bagarili Oldu, Ekonomist, Sayi: 2001/11,
2001, s. 35.

 Sektorel Durum Analizi-Sorunlar ve Coziim Onerileri 2001-11, istanbul: TUSIAD Yay. No:320,
Mayis, 2002, ss. 11,12.
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ticaretinin bu gibi durumlarda daralmasim &nleyecek bir ticari igbirligini saglayacak
olan diinya ticaret Orgiitiidiir (WTO). Her {i¢ kurumun tasarlanmasimin temel
dayana diinya ticaretinin geligtirilmesidir. Kapitalizmin temel Snermelerinden birisi

uluslararasi ticaretin uluslararasi refahi artiracagi 6nermesidir.

Para fonu, gegici 6demeler dengesi sikintilar1 geken iilkelerin bu sikintilar
nedeniyle ithalat kisitlamalarina gitmemelerinin saglanmasi igin destek vermek iizere

tasarla,nmlgtlr.24
3.1.3.3.2. IMF - Tiirkiye iliskileri

1945 yilinda kurulan IMF’ye, Tiirkiye 11.04.1947 yilinda i{iye olmustur.
Tiirkiye’nin grubuna iiye iilkeler Belgika, Avusturya, Macaristan, Liiksemburg,
Slovenya, Cek Cumbhuriyeti, Slovakya, Beyaz Rusya, Kazakistan’dir. Oy giicii
yiizdesi 0.47 olan Tiirkiye’nin IMF’deki kotas1 964 milyon SDR’dir. Asagidaki
tabloda Tirkiye’nin IMF ile yaptifn Stand-by diizenlemeleri tarihsel bir sira
icerisinde gosterilmistir.”’

Tablo 3.3. Tiirkiye’nin IMF ile Yaptig1 Stand-by Diizenlemeleri %6

Stand-by'in Mali yardim Sona erme
kabul Siiresi(ay) miktar1 Sonug veya
edildigi tarih Milyon/dolar iptal tarihleri
01.01.1961 12 37,5 Basarisiz 31.12.1961
30.03.1962 9 31 Basarisiz 31.12.1962
15.02.1963 11 21,5 Basgarili 31.12.1963
15.02.1964 11 21,5 Kismen bagarili | 31.12.1964
01.02.1965 12 21,5 Basarisiz 31.12.1965
01.01.1966 12 21,5 Bagarili 31.12.1966
15.02.1967 11 27 Bagarili 31.12.1967
01.04.1968 9 27 Bagarili 31.12.1968
01.07.1969 12 27 Basarisiz 30.06.1970
17.08.1970 12 90 Basarili 16.08.1971
24.04.1978 24 300 Basarisiz 19.07.1979
19.07.1979 12 250 Kismen basaril 17.06.1980
18.06.1980 36 1.250 Basarili 17.06.1983

2 Mahfi Egilmez, IMF ve Tiikiye 2002, http://www.mahfiegilmez.com.tr
25 Nurhan Yonezer, 40 Yilda 17 Stand-by’m Sadece 6’s1 Bagarili Oldu, Ekonomist, Say1: 2001/11,

2001, s. 35.

% Yonezer, a.g.m., s. 35.
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24.06.1983 12 225 Bagarisiz 23.06.1984
04.04.1983 12 225 Kismen bagarili 03.04.1985
08.07.1994 14 610,5 Bagarisiz 26.09.1995
22.12.1999 36 2,892 Bagarisiz 22.12.2002

3.1.3.3.3. Serbest Kur Sistemine Gecis

Kriz sonrasinda “Giiglii Ekonomiye Gegis Programi” benimsenmis; 6zellikle
kamu maliyesi , gelirler politikasi, 6zellestirme, yapisal reformlar ve bankacilik
alaninda yapilacak diizenlemeler belirlenmigtir. Ayrica 15 Mayis tarihinde agiklanan
2001 yili para politikasinda , enflasyonla miicadelede para tabani biiyiikliigiiniin
nominal ¢ipa olarak kullamlacag belirtilmigtir. Kur politikas: ise piyasadaki arz ve
talep tarafindan belirlenecek ancak ani ve gecici dalgalanmalarda d6viz kurlarina
miidahale edilecegi agiklanmugtir.?’

“Giiglii Ekonomiye Gegis Programi” nin temel amaci d6viz kuru rejiminin yani
¢ipa sisteminin terk edilmesi nedeniyle ortaya ¢ikan giiven bunalim ve istikrarsizligi
stiratle ortadan kaldirmak, bu amagla eski aligkanliklara geri doniilmesine imkan
vermeyen yeni ve ¢agdas kurumsal alt yapilar olusturmak, iktisadi etkinligi artiracak
yapisal reformlarn gergeklestirmek, makroekonomik politikalann enflasyonla
miicadelede etkin bir gekilde kullanmak, siirdiiriilebilir biiyiime ortamlarim temin
ederek Kkisiler ve bolgeler arasindaki gelir dagilimi1 bozukluklarim gidermek olarak
agiklanmusgtir.

Yeni programda, bu temel hedefler ¢ergevesinde:

e Bankacilik sektriinde hizli ve kapsamli bir yeniden yapilandirma sonucunda
mali piyasalarin etkin ve verimli bir bi¢imde iglemesi ve finansal kesim ile reel kesim
arasinda saglikls bir iligkinin yeniden tesisi,

e Kamu kesiminde yiiksek faiz digi fazla verilmesi ve kamu finansman
dengesinin yapisal reformlarla desteklenerek bir daha bozulmayacak bicimde
giiclendirilmesi,

e Dalgali kur rejimi gergevesinde enflasyonla miicadeleye yonelik etkin bir para

politikasinin uygulanmasi,

2 www.bu.edu.tr; a.gk
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¢ Enflasyon hedefleriyle uyumlu gelirler politikasinin siirdiiriilmesi,

e Iyi yonetisimin ve yolsuzlukla miicadelenin giiclendirilmesinin gerektirdigi
yasal alt yapimin hazirlanmasi,

eD1s finansman kaynaklarinin da destegiyle olumsuz borg dinamiginin
kirilmas: ve dalgali kur sistemi i¢inde enflasyonla miicadelenin kesintisiz ve kararli
bir bi¢imde siirdiiriilmesi 6ngoriilmektedir.?®

3.1.3.4. Subat 2001 Krizinin Sonuclan ve isletme Yonetimine Etkileri

= Ekonomi yiizde 8.5-9 daraldi.

= Milli gelirimiz 51 milyar dolar azald:.

= Kisi bagina gelirimiz 725 dolar geriledi.

= 19 banka, 125 bin isyeri kapandi.

= 1.5 milyon kisi igsiz kald.

® Yiizde 30'ara diigen enflasyon yiizde 70'i agt1
= Hazine'nin faiz 6demeleri yiizde 101 artt1.

= ¢ borg stoku 2000 yilinn dort katina ulagti.?

Ekonomi kadrolan yenilendi; Merkez Bankasi Bagkam Ergel ile Hazine
Mistesar1 Selguk Demiralp, gorevlerinden ayrildi. Bankacilik Diizenleme ve
Denetleme Kurulu (BDDK) Bagkam Zekeriya Temizel de istifa etti. Iki krizin
agirhg altinda ezilen hiikiimet, varolan kadrolar ile bu isi yiiriitemeyecegini
anlayinca yurtdigindan Diinya Bankasi Bagkan Yardimcilari'ndan Kemal Dervis,
Tiirkiye'yve ¢agrildi. 2 Mart giinii Bagbakan Ecevit ile kamuoyunun 6niine ¢ikan
Dervis'in  ekonomiden sorumlu devlet bakanhigmna atandigimi agiklandi.

Bir ay sonra ise Giiglii Ekonomiye Gegis Programi'mi hiikiimete sunan Dervis,
10-12 milyar dolarik bir dis destek saglamaya calistiklarim soyledi.
IMF Icra Direktorleri Kurulu Tiirkiye'nin ekonomik programi ve finansal paketi
onaylarken toplam 19 milyar dolarlhik kredi kullandirilacagim bildirdi.

15 giinde 15 yasa; Bakan Dervis'in 15 oncelikli yasanin, 15 giinde Meclis'ten
gecmesi gerektigi yoniindeki agiklamalar siyasilerden tepki aldi. 15 giinde 15 yasa

28 Hazine Miistesarlifi, Giiglii Ekonomiye Gegis Programi: Hedefler, Politikalar ve Uygulamalar
15.05.2001, http://www .treasury.gov.tr
» www.milliyet.com.tr/dosya ; 21 Subat 2001 Krizi
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¢ikmadi. Tartigmali ve zaman alan bir siirecin sonunda onaylayanan yasalar ise sdyle
idi: "Seker Yasasi, Ekonomik ve Sosyal Konsey Yasasi, Dogalgaz Piyasas1 Yasasi,
Kamulagtirma Yasasi, Merkez Bankas1 Yasasi, Biitge Degisikligi Yasasi, Bankacilik
Yasasi, Telekom Yasasi, Sivil Havacilik Kanunu, Gorev Zararlan ve baz1 fonlann
tasfiyesini 6ngoren Yasa, Ek Biitge Yasasi, Uluslararas1 Tahkim Yasas1.>

Borglar uzun vadeye yayildi; Devlet bor¢larinin daha uzun vadeye yayilmasi
ve yeniden yapilandinlmas: amaciyla Hazine Miistesarligi, Tiirk Lirast cinsinden ig
borcun bir kismunin dévize doniigtiiriilmesine karar verdi. I¢ borg takasi olarak
adlandinlan bu uygulama ile 9.3 katrilyon liralik satig yapildi. Hazine, i¢ borglan
konusunda biraz olsun rahatladi.

Bankaciliy giiglendirme ¢aligmalarina gegildi; Ziraat Bankasi, Halkbank ve
Emlakbank'in 3 yillik bir stireg i¢inde yapilandirilip ozellestirilmesini saglayacak
komisyonlar olugturuldu.!

Merkez Bankasi'min zorunlu karsiliklara faiz vermesi, stopaj oranlarinin déviz
tevdiat hesaplar1 ve repoda artirlmasi uzun vadede ise azaltilmasi kararlagtirildi.
Boylece sistemin giiglendirilmesi ve TL'nin cazip hale getirilmesi amaglandi.

Kriz toplumsal sikintilara da davetiye ¢ikardi; Ekonomik krizi ve hiikiimetin
uyguladifn politikalar1 protesto etmek amaciyla sokaga dokiilen esnafin eylemleri
Tiirkiye'nin glindemini olugturdu. Bakanlar Kurulu, 9 Nisan giinii esnafi rahatlatmak
icin bir paket agikladi. Vergi borglar taksitlendirildi. Halkbank'm kredi faizleri
yiizde 55' ¢ekildi, SSK ve Bag-kur primlerini ddemede kolaylik saplandi®

Harcamalar kisildi; IMFnin sik sik giindeme getirdigi kamudaki
harcamalarindaki aginilik devleti kemer sikmaya yoneltti. Ik olarak 2002 yilinda
Kamu Kesiminde Alinacak Tasarruf Onlemleri kamuoyuna duyuruldu. Memur
maaglarimn yiizde 10 artirnlmasi, KiT'lere yeni personel alinmamast, ilaglarin tane ile
verilmesi dnlemler arasinda yer aldu.

Bankalar operasyonu siirdii ; 2001 yilinda da finans kurumlarina yonelik
operasyonlar devam etti. Y1l boyunca biri 6zel finans kurumu sekizi de banka olmak
tizere Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu'na toplam 9 finans kurumu devredildi.

Ihlas Finans, Ulusal Bank, Iktisat Bankasi, EGS Bank, Baymdirbank,

3 www.sabah.com.tr/dosya; Subat Krizi
3! www.hurriyetim.com/dosya; Kriz
32 www.milliyet.com.tr/dosya ; 21 Subat 2001 Krizi
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Kentbank, Tarigbank, Sitebank, Toprakban'in fona devredilmesine, Okan Yatirim
Bankacilik''n ve Atlas Yatirnm Bankacilik'm da bankacilik lisanslarimin iptal
edilmesine karar verdi.

Bankacilik sektorii yeni bir yapilanmaya gitti. Ozel bankalar, birlesme ve
satin alma yolunu tercih ederken, Fon ve kamu bankalarinda kapanmalar yasandi.

Korfez ve Osmanli Bankasi Garantimin biinseyine katildi. Emlakbankasi,
Kentbank, Etibank kapatilirken, Bank Ekspres, Demirbank, Siimerbank satild:.

Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi'nin (TOBB) raporunda 2001 yilinda
kapanan sirket ve firma saymin 6nceki yila gére yiizde 17.4 artarak 26 bin 990'a
ulastigim, yeni kurulanlarin sayisinin ise ytizde 10.4 azalarak 49 bin 69'a diistiigiinii
bildirdi. *?

Toplam sanayi tiretimi 2001 yili Kasim ayinda, 6nceki yilin ayni ayina gére
ylizde 13.9 azaliy gosterdi. Boylece, sanayi iiretiminde 1994'tin Temmuz ayindan
bugiine kadar gecen 7 yi1ldaki en hizli diigiis yasandi.

Kredi kartlan: Ekononomik kriz, nakit sikintis1 kredi kart1 sayisi ve
kullaniminda patlamaya neden oldu. Visa/ Master Card kredi kartlariyla 2001 yi1linda
yurtiginde yapilan aligveris ve nakit avans tutani 15.1 katrilyona ulasti. Kredi kart1
sayisl ise 13.9 milyona ¢ikt1.

Antidepresan ilaglar; Ekonomik sorunlar ve igsizlik psikolojik sorunlar da
beraberinde getirdi. Psikolojik tedavi gormek, yardim almak igin hastanelere
bagvuranlarin sayis1 ve dolayisiyla antidepresan ilaglarin tiiketimi artti. Antidepresan
ilaglarin satigt ytizde 100 oraminda artti. En ¢ok kullamilan antidepresanlar ise
sirastyla Zypreaxa, Prozac, Cipram, Seroxat, Lustral, Pasiflora ve Zanax oldu.>*

Subat 2001 Krizi , yukarida da ifade edildigi gibi, isletme yOnetimine etkileri
bakimindan, yikim olmus, binlerce kisi igsiz kalmigtir. Demek ki; isletmelerimiz, kriz
ile kargilagtiklarinda, ilk ¢ikis yolunu igten is¢i gikarmak olarak gormekte, diger
istihdam politikalarim uygulamayi diisiinmemektedirler.

Rakamlarla da ifade edildigi lizere, agilan kapanan isyeri sayisindan ise,
girisimei igyerini kapatmayi, ¢are olarak gormektedir.
Devletin 6nemli kademelerinde yer alan biirokratlarin gérevlerinin sona ermesi

ve yerlerine yenilerinin atanmasi ise, devlet yonetiminde de faturanin 6nce ¢aligana,

3 www.tobb.org.tr; raporlar; 21 Subat 2001 Krizinin Etkileri
3 www.milliyet.com.tr/dosya ; 21 Subat 2001 Krizi
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biirokrata maledildigini gGstermektedir. Ayrica, borglanarak ¢ikis yolu uygulanmasi
da, devlet kademelerinde de krize 6nceden hazirlik yapilmadiginin géstergesidir.

Halkimizin kredi kartlarina ve anti depresan ilaglara yonelmesi de, halkimizin
da ihtiyat tutmadifini/ tutamadifin1 géstermektedir. Tabii ki, Tiirkiye’de s6zkonusu
tarihlerde kisi bagina diigen gelir, 3001 $ olup, kriz sonrasi, 2243 $ seviyelerine inmig
de olsa, olaya asgari licret ve 4 kisilik ailenin aglik simin1 cephesinden bakmak
gerekir. Bu durumda tasarruf yapilamamasi normaldir.

3.2. 1980 Sonrasi Tiirkiye’de Yagamilan Krizlerin Ortak Ozellikleri ve Isletme
Yonetimine Etkilerinin Genel Degerlendirmesi

1. Yasanan krizlerde, ekonomik ve siyasi krizler birbirlerine paralel olarak
gelismektedir.

2. Krizlerdeki baslica ekonomik sebepler;
a. Kamu finansman agiklar.
b. Cari iglemler dengesinin saglanamamasi ve agik vermesi

c. Kamu finansmaninda ve vergi politikasindaki rasyonellikten uzak

davraniglar.
d. Kamu harcamalarindaki israf, diizensizlik ve denetimsizlik
e. Yiiksek enflasyon
f. Yanlis bor¢lanma politikasi

g Doviz yokluguna bagh olarak, ithal girdi temin edilmesindeki
giicliikkler, olarak ortaya ¢ikmaktadir.

3. Kamuda karar alma mekanizmasimn tam olarak isleyememesi ve

biirokrasinin degisime direnmesi s6zkonusudur.
4. Siyasi iradenin rasyonel olmayan kararlar almasi mevcuttur.

5. Toplumsal olarak degisim olgusuna karsi direncin yiiksek olmasi
g6zlemlenmektedir.
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6. Yonetimde seffaflifin olmamasi ve bunun sonucunda siyasete giiven eksikligi
olusturmaktadir.

7. Kiriz ile birlikte, rejim tartigmalarinin da giindeme gelmesi ve asker-sivil
biirokrasinin yonetime olan etkisine artig ortaya ¢ikmaktadir.

8. Adalet mekanizmas1 gérevini zamaminda ve yeterince yerine

getirememektedir.
9. Ekonomik sebepler genellikle siyasi bir sebeple krize dontismektedir.

10. Kriz donemlerinde siyasi boliinmiigliik artmakta ve yogun bigimde siyasi
gerilim olugmaktadir.

11. Ulkemizin bulundugu copgrafi konumun istikrarsiz bir bslgede bulunmasi ve
bu bolgedeki enerji kaynaklarmin Onemi, dis giiglerin bdlgeye olan
miidahaleleri de krizlerde 6nemli bir role sahiptir.

12. Siyasi otoritenin yapisal reformlar konusunda karar almada ve uygulamada
eksiklik yasamaktadir.

Bu bdliimde son 24 yilda Tiirkiye’de yasanan ekonomik krizler incelenmigtir
ve krize sebebiyet veren durumlarin ortak ifadeleri ortaya gikariimgtir.

Tiirkiye; donem donem yagsadigi krizlerin yaralarimi sarmakta giiclikk
cekmekte, kbkten ¢oziimler yaratmakta zorlanmaktadir. Ayrica kronik enflasyonist
yapiya karsi, kabullenilmis tutum sergilenmektedir. Bu krizler neticesinde,
goriilmektedir ki; Tiirkiye’de bir ekonomik krizin baslangicimi tetikleyen unsur, bir
siyasi problem ya da bir siyasi krizin olusum noktasi, ekonomik problem
olabilmektedir. Yani, yonetim, ekonomi ve politika birbirine bagli sekilde hareket
bulmaktadir.

Hig siiphesiz, bu durum ¢6ziim agamasinda aksakliklar yasatmaktadir. Ciinki;
bazen ekonomi bazinda matematiksel olarak alinmasi gereken kararlar, politik
sempati ile alinamamakta, degismekte, ya da sosyal yap1 anlayis1 iginde alinmasi
gereken kararlar maddi olarak imkan bulamamaktadirlar.
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Ek olarak, Tirkiye’nin kararlan alirken onceden sistematik olarak plan
yapmakta ve uygulamakta zorlandigi da soylenebilir. Oysa ki, kararlar alinirken
reaksiyonel degil, onceden ileride her tiirlii kosula uyum saglayacak sekilde
gelistirilmesi gerekmektedir.

Bu diiglincenin temini amaciyla; 4. boliimde uygulama olarak 2001 Subat
krizinin igletmeler {izerindeki etkisinin aragtirilmasina yer verilmigtir.



4. BOLUM
UYGULAMA (ANKET CALISMASI)
4.1. Aragtirmanin Kapsami ve Amaci
Aragtirmanin kapsami, ‘Ekonomik ve siyasi krizlerin ortak  &zellikleri
kapsaminda, Subat 2001 krizinin Kocaeli’nde petrol sektoriinde faaliyet gosteren

isletmeler {izerindeki etkileri. * olarak belirlenmis, bu etkilerin ve yarattig1 sonuglarin
ortaya gikarilarak, kriz yonetimine kaynak tegkil etmesi amac1 taginmagtur.

4.2. Arastirmada Kullanilan Yontem

Aragtirma, Kocaeli’nde petrol sekt6riinde faaliyette bulunan KOBI’lerin
tesadiifi yontemle se¢ilmesi yoluyla, anket formu hazirlanarak gergeklestirilmigtir.

Aragtirma  verileri ofis programlarindan Excel’den yararlamilarak
degerlendirilmigtir.

Aragtirmada dagitilan ankette %72 (36/50) geri d6niigiim saglanmigtir.

4.3. Aragtirmanin Sonuclarimin Analizi
o Isletme Sahiplerine Yénelik Sorularm Degerlendirilmesi

Ankette isletme sahiplerine yonelik demografik 6zellik olarak 6nemli gériilen
yas ve 6grenim durumlarina yer verilmisgtir.

Grafik 4:1 Isletme Sahiplerinin Yas Durumlar:
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Isletme sahiplerinin yas dagilimi degerlendirildiginde %44°¢ yakin bir oranla 35-44
yas arasinda bir yogunlagsma oldugu gériilmektedir.

Grafik 4:2 Isletme Sahiplerinin Ogrenim Durumlan
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Petrol sektoriinde faaliyet gosteren KOBI’lerin  sahiplerinin Sgrenim
durumlari incelendiginde, lise mezuniyetinde yogunlasma goriilmektedir. Bununla
beraber yapilan goriigmeler sonucunda igletme sahiplerinin ¢ocuklarmin baba
meslegi ve kendi igini yapma giidiisiiyle hareket ettikleri ve iiniversite mezunu birgok
gencin aile isgletmesinde c¢aligtiklan gorilmektedir. Bu sektordeki isletmelerin
kurulug yatinm biyiikliigii tutari, genel diizeye oranla oldukg¢a yiiksek bir rakam
olmas1 sebebi de, isletmeleri aile igletmeleri olmasi ve geng neslin branglagma
egilimine yonelmeyi tercih etmemesi yoniinde yorumlanabilir.

» isletme Ozelliklerine Yonelik Sorularin Degerlendirilmesi

Isletme ozelliklerine yonelik olarak isletmelerin personel sayisi, Sgrenim
durumlar ve yatirim biiytikliiiinii belirlemeye y6nelik sorular hazirlanmgtir.
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Grafik 4: 3 isletmelerin Personel Sayisi
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Grafik 4: 4 Isletme Personelin Orenim Durumu
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Isletme ¢aliganlariin %50°ye yakin oranda lise ve dengi sanat okullarindan
mezun olduklar belirlenen KOBI’lerde %10’a yakin oranda yiiksek 6grenim gormiis
cahisan vardir. Ancak bu oranin ilkokul mezunu ¢aliganlarin oramindan diigiik olmasi
diistindiiriictidiir. Ayrica, 10 igletme bagina, 1 yliksekokul mezunu ¢aligan olugu, bu
sektordeki isletme sahiplerinin yonetimde, karar merciini paylagsmay: etmedikleri
seklinde yorumlanabilir.
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Grafik 4: 5 Isletmenin Sabit Sermaye Tutar1 ( Yatiim Biiyiikliigii- bin dolar)
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Petrol sektSriinde faaliyet gosteren KOBI’lerin , yatimm biiyiikliigii tutarinin
Tiirkiye sartlar1 igin oldukg¢a yiiksek bir tutar oldugu yukaridaki grafikte de
gosterilmektedir.

e Subat 2001 Krizi’nin Etkilerine Yonelik Sorularin Degerlendirilmesi

Krizin ekonomik etkilerini degerlendirebilmek icin istihdama, miisterilerin
O6demelerine, finans kurumlariyla iligkilere yonelik sorular ydneltilmigtir. Yonetsel
etkilerini irdeleyebilmek i¢in ise kurum kiiltiirti, danigsmanlhk hizmetlerine yaklagim,
krizin yaganabilecegini 6ngérebilen bir yonetim anlayiginin olup olmadig ySniinde
sorular hazirlanmigtir.

Grafik 4: 6 isletmelerde Krizin Etkisi
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Petrol sektoriinde faaliyet gosteren KOBI’lerin, yiizde 80’¢ yakim1 Subat 2001
Krizi’nden etkilenmediklerini ifade etmislerdir.
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Grafik 4: 7 Isletmelerin Krizden Cikis Stratejisi
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Petrol sektoriinde faaliyet gésteren KOBI’lerin, ylizde 80’e yakin oram krizden
etkilenmediklerini ifade etseler de, iilkenin i¢inde bulundugu Krizden yara almada
kurtulmak igin, ¢esitli stratejiler izlediklerini ifade etmislerdir. Izlenen strateji olarak
bakildiginda, galismaya katilan KOBI’lerin yiizde 39°u kiigiilme politikas: izlemis,
yiizde 44,4 oraninda ise ilave bor¢glanma yolu tercih edilmistir. Yiizde 16,7 oraninda
strateji olarak benimsendigi ifade edilen yeni pazar arayigi yoniinde gelistirilen
calismalar ise, bu ¢alismaya katilan KOBI’ler ihracatci olmadigindan, yeni miisteri

cekmede gosterilen gaba ve galigmalar olarak yorumlanabilir.

Grafik 4: 8 isletmelerin Kriz Sonrasi Satislar1
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Petrol sektoriinde faaliyet gésteren KOBIlerin, satislarinin yiizde 44 oraninda
diismesi, anilan dénemde iilkenin genel Kriz i¢inde bulunmas: sebebiyle, tiiketicinin
genel tasarrufa gitmesi olarak yorumlanabilir. Nitekim, satiglar aym kaldi ve az
oranda azaldiiu ifade eden oranlar birbirine yakin olup, bu sektériin krizden

etkilenmeyen kemiklesmis bir tiiketici kitlesi oldugunu da gosterir.
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Grafik 4: 9 Isletmelerin Kriz Sonrasi Miigteri Odemeleri
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Petrol sektériinde faaliyet gosteren KOBI’lerin, kriz sonrasinda miisteri
6demelerinde, yiizde 80 oraninda sorun yaganmamasi, satiglarin faturali olmasi ve
bu sektdrde satiglarin kredi kart1 ile yapilmasindaki yogunluga baglanabilir.Diigiik
oranda yaganan aksamalar da igletme sahipleriyle yapilan goriismelerde, fuel oil cinsi
tirlinden yapilan satiglarda olustugu ifade edilmigtir.

Grafik 4: 10 isletmelerin Kriz Siiresince Yararlandig: Finans Kaynaklari
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Isletmeler kriz siiresince finansal yeterlilik bakimindan yararlandiklar
kaynaklar1, yiizde 47 oraninda bankalar ve yiizde 53 oraninda ortaklar olarak ifade
etmiglerdir. Isletmelerin yiizde 53°# krizden once banka kredisi kullanmadiklarimi
ifade ederken, yiizde 37 oraninda krizden 6nce de banka kredisi kullanildig: ifade
edilmistir.

Kriz siiresince bu sektorde faaliyet gbsteren isletmeler ile, bankalar arasindaki
calisma standardinin nasil seyrettigi degerlendirilmek istendiginde, isletmelerin
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yiizde 32’si galigmalarda sikinti yasanmadigini, yiizde 68’i ise galigmalarda gegici
sikintilar yaganmadigim ifade etmislerdir. Isletmelerden higbiri bankalarla ¢aliyma
iligkilerinin dondugunu ifade etmemistir. Bu durum, bu sektriin ekonominin yiiksek
oranda kayith bsliimii igerisinde yer alan kismi olmasindan kaynaklandig yorumunu
da ortaya ¢ikarabilir.

Grafik 4: 11 igletmelerde Kriz Sonras: insan Kaynaklar1 Yénetimi
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Ankete katilan isletmelerin yiizde 17°ye yakin oram kriz nedeniyle ekonomik
dengeleri iginde ilk izledikleri yol, eleman ¢ikarma yéniinde olmustur. Isletmelerin
yizde 39’u istihdamim sabit tutarken, yiizde 45 oraminda ¢alisanin maagim sabit
tutma yoluna gidilmistir. Ankete katilan isletmeler, iicretli izin veya iicretsiz izin
unsurlarim  kullanmay1 tercih etmemigler ve kriz sonrasinda personel alimi
yapmadiklarim ifade etmiglerdir.

Grafik 4: 12 isletmelerde Kriz Siras1 ve Sonrasinda Tedarikgi Destegi
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Ankete katilan isletmelerin yiizde 62’si kriz sirasinda veya sonrasinda,
tedarik¢ilerinden yani marka temsilcilerinden yardim aldiklarimi ifade ederlerken,
yiizde 38’si kriz ortaminin zararsiz agilmasi igin yardim almadiklarini ifade
etmiglerdir. Marka temsilcilerinden yardim alan isletmeler, ylizde 47 oraninda
finansal bazda, Gdemelerde erteleme yardimi gOrmiigler, yiizde 53 oraminda
hedeflerin gbzden gegirilmesi i¢in mutabakatta bulunmuglardir.

Grafik 4: 13 isletmelerde Kriz Yénetimi ve Kriz Rehberi
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Ankete katilan igletmelerin, yiizde 90’1 krizin sinyallerini 6nceden alarak kriz
yonetimi uygulamadiklarim ifade etmiglerdir. Katilimcilarin yiizde 10’u krizin
sinyallerini 6nceden aldiklarini ifade etmiglerdir.

Ankete katilan igletmelerin yiizde 84°# krizi atlatmaya iligkin bir rehberleri
olmadiginm ifade etmiglerdir. Diger boliim ise, krizi atlatmak igin ¢esitli kurumlarin
kaynaklarindan yararlandiklar ifade etmislerdir.

Grafik 4: 14 Isletmelerin Kriz Sonrasi Aldigi Damismanhk Hizmetleri
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Kriz sonras1 damigmanlik hizmetlerinden faydalanan igletmelerin oram sadece
yiizde 11,9°dur. Bu durum, isletmelerin hemen hepsinde isletme sahiplerinin aym
zamanda yénetici pozisyonundaki kisiler olmasindan, yani profesyonel bir yonetim
yapisinin olmamasindan ileri gelmektedir. Danigmanlik hizmeti alinan konularin
baginda finans gelmektedir.

Grafik 4: 15 Isletmelerde Kriz Sonrasi Kiiciilme
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Isletmelerin kriz sonrasinda kiigiilme yasayanlardan yiizde 81’e yakimi yiizde
10 oraninda, yiizde 19’a yakin ise ytizde 10 ile 25 oraninda kiigiilme yasadiklarim
ifade etmiglerdir.

Ankete katilan igletmelerin yiizde 41°e yakim krizin igletmeleri {izerinde varsa
olumlu etkileri olup olmadif sorusuna, personelin iginin 6nemini anladigi yolunda
cevap vermislerdir. Isletmeler aym soruya yiizde 37 oraninda ileriki dénem
yOnetimin stratejilerinin g6zden gegirilmesi bakimindan, isletmeye olumlu katkida
bulundugunu belirtirken, yiizde 22 oraninda isletmeye baglhiligin artmasi bakimindan
olumlu sonuglar verdigi ifade edilmistir.
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4.4. Arastirma Bulgularinmn Yorumu ve Oneriler

Kocaeli’nde petrol ve akaryakit sektGriinde faaliyet gosteren isletmeler
lizerinde yapilan bu aragtirmada, tez konusunun nenini tegkil eden aragtirmaya
yonelik en gézalic1 bulgu, ankete katilan isletmelerin yiizde 90’1n , Subat 2001
krizinin sinyalini 6nceden alabilerek kriz yonetimi uygulayamamis olmalaridir.
Ankete katilan igletmelerin krizden ¢ikis i¢in damgmanlik hizmeti alma oranlar isc;
sadece yiizde 11 diizeyindedir. Kriz bu sekt6érde isletme bazinda yiiksek oranda
kiictiltme yasatmamigtir. Bu durum, bu isletmelerin tedarikgilerinin yani marka
temsilcilerinin, igletmenin marka lisansim vermede bagarili fizibilite galigmalar
yaptigin ifade eder. Satiglar bakimindan ele alindif1 taktirde, azalma ve aymi kalma
oranlarinin birbirine olan yakinlifi gozoniinde bulundurulursa, sekt6riin zaten
kemiklesmis alicis1 oldugunun gostergesi olacaktir. Ama satiglar yiizde 44 olarak
disti ifadesi, Subat 2001 krizinin iilkemiz agisindan ne derece biiyiik oldugunun
gostergesidir.

Isletmelerin krize dnceden hazirlik yapmay veya kriz sirasinda ve sonrasinda
profesyonel damigmanlarla ¢aligmay:r ve damigmanbk hizmeti almayr pek tercih
etmedikleri g6z Oniinde bulundurulursa,isletmelerin kurulus anindaki - fizibilite
calismalan ve raporlamalan nemli yer teskil etmektedir. Nitekim bu igletmelerin
¢ok yara almadan krizi agabilmesi ve devamliliin saglanmasi, titizlikle yapilan
kurulug ¢aligmalarindan ileri gelmektedir.
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Giiniimiiziin global diinyasinda degisim ¢ok hizli yasanmakta, igletmeler bu
degisime ayak uydurmakta zorlanmaktadir. Bu platformda ayakta kalabilmek ve
ilerleyebilmek igin, igletmeler y6netim olgusunun Onemini kavramali hazirhk ve
caligmalarin1 son dakikaya birakmamalidirlar. Aksi halde kriz kaginilmazdir.

Kriz genel olarak isletmenin normal diizenini bozan acil bir durumdur.
Isletmenin kendi sistemindeki yetersizliginden kaynaklanabilecegi gibi, dogal
afetlerden, iilke ekonomisindeki degisikliklerden, ¢esitli yasal tedbirlerden,
teknolojik ve kiiltiirel degisimden de kaynaklanabilir.

Kocaeli hig siiphesiz Tiirkiye sanayiinin dinamik giiciidiir. Ancak Subat 2001
krizinin, Kocaeli’nde faaliyet gosteren KOBI’ler {izerinde de derin etkiler biraktif
cesitli galigmalarla ortaya ¢ikmugtir. 2000 yili itibariyle 7556 $ kisi bagina diisen milli
gelir ile Tiirkiye birincisi olan Kocaeli’de, 2001 yilinda kisi bagina diisen milli gelir
6165 $ olarak gergeklesmistir. Bu durum gostermektedir ki; ekonomi ne kadar
gelismis olursa olsun, ani bir durumda , bir kriz durumunda, karar almada
noksanliklar yaganmgtir ve gidisat sekteye ugramstir.

Krizin etkisinin en az diizeyde hasar birakmasi , hatta kriz durumundan
yararlanabilmek igin, isletmelerin kurulug asamasindaki hazirlk ¢aligmalari ve
yaklasan tehlikeleri oOnceden sezebilmek ig¢in kriz yOnetimi uygulamalart
gerekmektedir.

Bu durum g6z Oniinde bulundurularak, Kocaeli’nde benzin ve akaryakit
sektoriinde faaliyet gésteren KOBI’ler, benzin ve akaryakit istasyonlan {izerinde
anket galismasi yapilmigtir. Burada amag, marka temsilcisi bulunan ve kurulug
¢aligmalarinda, genel miidiirlikk kesimi tarafindan titizlikle rapor hazirlanan, yatirim
sahibi yurtdist megeili bu sekt6riin krizden ne oranda -etkilendiginin ortaya
¢ikarilmasi ve kriz sonrasinda ne tiir stratejiler uygulandiginin ortaya ¢ikarilmasidir.
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Caligma gostermistir ki; bu sektdrde kiigiilme maximum yiizde 10 civarinda
olmustur. Bu durum kurulus g¢aligmalarinin ne kadar titizlikle yapildifinin
gostergesidir. Keza, Subat 2001 krizinde bir gok kii¢iik ve orta dlgekli igletme
faaliyetlerini sona erdirmek zorunda kalmigtir. Biitlin y6netim birimlerinin ve
yoOneticilerin isletmelerin varligim tehlikeye sokacak durumlar1 6nceden sezmesi ve
konum almasi, hazirlanan kurulus ¢alismalari ile miimkiin olabilir.

Ancak ¢alisma sunu da gostermistir ki; danismanlik hizmetine yaklagim pek
sicak degildir. Isletme sahipleri, kriz 6ncesinde, aninda ve sonrasinda kararlari
kendileri almayi tercih etmektedirler. Destek gérmek istedikleri neredeyse tek alan
finans alanidar.

Subat 2001 krizinde iilke genelinde binlerce kisi issiz kalmistir. Bu sektérde
isten cikartilma oram yiizde 15 civarinda olup, personelin yiizde 85’c¢ yakim
mevcudiyetini koruyabilmistir. Ancak kriz aninda insan kaynaklar1 yonetiminde ilk
akla gelen unsurun ¢alisamn isten ¢ikartilmasi olusu iiziicii ve deneyimli iggficiiniin
kayb1 bakimindan tehlikelidir.

Bir isletmenin kurulus asamasindaki kazang saglamak amaci, ilerleyen
safthalarda da en 6nemli unsurlarindan biridir. Ancak yine kurulugun bir amaci olan,
refah ve tilke kalkinmasina hizmet amaci da ilerleyen zamanlarda unutulmamalidir.
Bir igletmenin sahibine, yoneticisine oldugu kadar, c¢alisanlarina ve topluma da
sorumlulugu vardir. Bu sebeple karar alinirken her unsurun degerlendirilmesi
gerekmektedir.
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SUBAT 2001 KRIZININ ETKILERINE YONELIK ANKET GALISMASI
1. igletme Sahiplerinin Yag Durumu
a) 18-24 b) 25-34 c) 35-44 d) 45-54 e) 54 Uistii
2. Isletme Sahiplerinin Ogrenim Durumlan
a) llkokul b) Ortaokul c) Lise/Dengi Okul d)Yiiksek Ogrenim e)Y.Lisans/Doktora
3. Personel Sayisi
a)1-5 b)5-10 c)10-25 d) 25 -50
4. Personelin Ogrenim Durumlan

{kokul D e
Ortaokul D e
Lise/Dengi Okul D s
Yiksek Ogrenim D e
Yiiksek Lisans/Dokfora : ..............

5. Igletmenin Sabit Sermaye Tutan (Yatinm Bilyiikliigi-bin dolar)

a) 100 binden az
b) 100-500 bin

c) 500-1 milyon

d) 1-5milyon

e) 5 milyondan gok

6. Subat 2001 Krizine bali olarak isletmenizde kriz yagandi mi?

a) Evet

b) Hayr

7. Cevabiniz ‘evet ' ise, bu krizin igletmeniz agisindan nedenleri nelerdir ? Onem sirasina gbre
belirleyiniz.

a) Yasal degisikliker ...

b) Yéneficilerin yetersizligi = ...

¢) Orgiitsel sorunlar ...

d) Ozkaynak yetersizligi ...

e) Planlamada yetersizik ...

f) Cevreanaliziyetersizligi @ @ ..........

g) Harcamalarin ve tiiketimin diigmesi .............

h) Kredifaiz oranlarinin artmasi  .............

i) Nakitle galismaegilimi ...
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8. Krizden ¢ikig igin hangi stratejiyi izlediniz?

a)
b)
c)
d)

Kiigtilme politikasi izlemek
Pazar geligtirmek

ilave borglanmak

Yeni yatinmlara girmek

9. Kriz sonrast satiglarinizda degigiklik oldu mu?

a)
b)
c)
d)
e)

Ayni kaldi

Artti

Azaldi

Cok az azaldi
Yiiksek oranda azaldi

10. Miisterilerin 6demelerinde aksama yasandi mi?

a)
b)
c)
d)

Yasanmadi
Yasandi

Az yasandi
Cok yasandi

11. Kriz siiresince yarardandiginiz finans kaynaklari nelerdir?

a)
b)
c)
d)

Bankalar

Ortaklar

Ozel finans kurumlan

Diger ; liitfen belirtiniz .......c.c.coveveerrerccerecrrenns

12. Krizden énce banka kredisi kullaniyormuydunuz ?

a)
b)

Evet
Hayir
12.1 Evet ise, kriz siiresince iligkileriniz nasil geligti?

a) lligkiler dondu
b) Gegici sikintilar oldu
¢) Sikinti yaganmadi

13. Kriz sonrasi * insan Kaynaklan ' ydnetiminde hangi uygulamalar yasandi?

isten gikarmak

Personel sayisini sabit tutmak
Personel sayisini artirmak
Ucretli izin vermek

Ucretsiz izin vermek

Maaslan dondurmak
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14. Kriz sirasinda ve / veya sonrasinda, tedarikginizden ( marka temsilcisinden ) yardim aldiniz mi?
a) Evet
b) Hayr

141.  Evetise, ne tiir yardim alindi ?
a) Finansal/ borg erteleme yardimi
b) Hedeflerin diigiinilmesi / revize edilmesinde yardim
c¢) Strateji olusturma yardimi
d) Diger
15. Yagadigimiz “Subat 2001 Krizi'nin” sinyallerini 6nceden alarak bir *kriz yonetimi® uyguladimz mi?

a) Evet
b) Hayr

16. Kriz aninda yapilmasi gerekenlere iligkin bir kriz rehberiniz var mi?

a) Evet
b) Hayr
17. Kriz aninda ve/ veya sonrasinda danigmanlik hizmetlerinden faydalandiniz mi?
a) Evet
b) Hayr

17.1. Evet ise hangi konuda

a) Finans

b) Yonetim

c) Pazarlama

d) insan Kaynaklan

18. Kriz sonrasi firmanizda ‘kiigiilme ‘ yagandi ise, bu yiizde kag oraninda olmugtur ?

a) 0-10

b) 10-25

c) 25-50

d) 50-100

e) 100 ve yukansi

19. Krizin isletmeniz lizerinde ‘olumlu * etkileri oldu mu?

a) Evet
b) Hayr

19.1. Evetise, hangi olumlu etkiler oldu ?

a) Kararth

b)  Pazar payinda artig oldu

c) Personel elindeki igin dnemini anladi

d) Isletmeye baglilik artt

f)  Yonetim ileriki ddnem stratejilerini gdzden gegirdi
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