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ABSTRACT

In the rapidly changing business environment, many organizations,
regardless of their scales and types, face with such obstacles and negative-
ness as crisis. Especially, small and medium sized industrial enterprises are
more affected by crisis environment since their financial and human re-
sources are limited. The fundamental objective of this study is to determine
to what extent , small and medium sized industrial enterprises in textile in-
dustry are affected by crisis environment and to elaborate the methods and
approaches they prefer to implement in order to eliminate if possible or to
minimize the negative effects of the crisis environment taking place in Turk-
ish industry.

Key Words: Crisis Management, Change Management, Strategic Manage-
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GIRIS

Giuntmiz kiresel rekabet ortaminda cevresel faktérlerde yasanan hizli d6-
nistimler Srgiitlerin kriz olarak nitelendirilebilecek durumlatla karst karstya kalma-
sina yol agmaktadir. Krizlerden Slcegi ne olursa olsun her buyuklukteki Srgiitiin
etkilenmesi beklenmekle birlikte, bu etkilerin boyutlart farkli olabilmektedir. Sosyo-
ekonomik yasam agisindan yadsinamaz 6neme sahip olan kii¢iik ve orta biytikliik-
teki sanayi isletmeleri (KOST), yapilart itibariyle cesitli nedenlerle ortaya ¢tkan kriz
ortamlarindan 6nemli derecede etkilenmektedir.

Bu calismanin amact temelde, Turkiye ekonomisi ve ulusal kalkinma agi-
sindan stratejik 6neme sahip olan KOSI'lerin kriz ortamindan ne denli etkilendikle-
rinin belirlenmesidir. Ayrica, bu calisma, kriz dénemlerinin KOST’ler iizerindeki
etkilerinin tanimlanmasi, bu krizi ¢6zmeye yonelik olarak uygulanacak yontem ve
tekniklerin belirlenmesi agtsindan da 6nem tagimaktadir.
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Calisma, temel olarak dort bolimden olusmaktadir. Tlk bélimiinde calis-
maya temel olusturmasi amactyla kriz kavrami ve kriz yonetimi ile ilgili genel bilgi-
ler verildikten sonra, ikinci bélimde kriz yonetimi agisindan KOSTler ve 6zellikleri
irdelenmistir. Uctincii bolimiinde ise, KOSI’lerde kriz yonetimine iliskin bir uygu-
lama yer almaktadir. Calismanin son bélimu, sonug ve degerlendirmelerden olus-
makta ve bu béliimde de kuramsal incelemeler ile arastirma bulgulari 1s1ginda islet-
me yoneticilerine 6nerilerde bulunulmaktadir.

1. ISLETMELERDE KRiZ YONETIMI VE OZELLIKLERI
Isletme yonetimi agisindan kriz ile ilgili genel kabul gérmiis bir tanim yap-
mak glic olmakla birlikte, kriz yénetimi uzmanlarinin ve bazi arastirmacilarin yap-

mis olduklar ¢esitli kriz tanimlarini ve 6zelliklerini belirtmekte yarar bulunmakta-

dir.
1.1.Kriz Kavrami

Kimi arastirmacilar; krizin ayirt edici 6zelligi tizerinde durarak, kriz kavra-
mint “tehdit edici kosula midahale edebilme konusunda yetersiz durumda kalma”
olarak tanimlarken (Tutar, 2000, 12; Dyer, 1995, 17), kimileri de “beklenmeyen
kogullarin tstesinden gelme gerekliligi ve ivediligi” seklinde tamimlamaktadir
(Kogel, 1998, 34; Wisenblit, 1989, 42). Bu tanimlar 1s18inda Srgiitsel krizi, “bir 1-
gitlin Ust diizey hedeflerini ve isleyis diizenini tehdit eden, kimi zaman da yasamini
tehlikeye sokan, ivedi tepki gOsterilmesini gerektiren ve Orglitte gerilim yaratan
durumlar”(Hasit, 2000, 26) bi¢iminde tanimlamak mumkindir. Krizi orglitsel ya-
samin ayrilmaz bir pargast olarak ele alan yaklagima gore; isletmelerin biytklagi,
faaliyet yapisi, endistri kolu vb. degerleri ne olursa olsun kriz ortamu ile kargilasma
olasiligt her zaman vardir (Kuklan, 1986, 40).

S6zi edilen kavramsal kapsamlardan hareket edilerek krizin temel 6zellik-
leri agagidaki gibi 6zetlenebilir (Akat, 1999, 348):

- Kiriz durumu genellikle 6ngorilemez,

- Orgiitiin 6ngorii ve kriz dnleme mekanizmalart yetersiz kalabilir,

- Kriz 6rgltiin amac ve varligini tehdit edebilir,

- Krizin Gstesinden gelmek ve ktiz ortaminda izlenmesi gereken yollarin

kararlastirilmasi icin yeterli bilginin ve zamanin bulunmasi glictiir,

- Kiriz ivedi miidahale gerektirir,

- Kiriz, karar veren kisilerde gerilim yaratir.

1.2. Orgiitsel Kriz Yonetimi

1980’lere kadar krizlerin, isletmeleri tehdit eden kii¢tik dis etkenler oldugu,
bu etkenler icin 6nlem alinmasinin gereksiz oldugu yoniinde gorslere yer veril-
mekteydi (Pearson ve Clair, 1998, 56). Ancak son yillarda isletmelerin karsilastiklari
krizlerin sayisinda ve ortaya ctkardigi olumsuz etkilerin miktarinda énemli artiglara
rastlanmaktadir (Dincer, 1998, 383). Dolayisiyla, 6rgiitlerin amag ve varligini tehdit
eden krizlerin olumsuz etkilerinin giderilerek Orgiitsel firsatlara dénustirilmesi
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actsindan kriz yonetimi 6nemi yadstnamaz bir yonetim faaliyetine déniismiistiir
(Tutar, 2000, 16).

Krizlerin érgiitler icin ¢ok tehlikeli olusumlar olduklart bir gercektir. Orgiit
yoneticileri acisindan krizlerin timini engellemek olast degildir (Seligman ve John-
son 1988, 14). Ancak bu zorluklara ragmen, krizlerin ne zaman ve nasil gerceklese-
bilecegi konusunda planlamalar yaparak, olusabilecek krizleri bagariyla 6nleme ola-
siligt bulunmaktadir(Herrero ve Comelius, 1995, 29). Orgiitler krizlere ne kadar ¢ok
hazirlanip bu konuda ne kadar cok stratejik 6ng6ri yuritirlerse krizleri 6nleme
olasiliklart o derece yiiksek olacaktir (Fitzpatrick, 1995, 33).

Kriz yonetimi, 6rgiitiin temel Urlind, hizmeti, retim siireci, personeli, dis-
sal ¢evresi ve toplum tzerinde ciddi tehlikeler yaratabilecek krizleri 6nlemek ama-
ctyla yurtttigl birbiriyle bitinlesik ve sistemik bir seri degerlendirme ve denetim
sturecidir (Dyer, 1995, 58). Cagdas kriz yonetiminin geleneksel yonetim anlayisindan
farklt olarak kendine 6zgh bir dizi 6zellikleri bulunmaktadir. Bu 6zelliklerden kimi-
leri sunlardir (Kogel, 1998, 38; Wisenblit, 1989, 42; Dyer, 1995, 63):

o Kriz yonetiminin temel amact, krizleri 6nceden sezebilen, bunlarin tiitle-
rini ayirt edilebilen, bunlara karst bir dizi 6nlem alabilen, bunlardan bir
cok alanda yeni seyler 6grenebilen ve ivedi bicimde yeniden yapilanan ve
toparlanan Orgiitler yaratmaktir.

e Karar vericilerin algilama yapilari kriz yoénetiminde 6nemli bir yer tut-
maktadir. Krizleri 6nlemedeki basari, yoneticilerin krizleri ne sekilde algi-
ladiklarina baglt olarak degisebilmektedir. Krizler yoneticiler tarafindan
tehdit edici olarak algilandiklarinda kriz 6nlemleri konusundaki basart o-
lasiligy da artabilmektedir.

e Kriz yonetimi siireklidir, baslangict ve sonu yoktur. Onceden 6ngériile-
bilen krizlerle ilgili hazirlanan planlarin siirekli olarak denenmesi ve peri-
yodik olarak gézden gecirilmesi gerekmektedir.

e Her krizin kendine 6zgl belirtileri ve ¢6ztimleri bulundugundan kriz yo-
netimi, krizlerin tiiriine uygun olarak tasarimlanmahdir. Farklt bir krizin
onlenmesinde kullanilan strateji karsilasabilecek yeni bir krizde basarili
olamayabilmektedir.

o Kriz yonetimi gerekli, 6nemli, gii¢, karmasik ve uzun dénemli bir stireg-
tir. Kriz yonetimi, esnek, yaratici, nesnel, cesaretli, grup calismasina yat-
kin, yenilige acik, beklenmedik durumlarda bilinmeyen ve arzulanmayan
kosullara da hazir olmay1 zorunlu kilmaktadir.

o Tletisim, diizenleme, denetim, maliyet, Orgiit kiltird, durumsallik plan-
lamasi, sistemlerin karmagikligt ve birbirine bittnlesikligi gibi faktorler
kriz yonetiminde 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu faktdrler bir biitin ola-
rak 6rgiitiin kriz stirecinde kullanabilecegi yol haritasint ya da regeteyi o-
lusturmakta, Orgiitsel degetler ve inancglar dogrultusunda krizlerin yon-
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lendirilmesinde 6nem tagtmaktadir. Diger yandan sz konusu faktorler,
Orgltin krize karst duyarliligini ve dayaniklihigini da belirlemektedir.

2. KRIZ YONETIMI ACISINDAN KOSI’LER

Uluslararasi ve bolgesel gelismislik farklarina bakilmaksizin KOSIlerin, tl-
kelerin toplumsal yasaminda, siyasal ve ekonomik dengeler tizerinde tartigiimaz
onemi, etkinligi ve agirhigt vardir. Her toplumda, 6zellikle ekonomik istikrarsizlikla-
rin oldugu ve buytk krizlerin yasandigi dénemlerde, ¢alisma yasaminin yaratict ve
itici gliclinii olusturan, istthdam, yatirim ve tretime olan katkist ile KOSTler, tlke
ekonomilerinin temel dinamigini olusturmaktadir.

Kiiresellesen diinya ile biitiinlesmede ve dis pazarlara aglmada KOST’ler,
tlkelerin  sanayilesmesinin O6nemi yadsinamaz bir kesitini olusturmaktadir.
KOSIlerin diger isletmelerden farklt 6zellikleri bulunmaktadir. KOSI’ler, esnek bir
Uretim sirecine yatkin ve urin cesitliligi yiksek olan isletmelerdir. Ayrica,
KOSTlerin istihdam yaratma olanaklari diger isletmelere oranla daha fazla oldu-
gundan, digiik yatirtm maliyetleriyle gérece 6nemli istihdam kaynaklari olugtura-
bilmektedit.

KOSTler igin yapilan tamimlar; iilkeler, kurumlar ve uzmanlar tarafindan
ulusal ekonomik ve sektorel hacme baglt olarak degisiklik gosterdiginden literatiirde
genel ve ortak bir KOSI tanimi mevcut degildir (Miiftiioglu, 1997, 98). DIE’ye
gore, “imalat sanayiinde faaliyette bulunan, isyerinde en fazla 150 isci calistiran, arsa
ve bina hari¢ yasal kayitlarda demirbaslar toplami 50 milyar TL’yi asmayan isletme-
ler” KOST olarak tanimlanmustir (DIE Tstatistik Yilligi, 2001).

Tirkiye’de KOSIlere 6nemli finansman destegi saglayan Tiirkiye Halk
Bankast’'na gore, “tesvik belgeli isletmelerde isgbren sayist 1-150 arast olup, sabit
yatirimlart 100 milyar TL’y1 asmayanlar, tesvik belgesizlerde ise 1-250 aras isgbren
calistirtp, toplam makine ve ekipmanlarinin kayitlt net degeri 400 milyar TL’y1 as-
mayanlar” KOSI olarak degerlendirilmektedir (Akgemci, 2001, 7). KOSGEB’e
gore ise, “imalat sanayi sektoriinde 1-50 arast isci calistiran sanayi isletmeleri kii¢iik
sanayi isletmelerini, 51-150 arasi isci calistiran sanayi isletmeleri, orta 6lcekli sanayi
isletmelerini” (www.kosgeb.gov.tr) ifade etmektedir.

KOST’ler, yapilart geregi ekonominin genel durumundan etkilenebildikleri
gibi, dinamik olmalart dolayisiyla ekonomik ve ticari gelismelere kisa siirede uyum
saglayabilmekte ve ekonomik gelismenin hizinda belirleyici etken olabilmektedir.
KOSP’lerin iilke ekonomisi ve sanayisi igerisindeki konumu kisaca asagidaki gibi
6zetlenebilir (www.kobinet.org.tr) :

e Misteri gereksinim ve beklentilerinin saptanmasinda daha etkin olmanin
yanistra pazarlama, tiretim ve hizmet konularinda buyiik isletmelere gore
daha esnek yap1 ve stireclere sahiptirler.

e Daha az yatirimla daha ¢ok tiretim ve trlin ¢esitliligi saglayabilirler.
e Daha disik yatirtm maliyetleriyle istthdam kaynagi yaratirlar.

e Talep degisikliklerine ve cesitliliklerine daha kolay uyum gosterebilirler.
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e Teknolojik yeniliklere daha yatkindirlar.

e Bolgeler arast dengeli ve stirdirtlebilir kalkinma firsatt sunabilirler.

o Gelir dagilimindaki garpikliklart minimize edebilitler.

e Bireysel tasarruflart 6zendirir, yonlendirir ve hareketlendiritler.

e Biytik sanayi isletmelerinin destekleyicisi ve tamamlayicisidirlar.

Sayilan 6zelliklerle birlikte, KOSIlerin faaliyetlerini olumsuz yénde etkile-
yebilen ve kimi zaman Orglitsel krizlere neden olabilen temel sorunlarint agagidaki
sekilde belirlemek mimkiindir:

e Profesyonel yonetim anlayisinin yeterince kavranmamasi,

e Stratejik kararlarin alinmasinda isletme sahip veya ortaklarinin etkin ol-

mast,

e Karar alma siirecine orta ve alt diizey yoneticilerin katitliminin saglan-

mamast,

e Finansal ve begeri kaynak yetersizlikleri,

e Uriin gelistirme ve Ar-Ge faaliyetlerinin yetersizligi,

e Modern pazatlama etkinliklerinin sergilenememesi.

Bunun disinda, makro ekonomik yapinin bozulmast ve kriz ortaminin e-
konomiye egemen olmasi, yeterli finansal alt yapisi olmayan, teknolojik gelismeleri
eszamanli izleyemeyen, yogun rekabet ortamina uyum saglayamayan KOSI’lerde
daha fazla etkisini gbstermektedir. Bu agidan bakildiginda, KOSI’lerin kriz orta-
minda karsilasabilecekleri kimi olumsuzluklar su sekilde siralanabilit:

e Finansal yetersizlikler dolayistyla, kurumsal 6demeler dengesinin bozul-

masi,

¢ Yatirim planlarinin ertelenmesi,

e Personel kayiplart ve personel devir hizinin yikselmesi,

¢ Yeni pazarlara acilmada zorluklar,

e Talep diizeyinde meydana gelebilecek dalgalanmalar,

e Biyiime hedeflerinin ertelenmesi.

KOST’ler icin 6zellikle ekonomik krizlerin, basta finansal sorunlar olmak
Uzere, calisanlarin sayistnin ve Uretim miktarinin azalmasi, teknolojik gelismelerin
izlenmesi icin gerekli olanaklarin daralmasi gibi pek ¢ok olumsuz yansimasi olmasi-
na ragmen; bu durum bazt isletmeler i¢in yeni pazarlara agilma, ihracata agirlik

verme, verimsiz faaliyetlerin ve Urlnlerin ortadan kaldirilmasi ve 6rgiitiin yeniden
yapilandirilmasi gibi bir dizi firsatlar da dogurabilmektedir.

3. KUGUK VE ORTA OLCEKLI SANAYI ISLETMELERINDE KRiZ
YONETIMINE YONELIK BIR UYGULAMA
Calismanin bu boliimiinde Istanbul ilinde faaliyet gosteren tekstil ve tekstil
malzemeleri sektoriindeki KOSI’lerde kriz yonetimi uygulamalarini belirlemek
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amaciyla yapilan bir saha aragtirmasinin amaglart ve yontemi agiklandiktan sonra
arastirmada elde edilen bulgular degerlendirilmektedir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Kiiresel rekabet ortaminda, KOSIler agisindan kriz yonetimi uygulamalari,
isletmelerin kriz durumlarinda varliklarini siirdtirebilmeleri ve gelisimlerini saglaya-
bilmeleri acisindan stratejik 6nem tagimaktadir. Bu baglamda arastirmanin temel
amaci;

Tekstil ve tekstil malzemeleri sektoriindeki KOSPlerde “ktiz yonetimi yak-
lasimlarinin niteligini” belirlemektir.

Bu baglamda, arastirmanin alt amagclarini su sekilde belirlemek olasidir;

1. Tsletmelerde 6rgiitsel kriz deneyimi yasanip yasanmadiginin tespit edil-
mesi,

2. Orgiitsel kriz dénemi yasanmissa/yasantyorsa bu siirecte etkili olan fak-
torlerin belitlenmesi,

3. Orgiitsel kriz siireci sonucunda ortaya cikan olumlu ve olumsuz sonug-
larin belirlenmesi,

4. Orgiitsel kriz dénemlerinde izlenen isletme politikalarinin tespit edilme-
si,

5. Orgiitsel kriz yonetimi yaklasimlart baglaminda insan kaynaklari egitimi
calismalarinin yapilip yapilmadiginin belitlenmesi,

6. Orgiitsel krizi 6nlemeye yonelik yapilan calismalarin tespit edilmesi.

3.2. Aragtirma Kapsaminin Belirlenmesi

Tekstil sektériindeki KOST’lerin 6rneklem olarak secilmesinin temel nede-
ni gerek tekstil sektoriiniin gerekse tekstil sektoriindeki KOSPlerin Tiirkiye eko-
nomisi ve ulusal kalkinma acisindan tasidigt 6nem (Biger ve Kiski, 1999) ve bu
isletmelerin genellikle ekonomik krizlerden etkilenme olasihigt yiiksek isletmeler
kategorisinde yer almasidir.

Aragtirma Istanbul ilinde gerceklestirildiginden, arastirma kapsami Istan-
bul'da faaliyette bulunan ve KOBINET bilgi agina kayitli olan Tekstil ve Tekstil
Malzemeleri tireten KOSPler ile smnirlandirilmistir. KOBINET bilgi agt verilerine
gore aga kayith olan Tekstil ve Tekstil Malzemeleri tireten KOST says1 225'dir. 225
isletme icerisinden mikro 6lgekli isletmeler (1-9 arasi calisant olan), kriz yonetimi
icin gerekli finansal ve beseri kaynaklara sahip olmalari beklenilemeyecegi varsayi-
mindan hareketle arastirma kapsami disinda birakilmis ve ana kiitle 10 ile 149 ara-
sinda calisant olan 162 KOSI ile stnirli tutulmustur.

Hazirlanan anket formlart Haziran 2002 tarihinden itibaren hem geleneksel

posta hem de elektronik posta araciligtyla isletmelere ulastirilmistir. Agustos 2002
tarihi itibariyle degerlendirmeye uygun 36 adet anket formu elde edilmistir. Dolay:-
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styla, %22lik bir geri dénls oranina erigilmistir. Uygulamali arastirmalarda ana
kiitleden secilen 6rnekler tizerinde geri déniis oraninin genellikle %20 ile %40 ara-

sinda degistigi dikkate alindiginda %22,32 diizeyindeki bir geri dénts orani kabul
edilebilir bir oran olarak degerlendirilebilit.

3.3. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Bu bolimde arastirma bulgulart tablolar yardimiyla irdelenerek agiklanmaya
calistlacaktir.

3.3.1. Aragtirmaya Katilan Igletmeler Hakkinda Genel Bilgiler

Asagida aragtirmayr yamutlayan yoneticilerin unvanlarina gére dagilimi g6z-
lemlenmektedir.

Tablo 1. Aragtirmay1 Yanitlayan Igletme Yoneticilerinin Unvanlarina Gére

Dagilim
Unvanlar Say1 Yiizde
Isletme Sahibi 12 33,3
Genel Miidiir 10 27,8
Bo6lim Midiirii 8 22,2
Genel Miidiir Yardimcisi 4 11,1
Halkla Iligkiler Miidiirii 2 5,5
Toplam 36 100,0

Tablo 1’de gorildigi gibi, anketi yanitlayanlarin % 33.3’G Isletme Sahibi,
% 27.8’1 Genel Mudiir, % 22.2’si, Bolum Mudura, % 11.1°1 Genel Mudir Yardim-
cist ve % 5.5’ de Halkla Tliskiler Miidiirti konumundadir.

Asagida (Tablo 2) arastirmaya katillan isletmelerin faaliyet siireleri itibariyle
dagilimlart sunulmaktadir.

Tablo 2. Aragtirmaya Katilan Igletmelerin Faaliyet Siirelerine G6re Dagilim1

Faaliyet Siiresi Say1 Yiizde
6-10 y1l arast 24 66,6
11-15 yil arast 9 25,0
1-5 yil arast 3 8,3
Toplam 36 100,0

Tablo 2°de belirtildigi gibi, isletmelerin % 66,6’sinin 6-10 yil arasi faaliyet
gosterdikleri gérilmektedir. Dolayisiyla, arastirma kapsamindaki isletmelerin tekstil
ve tekstil malzemeleri sektériinde belitli bir deneyim birikimine ve sekt6rdeki ge-
lismelerle ilgili bilgi tabanina sahip olduklart ileri siiriilebilir.
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3.3.2. Aragtirmaya Katilan Igletmelerde Kriz Yonetimine Iligkin Bilgi-
ler

Bu bélimde, aragtirmaya katilan isletmelerde kriz ve kriz yonetimine iliskin
bilgiler sunulacaktir.

a)Aragtirmaya Katillan Igletmelerde Kriz Algilamalari ve Faktorel
Dagilim

Aragtirmaya katilan isletmelerin tamami kendilerine yoneltilen “daha 6nce
bir kriz yasadiniz mi1?” sorusuna evet cevabint vermistir. Bu baglamda, arastirmaya
katilan bitlin sanayi isletmelerinin, Tirkiye’de son iki yilda yasanan Kasim 2000 ve
Subat 2001 krizlerinden dolaysiz ya da dolayli bicimde etkilendigi gériilmektedir.

Tablo 3’de arastirmaya katilan isletmelerde kriz yasanmasinda etkili olan
faktorlerin yizdelik dagilimi sunulmaktadir.

Tablo 3. Ankete Katilan Igletmelerin Kriz Yagsamada Etkili Olan Faktotlerin

Dagilim

Faktorler Say1r | Yiizde
Ekonomik Faktorler 36 100,0
Hukuksal, Politik ve Sosyo-Kiiltiirel Faktorler 31 86,1
Uluslararast Cevre Kosullari 29 80,5
Rakip Isletmeler ve Artan Rekabet 22 61,1
Kaynak Saglamada Karsilasilan Sorunlar 17 47,2
Dogal Felaketler 7 19,4
Isletmenin Orgiit Yapistyla Tlgili Ozellikler 2 5,5
Teknolojik Faktorler 2 5,5

Not: Birden fazla secenek isaretlenebildiginden toplam % 100°den fazla
ctkmaktadir.

Tablo 3°de goézlemlendigi gibi, arastirmaya katilan isletmelerin tamami
(%100,0) eckonomik faktorlerin, 31°1 (%86,1) hukuksal, politik ve sosyo-kilttrel
faktorlerin, 29’u (%80,5) uluslararasi ¢evre kogsullarinin, 22’si (%61,1) rakip isletme-
ler ve artan rekabetin, 17’si (%47,2) kaynak saglamada karsilasilan sorunlarin, 7’si
(% 19,4) dogal felaketlerin, 2’si ise (%05,5) teknolojik faktérler ve isletmenin Orgiit
yapisinin bir kriz yasanmasinda etkili oldugunu belirtmektedir.

Isletme yoneticileri kriz donemi veya donemleri yasamalarinda en 6nemli
faktor olarak ekonomik faktérleri géstermistir. Hukuksal, politik ve sosyo-kilttrel
faktorler isletme yoneticileri tarafindan ikinci derecede kriz yaratma potansiyeline
sahip faktorler olarak degerlendirilmistir. Isletmelerin 6rgiit yapisinin en az 6nemli
faktorler arasinda gosterilmesi, genellikle KOST’lerin profesyonel bir 6rgiit ve yone-
tim yapi, yaklasim ve algilamasina sahip olmamasindan kaynaklandigi biciminde
yorumlanabilir. Ayrica, ekonomik faktorlerin éncelikli kriz faktdrii olarak vurgu-
lanmast, Ttrkiye’de son yillarda kroniklesen makro-ekonomik ve finansal sorunla-
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rin, ayrica talep dizeyindeki dalgalanmalarin 6zellikle lcegi ve kapasitesi kiigtik ve
orta diizeyde olan tekstil isletmelerini derinden etkiledigini diga vurmaktadir.

Kriz déneminin arastirma kapsamindaki isletmeler tizerindeki etkisi Tablo
4den izlenebilir.

Tablo 4. Kriz Dénemlerinin Igletmeler Uzerindeki Etkileri

Etkiler Say1 | Yiizde
Yonetsel kararlarda merkezilesme egilimi 21 69
Yiksek isgticti devir hizt 17 58
Orgiitiin zayif yonlerinin saptanmast 12 50
Krizle miicadelede etkin stratejilerin gelistirilmesi 9 33
Isgorenler tizerinde korku ve huzursuzluk egilimi 4 14
Isletme kapasitesinin altinda bir Giretimin gerceklestirilmesi 2 11

Not: Birden fazla secenck isaretlenebildiginden toplam %o 100% asmaktadsr.

Tablo 4’de gorildigh gibi, arastirmaya katilan isletmelerin % 69’u kriz sii-
recinde yonetsel kararlarda merkezilesme egilimi oldugunu ve % 58’1 personel dev-
rinde bir artis oldugunu belirtmektedir. Bu baglamda, krizin arzulanmayan etkileri-
nin minimize edilmesinin giiclesecegi ileri siirilebilir. Tsletmelerin % 50’si kriz du-
rumunun 6rgiitiin zayif yonlerinin saptanmasina olanak sagladigint ve % 33’1 krizle
miicadelede etkin stratejilerin gelistirilmesi gerektigini belirtmistir. Dolayistyla, 6r-
neklem dahilindeki KOSTler agisindan krizin stratejik 6rgiit sorunlarinin ¢oziilmesi
konusunda katki ve yarar sagladigs ileri stirtilebilir.

Ote yandan, aragtirmaya katilan isletmelerin, kriz donemlerinde izledikleri
politikalarin dagilimi Tablo 5°de gérilmektedir.

Tablo 5. Isletmelerin Kriz Dénemlerinde Izledikleri Politikalarin

Dagilinmu
Politikalar Say1 | Yiizde
Orgiit bityiikliigiiniin ve personel sayisinin yeniden deger-
. . 29 81
lendirilmesi
Yeni i¢ ve dis pazar firsatlarinin aragtirlmasi 18 50
Satislarda miigteriye cazip fiyat tekliflerinin sunulmast 2 7

Kredi 6demelerinin ertelenmesi

Not: Birden fazla secenck isaretlenebildiginden toplam % 100°den fazla
¢tkmalkladr.
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Tablo 5°de gorildugl gibi arastirmaya katilan isletmelerin % 81°1 6rglit bi-
yukligiiniin ve personel sayisinin yeniden degerlendirilmesi, isletmelerin % 50’si
yeni i¢ ve dis pazar olanaklarinin arastirilmasi, % 7’si satislarda musteriye cazip
tekliflerin sunulmasi ve % 4’4 de kredi édemelerinin ertelenmesi yaklagimlarini
izlemektedir. Bu baglamda, isletmelerin biytk ¢ogunlugunun (% 81), kriz nedenle-
rini isletmenin kendi i¢ yapisindan kaynaklanan sorunlari ¢6ziimleyerek agma yolu-
na gittikleri goriilmektedir. Ayrica, bu durum isletmelerin kriz sirecinin 6rgltsel
yapi ve surecleri tehdit edici etkilerini yapisal kiictilme (downsizing) ve/veya perso-
nel ¢ikarma (laying off) politikalart araciligtyla gidermeye calistiklart biciminde de
yorumlanabilir.

Asagida arastirmaya katilan isletme yoneticilerinin kriz yonetimi konusundaki
egilimleri sunulmaktadir.

Tablo 6. Ankete Katilan Igletmelerin Kriz Yénetimi Konusundaki
Yaklagimlarinin Dagilimi1

Degiskenler Sayr | Yiizde
Kriz yonetimi biiytik oranda uzmanlik gerektiren bir konu- 2% 79
dur.

Krizlerin saylisn.lda gé.rijlen artislar isletmeleri kriz yonetimi 15 46
konusunda bilgi sahibi olmaya zorlamaktadir.

Kriz yonetimi ancak belirli bir biiytikliige sahip isletmele- 4 17

rin yapabilecegi yliksek maliyetli bir yonetim teknigidir.
Not: Birden fazla segenek isaretlenebildiginden toplamda %o 100’ asmaktadsr.

Tablo 6’da da sunuldugu gibi aragtirmaya katilan isletmelerin, % 72’si kriz
yénetiminin biyiik oranda uzmanlk gerektirdigine inanmaktadir. Isletmelerin %
46’s1, “krizlerin sayisinda gorilen artislar isletmeleri kriz yonetimi konusunda bilgi
sahibi olmaya zorlamaktadir” secenegini isaretlemistir. Buna karsilik, yalniz 4 islet-
me, kriz yonetiminin belirli bir biytklige sahip isletmelerin yapabilecegi yiiksek
maliyetli bir yonetim teknigi oldugunu belirtmistir.

Bu baglamda, kriz ve etkilerini icsellestiren yOneticilerin kriz yOnetimini
kacinilmaz gordikleri ve kriz yonetimini “yiksek maliyetli bir yonetsel eylem” ola-
rak degil, “algilanmast ve 6nemsenmesi gereken kaginilmaz bir 6rglitsel yasam tar-
z1” olarak degerlendirdikleri ileri stirtilebilir.

b) Aragtirmaya Katilan Igletmelerde Kriz Yénetimine Iligkin Faali-
yetler

Aragtirmaya katilan isletmelerin kriz yonetim plani hazirlama pozisyonlart
asagida gorilmektedir.
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Tablo 7. Ankete Katilan Igletmelerin Kriz Yonetim Plan1 Hazitlama Durum-
larina Gére Dagilimi

Kriz Yonetim Plani1 Hazirlama Durumu Say1 Yizde
Evet 31 86
Hayir 5 14
Toplam 36 100

Tablo 7’de gortldigu gibi, arastirmaya katilan isletmelerin biytk cogunlu-
gu (%86) bir kriz yoénetim plant hazirladiklarint belirtitken, sadece 5 isletme (%14)
bu tir bir plan hazirlamadiklarint ifade etmistir. Bu durum, krize karst hazirlikl
olma acisindan degerlendirildiginde, arastirmaya katllan isletmelerin 6nemli bir
kesiminin krize karst hazirlik yaptiklarina iligkin belirgin bir kanaate sahip oldukla-
rin1 gstermektedir.

Tablo 8de ise, arastirmaya katilan isletmelerde kriz yonetim planinin hazir-
lanmasinda sorumlu olan kisiler ve kuruluslarin dagilimi gériilmektedir.

Tablo 8. Isletmelerde Kriz Yénetim Plan1 Hazirlayan Kigi ve Kuruluglar

Degiskenler Say1 | Yiizde
Isletme tepe yénetimi 17 55
Isletme ici ve isletme dist uzmanlarin olus-

T g 8 26
turdugu kriz yonetim ekibi
Danigsmanlik sirketleri 4 13
Universitelerin ilgili boliimleri 2 6
Toplam 31 100

Tablo 8de goruldigl gibi, arastirmaya katilan isletmelerden kriz yonetim
planint hazirladiklarint belirten 31 sanayi isletmesinden 17’sinde isletme tepe yone-
timi, 8’inde isletme i¢i ve isletme dist uzmanlarin olusturdugu kriz yénetim ekibi,
4tunde danismanlik sirketleri, 2’sinde ise Gniversiteler tarafindan planin hazirlandig
belirtilmistir. Bu sonuglar dogrultusunda, kriz yénetimi planlarinin ¢ogunlukla is-
letme tepe yOnetimi ve uzmanlar tarafindan hazirlandigr gézlemlenmektedir. Bu
noktada, kriz siirecinde finansal ve faaliyet biitcelerinde daralma yasayan isletmele-
rin 6rglt icin maliyeti daha yiksek olan danismanlik sirketleri ile Gniversitelerin
ilgili bélimlerinden ktiz yonetimi ile ilgili teknik ve glincel bilgi ve hizmetleri daha
az oranda (% 19) satin almalart yadsinmamalidir.

Asagida Tablo 9°da, aragtirmaya katilan isletmeleri kriz yonetim plant hazir-
lamaya y6nelten nedenler goriilmektedir.
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Tablo 9. Isletmeleri Kriz Yonetim Plan1 Hazirlamaya Yénelten Nedenlerin

Belirlenmesi
Degiskenler Say1 | Yiizde

Daha 6nce hazirliksiz yakalanilan bir kriz karsisinda 6nemli

zararlarla karsilagilma 29 94
Krizin olusturabilecegi belirsizliklerle daha iyi miicadele edebil- 2% g4
me

Bir kriz karsisinda isletme kaynaklarini daha etkin kullanabilme 22 71
Olast bir kriz aninda medya baskisini giderebilme 2 6

Not: Birden fazla segenek isaretlenebildiginden toplamda %o 100’ asmaktadsr.

Tablo 9’daki dagilimda géruldigi gibi, ankete katilan ve kriz yonetim pla-
nina sahip 31 isletmeden 29‘u daha 6nce hazirliksiz yakalanilan bir kriz karsisinda
onemli zararlarla karsilasma, 26 isletme yOneticisi krizin olugturabilecegi belirsizlik-
letle daha iyi miicadele edebilme, 22 isletme yOneticisi ise bir kriz karsisinda isletme
kaynaklarint daha etkin kullanabilme segenegini isaretlemistir. Olast bir kriz duru-
munda medya baskisint azaltma Ozellikle ulusal kamuoyunda tanmnan isletmeler
acisindan Onemsenen bir faktordir. Calisma kapsaminda yer alan isletmelerin ki-
cik ya da orta Slgekte olmalart bu faktéri ikincil 6nemde degerlendirmelerine ne-
den olmustur.

Asagida arastirmaya katilan isletmelerin hazirladiklar kriz yonetim planla-
rint kullanma durumlarn gériilmektedir.

Tablo 10. Kriz Yonetim Planlarinin Kullanilma Durumu

Kullanma Durumu Say1 Yiizde
Evet 11 35
Hayir 20 65
Toplam 31 100

Tablo 10°da gorildigt gibi, ankete katilan isletmelerin % 65’1 hazirladiklar
kriz y6netim planini heniiz kullanmamustir. Bu durum, s6z konusu isletmelerin kriz
yonetim planlarinin heniiz tecriibe edilmemis olmast sonucunu dogurabilir. Tslet-
melerin 11 (% 35)’ ise, hazirladiklart kriz yonetim planini bir kriz ortaminda kul-
lanmustir.

Asagida arastirmaya katillan isletmelerin hazirladiklar kriz yonetim planla-
rint kullanmalarinda etkili olan kriz tiirlerinin dagilimi gérilmektedir.
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Tablo 11. Aragtirmaya Katillan Igletmelerin Kriz Yonetim Planlarim Kullanmala-

rinda Etkili Olan Kriz Titleri
Kriz Trleri Say1 Yizde
Ekonomik kriz 11 100
Dogal afetler 5 45
Endistriyel kazalar 4 36
Uluslararast ¢cevre 2 18

Not: Birden fazla seenek isaretlenebildiginden toplamda %o 1005 asmaktadsr.

Tablo 11’de gorildigi gibi arastirmaya katillan isletmelerden 11°1 ekono-
mik faktérlerden, 51 dogal afetlerden, 4’ endustriyel kazalardan ve 2’si uluslararasi
cevreden kaynaklanan bir kriz durumunda hazitladiklart planlari kullandiklarin
belirtmistir.

Asagida arastirmaya katilan isletmelerin hazirladiklart kriz yénetim planinin
gincelligini korumast ve esnekligini kaybetmemesi icin yaptiklari caligmalar géril-
mektedir.

Tablo 12. Kriz Yénetim Planlarinin Esnekligini Kaybetmemesi I¢in Gergek-
lestirilen Calismalarin Dagilimi1

Yapilan Calismalar Sayr | Yizde
I¢ ve dis cevre analizi yapmak 29 94
Yeni ¢6zim alternatifleri hazirlamak 23 75
Krize yol agabilecek durumlari belirlemek 5 16
Plani siirekli g6zden gecirmek 5 16

Not: Birden fagla secenck isaretlenebildiginden toplam %o 100% asmakitadsr.

Tablo 12’den de gézlemlenebilecegi gibi arastirmaya katilan isletmelerin,
297u planin i¢ ve dis ¢evre analizi yaparak, 23’4 yeni ¢6ziim alternatifleri hazirlaya-
rak, 5’1 krize yol agabilecek durumlari belitleyerek ve plant stirekli gézden gegirerek
kriz yonetim planinin esnekligini kaybetmemesi icin ¢aligtiklarint belirtmistir. Bu
bulgular 1s181nda s6zu edilen isletmelerin kriz yonetimi olgusuna stratejik yonetim
(SWOT analizi) acisindan degerlendirdiklerini ortaya koymaktadir.

Asagida Tablo 13’de, isletmelerin krizi 6nlemeye yonelik olarak yaptiklar
calismalar goriilmektedir.
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Tablo 13. Isletmelerin Krizi Onlemeye Yénelik Yaptiklart Caligmalar

Caligmalar Say1 Yiizde
Misterilerin  gbriis, beklenti ve sikayetlerinin yakindan 3 29
izlenmesi

Daha az stokla calisilmast 31 86
Toplam kalite ve kendi kendini yoneten ekip uygulamala- 29 31
11

Rakiplerle karsilastirmalar (Benchmarking) yapilarak is-

letme bagarisinin degerlendirilmesi 28 '8
Isletmede esnek ve yaratici bir 6rgiit yapist olusturulmast 13 36
Isletme calisanlarinin gonderecegi uyari mesajlarinin dik- 9 95
kate alinmast

Not: Birden fazla segenek isaretlenebildiginden toplam %o 100’ asmaktadsr.

Aragtirmaya katilan isletmelerin 32’si (% 89) musterilerin goris, beklenti ve
sikayetlerinin yakindan izlenmesi, 31’1 (% 86) daha az stokla ¢aligiimast, 29’u (% 81)
Toplam Kalite Yonetimi ve kendi kendini yéneten grup uygulamalari, 2871 (% 78)
benchmarking uygulamalariyla isletme basarisinin degerlendirilmesi, 13’4 (% 306)
esnek ve yaratict bir 6rgiit yapist olusturulmasi ve 9’u (% 25) ¢alisanlarin géndere-
cegi uyart mesajlarinin dikkate alinmasi seceneklerini isaretlemistir.

Asagida Tablo 14°de, arastirmaya katilan isletmelerin kriz yonetimi ile ilgili
yaptiklart egitim calismalart gériilmektedir.

Tablo 14. Isletmelerin Kriz Yénetimine Iligkin Egitim

Caligmalarina Goére Dagilim

Egitim Caligmalari Say1 Yiizde
Kriz yonetimi ve genel kriz tiirleri hakkinda temel bilgileq

. . 27 75
verilmektedit.
Biitin personel is giivenligi konusunda egitilmektedir 24 67
Isletme personeli krizlere karst psikolojik yonden hazirlan- 3 2
imaktadir
Medya iligkileri egitimi verilmektedir. 2 5

Not: Birden fazgla segenek isaretlenebildiginden toplamda %o 100 asmaktadsr.

Arastirmaya katilan 7 isletme kriz ile ilgili olarak ¢alisanlarina yonelik her-
hangi bir calismada bulunmadiklarint belirtmistir. Isletmelerin 27’si (% 75) ise kriz
yonetimi ve genel kriz titleri hakkinda calisanlarina temel bilgiler verilmekte oldu-
gunu belirtmistir. Bu baglamda, arastirma biinyesinde yer alan KOSTlerin 6nemli
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bir ¢ogunlugunun kriz yonetiminin egitim boyutuna yeterince deger vermedikleri,
dolayistyla kriz stireci ve sonrasina odaklandiklari ileri strtlebilir.

SONUC VE ONERILER

Sanayi-Gtesi ¢agda, kriz olgusu sosyo-ekonomik yagamin ayrilmaz bir parca-
st olarak degerlendirilmeli ve kriz strecine karsi reaktif degil proaktif bir Srgiitsel
davranis sergilemelidir. Kriz, her isletmenin yasam dongiisiintin belirli dénemlerin-
de karsilagabilecegi ve orglitsel yapt ve strecler tzerinde, olumlu ve/veya olumsuz
bir dizi etkiler birakan yaygin bir olgudur. Bu baglamda, isletmelerin olast krizlere
karst strekli hazirhiklt olmalari ve krize karst uyum mekanizmalart gelistirmeleri
kacinilmazdir.

Arastirma kapsaminda yer alan isletme yOneticilerinin bir bolimu, kriz yo-
netimi ¢alismalarinin ulusal dizeyde c¢ok fazla bilinmeyen ya da 6nemsenmeyen
yeni bir konu oldugu, ancak uluslar arast 6lcekte yasanan krizlerin sayisinda olusan
artiglarin isletmeleri kriz yoénetimi konusunda bilgi sahibi olmaya zorladigi goriistint
yayginlikla paylagsmaktadir.

Arastirmaya katilan kii¢lik ve orta biytklitkte sanayi isletmelerinin tamami
(36 sanayi isletmesi) bir kriz dénemi yasadiklarini belirtitken, 31 isletmenin bir kriz
yonetim planina sahip oldugu gbzlemlenmektedir. Bu isletmelerin krize olan tepki-
leri ve aldiklart 6nlemler ile ilgili olarak yapilan analizler asagidaki bulgulart ortaya
ctkarmaktadir:

e Arastirma kapsamindaki isletmelerin biyik ¢ogunlugunun kriz siirecinin
Orglitsel yap1 ve siirecler tzerindeki olumsuz etkilerini yapisal kiiglilme ve personel
azaltma politikalari gibi ivedi ve kalict olmayan pargasal yontemlerle ¢6zmeye calis-
tiklart gérilmektedir.

e Arastirmaya katilan isletmelerin % 19.4’4 dogal felaketlerin kriz yasan-
masinda etkili oldugunu belirtmistir. Bu baglamda, kriz yénetimi plan1 uygulayan 11
isletmenin % 45’1 plani uygulama nedenleri arasinda dogal felaketlerin etkili oldu-
gunu belirtmigtir. Buradaki iliskinin dolayli bir ekonomik bozukluk ve baskidan
kaynaklandig1 da ileri siiriilebilir. S6z konusu isletmelerin, son dogal felaketlerden
ylksek oranda etkilenen bélgede yer aldigt gercegi g6z 6ntinde bulundurulmahdir.
Deprem sonucunda isletmeler kisa dénemde tiretim ve tedarik siirecinde dolayl ya
da dolaysiz olarak bir dizi olumsuzluklarla karsilasmis ve orta & uzun dénemde
dogal felaketlerin pazara olan etkisini derinden algilamustir.

e Anketi yanitlayan isletmelerden 26’s1 “kriz yonetiminin biiyiik oranda
uzmanlik gerektiren bir konu oldugunu” ileri sirmekle beraber bu sorunu agsmada
ve kriz yénetim planint hazirlamada uzmanlk bilgisinden ¢ok kendi tepe yoneticile-
rini ¢6zim aract olarak degerlendirmistir. Bu sonuglar, kriz yonetimi ile ilgili algila-
ma ve diigiincelerle uygulama arasinda 6nemli bir geliski oldugunu gostermektedir.
S6zi edilen paradoksal iligki isletme yoneticilerinin kriz yonetiminde isletme ici ve
dist uzmanlardan yeterince yararlanmamalari nedeniyle gelecekte karsilagilmasi olasi
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krizlerin basarili bicimde yonetilmesi baglaminda kimi giicliklerin ortaya ¢ikabile-
cegini gostermektedir.

e Kriz dénemlerinde yasanilan sorunlarin astlmasinda hizli karar verme ve
uygulama, takim calismasinin etkinlestirilmesi, katthmeigin 6zendirilmesi ve yetki
paylagimi 6nem arz etmektedir. Aragtirma bulgulari, arastirma kapsamindaki islet-
melerde yonetsel ve Orgiitsel degerlendirmenin planlandigt gibi olmadigint géster-
mektedir. Nitekim 21 isletmede yOnetsel kararlarda merkezilesme egiliminin arttig1
actkca gézlemlenmektedir.

e Belirtilen olumsuzluklara karsin incelenen isletmelerdeki yoneticilerin
krizi 6nlemeye ve ¢6zmeye iliskin 6ngodrilerinin; stratejik yonetim, musteri 6nceligi,
yalin Giretim ve kriz yonetimi egitimi gibi 6nemli faktorleri kapsadigt anlasilmakta-
dir. Ancak, KOST’lerin ortak sorunu olan finansal ve beseri kaynaklarin yetersizligi
ile birlikte profesyonel yonetim felsefesinin sturliligi arastirma kapsamindaki islet-
melerde séylem ve uygulama arasinda azimsanamaz bir boslugun ortaya ¢tkmasina
neden olmaktadir. Nitekim arastirma kapsamindaki isletmelerde krizi 6nlemeye
yonelik calismalarda toplam kalite ve personeli krize hazirlamak gibi beseri kaynak-
lara yonelik calismalara 6ncelik verilmekle birlikte esnek  Orgiit yapist ve halkla
iliskilere gereken 6nemin verilmemesi bu dustinceyi desteklemektedir.

e KOSPlerde krize karst siirekli hazirliklt olmak ya da kriz siirecinden ha-
sarsiz ¢itkmak icin; Ar-Ge calismalarina gereken 6nemi vermek, kalite ve maliyet
gibi iki 6nemli faktorde rekabetei Gstunliige sahip olmak, insan kaynaklarina gere-
ken degeri vermek, degisen kosullara uyum saglayabilecek miisteri odaklt esnek bir
orglt yapist olusturmak, stirekli i¢ ve dis ¢evre analizi yapmak zorunlu gérilmekte-

dir.

e Isletmeler krizlerin 6nlenmesinde miisterilerin goriis, sikayet ve beklenti-
lerinin izlenmesini en etkili yol olarak gérmektedir. Yoneticileri ve ¢alisanlari, mis-
terilerinin gbris, sikayet ve beklentilerini yakindan izleyen ve Orgiit yapilarini ve
sureclerini musteri-odaklt bir anlayis cercevesinde gelistiren isletmelerin krizlerin
olumsuz etkilerini elimine etme, olasi degilse minimize etme konusunda daha basa-
rili olduklari ileri siiriilebilir.
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