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AHP Analitik Hiyerarsi Prosesi

KONT.  Konteynir

MMO Makine Miihendisligi Odas1

ORT. Ortalama

SKU (Stock Keeping Unit), Farkli iiriin kodu tagiyan ve tek bir satig birimi olarak
degerlendirilen her bir iriin veya iirtin grubudur.
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ONSOZ

Kriz aniden ya da zamanla olusan ve olustugu zamanda hemen ¢oziimlenmesi gereken 6nemli
bir sorundur. Giinlimiizde gelisen teknoloji ile birlikte rekabetin artmasina karsin kaynaklarin
strlilign dnemli risklerin ortaya ¢ikmasinda etkendir. Isletmeler bu riskli ortamda
faaliyetlerini stirdiiriirken, tiimii de kriz tehlikesi ile kars1 karsiyadir.

Krizlerin meydana gelmeden Once Onlenmesini saglamak, meydana gelmisse olumsuz
etkilerini azaltmak ya da krizlerden olumlu sonuglar elde etmek i¢in isletmelerde etkin bir kriz
yonetimi 6nemli bir avantaj olarak goriilmektedir. Kriz yonetiminde etkili ve belirleyici 6ge
krizin 6nceden tahmini ve dogru yonetsel kararlarin zamaninda alinmasidir. Bu ¢alismanin
amaci olast bir krizin yasanmadan Onlenebilmesini saglamak ve yapilan bu caligmalarin
isletmenin lehine kullanabilirligi géstermektir.

Tez calismamamin sonuglanmasinda oOncelikle ¢ok degerli fikirleriyle beni yonlendiren,
katkilar1 ve yardimlartyla ¢aligmami bitirmeme yardimeci olan tez danigmanim Sayin Prof. Dr.
Hiiseyin BASLIGIL’ e, calismam siiresince manevi destegini hi¢bir zaman esirgemeyen
aileme ve proje de bana yardimci olan isletme ¢alisanlarina tesekkiir ederim.



OZET

Bu ¢alismada, kriz genel bir bakis agisiyla incelenmis ardindan da isletmelerdeki kriz ve kriz
yonetimi kavramlari tizerinde durulmustur. Kriz yonetiminin genel ¢ergevesini sunmayi ve
ele alinan 6rnek isletmede olas1 bir krize kars1 6nlem almayi amaglayan bu ¢aligma, yedi ana
boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde, krize genel bir giris ile krizin tanimi yapilmis, ikinci boliimde, krizin
nedenleri, ortaya ¢ikisi, gelisimi, siireci, olumlu ve olumsuz sonuglar1 lizerinde durulmustur.
Ugiincii boliimde kriz ydnetiminin tanimi, 6zellikleri, yaklasimlar1 ve kriz ydnetim siirecinin
asamalar1 agiklanmaya caligilmistir. Dordiincii boliimde, isletme yonetimi ve kriz baslig
altinda, isletmelerdeki kriz belirtileri ve isletmelerde meydana gelen kriz cesitleri ele
alinmistir. Besinci boliimde isletmenin krize karsi durusu; kriz 6ncesi, kriz an1 ve kriz sonrasi
isletme yonetimi ile ayrintili bir sekilde incelenmistir. Altinct bolimde kriz yonetim
araglarindan tablolar halinde bahsedilmistir. Yedinci ve son boliimde, krizin uyari sinyallerini
algilayan bir isletme ele alinmis, muhtemel krize karsi igletmenin yaptigi hazirlik
calismalarina yer verilmistir.

Anahtar Sozciikler: Kriz, Krizin Nedenleri, Isletmelerde Kriz, Kriz Yonetimi, Kriz Yonetim
Araclart
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ABSTRACT

This study examined the crisis in a general perspective, also the concept of crisis and crisis
management of enterprise are emphasized. The study consist of seven parts and the purpose of
this thesis is to present a general framework of crisis management and to hedge against a
possible crisis for an example enterprise.

In the first part, with a general introduction to crisis, the crisis has been defined, the second
part, focused on the causes of the crisis, the emergence, development, process, the positive
and negative consequences. In the third part of the definition of crisis management,
qualifications, approaches and stages of crisis management process are explained. In the
fourth part, under the heading of enterprise management and crisis, the cirisis sings and the
crisis types consist of enterprise are discussed. In the fifth part, the company's stance
against the crisis, before the crisis, at the time of the crisis and after the crisis were examined
in detail with enterprise management. In the sixth part of crisis management tools are
mentioned in table. In the seventh and final part, an enterprise that perceives the warning
signals of the crisis, was handled and the preparation against the possible crisis was
mentioned.

Keywords: Crisis, Crisis Causes, Crisis in Enterprise, Crisis Management, Crisis
Management Tool
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1. GIRIS

1.1 Kriz Nedir?

Krizin kelimesinin anlamini arastirdigimizda bir¢cok tanimina rastlayabiliriz: “Bir isin, bir
olayin gectigi karisik safha”, “Icinden cikilmasi zor durum”, “Birdenbire meydana gelen
kotiiye gidis yoniindeki gelismeler ve tehlikeli an” (Dogan,1982). Bir diger ifadeyle de “Bir
orgiitiin tist diizey hedeflerini ve isleyis bi¢imini tehdit eden veya hayatini tehlikeye sokan,
acil karar verilmesi gereken, uyum ve Onleme sistemlerini yetersiz hale getiren gerilim

durumudur” (http://tr.wikipedia.com). Yenilik gerektiren dengesiz bir durumdur. Cince’ de

anlami ise “Wei-ji: Tehlike ve Firsat’ tir.

Krizin tanimlarinda goriilen farklilik konuyla ilgilenen arastirmacilarin farkli alanlarda

olmasindandir.

Tip ve psikoloji bilimleri krizi, bir hastalik veya kisgisel bir gelisim siirecinin akiginda belirgin
bir kotliye gidis veya bir doniim noktasi olarak tamimlarlar (Ataman, 1992). “Hastanin

durumunda goriilen ani fenalagsma”, “ruhsal dengesizlik hali”, “bunalim” (Kusgu, 1997)

Iktisat biliminde kriz kavrami, mevcut sartlarda kendini siirdiirmekte giiglik ¢eken

ekonomilerin durumunu agiklamak i¢in kullanilmaktadir.

Politika bilimi ise krizi, bir karar birimine ait temel amaglarin tehdit edildigi siire¢ olarak
aciklamaktadir. Tehdit kavraminin yani sira zaman baskis1 ve saskinlik kavramlari da kriz

kavraminin 6geleri arasinda sayilmaktadir (Akyiiz ve Ertel, 1989).

Konuya bir yonetim problemi olarak bakildiginda bir isletmenin rutin sistemini bozan ve

aniden ortaya ¢ikan herhangi acil durum olarak tanimlamak mimkiindiir (Ataman, 1992).

Krizi rutin durumlardan ayirt eden en biiyiik 6zellik, acil cevap verme geregidir. Hem cevap
vermek hem de hizli hareket etmek zorunludur. Bu agidan kriz durumu, “gabuk ve hizli uyum
saglamay1 gerektiren degisiklikler olarak tanimlanabilir. Durum analizleri yapacak uzun bir
zamana sahip olunmadigi i¢in, alternatifler degerlendirilerek hemen karar verilmelidir (Lurie,
1992).

Gortildiigii gibi hemen hemen tiim tanimlarda 3 ana kisim dikkatimizi ¢ekmektedir. Birincisi
“ani ya da yavas” digeri ise “acil” li¢iinciisii ise “kotii”. Bizde kisaca “ani ya da yavas ortaya

¢ikan ve acilen ¢oziilmesi gereken, kotii bir durum™ olarak tanimlayabiliriz.

Asagidaki ozelliklere sahip bir durumun olmasi, ortaya ¢ikan bir degisimin “kriz” olarak

tanimlanabilmesini miimkiin kilar (Asunakutlu vd., 2003).


http://tr.wikipedia.com/

- Isletmenin tahmin ve kriz 6nleme mekanizmalar1 yetersiz kalmistir.

- Orgiitiin amag ve varligin tehdit etmektedir.

- Acil miidahale gerektirmektedir.

- Kisilerde gerilim yaratmaktadir.

- Ustesinden gelinmesi ve izlenmesi gereken yollarin kararlastiriimasi igin yeterli bilgi ve

zaman bulunamamaktadir.



2. KRIZE GENEL BAKIS

2.1 Krizin Nedenleri

Krizler sinirlanamayacak kadar ¢ok cesitli ve siralanamayacak kadar da genis kapsamlidir.
Her kriz i¢inde basarmin tohumlarini tasidigt kadar basarisizligin koklerini de tagimaktadir.
Bugiiniin degisken ¢alisma hayatinda ise krizler daha ¢ok ¢esitlenmekte ve 6ngoriilebilirlikleri

daha da azalmaktadir.

Isletme krizleri ele alindiginda, krizin nedenleri alt basliklar halinde siralanabilir. Kriz
olusumuna neden olan olaylar genel olarak igsel ve digsal sebepler olarak iki gruba ayrilabilir
(Sanri, 1996).

Di1s ¢evre faktorleri, var olan sistemin denetimi disinda kalan dis ¢evrede olusan sebeplerdir.
I¢c ¢evre faktorleri ise, var olan sistemden kaynaklanan sebeplerdir. Bu i¢ ve dis gevre

faktorleri, ana basliklar altinda incelenebilir.

2.1.1 1I¢ Cevre Faktorleri

Isletmelerde kriz, daha c¢ok sirket iginde olusan sebeplerden kaynaklanir. Isletmenin krize
girmesinde igsel sebeplerin, digsal sebeplere gore daha baskin olmasinin temel nedeni orgiit

i¢i faktdrlerden kaynaklanir. i¢ cevre faktdrleri su sekilde agiklanabilir.

2.1.1.1 Tepe Yoneticilerin Yetersiz Olmasi

Tepe yoneticilerinin yeteneksiz olmasi, krizi gorememeleri ya da krizin Onemini
kavrayamamis olmalari, yeni problemlere eski ¢oziimleri uygulama egilimi, ¢evrenin hareketli
yapisi karsisinda pasif kalmasi mevcut sisteme yenilik getirememe, patrona yaranma hali vb.

birgok neden isletmenin krize girme nedenleri arasinda gosterilebilir.

Ayni zamanda yoneticilerin calisanlarina eksik ya da fazla is vermesi, gerekli egitimleri
verememesi ya da verilen egitimlerin yetersizligi, kurum kiiltiiriiniin benimsetilememesi, isin
geregine uygun eleman alinmamasi gibi Ornekler de tepe yoneticisinden kaynaklanan

nedenlerdir.

Bunun yaninda hicbir gézetim ve denetime tabi tutulmadan hareket eden calisanlar da,

isletmeyi krize sokabilir. Ornek verecek olursak; (Luecke, 2008)

Ornek olarak, bir polis komiserinin, karakolda gorevli iic kadin polisin cinsel tacize
ugramasini devamli gormezden geldigi ele alinabilir. Emniyet miidiirliigii bu tiir davranislari

yasaklanmis, ama kurallar1 uygulama yetkisini de karakol komiserlerine verilmistir. Ornek



olayda, kurallar uygulanmamistir. Gordiikleri muameleden bikan ii¢ kadin, komiseri ve
emniyet midiirliigiinii dava etmistir. Dava sonucunda ii¢ kadin polis, 900.000 dolarlik tazmi-
nat kazanmislardir. Sonug olarak da biitiin polis giicii hem maddi hem manevi agir bir yara

almustir.

2.1.1.2 Eksik Bilgi Toplama ve Yetersiz Tecriibe

Krizler sadece beklenmeyen durumlarda ortaya ¢ikmayabilir. Bilgi toplamada yetersiz ya da
yavas kalinmasi, isletme i¢inde yeterli bilginin toplanamamas1 yanlis toplanmasi1 ya da dogru
toplanip yanlis yorumlanmasi da krizin ortaya ¢ikmasinda etken olabilir. Genellikle isletme ve
cevresindeki olumsuz etkilesim sonucu olusan tehditlerin farkina varilmamasi Krize yol
acmaktadir. Bunun nedeni ise agikca ihmal etme, bilgi toplayamama ya da tecriibesizlikle
ilgilidir. Ancak degisikliklerin, ge¢ olmadan fark edilerek gereken Onlemlerin zamaninda
alinmamasi tepe yoneticilerle alakalidir. Hatta tepe yoneticilerin bu konuda karsilastiklari
baskilarla da alakalidir denilebilir. Tepe yoneticileri, kriz esnasinda, gerekenin
yapilamamasina neden olan birtakim engellerle de karsilasabilirler. Bunun yani sira, tehdit
faktorlerini arastirmak ve bu faktdrleri saptamaya hazir olmak genelde yoneticinin

kotimserligi olarak kabul edilir. (Ataman, 1992)

2.1.1.3 Yonetimin Deger, inan¢ Ve Tutumlar

Stirekli degisip gelisen bir ¢cevrede i¢inde isletmeler icin yonetimin deger, inang ve tutumlarini
olusturdugu; kurum Kkiiltiiri, giderek daha 6nemli bir konuma gelmektedir. Isletmelerin
hayatta kalmalar1 hatta biiylimeleri igin, hizla degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina uyum
saglamalar1 gereklidir. Bunun gergeklestirilebilmesi i¢in de isletmede ortak bir takim

degerlerin varlig1 ve bu degerler 1s131nda ¢alisilmasi gerekmektedir. (Ozdevecioglu, 1993)

Isletme icinde hem benimsenen hem de ¢alisanlar ve miisteriler tarafindan paylasilan ortak
degerler, inan¢ ve tutumlar; ¢ogu kez isletmenin gelecegini etkileyecek kararlara 151k tutarak
isletmenin gelismesini sagar. Kurum Kkiiltlirliniin zayif veya giiclii olmasiyla ydnetimin
basaris1 arasinda dogrudan bir iligki vardir. Zayif bir kurum kiltliriiniin olmasi, kurum
kiiltliriine zarar verecek ve yonetim bu konulardan sagladig1 destek zarar gorecektir. Cilinkii
isletme c¢alisan ve miisterilerinin ortak deger, inan¢ ve tutumlar1 etrafinda birlesmeleri,
geleneksel yonetim arag ve modellerini tamamlayarak bunlarin etkinligini artirmaktadir.

(Ataman, 2001)



Kurum kiiltiiriiyle alakali bir kavram olan, orgiit iklimi, “birbirleriyle iliskisi olan bireyleri
etkileyen tutum ve deger yargilarinda olusan ve ayni zamanda onlarin deger, inang ve
tutumlarindan etkilenen psikolojik ortam” olarak agiklanabilir. Isletme calisanlarma, kurum
kiltliriiniin ve ikliminin, sinerjik bir etki yaratmasi dnemlidir. Eger kurum kiiltiirii ve iklimi,
kuruma baglilig1 artirip motive edici bir etki yaratirsa, isletmede verimlilik ve etkinlik artar.
Kurum kiiltliri ve iklimi, c¢alisanlarin performanslarini olumsuz yonde etkilerse, mevcut
isletmenin krize kars1 savunma mekanizmalar1 hem ise yaramaz hem de isletmenin krizden

kurtulmasini olumsuz etkiler.” (Tutar, 2000)

2.1.1.4 Gecmis ve Tecriibeler

Simdiki durumu iyi anlamanin en iyi yolu ge¢mis tecriibelerdir. Ama ge¢gmis durumu analiz
ederek mevcut durumu koruma egiliminde verilecek kararlar faydali ve rasyonel olmaktan
daha ¢ok hissi olacaktir. Onceki yontemler kullanilarak yapilacak bir kriz ydnetimi, mevcut
durum i¢in biiyiik ihtimalle uygun olamayacaktir. Ama ge¢mis krizlerde basariyr getiren
¢Oziim yollarinin tecriibe edilmesi, yeni krizlerde Onemli ipuglar1 saglayabilir. Bu
ipuglarindan yola ¢ikarak mevcut ¢evreye uyum gosteren ve yeniliklere acgik olan ¢oziim
yollar1 bulmak 6nemlidir. Alinacak bu tedbirler mevcut ¢evreye ve kurum kiiltiiriine uyum

gostermelidir.

2.1.1.5 Hayat Safthasi

Hayat safthalar1 genel olarak 5 asamadan olugsmaktadir: Dogus, gelisme, olgunlasma, gerileme

ve ¢okiis.

Isletmeler gelisme dénemlerinde gereken onlemleri almazlarsa, bilyiime safhasinda belli
sinirlara ulasildiginda isletme krizle karsi karsiya kalabilir. Karar verme de yasanacak bir
problem, denetimde yapilabilecek bir aksaklik, pazar taleplerindeki beklenmeyen bir artig

krize neden olabilir. Biiyiik gelisme firsatlari, beraberinde biiyiik heyecan ve telas getirir.

Fakat isletmelerin gerileme donemlerinde krizle karsilastiklarini sdylemek de miimkiindiir.
Satiglarda ya da karda azalma krize uygun bir zemin olusturur. Bu gerileme sathasinda daha
cok korku krizleri ortaya ¢ikar ve genellikle isletmenin uyum saglama yetisi yeni durum
karsisinda zayif kalir. Korku krizlerinde muhtemel kayiplar en az seviyeye indirilmeye
calisilirken, firsat krizlerinde elde edilecek kazanglar en iyi seviyelere yiikseltilmeye ¢aligilir
(Ataman, 1992). Boyle durumlarda yoneticinin bilgili ve tecriibeli olmasi krizin siddetini

azaltacak bir faktordur.



2.1.1.6 Orgiitsel Sorunlar

Isletme yapisinda karar verme ve uygulama siireclerinin yavas olmasi, sikca dnemli hatalarin
yapilmasi, uzun zamandir ¢oziilemeyen problemler, igverenle is goren arasindaki iletisim
kopukluklari, agirt merkezcil yonetim politikasi, yeniliklere kapali olmasi sonucu yaraticiligin
engellenmesi, koordinasyon sorunlari, statiikocu davranislar, risk alamama, denetim alaninin
asir1 genis ya da dar olmasi, amaglarin belirgin olmamasi, is goren devir hiz1 ve devamsizlik
oranlarinin yiiksekligi, hastalik ve is kazalarindaki artig, asir1 is yiikiiniin olmasi, sinirsel
gerilim ve catigmalarin artmasi, is ortamindan yasanan hosnutsuzluklar, egitimlerin yetersiz
kalmasi, stratejik planlama g¢alismalarinin yapilmamasi, vb. gibi sorunlarin varligt krizin

gelmekte oldugunun en belirgin isaretleridir. (Ozgiir, 2010)

2.1.1.7 Teknolojik Arizalar

Yasanabilecek bir teknolojik ariza, krizin biiylik boyutlarda ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

Bir isletmenin sunucusunun c¢okmesiyle, sirketin haberlesmesi, enformasyon depolamasi,
aragtirma yapmasl, satin almasi ve satis yapmasi diret olarak etkilenecektir. Iginde
yasadigimiz c¢agda, isletme icin teknoloji olmadan olmazlardandir. Bu yilizden de teknolojik
arizalar isletmeyi biiyiik ¢ikmazlara sokabilir. Krize doniisebilecek birka¢ yaygin sorunu sdyle

ozetlenebilir: (Augustine, 2007)

2.1.1.7.1 Veri Kaybi

Bir isletmede yasanacak olasi bir veri kaybi, isletmenin iflasina bile neden olabilmektedir. Bu
yiizden isletmelerin c¢ok iyi veri yedekleme sistemlerinin olmasi gerekmektedir. Fakat
giiniimiizde Amerika Birlesik Devletlerindeki pek ¢ok sirkette bile veri yedekleme plani
bulunmamaktadir. Teksas Universitesinin bir c¢alismasma gore, biiyiikk bir veri kaybina
ugrayan sirketlerin yalnizca ylizde altis1 bu krizi atlatabilmektedir. Bu da veri kaybinin nasil

bir krize yol agabileceginin en biiyiik gostergesidir. (Augustine, 2007)

2.1.1.7.2 Giivenlik Thlalleri

Yasanacak olas1 bir giivenlik ihlali, isletme i¢in biiylikk ekonomik kayiplara neden
olabilmektedir. 2001 yilinda, Federal Arastirma Biirosu (FBI) ve Bilgisayar Giivenligi
Enstitlisti (CSI) tarafindan yiiriitiilen bir arastirmada, bir onceki yil i¢cinde biiyiik sirketlerle
devlet kurumlarinin ylizde seksen besinin bilgisayar ihlalleri saptadigini agiga ¢ikarmustir.

Buna ek olarak, bilgisayar saldirilarinin ¢cogu disaridan gelirken en biiyiik ekonomik kayba



iceriden gelen saldirilar neden olmaktadir. Bu sebeple giivenlik 6nlemlerinin, isletmede olas1

bir krize neden olmamasi i¢in, iyi alinmas1 gereklidir. (Augustine, 2007)

2.1.1.7.3 iletisim Teknolojileri

Gliniimiiz igletmelerinde, isletme ici ve disina yapilan tim iletisimlerde teknolojinin 6nemi
¢ok biylktir. Yasanmis bir olay ecle alinarak onemi soyle agiklanabilir. Bir perakende
saticinin web sitesi, en yogun donemde kapanmistir. Sanal bir ekibin web sitesi, 6nemli bir
son tarihi yakalamayi ekip liyeleri i¢in imkansiz bir hale getirerek ¢cokmiistiir. Tiim bir telefon
sistemi kesilmis ve bdylece kurumun iginde hi¢ kimse, kendi cep telefonlarini kullanmak
disinda ¢agr1 alamamis veya yapamamistir. Boyle bir durumun getirebilecegi krizin boyutu

ortadadir. (Augustine, 2007)

2.1.1.7.4 Modas1 Ge¢cmis Araclar

Calisanlar eskimis araglar ya da aksayan sebekelerle calistiklarinda her giin bir dizi siire giden
kiigtik krizle karsilasabilir; verimsiz ¢alisma kosullari, son teslim giinlerini karsilamada
zorluklar, kaybolan e-postalar, calisanlardaki hosnutsuzluk ve verimin diismesi. Sonunda

sistem ¢oktiiglinde bunlarin tiimii bityiik bir krize yol agabilir. (Augustine, 2007)

2.1.1.8 Diger I¢ Cevre Faktorleri

Diger olast yasanabilecek; sermayenin yetersiz olusu, aile sirketlerinde yonetimden
kaynaklanan yapisal bozukluk, plansiz ve dengesiz biiyiime ya da plandan sapmalarin fark
edilememesi, biitgeden sapma, fiyatlandirma politikasinin piyasayla Ortlismemesi, yanlis
piyasa politikalariyla rekabette yasanan problemler, organizasyonun verimsizligi, is
arkadaglar1 arasindaki iligki krizleri, depolamada yasanan problemler vb. bir siirii sey kriz

olusumunda i¢sel nedenler arasinda sayilabilir.

2.1.2 Dis Cevre Faktorleri

Krize neden olan dis ¢evre faktorleri, isletmenin kontrolii disinda kalmaktadir. Siirekli degisen
cevrenin giderek daha cok belirsizlesmesi ve karmasiklagmasiyla olaylar1 onceden tahmin
etmek neredeyse imkansiz hale gelir ve kriz aynmi anda tiim iilkeyi hatta tiim diinyay
etkileyerek pek ¢ok isletmede sorun yaratabilir. Belirsizlik ve karmasiklik arttikca meydana
gelebilecek uyum sorunu krizin meydana gelme olasiligini da arttirmaktadir. Meydana gelen
krizin dinamik yapida olmasi ve ona hemen cevap verme zorunlulugu, krizin siddetlenme

ihtimali de arttirmaktadir. Ancak krizin c¢evreden kaynaklanmasinda, isletme ve cevre



etkilesiminin dnemli bir pay1 olugu sdylenebilir. Isletmede krize yol agacak digsal nedenler

sOyle aciklanabilir:

2.1.2.1 Tabi Felaketler

Yonetimin kontrol edemedigi deprem, yangin, sel gibi tabi felaketler, krizin en belirgin
nedenleridir. Beklenmedik felaketler ve toprak su iklim gibi tabi ¢evreyle ilgili bir¢ok faktor
isletmeleri biiyiik krize gotiirebilir. (Dinger, 1994)

2.1.2.2 Meydana Gelebilecek Kazalar

Tiirk Dil Kurumunda kaza “Can veya mal kaybina, zararina neden olan kotii olay” seklinde
tammlanir. Isletmelerde yasanan kazalar da, is kazalar1 olarak tamimlanir. Isletmeler, is

kazalarindan dogrudan etkilenebildikleri gibi, dolayli yoldan da etkilenebilirler.

Cok sayida insanin 6ldiigii ve yaralandigi, onarilmasi neredeyse imkénsiz sonuglar yaratan
kazalar sonucunda baslayip yillarca siiren davalar, sirketi her yonden yipratir. Ornek olarak
Union Carbide adindaki bir sirketin Hindistan'in Bhopal sehrindeki kimya tesislerinde 1984
yilinda yasanan patlamada, yaklasik yedi bin kisi 6lmiis ve ¢ok daha fazla kisi de
yaralanmistir. Eski Sovyetler Birligi'ndeki Cernobil niikleer reaktoriinde 1986 yilinda yaganan
patlama, hemen ikinci sirada gelmektedir. Bu tiir facialarin, sirketlere ve kurbanlarina verdigi

toplam hasar1 hesaplamak neredeyse imkansizdir. (Luecke, 2008)

2.1.2.3 Ekonomi ve Piyasa Degisiklikleri

Ekonomik belirsizlik ve dalgalanmalar isletmeleri 6nemli Glgiide etkilemektedir. Ekonomik
istikrarsizlik, ol¢iilii ve kisa siireli oldugu takdirde, etkileri siirli olabilir. Buna karsilik
ekonomideki derin ve uzun siireli dalgalanmalar krize neden olabilir. Bir ekonomide
belirsizlik ve istikrarsizlik yaratan sebepler isletmeyi dogrudan ya da dolayl etkileyen

faktorler olarak soyle siralanabilir: (Dinger, 1994)

Isletmeyi dogrudan etkileyen faktérler:

isletmenin temel girdilerinde olusan darlik veya biiyiik fiyat degisiklikleri,

mal veya hizmetlerde meydana gelen arz talep dengesinin bozulmasi,

tilkenin 6demeler dengesinin bozulmasi ve ithalat ihracat rejimindeki degisiklikleri,
- ekonomik veya psikolojik nedenlerle halkin satin alma giiciiniin zayiflamasi,
- Uiriin ve hizmet fiyatlarindaki enflasyon ve deflasyon egilimlerinde isletmenin fiyat ve ticret

kontrollerinde zorlanmasi (Lawrence ve Glueck, 1988).



Isletmeyi dolayl etkileyen faktorler:

- enflasyonun etkisiyle yatirimlarin azalmasi ve karliligin diismesi,

- kredi darlig1 ve kaynak yetersizligi sebebiyle isletmelerin biiyiime oraninin diismesi,

- politik calkantilara bagli olarak talebin durmasi ve dolayisiyla tiretimin diismesi,

- grev ve lokavt gibi anlasmazliklarin olusmasi, (Dinger, 1994)

- para politikalari, faiz oranlari, milli paranin diger paralara oranla devaliie ve revaliie
edilmesi

- mali politikalar sonucunda, sahis ve kurumlardan alinan vergi oranlar1 (Lawrence ve Glueck,

1988)

2.1.2.3.1 Piyasa Dalgalanmalar:

Satin almada gergeklesen beklenmedik bir tikanma veya ¢okiis, tahmin edilen satig miktarini,
iirtin gelisimini ve programlar1 degistirebilir. Olagan piyasa dalgalanmalar1 zor zamanlara yol

acar, fakat piyasalardaki biiylik bir aksama krizlere neden olur (Augustine, 2007)

2.1.2.3.2 Trendler

Miisteri taleplerindeki genel bir degisim, ge¢mise doniik sirketleri zor duruma sokabilir.
Kisisel bilgisayarlarin yiikselisi, bu duruma 6rnek verilebilir. Bilgisayarlar, tahmin edilmedik
bir bi¢imde is yasaminda ve evlerde yeni yasam tarzi haline gelmistir. Anabilgisayar
teknolojisinin biitlin zamanlar i¢in tek Pazar olacagina inanan sirketler zor duruma girmis ve

pek cogu iflas etmistir. (Augustine, 2007)

2.1.2.3.3 Yatirim Baloncuklari

Yaygin spekiilasyon ve asirt yatirim donemleri, ekonomik gerceklikler bu donemlerde olugan
baloncuklar1 patlatana dek, is firsatlarin1 oldugundan fazla gdsterebilir. Menkul degerlerin,
yasam tasarruflarinin, emeklilik gelirlerinin ve is olanaklarinin ani deflasyonu pek ¢ok insan

i¢in kriz yaratabilmektedir. (Augustine, 2007)

2.1.2.3.4 1s Tliskileri Krizleri
Isletmenin calisanlar1 arasinda i¢ cevre iliskilerindeki is krizleri gibi, sirketin miisterileri,
tedarikgileri, magazalar1 vb gibi dis gevre iligkileri de mevcuttur ve bu is iliskilerinde olusan

her hangi bir olay krize yol acabilmektedir.
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Bir tedarik¢inin zamaninda malzemeleri ulastiramamasi, igletmenin 6nemli miisterilerinin
baska bir firmay1 tercih etmesi, miisterilerin zamaninda 6demeleri yapmamasi ya da 6deme
yapmadan ortadan kaybolmasi ve daha sayabilecek pek ¢ok bu gibi olaylar krize neden

olabilmektedirler.

2.1.2.4 Teknolojik Degisiklikler

Giliniimiizde teknolojik degisikliklere uyum saglamak, devam ettirmek ve gelistirmek
isletmeler igin bir ihtiyactir. Isletmenin kullandig: teknik ve yontemlerde hizli bir degisme sdz
konusuysa bunun isletme i¢in Onemi aciktir. Krizin ortaya c¢ikmasinda teknolojik
degisikliklerin hizi, degisiklige uyum siireci ve teknolojiye bagimliliginin oran1 6nemli dl¢iide
etkilidir. Ozellikle gelisen bir teknoloji, isletmenin arz ettigi mal ve hizmetin yerine alacak
yeni mamiiller ve faaliyet alanlar1 ortaya ¢ikarmamissa orgiit icin kriz kacinilmaz olabilir.

(Dinger, 1994)

Teknolojik degisikligin hizi, isletmenin ¢evresindeki yaratici ortamiyla, sektoriin buluslara

acik olmasiyla ve devletin destek ve tesvikiyle orantilidir. (Ahmet, 1984)

Omegin gelisen teknolojiyle diziistii bilgisayarlarin ortaya ¢ikmasi, masaiistii bilgisayarlar1 ve

parcalarini iireten sirketlerin yasamina ciddi tehdit olusturmaktadir.

Bu sebeplerden otiirii igletmelerin 6zellikle arge faaliyetlerine egilmeleri ve teknolojiyi

yakindan takip etmeleri gerekmektedir.

2.1.2.5 Hukuki Ve Politik Diizenlemeler

Hiikiimetin gerek ekonomik gerekse diger alanlarda alacagi yeni kararlar veya isletmelere

yeni yikiimliliikler getiren hiikiimler, krize yol agabilmektedir. (Ataman, 1992)

Cevresel atiklar konusunda yapilan diizenlemeler ya da tiiketici haklarinda yapilan
diizenlemeler isletmelere yeni yilikiimliliikler getirebildigi gibi, ¢alisma hayati {izerindeki
diizenlemeler de bireyleri etkileyip ¢alisma siiresinde degisikliklere hatta krizlere yol

acabilmektedir.

2.1.2.6 Sosyal ve Kiiltiirel Faktorler
Toplumun yasadig1r cografyadaki deger yargilari, kiiltiirel diizeyi, niifusu ve yaslara gore
dagilimi gibi sosyal ve Kkiiltiirel ¢cevreyi meydana getiren unsurlar, hem kisiler hem orgiitler

icin tehdit ya da firsatlar sunabilir.
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Bir kisinin ev sahibi olmadan 6nce oturacagi ¢evrede yeterli arastirma yapmamasi, yapilan
bir¢ok masraf sonrasinda ¢ok fazla oturamadan evi satmasina hatta o ¢evreden bir an Once

kurtulmak i¢in aldig1 fiyattan ucuza satmasina bile neden olabilir.

Isletmelerde yasanmis olan bir ornek de, Procter & Gamble’ i {iriin paketleri iizerinde yer
alan resmin (iizerinde yarim ay bulunan koni seklinde bir sapka takan sihirbaz) toplum
tarafindan yanlis algilanmasidir. Bu yanlis algi sonucunda isletmenin seytanla isbirligi
yaptiginin ileri siiriilmesi, sosyal ve kiiltiirel faktorlerin isletme icin 6nemini gostermektedir.

(Hasit, 1999)

Orgiitte ¢alisanlar toplumun degisen deger yargilarma paralel olarak calisma sartlarmin
tyilestirilmesi, orgiit ici sosyal faaliyetlerin arttirtlmasi, denetimin azaltilmasi gibi istekleri
orgiitleri mevcut yapinin disina ¢ikmaya zorlayabilir. Ayrica toplumun deger yargilarinin
degismesi, miisterinin ilgisinin azalmasi, sosyal karigiklik ve huzursuzluklar isletmeleri krize
stiriikleyebilir. Burada toplumun deger yargisinin degigsmesinin uzun bir siire alacagi

diisiiniiliirse bu anlamada krize az rastlanacaktir. (Dinger, 1994)

2.1.2.7 Saghk Felaketleri

Doga olaylarinin aksine, baz1 saglik felaketleri, sirket bu felakete yol agmamis olsa bile,
direkt olarak sirketi etkileyebilir. Felaketin lstesinden gelmek ise sirketin sorumlulugu
altindadir veya toplum tarafindan felaket, sirketin sorumlulugu olarak algilanmaktadir. Bunun

bir 6rnegi tiriin sabotaji hakkinda verilebilir;

Isletmenin herhangi bir iiriiniiniin sabote edilmesi, miisterilerinin zarar gérmesine ve sirketin
biiyiik yara almasina neden olabilir. Tylenol krizinde Johnson & Johnson sirketinin yasadigi
buna en iyi ornektir. Ekim 1982'de agr1 kesici Tylenol kutularindan bazilarina sabotaj mak-
sadiyla siyaniir iceren kapsiiller konulmasi bir¢ok insanin zehirlenmesine yol agmustir.
Johnson & Johnson firmasi bu krizde ¢abuk ve etkin hareket ederek biitiin Tylenol kutularini
geri toplamis ve yerlerine daha giivenli kutular1 piyasaya stirmiistiir. Firma herhangi bir 6liime
veya Yaralanmaya sebep olmasa da cok bilyilk bir fatura &demistir. Uriinlerin geri
toplatilmasi, yeni ve daha giivenli kutularin tasarlanmasi ve satiglardaki diigiisten kaynaklanan

toplam kaybin, bir milyar dolar1 agsmis olabilecegi tahmin edilmektedir. (Luecke, 2008)

2.1.2.8 Giiclii Rekabet Sartlar:

Biiylik ve giiclii rakipler kisilerin is hayatinda olabilecegi gibi sirketlerin de yasamlarinda

olmaktadir. Bir kisi daha fazla maas, terfi ya da mevcut durumunu korumak igin is
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arkadaslariyla rakip durumuna girebilir. Bu durumda olusabilecek bir kriz, kisinin sagligini
kendine giiveni gelistirmek yoniinden olumlu veya neden olabilecegi hastaliklar acgisindan
olumsuz etkileyebilir. Hatta ¢alisan, rakibine yenilerek isinden olabilir. Belki de galisanin

rekabeti kazanmasiyla, mevcut kriz iyi bir terfi ile olumlu sonuglanabilir. (Eren, 1990)

Ayni sekilde isletmelerin krizle karsilasmalarindaki en biiyiik etken mevcut rakipler veya
sektorde meydana gelen degisiklikler de olabilmektedir. Ozellikle az sermaye ve az teknik
uzlagsma gerektiren faaliyet alanlarinda kolaylikla potansiyel rakipler ortaya ¢ikabilmektedir.
(Milburn vd., 1983) Boyle bir durumda, iiretim ve tedarik siiresi kisaltmak veya iiriin

cesitliligi ve kalitesini arttirmak gibi dnlemler gerekli olabilir.

2.1.2.9 Diger Di1s Cevre Faktorleri

Piyasadaki talep arz yapisinda meydana gelebilecek herhangi bir degisiklik, miisteri kaybina,
iiriin taleplerinde beklenmeyen bir azalmaya, artan faiz oranlarina, hammadde oranlarinda

artisa, grevlere, isgiicli yetersizligine, global krizlere veya terdrist saldirilar neden olabilir.

2.2 Krizin Ortaya Cikis1 ve Gelisimi

Isletmelerde krize yol agan etmenler, yavas yavas ortaya cikabilecegi gibi aniden de ortaya

c¢ikabilirler. Bu nedenle her iki durumda farkli stratejiler uygulanmalidir. (Sanri, 1996)

2.2.1 Yavas Gelisen Kriz

Yavas gelisen krizlerde, krizi hafifletme stratejisi uygulanmalidir. Bu gibi durumlarda isletme
cogunlukla bir ya da birka¢ olumsuz gelismeden etkilenebilmektedir. Bu da krizin en biiyiik
nedenlerindendir. Bu durumlarda 6nlem almak sarttir. Gerekli onlemler gerekli zamanda
alinmaz ise, isletme yavasca bir ¢okiisiin icine girmeye baglar ve bu yavasca gelisen uzun

slirecin sonu biiylik olasilikla isletmenin iflasidir.
Yavas gelisen krize neden olan olaylar1 baglica su sekilde siralayabiliriz;

-Pazar paymin giderek daralmasi

-hammadde, iscilik ve genel giderler gibi maliyetlerin artmasi1 yaninda satis fiyatlarinin sabit
kalmasi

-orgiitte olusan verim kayb1

-lirlin egrisinde meydana gelen olumsuz bir gelisme

Klaus Winterling isletmenin, oOrgiitiin faaliyetlerinin sona ermesine neden olabilecek bu

olumsuz faktorlerin yaratacagi gelisim siireci Sekil 2.1° de gosterilmistir. (Sanr1, 1996)
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Sekil 2.1 Yavas Gelisen Kriz

2.2.2 Hizh Gelisen Kriz

Hizl gelisen krize neden olabilecek bazi faktorler;

-sirkette cok dnemli konumdaki bir ¢alisanin hayatini kaybetmesi

-doga olaylari
-teknolojik arizalar

-piyasadaki dalgalanmalar

Ve bunun gibi sayilabilecek bir¢ok sorunlar sirkette olasi krizin hizli gelismesine yol
acmaktadir. Bu durumda, yavas gelisen krizlere 6nlem alindigi gibi, hizla gelisen krize de
yerinde ve zamaninda Onlem almak Onemlidir. Fakat hizla gelisen bu kriz karsisinda

sogukkanli olmak, krizin nedenlerini iyi analiz etmek ve en iyi ¢6ziim yollarin1 gelistirmek,

bu gibi durumlarda en 1yi yaklagim tiirii olacaktir.

Klaus Winterling isletmenin, orgiitiin bu olumsuz faktorlerin yaratacagi gelisim siirecini Sekil

2.2’ de gosterilmistir. (Sanr1, 1996)
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Sekil 2.2 Hizli Gelisen Kriz
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Bu bilgilerle birlikte, isletmelerin genelde kendi hatalar1 yiiziinden krizin icine diistiikleri
diisiiniilebilecegi gibi, hatalar1 olmadigi halde de krizin igine diisebildikleri diistiniilebilir.
Bilingsizce verilen ya da tamamen y0netici tarafindan yanlis verilen bir takim karardan dolay1
isletmelerin zor durumlara distilebilir. Zorluklarin, araya giren birtakim baska sebeplerden
otiirli goriilmez bir hal almasi, normal yonetim plani ve siirecinde konunun ¢oziilememesi ve
diger belirtilen i¢ ve dis cevre faktdrleriyle beraber isletme ya hizli bir krizle ya da yavas
gelisen bir krizle karsilasabilir hale gelecektir. (Sanr1, 1996)

2.3 Kriz Siireci

Kriz siireci, krizin baglangi¢ doneminden itibaren baslayan krizin sona ermesine kadar gegen
stirectir. Kriz siirecini sathalara ayirarak incelemek, krizin daha iyi anlasilarak gereken
Onlemlerin alinmasini kolaylagtiracaktir. Genel anlamda kriz siireci ii¢ temel safhada

incelenebilir: Krizin baslangi¢ donemi, kriz donemi ve krizin sona ermesi donemi.

2.3.1 Baslangic Donemi
2.3.1.1 Stratejik Acikhigin Ortaya Cikmasi

D1s cevrenin siirekli de§ismesi ve karmasiklasmasi yaninda yonetimin de basarisiz olmasi

isletme ve ¢evresi arasinda bir “stratejik a¢iklik” meydana getirmektedir. (Dinger, 1994)

Strateji gelistirme siirecini su basliklar altinda 6zetlenebilir;
-amaglarin belirlenmesi

-dis gevre analizi

-isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin analizi

-uygun stratejinin se¢imi

-uygulama ve sonuglarin degerlendirilmesi

Bu safthalarda stratejik acikligin ortaya ¢ikmasina neden olacak faktorler sdyledir; (Dinger,
1994)

Cevre analizindeki eksiklik veya yanhshlar: Isletme cevresiyle yeterli iletisimin kurulamamasi

yetersiz bilgi edinmeye, ¢evreyi yanlis anlamaya ya da tam anlamamaya neden olabilir.

Isletme yapisindaki yanlishklar: Isletmenin firsatlara karst tutumu yanlhis veya yetersiz
olabilir. En biiylik nedenlerinden biri de klasik orgiit yapilaridir. Bu duruma, iirlin yonelimli

isletmelerin pazar yonelimine uyum saglayamamasi 6rnek verilebilir.

Yetersiz kalan ¢evre destegi: Yakin dis ¢evreden beklenen destegin tam goriilememesi, ek

kaynak bulunamamasi veya sanayi kolunun gelisememesi 6rnek gosterilebilir.
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Kaynaklarin amaca uygun olmamast: Sahip olunan kaynaklarin bilingli olarak alinamamasi,

amaci desteklememesi stratejik acikligin olusmasina bir etkendir.

Sistemi olusturan bilesenlerin analizinin iyi yapimamasi: Cevreyi acik degil kapali olarak
degerlendirmeden kaynaklanan bir sorundur. Aslinda orgiit, ¢evreden bilyiik Olgiide
etkilenmektedir. Ozellikle isletmelerde ¢evre oldukca karmasik ve etkilesimi ¢ok yonlii

oldugundan degerlendirilmesi zordur.

Eksik uygulama ve yontem yanlisliklari: Strateji belirlendikten sonra isletmede yonetimin en
iistten en alta kadar benimsetilmesi ve uygulanmasi gerekir. Aksi takdirde stratejik planin

uygulanmasi biiyiik 6l¢iide zorlasir.

Uyarilari onemsememe: Igten ve distan gelen tiim ikazlar kiiciik ya da biiyik
degerlendirilmelidir. Ciinkii kiiclik goriilen o ylizden Onemsenmeyen bir ikaz ilerde
biiyiiyerek, ¢oziilemez bir hal alabilir. Ornek olarak bir ¢alisanin hirsizlik yapmasimi duyan
fakat gliveninden Otiirii ihtimal vermeyerek dnemsemeyen bir miidiir, agikligin artmasiyla fark
edip denetlemeyi baglatmak isterse, o ¢alisanin birden 6lmesi ya da is degistirmesi durumda

denetlemek icin ¢ok gec kalabilir.

2.3.1.2 Degisiklikleri Fark Edememe

Dis cevredeki degisikliklerin ge¢ farkina varilmasiyla ya da hig¢ fark edilmemesiyle baglayan
bir siiregtir. Fakat zamanla, orgiitsel yetersizlik, performans diistikliigli gibi baz1 problemler

krizi isaret etmeye baglar.

Bu asamada yapilmasi1 gereken, isletmelerin Orgiit yapisi ve siireglerinin gelistirilmesidir.
Bunlara ek olarak, bilgi toplama ve analiz etme yontemlerinin gézden gecirilmesi, yapinin
esnek hale getirilmesi, amac¢ belirleme ve karar alma siireglerinin giiclendirilmesi

gerekmektedir. (Dinger, 1998)

2.3.1.3 Faaliyete Gecememe

Bagarimin distiigiiniin  veya performansin bozulmasiyla krizin fark edilmesine ragmen
isletmenin herhangi bir faaliyete gecememesidir. Bunun en Onemli ii¢ nedeni soyle

siralanabilir;

- “Bekle ve Gor” politikasinin uygulanmasi
- Yoneticinin degisime uyum konusunda isteksiz davranmasi

- Mevcut faaliyetlerin degisime kapali olmasi (Tutar, 2000)
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Ancak zaman gegtikce hem dis ¢evre hem de i¢ ¢evre degisiklikleri sebebiyle krizin belirtileri
giderek artabilir. Giderler artmasi, kaynaklarin yetersizlesmesi, sikayetlerin ve is kazalariin

artmasi, verimliligin ve kalitenin diismesi gibi olgiilebilir problemler goriilebilir. (Tiiz, 2001)

Bu durumda artik krizin ortaya ¢ikmasiyla birlikte liderin rolii ve 6dnemi on plana ¢ikar.
Tehlike ve firsatlarin gecici olup olmadigimi belirleyebilmek, degisikligin kisa ve uzun
donemde isletme {lizerinde yapacagi etkileri tahmin edebilmek, liderin rollerindendir.
Dolayisiyla tepe yoOnetimi hemen harekete gegmeli ve duruma en uygun faaliyetleri

uygulamaya koymalidir.” (Dinger, 1998)

2.3.1.4 Yanhs Karar ve Faaliyetler

Yanlis bir tutum igerisine girerek merkezi otoriteye yonelmek ve kurmay ekipten daha az
yararlanmak, kriz agamasinda yapilan en temel hatadir. Bu durum kurumsal kontrolde bir
artis1, yonetim katmanlarinin fazlalagmasini, biirokrasinin ve otoritelesmenin yogunlagmasi
sonucuna neden olur. Bu yakin denetim ve baski, calisanlar iizerinde 6nemli bir stres ortami
yaratmaya zemin hazirlar. Buna ragmen Drucker kriz donemleri i¢in “otoritenin kullanimi
itibariyle merkezi, orgiitiin fiziksel dagilimi itibariyle yatay bir 6rgiit modeli” dnermektedir.

(Tutar, 2000)

Kriz zamanlarinda, organizasyonlardaki herkesin ‘hiyerarsi’yi soru sormadan kabullenmesi
saglanmalidir. Kriz ortaminda zaman baskis1 nedeniyle acil miidahale edebilmek i¢in,
uygulanacak politikalarda ve alinacak kararlarda son sozii sdyleyecek bir otoritenin olmasi
gerekir. Kriz zamaninda komutayi ele alabilecek bir kriz yonetim ekibinin mutlaka olmasi

sarttir.

Durumun Onemi nedeniyle otoritelesmeye gerek olmakla birlikte alinan kararlarin ve
olusturulan politikalarin hizli ve etkili bir sekilde uygulamasinda organizasyon semasinin ve
iliskilerin yatay olmas1 gereklidir. Krizin bu asamasinda ¢ok sik olarak kullanilan yaklasim,
karar verme durumunda olanlar1 ikna etmek ve gerginligi azaltmak icin herkesin iyi bildigi
veya uygun gordiigli faaliyetleri uygulama yaklagimidir. Bu asamada verilmesi gereken
cevap, dogru, zamaninda ve tam bilgi toplamaya 6zen gostererek, uygun stratejileri segmektir.
Kararlarin niteligini artirmak ic¢in gerekli biitiin c¢abalar ortaya konulabilmelidir. (Dinger,

1998)
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2.3.2 Kriz Donemi

Bir islemenin beklenmedik bir sekilde kriz ile karsilagsmasiyla goriilen ya da isletme hayat

sathalarindan gecerken goriilebilecek bir donemdir.

Bu siiregte orglit pek ¢ok yonden baski altina girebilir. Miisteriler, ¢alisan personeller, saticilar
ve oOrgiitle iligkisi olan diger kisi ve gruplar, bu iliskilerini sinirlamaya ya da gevsetmeye
baslayabilir. Saticilar, daha riskli kredi sartlar1 getirerek, iirlinleri i¢in yeni pazarlar arama
gayreti icine girebilirler. Ayrica orgiitiin kredi notunun diigmesi sonucu olas1 bir ek sermaye
elde etmenin maliyeti de yiikselebilir. Bdylece orgiit ikliminde bozulmalar dolayisiyla

performans diistikliikleri meydana gelebilir. (Hasit, 1999)

Krizin bu noktasinda yapilabilecek en iyi sey, dogru kararlar alabilmek, yap1 ve siireclerinde
alman kararlar dogrultusunda gelistirilen stratejileri uygulamaktir. Bunlarin yaninda
isletmenin misyonu, vizyonu ve kurum kiiltiirii degisime ayak uydurabilecek bir yapiya
dontistiiriilmeli, organizasyon esnek ve modiiler bir yap1 olarak olusturulmalidir. Genis ¢aph
bir reorganizasyon yapmay1 gerektiren bu uygulamalar sonucunda kriz ya asilabilecek ya da

kaciilmaz olacaktir.

Kriz durumlarinda bagvurulabilecek diger bir yontem de iist yonetimin temelden
degistirilmesi politikasidir. Bu uygulama, ist yonetimdeki cesitli yetersizlikleri ortadan
kaldirarak krizin asilmasin1 saglamak agisindan olumlu sonuglar dogurabilmektedir. Ancak
bunun i¢in 1yi bir ¢calisma yapilmasi gereklidir. Aksi halde ¢6ziim getirmek yerine olumsuz bir

etki de yaratabilir.

2.3.3 Krizin Sona Ermesi (Coziim veya Cokiis)

Yasanan krizin son sathasidir. Bu asamada, orgiitlin i¢ine diistiigi krizi ¢6zmek amaciyla, i¢
ve dis kaynaklardan yararlanilarak son carelere bagvurulmaktadir. Krizi ¢6zmek amaciyla,
yeni bir degisim plant hazirlanmali, kriz durumuna uygun strateji se¢ilmeli, yeni amaglar

olusturulmali ve gerekli degisiklik baglatilmalidir. (Tutar, 2000)

Bu son asamada da dogru adimlar atilamazsa problemlerin ¢éziim ihtimali kalmaz ve orgiit
i¢in ¢okiis kacinilmaz bir hale gelebilir. Isletmede sermaye yetersizligi, pazar payinda diisme,
tecriibeli elemanlarin uzaklasmas: gibi ciddi ve somut problemler ortaya cikabilir. Isletme
icindeki ve isletme ile ¢evresi arasindaki ¢atisma, kolayca ¢oziimlenemeyecek kadar biiyiik
boyutlara ulasabilir. Orgiitte ¢dziilme, ¢evreye bagli olmaksizin artabilir. Bu sebeplerden krize

en uygun cevap verilmelidir. (Dinger, 1998)
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2.4 Kriz Siirecinin Olumlu ve Olumsuz Sonuglari

Kriz durumuyla karsilasan bir isletmede iki tiir sonug ortaya ¢ikacaktir; isletme olumlu ya da
olumsuz etkilenecektir. Bu durumunda, isletme daha onceden planlanmamis bir degisiklige
gereksinim duyar. Daha rasyonel bir tutum sergileyebilmek i¢in yeterli zaman olmazsa,
isletme, plansiz ve programsiz faaliyetler i¢ine girmek zorunda kalabilir. Bu da isletmeyi

olumsuz etkiler.

Krizin, olumlu sonuglar dogurabilecegi de goz ardi edilmemelidir. Orgiitiin yasamim
tehlikeye sokabilecek bir olayin olumlu sonuglar dogurmasi tuhaf ama miimkiindiir, hatta

isletmede yeni baslangi¢lara temel olabilir.

Kriz durumuyla karsilagan orgiitte krizin dogurabilecegi bu iki olasi durumu ayrintili olarak

sOyle ele alinabilir.

2.4.1 Olumlu Sonuclar

Kriz esnasinda ve sonrasinda karsilagilan tim olumsuzluklara ragmen, krizin basartyla
yonetilmesi durumunda, krizin birgok olumlu sonucundan bahsetmek miimkiindiir. Krizin

olumlu sonuglar1 dort baslik halinde siralanabilir.

2.4.1.1 Orgiitiin Zayifiklarimin Ortaya Cikmasi

Orgiitlerin biiyiik bir gogunlugu, her sey yolundayken faaliyetlerini gdzden gegirme cabasi
icine girmezler. Su veya bu sekilde fark edilen problemlerin iizerine gitmek yerine, zamanla
bu problemlere alisirlar. Iste kriz, bu tiir zayifliklar1 ortaya ¢ikarmasi nedeniyle olumlu bir
olaydir. Ancak kritik bir durum olustugunda, bu durumun zorlayicilig1 6rgiitii degisime hazir

hale getirir. (Ataman, 1992)

2.4.1.2 Geleneksel Yonetim Araclarinin Degisimi

Krizin ortadan kaldirilabilmesi biiyiik Ol¢iide, kriz sonucu dogurabilecek bir tehdidin erken
belirlenerek, dogru teshisin konulmasina baglidir. Oysa geleneksel yonetim araglariyla bu
faaliyetlerin gerceklestirilmesi ¢ok zordur. Krizin ilk asamasi olan, potansiyel kriz
asamasinda, orgiitlin geleneksel yonetim araclar yeterli olabilirken; ilerleyen siirecte 6zellikle
ilerleyen asamalarda bir erken uyar1 sisteminin varligina ihtiya¢ duyulacaktir. Geleneksel
yonetim araclari, bircok durumda, krizin gergek nedenleri ile 6rgiitlin krizi ortadan kaldirmada
sahip oldugu hareket alanmin belirlenmesine imkan saglamaz. Bu bakimdan, krizin,

geleneksel yoOnetim araglarmin degisimini hizlandirmasi, hem Orgiitiin yeni bir krizle
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karsilagsma olasiligini azaltir hem de olasi bir krizin etkilerinin de en aza indirgenmesini saglar

(Ataman, 2001)

2.4.1.3 Etkin Stratejilerin Gelistirilmesi

Isletmenin giiclii ve zayif yonlerini ve orgiit igerisinde gelisen problemleri ortaya
cikarmasiyla, orgiitte etkin bir erken uyar: sisteminin yarari biiyiiktiir. D1s ¢evrede meydana
gelen degisimlerden dogan tehdit ve firsatlarin zamaninda farkina varilmasini ve bu tehdit ve
firsatlara paralel etkin stratejilerin gelistirilmesini saglar. Etkin stratejilerin gelistirilmemesi,
degisime ayak uymay1 onler ve isletmeyi rakiplerle rekabet edemez duruma getirir. Etkin ve
yeni stratejilerin gelistirilmesiyle orgiitiin varligini siirdiirmesi, biiylimesi ve gelismesi daha

kolaylagmaktadir.

2.4.1.4 Takim Ruhunun Olusturulmasi Ve Yeni Yeteneklerin Kesfi

Saglikli bir kriz yonetiminin gergeklestirilmesi durumunda orgiitte ¢alisanlar, kendilerinden
umulanin iistiinde bir performans sergileyerek tepe yoneticilerinin ilgisini ¢ekebilirler. Bu
yolla ¢alisanlar yeteneklerini ve birikimlerini gosterme firsati bulurken, mesleki yonden de

ilerleyebilir. Boylece isletme yeni yeteneklerden yararlanma firsati da bulabilir.

Kriz esnasinda birlikte miicadele eden orgiit ¢alisanlarinin yarattigi olumlu sinerji ve takim

ruhu, kriz asildiktan sonra da devam edebilecek ve olumlu etkilerinden yararlanabilecektir.

2.4.2 Olumsuz Sonuglar

Kriz isletme tarafindan olumlu ya da olumsuz algilansin, kaginilmaz olarak 6rgiite plansiz bir
degisimi getirecektir. Krizden kaynaklanan plansiz degisim krizin beklenilmeyen bir durum
olmasindan kaynaklanmaktadir. Kriz durumunun kendi 6zellikleri ve ona cevap niteligindeki
plansiz degismenin bir sonucu olarak, isletme ve ¢alisanlari iizerinde bir¢ok olumsuz sonuglar

ortaya ¢ikabilmektedir. (Dinger, 1998)

Kriz siirecinin olumsuz sonuglarini; kriz an1 ve kriz sonras1 olumsuz sonuglar olarak iki baslik

halinde ele alinabilir.

2.4.2.1 Kriz Aminda Ortaya Cikan Olumsuz Sonug¢lar

Kriz aninda ortaya ¢ikan olumsuz sonuglar, dort baslik altinda toplanabilir.
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2.4.2.1.1 Hizh Karar Alma Zorunlulugu

Kriz, hizli bir karar vermeyi ya da bir dizi karar almay:1 gerektirebilir. Hizli karar alma
zorunlulugu, yeteri kadar, tam ve dogru bilginin toplanamamasina neden olabilir. Saglikli bir
karar i¢in yeterli bir zamana ihtiya¢ vardir. Ancak acil kararlar hizli bilgi akigin1 gerektirir. Bu
durumda bilgi akisinin eksiksiz ve yanlissiz olmasi i¢in, gerekli olan isbirligi hizli ve etkin bir

sekilde yapilmalidir.

2.4.2.1.2 Kararlarda Merkezilesme Egilimi

Kriz siirecinde bilgi toplama Kkabiliyetlerinin azalmasi ve rutin faaliyetlerle standart
programlarin digina ¢ikma geregi, yonetimde hem karar alma hem de kontroliin
merkezilesmesi sonucuna neden olmaktadir. Bu da orgiitiin yapisini ve kabiliyetlerini yetersiz
duruma diisiirecegi i¢in tepe yoOnetiminin alt kademelere olan giiveni azalmakta ve
basarisizliga kars1 bir 6nlem olarak kararlar1 merkezilestirmektedir. Bu durumda, kararlara en
ist seviyedekilerle tepe yOnetiminin giivenini kazanmig bir kag kisi katilabilir. Dolayisiyla
karar grubu, gili¢lii bir lider tarafindan yonetilen homojen bir gruba doniisebilir. Boylece
yonetimin karar alma yetenegi zayiflamaktadir. Bu da dogabilecek yeni fikirlerin ortaya

¢ikmasini zorlastirir. (Dinger, 1994)

2.4.2.1.3 Orgiitsel Catismanin Artmasi

Kriz donemlerinde isletme ici iletisim bozulma egilimine girecektir. Bunun nedeni, isletme
disindan gelen bilgilerin yetersizligi ve buna bagli olarak orgiit i¢i iletisimde yasanan
kopukluklar veya eksikliklerden kaynaklanmaktadir. Kriz donemlerinde orgiit dis1 bilgi girisi
yetersiz olabilir veya hi¢ olmayabilir. Bu durumda 6rgiit karar vericileri ile personel ve bilgi
islem siireci arasinda sorunlar ¢ikabilmektedir. Orgiit ici iletisimin bozulmas1 ve krizin
etkilerinin ortaya c¢ikmaya baglamasiyla orgiit calisanlarinda motivasyon ve moral kaybi
gortlebilir. Bu motivasyon ve moral kaybr siirecle paralel olarak isletme iklimini de olumsuz
etkileyebilir. Bu iklimin yayginlasmasi ve calisanlar arasindaki iliskilere hakim olmasi
durumun en kétiisii olur. Boyle bir sonug kisisel ¢atigmalarin yayginlasmasina ve calisanlar
arasmnda birbirlerine karsi giivensizligin dogmasina neden olabilmektedir. (Ozdevecioglu,

2004)

Kararlara belirli kisi veya gruplarin katilmasi, bu kisi ve gruplari sorumluluk, giiven ve
karsilikli yardim iligkileri agisindan digerlerinden farklilastirabilir. Bu farklilagsma, bu kisi ve

gruplarla basarisizliktan sorumlu olma duygusu nedeniyle gerilimi artirabilir. Diger kisi ve
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gruplar arasinda ise catisma dogurabilir. Bu da gerilimin tiim Orgilite yayilmasina ve

siddetlenmesine neden olabilir. (Dinger, 1994)

2.4.2.1.4 Kararlarin Niteliginin Bozulmasi

Karar verme, ¢cogu zaman kisa siirede, dogru kararlar1 alabilmeyi gerektirebilen bir siirectir.
Bu siireg; amag belirleme veya sorun tanimlama, ama¢ ve sorunlar1 irdeleme ve Oncelik
belirleme, alternatif belirleme, alternatifleri irdeleme ve degerlendirme, segim Kkriterini
belirleme ve se¢im yapma asamalarini kapsamaktadir. Tim bu asamalar i¢in de zamana
ihtiyag vardir. Zaman baskist hata oranini artirarak sorunun yanlis teshis edilmesine,

dolayisiyla sorundan uzaklagmaya ve yanlis ¢oziimler tizerinde caligmaya yol agar. (Tutar,

2000)

Bunun disinda yanlis ve hatali karar verme riskinin artmasi yoneticilerin karar vermede
cekingen davranig gostermelerine de neden olabilir. Clinkii siddetli stres ortamlarinda giiclii
zihinsel yorgunluklar ve etkili onyargilar karar vermeyi etkileyebilmektedir. Kriz anlarinda
muhtemel basarisizliklarin sorumlulugundan kurtulma ve orgiit i¢i ¢atigmalar1 azaltmak igin,
yoneticiler oOrgiitiin kendi amaglarindan ¢ok, calisanlara doniik karar alma yolunu
secebilmektedir. Boyle bir tavir, bir taraftan krizin derinlesmesine sebep olurken diger
taraftan da, c¢alisanlar arasinda yeni c¢atigsmalarin ortaya c¢ikmasina zemin hazirlayabilir.

(Tutar, 2000)

Kriz siirecinin olumsuz etkileri Tablo 2.1 de gosterilmektedir:
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Tablo 2.1 Kriz Siirecinin Olumsuz Etkileri (Hasit, 1999)

Yetkinin Merkezilesmesi

Korku ve Panik Olusmasi

Karar Siirecinin Bozulmasi

- Denetimin 6nemli ol¢tide
merkezilesmesi

- Merkezi karar verme birimi
giiclii bir liderin yonettigi iyice
kaynasmus bir gruptan olusur.
- Karar verme gruplar1 krizler
stiresince kii¢iilme egilimi
gosterirler

- Yogun baski altinda kendini
tehdit altinda hisseden lider ya
biitiin yetkiyi toplar ya da
gorevinden g¢ekilir

- Kriz yetkinin
merkezlesmesine yol agar.

- Krizler uzadikga ya da
yogunlastikca iist yonetimde
gorev yapan yoOneticiler daha
fazla karar alma sorumlulugu

ustlenirler.

- Yiiksek yonetici devri
-Isletme personelinin
motivasyonu zorlasir

- Isletme personelinde
cekilme tutumu goriiliir.

- Uretim miktarinda azalma,
personel devrinde artma ve
tatminsizlik goriiliir

- Karar vericiler kriz siiresince
tehdit edici zararlarla
ilgilenirler, krizden ¢ikig
yollar ararlar ve aninda
rahatlama veren bir ¢6zimii
kabul ederler, hatirlamakta
giicliik ¢ekerler, basit mantik
kullanirlar, panige kapilirlar

- Krizler kisisel hedefleri
tehdit eder, verimsizlik, hayal
kiriklig, fiziksel gerilim ve
sinir yaratir.

- Krizle miicadele eden
personelde fiziksel ve zihinsel

yorgunluk artar.

- Stres altinda bireysel kayiplar
daha fazladir, kisi artik
durumun 6nemli yanlarini
gérmez ve tutumu daha az
benimseyicidir.

- Yiiksek stres altinda hata orani
artar, problem ¢dzme siireci
katilasir, tolerans azalir,
karmasik problemlerle basa
¢ikma becerisi ve karar sayist
azalir.

- Kriz yogunlastik¢a kavramaya
iliskin performans diiger

- Krizlerle karsilasan
isletmelerde boliinme baglar ve
tekrar toparlanamazlar.

- Karar siirecinin bozulmasi kriz

yonetimini zorlastirir.

2.4.2.2 Kriz Sonrasinda Ortaya Cikan Olumsuz Sonuclar

2.4.2.2.1 Psikolojik Ve Fizyolojik Cokiintii Olusumu

Kriz ortadan kaldirildiktan sonra, 6rgiit iyelerinin krizin etkisinden kurtulmalar1 uzun bir siire

alabilir. Kriz siirecinde gosterilen asir1 performans, orgiit iiyelerini hem bedensel hem de

zihinsel olarak yorabilir.

Kriz geciren isletmelerde yapilan arastirmalar “Geride Kalanlar (Survivor) Sendromu”

ismiyle anilan bir sendrom ortaya ¢ikarilmistir. (Erten vd., 2001 ) Geride Kalanlar Sendromu,

Japonya'ya atilan atom bombasi felaketinden sonra, kisiler tarafindan yasanan korku, endise
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ve panik nedeniyle, 1968 yilinda Niederland tarafindan ortaya atilmistir. Yogun yasanan bu
sendromun sonrasinda etkilerinin yaklasik 5 yil sonra bile calisanlar {lizerinde goriildigii
saptanmistir. Yapilan arastirmalarda ozellikle yerlesmis bir kurum kiiltiirii bulunan ve
calisanlarin is giivenligine 6nem veren sirketlerde sendromun ¢ok daha yogun yasandigi

gbzlemler arasindadir.

Bu sendrom disinda, kriz her ne kadar basariyla atlatilirsa atlatilsin “sonuctan tam emin
olunmamasi, yeni fikirlerin ortaya atilmasinda g¢ekingenlik duyulmasi, kii¢iik problemlerin,

kriz habercisi gibi algilanmasi gibi durumlar da kriz sonras1 goriilebilir. (Ataman, 2001)

2.4.2.2.2 Oz Savunmanin Artmasi

Kriz siirecinde tiim dikkatleri krizin agilmasi ilizerinde yogunlastiran orgiit iiyeleri bu durumun
ortadan kalkmasiyla gelecege iliskin kaygilari olusmaya baslayabilir. Uyesi olduklar1 orgiitiin
tekrar bir krizle karsilagsmasit kaygisini tasiyan ¢aliganlar, oOrgiitten ayrilma egilimi
gosterebilirler. Bu durum, calisanin daha ¢ok kendini koruma ig¢giidiisiiyle hareket ettiginin

gostergesidir. (Tack, 1988)

2.4.2.2.3 Tepe Yonetimi Ve Calisanlar Arasindaki Giiven Kaybi

Kriz siirecinde kararlardaki merkezilesme egilimine bagli olarak c¢alisanlarin kararlara
katitliminin azalmig olmasi, tepe yonetimle calisanlar arasinda bir giiven bunalimi
yaratabilmektedir. Tepe yOnetimin kararlarla birlikte yetkiyi de merkezilestirme egiliminde
olmasi1 ve calisanlar iizerindeki kontroliinii artirmasi alt kademeler iizerinde asir1 bir baskiy1
da beraberinde getirebilir. Siklasan kontroller sonucunda, alt kademedekilerin tepe yonetime
kars1 saygis1 azalabilmekte, bigimsel olmayan gruplar ortaya g¢ikabilmekte ve degisikliklere

kars1 gii¢lii bir direnis olusabilmektedir. (Ataman, 2001)

Kriz sonrasinda olusan bu olumsuzluklarin 6nlenmesinde, 6rgiit amag ve hedeflerinin yeniden
belirlenmesi yararli olabilir. Calisanlara hem ekonomik, hem psikolojik destek verilmesinde,

isletme i¢in biiyiik yarar vardir.
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3. KRIZ YONETIMI NEDIR?
3.1 Kriz Yonetimi Hakkinda Genel Bilgiler

3.1.1 Kriz Yonetiminin Tanim

Isletme ve yonetim literatiirii incelendiginde bircok kriz yonetimi tanimlar1 goze carpabilir.

Bazi birka¢ tanim sdyle verilmistir.

Kriz yoOnetimi, bir yoneticinin muhtemel tehlike durumlarinda kendi amaglarii kabul

edilebilir bir maliyetle karsilamaya ¢alismasi siirecidir.

Kriz yonetimi, olast kriz durumlarina karst kriz belirtilerini algilama konusunda gerekli
duyarliklar1 gostererek, oOrgiitiin krize diismesini engelleme veya aniden ortaya ¢ikan kriz
durumlarinda 6rgiitii en az maliyet ve kayipla, kriz durumundan kurtarma siirecidir. (Tutar,

2000)

Kriz yonetimi, kriz olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak ic¢in planli, sistematik ve
rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetler toplulugudur. Sistematik olarak adim adim
verilecek kararlari, bu kararlar1 uygulayacak ekibi olusturmayi, uygulama sonuglarimi hizla

alarak, yeni kararlar vermeyi kapsar. (Kogel, 1993)

3.1.2 Kriz Yonetiminin Ozellikleri

Kriz yonetiminin 6zelliklerini su basliklar altinda siralayabiliriz;

Kriz yonetimi birden ¢ok safhadan meydana gelen karmasik bir siirectir:

Kriz yonetiminde krizin saptanmasi, kontrol altina alinmasi, krizin yapisinin ¢dziilmesi, kriz
yonetim planinin ve kriz yonetim ekibinin olusturulmasi ve bu asamalarin yiirtitiilmesi
sonrasinda da denge durumuna doniis siireci ve 6grenme, degerlendirme gibi pek ¢ok agamasi
vardir. Bu agsamalar ve olasi sonuglar kriz yonetiminin ne denli karmagik bir siireci igerdigini
gostermektedir. (Celik, 1995) Kisaca kriz yonetimi, olas1 bir krizi engellemek veya mevcut bir
kriz durumunu ortadan kaldirmak i¢in gerekli 6nlemlerin belirlenerek uygulanmasi siireci
denilebilir. Bu siirecin agamalarin1 genel olarak incelendiginde bes kisma ayrilabilir: 1. Uyari
sinyallerinin belirlenmesi, 2. Krize hazirlik ve korunma, 3. Krizin denetim altina alinmasi, 4.

Denge durumuna gegis, 5. Ogrenme ve degerlendirme.
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Kriz yonetiminin temel amaci isletmeyi kriz durumuna karst hazirlanmaktir:

Kriz 6nceden tahmin edildiginde gerekli dnlemler alinabilmekte ve olast durumlara karsi
planlar hazirlanabilmektedir. isletmenin faaliyetlerini siirdiirdiigii dis cevredeki degisimler her
ne kadar kontrol edilemez degiskenler olarak kabul edilseler de, orgiitler bu degisimlerden
kaynaklanan tehdit ve firsatlari, dogru yontem ve mekanizmalarla 6ngérme ve ortadan
kaldirma sansina sahip olabilmektedirler. Orgiitlerin bunu basarabilmelerinin tek yolu ise
etkin bir kriz yonetimi uygulamalaridir. Etkin bir kriz yonetimi sayesinde, kriz 6nceden

tahmin edilebilmekte ve krize kars1 gerekli onlemler alinabilmektedir.
Kriz yonetimi, mevcut bir kriz durumunun en az zarar ve kaywpla atlatilmasint saglar:

Krizler, orgiitleri veya kisileri farkli seviyelerde etkilemektedir. Onemli olan kriz durumunun
getirdigi zarar ve kayiplarin etkisini en aza indirebilmektir. Etkin bir kriz yonetimi sayesinde;
krizin kisa silirede denetim altina alinmasi ile istikrarli duruma doniis saglanirken, kayip ve
zararlar da biiylik boyutlara gelmeden siirlandirilabilmektedir. Hatta olast firsatlarin
goriilmesini saglayip Orgiitiin bu siirecten karli ¢ikmasini da saglamada iyi bir kriz yonetimi

etkindir.
Kriz yonetimi ilkeleri, stratejik yonetim ilkeleriyle benzerlik gosterir:

Stratejik yonetim; Orgiitiin amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi, dis ¢evrenin analiz edilerek
firsat ve tehditlerin teshisi, orgiitiin kaynak ve kabiliyetlerinin belirlenmesi, uygun stratejinin
secimi, uygulanmasi ve stratejik sonuglarin kontrol edilerek degerlendirilmesi faaliyetlerini

kapsamaktadir.

Stratejik yonetim ilkeleriyle kriz yonetim ilkeleri arasinda pek ¢ok benzerlikler
sayilabilmektedir. Kriz yonetiminin ilkelerinden olan erken uyar1 sinyallerinin izlenmesi,
stratejik yonetim ilkelerinden, rakiplerin yonelimi, mal ve hizmetleri, biiylime oranlari, liretim
ozellikleri, amaglari, stratejileri ve bunlardaki degisikliklerin izlenmesinden pek farkli
degildir. Ayn1 sekilde kriz yonetimindeki 6nleme ve koruma mekanizmalarinin planlamasi da,
stratejik yonetimde ki yeni teknolojilere cevap olarak bicimsel degisim siireclerinin

planlanmasindan 6nemli bir farklilik gostermemektedir. (Ataman, 2001)
Kriz yonetimi, bir takim ek maliyetler yiikler:

Degisik sinyalleri alabilen ¢esitli erken uyar1 sistemlerin kurulmasi ve uygulanmasi, krize
karst hazirlik ve korunma mekanizmalarinin gelistirilmesi gibi faaliyetler, birtakim ek
maliyetler getirecektir. Ancak bu tir faaliyetler; olasi veya mevcut bir kriz donemini

Oongorebilmek, ¢ozebilmek i¢in katlanilmasi zorunlu maliyetlerdir.
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Kriz Yonetimi Orgiitiin Varligim Siirdiirmesini Tehlikeye Sokabilecek Nitelikteki Olaylarla
lgilidir:

Kriz yonetimi faaliyetlerinin tamami Orgilitiin yasamini siirdiirebilmesi iizerine kuruludur.
Bunun disindaki orgiitsel faaliyetler kriz yonetimi alanina girmemektedir. Oysa Orgiitiin
stirekliligi disinda, karlilik, biiylime, topluma hizmet gibi amaglar1 da oldugu siiphesizdir.
Kriz yonetiminin bu amaglara ulasilmasi konusunda dogrudan bir roliiniin olmadig

sOylenebilmektedir. (Ataman, 2001)

3.2 Kriz Yonetimi Yaklasimlari

Krizi etkili bir bicimde yonetebilmek i¢in genel olarak iki 6nemli yaklasimdan s6z edilebilir.

Bunlar; Krizden kagma ve krizi ¢cozme yaklasimlaridir.

3.2.1 Krizden Ka¢cma Yaklasim

Kriz yonetiminde kagma yaklasimi arzu edilmeyen durumlari hafifletme veya kaginma
stratejilerini icermektedir. Krizi dnlemek veya krizden kagmak i¢in Orgiitlin ihtiyaglarini ve
yonetimin degerlerini tanimlamak, belirlenecek amaglarda bu ihtiyag ve degerleri géz oniine
almak, oOrgiitlin nereye gittigini bilmek, yOnetimin temel alanlarinda bilgi ve degerleri

paylasmak ve yonetimin felsefesini anlamak gerekmektedir. (Dinger, 1998)

Krizden kagma yaklasimi krizi dngdrmeyle iliskilidir. Biitiin krizler olusmadan 6nce bir krizin
olugma ihtimalini gdsteren erken uyar: sinyalleri gondermektedirler. Eger bu uyar1 sinyalleri
alinir ve muhtemel sorunlarin giderilmesi yoniinde etkili bir sekilde hareket edilirse, ¢ogu kriz

olusmadan 6nce onlenebilmektedir. (Ural, 2003)

“Krizden kagmak veya ertelemenin olast olup olmadiginin belirlenmesinde, krize yol acan
faktorler ve bu faktorlerin yapilarmin analizi, eksikliklerin kabulii, ge¢miste elde edilen

basarilar ve isletme biiylikliigli 6nemli birer etmen olarak karsimiza ¢ikmaktadir.” (Celik,
1995)

Problemlere, etkili ve verimli ¢oziimler bulmay1 ve uygulamay1 kolaylastiracak orgiit yapisini

kurmak ve korumak, krizden kaginmak i¢in 6n sarttir.

3.2.2Krizi Cézme Yaklasimi

Krizler, degisme ve gelisme i¢in baski yapmasi, orgiit unsurlarinin giiglii ve zayif yonlerini
ortaya c¢ikarmalar1 bakimindan olumlu bir fonksiyona da sahip bulunmaktadir. Kriz, yonetim

tarafindan memnuniyetle karsilanan bir durum degildir. Yine de krizi etkin bir sekilde
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yoneterek, onu fonksiyonel hale getiren, yani firsat krizine doniistiirebilen bir yonetici, hem

kendini, hem de orgiitiinii gliclendirerek krizden ¢ikabilmektedir. (Tutar, 2000)

Krizi ¢ozme yaklagiminin etkin bir sekilde kullanilabilmesi i¢in her seyden oOnce, kriz
sinyallerini alacak planlar gelistirilmeli ve erken uyari sistemleri olusturulmalidir. Kriz aninda
ise, durum dogru olarak algilanmali ve teshis edilmeli, etkili kararlar alabilmek icin bilgi
toplamay1 sistematik hale getirmeli, krizin kaynaklarin1 ayritili bir sekilde teshis etmeye

yonelik caba sarf edilmelidir. Kriz, gercek¢i bir sekilde ve sakince karsilanmalidir. (Dinger,
1998)

3.2.3 Kriz Yonetimi Siirecinin Asamalari

Kriz yonetimi birden ¢ok asamadan olusan bir siirectir. Genel anlamda kriz yonetim siireci
bes temel asamadan meydana gelir. Bunlar: krize hazirlik ve krizden korunma, krizin
saptanmasi, krizin kontrol altina alinmasi, denge durumuna doniis ve son olarak siirecin

degerlendirilmesinden kaynaklanan 6grenme ve degerlendirmedir.

3.2.3.1 Krize Hazirlik ve Krizden Korunma

Krizin ortaya ¢ikmasinin engellenebilmesi i¢in erken uyar1 sistemleri ile toplanan verilerin
degerlendirilmesi gereklidir. Bunun i¢in de hazirhk ve korunma mekanizmalari
gelistirilmelidir. Ciinkii bu mekanizmalar herhangi bir zayiflik belirtisinde faaliyete
gecebilirler. Bu nedenle, krizin ortaya ¢ikmasinin engellenebilmesi i¢in hazirlik ve korunma

mekanizmalariin etkin olarak ¢alismasi gerekmektedir.

Is hayatinda bir kriz yonetim plan1 hazirlamak, kriz gerceklesmeden once verilebilecek kadar
¢ok karar vermek anlamina gelmektedir. Bdylece, bir kriz meydana gelirse ve meydana
geldigi anda oOrglitiin gilicli, onu etkin bi¢imde ¢Ozmeye yetebilir. Bu islerin ¢ogunun
yapilmasi, her sey yolunda giderken kolaydir, ama bir krizin ortasinda olduk¢a zor ve

streslidir. (Augustine, 2007)

Ancak, nasil hastaneler bir ameliyat sirasinda elektriklerin kesilmesine 6nlem olarak yedek bir
jenerator ayarliyorsa, isletmenin ve departmanlarin beklemesi ve hazirlanmasi gerektiginin

tespiti i¢in bir dizi yedek planlar yapilmalidir. (Augustine, 2007)

Eger orgiitte bir kriz denetimi yapildiysa, isletme, krizden sakinmak i¢in bir sistematik
programa da hazirdir demektir. Olusabilecek riskler listenizdeki her baslik i¢in ilgili
yoneticilere su soru sorulmalidir: "Gelecekte sorun ¢ikarma olasiligi olan bu durumdan

sakinmak veya bu durumu etkisiz kilmak i¢in ne yapmaliy1z?” bu soruya farkl riskler i¢in
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verilen farkli yanitlar, bazi risklerden sakinmanin digerlerine gore ¢ok daha masrafli oldugu

sonucuna gotiirmektedir. Buna sdyle bir 6rnek verilebilir: (Luecke, 2008)

Harold, 300 milyon dolarlik cirosu olan bir servis sirketinin bilgiislem miidiiriidiir. Sirketin
giinliik faaliyetlerini yerine getirebilmesi i¢in bilgiislem boliimii gok kritik bir dneme sahip
oldugundan, {ist yonetim ondan boliimiinii risk denetimine tabi tutmasini istemistir. Bilgiislem
bolimiinden kaynaklanabilecek her tiirlii aksakligi, bu aksakliklarin meydana gelme

olasiligini ve sirkete verecegi zarari tespit etmesi beklenmistir.

Harold ve g¢alisma arkadaglari yonetimin bu istegine uymus, hatta her bir ciddi riskten
sakinmanin ayr1 ayr1 maliyetini de hesaplamiglardir. Harold calisma arkadaslarina, "Bu
noktaya kadar basardiklariniz bizim i¢in ¢ok degerlidir. Fakat hangi risklerden sakinmanin
kolay ve ucuz, hangilerinden sakinmanin zor ve pahali oldugunu da bilmek zorundayiz. Bu
nedenle, listemizdeki her bir riskten sakinmanin maliyetinin ne oldugunu belirlemenizi
istiyorum. Ancak bu bilgi elimizde oldugu zaman, kaynak ve zamanimizi nasil en iyi sekilde
kullanabilecegimize karar verebiliriz." demistir. Harold' in ekibi bu istege uyarak Tablo 3.1’

de gosterilen bir rapor hazirlamistir.
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Tablo 3.1 Ornek Bir Risk Ozeti Tablosu

Risk Ozeti
Sebep Tahmini Hasar | Bir Yilda | Beklenen | Sakinmanin Tahmini
(Olay Basina) Meydana | Deger Maliyeti
Gelme (Tahmini
Olasilig1 | Hasar x
Olasiligr)
Elektrik kesintisi 120.000 $/giin | 10% 12.000% |10.000 $ Jenerator
( Bir tam giin ya da bir giin Maliyeti
daha fazla) icin 36.000
$ onemli
bir ariza
i¢cin
Sebeke Kesintisi 70.000 $/giin 15% 10.500$% | 60.000 $ ek Sebeke
(Firtina veya kesik Maliyeti
kablo nedeniyle)
Isletme sistemindeki |70.000 $ 10% 7.000 $ 90.000 $ Destek
sabit disk Sistemi Maliyeti
siiriiciisiiniin ¢okmesi
Veri tabanina saldirt | 120.000 $/giin | 8% 9.600 $ 30.000 $ Koruma
art1 veriler Duvari ve Viriis
calinmus ise Tespit Sistemini
misteri Yenileme Maliyeti
iligkilerine
verdigi zarar
Bilgiislem 900.000 $ 2% 28.000$ |300.000 $ isletme
merkezinde maddi sistem Disindaki Veri
hasar yenilenmesi Merkezi Maliyeti
500.000 $ is 7.000 $ Donanim Igin
kayb1 Sigorta Primi

Harold'm bilgiislem bdoliimii bu o6zeti hazirlayarak departman ile alakali, sirkete zarar
verebilecek risklerden sakinmanin tahmini maliyetini de ortaya koymustur. Bu da yonetime
daha 1yi karar verebilme imkani saglamistir. Ayrica, bilgiislem boliimiinlin sirkete ve
rniisterilere kesintisiz ve daha iyi hizmet verebilmesi i¢in hangi noktalarda iyilestirmeye

gereksinim duydugunu ortaya ¢ikarmistir. Bu rapora gore ilk yapilan sey, departmana yeni bir
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jenerator alinmast olmustur. Ciinkii maliyeti, elektrik kesintisi riskinin olasiliga gore agirlikli

maliyetinden daha azdur.

3.2.3.1.1 Riskleri Ve Maliyetleri Tanimak

Risk ve maliyetleri tanimlamanin gerekliligi so6yle bir ornekle agiklanabilir; (Augustine, 2007)

Tek bir caligma alanm1 olan, bireysel yatirimcilara hisse senedi alip satarken yardimci olan
biiyiikk bir yatirnm sirketi vardir. Yatirim piyasasi en iyi seviyeye ulastiginda bu sirketin
islerinde biiyiik bir artis olmustur. Sirket, daha fazla insani ige alarak ve daha fazla ofis agarak
karini, isini genigletmeye harcamistir. Ama ekonomi durgunlastiginda ve bireysel yatirimeilar
satin almay1 biraktiginda sirketin baska bir gelir kaynagi yoktur. Sirketin hisse senetleri
diismiis, sirket biiyiik ¢apli isten ¢ikarmalar yapmak durumunda kalmis ve bu durum
sirketteki herkesi etkilemistir. Oysa sirket bagka gelir kaynaklar1 arayarak, karinin bir kismini
bu firsatlara yatirarak ve biiylime hiziyla ilgili baz1 "ya-sOyle-olursa" lart diisiinebilseydi

felaketin etkilerini azaltabilirdi.

Kriz denetiminin sonuglarini, olas1 krizlere dair beyin firtinasi yapmak i¢in bir dayanak olarak
kullanmak gereklidir. isle ilgili temel kabulleri sorgulamak énemlidir. Bu kabullerden dogru
olmayabilecek olanlar1 belirlenmeli ve bu durumun orgiiti nasil etkileyebilecegi

sorgulanmalidir. (Augustine, 2007)

Hangi krizler i¢in plan yapilacagma karar verildikten sonra riskleri azaltmak i¢in yollar
arastirtlmalidir. Ayn1 zamanda, belirlenen her riskin maliyetini beyin firtinas1 yaparak
bulmak faydalidir. Daha acil ve maliyetli krizlere oncelik tamiyarak ilk Once onlarin

cozlimlenmesi gereklidir.

Risklerin kendi aralarinda 6nem siralar1 da olmalidir. Clinkii bazi risklerin, diger risklere gore
onem derecesi daha yiiksektir. Ayrica, ayni zamanda belirlenen tiim risk faaliyetlerine de
odaklanmak miimkiin degildir. Bu sebepten hesapli hareket ederek 6nemli riskleri gézden

kacirmamak gereklidir.

Boyle bir yanlisa diismeyi engellemenin bir yontemi de matematikteki beklenen deger
fonksiyonunu kullanmaktir. En basit hali ile beklenen deger, bir olayin beklenen sonucunun

(E), o olayin meydana gelme olasilig1 (X) ile ¢arpilmasi ile bulunur, yani: (Augustine, 2007)
E(X) = beklenen deger

Bu basit esitlik, bir olaymm sonucunu, meydana gelme olasiligmma gore agirlikli olarak

hesaplamaktadir.
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Bir biliyik beyaz kopekbaligi tarafindan saldirtya ugrama ihtimali ile ise giderken
gecirilebilecek bir trafik kazasinin gerceklesme ihtimali ayni degildir. Trafik kazasi gegirme
riski ¢ok daha yiiksektir. Bu sebepten risk olasiliklar1 farklidir.

Bu yontem, risk denetimde ortaya ¢ikan riskleri sirasina dizmek i¢in kullanilabilir. Denetim
sonucunda isletmeye veya birime kars1 tespit edilen riskleri, belli bir 6ncelik sirasina dizmek

icin agagidaki adimlar takip edilebilir: (Augustine, 2007)

1 Adim: Her riskin verecegi zarar tahminen hesaplanmalidir. Zarar, parasal degeri ile

belirlenmelidir. Ornegin “Bir aylik gecikmenin bedeli 25.000 TL."

2. Adim: Riskin olasihig: tayin edilmelidir. (Yiizde 0 ila 100 arasinda.) Ornegin, "Bir aylik
gecikme olasilig1 %40'tir. (Yani 0,40.)"

3. Adim: Zararin parasal degeri ile olasi carpilir. Ornek: 25.000 TL x 0,40 = 10.000 TL.
Beklenen deger gercekte, TL cinsinden zararin, meydana gelme olasiligi ile agirliklandirilmig

halidir.
4. Adim: Denetim listesi beklenen degere gore siralanir.

Siralanmus liste karsilasilacak risklerin daha iyi algilamasini saglar.

3.2.3.1.2 Kriz Plam1 Hazirlamak ve Gelistirmek

Onemli bir “ya-sdyle-olursa” senaryosu secildikten ve olasi sonuglar analiz edildikten sonra
alinmas1 gerekebilecek kararlar lizerine beyin firtinas1 yapilmalidir. S6zgelimi bir {irlinii
piyasaya siirerken sorunlar yasanirsa hizli bir sekilde ek personel alimi yapilmali, farkh
nakliyat yontemleri siralanmali veya telefonlara yonetim bakmalidir. Ayn1 zamanda, niyet
edilmedigi halde -ve istenmeden- ortaya cikacak olasi yan etkiler iizerine beyin firtinasi
yaparak planlarin gergeklige yakinligi kontrol edilmelidir. Sozgelimi, bir fabrika, geri
dondiiriilen her defolu {iriin i¢in tesvik verecegini acikladi, ama kisa siire icerisinde bazi
iscilerin, 6diil kazanmak i¢in {iriinlere bilerek zarar verdigi aciga ¢ikti. Bir pizza sirketi de "30
dakika i¢inde ulastirilmazsa pizzaniz bedava" diyerek bir s6z verdi ve bu yiizden siiriiciilerin

hiz yapmalar1 kazalara neden oldu. (Augustine, 2007)

Her ihtimal diisiiniilmek zorunda degil, ama dikkatlice diisiinmek bu tiir ongdriilemeyen

sorunlardan korunmaya yardimeci olur.

Peki, kriz plan1 gelistirmek i¢in nasil adimlar atilabilir? Bu, dort baslik altinda 6zetlenebilir;

(Augustine, 2007)
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1. Engeller ve zayif noktalar tespit edilmeli

Hangi etmenler krizi daha kotii bir hale getirebilir? Kadro eksikligi, Tahliye planinin
olmamasi, Teknoloji, Hava durumu, Para eksikligi, Bilgi eksikligi, Engeller ve zayif noktalar
lizerine bir beyin firtinasi yapilmali ve daha sonra da bunlarla basa ¢ikma yollart tespit

edilmelidir.

2. Kaynak Plani olusturulmali

Krizin tiirline baglh olarak, mevcut krizi ¢6zmek icin neye ihtiya¢ duyulabilecegi iizerine
diistiniilmelidir. Daha sonra, ihtiya¢ duyuldugunda hazirda olmasi i¢in bu kaynaklara gore
plan yapilmalidir. Hangi kaynaklara ihtiya¢ olundugu, bunlarin nasil elde edilecegini ve kimin

bu isten sorumlu olacagi belirlenmelidir.

3. Bir iletisim plani olusturulmal

Sirket i¢indeki ve disindaki insanlar dahil olmak tizere, krizden kimlerin haberdar olmast
gerektigine karar verilmelidir. Daha sonra bir iletisim plan1 hazirlanmali ve herkes ihtiyag
duyuldugu kadar bilgilendirilmelidir. iletisim plan1 bir acil durum iletisim listesi kadar basit

olabilir veya mesaj akisini belirleyen daha karmasik bir iletisim agaci seklinde olabilir.

4. Kaynak ve iletigim planlari dagitilmall

Kilit 6neme sahip insanlarin tiimiiniin kaynak ve iletisim planlarina sahip oldugundan ve
bunlar1 anladigindan emin olunmalidir. Bu planlart gozden gecirmek i¢in bir toplanti
cagrisinda bulunmak ve acil bir durumda tek tek her insanin alacagi gorevin lizerinden
geemek Onemlidir. Planlarin gercekten calisip ¢alismayacagini test etmek icin, isletmede,

sahte bir kriz aligtirmasi bile yapilabilir.

3.2.3.2 Krizin Saptanmasi

Yoneticiler her giin pek cok {iziici durum ve olaylarla karsilasabilmektedir. Bunlari
gormezden gelmeye, bunlara bahaneler bulmaya veya bunlarin 6nemini kiigiimsemeye
caligmak yerine sorunlarla yilizlesmek gereklidir. Yoneticilerin kendilerine disaridan bakip
olayla birlikte sonuglarini sorgulamasi, krizin saptanmasinda énemli bir ilk adimdir. Krizin

saptanmasi dort adimda incelenebilir; (Augustine, 2007)

1. Olay tanimlanmalidir. "Bu bir kriz mi?” tablosu olusturulmali ve bu liste kullanilmalidir.
Olusturulacak tablo icinde, sorular kism1 ve bu sorulara karsilik gelecek “evet” ve “hayir”
stitunlar1 olmalidir. S6z konusu olaymn bu hazirlanan sorulardan birine neden olduysa ya da

olma ihtimali varsa biiyiik ihtimal yaklagmakta olan bir krizin ele alindiginin isaretidir.
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2. Krizin boyutlari hesaplanmalidir. Bir krizle ugrasildigi anlasildiginda bu krizin ¢ap1 ve
onemi belirlenmelidir. Hizli bir sekilde, toplanabildigi kadar ¢ok bilgi toplanmali ve bu

sorular sorulmalidir:

» Kacg kisi bu isin i¢indedir? Bunlar kimlerdir?

* Bu ne kadar uzun siirecek gibi goriinmektedir?

* Herhangi bir yasa ¢ignenmis midir? Cignenmisse bunlar hangileridir?
* Kirizden kimler simdiden haberdardir? Ne biliyorlardir?

 Krizi kimin bilmesi gerekmektedir?

» Saglik, para ve itibar agisindan simdiden ortaya ¢ikan maliyetler nelerdir?

3. Yonetici, kendi durumu hakkinda diigiinmelidir. Durumu nasil yOnetebilecegini
degerlendirmelidir. Gereginden az tepki gosterme egilimindeyse daha ¢ok endiselenmeli, eger

asir1 tepki gosterme egilimindeyse biraz sakinlesmesi gerekmektedir.

4.Degerler goz oniinde bulundurulmalidir. Onemli olan nedir, yapilmasi gereken dogru sey

nedir gibi sorulara cevap vererek yonetici sorumlulugunu diisiinmelidir.

3.2.3.2.1 Uyan Sinyallerinin Belirlenmesi

Kriz ortaya ¢cikmadan 6nce bazi uyar sinyalleri gonderir. Uyar1 sinyalleri, yaklasmakta olan
krizin varlig1 ve siddeti hakkinda bilgiler igerdiginden; yoneticilerin bu sinyallere kars: tetikte
olmas1 gerekmektedir. Uyar1 sinyallerinin dikkate alinmamasi durumunda krizin ortaya

¢ikmasi kag¢inilmaz olur.

Bu uyar1 basamagi ayrica bir bulgu basamagi olarak da nitelendirilebilir. Yonetim bu

donemde, her durumu ilerde bir krize neden olabilecekmis gibi ele alip incelemelidir.

Bulgular ¢ok belirgin olabilir. Ornegin; bir sosyal aktivite grubu problemleri ¢dziilmedigi

takdirde, olas1 bir boykotun habercisi olabilir.

Orgiitte uyar1 sinyallerinin belirlenmesi igin erken uyar1 sistemleri kurulmalidir. Her kriz
farkli sinyaller verdigi i¢in, Orgilitte ¢esitli erken uyari sistemlerinin kurulmasi ve igletilmesi
gereklidir. Biiytik krizlerin bircogu ufak olaylardan baglar. Ne kadar cabuk ve kararli bir se-
kilde sorunlarla yiizlesilirse, o kadar daha biiyiik sorunlardan kaginma saglanir. (Luecke,
2008)
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3.2.3.3 Krizin Kontrol Altina Alinmasi

Bir kriz ortaya ¢iktiginda yapilmasi gereken ilk sey onu kontrol altina almaktir. Bu asamada
artik olas1 bir krizden degil, gercek bir krizin varligindan bahsedilmektedir. Bu agamada gerek
calisanlar gerekse de yoneticiler korku ve panik havasinda ve yiiksek stres altinda
bulunmaktadirlar. Artik krizin kontrol altina alinmasi planli ve organize bir ¢calismay1 zorunlu
kilmaktadir. Isletmenin hedefi, acilen kanamay1 durdurmak olmalidir. Hizl1 bir sekilde karar

alinmalidir.

Bu duruma sdyle bir 6rnek verilebilir. Bir siipermarket zinciri, biiyiik bir televizyon kanali
tarafindan bozuk et satmakla su¢landiginda, zincirin hisselerinin degeri yere ¢akilmistir. Ama
yonetim ekibi bu duruma hizli bir sekilde karsilik vermistir. Olgulari, yalnizca medyay:
dinleyerek ve hissedarlarindan gelen mesajlar1 dikkate alarak degil, ayn1 zamanda personelle
birlikte ¢alisarak toplamiglardir. Taze olmayan etlerin satisini hemen durdurmuslar ve etler
paketlenirken insanlar izleyebilsinler diye etlerin hazirlandigi alanlara biiylik pencereler
koymuslardir. Personel egitimlerini gelistirmisler, tesislerine halka acik turlar diizenlemisler
ve insanlar1t magazalarina geri ¢ekmek icin miisteri indirimleri sunmuslardir. Sonunda sirket,
Amerikan Gida ve Ila¢ Idaresinden miikemmel bir derece almis ve satislart normale

donmiistiir. (Augustine, 2007)

3.2.3.3.1 Kriz Denetimini Yapmak

Pek ¢ok yonetici, olas1 ve tahmin edilebilir krizlere coktan aligmis ve bunlardan kaginmak i¢in
bazi adimlar atmistir. Ancak her sey iyi giderken olasi krizlere kars1 hazirlik yapmak isletme
icin ¢ok daha etkilidir. Su anda yanlhs gitmekte olan seyler ya da gelecekte yanlis gitme

potansiyeli olan seyler arastirilmali ve bir kriz denetimi yapilmalidir.

Kriz denetimi, basta fazladan bir ek gibi goriilebilir, ama bu denetim sirketin ya da boliimiin
uzun vadeli planinin 6nemli bir pargasidir. Kriz denetimi asagidaki adimlardan olusur:

(Augustine, 2007)

3.2.3.3.1.1 Kriz Planini, Stratejik Planlamanin Parcasi1 Haline Getirmek

Kriz denetiminin, genel stratejik planlama siirecine dahil edilmesi gereklidir. Gelecek igin
stratejik bir plan yapilmali ve bu planlama bir kriz planlamasi igermelidir. Kriz yonetimi ile
stratejik planlama aslinda i¢ ige kavramlardir. Kriz yonetim ilkelerinin, stratejik yonetim

ilkeleriyle benzerlik gosterdigi dnceki boliimlerde bahsedilmistir.
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3.2.3.3.1.2 Capraz Fonksiyonlu Takimlar Olusturmak

Capraz fonksiyonlu takimlar genelde oOrgiitlerde olduk¢a kompleks olan projelerde
kullanilmakta olup, orgiitte farkli departmanlarda gorevli olan ¢alisanlarin takim kapsami

icerisinde orgiitliin diger departmanlarindan haberdar olmalar1 saglanmaktadir. (Eren, 1991)

Insanlarin, olas1 krizler hakkindaki goriis acilar1 genellikle birbirinden ¢ok farklidir. Higbir
insan bir sirketin ihtiya¢ duydugu bilgilere tek bagina sahip olamaz. Durumunuzu analiz
etmek i¢in kendi boliimiiniizdeki ve diger boliimlerdeki meslektaslarinizla birlikte calisin.

(Augustine, 2007)

3.2.3.3.1.3 Durum Analizi Yapmak

Durum analizi olarak yapilan SWOT analizi (gii¢lii ve zayif yanlar ile firsat ve tehditlerden
olusan) basarili bir stratejik planlama aracidir. Bu analizi 6zel olarak krizler agisindan
hazirlamak faydali olabilir. Zaten krizler ¢ogu zaman icersindeki bazi zayifliklardan veya

disaridan gelen tehlikelerden dogmaktadir. (Augustine, 2007)

Glntimizde SWOT faktorlerinin = sistematik olarak degerlendirilmesinde AHP den
yararlanilmaktadir. SWOT analizi, karar durumu analizine yonelik basit bir iskelet saglarken;
AHP, SWOT’ un daha analitik olarak uygulanmasimi destekler. AHP kullanilarak, ikili
karsilastirmalar dogrultusunda her bir faktore goreli Oncelikler atanir. Bunun da yaninda
AHP’ den yararlanan A’WOT olarak adlandirilan hibrit bir metot gelistirilmistir ki bu AHP
metodu ve SWOT’ u birlestiren bir yap1 saglar. A’WOT ayrica, her bir SWOT faktoriine ve
grubuna gore tercih alternatiflerinin degerlendirilmesini saglar. (Glineri ve Taskin, 2005) Bu
da yapilacak bir durum analizinde krizlerin hem belirlenmesini hem de 6nem sirasina

konmasinda yardimci olacaktir.

3.2.3.3.1.4 Kriz Riski Listesi Olusturmak

Kriz denetimi hazirlanirken, yanlis gidebilecek en kotii seyler ve meydana gelebilecek en akla
yatkin veya olasi krizler belirlenmelidir. Elbette olas1 her sorunu veya krizi ele almak ¢ok
zordur hatta bazi krizler de isletmeyi pek etkilemeyebilir. Ornegin sirket deprem bélgesinde
yer almiyorsa kriz riski listesine depremi koymaya gerek yoktur. Bu sebepten, kriz riski
listenizi, en kotii sonuglart olabilecek, gerceklesmesi en muhtemel ve boliimii veya sirketi

etkileyebilecek krizlerle sinirlandirilmalidir.

Olusturulan bu kriz riski listesinde, olast sonuglar gozden gegirilmeli ve bunlardan

korunmanin maliyetleri hesaplanmalidir. (Augustine, 2007)
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3.2.3.3.1.5 Kriz Yonetim Ekibi Olusturmak

Krizlerin sonuglari, karar veren insanlarin performansina baghdir. Onlar ne kadar iyi

hazirlanmislarsa krizler de o kadar iyi idare edilir. Olusturulan kriz ekibinden,

- Kim krizin hangi yonden ele alinmasina dahil olacaktir?

- Kimler ne tiir kararlar verecektir?

- Kim sirket i¢indeki yetkilileri uyaracaktir?

- Kim ¢alisanlari, devlet kurumlarini, basini ve benzerlerini uyaracaktir?
- Kim c¢alisanlarin evde kalip kalmamasina karar verecektir?

- Kim bir binanin bosaltilmasina karar verecektir?

- Kim isle ilgili beklenmedik bir atilim olmasi durumda gecici personel alacaktir?

Gibi sorulara alinacak cevaplar onemlidir. Bu kararlar1 aldiktan sonra ekipteki herkesin,
kendisi uygun olmazsa yerine gecebilecek bir vekili olmalidir. Ayrica tiim telefon numaralari,
e-posta adresleri ve bu 6nemli liyelerine ulasma yollarindan olusan bir liste hazirlanmali ve bu

listeye nerede ihtiya¢ duyulabilecekse oralara konmasi saglanmalidir. (Augustine, 2007)

3.2.3.3.1.6 iletisim ve Kaynak Plan1 Olusturmak

Bir kriz durumunda irtibat kurmak gerekebilecek insanlardan -yalnizca ekip tiyeleri degil- ve
bu insanlara nasil ulasilacagindan olusan bir liste olusturulmalhidir. Tim c¢alisanlari,

tedarik¢ileri ve miisterileri bu listeye dahil etmek gerekebilir.

Ayni zamanda, listenizdeki krizlerin her biri i¢in, durumla basa c¢ikabilmek adina hangi
kaynaklara ihtiya¢c duyulabilecegi iizerine diisinmek gereklidir. Ihtiya¢ duyulan kaynaklar
birbirlerinden ¢ok farklilasacaktir.

3.2.3.4 Denge Durumuna Doniis

Kriz kontrol altina alinip, atlatildiktan sonra orgiit, denge durumuna getirilmelidir. Kriz
doneminde, orgiit alt sistemleri arasindaki baglar zayiflamig, orgiitsel diizen bozulmus
olabilir. Degisen cevre kosullarina uygun olarak orgiit yapisinin diizenlenmesi gerekmektedir.

(Can, 1992)

Krizin yarattigi korku, giivensizlik, yorgunluk, asir1 tepki ve 6z savunmanin artmasi gibi
olumsuz etkilerin giderilmesi ve orgiitiin denge durumuna doénmesinin saglanmasi igin;
verimli ¢aligmay1 engelleyen etkenler ortadan kaldirilmali, orgiitiin hedefleri yeniden ve
eskisinden daha yiiksek olarak belirlenmeli ve kriz siireci i¢indeki kisisel calismay1 tartmak

i¢in yapici elestiri teknigi kullanilmalidir. (Kent, 1979)
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3.2.3.5 Ogrenme ve Degerlendirme

Krizin atlatilmasindan sonra, kriz yonetimi siirecinde yetkililerce yapilan tiim ¢alismalarin,
uygulanan tiim dnlemlerin ve bundan sonra yapilmasi gerekenlerin, uzmanlarin ve yetkililerin
katildigt genis bir platformda tartisilmasi ve degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu
degerlendirmeler sonucu krizden alinan derslerin ve ¢ikarilan sonuglarin ortaya konmasi,
kayip ve zararlarin saptanmasi, bunlarin giderilmesi i¢in gerekli onlemlerin alinmasi ve
yasanan krizin tekrar etmemesi i¢in gerekli Onlemlerin eksiksiz olarak alinmasi

gerekmektedir. (Aytiirk ve Peker, 2000)

Kriz atlatilip, Orgiit {izerindeki olumsuz etkileri giderildikten sonra, Ogrenme ve
degerlendirme asamasina ulasilir. Kriz yonetimi siirecinin son sathasinda o ana kadar yapilan

faaliyetler degerlendirilir ve gelecege yonelik dersler ¢ikarilir.

3.2.3.5.1 Krizle Nasil Basa Cikildigim Incelemek

Kriz atlatildiginda, tamamen unutulmadan, bu deneyimden bir seyler ¢cikarmak gereklidir. Bir
seyler 6grenmek hatta bu krizden kazang saglamak icin bir kriz sonrast denetimi yapilabilir.
Kriz incelemesinin zamanlamasini, insanlarin olaymn ayrintilarin1 hatirlayabilecekleri kadar
yakin, ama ayni zamanda duygusal baz1 yaralarin sarilabilecegi kadar uzak olacak sekilde
planlamak Onemlidir. Kriz, baslangicindan sonuna kadar analiz edilerek ise baslanmalidir.
Krize hiz veren hareketler, varsayimlar ve dis faktorler saptanmalidir. Su sorulara cevap

bulmak faydali olacaktir: (Augustine, 2007)

- Kriz sonrasi bilinenler, kriz dncesinde de bilinseydi, kriz onleyebilir miydi? Eger dyleyse
nasil 6nlenebilirdi?
- Hangi noktada, bir kriz i¢inde olundugunun farkina varildi? Belirtiler 6nceden fark edilebilir

miydi?

G0z ard1 edilmis olabilecek hangi uyarici belirtiler meydana geldi?
- Uyaric1 hangi belirtiler 6nemsendi?

[lk belirtiler nelerdi? Bunlar neden déniim noktalar1ydi?

Neler dogru yapildi? Neler daha 1yi yapilabilirdi?

Sistem i¢inde basarisiz olan stres noktalari nelerdi?

3.2.3.5.2 Bir Sonraki I¢in Plan Yapmak

Kriz sonrasi bilinenleri bilerek, ayni tiirde bir krizin bir kez daha ortaya c¢ikmasi nasil

Onlenebilir? Bilinenlerden ders ¢ikarilarak bir plan hazirlanmalidir: (Augustine, 2007)
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Herkesin diisiincesi alinmaldw. Olayla ilgili tim ¢alisanlarin dinlenmesi gerekmektedir,
ancak onemli alanlarda uzmanliklari olanlara 6zellikle dikkat edilmelidir. Eger kriz teknolojik
bir krizse bilgisayar uzmanlarini, ET grubunu, sebeke miihendislerini; Eger kriz iliskiselse
satin almacilarla konusulmali, ama daha sonra alana gidilip ne oldugunu ve nedenlerin ortaya

cikarilmasi gerekebilir.

Bilgi ve fikirler, stratejik plamin bir sonraki halkasina dahil edilmelidir. 11k kriz denetimi
boylece uygulanmis olmaktadir. Bundan sonra, yeniden diizenlenmis denetim ve kriz 6nleme
planin1 gelistirmek icin daha fazla bilgi birikimine ihtiya¢ duyulur. Basarili yoneticiler her

krizi ders ¢ikarilacak bir deneyim haline getirebilirler.

Ayrica, bir sonraki sefer benzer bir krizle daha etkili bir bicimde nasil basa ¢ikilabilecegini
analiz etmek i¢in krizi, birbirini tamamlayan parcalara ayirmak etkili bir metottur. Eger
soruna, tek bir dev dalga olarak bakilirsa, bu deneyimden ders ¢ikarmak ¢ok daha zor bir hale

gelebilir.

3.2.3.5.3 Sonuclarn Izini Siirmek

Krizden sonra yapilan degisikliklerin sonuglarinin izleri siiriilmelidir. Yapilan degisiklikler
nasil isliyor, gelecekte yasanabilecek bdyle bir olayin olumsuz etkilerini gercekten
azaltabiliyor mu gibi sorular sorularak tespitler yapilabilir. Bunun i¢in analizler sonucunu
olusturulan bazi tasavvurlar ve iyilestirmeler, bir tablo olarak hazirlanabilir. Ornek bir tablo,
bir katalog sirketinin tatil kataloglar1 piyasaya siirildiikten sonra telefon hatlarinin
Kilitlenmesiyle yasadigi bir kriz sonucunda hazirlamis oldugu, Tablo 3.2’ de "Iz siirmenin

sonuclar1" olarak diizenlenmistir. (Augustine, 2007)
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Tablo 3.2 Is Siirmenin Sonuglart

Tespit Edilen Sorun

Atillan Adim

Eski ET sistemi, biiyiik ¢apl1 isleri
karsilamaya uygun degildi.

Sistem yeniden tasarlandi ve yenilendi.
Bu boéliim, sirket igcindeki en kiiciik
boliimlerden biri olmaktan ¢ikip en

biiyiliklerden biri haline geldi.

Istege gore uyarlanabilir {iriinler igin,
siparigleri islemden gegirirken
gecikmelere yol acacak kadar ¢ok

fazla renk secenegi vardi.

Sunulan renk se¢enekleri azaltildi;

oneriler dizene kondu.

Siparislerin pek ¢cogu li¢ aylik bir
donemde geldi ve yilin geri kalan

boliimiinde yavasladi.

Y1l boyunca daha fazla katalog

sunuldu.

Pek ¢ok miisteri, kaynaklar i¢in bir
seferde muazzam talepler olusturacak

sekilde son anda siparis verdi.

Talebin sikligin1 yaymak adina,
miisterilerin sezon i¢inde daha erken
siparis vermeleri i¢in tesvikler

sunuldu.

Bir seferde ¢ok fazla sayida katalog
geri ¢ekildi.

Kataloglarin piyasaya siiriilmeleri ve
etki giigleri takip edildi. Boylelikle,
talebi karsilamak i¢in sistemler her

zaman i¢in hazir hale geldi.
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4. ISLETME YONETIMI VE KRiZ

4.1isletmelerdeki Kriz Belirtileri

Krizin belirli sayisal ifadeler ve alarm sinyalleri sayesinde anlagilabildigi bilinmektedir.
Olmas1 gereken tolerans sinirlarinin asilmasiyla tanimlanip analiz edilebilmektedir. Kriz
sinyalleri belirli sayisal gostergelerden, 0Ozellikle muhasebe gdostergelerinden ortaya

¢ikabilmektedir. Bunlar; (Sanr1, 1996)

— Istatistik gostergeler,

- Sayisal degerler,

- Sayisal sistemler,

- Karsilastirmali analizler,

- Diger alarm sinyalleri ve gostergeler.

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

edilebilir.

4.1.1 isletmenin Departmanlarina fliskin Sinyaller

Isletmenin béliimlerine bagli olabilecek uyari sinyallerin bazilar1 asagidaki gibi agiklanabilir;

(Sanr1, 1996)

4.1.1.1 Personel Sinyalleri

- Yatirimcilarin 6nemli kararlarda hatalar

- Yonetimin 6nemli kararlarda hatalari

- Personel aras1 anlagsmazlik

- En 1y1 pazarlama elemanlarinin isletmeden ayrilmasi
- Verimin diismesi

- Tesvik edici sistemlerin ise yaramaz hale gelmesi

- Giderlerin asir1 yiikselmeye baglamasi

- Kriz belirtilerinin en iyi elemanlar1 kagirmasi

4.1.1.2 Finansal Sinyaller

Bor¢lanmanin ¢ok belirgin yiikselmesi

Nakit akimi dengesizligi

Bor¢lanma siirecinin uzamasi

Finansal hareketliligin diismesi
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— Isletmenin giivenirliliginin azalmas:

- Kredi masraflarinin artmast

- Nakit sikintilarinin baslamasi

- Teslimatlarin pesin 6denme zorunlulugu
- Odeme sikintilarmin ¢ogalmasi

- Bankalarin kredi sinirlarini kisitlamasi

- Bankalarin yeni kredileri feshetmesi

4.1.1.3 Uretim Sinyalleri

— Uretimin yeterli 6lgiide planlanamamasi

— Uretim asamalarmin sik sik duraklamasi

- Hatalar yiiziinden hammadde kaybinin artist
— Uretim kalitesinin diismesi

- Uretim giderlerinin fark edilir sekilde artmasi
- Hammaddenin optimal secilememesi

— Uretim lojistiginin basarisizlig

- Depolamanin optimal olmayisi

4.1.1.4 Satis ve Dagitim Sinyalleri

- Pazar paymin daralmasi

- Dayaniksiz tiiketim mallarina olan talebin azalmasi
- Talebi karsilamak i¢in gerekli yeni iriiniin yoklugu
- Sipariglerin azalmasi

- Reklamlarin istenilen diizeyde etkili olmamasi

- Fiyatlarin istikrarsizlig

- Fiyatlarmn asir1 diismesi

- Rakiplerle olan fiyatlandirma stratejisi

- Alicilarin fiyata kars1 gitgide hassaslagmasi

- Koti iiretimden kaynaklanan reklamasyonlarin artisi
- Alcilarin 6deme giicii ve moralinin diisiisii

- Alicilara ait senetlerin tahsil edilememesi

- Miisteriler i¢in optimal dagitim kanallarinin bulunamamasi
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4.2 isletmelerde Meydana Gelen Kriz Cesitleri

Kriz, isletmenin varligimi tehdit altinda tutar. Isletmeyi tehdit eden sorunlar, genelde hemen
ortaya c¢ikmaz, yavas yavas gelisirler. Bu yoniiyle gelismeyi iyi takip etmek Onemlidir.
Isletmeyi tehdit eden ve yipratan sorunlar genelde bunlarin ge¢ anlasiimasi sebebi ile krize

doniisebilirler. Isletmede meydana gelen kriz gesitleri baslica soyledir; (Sanr1, 1996)

4.2.1 Kontrolsiiz Biiyiime Krizi

Sermayenin biliylimesini saglamak i¢in ¢ok fazla sabit ve nakit yatirimlarin yapilmasi, yanlis
ve hatal1 bir biitce ile karsilasilmasina neden olabilir. Bu duruma ait gostergeleri ise asagidaki

gibi siralamak miimkiindiir;

Paranin yiiksek diizeyde mala baglanmasi

Nakit akiminin bu sebepten negatif etkilenmesi

- Biiylimeye yonelik, mecburi yatirimlarin, finans ihtiyacin yiikseltmesi

Yabanc1 sermayenin biiylimesi ile beraber yiikselen faiz baskisi

4.2.2 Pazarin Daralma Krizi

Pazara olan ilginin degisimi ile beraber, bazi lriinlerin taleplerinde azalma goriilecektir.
Boylece isletme c¢ok dar bir taleple karsilasacaktir. Bu durum, isletmenin 6nceki yillarda
eristigi sayisal basariy1 elde edememesine yol acarken rekabetin getirdigi fiyat politikalar da

isletmeyi zor duruma sokabilecektir.

4.2.3 Stratejik Isletme Krizleri

Stratejik krizler, isletmenin basar1 potansiyeli yiprandiginda hatta tamamen yikildiginda
ortaya ¢ikacaktir. Bunun i¢in, isletmenin devamli basar1 potansiyellerini yenilemesi ve
gelistirmesi gerekmektedir. Basar1 potansiyelleri; problem ¢dziimleri, ar-ge, iirlin servis ve
sonrasi hizmetlerden olusmaktadir. Buna kars1 bir 6nlem alinmadig takdirde, bu krizin ikinci

basamagi “Nakit krizi” olacaktir.

4.2.4 sletmenin Basar1 Krizleri

Basar1 krizi tamamen stratejik krize bagli bir yapiya sahiptir. Basar1 krizleri, rekabet
onceliginin kaybi, yiiksek kayiplar ve bunun sonucu daralan kazang, iist diizeyde bor¢lanma
ile olusabilecek sermaye yipranmasi gibi durumlarda olusur. Ay sonu ya da yilsonu hesap ve

bilanco 6zetlerinden de basar1 krizi kendini gosterebilir.
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4.2 5 Nakit Krizleri

Nakit krizleri, isletmenin 6deme gliciiniin daralmasi ve aksamasi ile ortaya ¢ikan bir

faktordiir. Bu duruma ait en 6nemli etkenler s0yle siralanabilir;

- Kayiplarin artmasi,
- Diizensiz ve negatif nakit akimi1
— Isletmenin veya miisterinin 6deme giicliikleri

- Odemelerin tamamen tikanmasi

Nakit problemlerinin yol agtig1 kriz, isletmenin i¢inde oldugu kadar disaridan da anlasilabilir.

Bir 6rnek olarak kredi ihtiyaglarinin geri ¢evrilmesi verilebilir.

4.2.5.1 iflas

Iflas bir krizin son asamas1 olarak tanimlanabilir. Odeme giicliigii ¢ekilmesi ya da ¢ok fazla
bor¢lanilmasi, hukuksal iflas hakkini dogurmaktadir. Bu durum isletmeye, yeni kredi

imkanlar1 saglanmadigi ve herhangi baska nakit yardimlarindan da s6z edilmedigi siirece iflas

kaginilmazdir.
Krizin Turd
Stratejik kriz
Basan krizi
Nakit Krizi
iflas
3 2 1 yil Zaman
Sekil 4.1 Isletmede Goriilen Krizin Evreleri
4.2.5.2 Odeme Giicii

Odeme giicii, isletmenin dniindeki borglart planl bir sekilde geriye ddeyebilme giicii olarak
tanimlanabilir. Odemede giigsiizliik ancak ayarlanmis édeme planmin gergeklestirilemedigi
zaman ortaya ¢ikmis olacaktir. Fakat belirli bir donem i¢in geciktirilmis 6denebilir bor¢lar1 da
bu kategoriye sokmak yanlis olabilir. Isletmedeki dédeme giiciiniin varligi, nakit akimmin

diizenli olusu ile ilgilidir.
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5. ISLETMELERIN KRiZ YONETIMINE KARSI DURUSU

5.1 Kriz Oncesi Isletme Yonetimi

Kriz durumuna gelmeden Once belirtilerinin kademe kademe giderek agirlagtigt donemdir.

Krizin meydana gelecegine iligkin ipuglar1 bu donemde gelisir.

Kriz sartlarina gelmeden Once, krizin gelmekte oldugunu hissedebilen, kriz sartlarini bagari
yoniinde kullanabilen ve isletmenin siireclerine yeni bir ivme kazandirabilen ydnetim
yapisinin hazirlanmig olmasi gereklidir. Bu baglamda, krize karsi onlem olabilecek yeni
yonetim yapisinin eski yapidan farklilik gosteren temel 6zellikleri Tablo 5.1° de 6zetlenmistir.

(Tiiz, 1996)

Tablo 5.1 Eski ve Yeni Model Yonetim Yapisinin Karsilastirilmasi

Eski Model Yeni Model

- Deger halkasinin her iiyesi karini - Deger halkasinin her iiyesi toplam deger
maksimize etmeyi amaglar. halkasinin basarisin1 maksimize etmeyi

- Stratejiler ve planlar bagimsiz olarak amaglar.

gelisir. - Isletme ile planlama arasinda

- Bilgi paylasimi ve ortak sorun ¢éziimii  |koordinasyon vardir.

stnirhdir. - Bilgi genis 6lgiide paylasilir ve sorunlar
- Muhasebe, 6l¢me ve 6diil sistemleri ayr1 |ortak ¢oziiliir.

olup, aralarinda uyum yoktur. - Muhasebe, 6lgme ve 6diil

- Satis gii¢leri {irlinleri kendi baslarina sistemleri tutarlidir.

satarlar. - Satis bir konsiiltasyon siirecidir.

- Kaynaklar yetersiz kullanilir. - Kaynaklar paylasilir.

5.1.1 Kriz Plam

Isletmenin karsilasabilecegi bir kriz durumunda onceden hazirlanmis bir kriz yonetim
planinin uygulamaya konulmasi planli hareket edebilmek ve zaman kazanmak acisindan
biiylik 6nem tasimaktadir. Kriz sirasinda kriz yonetiminin saskinliga diismeden ana konular
tizerinde yogunlagsmasinin, sorunlari kavrayarak kararlar vermede hangi destek araglarini
kullanacagini bilmesinin ve Tlyelerin karsilasilan tiirde acil bir olaya nasil karsilik
vereceklerini saglamasinin en 6nemli yolu kriz dncesi donemde kriz plan1 yapmis olmaktir.

(Pira ve Sohodol, 2004)
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Kriz daha cok planlama eksikliginden kaynakladir. Kararlarin kriz sekline gelme derecesi
planlamanin iyi yapilmasi ile baglantilidir. Planlamadan kasit, kriz baslamadan Once

yapilacaklar1 planlamaktir.

Degisiklige gitmek s6z konusu oldugunda bunun gergekten gerekli olup olmadigini iyice
saptamak, degisiklik olsun diye degisiklige gitmemek gerekir. Bu nedenle de degisim tanisini

iyi koymak krizden kagis i¢in 6nemlidir. (Eren, 1993)

5.1.1.1 Kriz Planimin Ozellikleri

Kriz planlarinin 6zellikleri soyle sayilabilmektedir: (Tutar, 2000)

- Aniden ortaya ¢ikacak acil durumun daha da ciddilesmesini Onleyebilme yeteneginde
olmalidir,

- Krize neden olan bir veya daha fazla olas1 faktorlerin neler olabilecegi konusunda bilgi
vermelidir,

- Iginde bulunulan durumdan, daha ciddi olabilecek durumlari karsilayabilme yeteneginde

olmalidir.

Bu 6zelliklere eklenebilecek maddeler de soyle siralanmaktadir: (Tosun, 1977)

- Acik kesin ve kabul edilebilir bir amaca sahip olmalidir,

- Kurumun degisen i¢ ve dis kosullarina uyumlu olmaldir,

- Planlama ve uygulama asamalarinda minimum maliyete sahip olmalidir,

- Optimal uzunlukta bir zaman araligin1 kapsamalidur,

- Orgiitiin uymakla yiikiimlii oldugu standartlara uygun olmaldir,

-Karsilagilmasi olas1 direngleri minimum kayipla bertaraf edebilecek dnlemleri de beraberinde

bulundurmalidir.
5.1.2 Kriz Planinin Uygulama Siireci

5.1.2.1 Kriz Oncesi Orgiitsel Tyilesme

Kriz dncesinde yapilacak orgiitsel bir iyilestirme, isletmelerin krizden ¢ikisin1 kolaylastirma

ve krizden fazla etkilenmemeyi saglamada dnemli bir avantajdir.

5.1.2.1.1 Degisim Miihendisliginden Yararlanma

Degisim miihendisligi, ise yonelik siireclerin temelden yeniden diisiiniiliip, organizasyonun

sifirdan baglayarak tasarlanmasina yonelik bir sistemdir. Organizasyon yapisi maliyet ve
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zamani azaltip kalite, hizmet ve hiz1 arttiracak sekilde olusturulur. Degisim miihendisligi
reorganizasyondan farklidir. Reorganizasyon mevcut yapiyr iyilestirme yoniinde bir

diizenlemedir.

Eger isletme, eski geleneksel yonetim teknikleriyle devam ediyorsa, gelisime kapali bu
yonetim anlayist i¢ ya da dis ¢evre faktoriiyle herhangi bir degisim karsisinda ayak
uyduramayabilir. Bu da igletmeye gelecek bir krizin habercisi demektir. Boyle bir durumda,
kriz gelmeden 6nce degisim miihendisligi ile organizasyonun yeniden tasarlanmasinda yarar

vardir.

5.1.2.1.2 Yeni Organizasyon Modellerine Gegis

Degisen sartlar1 yakalamak, geleneksel Orgiitlenmeden vazgegerek ve yeni organizasyon

modellerine gegis yaparak saglanabilir. Bu modeller: (Tiiz, 1996)

Toplam Kalite Organizasyonlari

Krizden kagis siirecinin ilk asamasi toplam kalite organizasyonu olusturmaktadir. Isletmenin
yeni bir yaklasim iginde ele alinmasiyla birlikte, tiim faaliyetlerin yerine getirilmesinde kalite

anlayisini kabul eder. Yedi temel asamadan olusur:

Miisteri amaci: Organizasyon miisteri beklentilerini etkin olarak karsilama temelinde kurulur.
Liderlik: Tepe yonetimi kalite anlayisini destekler ve liderlik yapar.

Tam katilim: Herkesin kaliteye katilimi saglanir. Bu amagla tepe yonetiminden baslayarak
biitiin orgiitsel basamaklar egitilir.

Odiil sistemi: Kalite yoniinde etkin dneriler 6diillendirilir.

Zamamn etkin kullanmimi: Uriin veya hizmetin daha iyisini yapma olanagi yoksa iiretime
ayrilan zaman azaltilir.

Onleme: Onceden kalite yaratarak, hatalarin dnlenmesi amaglanir.

Uzun vadeli bakis: Kalite diislincesi gelecek donem icin 12-36 ay siiresine yayillmistir. Bu

amagla siirekli dig ¢cevrenin izlenmesi gereklidir.

Ogrenen Organizasyonlar

Gelecegini yaratma kapasitesini durmadan gelistiren ve O6grenen bir organizasyon olarak
tanimlanir. Yalmizca degisimle ilgili olmayip, degisimin Oniinde kalmaya ve siirekli
ogrenmeye calisirlar. Ogrenen organizasyonlar tiiketici beklentilerini nceden gorerek talep

yaratirlar. Ozellikleri:
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- Orgiit dis cevreye acik olmalidir. Bu amagla isletme dis1 uzmanlarla seminer ve toplantilar
diizenlenir. Ote yandan, yeni bilgi ve teknoloji gelistirerek transfer etme anlayisi sdz
konusudur.

- Her organizasyon departman, boliim ve yonetim kademeleri gibi gesitli alt kiiltiirleri bir
arada bulundurur. Ogrenen organizasyonlar, bu faklilig1 ve cesitliligi diyalog yoluyla bir
isbirligi sistemine doniistiiriirler.

- Ortak vizyon ve sistem diisiincesi benimsenerek, orgiit elemanlarinin takim seklinde
birbirlerinin ¢abalarin1 tamamlamalar1 ve sinerji olugturmalar1 s6z konusudur.

- Senaryo analizi yontemi kullanarak, gelecege iliskin cesitli senaryolar olusturarak,
yoneticilere belli sartlar altinda neler yapabileceklerini deneme ve 6grenme firsati verir.

- Ogrenen organizasyonlar, isi hem hizli hem de dogru yapma yoniinde, siirece gore

yapilanirlar.

Siirekli Gelisen Organizasyonlar

Hem toplam kalite organizasyonunu, hem de 68renen organizasyonu i¢ine alan ve onlarin
ilerisinde olan organizasyonlardir. Bu organizasyonlarin, krizden etkilenme dereceleri

oldukca diisiiktiir. Siirekli gelisen organizasyonlarin 6zellikleri:

- Problemler ve ¢oziimler paylasilir.

- Girisimcilik ruhu hakimdir.

- Siirekli egitim anlayis1 vardir.

- Yasayarak deneyim kazanma esasini benimser.
- Is gdrenler dnerilerle yonetime katilirlar.

- Cok fonksiyonlu ekip ¢aligsmasi vardir.

- Ekiplere yetki devri s6z konusudur.

- Kazang ekip olarak paylasilir.

Bu ozellikleriyle siirekli gelisen organizasyonlar krize kolay cevap verebilir ve hatta kriz

donemlerini firsatlara ¢evirebilir.

5.1.2.1.3 Organik Orgiit Yapis1 Olusturmak

Organik orgiit yapisinda, calisanlarin grup calismasi yapmalar1 tercih edilir. Calisanlarin,
iistlerinden emir almasi veya astlarina emir vermesi daha az 6nem tagimaktadir. Bunun yerine
calisanlar bilgi ve tavsiyeleri almak i¢in Orgiitlin tiim seviyeleri boyunca iletisimde

bulunmaktadirlar.
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Organik Orgiit yapisi, degisen kosullara uyumlu olup ve bir takim o6zellikleri vardir. Bu

ozellikler sOyle siralanabilir: (Burns ve Stalker, 1961)

- Bireylerin 6zel bilgi ve deneyimlerinin islerine katkida bulunabilecegini kabul eder.

- Bireyler aras1 haberlesme ile bireysel islerde siirekli ayarlamalar yapilir; sik sik yeniden
isler tanimlanir.

- Dikey haberlesmeden ¢ok; yatay haberlesmeye 6nem verilir. Farkli diizeylerdeki is gorenler
birbirleriyle haberlesme olanagi bulurlar(Capraz fonksiyonlu takimlar olusturmak). Bu
nedenle kisiler arasi iligkiler emir komutadan ¢ok danigma niteligindedir.

- Haberlesmenin kapsamini emir, rapor verme ve almadan ziyade; bilgi aligverisi olusturur.

- Bireylerin genel olarak sahip olduklar ticari, teknik ve endiistriyel konulardaki bilgi ve
uzmanliklar1 da 6nemlidir. Belli bir konudaki ihtisaslagsma yerine genel isletmecilik bilgileri,
bunlarin ¢evresel degiskenlere ve birbirleri ile olan iligkilerini kurabilme ve sentez meydana
getirebilme 6nem arz etmektedir.

- Bireyler islerini kendilerine sunulan kurallar g¢ercevesinde degil; tiim Orgiit gercegi ve
hedeflerin g6z 6ntlinde tutulmasi bilinci ile yaparlar.

- Tepe yOnetimini olusturan yoneticiler, mutlaka her seyi en iyi bilen ve biitiin kararlar

almaya tam yetkili kisiler olarak diisiinemezler.

Burns ve Stalker'in yaptiklar1 arastirmalar sonucu vardiklar1 en 6nemli bulgulardan biri, bu
orgiit yapisinin, degisken cevrede faaliyet gOsteren diger Orgiit yapilarindan daha basarili

olduklaridir.

5.1.2.1.3.1 Yahn Organizasyonlar

Organik orgiitlerin krize kolay cevap verebilecek bir uygulamasi da yalin organizasyonlardir.
Organizasyonun yalin olmasi, 'ger¢ekten gereksinim duyulmayan her seyden kurtulmak'
anlamindadir. Bu, {iretimle ilgili gereksiz islemler olabilecegi gibi, organizasyon yapisinda
gercekten gereksinmeniz olmayan gorevlerden, elemanlardan ve bunun maliyetinde de
kurtulmaktir. Diger bir deyisle isletmelerin daha az zamanda, daha az enerjiyle, daha az bir

alanda, daha az insan giicii ile {iretim yapmalarini saglamaktir. (Tiiz, 1996)

Yalin orgiit kurmak son derece kolay bir istir ve ¢abucak yapilabilir. Ancak bu yalin orgiitiin
yonetiminde basarili olmak ayni Olglide basit degildir. Yalin oOrgiit ile geleneksel orgiit

arasindaki farklar Tablo 5.2 de belirtilmistir. (Tiiz, 1996)



Tablo 5.2 Yalm Orgiit ile Geleneksel Orgiit Arasindaki Farklar

Geleneksel Orgiitlerin Yonetimi

Yalin Orgiitlerin Yonetimi

* Yonetici isi planlar ve belirler.

* Isler dar olarak tanimlanmustir.

* Bilginin biiyiik kism1 yoneticilerin
miilkiyetindedir.

* Yonetici olmayanlarin egitimi teknik
becerileri lizerinde yogunlagmustir.

* Risk alma tegvik edilmez ve cezalandirilir.
* Bireysel calisma tarzi vardir. Odiiller bireysel
basariya dayanir.

* Yoneticiler en iyi yontemleri belirlerler.

* Yonetim tarafindan koyulan kurallara
uyulmasi istenilen disiplin kurallar1 vardir.

* Tek fonksiyona dayali uzmanlagma vardir.

* Yonetici ve takim isi planlar ve belirlerler.

* Isler genis beceri ve bilgi gerektirmektedir.

* Bilginin biiyiik kismi her diizeyde serbestce
paylasilmaktadir.

* Stirekli 6grenme anlayisiyla, herkes i¢in
yonetime ve teknik konulara yonelik her tiirli
egitim s6z konusudur.

* Olgiilmiis risk alma tesvik edilir ve
desteklenir.

* Karsilikl1 dayanigma ve yardimlagma tarzi ile
birlikte caligma vardir.

* Qdiiller takim basarisina dayanur.

* Yontemleri ve stiregleri iyilestirmek icin
herkes siirekli ¢alisir.

* Yonetim tarafindan kolaylastirict ortam
saglanarak is gorenler tarafindan kabul edilen
otokontrole dayali disiplin anlayis1 vardir.

* Esneklik ilkesi 1s1¢inda galisilabilmesi igin ¢ok

fonksiyonlu uzmanlasma vardir.

5.1.2.2 Kriz Yonetim Ekibinin Kurulmasi

Kriz yonetim ekibi, yonetim tarafindan ‘kriz plam1 uygulanmalidir’ kararinin alinmasiyla,

beklenmeyen durumu ydnetmek amaciyla bir arada ¢alisacak olan ekiptir.

Kriz yonetimi siirecinde krize iliskin planlamalarin yapilmasi, krizleri 6nleme ve dngérmeye
iliskin ¢alismalar yiiriitiilmesi, ortaya ¢ikan bir krizin yonetilebilmesi ve kriz sonras1 donemde
de yeniden yapilanma siirecinde etkinlik saglanabilmesi i¢in, kriz gergeklesmeden dnce ekip
kurulmalidir. Kriz yonetimi ayni zamanda bir ekip c¢alismasidir. Ancak, tipki kriz
planlamasinda oldugu gibi kriz yonetim ekibinin de ideal bilesimi Orgiitten Orgiite
degismektedir. Ayrica potansiyel ya da karsi karsiya bulunulan krizin tiiriine bagli olarak da

ekibin bilesiminde degisiklikler yapilmasi gerekli olabilmektedir. (Pira ve Sohodol, 2004)

Kriz yonetim ekibinin gdérev analizi Tablo 5.3’ de gosterilmektedir. (Tiiz, 2001)
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Tablo 5.3 Kriz Yonetim Ekibinin Gorev Analizi

toplamak icin

dinlemek

adimlarini anlama

adimlarini kullanma

yetenegi

Gorev Tanimi Bilgi Beceri Tehlikeler
Kriz takim 1.Cesitli tartisma ¢oziim | 1.Birlikte ¢alisabilme 1.Birliktelik
hedeflerinin tiplerini anlama 2. Ahlaki unsurlari varsayimi
uygulanmasini 2. Ahlaksal tartisma uygulayabilme
saglamak icin ¢6zmenin unsurlarini
bir takim olarak | anlama
calismak
Kriz yonetimi 1.Kriz yonetimi planinin | 1. Kriz yonetimi 1. Stres
planinin nasil kullanilacagim planindaki emirlere 2. Belirsizlik
uygulanmast anlamak uymak toleransi
2. Birisinin fonksiyonel | 2. Bilgiyle ilgili destek
alanindaki uzman alma bagvurma yetenegi
bilgisini anlamak 3. Bu mekanizmay1
3. Stresle yasama kullanma giicii
mekanizmasini anlamak | 4. Belirsizlikle yasama
4. Belirsizlikle yasama mekanizmasini kullanma
mekanizmasini anlamak | giicii
Problemleri 1.Kritik karar verme 1.Bunu uygulayabilmek | 1.Konusmay1
etkin ¢6zmek fonksiyonlarini anlama 2. Konusabilme giicii bilen
icin grup karar1 | 2. Konugmanin degerini | 3. Grup i¢inde 2. Grup
vermek anlama konusabilme icinde
3. Konusmanin nasil konusmaya
olacagini anlama gonillii
4. Grup katiliminin
degerini anlama
Digerlerini bilgi | 1. Etkin dinleme 1. Etkin dinleme

Kriz yonetim ekibi belli bir hedefi gergeklestirmek lizere kurulmus olup, Ortak gorevleri

bulunmaktadir. Kriz yonetim ekibinin rolii ve Orgiitte yerine getirecegi gorevleri soyle

stralanabilir: (Tutar, 2000)

- Tim kriz durumlarinin ¢ok yénlii 6ngdériistinii yapmak,

- Kiriz ile ilgili stratejiler ve prosediirler gelistirmek,

- Prosediirleri ve politikalar1 uygulamak ve onlari test etmek,
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- Kiriz siiresince genis kapsamli yonlendirme telkinlerinde bulunmak,

- Kriz yonetim planlarinin hazirlanmasina yardimci olmak ve planlarin  uygulanip
uygulanmadigini kontrol etmek ve gerekiyorsa giincellemek,

- Kirizin hemen ardindan yapilabilecek hatalar1 onleyerek, orgiitiin daha hizli iyilesmesini

saglamak.

5.1.2.3 Krizi Sezme Yontemleri

Krize yonelik koordinasyonda miisterilerle baglantilar onemlidir. Bu asamada pazar
arastirmasi gibi bazi klasik yontemler yeterli degildir. Eski miisterilerle ve miisteri olabilecek
potansiyel kisilerle iletisim kurarak giiven saglamak gerekmektedir. Cogu kez giiven, fiyat ve

diger faktorlerden daha etkili olabilmektedir. (Eren, 1993)

Cogunlukla, basarili isletmeler; krizi sezme konusunda uzman kisilerden olusan bir kurul

veya boliim olusturmuslardir. Bazi kriz sezme yontemlerinden soyledir;

5.1.2.3.1 Erken Uyan Sistemi

Erken uyar1 sistemi, orgiitlerin plan dis1 gelismeler karsisinda, olast performansini ve basari
durumunu onceden tahmin etmek icin kullanilan bir analiz teknigidir. Kullanilacak analiz
teknigi sayesinde, oOrgiitlerin mevcut durumlar1 ile kriz donemlerinde olmasi gereken
durumlar arasinda niceliksel karsilastirmalar yapilarak, muhtemel krizler i¢in 6rgiit hazir hale
getirilebilmektedir. Erken uyar1 sistemi, kriz senaryolar1 olusturarak, orgiitleri krize diisiiren
faktorlere kars1 duyarli hale getirerek, krizi 6nleme mekanizmalar1 gelistirmeye yardimci olur.

(Tutar, 2000)

Erken uyar sistemini amaglari syle sayilabilmektedir: (Dinger, 1998)

- Cevredeki degisimlerin iyice belirginlesmeden yakalanmasi,
- Degisikligin hiz1 ve yonii belirlenerek gelecege yansitilmasi,
- Degisikliklerin 6nem derecesinin belirlenmesi,

- Sapmalarin tespit edilmesi ve sinyallerin alinmast,

- Oncelikli sapmalar dogrultusunda muhtemel tepkilerin tespiti

- Degisikliklere sebep olan faktdrlerin ve bunlarin arasindaki etkilesimin incelenmesidir.
Erken uyar sistemlerinin temel amaci, yakalanan kriz sinyallerinin {ist yonetim tarafindan
dogru olarak degerlendirilerek krizi dnlemeye yonelik politika ve faaliyetler gelistirilmesine

yardimc1 olmaktir.
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5.1.2.3.2 Dinamik Planlama Sistemi

Dinamik programlama, yoneylem arastirmasinda kullanilan optimizasyon yontemlerinden
birisidir. Optimizasyonda amag, mevcut kisitlayict kosullar altinda, eldeki sorunla ilgili en iyi

karara varmaktir.

Biri digerini izleyen ve karsilikli etkileri olan bir dizi kararin biitiiniiyle ele alindigi
problemler i¢in gelistirilen karar modelleri ve bunlarin ¢oziimleri “Dinamik Programlama”
baslig1 altinda incelenir. Ote yandan incelenen problemin biri digeriyle iliskili alt problemlere
ayrilabilme 6zelligini tasimasi ya da bir problem igin gelistirilen karar modelinin, birbirine
bagli karar modelleri haline doniistiiriilmesi, dinamik programlama uygulamasi i¢in yeterli

olmaktadir.

Bazi ekonomik degisme ve gelismeler, gelecek donem igin dnceden yapilan planlart gegersiz
kilabilir. Bu durumda yeni bir planlamaya gereksinim vardir ya da Onceki plan
giincellestirilmelidir. Kosullar bir zaman siirecinde degisiyorsa ve bunlarin alinan kararlara

etkisi 6nemli ise, dinamik programlama modellerine gereksinim vardir. (Akin, 1999)

Dinamik planlama sisteminin alt sistemlerinin iyi c¢aligmasi sonucunda, Orgiiti amaca
gotiirecek hedefler belirlenir. Plan uygulanirken bazi sapmalar olabilir. Bu sapmalar stirekli
kontrol ederek ve dinamik planlama sisteminin biitiin sathalar1 yenileyerek orgiit, kriz

doneminin hizla degisen kosullarina ayak uydurabilir.

5.1.2.3.3 Siirekli Cevre Analizi

Dis ¢cevrede meydana gelen degisiklikler orgiite birtakim firsatlar tanidig1 gibi, bazi tehlike ve
glicliiklerin kaynagi da olabilmektedir. Sistematik bir bicimde yapilan cevresel analizlerle
orgiit, firsatlar1 dnceden 6grenme ve stratejik secimlerde bulunma olanagina ulasabilmektedir.
Ayrica gelistirilen erken uyari sistemi sayesinde, tehlikeleri zamaninda Onleyecek veya

orgiitlin lehine gevirecek stratejiler gelistirilebilmektedir. (Eren, 1990)

Cevre analizinde; uluslararasi1 seviyedeki ve iilke capindaki ekonomik, sosyal- Kkiiltiirel,
hukuki-politik ve teknolojik degisiklikler incelenerek, faaliyet alami iizerinde gelecekteki
etkileri arastirilabilir. Daha sonra, faaliyet kolu analiz edilerek orgiitiin basarisi agisindan

onemli olan kritik faktorler belirlenebilmektedir. (Dinger, 1994)

I¢ cevre analizi sayesinde &rgiit, mevcut giiclii ve zayif yonlerini analiz ederek simdiki ve
gelecekteki stratejilerini degerleme ve yonlendirme olanaklarina sahip olabilmektedir (Eren,

1990).
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Sistematik i¢ ve dis ¢evre analizlerinin gergeklestirilmesi ile kriz 6nceden tahmin edilebilir,

diizeltici onlemler alinabilir ve olas1 durumlara kars1 planlar hazirlanabilir.

5.1.2.3.4 Orgiit Gelistirme

Orgiitleri degisime zorlayan temel dinamik gevresel faktdrlerdir. Orgiitiin ¢evresel faktorlere
uyum gosterebilmesi i¢in esnek bir yapida olmasi gerekmektedir. Esnek yapida olmayan
blirokratik orgiitler degisimlere uymakta sorunlarla karsilagsmaktadirlar. Asir1 isbdlimii ve
uzmanlagma, hiyerarsik kademelerin fazlaligi, planlama ve kontroliin merkezi olmasi, yetki
devrinin azlhig1 gibi Ozellikleri nedeniyle biirokratik Orgiit yapilari, orgiitte calisanlarin
davraniglarini kaliplagtirmakta, gerekli motivasyon ve isbirligini yavaglatmakta veya tamamen

ortadan kaldirmaktadir. (Ataman, 2001)

Orgiit gelistirmenin temel amaglar1 arasinda orgiit iiyelerinin; daha etkin haberlesmelerini
saglamak, sorunlarint agikca tartigabilecekleri bir ortam olusturmak, amaglarin1 acgik hale
getirerek birbirlerine yardimci olmalarini saglamak, duygu, diisiince ve Onerilerini birbirleri

ile paylagmalarin1 saglayacak bir ortam gelistirmek sayilabilir. (Kogel, 1989)
Orgiit gelistirme siireci genel olarak alt: asamadan olusmaktadir. (Ataman, 2001)

Problemin farkina varmak ve degisime hazir olmak: Problemlerin {izerine gitmeyip zamanla
bu problemlere alisilmasi degisimi olanaksiz hale getirmektedir. Bu nedenle oncelikle,

mevcut zorluklarin fark edilerek, problem olarak ele alinmalar1 gerekmektedir.

Haberlesme, c¢evreyle iliski kurmak ve bir danmismanmin yardimmmin saglamak: Kriz
donemlerinde yonetici problemlerle tek basina birakilmamali, tesvik, cesaret ve yeni fikirlere

ithtiyaci olan yoneticinin bir danigmanla desteklenmesi saglanmalidir.

Durum analizi yapmak, problemleri ve nedenleri belirlemek: Bu asamadan once problemin

farkina varmak ve degisime hazir olmak gerekmektedir.

Birligi saglamak: Problemlerin tespitinden sonra problemin iizerine egilerek, bir takim
kurulmasi gerekmektedir. Problemlere, ortak katilimin saglanarak yapici ¢éziimler bulunmasi

ve yeni bakis agilar1 kazanilmasini saglanmalidir.

Stratejik diigiinme, acik stratejiler ve esnek hareket tarzi: Degisim ¢abalarinin dinamik olarak
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Sonuglar kadar hareket tarzinin da esnek olmasi onem

kazanmaktadir.

Ikna edici yonetim: Ortak problem ¢dzme ve stratejik diisiinme ydnetimi ile ydnetimin dnemi

artmaktadir; ¢linkii yonetimin insiyatifi olmaksizin grup ¢alismasi etkin olmamaktadir.
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Orgiit gelistirme, krizi ¢dzmede kullanilan 6nemli bir aractir. Bunun kriz olmadan &nce
isletmede uygulanmasi krizi kisa siirede atlatmaya, zararlarini minimize etmeye hatta belki

krizi isletmenin lehine ¢evirmeye katki saglayacaktir.

5.1.2.4 Kriz Senaryosu Uretmek ve Uygulamak

Senaryo toplantilarinin ana fikri, yoneticileri geleneksel kadro toplantilarinin temposundan
uzaklastirmak ve oOnemli bir krizin nasil etkili olabilecegini gostermektir. Dolayisiyla
toplantinin bagkani daha Onceden beklenen krizlerin listesini tekrarlayarak tartigiimasi

gereken krizlerin fark edilebilirligini gostermeye ¢alismalidir. (Pira ve Sohodol, 2004)

Sekil 5.1” de kriz senaryosu hazirlama agsamalar1 goriilmektedir. (Kadibesegil, 2002)
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Sekil 5.1 Bir Kriz Senaryosu Hazirlama Asamalari

Kriz senaryolarinin iki farkli bi¢imde gelistirilebildigi goriilmektedir: (Polat, 1997)

Masa basinda senaryo gelistirmek: Bu senaryolar daha c¢ok olasi bir krize cevap verme
yollarinin tartigilmasi krize destek elemanlariin fonksiyonlarinin tartisilmasi ve kriz yonetim
planinin olas1 eksik ve hatali yonlerinin tespitine yonelik saptamalarin yer aldigi toplanti
raporlart olarak goriilmektedir. Bu tip caligmalar da genellikle katilimcilar durum analizi
yapar, alternatifleri ortaya koyar ve tartigir, 6nerilerde bulunur, bagkanin yapmasi gereken tiim

onerileri degerlendirip eksikleri tamamlar.
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Tatbikat yoluyla senaryo gelistirmek: Kriz planlarinin, sanki ger¢ek bir kriz yasaniyormus
gibi uygulamaya konulmasidir. Orgiitiin tiim kademelerinde kriz ydnetim plami dahilinde
tatbikat yapilir. Bu tiir senaryo uygulamalar kii¢iik orgiitlerde tiim orgiitii kapsarken, biiyiik
orgiitlerde departmanlar bazinda da wuygulamaya konabilmektedir. Kriz planlarinin

eksiklerinin ortaya ¢ikarilmasinda masrafli ama etkin bir yontem olarak goriiliir.

5.1.3 Kriz Planinin Degerlendirilmesi

Kriz yonetim planlar1 olast tiim kriz kaynaklarini igerecek kapsamda hazirlansalar da zaman
icinde degisen sartlara gore degerlendirilerek giincellestirilmeleri gerekmektedir. Etkili

planlama, tamamlanmamis bir planlama olarak goriilmektedir.(Kent, 1979)

Kriz planlarinin  degerlendirilmesinde ve eksiklerinin giderilmesinde krizi sezme
yontemlerinin ve kriz senaryolarinin biiyiik énemi bulunmaktadir. Ayrica Orgiitiin stratejik
hedeflerini belirlerken uyguladigi siirekli ¢evre analizlerinden yararlanarak, kriz yonetim

planlarinda gerekli degisiklik ve yeniliklerin uygulanmasi faydalidir.

5.2 Kriz Am Isletme Yonetimi

Kriz yonetimi, kriz olarak nitelenen durumu ortadan kaldirmak i¢in yapilan planl, sistematik
ve rasyonel bir sekilde uygulanan faaliyetler toplulugudur. Sistematik olarak adim adim
verilecek kararlari, bu kararlar1 uygulayacak ekibi olusturmayi, uygulama sonuclarin1 hizla
alarak yeni kararlar vermeyi kapsamina alir. Normal sartlardaki yonetim politikalarinin kriz
sartlarina cevap vermesi zordur. Kriz donemindeki uygulamanin farkli olmasi gerekir. Krizi
normal sartlarin is yapma ve karar verme aliskanliklar1 ile ¢6zmeye calisanlar basarisiz

olurlar. (Tiiz, 1996)

Kriz doneminde panige kapilmamak ve ilimitsizlige diismemek Onemlidir. Almacak

onlemlerin sogukkanlilikla uygulanmasi basariy1 artirir.

5.2.1 Krizin Boyutlarim: Belirleme

Acil bir durum ortaya ciktiginda yapilacak ilk is, durumun niteligini ve boyutlarim1 ortaya
koymaktir. Problemin sorumlusunu aramak zaman kaybina ve huzursuzluklara neden
olacaktir. Krizin boyutlarin1 belirlemek iki asamada gerceklestirilir: Krizin etki degerini

hesaplamak ve kriz barometresini hazirlamaktir. (Ozgiir, 2010)



56

5.2.1.1 Krizin Etki Degerini Hesaplama

Bu degeri hesaplarken olabilecek en kotii olay tasarlanir. Bu anlamda "0-10" arasi1 degerler
kullanilarak kriz etki degeri ( Criss Impact Value =CIV ) bulunur. Sifir en diisiik deger, 10 en

yiiksek deger olarak se¢ilir. Bu degerin hesaplanmasinda bes soru sorulur.

Krizin boyutlar1 belirlenirken sorulmasi gereken bes soru vardir:

- Krizin siddeti artarak yiikseliyorsa, bu siddete ne kadar dayanabilirsiniz?

- Medyanin, devletin, ilgili kurumlarin krizinizle ilgilenme boyutu ne olacaktir?
- Kriz ile rutin faaliyetlerin kesintiye ugrama boyutu nedir?

- Kriz igletmenin kamuoyu imajini ne 6l¢iide tehlikeye sokmaktadir?

- Kriz, isletmede ne boyutta hasar yaratir? Yatirimlar, krediler, kar marji vb.

Bu bes soruya 0-10 arasi degerler verilip, toplanarak 5'e boliiniir. Cikan deger krizin isletme

tizerindeki etkisini gosterir.

5.2.1.2 Kriz Barometresi Hazirlama

Kriz etki Olgegine "0-10" arasi degerler den olusan bir yatay dogru ilave edilerek kriz
barometresi hazirlanir. Yatay dogru lizerinde cesitli faktorlere gore krizin gerceklesme
olasilig1 isaretlenir. Kriz etki 6l¢egi ve olasilik dogrusu iizerinde isaretlenen degerlerin

kesistigi nokta krizin rengini (6nemini ve yol agabilecegi boyutlar1) gosterir.

Kriz barometresi lizerinde, krizin boyutu belirlendikten sonra miidahale maliyeti hesaplanir.
Kriz etki degeri, olasilik faktorii ve sonrasinda belirlenecek olasi etki derecesi miidahale
maliyeti bilesenlerine gore kriz tanimlanmis olur. Bu tanima gore krizi ¢éziimleme yoniinde

bir sey yapilip yapilamayacagi belirlenir. Krizi ¢oziimlemenin ilk agsamasi tanimlamaktir.

5.2.2 Kriz Yonetim Plam1 Olusturma

Kriz yonetim plan1 hazirlanirken her isletmenin kullanabilecegi hazir bir regete yoktur. Her
isletmenin kurum kiiltiirii farkhidir ve dogal olarak ¢6ziim plan1 da farkli olacaktir. Diger
yandan kriz yonetim plani krizi ¢6zmeye yarayabilecek bir ara¢ olup, kendiliginden bir krizi
¢ozemez. Planimiz var diye de rahat olmak miimkiin degildir. Cok iyi bir ara¢ ancak usta
ellerde bir tehditten firsata doniisebilir. Kriz plani olan isletmelerde kriz siireci, olmayanlara
gore 2-2,5 kat daha kisadir. Kriz plam hazirlanirken su konularm analizi yapilmalidir. (Ozgiir,

2010)

- Kirizler organizasyonun stratejik hedeflerini tehdit ettiginden, kriz yoOnetimi stratejik

yonetimin ongoriileri 1s1g¢inda ¢alismalidir.
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- Kriz yonetimi hem zihinsel hem de fiziksel olarak, uygulayict durumunda olan kriz kontrol
ekibi lizerinde agirlik kazanir. Bu nedenle ekip elemanlarinin fiziksel ve zihinsel uygunlugu
On kosuldur.

- Kirizin erken uyarilarina aldirmama egilimi "kriz bize dokunmaz" sendromu kotii bir son
hazirlayacaktir.

- Krizde etkinligi saglamanin 6nemli yollarindan birisi hizli harekete gegebilmektir. Ancak
bu durum olay1 tiim boyutlariyla ele almadan aceleyle karar verme telasina diismeyi
gerektirmez.

- Krizle karsilagmak birlestirici oldugu kadar béliicii de olabilir.

- Genel kani olarak, basarinin krizi besledigi ileri stiriilmektedir. Oysa altin ¢agin1 yasayan
isletmelerde sorunlar gz ardi edildiginden hastaligm ilk safhalari hissedilmez. Isletmenin
yiikselme doneminde dikkatli olunmalidir.

- Krize kars1 bilingli bir hazirlik yapmak gerekir. Kriz patlak verdigi anda herkes tam olarak
ne yapmasi gerektigini ve sorumluluklarini bilmelidir.

- Kriz konusunda ilk tehdit atlatildiktan sonra hemen Onlem alinmali ve yeniden

yapilanmalidir.

Krizde zaman oncelikli faktordiir. Bu nedenle neler yapilacagimi gosteren stratejilerin ortaya
konacag bir plana ihtiya¢ vardir. Planlamanin avantaji, dikkatleri ger¢cek soruna yogunlastirir

ve eylem i¢in bir ¢at1 olusturur. Kriz Yonetim Planmin asamalari sunlardir: (Ozgiir, 2010)

Kriz durumlarinin listelenmesi ve tanimlanmasi

Her bir krizle bas edebilecek stratejilerin ve taktiklerin gelistirilmesi

Krizden etkilenecek kisi ve gruplarin tanimlanmasi

Kriz ekibinin goreve baglamasi

Kriz iletisim planinin hazirlanmasi

Her seyin test edilmesi

5.2.3 Personel Politikas1 Gelistirme

Kriz déneminde personel politikasinda ilk akla gelen uygulama kadro yapisini kii¢iiltmek yani
calisanlar1 isten c¢ikarmaktir. Bu uygulama sekli, yaraticiligt ve motivasyonu o6ldiiriicli
niteliktedir ve en son denenmesi gereken bir yol olmalidir. Isten cikarilma korkusu tasiyan
kisilerin kriz sartlarinda isletmeye verim saglamalar1 beklenemez. Ucuz tabir edilen bir yol
olup, isletmenin intiharinda etkin bir yontemdir. Krizden ¢ikmanin en verimli yolu, igveren,
yOnetici, ig¢i ve hatta miisterinin tam bir dayanigsma igerisinde ¢0zliim yollarini birlikte

aramalaridir. En tehlikeli durum igveren isten ¢ikarmay1 diisiiniirken, sendikalarin genel grev
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karar1 almalari1 olur. Kriz doneminde ¢alisanlar tarafindan en énemli unsur is giivencesidir.
Ozveride bulunmas: istenen kisilere is giivencesi vermedikce bir sey elde etmek miimkiin
degildir. Calisma glinlerini azaltmak, fazla mesaiden vazgegmek, iicretlerde indirime gitmek,
elemanlar1 yer degistirmek, bir iilkeden digerine kaydirmak, eleman alimindan vazgegerek
ideal eleman sayisini tespit ¢caligmasi yapmak, mevcut elemanlar egiterek birden fazla alanda
gorevlendirmek, ev-ofis ¢aligmasina giderek ofis giderlerini ve igyerinde bulunan sabit eleman
sayisini azaltmak, vs. yontemleri uygulanabilir. Zorunlu olarak isten ¢ikarma uygulanacaksa

su kriterlere dikkat etmek gerekir: (Ozgiir, 2010)

- Isten ¢ikarmadan once yillik izin, {icretli izin ve iicretsiz izin gibi her tiirlii izin yolu
denenmelidir.

- Emeklilik yas1 gelenlere isten ¢cikarmada oncelik verilmeli veya emeklilik tesvik edilmelidir.
- Daha onceden yapilmis olan performans degerlemesi sonuglarina gore isten ¢ikarilacak
kisiler belirlenmelidir. Performansi diisiik olan kisiler isten ¢ikarilmali, basarili ve devam
diizeyi yliksek olan elemanlar korunmalidir.

- Kritik personel mutlak elde tutulmalidir.

- Isten ayrilacak olan personelle ayrilmadan 6nce mutlaka bir goriisme yapilarak isletmeye
iliskin goriisleri alinmal1 ve kriz gectiginde ise donebilecek olanlar dncelikle belirlenmelidir.

- Miimkiin ise ayrilan eleman isletme tarafindan baska bir kurulusta is olanagi temin

edilmelidir.

5.2.4 Yiiriitmeyi Saglama

Kriz doneminde yiiriitmeyi kolaylastirmak ve karar mekanizmasimi hizli ¢alistirmak i¢in
organizasyon yapisinda merkezilesmeye gidilmelidir. Bunun anlami, yetki devrinin azaltilarak
tim yetkilerin {ist yonetimde toplanmasidir. Bu donemde astlar, isin basinda ne yaptigini
bilen, yetenekli ve giiclii bir lidere ihtiya¢ duyarlar. Boyle donemlerde sartlarin gerektirdigi
gibi davranmak daha dogrudur. Kriz déneminde yiiriitmenin basarili olmasi icin; (Ozgiir,

2010)

- Personelin moralini yiiksek diizeyde tutmak basarmnin 6n kosuludur. Bu amagcla kisileri
suclayan bir politika izlenmemelidir.

- Stres altinda karar almaya hazirlikli olmak gerekir.

- Umulmayan1 umarak, planin yerine getirilmesinde kimsenin yardimi olmayacagini
diistinerek hareket edilmelidir.

- Medyayla iligkiler giincellenmelidir.
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- Isletme merkeziyle gelismeler konusunda siirekli iletisim kurulmalidir.
- Kriz doneminde isletmeyi terk etmek isteyen kisilerde ugragilmamali, gitmelerine izin

verilmelidir.

Yiiriitmede dikkat edilecek bir diger nokta da, bir igletmenin yasamakta oldugu krizin
kiyaslama yapilarak bir diger isletme i¢in de s6z konusu olabilecegidir. Onlarin bu dénemde
ne tiir hatalar yaptigin1 gorerek degerlendirmek ve bu hatalar1 yapmayarak ya da onlarin

hatalarindan faydalanarak krizi firsata ¢evirmek miimkiindiir.

Uygulamada nelerin aksadig1 yoniinde degerlendirme yapip plan 6geleri kontrol edilmelidir.
Varsa aksakliklar tespit edilip gerekli diizenlemeler yapilmalidir. Yine kriz déneminde isletme
icerisinde bazi kisiler yonetime destek ve yardimci rol iistlenebilirler. Bazilar1 ise boyle bir
donemde engelleyici ya da yildiz olma egiliminde olabilirler. Dikkatli bir yonetici boyle bir
durumda herkese esit davranmak yerine kisilik yapilarina gore farkli davramis modelleri

uygulamalidir. Bu kisilikler ve davranis modelleri sdyledir: (Ozgiir, 2010)

Firsatct Kisilik: Bu tiir kisiler islerinde becerikli ve zekidirler. Kendi ¢ikarlarim1 kollarlar.
Kriz donemlerini kendi lehlerine kullanmak isterler ve yonetimi gézden diisiirmeye calisirlar.
Uzun donemli olarak isletme i¢in tehlikelidirler. Kriz doneminde bu kisilerin oyunlarini

gormemeye calisip, enerjilerini sorun ¢dzmeye yonelterek yorulmalari saglanmalidir.

Duyarlr Kigilik: Alingan insanlardir ve olaylardan kendilerini sorumlu hissederek savunmaya
gecerler. Kriz aninda panik olurlar. Krizin gelisiminde suglu olmadiklarina onlar1 inandirarak,

moral vermek gerekir.

Savas¢r Kigilik: Bu tiir insanlar siirekli saldirma icgiidiisiine sahiptirler. Is arkadaslarima,
elemanlarma ve yoneticilerine karsi rahatlikla saldirirlar. EKip galismalarini bozucu bir
yapilar1 vardir. Hata oldugunda diger kisileri suglarlar. Tartisma ozelliklerinden rahatsiz
olmayacak kisilerle caligmalar1 uygundur. Kriz déneminde tartismaya yoneldiklerinde

konunun bagka zaman goriisiilecegi belirtilerek zaman kazanmaya caligilmalidir.

Gizli Kisilik: Kriz donemlerinde iletisim kanallarini gizlilik amaciyla kullanirlar. Yonetici
bilgilendirmekten cok, bilgileri gizleyerek sadece kendileri etkin olmaya calisirlar. Kendi
bilgilerini ortaya koymalar1 icin igbirligine ihtiyag oldugunu hatirlatmak gerekir. Kilit
noktalart yoneticinin bildigini ve bilgilerin birlesmesi durumunda anlam kazanacagi

anlatilmalidir.
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Zayif Kisilik: Sorunlu, giivensiz ve isi hakkinda endiseli bir yapist olup, kriz konularmin
icinden ¢ikamayacagini diisiinerek kacisa yonelir. Bu tiir kisilere 6nemli bir gorev verip, kesin

bir bitirme tarihi ile yonlendirmek gerekir.

5.2.5 Iletisim Politikas1 Olusturma

Kriz yonetim ekibi ne kadar iyi olursa olsun, kriz yonetim plani ne kadar basarili olursa olsun,
kriz aninda mesajlarin iletilmemesi durumunda basarisizlik kaginilmazdi. Bu nedenle kriz fark
edildigi anda krize yonelik iletisimin de baslatilmas1 gerekir. iletisim politikas1 belirlemenin
iki temel amaci vardir. Birincisi krizle ilgili olabilecek gruplari yatistirmak (hissedar, tiiketici,
medya, devlet gibi.), ikincisi ise ¢alisanlar1 bilgilendirmektir. Bu amacla kriz odas1 ve acil
bilgi merkezi kurulmali, kriz iletisim plan1 hazirlanmali ve halkla iligkilerden yardim

alinmalidir. (Ozgiir, 2010)

5.2.6 Kriz Sartlarinda Karar Alma

Kriz sartlarinda yetkilerin iist yonetimde yogunlagmasi 6nerilmekle birlikte, burada amag tek
adam modeli uygulamak degildir. Tersine karar almada ekip ¢alismasina her zamandakinden
daha fazla ihtiya¢ duyulur. Kriz doneminde yalniz hareket eden bir uzmanin yanilabilme ve
tehlikeli kararlar alma olasilig1 yiiksektir. Ayrica tek kisinin karar almasi yaraticilik yoniinden

de yeterli olmaz. (Ozgiir, 2010)

Karar vericinin stres iginde bulunmasi kararlar1 etkileyerek performansin diigmesine neden
olabilir. Krizi yonetmenin kararlari yonetmek oldugu hatirlanmalidir. Krize tehlike goziiyle
bakildiginda, psikolojik giivenlige, isletme i¢i konuma, statiiye, bireysellige veya varolusa
yonelik bir tehdit olarak algilanir ve stres kaynagi olur. Ancak kriz i¢inde firsatlarin da
bulundugu hatirlanirsa stres azalabilir. Ozel veya 6rgiitsel amaglara ulasmak, takdir toplamak

vb. i¢in firsat yaratilmistir.

5.2.6.1 Karar Alma Yontemleri

Kriz sartlarinda karar almanin en 6nemli 6zellikleri kritik olaylarla ilgili belirsizligin s6z
konusu olmasi, karar verilecek konular iizerinde yiiksek ¢ikarlarin bulunmasi ve karar almaya
ayrilabilecek zamanin kisa olmasidir. Kriz sartlarinda karar almanin en kolay yolu
problemlerin ¢oziimiinii erteleyerek bir baska zaman dilimine tasimaktir. ‘Giinliikk yagamak’
olarak bilinen bu yontemde olaylarin gelisimi olagan dalgalanmalara birakilmaktadir. Kriz bir
baska zaman dilimine birakildig: i¢in karar almanin zorunlu oldugu noktada problemler asiri

diizeye gelmekte veya isletmenin hayati son bulmaktadir.
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Sonug olarak yonetici, krizi ya baska bir zaman dilimine tasiyarak karari erteleyecek ya da
sezgilere gore veya karar analizinden faydalanarak daha hizli karar alacaktir. Karar almada
bireysel yaklasim klasik bir yaklasim olup, etkinligi az, hata yiizdesi ise yiiksektir. Yonetici
kriz konusunun niteligine gore farkli karar alma yontemleri uygulayabilmektedir. Bunlar;

(Ozgiir, 2010)

5.2.6.1.1 Karar Konferans1 Yontemi

Bu yontem 06zel olarak kriz sorunu {izerine yonelmis bir siiregtir. Kriz ekibine konuyla ilgili
uzmanlarin alinmasmi gerektirir. Is ortamindan farkli bir yerde toplanilir. Toplant1 odasinda
tahta, tepegoz, slayt, bilgisayar ekrani ve toplanti diizeni ile bilgisayara yiiklenmis belirsizlik
sartlarinda kullanilabilen karar analiz programlart hazir bulundurulur. Ekip lideri konferansa
kilavuzluk eder ve yonetir. Cesitli verilerin ve farkli diigsiincelerin karar alma amacina dogru
yonlendirilmesini saglar. Bazi kisilerin belirli bir gruba dahil olma gilidiisiiyle, digerlerinin
etkisinde kalarak yanlis karara yonelebilirler. Ekip lideri bu tiir yargi yanilgisina diisen kisileri
yonlendirerek dogru karar ulagmalarinda yardimci rol oynar. Bu nedenle onceden ekip
liderinin psikoloji iizerine egitim almis olmasi gerekir. Karar konferansi yontemine gore, kriz

sartlarinda karar alma asagidaki siirece gore gelisir; (Ozgiir, 2010)

- Ekip tyeleri, problemin yapisini ortaya koymak iizere, uzmanlik konular1 dogrultusunda
tartismaya baslarlar. Tartisma siirekli canli tutulur.

- Problemin yapist belirli bir duruma gelince, bir model kurulur. Model kurma asamasinda
sezgilere gore hareket edilebilecegi gibi karar analizi yontemlerinden de yararlanilabilir.
Belirsizlik sartlarinda kullanilabilecek karar analizi yontemlerinden, karar agaci, pismanlik
ol¢iiti ve analitik hiyerarsi prosesi, kriz sartlarinda karar alma amaciyla kullanilabilecek
yontemlerden bazisidir.

- Karar modeli hazirlandiktan sonra, deger veya olasilik degerleme analizi yapilir. Karar
tavsiye seklinde gelistirilir, gézden gegirilir, duyarlilik ve uygulamaya konma analizleri
yapilir ve yazili bir uygulama plan1 hazirlanarak krizle ilgili gelistirilen stratejinin

uygulamasina gegilir.

5.2.6.1.2 Beyin Firtinas1 Yontemi

Yeni mamul gelistirmeden, kalite kontrol ¢emberlerine kadar pek ¢ok alanda kullanilan bu
yontem kriz sartlarinda karar alma amaciyla da kullanilabilir. Gerek yonetici bazinda bireysel
olarak gerekse grup olarak uygulanan bu yontemde biitiin olasiliklar degerlendirilerck kara

alinir. Bireysel uygulamada yonetici kendi kendine tiim olas1 alternatifleri diistinsel olarak
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arastirlp Oyle karar verir. Grup c¢aligmasinda ise 6-12 kisiden olusan, konunun uzmani
olmayan, diislinceleri bigimlenmemis kisiler alinir. Grup lideri kriz konusunu iiyelere agiklar
ve hizli bir sekilde fikir {iretmelerini ister. Ik turda herkes bir fikir ileri siirer ve ikinci tura
geemeden Once diisiincelerin sekillenmesi i¢in zaman tanmar. Ikinci turda sirayla fikirler
beyan edilir, fikir sdylenmezse sira ilerler. Artik yeni diisiinceler olusmuyorsa degerlendir-
meye gegilir. En uygun siire 30-35 dakikadir. Kriz ortaminda karar almada hizli, kolay ve

yaratici bir yontemdir. Yontemi uygularken su ilkelere dikkat edilmelidir.

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

- Higbir fikir baslangigta tartisimamalidir. Bu ilke fikirlerin degerleme ve yargilamada
bulunmadan toplanmasini kolaylastirir.

- Aciklanan fikirde tereddiit edilmemelidir. Grup iiyesi tarafindan tuhaf bir fikir ortaya atilsa
da hicbir kiskirtma olmamalidir.

- Herkes birbirini dikkatle dinlemelidir. Bir fikrin baskalarinin sdylediginden hareketle
olusturulmas1 miimkiindiir. Fikirler fikirleri dogurur.

- Olumsuz hareketlerde bulunmamak ve ¢atismaya meydan vermemek gerekir.

Her diisilince ne olursa olsun tahtaya yazilmalidir.

Herkes bir kere konugsmaya mecburdur.

Fikirler tahtaya isim belirtmeden yazilmalidir.

5.2.6.1.3 Delphi Yontemi

Bu yontem klasik toplanti yontemlerinin basarisizligina karsilik gelistirilmistir. Klasik toplanti
yonteminin kriz sartlarinda kullanilmasi, karar siirecinin yavas islemesi, kriz ekibinde bulunan
kisilerin yiiz yilize goriisme nedeniyle birbirlerinin kararini etkileyebilecekleri ve dominant bir

kisinin psikolojik olarak baski hissi uyandirabilecegi gibi nedenlerle elestirilmektedir.

DELPHI Yéntemi, toplanti yontemine gore kriz sartlarinda hizli, etkin ve objektif kararlara
daha az cabayla ulasmay1 saglamaktadir. Bu yontemi uygulamak i¢in kriz ekibine uzman
kisilerin alinmis olmas1 gerekmektedir. Yontem yazili bir karar alma teknigidir. Kriz sorununa
yonelik cevaplar yazili anket seklinde alinir. Ekip lideri koordinatdr roliinde cevaplart derler.
Cevaplan yiiksek, diisilk ve orta olmak iizere {ic gruba ayirir. Orta grup genellikle % 80,
diisiik ve yiiksek gruplar ise % 10' lar civarindadir. Bu %20' lik asir1 farkli fikirlerin ilgili
kisilere nedeni sorularak mantikli agiklamalar getirmeleri istenir. Bu agiklamalar yapilamazsa
farkli yaklagimlar elenir. Cevaplamanin ikinci oturumunda, birinci oturumun cevaplarina gore

sorular, ozellikli duruma getirilmistir. Tekrar asir1 farkli cevaplar elenir. Bu islemler sonsuz
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kez tekrarlanabilir. Ancak genellikle altinci oturumda sonuca ulasilir. Kriz sartlarinda
gelecekteki olaylart objektif bir sekilde tahmin ederek dogru karar ulagsmada etkin bir

yontemdir.

5.2.6.1.4 Stratejik Diisiinme Yontemi

Stratejik diisiinme, kriz sartlarinda sezgilere dayali olarak karar almadir. Kararin ilk
asamasinda ekip iiyelerinin gecmis tecriibeleri ve sezgileri, pazar aragtirmacilarinin sundugu
somut verilerle birlestirilerek ortak bir vizyon olusturulur. Ikinci asamada bu vizyon gerceve-
sinde isletmenin kriz sartlarindaki temel stratejisi soyut olarak belirlenir. Son olarak bu strateji
basamaklar halinde somutlastirilarak uygulamaya doniistiiriiliir. Stratejik diisiinme bir sentez
yontemidir ve bu yontemde planlamacilar veri saglayarak bu siiregte katalizor gorevi (siirece
katilmadan siirecin hizint artiran) gorirler. Bu yontemin kullanilmasi, diger karar analizi

yontemine gore daha az zaman alicidir, daha esnektir, yaraticidir ve kolay uygulanabilir.

5.2.7 Kriz Donemi Stratejileri

5.2.7.1 Tasarruf Stratejileri

Tasarruf stratejileri, ¢evrede beklenmedik olaylarla karsilagan veya yonetim agisindan
sorunlar1 olan orgiitlerin izledigi stratejilerdir. Ayrica, ekonomik kosullarin durgunluk
donemlerinde ve pazarlarin doyum noktasina geldigi veya geri gittigi durumlarda da

uygulanabilmektedir. (Hatipoglu, 1986)

Yoneticilerin basarisizligi kabullenmeleri anlamia gelen tasarruf stratejilerini uygulamak
zordur. Ancak bazi durumlarda bu stratejileri se¢mek zorunlu olabilir. Bu durumlar soyle

ifade edilebilir: (Eren, 1990)

- Orgiitiin durumu gittikge kotiilesmektedir.

- Diger stratejiler uygulanmis ancak orgiit amaglarina ulasamamaigstir. Satislarin ytikseltilmesi
vb. i¢in hissedarlardan, miisterilerden ve diger yakin g¢evre unsurlarindan yogun baski
gelmektedir.

- Dis cevre tehlike sinyalleri vermektedir ve 6rgiit buna kars1 koymada yetersiz kalmistir.
Tasarruf stratejileri dort ana grupta toplanabilir. Bunlar:
- Etrafina bakma stratejisi,

- Tecrit etme stratejisi,

- Son verme stratejisi,
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- Mahkum isletme stratejisidir.

Kisaca bu maddelerden s6z edilecek olursa;

Etrafina Bakma Stratejisi

Bu strateji, genellikle ekonomik kosullarin durgunluk dénemlerinde uygulanan bir stratejidir.
Mevcut c¢evresel kosullar altinda orgiit, etkinligini arttirict  faaliyetler iizerinde
yogunlasmaktadir. Personel ve yonetim giderlerinde bir azalmaya gidilir; ise almalari
durdurulur; emeklilik veya isten ¢ikarmalar suretiyle personel azaltilir; pahali arastirma,
gelistirme uzmanlarmin ve techizatinin giderleri tamamen veya Onemli Olgiide azaltilir;
reklam harcamalar1 kisilir. Emek, satin alma, yatirim ve sermaye teghizatini iceren iiretim
masraflart; iriin gelisimi, dagitimi ve satisini igceren pazarlama masraflar1 ile finansal
masraflar hedeflenen tasarruf etme alanlaridir. Cabuk etki saglayabilmek i¢in biiylik bir ¢aba
ve dikkat gerekmektedir. Masraflar1 kisarken, orgiitiin temel fonksiyonuna zarar vermemeye

ve c¢alisanlar arasinda asir1 bir muhalefet olusturmamaya dikkat edilmelidir. (Eren, 1990)

Tecrit Etme Stratejisi

Tecrit etme stratejileri; Orgiitiin pazar paymin artisinin yetersiz oldugu, daha iyi yatirim
olanaklarinin mevcut oldugu ve Orgiitiin teknolojik degisimine yatirim yapacak yeterli

kaynaginin bulunmadig1 durumlarda kullanilan stratejileridir.

Tecrit etme stratejileri, etrafina bakma stratejilerine bir alternatif olarak uygulanmaktadir.
Etrafina bakma stratejileri uygulanmasina ragmen beklenen sonuca ulasilmamaissa, tecrit etme
stratejileri uygulanir. Bu stratejiler, orgiitiin herhangi bir stratejik is biriminin faaliyetlerinin

durdurulmasi veya satilmasi ile ilgilidir.

Stratejik is birimin elden ¢ikarilmasi ile oOrgiit, yeni yatirimlara yonelebilir veya mevcut

yatirimlarini genisletebilir ve karliligini arttirabilir. (Eren, 1990)

Son Verme Stratejisi

Son verme stratejisi; Orgiitiin tamamini1 kapatma veya satma konulariyla ilgili olup, drgiitiin
iflas etmekten baska secenegi yoksa veya hissedarlarin son verme suretiyle elde edecegi

yararlar fazla ise uygulanir.

Basarisizligin gostergesi olarak kabul edilen son verme stratejisi, olaganiistii durumlar diginda

nadiren uygulanir. Yoneticilerin ¢ogu son verme stratejisi yerine, tecrit etme stratejisini
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kullanmaktadirlar. Ciinkii aksi bir durumda hem gorevlerini kaybetme hem de piyasadaki

prestijlerinin diisme ihtimali vardir. (Dinger, 1994)

Mahkiim Olma Stratejisi

Orgiit; iirettigi mal veya hizmetlerin % 75 ve daha fazlasim tek bir miisteriye satmissa veya
miisteri, normalde Orgiit tarafindan yerine getirilmesi gereken faaliyetlerin bir kismini

iistlenmigse, orgiit, bu miisteriye mahkum olmus demektir.

Isletme; bazi fonksiyonlarini yerine getirmede yetersiz kaliyorsa veya finansal acidan
giiclenmede en uygun yol olarak goriiyorsa, bu stratejiyi uygulayabilir. Bu strateji sayesinde
baz1 fonksiyonlarin yerine getirilmesi miisteriye devredildigi i¢in, orgiitiin yonetim giderleri

azalir. Bununla beraber, 6rgiit bagimsizligini belli 6lgiide yitirir.

Orgiitin mahkum olma stratejisi uygulamas1 halinde; miisteri pazarlama disinda, iiretim
kontrolii, kalite kontrol gibi konularda da kararlar verebilir. Bu durum zamanla mal ve
hizmetin fiyat: ile ilgili baskilara neden olabilir. Sonucta da oOrgiit yonetim giderlerinde

sagladig tasarrufa ragmen, hedefine ulasamayabilir.

Tasarruf stratejilerine ilk amag, orgiit i¢i etkinligin saglanmasidir. Eger bu strateji etkin bir
bigimde uygulanabilirse, daha sonraki asamada yeniden yapilanma ve biiyiime stratejilerine

gecilebilir. (Dinger, 1994)

5.2.7.2 Denge Stratejileri

Eski stratejilerin devami ve/veya ge¢misteki performansin biraz diizeltilmesi anlamina gelen

denge stratejilerinin {i¢ temel 6zelligi vardir. Bunlar: (Eren, 1990)

- Isletme ayn1 veya benzer amaclari izlemeye devam etmekte, gecmiste oldugu gibi yine her
yil ayn1 oranda biiytimesini siirdiirmektedir.
- Ana stratejik kararlari, fonksiyonel yavas biiylimeyi siirdiirme konusunda yogunlagmistir.

- Cevresine ayni veya benzeri liriin ve hizmetleri sunmaya devam etmektedir.

Orgiitlerin denge stratejilerini segme nedenleri ise sunlardir: (Lawrence ve Glueck, 1988 )

- Orgiitiin kendini basarili gérmesi ve bunu biraz gelistirerek devam ettirmeyi yeterli
gérmesidir.

- Yoneticilerin risklerini arttirmak istememeleridir.

- Di1s ¢evrenin kararli ve az degisir olmasidir.

- Orgiitiin saldirgan biiyiime stratejilerini uygulamak igin yeterli finansal ve beseri kaynaga
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sahip olmamasidir.

- Sanayi kolundaki gelismelerden orgiitiin haberdar olmamasi ve bu nedenle de kendini,
herhangi bir degisiklik yapma zorunlulugunda hissetmemesidir.

- Mamuliin hayat egrisinin ilk sathasinda bulunmasi, bu nedenle de pazar payini belli oranda

arttirmaya ve korumaya oncelik tantyor olmasidir.

Denge stratejilerinin alt stratejilerini dort grupta incelenebilir; (MMO Stratejik Planlama,
2010)

- Yavas biiylime stratejisi,
- Kar veya harmanlama stratejisi,
- Fasilali durgun biiylime stratejisi,

- Destekli biiylime stratejisi.

Yavas Biiyiime Stratejisi

Bu stratejiyi izleyen bir isletme ge¢mis yillarda oldugu gibi belirledigi amaclarina ayni
bicimde erisme cabalarini siirdiirmektedir. Fakat burada enflasyonun etkileri de dikkate
alarak parasal ayarlamalar yapilmaktadir. Diger bir ifade ile nakdi artislar degil reel
artislarin diizeyi aynen siirdiiriilmektedir. Belirlenen amaglar genellikle endiistrinin biiyiime
ortalamasina yakin veya daha altindadir. Cevre yavas degisiyor ve isletme buna basarili bir

sekilde ayak uydurabiliyorsa bu strateji yararli olur. (MMO Stratejik Planlama, 2010)

Kar Veya Harmanlama Stratejisi

Bir isletmenin temel amaci nakit yaratmak oldugu zaman bu strateji izlenmektedir. Ancak bu
stratejinin izlenebilmesi i¢in isletmenin iirlin hayat egrisinin olgunluk cagina girmis olmasi
gerekir. Bu strateji isletmenin ilave nakde ihtiyag duymadigy, bilakis nakit saglama giiciiniin
fazla oldugu donemlerde uygulanmaktadir. Bu stratejiye, bazi arastirmacilar tarafindan “son
oyun stratejisi” adi1 da verilmektedir. Endiistri biiylimesini durdurmus ve olgun bir noktaya

erigsmisse bu strateji yararl olur. (MMO Stratejik Planlama, 2010)

Kar stratejisi su kosullarda basaril1 olabilir:

- Pazar dengeliyse veya gerilemeye baslamissa,

- Isletmenin pazar payi kiigiikse ve bu pay1 arttirmanin maliyeti yiiksekse,

- Bu isten ¢ekilecek kaynaklarin orgiit icinde daha verimli olarak kullanilabilmesi imkani
varsa,

- Isletme gelirleri 6rgiitiin toplam cirosu iginde &nemli bir paya sahip degil ise,
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- Eger isletmenin gelirleri dengeli degilse.
Bu stratejiyi uygularken; karsiz boliimleri yavas yavas elden ¢ikarma, rakiplere gore pazar

payint koruma, yatirimlarin tiim getirisini toplama ve aktifleri, degerlerini ¢ok fazla

kaybetmeden satma gibi yontemler kullanilir.

Fasilali Durgun Biiyiime Stratejisi

Orgiit bu stratejiyi, saldirgan biiyiime stratejisinden denge stratejisine gecerken kullanir.
Saldirgan biiylime stratejisini uygulamasi nedeniyle hizli biiylimiis olan orgiit, mevcut
sistemlerini dengeye oturtmak i¢in bu stratejiyi uygular ve bir siire i¢in gelisimini durdurur,
ardindan tekrar biiylimeye yonelir. Bu donemde verimliligi arttirmak igin ¢aba harcanir.
Ciinkii hizli biiylime; ehil yonetici acig1, tedarik zorlugu, kalite standartlarinda bozulmalar
gibi birtakim olumsuzluklara neden olur. Dolayistyla icract birimler alinan kararlara ayak
uydurmada gecikebilirler. Biitlin bu sorunlarin ¢éziimlenebilmesi ve oOrgiitiin kendine ¢eki

diizen verebilmesi igin fasilali durgun biiylime stratejileri uygulanir. (Eren, 1990)

Destekli Biiyiime Stratejisi

Bu strateji isletmenin dis ¢evre kosullarinin 6zellikle kaynaklarinin temininin aleyhe dondiigii
durumlarda tepe yoneticileri tarafindan uygulamaya konulan bir segenek olarak ortaya
cikmaktadir. Desteklenen amag, gelecekteki faaliyetlerin garanti altina alinmas1 ve yapilmasi
muhtemel olan kaynak israfinin dnlenmesidir. Isletmenin kaynaklar1 tiikenmekte ise bu

strateji basarili olabilir. (MMO Stratejik Planlama, 2010)

5.2.7.3 Biiyiime Stratejileri

Hizla biiyliyen pazarlarda veya hizla degisen ozelliklere sahip sektorlerde faaliyet gosteren
orgiitler, etkinliklerini arttirmak ve yasamlarim1i devam ettirmek i¢in bu stratejiyi takip
etmelidir. Teknolojinin hizla gelistigi sektorlerde bu strateji izlenmelidir. Dolayistyla hizla
degisen bir ¢cevrede orgiit, hayatini siirdiirebilmek i¢in bu stratejiyi uygulamalidir.

(Hatipoglu, 1986)

Bu stratejiyi orgiitler su sartlar altinda uygularlar: (Lawrence ve Glueck, 1988)

- Yeni mal veya hizmetleri pazara sunacaklar1 zaman,

- Stratejik kararlarini, 6rgiitiin faaliyetlerinin arttirilmasi tizerinde yogunlastirdiklarinda

Biiylime stratejilerinin uygulanma nedenlerini siralayacak olursak:
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- Dengesiz endiistrilerde, denge stratejisi uzun vadeli 6lim demektir. Bu yiizden eger dis
cevre dengesizse, siirekliligi saglamak i¢in biiylime gerekli olabilir.

- Birgok yonetici biiyiime ile etkililigi esit saymaktadir.

- Bazilari; toplumun, biiyiimeden fayda saglayacagina inanirlar.

- Denge stratejisinde risk daha azdir fakat, ayn1 zamanda daha az para ve daha az 6diil vardir.

Oysa pek ¢ok yonetici, orgiitlerin ve kendi isimlerinin bagsariyla anilmasini isterler.

- Hissedarlardan veya analistlerden gelen yogun baskilar olabilir.

- Biiyiime, tekel giiciinii saglamlagtirir.

- Firma biiyiidiigiinde ve tecriibesi arttiginda, masraflarin azaldigina ve verimliligin arttigina
dair bir diistince vardir.

- Biiyiime stratejilerinin isletme i¢i ve dig1 bliylimeye yonelik olarak cesitli alt stratejileri

vardir:

5.2.7.3.1 Isletme Ici Biiyiime Stratejileri

Isletmenin kendi kaynaklarma dayanarak gerceklestirdigi bu stratejiyi alt1 grupta incelemek

miumkindiir. Bunlar:

Uzmanlasma

Yatay Cesitlendirme

Dikey Cesitlendirme

Tek Yonli Cesitlendirme

Yigisim
- Tiirdesik

Bu stratejileri kisaca inceleyecek olursak: (MMO Stratejik Planlama, 2010)

Uzmanlasma

Uzmanlagma simirlanmig belli bir pazar iizerinde ancak bir {iriin ¢esidi ile faaliyetlerini

planlama ve gelistirme esasina dayanir, faaliyetlere kesinlik ve agiklik kazandirma amaci giider.

Yatay Cesitlendirme

Yatay cesitlendirme isletmenin daha Once lirettigi {irlin veya iriinlerin endiistrisinde kalarak
genisleme planidir. Isletme teknolojik gelismeleri yakindan izleyerek eski fiiriinlerin
endiistrisine ve {iretim teknolojisi ona benzer olan flriinlerin imalatina yonelecektir. Ancak,

yaptig1 bu ¢esitlendirmenin talebe ve miisteriler tizerine etkileri 6nceden test edilmelidir.
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Dikey Cesitlendirme

Belli bir konumdaki iiretim faaliyetlerini, liretim faktorleri kaynaklarma dogru ya da nihai
tiriinlere dogru genisletmeye dikey cesitlendirme veya biitlinlestirme adi verilmektedir.
Isletme {iretim siirecine giren hammadde ve yan mamullerin iiretimleriyle ilgilenir ve bunlari
kendisinin iiretmesinde bazi ekonomik yararlar umabilir. Ve yahut, iirettigi {irlinleri ara mali

olarak sattig1 sanayi kollariin tiretimleri ile ilgilenir ve faaliyet sahasini bu alanlara kaydirir.

Tek Yonlii Cesitlendirme

Tek yonlii gesitlendirme yatay cesitlendirmenin bazi tiirlerinden olusur. Iki tiiriinden

bahsedilebilir;

- Isletme, belirli iiriinlerinin bir ¢esidi igin benzer veya yeni birtakim miisteriler arar, boylece
cesitlendirme yonii itibariyle pazarlar lizerinde yogunlasir,
- Isletme icin yeni teknolojik 6zellikler tasiyan bir takim farkli {iriinler iireterek alisilmis

miisterilere satar. Bu takdirde ¢esitlendirmenin yonii iiriinlere doniik olacaktir.

Yigisim
Isletmenin {iretim konular1 yoniinden birbirlerinden farkli bircok endiistride faaliyette
bulunarak gelisme stratejileri izlemesine yigisim adi verilmektedir. Faaliyet kollar1 arasindaki

farkliliga neden teskil eden hususlar; misteriler ve {iretim teknolojisidir.

Tiirdesik

Ticari yonden dar bigimde bir¢ok faaliyet sektorlerinin bir grup altinda birlesmelerine tiirdesik
niteliginde gelismeler adi verilmektedir. Tiirdesik biciminde ticari agidan bir¢ok isletmenin
igbirligine yonelmelerinin ana nedeni, iretilen c¢esitli {rlinler arasindaki ticari faaliyetler
yoniinden bir¢ok ortak noktalarin bulunmasidir. Ortak noktalar, genis faaliyet gruplari arasinda
isbirligi yapilmasinin rasyonel olacagini ortaya koymaktadir. Boylece isletmeler ticari sinerjinin

etkilerinden pozitif olarak yararlanma amaciyla tiirdesik bicimde genislemeyi kabullenebilirler.

Sayillan bu i¢ biliylime stratejilerin kendi aralarinda karsilagtirilmalart Tablo 5.4 de

gosterilmistir. (MMO Stratejik Planlama, 2010)
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Tablo 5.4 i¢ Biiyiime Yollar Stratejilerinin Karsilastirilmas1

Kriterler Uzmanlasma Yatay Cesitlendirme Dikey Cesitlendirme Tek Yonlii Yigisim Tiirdesik
Cesitlendirme
Stratejinin Sinirh bir pazar iizerinde | Temel bir {irlinden Temel bir iiriiniin Yatay cesitlendirme Her tiirlii faaliyete Giglii ticari
ilkeleri bir tek iiriinle veya bir hareketle {iriin tiirlerini | hammaddelerine veya nihai | stratejisinin acilma bagliliklara 6nem
tirliniin sinirlanmig bir arttirma veya tiretim ve satig genisletilmesi veren faaliyet
tiirti ile faaliyette cesitlendirme organizasyonlarina a¢ilma sonucunda iiriin ve gruplar1 meydana
bulunma pazar farklilastirmasi getirme
Benimsenme | Gelismis kaynak ve Iyi bir ticari sinerji Teknik zorunluluklarin ve Daha iyi gelisme Cabuk biiyiime firsatlar1 | Ticari sinerji
nedenleri araclarinin zayiflig1 ve dengesinin saglandig1 | maliyetlerin azaltilmasi firsatlarinin elde sermayenin hareketliligi | avantajlari ve
piyasada belirli bir {iriin misterilerin firmaya saglanarak daha etkin bir edilmesi; farklt nedeniyle emniyet hizli gelisme
tiirli izerinde liderligi ele | daha ¢ok rekabet olanagina sektorlerin karsilikli derecesinin yiiksek olanaklari
gegirme arzusu baglanmasiyla, kavusulmasi dayanigmalari olmast saglamasi
gelisme olanaklarini sonucunda risklerin
giiclendirmesi dagitilmasi
Dogurdugu Tek iirtine bagli olmanin, | Miisteri kitlesi Bazi iiretim siireglerinin Girisimleri etkili Sermaye piyasasinin Sermaye
Bashca talebin ani azalmasi uzmanlagma teknik bilgi ve finansal olacak 6nemli bir olumsuz piyasasinin
Sorunlar karsisinda isletme stratejisinde oldugu yOnetim firma faaliyetlerini | boyut gerektirmesi, iyi | gelismelerinden ¢abuk | olumsuz etkileri

hayatini tehlikeye
diigiirmesi, pazarin
doyumu hallerinde ise
isletmenin gelisme
olanaklarint ortadan

kaldirmasi

gibi sabit oldugundan
pazar doyum
tehlikesinin gelisme
olanaklarini

sinirlamasi

sinirlamasi, bagl bir tiriine
talebin azalmasinin biitiin

uretim siireclerini etkilemesi

incelenmemis
sektorlere
baglanmasinin

getirecegi tehlikeler

etkilenmesi; devletin
ekonomiye
miidahalesinin
dogurdugu glivensizlik

hissi

ve devletin ticari
antlagsmalara
miidahalede

bulunmasi
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5.2.7.3.2 isletme Dis1 Biiyiime Stratejileri

Isletme; diger isletmelerle birleserek, onlar1 satin alarak veya isbirligi yaparak da biiyiiyebilir.

Birlesme Stratejisi

Bu stratejide iki veya daha fazla isletme, tek isletme haline gelebilmek icin tiim kaynaklarini

birlestirip, hukuki varliklarini sona erdirirler.

Birlesme stratejisi isletmelere arastirma ve gelistirme, reklam vb. giderlerde tasarruf, pazarda
tekelci glic kazanma, daha fazla uzmanlagsma, finansal giiciin artmasi1 ve kredi bulmada
kolaylik gibi ¢esitli avantajlar saglar. Bununla birlikte birlesmeler, serbest rekabet ortamini
siirladig gerekgesiyle devlet tarafindan anti-trost kanunlar (piyasadaki haksiz ya da tekelci

sayilan uygulamalari kisitlayan kanunlar) yoluyla kontrol edilmektedir. (Mucuk, 1989)

Satin Alma Stratejisi

Isletme; mevcut pazardaki etkinligini arttirabilmek veya yeni pazara girebilmek igin, mevcut
bir pazara sahip olan isletmeyi satin alir. Bu stratejide, sadece satin alinan isletme hukuki

varligin yitirmekte ve tiim kontrol satin alan isletmenin eline gegmektedir. (Eren, 1990)
Alict igletmeyi bu tiir bir stratejiyi segmeye yonelten nedenlerden bazilari sunlardir:

- Rakiplerden birini alarak rekabeti azaltmak,

- Uretilen mamullerin hayat egrisi olgunluk safhasina girdiginde mamul hattim
¢esitlendirmek,

- Isletmenin biiyiime oranini, mevcut isletme ici biiyiime stratejilerinin biiyiime oranindan
daha fazla arttirmak,

- Isletmenin gereksinim duydugu kaynaklar siiratle ele gegirmek,

- Teknoloji, dagitim kanallar1 vb. agilardan satin alinan igletmeler arasinda olusabilecek

sinerjiden dogan verimliligi ve karlilig1 gbzetmektir.
Saticiy1 bu stratejiyi segmeye itecek sebeplerden bazilari ise:
- Isletmenin degerini arttirmak,

- Alici isletmeden temin edilecek kaynaklarla isletmenin biliylime oranini arttirmak,

- Durumu kétiiye giden isletmenin tekrar yasama ve gelisme sansina kavusmasini saglamaktir.
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Isbirligi Stratejisi
Miisterek yatirnm ortakligi bir isi yalmiz basina yapabilme yetenegi bulunmayan bir
isletmenin, iki veya daha fazla kurulusla birlikte kaynaklarini bir araya getirip bir sirketler

birligi kurarak olusturduklar yeni isletme sayesinde faaliyetlerini gelistirme stratejisidir.

(MMO Stratejik Planlama, 2010)

5.2.7.4 Karma Stratejiler

Isletme eger bir tek iiriin veya hizmet cinsi ile bir pazarda faaliyette bulunuyorsa yukarida
bahsedilen stratejilerden birini agik bir bicimde uygulamaya koyabilecektir. Bazi hallerde ise
degisik stratejik alternatifleri izleyip ayni anda iki veya daha fazla segenegi takip etme
durumu goriilebilecektir. Bu gibi hallerde, isletme karma stratejiler uyguluyor denilebilir.
(MMO Stratejik Planlama, 2010)

Ornegin isletme bir yandan dikey farklilasmaya giderek bilyiime stratejisi izliyorken ayni iiriin
veya hizmet tiretimi i¢in etrafina bakma stratejisi izleyerek bazi masraflarindan tasarruf etmeyi

de amagliyor olabilir.

5.2.7.5 Jenerik Stratejiler

Micheal Porter tarafindan gelistirilen jenerik stratejiler 6zelligi bakimindan herhangi bir
isletmeye uygulanabilir. Isletmenin calistign sektdr, iiretim endiistrilerinden biri, ileri teknoloji
gerektiren bir i kolu veya bir hizmet ya da ticaret olsun, bu stratejiler her sektorde
uygulanabilir nitelikte gelistirilmislerdir. Jenerik stratejilerin temelini rekabetci stratejiler
olusturmaktadir. Rekabetci strateji isletmenin calistigi sektorde rakiplerine gore bulundugu
durumu ve rekabet giiciinii ifade eder. Burada rakiplerle mukayese yaparken isletmenin ¢esitli
karlilik durumlari, pazar payi, maliyetleri sektdr ortalamasina bakilir. Bu ortalama, sektor
ortalamasinin iizerinde ise, en biiyiik rakiplerine gore isletmenin durumu ya da rekabet¢i durumu
tayin edilmektedir. Porter' a gore isletme iki rekabet¢i avantajdan Dbirini elinde
bulundurabilmektedir. Bunlar; (MMO Stratejik Planlama, 2010)

- Diislik maliyet avantaji,
- Farklilagtirma avantajidur.
S6z konusu bu iki temel avantaj, isletmenin izledigi rekabetci amaglarla karsilastirilir. isletme iki

tiir rekabetci amaca sahiptir. Bunlar;

- Genis miisteri hedefi,

- Dar miisteri hedefidir.
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Temel rekabet¢i avantajlar ile rekabet¢i amacglar kombine edildiginde Tablo 3.1'de goriilen
jenerik stratejiler matrisi olusmaktadir. Goriildiigii ilizere jenerik stratejiler dort grupta
toplanmaktadir. Bu dort stratejide Tablo 5.5 de gosterilmistir. (MMO Stratejik Planlama,
2010)

Tablo 5.5 Porter' in Jenerik Stratejiler Matrisi

Rekabetci Avantaj
Diisiik Maliyet Farkhilasma
Avantaji Avantaji
Rekabetci Genis Miisteri Maliyet Liderligi Farklilasma
Amagclar Hedefi
Dar Miisteri Maliyete Farklilasmada
Hedefi Odaklanma Odaklanma

Maliyet Liderligi Stratejisi
Bu stratejik alternatif diger jenerik stratejilerden daha basittir. Burada hedef isletmenin

faaliyette bulundugu sektdrde maliyetlerini diisiirerek rakiplerine nazaran maliyet avantaji elde

etmesidir.

Farklilastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisinde isletme sektorii iginde misterileri igin ayricalikli 6zellik tasiyan tek
firma olmaya g¢alismakta, alicilar tarafindan oldukca 6nemli sayilan baz1 6zellikleri secerek
bunlar1 gergeklestirmeye, miisteri géziinde Onemlerini artirmaya calismaktadir. Farklilagtirma
yapan firmalar, triinlerini farklilastirarak, miisterilerinin olusan fark fiyatin1 6demeye razi
olmalarin1 hedefler. S6z konusu fark fiyati, o sektérde maliyet lideri isletmenin fiyatindan
kuskusuz daha yiiksektir, ama miisteriler satin aldiklar1 iiriniin bu fazla fiyati 6demeye
degecegine inanirlar ve yiiksek fiyata iirlin veya hizmeti alirlar. Ancak {riiniin pazarin

kaldirabilecegi kadar fiyatlandirilmasina dikkat edilmelidir.

Maliyet Odag Stratejisi

Bu stratejiyi benimseyen isletme, kendisine se¢mis oldugu hedef pazarda maliyetlerini
diislirerek pazara rakiplerinden daha fazla derinlemesine girmektedir. Faaliyetlerini belli bir

pazara yogunlastiran kiigiik ve orta boyutlu igletmeler, tiim pazara hitap eden isletmelerden daha
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az nakliye giderleri yapacaklarindan ve bolgedeki miisterilerle daha siki ve samimi iligkiler

kuracaklarindan pazara niifuz etme ve onu ele gecirme olanaklari da artmig olacaktir.

Farklilagtrma Odag Stratejisi

Isletme, yine dar bir pazar kisminda veya belli bir bolgede faaliyette bulunmakta ancak
burada daha etkili olmak ve {stiin ayricalik kazanmak i¢in farklilagtirma stratejisi
izlemektedir. Se¢ilen dar pazar kisimlarinda basarili olabilmek igin, alicilarin olanaginin
tistlinde olan ihtiyaglari1 karsilama ve diger rakiplerin sunamayaca@: {istiin ayricaliklart
alicillara sunarak farkli ve yiiksek fiyat uygulayabilme imkanlarina kavusabilecektir. Bu
farkliliklar sektordeki rakiplerin miisterilerin  s6z konusu ayricalikli isteklerine cevap

verememekten yararlanilarak gerceklestirilebilir.

5.3 Kriz Sonrasi Isletme Yonetimi

Kriz sonrasi isletme yonetimi yapisi, kriz donemi bittikten sonra, gecilmesi gereken yonetim
yapisini igerir. Biryandan krizin tekrarlanmamasina yonelik yonetim yapisi hazirlanirken, 6te
yandan, tekrar kriz giindeme geldiginde alinacak acil uygulamalar belirlenir. Krizin tekrar
olmasini tiimiiyle &nlemek olanaksizdir. Onemli olan gerekli onlemleri zamaninda

alabilmektir. (Ofluoglu ve Misirli, 2001)

Kriz sonrasi isletme ydnetiminin baslangicim durum analizi yapmak olusturur. Izleyen

asamada kriz 6ncesi olagan yapiya doniiliir.

5.3.1 Kriz Sonras1 Durum Analizi Yapmak

Kriz sonras1 yapilacak ilk 1§ durum analizine ydnelik bir toplanti yapmaktir. Bu toplantinin
giindeminde genel olarak isletmenin kriz sonras1 faaliyet dl¢gegini ve amacini belirlemek yer

alir. (Ozgiir, 2010)

5.3.1.1 Kriz Sonrasi Faaliyet Ol¢egini Belirlemek

Kriz sonrasi faaliyet 6lgegini belirlemek i¢in durum analizinden sonra maliyet muhasebesi
sistemine gore maliyetler diizenlenerek, finansal yap1 ve karlilik diizeyi ortaya konmalidir. Bu
durum dogrultusunda isletmenin yeni faaliyet Olgegi belirlenmelidir. Varligini koruma,
kiiciilme, biiylime, faaliyet konusunu degistirme, ortakliga girme gibi cesitli yontemlerden

hangisinin tercih edilecegi kararlastirilarak, uygulamaya gegilmelidir. (Ozgiir, 2010)
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5.3.1.2 Kriz Sonrasi Durum Dogrultusunda Yeni Amac¢ Belirlemek

Faaliyet 6l¢egi belirlenmesinden sonra, 6l¢ek dogrultusunda isletmenin amaci belirlenmelidir.
Amag, genel ¢izgileriyle sonuclara yonelik olmalidir. Ilk asamada ¢ok ayrmtilara girerek
zaman kaybetmeye gerek yoktur. Belirlenen amaglar, diizenli araliklarla gézden gegirilerek
revize edilip uygulanmalidir. izleyen zaman dilimlerinde amaglarin alt basamaklar1 kademeli

olarak zorlasacak sekilde olusturulmalidir. (Ozgiir, 2010)

Yeni amaglari belirlerken amacglardan ders ¢ikarmak icin, yanitlanmasi gereken sorularin bir

listesi asagida verilmistir: (Luecke, 2008)

- Kiriz 6ncesi bilinenlerle, bu krizden sakinilabilir miydi? Nasil?

- Kirizin erken uyari isaretleri nelerdi?

- Bu uyar isaretleri daha erken fark edilebilir miydi? Nasil?

- Hangi uyari isaretleri goz ardi edildi? Hangileri dnemsendi?

- Hangi noktada bir kriz ile kars1 karsiya olundugu anlasildi?

- Kriz yonetimi ve acil durum planlar1 ne kadar hazird1?

- Saglam bir plana gére mi, yoksa dogaglama mi1 hareket edildi?

- Kriz yonetimi birimi dogru se¢ilmis miydi? Se¢ilmemisse, kimler se¢ilmeliydi?
- Degisik kesimlerle olan iletisim nasild1? Etkin bir iletisim kurulabildi mi?
- Kriz sozciisii etkili miydi?

- Yoneticiler kamuoyu 6niinde miydi?

- Verilen kararlar, duruma uygun ve tam zamaninda miydi?

- Neler iyi yapild1? Neler daha iyi yapilabilirdi?

- En biiylik yanlislar nelerdi?

- Su an sahip olunan tecriibe ile benzer krizlerin olusmasi nasil engellenir?

- Biitiin bu olayin basina doniilebilseydi, neler farkli yapilirdi?

Bu sorularin, kesinlikle birilerini su¢lamak, cezalandirmak icin degil, gdsterilen performansin
degerlendirilmesi ve sirketi gelecege hazirlamak igin, sorulmasi gerekmektedir. Anlamli her
katkiya acik olunmalidir. Herkesin katkisina gereksinimin olacaktir. Ama 6nemli konularda

tecriibe sahibi olanlara 6zel ilgi gostermek gereklidir.

Bu sorularin yanitlar1 konu bagliklart altinda toplanip, bir liste haline getirilerek biitiin proje

ekibine dagitilmas: gerekmektedir. Ornek tablo, Tablo 5.6° da verilmistir: (Luecke, 2008)
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Tablo 5.6 Cikarilan Dersler Tablosu

Cikarilan Dersler:

Dogrular Yanliglar Yapilmasi Gerekenler

Kriz Oncesi Planlama

Uyar isaretleri

Iletigsim

Is diinyasindaki krizler genelde ¢ok pahaliya mal olmaktadir. En iyileri bile, iiretimi sekteye
ugratip, miisterileri ve calisanlar tedirgin edebilir. En kotiileri de milyarlara mal olabilir.
Krizler hakkinda sdylenebilecek tek olumlu sey, ders alma firsat1 yarattiklaridir. Alinabilecek
biitiin dersler alinmalidir ki, bir sonraki krizden sakinabilmeli veya sakinilamiyorsa, daha iyi

basa cikilabilmelidir.

5.3.2 Kriz Oncesi Yonetim Yapisina Dénmek

Kriz 6ncesi yonetim yapisina donerken, oncelikle kriz asamasinda aktif rol almig kisilere
tesekkiir edilmeli ve bu kisiler gesitli sekillerde oOdiillendirilmelidir. Elestirilecek noktalar
varsa, bireysel elestiri yapilmasi uygun olabilir. Ote yandan merkezi yapilanmadan

uzaklasarak, diger kriz 6ncesi sartlar saglanmalidir. (Ozgiir, 2010)

5.3.2.1 Merkezi Yapilanmadan Uzaklasmak

Kriz donemindeki merkezi yapilanmadan uzaklasarak, diger kriz dncesi sartlar saglanmalidir.

Ekip ¢alismasi sistemi yeniden kurulmalidir.

Bu donemde ¢alisanlara yonelik ¢esitli politikalarin da uygulanmasi kacinilmaz olmaktadir.
Kriz sonras1 donemde temel diislince ve degerlerde onemli sarsintilar meydana gelmektedir.
Boylesi bir durumda calisanlarin olumsuz diisiince gelistirmesine ve degisime duyulan
direncin artmasina yol agmaktadir. Kriz sonrast donemde degisimin direnciyle daha kolay
basa c¢ikabilmek icin yoneticilerin adil olduklarin1 gostermelerinin, calisanlarla olan
iletisimlerini gelistirip olumlu ve giiven veren bir ortam yaratmalarinin biiylik 6nemi

bulunmaktadir. (Pira ve Sohodol, 2004)
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5.3.2.2 Diger Kriz Oncesi Sartlar1 Saglamak

Olagan yapiya donerken, hemen saglanmasi gereken temel faktorler sunlardir: (Ozgiir, 2010)

Kriz ekibi hazirlamak: Kriz doneminde yaratici 6zelligini kanitlamis olan kisilerden, yeni bir

kriz ekibi hazirlanmalidir.

Erken uyart sistemi kurmak: Cevredeki, endiistri kolundaki ve yan sanayindeki gelismeleri

izlemek iizere, erken uyar1 sistemi yeniden kurulmalidir.

Planli degisim yapmak: Degisimin zamanini kagirmadan, planl bir degisim yapilmalidir. Kar1

stirekli artan bir egri sekline getirmek i¢in gerekli dnlemler alinmalidir.

Egitime yatirim yapmak: Bir sonraki krize kadar, elemanlarin diizeyini ylikseltmek icin

egitime yatirim yapilmalidir.



78

6. KRIiZ YONETIMI ARACLARI

6.1 Olabilecek En Kétii 10 Sey Listesi

Baz1 yoneticiler iste meydana gelebilecek en kotii 10 seye ve bunlara karsilik yapacaklar
seylere dair kullanigl bir liste hazirlayip el altinda bulundurmay: yararli bulabilmektedir. Bu
arag, yoneticilerin yaninda, bir ekipte veya is biriminde de kullanilabilir. Ornek bir liste Tablo

6.1’ de verilmistir. (Augustine, 2007)

Tablo 6.1 Olabilecek En Kotii 10 Sey Listesi

Durum Bu konuda ne yapacagim/ yapacagiz?

© O N @ g &M W N

[EEN
©




6.2 Acil Durum Iletisim Listesi

Bir kriz esnasinda igeriden ve disaridan uyarilmasi gereken herkesin bu listeye eklenmesi

gerekmektedir. (Augustine, 2007)
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Tablo 6.2 Acil Durum Iletisim Listesi

Isim:

Ev Adresi:

Is Telefonu

Ev Telefonu

Cep Telefonu

E- posta adresi

Faks numarasi

Isim:

Ev Adresi:

Is Telefonu

Ev Telefonu

Cep Telefonu

E- posta adresi

Faks numarasi

Isim:

Ev Adresi:

Is Telefonu

Ev Telefonu

Cep Telefonu

E- posta adresi

Faks numarasi

EK Bilgi
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6.3 Kriz Oncesi Kaynak Plam

Isleri daha sonra kolaylastirmak igin kriz yasanmadan 6nce neler yapilabilir? Olas1 bir kriz
durumunda ihtiya¢ duyulabilecek kaynaklar iizerine beyin firtinas1 yapmak icin Tablo 6.3’ de
verilen ‘Kriz Oncesi Kaynak Plan1 Listesi’ nden yaralanmak faydalidir. Bu bilgi, bir kriz

eylem planinin temelini de olusturabilir. (Augustine, 2007)
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Tablo 6.3 Kriz Oncesi Kaynak Plan1 Listesi

Krizi Tanimla

Gerekli Kaynaklar

Para

Ne kadar para gerekebilir? ...........cccueeneee. Sorumlu kigi? ......ooviiiiiiii
Hangi bigimde? ........ccccooevevciieiiiieiee e, Simdi ne yapilabilir? ........................
Nasil elde edilebilir? ..........ccccooeevinienennen.

Tibbi Yardim

Kim veya neresi? .......cccoccevvveveecieneenennenn Sorumlu kigi? ...
Sigorta bilgileri .......ccccecvvevierciieiieciieieeee. Simdi ne yapilabilir? .......................
Nasil iletisim kurulabilir? ...........................

Yasal Destek

Avukatlik blirosunun ya da avukatin adi ....  Sorumlu kigi? ...
Yasal yardimin tlrii .........cccoeveeveiieniennennen. Simdi ne yapilabilir? .......................
Gegici Destek

Gerekli vasiflar? .........cccooviiiiiiiieeee, Istihdam siiresi .................ccoeeveen,
Temsilcinin ad1 ..........ooevvveeiiiiiiieiiiiiieeeee, Sorumlu Kigi? .......oooooiiiiiiii L.
INSAN SAYIST c..eveeeeececccccee s Simdi ne yapilabilir? ......................
Devlet Destegi

Temsilcinin ad1? ...........coooveeiiiiiiieieeiiieee, Sorumlu Kigi? ..o
Aracinin ad1 Ve NUMATAST ...c..evvvevveeveneennnene Simdi ne yapilabilir? ......................
Basin Destegi

Belirlenmis SOZCU ........coeevveeeeeiiiieeeeiieeens Sorumlu kigi? ...
Halkla iligkiler temsilcisi .......cccceveveenurenenn. Simdi ne yapilabilir? .......................
Basin 1yesi ..ocveevveeriieniieeieeiieeieeeee e

Ulasim

Ulagim tlrii? ......oeoveeeieeieeiieieeieeeeeene Nereden nereye? .........cccevvveniennnnn..
Hangi amagla? .......c.ccoooeviiviniiniiiiiinne Hangi kosullar altinda? ...................
Kag Kisi 1¢In? ..oooooiviiiieiiiceieecee e, Sorumlu kigi? ...
Kimigin? ..o, Simdi ne yapilabilir? ......................

Diger Gerekli Kaynaklar
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6.4 Senaryolarin Etkilerini Degerlendirme Formu

Bu formdan, bir krizin olas1 sonuglarini arastirmak i¢in yararlanilir. Bir senaryo iizerinden
diisiiniilen, “ya-soyle-olursa” durumlart arastirildigi takdirde, bu durum veya kriz ortaya
cikarsa, giivenli bir sekilde hareket etmek icin daha iyi hazirlanmada bu form yardimci
olacaktir. Sonuglardan hareketle, yiiksek riskli durumlara ilk olarak veya daha fazla egilmek

gerekmektedir. (Augustine, 2007)
Asagidaki degerlendirmelere bagl olarak yiiksek seviyeli bir kriz saptanabilir.
Yiiksek risk seviyeli kriz = Sirket {izerindeki biiytik bir etki x Yiiksek bir ger¢eklesme olasilig

Senaryolarin etkilerini degerlendirme formu Tablo 6.4 te verilmistir.
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Tablo 6.4 Senaryolarin Etkilerini Degerlendirme Formu

DUSUK  ORTA YUKSEK
Krizin sirket lizerindeki olasi etkisi L L L

Krizin gergeklesme olasiligi - - L
Krizin risk seviyesi 1 | |

Senaryo kisaca anlatihr

Ne olabilir?

Kimler karisabilir?
Nerede?

En kotii sonug ne olabilir?

Bu durumun gergeklesme ihtimali nedir?

Senaryo Risk Seviyesi Degerlendirme Degerlendirme
Diistik Yiiksek

Bu durumun asagida olanlara neden olma olasilig1 nedir: 1 2 3 4 5

Bagkalarinin sagligini veya giivenligini tehlikeye atma

Can kaybina neden olma ve/ veya insan sagligina uzun siireli zarar verme

Cevreye zarar verme

Departmanin veya isin olagan is seyrini etkileme

Departmanin, sektoriin veya kamu itibarinin zarar goérmesi

Onemli bir ekonomik etkiye sahip olma

Olumsuz bir basin ilgisine, yasal isleme veya resmi incelemeye yol agma

Caligsanlarin iligkilerine veya morallerine zarar verme ya da calisanlarin

isten ayrilmalarina katkida bulunma

Olasi diger olumsuz sonuclar listelenir

Hareketin iizerindeki etkileri

Yukarida belirtilen bir dizi durum ig¢in belirlenen notlara gore, bu senaryonun olumsuz
etkilerini azaltmak i¢in simdiden atilabilecek belli 6nleyici adimlar var midir? En koti
sonuglarla etkili ve kesin bir sekilde basa ¢ikmak i¢in uygun bir plan var midir?

Bu sorulara cevap verilmelidir.
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6.5 Krizden Cikarilan Dersleri Elde Etme

Kriz sona erdiginde, tiim olanlar1 arkada birakip ilerlemek cazip gelir. Ancak, énemli bir ders
cikarma firsat1 kagirilir. Tablo 6.5 ten yoneticinin, ekibin, boliimiin veya sirketin yasadigi
krizden ¢ikardig1 bazi dersleri elde etmek i¢in yararlanilir. Yiiz yiize gelinen her problemi,
bunlarla nasil basa ¢ikildigin1 ve neler 6grenildigini tek tek listelemek gerekmektedir. Daha
sonra, benzer bir sorunun yeniden ortaya ¢ikmasinin nasil engellenebilecegi ve/ veya bu

soruna etkili bir bicimde nasil karsilik verilebilecegi hesaplanmalidir. (Augustine, 2007)

Tablo 6.5 Krizden Cikarilan Dersler Tablosu

Kriz ya da sorun Atilan adim Ne Ogrendik Onleyici Hareketler
Ornek: Onemli bir Yerine birini koymak | Sirket hazirliksizdi ve | Sirketteki dnemli her
yonetici, baska bir i¢in diizensiz bir arastirmadaki konum i¢in bir vekil
sirkete katilmak i¢in arastirma yapildi. Olciitlerin neler plan1 olustur.

aniden isi birakti. olundugu

bilinmiyordu. Bu

siire¢ ¢ok zaman aldi.

Ozet

Hangi bakimlardan krizin etkili bir bicimde iistesinden gelindi? Bu olumlu hareketleri kriz

yonetim planlarinin ig¢ine katildigindan nasil emin olunabilir?

Hangi bakimdan krizinden etkilenildi? Sirket davranislarinin olumsuz sonuglar1 nelerdi?

Sirket, Kriz yonetimini gelecekte nasil gelistirilir?
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6.6 Dogabilecek Sikintin 30 Uyari Isareti

Olas1 sorunlarin tespiti olarak kullanilabilecek c¢izelge Tablo 6.6 da verilmistir. (Augustine,

2007)

Tablo 6.6 Dogabilecek Sikintinin 30 Uyari Isareti Listesi

Sorular Evet Hayir

1. Sirket yeni kurulmus bir isletme mi?

2. Birim, piyasaya yeni bir iiriin veya hizmeti sunma siirecinde mi?

. Yeni bir uygulamanin kurulus asamasinda mi?

. Sirket, hizli teknolojik degisiklikler yasanan bir iskolunda m1?

. Yakin zamanlarda sirket yonetiminde degisiklikler oldu mu?

. Birim veya sirket karliliginda bir gerileme var m1?

. Is kolu, yiiksek oranda kamu denetimi altinda m1?

3
4
5
6. Birim veya sirket yakin zamanda yeniden yapilanma siirecinden gecti mi?
7
8
9

. Sirket bir {iriin veya hizmete bagimli m1?

10. Sirket az sayida tedarikgi ile mi c¢alistyor?

11. Sirket bir veya az sayida miisteriye mi hizmet veriyor?

12. Bilgiiglem sistemi yetersiz mi?

13. Sirket yakin zamanda yeni bir pazara girdi mi?

14. Birim veya sirketin genel yaklasimu, kibirli, saldirgan ve risk alan olarak

tanimlanabilir mi?

15. Sirketin faaliyetinin ¢evreye zararli bir etkisi olabilir mi?

16. Sirketin 6nemli konumlarinda bulunan yoneticilerinin yerine gelecekte kimin

gececegi belli degil mi?

17. Birim veya sirket yakin zamanda ¢ok hizli m1 biiytidii?

18. Sirket veya bir iirlin pazar paym kaybediyor mu?

19. Sirkete kars1 agilmis dava var m1 veya dis denetim sirketleri ile sorun yasiyor

mu?

20. Sirket muhasebe kayitlar1 veya bilango bazi anlasilmaz ifadeler

iceriyor mu?

21. Sirket yonetiminde aile iligkileri 6n plana ¢ikiyor mu?

22. Sirket dogal afetlerden kolay etkilenebilir bir durumda mi?

23. Sirketin mali itibar1 kot mii?

24. Sirket veya birimde c¢alisanlar sik sik isten ayriliyor mu veya

yeni birilerini ise almada sorun yaganiyor mu?
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25. Sirket dolandiriciliga maruz kalabilir mi?

26. Yonetici veya sirket ¢cok fazla kamuoyu oniinde mi?

27. Sirket yoneticilerinin ¢aliganlarla aras1 koti mii?

28. Sirket faaliyetini, politik ve ekonomik calkantilar i¢indeki bir iilkede mi

stirdiiriiyor?

29. Sirketin nakit rezervi yetersiz mi?

30. Sirket veya birim, tehlikeli madde kullaniyor veya tiretiyor mu?

Toplam

Eger “evet” sayisi

5 ve 5’ten az ise Cok iyi
6- 9 arasi ise Kriz riski var
10- 14 ise Kriz riski yiiksek

15 ve 15’ ten fazla ise Acil dnlem plani alinmal
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7. UYGULAMA

7.1 Uygulamanin Amaci

Yapilan caligmada; ele alinan XY isletmesinde, krizin habercisi olan uyari sinyallerinin
alimmasiyla krizin dogmadan Onlenebilmesini saglamak i¢in krize neden olan problemlerin
bulunmasi hedeflenmistir. Bunun i¢in isletme verileri derinlemesine incelenmis ve krize
neden olabilecek asil nedenler ortaya konulmaya ve bunlar i¢in ¢oziim Onerileri sunulmaya

calisilmigtir.

7.2 Uygulamanin Yontemleri

Yapilanan ¢alismada verilerin toplanabilmesinde birka¢ yontemden yararlanilmistir. Ust
diizey calisanlarin goriisleri alinarak, sorunlari iyi analiz edebilmek i¢in anket yontemi
uygulanmistir. Anket formunun hazirlanmasinda daha Once uygulanmis ¢aligmalardan
yararlanilmis ve 10 sorudan olusan bir anket formu hazirlanmistir. Anket formu EK1’ de

verilmistir. Ayrica deponun ¢izimi Autocad programiyla yapilmistir.
Bunun yaninda Merkez Binasinda kullanilan Micro programindan alinan;

- Aylik tedarik¢iden magazalara gonderilen iirlin dokiimii

- Stok analizi

- Tedarik¢iden magazalara giden aylik iiriin bilgisi

Yine merkez binadan alinan diger;

- Tedarik¢i degerlendirme tablosu

- Mal kabul listesi

Depoda kullanilan Probar Barkod Okuma Programindan alinan;
- Depoya gelen aylik {iriin raporu

- Depodan ¢ikan aylik {iriin raporu

- Hareket gdrmeyen stok listesi

Yine depodan alinan;

- Is etiidii calismasi

- Uriin koli boyutlari

Son olarak da magazanin Barkodlu Satig Programindan alinan;
- Magaza stok bilgisi

- Magazaya giren iirlin bilgisi
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- Magazadan ¢ikan iiriin bilgisi
Gibi raporlar toplanarak, bu raporlardan veriler g¢ekilmis ve Excel programinda

degerlendirilme yapilmistir.

7.3 Uygulamanin Bulgulari ve Yorum

7.3.1 XY Firmasina Genel Bakis

1990 yilinda kurulan ABC iiriinleri satan iki ortakli XY firmas1 perakende magazacilik zinciri
tizerine kurulmus yaklasik 15 sehirde 45 magazasiyla hizmet vermektedir. Firmanin: Merkez
binasi, deposu, magazalari ve tedarik¢ileri olmak tizere dort ayagi bulunmaktadir. XY
firmasinin en biiyiik tedarik¢isi ayrica ortagi olan Y, ayn1 zamanda kendi basina bir markadir.

Y markasinin {irtinleri ortagi oldugu XY firmasinin magazalarinda satisa sunulmaktadir.

Deponun kendi i¢inde, magazalarinda kendi i¢inde kullandiklar1 programlar farklidir. Bu
yiizden bilgi aligverisi genelde telefon ve mail {izerinden saglanmaktadir. Merkezde bilgi alig
verisi; Magazalar- Depo ve Tedarik¢i-Depo seklindedir. Bu iki biriminde aralarindaki bilgi
aligverisi yine merkez binada saglanmaktadir. Yalniz Y markasi, kendi basina da bir marka
oldugundan, hem merkezde hem {irin depolamada ayri caligmaktadir. XY firmasi

gerektiginde Y markasinin {irlinlerini satin alip kendi markasiyla sunma sansi vardir.

Firmada, basta yoneticiler olmak tizere {ist diizeyde calisan tiim kadro depolarinin yetersiz
geldiginden sikayetciydi. Yapilan toplantilar sonucunda calisanlar, deponun kiigiik oldugunu
ve biyttiilmesi gerektigini sdylediler. Sektoriinde hizli bilyiiyen bir firma olan XY isletmesi,
eski deposunu kiigiik diye terk etmis, birkag sene 6nce de yeni deposuna ge¢misti. Bu kadar
erken bir depo problemi beklenmiyordu. Firmanin sahipleri kendi aralarinda yaptiklar
toplantilar sonucu deponun iyilestirilmesi gerektigine karar verdiler. Bunu yapabilecek bir

kriz yonetim ekibi olusturuldu.

7.3.2 Hazirlanan Rapor
Kriz yonetim ekibinin, yaklasik bir ayda hazirladig: rapor su sekildedir:

7.3.2.1 Giris ve Kabuller

Proje yonetimi yaklasimiyla depolama sistemleri ve tesis i¢i lojistik optimizasyonunun ilk
safthasi olan analiz agsamasinda;

- Magaza bacagindan, depoya kadar, depodan magazaya kadar mal ve siparis akis hareketleri,
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- Merkezde yapilan siparis planlama siiregleri,

- Depoda gergeklesen mevcut operasyonlar,

- Depolama operasyonlarinda gorevli insan kaynaklari,

- Ekipman ve donanimlar,

- Yerlesim sekli,

- Kullanilan depo yazilimi ve barkod sistemleri verileri,

- Malzeme akis sekilleri,

- Uriinlerin karakteristik 6zellikleri, incelenmistir.

Calismada, {riin giris bilgileri, {irlin ¢ikis bilgileri, {iriin stok verileri, iirlin gruplar1 ve

yaklasik kapasite bilgileri kullanilmistir. Bunun yani sira;

- Stok bilgisi “-” olan {iriinler lizerine ¢aligtimamugtir.
- Alman veriler 01.01.2009 — 31.09.2009 tarih araligmma ait olup, kullanilan yazilim

programindan edinilmistir.

7.3.2.2 Depo ve Merkez Birimler
Depo ve merkez birimlerinin is akislarinda ii¢ temel asama vardir. Magaza bazinda {iriin stok
kontrolii ve siparis 6n hazirlik yapilir. Tedarikgilere siparis gegme, depoya ya da tedarikgilere

siparis gecilir.

Depo ve merkez birimler; iiriin bilgileri ve depo bilgileri basliklar altinda incelenebilir.

7.3.2.2.1 Uriin Bilgileri

XY sistemindeki Micro programindan alinan veriler 1s1ginda “Uriin  Cesitlilik” tablosuna
ulagilmistir. Sistemde hareket goren ve gormeyen olarak toplamda 21.300 iriin cesidi
mevcuttur. Bu iriinlerden 5.525 kod Y'den alian firiinlerle ilgili kodlar: ifade etmektedir.

Uriin cesit sayis1 Tablo 7.1” de verilmistir.

En cok iirlin ¢esidine sahip olan grup kodlar1 29 adet, en ¢ok {iiriin ¢esidine sahip olan

tedarikgiler 30 tanedir.
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Tablo 7.1 Magazalara Giren Uriin Cesit Sayis1 Analizleri

MAGAZALARIN

GIRIiS VERILERINE

GORE Ocak | Subat | Mart | Nisan |Mays | Haziran | Temmuz | Agustos | Eyliil | Toplam
SADECE DEPO 1140 | 1243 1287|1281 |1056 |979 1253 1647 1394 | 3602

(DEPO-)TEDARIKCI |571 |607 |664 |673 (676 |720 |756 (855  |925 |988

SADECE
TEDARIKCI 479 |1791 |1457 [1478 |223 |1014 |896 987  |1179 | 2988

Yukaridaki tabloda da goriilecegi lizere, hareket goren sistem Tlzerindeki stoklar 7,578
civarindadir. Bu {irlin gesitlerinin sadece %13’liikk kisminin tedarik¢iden hem depoya hem de
magazalara gittigi, diger %40°lik kismimnin sadece tedarik¢iden magazalara sevk edilip gittigi,

kalan %47°lik kismin ise direkt olarak depodan magazalara gonderildigi goriilmektedir.

Aylara Gore Hareket Eden Uriin Cesidi

Tablo 7.2’ de ve bundan elde edilen verilere gore hazirlanan Sekil 7.1 de goriildiigi tizere,
onceden de belirtilen 7,578 ¢esit iiriiniin sadece %22- 40 arasindaki oranda bir iirlin ¢esidi en
cok hareket goren gruptadir. Buradan da goriilecegi lizere, her ay farkli iiriinler iizerinde

yogunlagma harcandigi gortilmektedir.

Tablo 7.2 Aylara Gére Toplam Hareket Eden Uriin Cesidi

Aralik | Ocak | Subat | Mart | Nisan | Mayis | Haziran | Temmuz | Agustos | Eyliil
Y (168 152 |146 |138 |135 131 |128 125 120 116

X [2.898 |2.764|2.611 |2.465|2.276 |2.178 |2.041 1.934 1.775 |1.665
XY [3.066 |2.916 |2.757 |2.603|2.411 |2.309 |2.169 2.059 1895 |1.781




91

3,500
3,000 —-:__—______-_
2,500 Tee— . —
2,000 S ——re— -y
1,500
1,000 KY
500
H = = i 2 2 . ' =

o (ﬁ_ S = = i Je & i

& ¥ & = & W -~ o
& o 5 <+ & - & & ‘?@- &

Sekil 7.1 Aylara Gére Toplam Hareket Eden Uriin Cesit Grafigi

Tiim Magazalar Bacagindaki ABC Analizi

ABC analizlerine gore sadece agirligin A grubu {irlinlerde oldugu goriinmektedir. Sistemi

sadece A grubu iirlinler tasimaktadir.

Tablo 7.3 ABC Analizi Tablosu

Miktar Stok

ABC Miktar Dagilhim Dagilimi

Toplam Uriin Cesidi 1.700 22%

Toplam Satislar 997.346 80% 9%
A Toplam Tedarik Miktar1 [ 1.088.201 |77%

Toplam Uriin Cesidi 2.099 28%

Toplam Satiglar 187.141 15% 18%
B Toplam Tedarik Miktar1 | 225.697 16%

Toplam Uriin Cesidi 3.779 50%

Toplam Satiglar 62.257 5% 33%
C Toplam Tedarik Miktar1 | 91.915 7%

Toplam Uriin Cesidi 7.578 100%

Toplam Satiglar 1.246.744 100% 12%
TOPLAM | Toplam Tedarik Miktar1 | 1.405.813 100%

Tablo 7.3’ de goriildiigi tizere, toplamda 7,578 iiriin ¢esidinin sadece 1,700’ ii toplam satilan
adetlerin %80°1lik kismin1 olusturmaktadir. Bu sonug haricinde ayrica dikkat edilmesi gereken
sey, tedarik edilen miktar ile satilan miktar arasindaki fark miktaridir. Sistemdeki bu fark
miktar1 fazla stok yaratmakta ve depo kanadini tikamaktadir ayrica envanter maliyetlerini

sisirmekte ve depo iadelerini artirmaktadir.



Uriin Stok Bilgisi
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Tablo 7.4’ de goriilen veriler 15181nda olusturulan grafikte de goriilecegi lizere sistem iizerinde

tutulan stoklarda donemsel bir dalgalanma sadece ocak-mayis aylar1 arasinda goriinmektedir.

Martta en diisiik seviyesine ulasmistir. Fakat sistemde 700 — 750 bin adet seviyesinde bir

birikimin oldugu goriinmektedir.

Tablo 7.4 Donemsel Stok Bilgisi

Aralhk |Ocak |Subat |Mart Nisan |Mayis |Haziran| Temmuz | Agustos | Eyliil
Y 27.621 |30.970 |26.962 |27.183 36.976 |48.745 |[54.037 |51.446 46.975 [43.431
X 712.525 |697.703 | 609.584 [551.374 |563.949 | 715.262 |680.872 |672.129 |713.276 |654.241
XY |740.146 | 728.672 |636.546 |578.557 |600.924 |764.007 |734.909 |723.575 |760.250 |697.671
900,000
800,000
700,000 : _'_,7"='———I-=._'=l———t———=-—
600,000 — e —— Y
500,000 —-— X
400,000
300,000 XY
200,000
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Sekil 7.2 Donemsel Stok Grafigi




7.3.2.2.2 Depo Bilgileri

Uriin Depo Giris Bilgisi

Tablo 7.5 Aylik Uriin Depo Giris Tablosu
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AY Ocak | Subat | Mart Nisan | Mayis | Haziran | Temmuz | Agustos | Eyliil
Toplam Giris | 18.671 | 41.806 | 102.262 | 196.038 | 62.773 | 76.034 132.886 | 43.664 | 146.204
Miktari

Hareket Eden | 253 453 945 1.108 676 604 1.026 267 927
Uriin Cesidi

Satin Alma 233 435 932 1.083 647 573 1.012 232 879
Siparis Sayisi

Bir Sipariste | 80 96 109 181 97 132 131 188 166
Ort. Adet

Yukaridaki tablodan da goriilecegi iizere, depo Mart, Nisan, Temmuz ve Eyliil aylarinda
yogun girisin oldugu, diger aylarda da 40.000-75.000 adet araliginda bir bant i¢inde tedarigin
oldugu goriilmektedir. Fakat agilan satin alma siparis sayilarina bakildiginda her siparis satirt
bazinda ortalamada 131 adetlik bir siparis gecilmektedir. Bu da 9 aym ortalamasina
bakildiginda aylik bazda 15 adede denk etmektedir. Bu da depo girislerinde, ¢ok ciddi bir is
giiciinii de beraberinde getirmektedir.

Depo Giris Giinlerinin Analizi

Depo girisleri, depoda ¢ok ciddi bir is giiclinii de beraberinde getirmektedir. Bu noktada
deponun, tedarik kanallarinin basindaki tedarik yoneticileri ile siki bir bilgi alis verisi i¢inde
olmas1 gerekmektedir. Depodaki ¢ikis yogunlugu, siparislerin igerikleri de disiiniilerek

tedarikteki zaman planlamasi ortak yapilmalidir.

Asagidaki tabloda mal giris adetlerinin giinlere gore dagilimi goriilmektedir. Tablo, toplam 9
ayin iirtin depo giris verilerine gore diizenlenmistir. Bazi giinlerde olusan yogunluklar dikkati
cekmektedir. Sali, Carsamba ve Cuma giinlerinde, diger giinlere gore daha fazla yogunluk

goriilmektedir.




94

Tablo 7.6 Mal Giris Adetlerinin Glinlere Gére Dagilimi

Giin Toplam | Yiizdesel Dagilim
Toplam Giren SKU Sayis1 |1.000 16%
Pazartesi | Toplam Giren Adet 104.153 |13%
Toplam Giren SKU Sayis1 |1.300 20.9%
Sah Toplam Giren Adet 144775 | 18%
Toplam Giren SKU Sayis1 |1.362 22%
Carsamba | Toplam Giren Adet 199.650 |24%
Toplam Giren SKU Sayis1 | 882 14%
Persembe | Toplam Giren Adet 121.695 |15%
Toplam Giren SKU Sayis1 | 1.277 20%
Cuma Toplam Giren Adet 184.795 |22.95%
Toplam Giren SKU Sayis1 430 7%
Cumartesi | Toplam Giren Adet 64.870 8%
Toplam Giren SKU Sayis1 |6 0.1%
Pazar Toplam Giren Adet 400 0.05%
Toplam Giren SKU Sayis1 |6.257 100%
Toplam Giren Adet 820.338 |100%

Depodaki Dénemsel Dalgalanmalar

Tablo 7.7’ de goriilecegi iizere, iiriin girislerinde dénemsel bir dalgalanma olmaktadir. Uriin

basina diisen siparis adetleri, toplam istenen rakamlar donemsel olarak ciddi toplamlar

yapmaktadir. Verilerin daha net anlasilmasi igin Sekil 7.3’ de tablo, grafik iizerinden
verilmistir.
Tablo 7.7 Y Uriin Aylik Giris Analizi
Genel 9 Ay
Ocak | Subat | Mart |Nisan | Mayis | Haziran | Temmuz | Eyliil | Ekim | Degerlendirme

Ort. Uriin
Basina Siparis
Adedi 205 | 297 356 148 248 169 356 280 294 261 Ort.
Siparis Goren
Urlin Sayisi 13 37 198 260 152 368 150 364 170 1.712 | Toplam
Toplam
Istenen Adet |2.665 |10.989 | 70.389 | 38.480 | 37.620 |62.192 |53.400 |101.920 |49.980|427.635| Toplam
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Sekil 7.3 Uriin Aylik Uriin- Siparis Miktar1

Depoya Gelen Uriinlerin Incelenmesi

Tablo 7.8 Gelen Uriin Tiplerinin Dagilim1

SIPARIS TOPLAM

SATIR SIPARIS PALET
TOPLAM SAYISI ADEDI KOLI ADEDi | ADEDI KONT. KG.
ADETLER |1712 427.635 24.126 36 171

Tablo 7.8” den de goriilecegi lizere, kolili ama paletlenmis ({iriinlerin genelde tahtadan imal
edilmis diiz aparatlar lizerine yerlestirilmis) iirlinlerin depoya cok az oranda geldigi
goriilmektedir. Uriinler daha ¢ok dokme olarak gelmekte, ortalamada siparis satir1 bazinda

250 adet olarak, 18 koli seklinde gelmistir. Tablo 7.9 da gosterilmistir.

Tablo 7.9 Siparis Satir1 Bazinda Adet ve Koli Sayist

adet/ siparis satir1 | koli/ siparis satiri

250 18

Y Siparislerinin “XY Magaza Talebi” ve “Y Toptan Talepler” satis tahmini baz alinarak ortak
bir talep yaratilmasi gerekmektedir. Bu konuda toptan satis bacagi perakende kadar onem

gosterse de isletme i¢in bu sinerjinin ¢ok yakalanmadigi da tespit edilmistir.
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Hareket Gérmeyen Kategoriler

Tablo 7.10 Hareket Gérmeyen Uriinler

SKU Toplam Stok [Depoda  Kaldig
Tanim Adeti Giin
2.988 232
2.268 287
1.921 287
1.172 246
1.044 332
1.008 409
990 291
971 246
937 320
929 287
890 289
885 287
867 291
792 287
789 287
781 246
772 274
731 287
720 117
680 289
594 219
542 255
537 246
537 306
509 246

Gorildigi gibi diizenli stok takip sistemi mevcut olmadigindan 24.849 adet iiriin depoda
islem gormemektedir. Bu durum, hem gereksiz yere siparis maliyetine hem de stok maliyetine

neden olmaktadir.



En Cok Hareket Goren Kategoriler
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Tablo 7.11 En Cok Hareket Goren Kategoriler

SKU SAYISI

Kategori | Toplam Cikislar DEPO |A B C Hareketsiz Kodlar
Al10 100.959 72 17 31 116
A04 67.539 62 79 203 1.495
Al3 65.617 77 71 o1 232
Al2 59.363 76 57 24 494
A08 53.408 45 26 8 278
A05 49.292 35 11 5 706
A03 42.098 44 61 68 356
Al7 39.842 44 23 13 166
AO07 28.482 25 46 156 416
Al4 26.483 30 33 23 122

Yukaridaki tabloda da goriilecegi iizere, ¢ikis 6lgegine gore A grup iirlinler {izerinde yapilan
analizde toplam 10 kategori iizerinde ciddi bir yogunlugun oldugunu géstermektedir. isletme

bu noktada kategori ve alt kategori altinda dengelemeleri tedarik miktari, tedarikei iliskileri

yonetimi, depoda stok seviyesi olarak dikkatli modellemeli ve yonetmelidir.

Bu tablodan hareketle kategorilerin, alt kategoriler bazinda da incelendigi daha ayrintili

veriler, Tablo 7.12’ te verilmistir.
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Alt Kategori Bazinda En Cok Hareket Gorenler

Tablo 7.12 Alt Kategori Bazinda En Cok Hareket Gorenler

SKU SAYISI SKU SAYISI

Toplam Toplam
Alt Cikislar Hareketsiz | Alt Cikislar Hareketsiz
Kategori | Depo A B C Kodlar Kategori | Depo A B C Kodlar
A1001 51.000 18 5 19 51 Al1707 9.370 11 4 3 20
A0408 22.986 17 11 3 22 A0811 9.090 5 2 0 10
A1209 19.801 26 18 6 158 B0O707 9.074 7 0 0 76
BO701 | 19.305 10 |0 0 134 A1190 (8.879 |9 1 1 5
A0801 18.679 16 6 3 100 A0501 8.818 10 18 12 170
A0401 15.573 14 29 107 (421 A0301 8.750 13 14 8 47
Al1012 14,525 14 3 2 8 HO0501 8.720 10 4 3 37
A0304 13.833 13 21 17 98 A0703 8.574 13 5 6 22
C0801 13.299 10 2 1 15 Al324 8.484 11 16 15 37
A0901 13.228 13 17 20 119 A0812 8.265 12 5 1 30
A0704 12.859 12 26 26 105 Al1705 7.014 7 4 2 21
A0305 12.665 9 21 25 113 Al1201 6.841 9 10 2 25
Al1203 12.605 15 7 3 69 Al321 6.753 10 4 2 28
Al1326 12.360 11 4 3 6 A0404 6.390 9 5 7 119
Al321 12.131 1 0 0 140 Al1102 6.387 5 3 1 6
B0703 10.882 6 1 2 37 Al1202 6.154 8 4 3 21
Al1325 10.364 10 4 5 14 A0406 6.079 3 9 58 159
D0801 10.350 13 19 6 52 Al1402 5.879 9 9 5 39
E0804 10.166 11 2 7 64 C0305 5.650 4 0 0 4
Al1407 9.528 10 11 6 31 A1303 5.494 8 4 5 27

Yukaridaki tabloda da goriilecegi tizere, ¢ikis dlgegine gore A grup lriinler lizerinde yapilan
analizde toplam 40 alt kategori iizerinde ciddi bir yogunlugun oldugunu gostermektedir.
Isletme bu noktada alt kategori altindaki her bir A grubu iiriin icin sistem iizerindeki
dengelemeleri, tedarik miktari, tedarikc¢i iligkileri yonetimi, depoda stok seviyesi olarak

dikkatli modellemeli ve yonetmelidir.
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Depo Bazinda Hareket Giren Uriinler Icin ABC Analizi

Tablo 7.13 Depo Bazinda Hareket Goren Uriinler Icin ABC analizi

AKTIF SKU
TOPLAM PASIF
SKU A B C SKU

21.302 |787 727 |1.138  [18.650

Tablo 7.13° de goriildiigi lizere, toplamda sistem tizerinde goriilen 21.302 kod iginde sadece
2652 kodun depoda aktif oldugu, bu kod disinda kalan 18.650 kodun ise depo iizerinde bir

hareket olusturmadigi goriinmektedir.

Yukaridaki tabloda belirtilen A grubu iriinler, isletmenin ¢ok satilan, toplam satislar i¢cinde
%80’lik bir oranm1 olusturan iriinlerdir. Bundan sonraki siirecte planlama asamasinda bu A
grubu iiriinlerin magaza tizerindeki etkileri de dikkate alinmali, stoksuz kalmayan bir magaza
rafi yaratilmahdir. Diger yandan da C grubu firiinler ise, ¢evrim siiresi hizi yavas olan, az
satilan ama sayr olarak toplam iirlin ¢esidinin nerdeyse yarisina yakin kismini olusturan
riinleri ifade etmektedir. Bu {riinlerin sistem {zerindeki satis grafikleri incelenerek,

kampanya vb. gibi aktivitelerle satig1 saglanmalidir.

Aylar Bazinda Toplam Cikiglar

Tablo 7.14 Aylar Bazinda Toplam Cikan Uriin Adetleri

Adet
Cikislar Ocak |[Subat |Mart |[Nisan |Mayis |Haziran| Temmuz | Agustos |Eyliill | Toplam

Depodan
Cikislar 64.766 | 76.446 |105.867 |86.654 |70.970 |87.619 |97.050 |290.265 |195.880 |1.075.515

Tedarik¢iden
Cikislar 5.925 |55.822 [43.274 |60.751 |4.983 [47.102 |42.959 |22.439 |47.046 |330.298

Toplam
Cikiglar 70.691 | 132.268 | 149.141 | 147.404 | 75.952 | 134.720 | 140.009 |312.704 |242.926 | 1.405.813
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Sekil 7.4 Aylar Bazinda Toplam Cikan Uriin Adetleri

Donemselligin ¢ok fazla yasandigr XY firmasi sektoriinde, Tablo 7.14° de gorildiigii lizere

bazi aylarda {iriinlerin siparig orani artmaktadir. Lakin bu tablo iyi okundugunda, hareket eden

SKU sayisinda adetteki artis oraninda bir yiikselme olmadigr gériinmektedir. Bu sonug, diisiik

sezonlarda magazalara gecilen siparislerin sik sik biiylik miktarlar seklinde degil optimum

siirede donemsel belirlenen ihtiyaca uygun yenileme yapilmasi gerektigini gostermektedir.

Yogun sezonlarda da magazalarin kapasiteleri de dikkate alinarak mal siparis hazirlama islemi

yapilmasi, dolayisiyla da siparisleri agan birimlerin bu dénemlerde planlama bacaklarindaki

kisit ve darbogazlara ¢ok ciddi egilmeleri gerekmektedir.

Tablo 7.15 Toplam Depo Cikislarinin Aylara Gére Dagilim1

Ocak |Subat |Mart |Nisan |Mays |Haziran|Temmuz|Agustos |Eylil |TOPLAM
Toplam Uriin
Cesidi 21.302|21.302 |21.302 [21.302 |21.302 |21.302 |21.302 21.302 21.302 |21.302
Hareket
Goren SKU 1.427 |1.642 1.753 1.649 1.350 |1.389 1.672 2.161 1949 14.728
Hareket
Gormeyen
SKU 19.876|19.661 [19.549 |19.654 |19.953 |19.913 |19.631 19.142 19.353 |16.575
Toplam Cikig
Miktar: 64.796 | 76.520 |106.628 |86.675 |70.993 |87.644 |97.057 290.302 |196.062 |1.076.675
SKU Basina
Diisen Miktar |45 47 61 53 53 63 58 134 101 228
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Tablo 7.16 Mal Cikis Giinleri

Yiizdesel
Giinler Veriler Ortalama | Dagihim
Alinan Siparis Sayist 28 15%
Toplanan Miktar 18.650 17%
Pazartesi |Hareket Goren Uriin Cesidi 2.532 17%
Alman Siparis Sayist 28 15%
Toplanan Miktar 23.961 22%
Sah Hareket Goren Uriin Cesidi 3.114 21%
Alinan Siparis Sayist 36 20%
Toplanan Miktar 22.263 21%
Carsamba | Hareket Géren Uriin Cesidi 3.130 21%
Alman Siparis Sayist 47 26%
Toplanan Miktar 16.458 15%
Persembe |Hareket Géren Uriin Cesidi 2.424 16%
Alman Siparis Sayist 22 12%
Toplanan Miktar 12.759 12%
Cuma Hareket Goren Uriin Cesidi 1.849 13%
Alman Siparis Sayist 17 9%
Toplanan Miktar 12.365 11%
Cumartesi | Hareket Goren Uriin Cesidi 1.534 10%
Alman Siparis Sayist 5 2%
Toplanan Miktar 1.438 1%
Pazar Hareket Goren Uriin Cesidi 172 1%
Alman Siparis Sayist 183 100%
Toplanan Miktar 107.893 | 100%
Hareket Goren Uriin Cesidi
TOPLAM | (aynu liriin gesitleri de sayilmistir) | 14.755 100%

Ortalama bir ayin mal ¢ikislar1 verilen Tablo 7.16° da, Mal ¢ikislarinin da ¢cogunlukla Sali,
Carsamba ve Persembe giinlerinde yogunlukta oldugu goriilmektedir. Bu yogunluklarin

dikkate alinarak Sekil 7.5 de hafta i¢i depo mal hazirlik zamanlar1 diizenlenmistir.
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7.3.2.3 Tedarikci Analizi

Mewvcut Durum Givenilirlik Lojistik Kalite&Arge Tedarikgi Kilturi
0,08 015 045 0,15 0,10
— | = S
@ w g = _
1= @ = D} b=
= |E 12 =& g .
g m _‘é 0 ] E % g
- m L] .
o ES = =R r| = O m
=l = = o [ E = w un} - o
== |& = = |z| =12 |E| @ 2 P
a|= N = ® |= |a o | | = o =
= =] = | _ m = = @ = “=
2| |=]alz| |25l 2 |2] L|2 [®| & = =
w | m o | a|E — | ® | @™ c w m [T @ = E|= =
_g Hl_]E 5|3 SO | % = Clwm LN == @
-_— = : = '_ M o = —_— [ N
2lale(2|ls| 7|5 el=|. |m |E| =|=Z 2l g2 |=(® |m =
- = (=132 |&|= = ERE- . = m | @ = | = | = [
_|l=lSl=lwl|2|= o ml=s] = E [ M= @ = |m|'= =
Wleg|=| =|< e I D e = cZ = o™ @ w |7 L} m £ T
J;%mmg:g@_f.i"uﬁamﬂ = = -mm_jg ¥ |7 (o g =
— = 3 b ] (=] - = =2 =y .—
Qﬁ;"gaﬁwﬂ?_‘@moﬂ o & =Z|E2|® |z @ = (N
== ol i Rl A = = |Z a2 El8|T=|m|=
Els|cs| = Sleclz|lels|m|E|lE8les |26 | |59 | =(=e = E =
o s |E|lS|&|=]|E 0 I TN Eawlo = i = | |2 | 2
I|&8|2ls|=|e|5|2|=|g|2|E(E|2s|s5 (2] B|Se|z| 22|e2|2=|2 |2 |E
Ql=|=|a|la|E|lw|B|E|l=|Z]|o|=w|To|Zuv T o |5 =]5 olg|lcm|=|c|@®m
Wlm|m|lae|lal=s|lwlol=El2(Sle| oo Sa)a clew]|2 c|l=|lwe o oZE
Elo|loo|l— e ||| ||l = |—|=Zm|wmo |2 = [0 1 [ o T o e P
2=z | oos| 012 o3| 026 oos| 016 wos] de] ae] 043 osal aog 17 0.04] 004 0.0 0.3z s 050 0,04 0.16]_0.08] 0.35 .36 | PLAN [$IRA
oo 00| 00| 200 400] 1000 &oo] 400l 1000] s00[ @00 400[ 100 300 200[ 4,00 400 500 &00] 300 200 .00 400[ 500 To0| s74 4
ecc | s00| +00[ 200] 6.00[ 10,00 600 00| 10.00] s00] ao0] 00 s00) £.00 400 600 £.00 500 200 3.00] 4.0 500 &.00] 200 so0[ 7] 9
oo | 300] 3.00[ 200] +00[10:00] 600l +00] 10.00] s00] &00] .00 1.00] 400 200[ 5.00] 6.00 00[ 10.00) 10.00] 200 600 6.00] 600 600 6 4
eee | 400] 6.00] 200 5.00[ &00] 600 00| 10.00[ s00] &00[ 400 &00) +.00 200[ 2,00 200 2.00[ 10,00] 10.00] 4.00 500 &00[ 600 600 s&] o
[ 400 &00] 200[ 400 400] 400] 400 1000] s00] E00] s00[ B00 .00 5.00] 5,00 .00 200 400 +.00] & .00 800 &00[ 400 so0[ s3] g
F .00 s00] 200 400 600 &00] 600 1000] 500 600 300[ B0 800 6.00[ 5.00] 6.00 500 200 200 600 500 a00[ 400 ] I
mon | 400] 600] 200 +00] 600 600] 400[1000] 800 00 a00[ Bo0 800 5,00] 5,00 500 200 600 500 4,00 800 6.00] 600 +.00] 589
i | 400] &00] 200 400] 400 00| 400]i000] 300 Eoo| s00[ s00 800 5.00] 5,00 .00 500 400 400 4,00 800 &00[ 400 ] I
il .00 s00] 400 s00] 10,00 1000] 5.00] 1000] 5.00] 200] 300[ £00 800 800[ 5.00 6.00 5.00] 10.00] 10.00] 500 100 +00[ 500 a0 7ee| 4
Jwo | 200[ 600 200[ 00 4.00] +.00 400] .00 s00] ool +00] 600 6.00 600 2.00] 200 5.00]_4.00] .00 4.00] 500 6.00] £.00 600 518 1
] 400 &00] 200[ 400 s00] 400] 400] 00| s00[ so0] 400[ 400 500 5.00[ 5,00 500 400 & .00 5.00] & .00 500 &00] 300 600 s25[ 17
menm | 6.00] @00] 200 500] 600 so0] 6.o00f 1000] s00] s00] s00[ 600 800 £00[ 500 800 500 500 500 200 500 &00[ 600 co0] e7s] 4
non | 200 400] 200 200] 6ol 400] 400[ 1000] 500 00| +00[ 400 400 200[ 200 200 200 600 500 200 600 6.00] 200 zo0] +28] =
ooo | 200] 6.00[ 200 +00[ 400 400 +00]10.00[ s00] Foo| 400 &00) 00 5,00[ 4,00 400 500 &.00) 500 4,00 500 &00[ 400 600 sea] 13
poo | 400] 7.00] 200 400] 400 400] 400 i000] 300 00| so0[ 400 .00 5.00] 5,00 .00 500 400 +.00] & .00 500 &00] 400 s00 532 14
e | +00] a00] 200 400] 400 400] 400[ 1000] 500 00| E.00[ 400 6.00 6.00[ 5.00] 6.00 5,00 600 500 400 500 a00[ 400 w00 571 11
zss | 200] +00] 200 500] 00| 600 &00]10.00[ £00] 600[ 600 &00) 500 5,00] 5,00 500 500400 4.00[ 4,00 200 6.00] 400 w00 542 14
400 00| 200[ 400 400] 400] 400 1000] s00] E00] E00[ B0 .00 5.00] 5,00 .00 500 400 400 4,00 500 500] 400 s00 548 1)
we | 200 400] 200 400] 400 400] 400[ 1000] 500 o0 200[ 400 6.00 +00[ 200 200 200 600 500 200 500 6.00] 400 600 s 21
ww | 1.00] +00[ 400] 5.00[ 600 6.00[ +.00] 10.00[ 800] F00] 3.00[ 800 200 +00[ 2,00 200 200 600 6.00[ 2.00] +.00[ 4.00[ 400 600 +33] 2
v | 00| oo 1000] soa[10.00] 10.00] &00] 10.00] 2.00] &00] s00] &0 800 500 4,00 400 5.00[ 10,00 10.00] 600 5.00[ 10.00] 300 s00[ zos[ 1
zzz | 400] s00[ 200 +00[ 400 e0of +00] 10.00] s00] Eool 400 400 £.00 £.00[ 400 400 500 400 +.00] 500 100 &.00] 600 +00 505 19

Sekil 7.6 Tedarik¢i Analizi



103

Sekil 7.6” da sirketin bir degerlendirmesi olan tedarik¢i analizi bulunmaktadir. Tedarikgiler;
mevcut durum, giivenilirlik, lojistik, kalite& arge ve tedarikei kiiltiirii olarak degerlendirilmis.
AHP kullanilarak tedarikgiler siralandirilmistir. Bu bilgi sirketin tedarikgileri arasindaki iligki
durumunu gostermektedir. Bu veriler, sirkete tedarik¢ileriyle olan iligkilerinde gosterilecek bir

yol olarak degerlendirilebilir.

Tablo 7.17 Siparis Sayisina Gore Uriin Adetleri

Kac Kere Siparis Gormiis Toplam | Dagilim
1 Kere Siparis Goren Uriin Sayisi 1558 |91%

2 Kere Siparis Géren Uriin Sayist 154 9%
Toplam 1.712

Tablo 7.17° de goriilecegi lizere 9 aylik tedarik rakamlariin analizi sonucu toplam iiriinler
icinde sadece %9’luk kisim yil i¢inde birden fazla kez siparis gormektedir. Bu da BULK
TEDARIK dedigimiz toplam ihtiyacin bir kerede cekilmesi anlamina gelmektedir. Bu noktada
acilacak siparisin dogrulugu ¢ok énem kazanmaktadir. Uriin tedariginde gerekiyorsa A Ulkesi
iizerinden depolama yaptirarak Tiirkiye talepleri siirekli dlgiilerek A Ulkesi Deposundan
Tiirkiye Deposuna malzeme ¢ekilmelidir. Depodaki kapasite azaldiginda A Ulkesindeki depo
yoneticilerinin Tiirkiye' ye gore yakinlarinda bulunan tedarikg¢i ile bu tedarigi yonetmeleri

daha kolay olacaktir. Tedarik akisi, Sekil 7.7° de gosterilmistir.

Bu da ayn1 anda cok iiriin gekmek yerine 2-3 aylik maksimum talebi ¢ekmek, TURKIYE'deki
ek talebe gore de depoda kalan {irlin veya o miktar da yeterli degilse yakinlarindaki tedarikg¢i

ile temasa gecerek hemen gonderim yoluna gitmelidirler.

Q______________”' Ilk Siparigler Tedarikgilerin pepo | D WY
@— —————————————— -J depolanndan Turkiye' ye -C:} Magazalar
C}_ ______________ 4 gonderilecek. [ S [ |77 7T 77

I: )_ _______________ 4
A Ulkesideki Depo - Sonraki
L siparigler bu depoda

bekletilerek Turkiye' ye
gonderilecek.

Sekil 7.7 Tedarik Akisi
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7.3.2.4 Hedefler

Depolama sistemi iizerinde verimliligin artirilmast;

- Calisan verimliligi,

- Hacim verimliligi,

- Alan verimliligi arttirildiginda gergeklesecektir.
Dagitimda hizin artirilmasi ve maliyetlerin disiiriilmesi;
- Arac doluluk oranlarinin artirilmasi,

- Rotalama yapilmasi,

- Arag kullaniminin verimli hale getirilmesi ile miimkiindiir.

Envanter ¢evrim siiresinin artirilmasi;

Envanter maliyetlerinin kiigiilmesi,

Sirketin kaynak kullanimini artirmak,

- Uriin yonetimini etkinlestirmek,

Talep planlama yontemi,

Tedarik zinciri kurgusunu olusturmak, gibi sartlar saglanarak gerceklestirilir.

7.3.2.5 XY Firmasindaki Darbogaz Olusumlari

7.3.2.5.1 Sistem Uzerindeki Darbogazlar

Gelistirilmis olan bu sistemin yapisal, isgiicii, mimari baz1 gereksinimleri vardir. Tedarik,
iiretim, envanter, sevkiyat planlar1 dogrultusunda operasyonlar koordine edilmelidir.
Organizasyonel yap1 calisanlara beyan edilip, gerekli raporlamalar mutlaka

gerceklestirilmelidir. Bu hususlarin detaylar1 asagida sunulmaktadir.

Tedarik Planlama

Tasarlanmis olan bu lojistik sistemin istenilen verimde caligmasini saglamak igin sistem
baslangict olan tedarik planlamasmin (satin alma) yapilmast gereklidir. Magazalarda
gerceklesen satis islemlerine gore, stokta bulunmama riski yasanmasin diye c¢ok iyi bir talep
planlamas1 yapilmasi gerekmektedir. Bu planlama tedarik planlamaya da 1s1k tutacaktir.
Kesinlesen ve tahmini tedarik siirelerini ve gelecek iiriinlerin detayli bilgilerinin ilgili
birimlere haftalik ve aylik olarak bildirilmesi ve MIKRO sisteminde stok kartlarinimn

tanimlanmasi, bu birimlerin lojistik siireglerini planlanmasi agisindan yardime1 olacaktir.
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Sans Planlama

Tedarik kanalinin ve satin alma siireclerinin saglikli ¢alismasi, ayn1 zamanda depo ve dagitim
stireclerindeki maliyetleri diisiirmek i¢in satis planlarinin, tahminleme yontemi ile magaza

bazinda olusturulmasi gereklidir.

Envanter Planlama

Envanter bulundurma lojistik siirecler i¢inde en 6nemli maliyet kalemlerinden biridir. Iyi bir
envanter planlama ile bu maliyetlerin azaltilmas1 ve gereksiz stoklarin olugsmamasini

saglayacaktir. Bu planlama ayn1 zamanda depoda yer kazanci da saglayacaktir.

Sevkiyat Planlama

Su anda sevkiyatlar var olan fiiriinlerin miktarlar1 bilinmeden, depoda o an yapilan

incelemelerle manuel olarak veya kisisel becerilerle yapilmaktadir.

Uriin Kod Yapisi

Uriin kod yapilarinda olusturulan kodlarda tam anlasilirlik saglanmis degildir.

Ekipmanlar

Tasima ve mal toplama ekipmanlar1 olarak verimsizlige neden olan makinelerin kullanilmasi
yerine yerlesimdeki degisimlerin tamamlanip, tek kisinin makinesiz toplama yapacagi
“Perakende Mal Ellecleme Sistemi” ile az makineyle daha hizli sevkiyatin yapilacag: “Toptan
Mal Ellegleme Sistemi” nin devreye alinmasi, bunlara uygun modelin kurulmasi ve
kullanilmast onerilmektedir. Bu tasarim modelleri ilerleyen konularda daha ayrintili

gosterilmektedir.

Organizasyonel Gereksinimler

Tasarimi1 yapilan yeni lojistik sistemin ve tedarik zinciri yonetim modelinin hedeflerine

ulagmasi igin,

- Gorev tanimlarinin deklare edilmesi

- Periyodik toplantilarin satin alma- pazarlama- lojistik- tedarik zinciri yoneticilerinin
arasinda yapilmasi

- Diizeltici faaliyetlerin hayata gecirilmesi i¢in acilen “Diizeltici Faaliyet Formu ve

Sisteminin” devreye alinmasi gerekmektedir.
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7.3.2.5.2 Depo Kapasitesi Ve Yarattig1 Darbogazlar
Depo toplam kapasite olarak yiizde yiize yakin bir doluluga sahiptir. Fakat daha detayl1 analiz

yapildiginda bu deponun yanlis istifleme yontemlerinden, iiriin toplama g6z verimsizliginden,
stok yiiklerinin dokiim gozlerde optimize edilmemesinden dolayr depolama kisitlarindan

otiiri %20-25 civarinda bir yer kaybinin oldugu tespit edilmistir.

XY Firmasimin deposunda temel olarak su temel lojistik operasyonlar mevcuttur:

- Mal Kabul

- Depolama

- Depo I¢i Transferler (X ve Y iiriinleri igin ayr1 ayrr)
- Mal Toplama

- Sevkiyata Hazirlik

- Etiketleme

- Okutma ve kontrol

- Araca Yikleme

- fade Kabul

Yukarida belirtilen siireglerdeki islemler is etiidli ¢aligmalariyla verimlilik incelenmistir.

Aylara Goére Depo Verimlilik Sorgulamalart
Tablo 7.18 Aylara Gore Depo Verimlilik

Toplam Normal

Fazla Mesai Toplam | Toplam

Mesai Cabisan | Cahisma | Calisma | Calisma | Toplam | Calisan
Ay /| Siiresi | Kisi Zamani | Zamam |Zamam | Siirecler | Verimlilik
Mesai (Saat) Sayis1 | (Saat) (Saat) (DK) (DK) Oranlan
Ocak 547 19 2.926 3.473 208.379 |135.446 |65%
Subat | 426 17 3.026 3.452 207.138 |140.854 |68%
Mart 569 15 2.910 3.479 208.731 |164.898 |79%
Nisan 872 14 2.716 3.588 215282 |213.130 |99%
Mayis | 884 15 2.858 3.742 224501 |150.415 |67%
Haziran |522 15 2.910 3.432 205.941 |150.337 |73%
Temmuz | 795 12 2.424 3.219 193.154 |212.469 |110%
Agustos |447 16 3.048 3.495 209.714 |125.828 |60%
Eyliil 1.139 14 2.716 3.855 231.284 |249.786 |108%
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Tablo 7.18 incelendiginde, Mart, Nisan, Haziran, Temmuz ve Eyliil aylarinda verimlilik
oraninin diger aylara gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. En yogun aylarin Temmuz ve
Eyliil aylar1 oldugu ve bu aylarda da iicretli eleman alindigini ya da fazla mesainin yogunlukta

yapildig1 goriilebilir.

7.3.2.5.3 Lojistik Operasyonlarindaki Darbogazlar

Mal kabul ile ilgili darbogazlar

Siparisler i¢in, gdzlemlenen operasyon yapisina gore donemsel bazda yiizdesel olarak 10-20
oraninda sipariglerin depodan degil, diger bir tedarik¢i deposundan magazaya getirilerek
karsilandig1 sonucuna gore bu uygulamanin direkt biiylik tedarikgilerin biiyiik bir kismina
uygulanmasi is giliciinde ve teslimat performansinda yine ayni yiizdelerde bir iyilesme

saglayacaktir.

Satin alma siireci kapsaminda tedarikgilere agilan siparislerin daha saglikli yonetilebilmesi
icin yine deponun ve tedarik zinciri yonetim ekiplerinin Micro programinin satin alma ve
siparis yonetim modiillerini devreye alarak daha verimli kullanmalar1 gerekmektedir. Burada
as1l amag, tedarik edilecek miktarin optimize edilmesine imkan verecek yazilim ¢oziimlerinin
olmasi gerekliligidir. Bu optimizasyon depo girislerinde %50 seviyesinde bir iyilesme, depo

lokasyon ihtiyac1 noktasinda %25 civarinda bir iyilesme saglatacaktir.

Malzeme Yerlestirme Siirecindeki Darbogazlar

Malzemelerin mal kabuliinden sonra, yerlesimlerinin yapilmasi i¢in kullanilan sistem manuel
olarak yapilmaktadir. Yani sisteme giren iriin, mal kabul alanmin olmamasindan otiird,
koridorlara taginmakta, bu koridorlardan bos olan yerlere aktarimlari yapilmakta, diger
yandan da bu yeni kayitta adres degistirme islemi, el terminalleri lizerinden diizeltilmektedir.
Bu islem kapsaminda, gelen mal depo ¢alisani tarafindan kendisinin uygun gordiigii yere
gelisi giizel bir modelle kaldirilmaktadir. Bu da iiriiniin bulunmasi, iiriiniin sevkiyat sikligina
gore dogru yere kaldirilmamasi anlamina gelmektedir. Bu konuda yapilan analiz sonucu, en
bliyiik darbogazin ABC analizi yapilmadan iiriinlerin manuel olarak yerlerine kaldirilmasinin

is giictiniin yaklasik olarak %10 kadar artirdigin1 gostermektedir.
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Mal Toplama Siirecindeki Darbogazlar

Tablo 7.19 Depo Is Etiidii Analizi

Siirecler (dk) Adet |Sanr
Mal Kabul 0,17

Mal Yerlestirme 0,08

Mal Besleme 0,15
Siparis Toplama 0,16 [0,92
Okutma 0,1
Etiketleme 0,13
Kolileme 0,22
Sevkiyat Hazirlik 0,17

Arac Yiikleme 0,02

Depoda yapilan is etiidii sonuclarina gore Tablo 7.19° da goriildiigii lizere, isletmenin 1 adet
tirtinii hazirlamak i¢in harcadig1 toplam siire yaklasik olarak 0,16 dakikayi bulmaktadir. Bir
calisan tiim c¢alisma giinii boyunca (8 saatlik mesai sonucunda) ortalamada 3.000 adet iiriin
mal toplamaktadir. Bunun nedeni, verimsiz depo yerlesimi ve perakendedeki detay

hareketlerin ¢ok fazla olmasidir.

7.3.2.6 s Anketi Ve Goriisme Sonuclari

XY firmasimin merkez ve deposunda gorevli personellerle ikili goriismeler yapilmistir. Bu
goriismeler ile c¢alisanlarin birbirlerini ve yoneticilerini “Yonetim — Teknik — Davranis”
kriterlerine gdre degerlendirmeleri sozlii olarak alinmistir. Ayrica ¢alisan personellere “Is
Tanimlama” anketi uygulanmis bu anket ile de yaptiklari igleri anlatmalari, bu isleri yaparken
yasadiklar1 sorunlari ve var ise bu sorunlar i¢in ¢éziim Onerileri sorulmustur. Cozim
onerileri, depodaki bu plansizligin nedenlerini daha ayrintili arastirmada yardimci olacaktir.
Calisanlar ile yapilan birebir goriismelerden elde edilen veriler de bu sonuclar ile

degerlendirildiginde asagidaki sonuglar ortaya ¢ikmistir;

- Depoda ve firma genelinde organizasyon semasinin netlesmemesinden otiirii yetkilendirme
ve sorumluluk konularinda problemler mevcuttur.
- Hemen hemen tiim personelin is akiglari ile ilgili olarak sikintilar1 mevcuttur.

- Isletmede temel bir ERP sisteminin eksikligi s6z konusudur.
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- ERP sistem eksikliginden dolayr is yiklerinin olmasi gerekenden c¢ok oldugu
gozlemlenmektedir.

- Magaza yoneticileri ile bilgi alis verislerinde temel sikintilarin oldugu,

- Y ve XY Satis ve Tedarik kanallar1 arasinda uyumsuzlugun oldugu,

- Hizli biiyiimeden kaynaklanan temel sorunlar bu basliklar altinda kiimelenmistir.

7.3.2.7 Depolamada Kaynak Kullanim Verimliligi
Depolama kaynak verimliligi i¢in; siparis olusturma, {iriin tedarigi, depo tasarimi, {iriin
karakteristigi, misteri beklenti diizeyi ve pazarlama stratejisi dnemlidir. Bu alt1 baglik alt

basliklardan olusmaktadir.

Siparis Olusturma

Talep bilgileri

Uriin hareket bilgileri

Magaza kategori — iiriin iligkileri

Minimum siparis miktar1

- Maksimum stok, siparis seviyesi, emniyet stogu

Uriin Tedarigi

Tedarikgilerle iliskiler

Tedarikgilerin stok politikalar1

Tedarikgilerden gelecek {iriinlerin satis cirosu i¢cindeki 6nemi

Tedarikgilerin stratejik diizeyde bizimle ayn1 bakis sistemine sahip olup olmadiklari,

Tedarik kanallar1 ve lokasyonlar

- Ekonomik 6lgek

Depo Tasarim

Raf sistem se¢imi

- Makine parki se¢imi
- Yazilim se¢imi

- Yerlesim tip

- Alt yap1

Uriin Karakteristigi

- Uriin ambalaj dlgiileri

- Siparise gore toplanacak miktar, siparis 6lgegi
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- Siparis siklig1

- Uriin ABC tipi

- Uriin Dénemselligi

Miisteri Beklenti Diizeyi

- Miisterinin tiriin ile ilgili teslimat siire beklentisi
- Uriinle ilgili beklentisel katma degerli isler
Pazarlama Stratejisi

- Kampanya donemleri

- Yeni lriin

7.3.2.8 Deponun Incelenmesi

Toplam 304 modiil sistemde bulunmaktadir. 4200 m3 iiriin depolama yapmaya imkan
vermektedir. 2375 SKU hareket goéren iirlin i¢in toplama ve dokiim gozleri bu kurguda

planlanmustir.

Mevcut deponun Autocad programiyla ¢izimi Sekil 7.8 de verilmistir.
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Sekil 7.8 Deponun Cizimi
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Mal Kabul Alan:

Depo sahasinda mal kabul alani yeri yoktur. Sekil 7.8” de gosterildigi iizere, bastaki ilk 2 kapi
oniinde renkli bantlarla iiriinlerin paletli olarak istiflenecegi ve paletlenecegi bir alana ihtiyag
duyulmaktadir. Mal kabuller ve sayim isleri, kontrol, paletleme, yerlestirme iglemleri bu

alanda gerceklestirilmelidir.
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Sekil 7.9 Mal Kabul Alan1
7.3.2.9 Depo i¢in Onerilen Sistemler

7.3.2.9.1 Makaral sistem

Perakende i¢in harcanan zaman toplam depolamada harcanan zaman i¢inde %60’lik kisma
denk gelmektedir. Bu sonug, depolamada personel maliyetlerini diisiirmek, ekipman sayisini
azaltmak, depo alan kullanim oranini biiyiitmek, daha fazla iiriin depolamak, sezonda miisteri
memnuniyetini artirmak i¢in diislinlilen raf sistemlerinden biri de Sekil 7.10° de verilen
makarali sistemdir. Bu sistemin normal sisteme gore avantajlari Tablo 7.20° de

gosterilmektedir.
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Sekil 7.10 Mevcut Depoya Makarali Sistem

Bu Sistemin Saglayacag Iyilestirmeler

- Depo toplama gozlerinin verimliligi artirilmig olacaktir.

- Yeniden doldurma siiresi A grubu {irtinler i¢in haftada 1e diisiiriilmiis olacaktir.

- B ve C grubu iiriinler i¢in 15 ve 30 giinde bir yeniden doldurma yapilacaktir. 5200 ¢esit
toplam hareket eden iiriin i¢in giinlilk yeniden doldurma miktar1 maksimum 300-350 cesit
kalem olacaktir. Mevcutta bu rakam donemsel olarak 400-500 arasi degiskenlik
gostermektedir.

- Uriin toplamalar1 3 koridora sikistirildigindan toplama verimliligi de artirilmis olacaktir.
Adet basina toplama siiresi 0,16 dk.dan, 0,11dk., kisi basina toplama miktar1 da 3.000 adetten,
4.000 adete ¢ikmis olacaktir.
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Tablo 7.20 Makarali Sistem G6z Hesaplari

Miktar

Toplama normal modiil sayis1 |38 modiil

Toplam makarali modiil sayist |38 makarali modiil

Toplamda makarali toplama 1 modiil ----- > 6 kat

gozline girecek SKU lkat ----- > 6-10 SKU

1 Modiil ----- > 36-60 SKU
Toplam ----- > 1368-2280 SKU

Normal toplama goziine 1 modiil ----- > 4 kat

girecek SKU sayis1 lkat ----- > 4-6 SKU

1 Modiil ----- > 16-24 SKU
Toplam ----- > 608-912 SKU
GENEL TOPLAM 1976 — 3192 URUN GOZU

7.3.2.9.2 Dar Koridor Sistemi

Bu sistemde koridorlar 3.33 metreden, 1.75 metreye diisecektir. Bu sistemde mal kabul
islemleri direkt olarak kapidan yapildiktan sonra, dar koridor makineleri hatlarin baslarinda
bekleyen fiiriinleri yerlerine kaldiracak, sistem FIFO mantigina gore her noktadan iiriin
toplatabilecektir. Bu sistemde istenmesi durumunda belirli koridorlar sadece toplama

gozlerine cevrilebilir. Sekil 7.11° de gosterilmistir.
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Sekil 7.11 Mevcut Depoya Dar Koridor Sistemi

Hem toptan hem de perakende hareketler igin imkan veren bir sistem olan dar koridor sistemi,
toptan ve perakende i¢in harcanan zaman toplam zamani1 minimize etmek, koridorlar1 daraltan
bir ¢6zlimdiir. Bu sistemde makine parkini degistirmek gerekmektedir. Buna paralel olarak da

zeminin diizgiin olmasi da gerekmektedir.

Sistem Goz Hesaplar

Tablo 7.21 Dar Koridor Sistemi G6z Hesaplari

Miktar
Toplam modiil sayis1 399 modiil [mevcut 304 modiil]
Toplama goz sayisi Her gdzden toplama yapila bilinecektir.

Raflar1 yeniden doldurma yok bu
sistemde.

Toplam palet kapasitesi | 7.182 palet

Toplam m3 11.311 m3 depolama g6z hacmi
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Bu raf sistemi kapsaminda, mal kabulii yapilan iiriinler ABC kategorisine gore alt veya {ist
gozlere az kullanish yerlere kaldirilmalidir. Bu sistemde siparigler iiriiniin bulundugu
lokasyona gore alt siralar i¢in toplama yapacak kisilere, iist gozler i¢in toplama makinelerine
disiiriilecektir. Toplamalarda ek bir yeniden doldurma destegine gerek duyulmamaktadir. Bu
sistem 1 istif makinesini, 2 de personeli ortadan kaldiracag: gibi, toplama goz sikintisini da
ortadan kaldirip, tiim sistem iizerinde %24’ liikk bir ek kapasite artirisini saglayacaktir.
Toplamacilarin daha verimli toplama yapmalar1 i¢in belirli koridorlar toplama gozlerine

dontistiiriilerek, araglarin belirli koridorlarda stirekli ve verimli ¢alismalar1 saglanabilecektir.

Bu Sistemin Saglayacag Iyilestirmeler
- Depo toplama gozlerinin verimliligi artirilmis olacaktir.

- Yeniden doldurma siiresi ortadan kaldirilmis olacaktir.

- Uriin toplamalar 3-4 koridora sikistirildiginda toplama verimliligi de artirilmis olacaktir.

Tablo 7.22 Depo Sistemlerini Degerlendirme Tablosu

Genel Degerlendirme
Tablosu PUANLAR
Makarah |Dar Koridor
Kriterler Sistem Sistemi
Hacim Verimi 8 10
Yiike Ulasilabilirlilik 10 8
Siparis Toplama 10 9
Fiziksel Zarar Riski 10 10
Envanter Kontrol 8 10
Is Giicii - Isletme Mal. 10 8
Finansman 9 10
Palet Kapasitesi 7 10
Ortalama 9,25 9,3

Not: Puanlandirmada her kriterin farkl1 bir agirlig1 mevcuttur.

Degerlendirme sonucu goriildiigi iizere, yaklasik olarak getirileri ayni olan alternatiflerdir.
Se¢im icin daha detaylt maliyet ¢aligmasi yapilarak karar verilebilir. Ama isletme igin bu 2

sistemden biri mevcut sistemden daha yararli olacaktir.
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7.3.3 Raporlama Sonucu

Calisma Saatleri

Depo, sevkiyat ve iiretim alanlarinda haftalik/ aylik olarak kag¢ saat normal ve fazla mesai
yapildig1 bilgilerini igermelidir. Bu rapor neticesinde list diizey yoneticiler fazla mesai
sebeplerini ve depo operasyonlarinin hangi asamalarinda aksakliklarla karsilasildigi

sorgulayip, bu sorunlarin asilmasi i¢in gerekli tedbirleri almalidir.

Toplam Depo Hareketleri

Ust diizey yonetici haftalik, aylik ve 3 aylik periyotlarda deponun operasyon bazli
mevsimselligini takip edebilmelidir. Depodaki toplam mal girisi, mal ¢ikisi, hasar ve iade

kabul verileri adet cinsinden raporlanmalidir.

Toplam Irsaliye Bilgileri (Sayt — Satir)
Haftalik ve aylik olarak hazirlanmasi gereken bu tablo ile her bir farkli siparis i¢in toplam

satir/ toplam siparis sayist miktarinin kontrol altinda bulundurulmasi konusunda yol gosterici

niteliktedir.

Magaza Bazli Sevkiyat Oranlar

Aylik olarak raporlanmasi gereken magaza sevkiyat oranlari, magaza bazli sevkiyat
donemselligini tespit etme ve buna gore stratejilerin belirlenmesi noktasinda iist yonetime

karar destek mekanizmasi roli ustlenecektir.

Depo Doluluk Orani

Deponun farkli boliimleri i¢in ayr1 ayr1 hesaplanmasi gereken depo doluluk oranlari, depo
icinde dengenin saglanmasi ve herhangi bir andaki deponun bos kapasitelerinin tespit

edilmesini saglayacak olan bu rapor her giin revize edilmelidir.

Grup Bazli Depo Doluluk Oranlar

Depoda asir1 yiiklenen veya yetersiz emniyet stoguna sahip iiriin gruplart veya iiriinlerin
tespiti i¢in hazirlanmasi gereken bu rapor ile iiriin satig sorumlularina ve iiretim planlama

yoneticisine gerekli bilgilendirmelerin yapilmasi gerekmektedir.
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Sevkiyat Bilgileri

Sevkiyat sorumlusu tarafindan hazirlanmasi gereken;
- Sevkiyat bilgisinin alim tarih ve saati,

- Sevkiyat hazirlik siireleri,

- Sevkiyat siiresi,

- Giin bazli sevki yapilan arag sayisi, sevkiyat bilgileri raporunda olmalidir.

Hasar Sebepleri

Meydana gelen iiriin, makine ve ekipman hasarlar1 haftalik olarak raporlanmali ve hasar

olusturan sebepler degerlendirilmeli ardindan ¢6ziim Onerileri arastirilmalidir.

Iade Sebepleri

fade kabulii esnasinda doldurulacak olan iade kabul formu ile iadelerin sebepleri arastirilip,

onlem alinmalidir.
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8. SONUCLAR

Isletmelerin siirekli gelisen ve degisen dinamik bir ¢evrede ayakta durulabilmeleri ve hatta
gelisebilmeleri 6nemlidir. Ama bu zor ¢evre sartlarinda isletme bir ¢ok kriz tehdidi altindadir.
Kriz, genel anlamda isletmenin diizenini bozan acil bir durumdur. Iyi bir kriz yonetim
planiyla isletmelerin krize karsi hazirlikli olmasi saglanabilir. Bu anlamda da bir kriz ekibinin
krizden 6nce kurulmasi 6nemlidir.

Isletmelerde, kriz gerceklesmeden once, krizin gelmekte oldugunu hissedebilen ve bu krizi
firsata cevirmeye calisacak bir yapt hazirlanmalhidir. Krizin en O6nemli nedeni hedef
tespitindeki denge bozuklugudur. Ornek isletmemizde de basta zannedilen durum yaninda
yonetimden kaynaklanan problemlerin oldugu yapilan analizler sonucunda goriilmiistiir.

XY isletmesinde yapilan ¢alismalar sonucunda, deponun kii¢iik olmasindan ziyade krizin
habercisi olarak baska etkenlere rastlanmistir. Stoklarda donemsel dalgalanmanin dikkate
alinmadigi, ABC analizinin yapilmadigindan depoda fazla stok tutuldugu, deponun verimsiz
kullanildigi, depoda, merkez binada ve magazalarda farkli programlar kullanildigindan
verilere ulagsmada sikinti gibi bir ¢ok etken bulunmaktadir.

Gerekli bilgilere daha dogru ve kolay ulasilabilmesi i¢in ayr1 ayr1 kullanilan sistemler yerine
bir ERP sisteminin kurulmasi, mevcut sistemin eksikliklerini gidermede biiylik fayda
saglayabilir. Depoda makaral1 ya da dar koridor sistemin uygulamasi da deponun verimliligini
arttiracaktir. Merkez i¢inde de yapilacak diizenlemeler, sirketin bir krize gitmesine bliyiik
Olctlide engel olabilir.

Bunu yaninda isletme eger bir krizle karsilagirsa, once krizin boyutlarin1 tanimlamali,
ardindan kriz yonetim plani1 hazirlamalidir. Kriz donemi bitince de kriz Oncesi sartlara
donebilmek igin, isletme durum analizi yaparak yapilmasi gerekenleri belirlemelidir.
Isletmelerin kriz konusuna daha fazla énem vermeleri ve kriz hazirliklarini etkin bir sekilde
yiriitmeleri gereklidir. Krize hazirlik kapsaminda yiiriitiillecek ¢alismalar olasi kriz
durumlarinda hayati derecede Onem tasgimasinin yaninda, kriz olmayan zamanlarda da

isletmelere biiyiik faydalar saglayacaktir.
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EKLER

EK 1: Is Tamimlama Anketi

1. Adimiz / Soyadiniz

2. Pozisyonunuz

3. Deneyiminiz

3.1 Bu sirkette kag¢ yildir calistyorsunuz?

3.2 Bu pozisyonda kag yildir ¢alisiyorsunuz?

4. Gorev taniminizi kisaca yaziniz.

5. Yaptigimz isle ilgili yasadiginiz sorunlar nelerdir?

6. Bilgi aldiginiz kisi veya departmanlar ile ilgili yasadiginiz sorunlar nelerdir?

7. Bilgi verdiginiz kisi veya departmanlar ile ilgili yasadiginiz sorunlar nelerdir?

8. Yukaridaki bilgilere ek olarak yorumlarimniz var mi?

9. Bilgi aldiniz departmanlar ve iletisim sekli (kutucugu isaretleyiniz)

9.1
Fax [ ] E-Mail [] Telefon [] Yiizyiize Gorlisme []

9.2
Fax [] E-Mail [] Telefon [] Yiizyilize Gorisme [ ]

9.3
Fax [] E-Mail [] Telefon [] Yiizyilize Gorisme [ ]

9.4
Fax [ ] E-Mail ] Telefon [] Yiiz yiize Gorisme []

10. Bilgi verdiginiz departmanlar ve iletisim sekli (kutucugu isaretleyiniz)

10.1
Fax [ ] E-Mail ] Telefon [] Yiiz yiize Gorisme []

10.2
Fax [] E-Mail [] Telefon [] Yiizylize Gorisme [ ]

10.3
Fax ] E-Mail ] Telefon [] Yiizyiize Goriisme [ ]

10.4
Fax ] E-Mail [ ] Telefon [] Yiizyiize Goriisme []
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