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Yiiksek Lisans Tez Ozii

2008 KRIZIYLE BASLAYAN SURECTE
ISLETMELERDE KRiZ YONETIMI VE KRiZ iLE RiSK ILISKISI:
BiR SERAMIK iSLETMESINDE UYGULAMA

Onur TERZIOGLU
Isletme (Yonetim ve Organizasyon) Anabilim Dah

Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ocak 2011
Damisman: Yrd. Do¢. Dr. Ozlem OKTAL

Bir¢ok isletmenin 2008 ekonomik kriziyle birlikte zorluklarla karsilastigi bilinen bir
gercektir. Bununla birlikte, bazi isletmelerin krizlerden zarar almadan ¢iktiklar1 ve hatta
krizin ortaya c¢ikardigi firsatlardan yararlandiklar1 da bilinmektedir. Biitiin bu

gelismeler, isletmelerin kriz ve risk uygulamalarinin 6nemini arttrmistur.

Bu c¢alismada, isletmelerin krizlere girmemeleri ya da krizlere girmeleri kaginilmaz ise
krizden en az zararla kurtulmalar1 amaciyla yapmalar1 gerekenler agiklanmaya
calisilmistir. Bu nedenle, kriz kavramma ve kriz tiirlerine deginilmis, kriz yonetimi
kavrami agiklanmis ve isletmelerin krizlerden basariyla ¢ikmalar: i¢in olusturmalari

gereken kriz yonetimi yapilar1 ve yapmalar1 gereken uygulamalar ele alinmistir.

Ayrica isletmelerin, gerceklestiginde krizlere yol acabilecek risklere karsi onlem
almalar1 i¢in risk kavramini ve risk yonetimini bilmeleri gerekmektedir. Bu nedenle
calismada kriz ve risk iligskisine deginilmistir.

Kriz yonetimi ve kriz ile risk iligskisi kapsaminda, 2008 krizinden basariyla ¢ikan,
seramik sektoriindeki bir isletmedeki uygulamalar ve uygulamalarin etkinligi

incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Kriz, risk, ekonomik Kkriz.
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Abstract

CRISIS MANAGEMENT IN COMPANIES AND RELATIONSHIP
BETWEEN CRISIS AND RISK DURING THE PERIOD
BEGINNING WITH THE 2008 CRISIS:
AN APPLICATION IN A CERAMIC COMPANY

Onur TERZIOGLU
Department of Business Administration (Management & Organization)
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, January 2011

Adyviser: Assoc. Prof. Dr. Ozlem OKTAL

It is a known fact that many companies faced with difficulties beginning with the
economic crisis of 2008. Nonetheless, it is also known that some companies overcame
the crisis without any loss. Moreover, they benefited from the opportunities that the
crisis revealed. All of these increased the importance of the crisis and risk management

applications of the companies.

In this thesis, the precautions that are necessary for preventing the companies from
crisis or decreasing the losses if the crisis is not avoidable have been explained.
Therefore, the concept of crisis and the types of crises have been described, concept of
crisis management has been presented and the structures that are to be established and

the applications that are to be applied for overcoming the crises have been described.

In the context of crisis management and the relationship between risk and crisis, the
applications and the resulting effectiveness of a company has been analyzed which has

overcome the 2008 crisis successfully.

Keywords: Crisis, risk, economic crisis.
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Giris

Isletmeler, yasamlar1 boyunca birgok zorluklarla kars: karsiya kalmaktadir. Bu zorluklar
isletmeleri glic duruma sokmakta ve bazi durumlarda isletmelerin kapanmasiyla
sonuglanmaktadir. Isletmelerin karsilastig1 bu zorluklardan birisi de krizlerdir. Krizler;
deprem, hortum, sel gibi dogal felaketler sonucu olusabilecegi gibi ekonomik krizler,
iretim hatalari, finansal sorunlar, isletmenin kamuoyunda olumsuz algilanmasi gibi

insani etmenlerden dolay1 ortaya c¢ikabilmektedir.

Krizler degisik nedenlerden kaynaklanmakla birlikte ortak ozellikleri isletmenin
faaliyetlerini olagan sekilde siirdiirmesine ve bazen de varligmi devam ettirmesine
yonelik  tehditleri igermesidir. Bu tehditler, isletmenin kendi hatalarindan
kaynaklanabilecegi gibi isletmenin kendi disinda gelisen kosullar nedeniyle de
olusabilmektedir. Isletmenin krizlerden basariyla cikabilmesi igin kriz daha ortaya
ctkmadan tehditlerin birer risk etmeni olarak belirlenmesi ve buna yonelik 6nlemler

alinmasi1 gerekmektedir.

2008 yilinda baslayan ve tiim diinyay1 etkileyen ekonomik krizle birlikte bu krizi
onceden goren, buna yonelik Onlemler alan ve bu Onlemleri basariyla uygulayan
isletmeler krizden basariyla ¢ikmiglardir. Bunun tersine krizin geldigini gérmeyen
isletmeler gerekli 6nlemleri almadiklarindan krizden ya ¢ikamamiglar ya da biiylik yara

almiglardir.

Biitiin bunlar nedeniyle, isletmelerin krizlerden olumsuz etkilenmelerini 6nlemek
amactyla risk ve kriz yonetimi uygulamalarmi devreye sokmalar1 gerekmektedir.
Ayrica, isletmelerin risk ve kriz yonetimi konusunda yapmalar1 gerekenleri eksiksiz
yerine getirmeleri gerekmektedir. Isletmeler her tiirlii kriz igin hazirlikli olamayabilirler.
Ancak isletmenin kendisini en ¢ok etkileyebilecek riskleri belirlemeleri ve bunlara karsi

onlem almalar1 olasi1 krizlere kars1 alinabilecek en iy1 6nlem olacaktur.

Bu noktadan hareketle, bu calismanin birinci béliimiinde kriz kavrami ve kriz tiirleri ile

birlikte kriz yonetimi konusu ele almacaktir. ikinci béliimde ise krizden dnce ortaya



ciktig1 ve dnlenmediginde krizlere neden oldugu icin kriz ve risk yonetimi konusu ele
almacaktir. Son boliimde ise 2008 krizini basarili bir bigimde atlatmig olan bir seramik
isletmesinin kriz ve risk yonetimi uygulamalar1 incelenecek ve ayrintili olarak analiz

edilecektir.



Birinci Bolilm

Kriz ve Kriz Yonetimi ile Tlgili
Tamimlamalar ve Ac¢iklamalar

Kriz ve kriz yonetimi 6zellikle 2008 krizi ile baslayan siirecte giindemde olan bir konu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. 2008 kriziyle birlikte gelisen siireci ve krizin igletmelere
olan etkisini daha iyi anlamak icin oncelikle krizle ilgili temel kavramlara deginilmesi

yararl olacaktir.

1. Kriz Kavrami

Gilinlimiiz diinyasinda orgiitler artan rekabet kosullar1 i¢inde yasamlarini stirdiirmeye
calismaktadirlar. Gelisen teknoloji oOzellikle de bilgi teknolojileri ve kiiresellesme
sonucunda oOrgiitler gecmise gore ¢ok daha dinamik ve cok daha biiylik bir diinya

pazarmda yer almaktadirlar.

Kazancy, i¢inde bulundugumuz yiizyili su sekilde betimlemektedir':

icinde bulundugumuz yiizy1l, teknolojinin biiyiik 6nem kazandigi, zamanin énemli oldugu,
biiyiik toplumsal ve ekonomik sistem icindeki 6gelerin birbiriyle her zaman uyumlu
olamadig bir yiizyildir. Sistemi olusturan 6geler arasi uyumsuzluk, ¢atisma, sik sik, adina

kriz dedigimiz olaganiistii kosul ve ortami yaratmaktadir.

Tiim bu gelismeler orgiitleri tehlikelere daha agik hale getirmektedir. Clinkii 6rgiitlerin
rekabet sartlari, miisterilerin istekleri ve ihtiyaglar1 teknoloji ile birlikte hizli bir bicimde
degismekte ve oOrgiitler kiiresel ekonomik ve sosyal dalgalanmalara daha duyarl hale

gelmektedir.

Diinyada ve Tiirkiye’de simdiye kadar bir¢ok kriz yasanmistir. Ekonomik alanda oldugu
gibi diger alanlarda yasanmis krizler de vardir. Kiiresel alanda 1929 Ekonomik Krizi,

1973 Petrol Krizi, Tiirkiye’deki 1994 Ekonomik Krizi, 1999 Marmara Depremi,

'M. Kazanc1 (2002). Kamuda ve 6zel kesimde halkla iliskiler. Ankara: Turhan Kitabevi, s.287.



2003’teki teror saldirilari gibi bircok kriz iilkeleri ve dolayisiyla isletmeleri hayati

derecede etkilemistir.

ABD’de 2008 yilinda baslayan mortgage krizi ile birlikte kriz dalga dalga diger tilkelere
de yayilmis ve tiim diinyada bir ekonomik kriz bas géstermistir. Baglangicinda yalnizca
finans sektoriindeki bir kriz olarak ele alnan kriz diger alanlara da sigramis ve

diinyadaki tiim sektorler bu krizden etkilenmistir.

Goriildigi gibi, dinyanin kriz kavramiyla tanismasi yeni bir durum degildir. Bu
nedenle kriz ile ilgili zaman i¢inde birgok tanimlamalar yapilmistir. Simdi bu

tanimlamalara yer vermek yararli olacaktir.

1.1. Krizin tanim

Kriz kavrami ilizerine gilinimiize kadar bir¢ok tanimlama yapilmistir. TDK Biiyiik

Tiirkce Sozlige gore kriz su sekilde tanimlanmaktadir?:

1.Bir organda birdenbire ortaya ¢ikan fizyolojik bozukluk.

2.Bir kimsenin yasaminda goriilen fiziksel bunalim.

3.Bir seyin ¢ok kit bulunmasi durumu.

4.Bir seye duyulan ani ve asir1 istek.

5.Ekonomik ¢okiintii.

6.Bir lilkede veya iilkeler arasinda,toplumun veya bir kurulusun yasaminda goriilen gii¢

donem, bunalim, buhran.

Yukaridaki tanimlar genel olarak krizi ele alan tanimlardir. Kriz degisik yerlerde ortaya
cikabilmekte ve etkileri de kisileri, toplumlar1 ve iktisadi kuruluslari farkli sekilde
etkileyebilmektedir. Bu calismada ele alinacak olan igletmelerle ilgili krizlerdir. Devlin
krizle ile ilgili olarak, “kriz; bir Orgiit icin istenmeyen bir durumun gerceklesme

olasiliginin oldugu, duragan olmayan bir zaman dilimidir. Bu istenmeyen sonug,

2http://www.tdk.org.tr/TR/Genel/SozBul.aspx?F6E10F8892433CFFAAF6AA849816B2EF4376734BED
947CDE&KELIME=kriz (Erisim tarihi: 20.12.2009)
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isletmenin olagan ¢alisma diizenini etkileyebilir, igletmenin itibarina zarar verebilir ve

devletin isletmeyi incelemeye almasina neden olabilir.” demektedir’.

Rosenthal ise krizi bir sosyal sistemin degerlerine, normlarmna ve temel yapilarina karsi
ciddi bir tehdit olarak ele almaktadir®. Boin ve Hart ise krizi bir grup insami etkileyen;
bir Orgiitiin, bir iilkenin ya da bir belediyenin temel deger ve normlarina ya da temel
yapisma yonelik olarak ciddi bir tehdit igeren; zaman baskis1 ve belirsizlikler altinda

6nemli kararlar almayi gerektiren bir durum olarak tammlamaktadirlar’.

Reid’a gore kriz “dikkati sirketin iizerine olumsuz olarak ¢eken ve sirketin finansal
durumunu, miisterileriyle olan iliskilerini ya da piyasadaki itibarini olumsuz etkileyen
herhangi bir 01ayd1r.”6. Fink, krizi iligkilerin durumunun ve zamanin duragan olmadigi
ve kesin bir kararmn verilmesini gerektiren bir durum olarak agiklamaktadwr. Bu
durumda ya sonu¢ olarak arzu edilen, olumlu bir durumla karsilasilacak ya da

istenmeyen, olumsuz bir durumla karsilagilacaktir’.

Nathan ise krizin tehdit kavrami ile doniisiimlii olarak kullanilan bir sdzciik oldugunu
sOylemektedir. Bu kullanim sonucu kriz sdzciigliniin atil bir duruma diistiiglini
belirtmektedir. Oysa kriz i¢inde hem tehdit hem de firsat potansiyelini igeren bir
kavramdir. Nathan’a gore bu iki potansiyelin bilinci bizim diisiiniis bicimimizi ve krize
yanit verigimizi etkilemelidir. Kriz tanmmlarinm, algilarinin ve krizden sonraki
eylemlerimizin birbirinden ayrilmaz bi¢imde i¢ ige gectigini belirten Nathan’a gore
tehdide odaklanan bir diisiincenin tehdide yOnelik bir hazirliga neden oldugunu ve

bunun da krizin durumunu etkiledigini sdylemektedir. Aymi sekilde yalnizca firsata

*E. Devlin (2007).Crisis management planning & execution. New York: Auerbach Publications, s.5.

*U. Rosenthal (1996). Crisis management: second-order techniques. (Ed: T. Jones, A. Amendola, R.
Casale). Suffolk: E& FN Spon, s.476-483°ten aktaran E. Borodzicz (2005). Risk, crisis & security
management. West Sussex: John Walley & Sons Ltd., s.81.

°R. Boin ve P. ‘t Hart (2008). Governing afier crisis: the politics of investigation, accountability &
learning. Cambridge: Cambridge University Press, s.42’den aktaran E. Deverell (2009). Crisis as learning
triggers: exploring a conceptual framework of crisis-induced learning. Journal of Contingencies and
Crisis Management, 17 (3), s.180.

6J. Reid, Crisis management (2000). USA:John Wiley & Sons,Inc., s.2.

’S. Fink (1986). Crisis management: planning the inevitable. New York: American Management
Association, s.15’ten aktaran J. Massey ve J. Larsen (2006). Crisis management in real time: how to
successfully plan for and respond to a crisis. Journal of Promotion Management, 12 (3/4), s.66.
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odaklanan bir diislincenin de bilgece oldugunun sdylenemeyecegini vurgulamaktadir.

Bu noktada Nathan’in 6nerisi hem tehdidi hem de firsati bir arada diisiinmektir®.

Barton’a gore “kriz; biiyiik, tahmin edilemeyen ve potansiyel olarak olumsuz sonuglari
igeren bir olaydir™. Lerbinger ise krizi “bir érgiitiin itibarin1 zedeleyecek ve gelecekteki
karlihigni, bliylimesini ve devamini tehlikeye sokan ya da sokma tehlikesi olan bir olay”
olarak tammlamaktadir'®. Caponigro’ya gore ise kriz “bir isin itibarmi ya da
giivenilebilirligini olumsuz olarak etkileme potansiyeline sahip olan ve kisa siirede

kontrolden ¢ikabilen bir olay ya da eylemdir” '".

Coombs ise krizin toplumun krizle ilgili olarak {i¢ konudaki algilarina bagli olarak
degistigini sdylemektedir. Ona gore bir orgiit kontrol edilebilen, duragan bir ortamda
orgiit i¢i nedenlerden dolay1r krize giriyorsa bu durumda orgiitiin kendisi krizden
sorumlu olmaktadir. Bunun tam tersi de -yani dig kaynakli bir nedenden 6tiirii duragan
olmayan ve kontrol edilemeyen kosullarda- krizler i¢in gecerlidir. Ancak bu durumda
krizin olugmasi orgiitiin elinde olmayan nedenlerden kaynaklanmaktadir. Bu nedenle bir
orgiitiin krizdeki orgiitsel sorumlulugunun pay1 ne denli biiylik olursa, insanlarin da
orgiite bakisi olumsuz yonde degisecek ve oOrgiit krizden o denli olumsuz

etkilenecektir'?.

Kriz ile ilgili yukaridaki tanimlardaki ortak payda krizin birdenbire ortaya ¢ikan ve
sonuglar1 itibariyle isletmeler i¢cin olumsuzluklar1 iceren bir durum oldugudur. Bu
nedenle krizler isletmeler igin bir tehdit olmaktadir. Isletmelerin bu tehditleri dnlemesi

icin kriz g¢esitlerini de bilmeleri gerekmektedir.

M. Nathan (2000). The paradoxical nature of crisis. Review of Business , 21 (3/4), s.12.

L. Barton (1993). Crisis in organizations. Cincinnati, Ohio: South-Western, s.2’den aktaran Reid,
(2000), s.1.

"°0. Lerbinger (1997). The crisis manager. New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates Inc, s.4.

''J. Caponigro (1998). The crisis counselor. Southfield: Barker Business Books, s.3’ten aktaran Reid,
(2000), s.2.

12T, Coombs (1995). The development of guidelines for the selection of the “appropriate” crisis-response
strategies crisis. Management Communication Quarterly, 8 (4), s.449.
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1.2. Kriz cesitleri

Degisik arastirmacilar hemen hemen ayni kriz ¢esitlerini ele almakla birlikte bunlarin
farkli bigimde smiflandirmislardir. Bunlardan birisi asagidaki sekilde yer almaktadir. Bu
kriz smiflandirmasinda diisey eksen krizleri teknik, ekonomik, dogal, beseri, sosyal
olarak smiflandirmaktadir. Mesleki krizlerin ortada olmasi bu tiir krizlerin hem teknik,
ekonomik hem de beseri ve sosyal yoniiniin olmasindandir. Yatay eksen ise krizlerden
tehlikesi biiylik olmayan, siklikla karsilasilabilenleri olagan krizler olarak tanimlarken
nadir olarak karsilasilan ve isletme icin yikici etkileri olanlar1 siddetli olarak
tanimlamistir. Ayrica olagan krizler gerekli dnlemler alinmadigi takdirde siddetli

krizlerin nedeni olabilmektedir.

Teknik/Ekonomik
D1s Ekonomik Saldirilar

*Gasp

*Riigvet

*Boykot

*QOrgiitii Ele Gegirme

Biiytik Hasar Sonug Neden | Sapmalar
Cevresel Kazalar < *Iptaller
. *Uriin Hatalar1
' ' Mesleki *Fabrika Hatalar —
S iddetli *Saglik *Bilgisayar Arizalari Olagan
*Hastaliklar *Y etersiz Operator/
Hatalar
Psiko *Zay1f Guvenlik
*Terdrizm
*Taklitgi

*Yerinde Sabotaj/Bozma
*Disarida Sabotaj/Bozma
*Y 6neticinin Kagcirilmasi
*Cinsel Taciz
*Dedikodular

Beseri/Sosyal

Sekil 1. Kriz Tiirleri

Kaynak: Pearson ve Mitroff, 1993: 50.



Kriz tiirleri ile ilgili diger bir siniflandirmay1 da Otto Lerbinger yapmistir. Lerbinger’e
gore kriz tiirleri sunlardir': Dogal afetler, teknolojik felaketler, catisma krizleri, kotii
niyet, yanlis uygulanan yonetsel degerler, hileli isler, yonetsel beceriksizlik. Baska bir
kriz smiflandirmast da Timothy Coombs tarafindan yapilmistir. Buna gore kriz tiirleri

su sekildedir'*: Dedikodular, dogal afetler, kotii niyet, kazalar, suglar.

Kriz tiirlerini smiflandiran diger isimler de lan Mitroff ve Gus Anagnos’tur. Mitroff ve
Anagnos’a gore bliytik kriz tiirleri Tablo 1°deki gibi siniflandirilmaktadir.
Tablo 1. Biiyiik Kriz Tiirleri

Ekonomik Bilgi Fiziksel Insan itibari Psikopatik Dogal
Afetler Kaynaklari
Grevler e Oncelikli bilgi ve [ Ana e Ana Karalama o Uriinlerde | e Deprem
gizli bir bilginin | ekipman, yoneticilerin oynama
Isci hareketleri | kaybi fabrika ve ayrilmasi Dedikodu e Yangin
mallarin e Adam
Isgiicii e Yanlis bilgi kayb1 e Ana Koti kagirma
eksikligi personelin sakalar e Sel
e Bilgisayar ® Ana ayrilmasi
kayitlarinin ekipman Iddialar e Rehin e Patlama
Hisse senedi | degistirilmesi v.b. o Ise alma
fiyatlarindaki bozulmasi gelmeme Isletme
biiylik ® Miisteriler ve durumunun itibarina e Terorizm | e Tayfun
diisiisler ~ ve | tedarikgiler  ile |* Ana tesisin siklagmasi zarar
dalgalanmalar | ilgili  bilgisayar | yok olmasi verme e Kasirga
bilgilerinin e Saldirganhk e lsyerinde
Piyasanin silinmesi ® Biiyiik ve siddet
¢Okmesi fabrika kazalardaki Sirket
diizensizlik- artig logolarini
Ana leri ] degistirme
kazanglardaki e Isyerinde
diisiis siddet

Kaynak: Mitroff, Anagnos, 2001: 34-35.

Krizle ilgili diger bir simiflandirma da Ingiltere Ticaret ve Endiistri Bakanlhigmin yaptig
smiflandirmadir. Bu siniflandirmaya gore diisey eksen krizleri teknik/ekonomik ve

beseri/sosyal olarak simiflandirmakta yatay eksen ise krizleri orgiit i¢i nedenlerden

13T, Kippenberger (1999). Facing different types of crisis. Antidote, 4 (3), s.24-27.

14T, Coombs (2000). Designing post-crisis messages: lessons for crisis response strategies. Review of
Business, 21 (3/4), s.38.
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kaynaklanan krizler ve Orgilit dis1 nedenlerden kaynaklanan krizler olarak

siniflandirmaktadir. Bu smiflandirma Sekil 2’de verilmistir.

Bazi arastrmacilara gore dogal afetler kriz tanimmin kapsamina girmemektedir.
Goemans “kriz birka¢ acidan dogal afetten farklidir” diyerek felaketleri krizden farkl
olarak ele almistir'’”. Yine Dombrowsky’e gore beseri olmayan(dogal) felaketlerin
beseri felaketler seklinde ele alinmasi “dogac1” bir anlayigin tiriiniidiir. Ona gore “afet
sehri vurdu”, “kasirgalar zarar verir ve oldiiriir” gibi ifadeler dogaci bir anlayisin
irliniidiir. Clinkii firtina, sel, hortum gibi afetler 6ldiirmemektedir; ama onlarin etkileri
insanlara zarar vermektedir. Bu noktada afetler ile onlarmn etkilerini birbirinden

ayirmanin gerektigini belirtmektedir'®.

Teknik/Ekonomik
Bilgi Teknolojileri/ Endiistriyel Kazalar
Sistem Cokiisii Hiikiimet Krizi
Endiistriyel Kaza Altyap1 Basarisizliklar
Dogal Afetler
. Tedarik¢i Hatalar1
I D1s
Orgiit I¢indeki Hileler. Sabotaj
I§a51t11 Yapilanlar Terorizm
Orgiitsel Basarisizlik Grev
Insani/Sosyal

Sekil 2. Kriz Tiirleri

Kaynak: http://www.ica.bc.ca/pdf/cicapubs_crisisdirectors.pdf (Erisim tarihi: 12.01.2010)

Bu c¢alismada kriz tiirleri Edward S.Devlin’in yaptigr smiflandirmaya gore ele

almacaktir. Bu smiflandirmaya gore kriz cesitleri krizin igletmeye verdigi zarar tiiriine

PBorodzicz (2005), s.81.

'*W. Dombrowsky (1995). Again and again: is a disaster what we call ‘disaster’? some conceptual notes
on conceptualizing the object of disaster sociology. International Journal of Mass Emergencies and
Disasters, 13 (3), s.243-244.
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gore ele alinmaktadir. Krizler isletmeye fiziksel ya da fiziksel olmayan zararlar

vermektedir. Burada oncelikle fiziksel zarar veren felaketler ele alinacaktir.

1.2.1. Fiziksel zarar veren felaketler
1.2.1.1. Deprem

Deprem felaketinin isletmeler tizerindeki etkisi depremin siddetine ve depremden 6nce
alman onlemlere gore degismektedir. Deprem felaketinin ekonomik etkileri yalnizca
depremin yasandig1 bolgeyi etkilemekle kalmayip tiim iilkeyi hatta kiiresel ekonomik
sistem i¢inde tiim diinyay1 etkilemektedir. Tiirkiye, 17 Agustos 1999 depremi ile bu
gercegi yasamistir. Bu depremin sonucunda bir¢ok is yeri ve fabrika yikilmis, altyapi
sorunlar1 ortaya ¢ikmis, ulasim aksamis, nitelikli is giicii kayb1 yasanmistir. Tablo 2’de

depremin imalat sektdriine olan etkileri gozler dniine serilmektedir'’.

Tablo 2. 10 ve daha fazla kisi ¢alistiran imalat sanayii isyerlerinin deprem sonrasi
durumu

Toplam Uretimi Hasar | Tahmini Toplam Toplam Zarar Nitelikli
Isyeri | Etkilenen | Géren Fiziki Uretim Zarar Giren | Personel
iLLER Sayisi Isyeri Isyeri Hasar Kayb1 (Milyar | Personel Kayb1
Sayisi Sayisi (Milyar (Milyar TL) Sayisi
TL) TL)

Bolu 233 185 749 18754,6 18372,5 37127,1 308 85
Kocaeli 690 590 109 167453,5 | 234959,8 | 4024133 1398 496
Sakarya 218 208 420 97031,7 84586,9 181618,6 1134 271
Yalova 45 42 185 12712,8 17527,9 30239,8 651 462
Toplam 1186 1025 1463 295952,6 | 355446,2 | 651398.8 3491 1314

Kaynak: DIE, 28.10.1999, DIE-Basbakanlik Kriz Yénetim Merkezi Ortak Calismasi,imalat Sanayiine
Depremin Ekonomik Etkisi Anket Sonuglari(Tamamen yikilan isyerlerinin bilgileri elde edilemediginden
bunlar dahil edilmemistir.).

"[. Aktiirk ve M. Albeni (2002). Dogal afetlerin ekonomik performans iizerine etkisi: 1999 yilinda
Tiirkiye’de meydana gelen depremler ve etkileri. Siileyman Demirel Universitesi I.IB.F. Dergisi , 7 (1),
s.7.
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1.2.1.2. Hortum

Isletmelere fiziksel zarar veren felaketlerden bir digeri de hortumdur. Hortumlar pek
cok iilkede goriilmekle birlikte ¢ogunlukla ABD’yi etkisi altina almaktadir. The
Economist dergisinin haberine gore ABD’de Louisiana and Pennsylvania

eyaletlerindeki 70 kadar hortum birgok is yerini ve fabrikay: yikmustir'®.

1.2.1.3. Sel

Isletmelere fiziksel zarar veren felaketlerden bir digeri de sel ya da diger bir deyisle

taskindir. Uskay ve Aksu’nun selle ilgili verdigi bilgiler su sekildedir':

Ulkemizde sel ya da diger bir ifade ile tagkin afetleri depremlerden sonra en biiyiik ekonomik
kayiplara neden olan dogal afettir. Mevcut envanter verileri itibari ile taskinlardan kaynaklanan
ekonomik kayip her yil i¢in ortalama 100.000.000 ABD dolarina ulagmaktadir. Buna karsin
tagkinlarin kontrolii ve zararlarinin azaltilmasina yonelik olarak genelde yapisal &nlemler
baglaminda siirdiiriilen projeli faaliyetler igin ayrilan yatirnm miktar1 ise yilda ortalama

30.000.000 ABD dolar1 civarindadir.

2009 yili Eyliil ay1 i¢inde Istanbul’da meydana gelen sel sonucu Hadimkdy’deki
isletmeler bilyiik zarara ugramistir. Hadimkdy Sanayici ve Is Adamlar1 Dernegine gore
bu taskin sonucu yaklasik 100 isletme hasar gérmiis, bunlardan 10 tanesinin zarar1 ise
cok ciddi boyutlarda olmustur. Taskin sonucu hem isletmelerin fiziki mallar1 zarar
gormiis hem de taskindan dolay: iiretim yapilamamistir. Ayrica elektrik hatlar1 ve

altyapilarda arizalar ¢ikmugtir™.

1.2.1.4. Kasirga

Kasirga, isletmelere fiziksel zarar veren felaketlerden bir digeridir. Kasirgalar i¢inde en
bilinenlerden ve en c¢ok hasar verenlerden birisi olan El Nino kasirgasi etkiledigi
iilkelerde 6zellikle de ABD’de islerinin durumu hava sartlarina bagl olan sektorlerdeki

isletmeleri(tarim, insaat, enerji dagitimi v.b.) zarara ugratmustir. Ayrica buna bagh

B s (2002). United States: to come; the twisters return. The Economist , 365 (8299), s. 55.

1%S. Uskay ve S. Aksu (2002). Ulkemizde taskinlar, nedenleri, zararlar1 ve alinmasi gereken onlemler.
Tiirkiye Miihendislik Haberleri Dergisi, 420-421-422, s.133.
*http://www.haberler.com/hasiad-sel-felaketinde- 1 00-firmanin-zarari- 1 5-haberi (Erigsim tarihi:
30.12.2009)
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olarak finans ve sigorta sirketlerini, baz1 hizmet isletmelerini, perakende ve toptanci
ticaret isletmelerini, liretim isletmelerini olumsuz olarak etkilemistir. Bazi uzmanlarin

gdriisiine gore bu etkinin ekonomik boyutu 2.7 trilyon ABD dolarma ulasmustir®'.

1.2.1.5. Yangin

Isletmelere fiziksel zarar veren diger bir felaket de yangilardir. Yangmlar, cok biiyiik
maddi ve manevi zararlara yol agabilmektedir. Yanginlar isletmelerde hem mal hem de

can kaybina neden olabilmektedir.

Ozellikle kimyasal maddeler kullanan isletmeler yangin acisindan potansiyel risk
tasimaktadir. Tiirkiye'nin de aralarinda bulundugu 70 iilkede 178 bini askin ¢alisani ile
80 milyon miisterisine bankacilik, sigortacilik ve varlik yOonetimi hizmetleri veren
Allianz’in verdigi arastirma sonuclarina gore elyaf gibi kolay tutusan malzemelerin
kullanildig: tekstil sektoriindeki yangmlar her y1l meydana gelen sanayi yangmlarinin

yaklasik %70’1ini olusturmaktadir®.

1.2.1.6. Enerji kaynagindan kaynaklanan felaketler

Enerji kaynagmdan kaynaklanan felaketler de isletmelere fiziksel olarak zarar
vermektedir. Buna 6rnek olarak San Fransisco’da 1998 yilinda yasanan bir elektrik
kesintisi 49 mil karelik bir alandaki 940.000 kisiyi etkilemistir. San Fransisco’daki
gokdelenlerdeki biirolarda calisanlar asansorlerde mahsur kalmiglardir. Bu kesintinin
nedeni ise yeraltinda ¢alisan 4 elektrik iscisinin kablolarin topraklama baglantisin
yapmamalaridir. Bunun sonucu iki elektrik jenaratérii yanmis ve sirketlerin

bilgisayarlar1 bozulmustur®.

1.2.1.7. Bombalama

Isletmelere fiziksel zarar diger bir felaket de bombalamadir. HSBC nin Istanbul’daki
genel miidiirliik binasma 20 Kasim 2003 tarihinde yapilan bombali saldir1 sonucu genel
miidiirlik binasi tamamen yanarak kullanilmayacak hale gelmis ve HSBC’nin 120’ye

yakin ¢alisan1 yaralanmis; i¢lerinde HSBC c¢alisanlarmin da bulundugu 16 kisi de

'http://www.spacedaily.com/news/pacific-02g.html  (Erisim tarihi: 30.12.2009)
“http://www.allianzrisk.com/?p=199 (Erisim tarihi: 30.12.2009)
“Devlin (2007), 5.22-23.
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hayatin1 kaybetmistir. Ayn1 bankanm Istanbul Kartal subesi de bundan 6 yil sonra bdyle

bir saldiriyla karsilagmstir™.

1.2.1.8. Kundaklama

Kundaklama da isletmelere fiziksel olarak zarar vermektedir. Kundaklanan isletmelerin
sigortali olmamas1 durumunda biiylik zararlara ugrayacaklar1 bir gercektir. Fransa’da
2008 yil i¢cinde ¢ikan olaylar sonucu bir¢ok igyeri kundaklanmistir. Bu olaylar sonucu

isletmeler zarar gormiistiir.

1.2.2. Fiziksel zarar vermeyen krizler

Krizlerin ikinci tiirii ise isletmeye fiziksel zarar vermeyen krizlerdir. Bu krizler
isletmenin bina, tesis, arag¢ gibi fiziksel varliklarina zarar veren krizlerden farkli olarak
isletmeye itibar, giivenilirlik, imaj gibi gbzle goriilmeyen, soyut kavramlar ¢ergevesinde

zarar veren krizlerdir.

1.2.2.1. Uriiniin itibariyla ilgili krizler

Uriiniin miisterilerin goziindeki itibar1 {iriiniin yasamina devam etmesi i¢in ¢ok
onemlidir. Uriiniin itibarinmn azalmas miisterilerin iiriinle ilgili olumlu olan algilarmi da
degistirebilecektir. Itibar, iiriiniin miisteri gdziindeki degeri oldugundan iiriiniin

itibarmin zedelenmesi iiriiniin degerini de diistirecektir.

Business Week dergisinin 2003 yilinda verdigi bir habere gore liiks araba iireticisi
Mercedes 1990 yilinda itibar agisindan birinci sirada iken 2003 yilinda 26.siraya
diismiistiir. J.D. Power & Associates Inc. sirketinin yaptig1 arasgtirmaya gére miisteriler
fren sistemi, yol tutusu ve sarsinti, elektronik pencere kontrol sistemi ve yetersiz
akaryakit gosterge lambasi gibi nedenlerden otiirii sikayet¢i olmuslardir. Yaziya gore
bunun nedeni Daimler-Benz ve Chrysler’in birlesmesi sonrasi yonetimde yapilan

yanhighiklardir. Birlesmeden sonra DaimlerChrysler’in  genel miidiiri Jurgen

*http://www.milliyet.com.tr/Yasam/SonDakika.aspx?aType=SonDakika&KategorilD=15&ArticleID=11
45936&PAGE=1 (Erisim tarihi: 02.01.2010); http://www.habervitrini.com/haber.asp?id=107407 (Erisim
tarihi: 02.01.2010)
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E.Schrempp’in sirketin en iyi yoneticilerinden bazilarin1 Chrysler’i iyilestirmek i¢in

Detroit’e gdndermesi bu itibar kaybmin nedeni olarak gosterilmektedir®.

1.2.2.2. Uriin ayibu ile ilgili krizler

Ayiplt iiriin T.C. Sanayi Bakanlig1 internet sitesinde su sekilde tamimlanmaktadir®:

Ambalajinda, etiketinde, tanitma ve kullanma kilavuzunda ya da reklam ve ilanlarinda yer alan
veya satici tarafindan bildirilen, standardinda veya teknik diizenlemesinde tespit edilen nitelik
veya niteligi etkileyen niceligine aykiri olan ya da tahsis veya kullanim amaci bakimmdan
degerini veya tiiketicinin ondan bekledigi faydalari azaltan veya ortadan kaldiran maddi, hukuki

veya ekonomik eksiklikler iceren mallar, ayipli mal olarak kabul edilir.

Ayipli mal satis1 isletmeleri zora sokan bir durumdur. Ustelik bu durum seri iiretimde
meydana gelen bir hatadan kaynaklaniyorsa bu durumda sorun daha da ciddi bir nitelik
kazanir. Buna 6rnek olarak diinyanin en biiylik oyuncak {ireticisi olan Mattel’in sattig1
oyuncaklarin ayibr gosterilebilir. Mattel, Cin’de iirettirdigi oyuncaklarin insan sagligma
zararli oranlarda kursun igerdiginin belirlenmesi lizerine diinya capinda dagittigi
yaklagik 18.200.000 adet oyuncagi piyasadan toplatma karar1 almistir. Ayrica
oyuncaklarin bazilarindaki miknatislarin bebeklerin yutabilecegi bi¢imde yapilmasi da

diger bir sorun olusturmus ve bu oyuncaklar da toplatilma kararma dahil edilmistir®’.

1.2.2.3. Uriiniin giivenligi ile ilgili krizler

Uriiniin giivenligi ile ilgili bir kriz, bir {ireticinin {iriinlerinden biriyle ilgili olarak
miisterilere fiziksel zarar vermekle, onlar1 yaralamakla ya da 6ldiirmekle su¢landiginda

ortaya ¢ikmaktadir®.

Uriiniin giivenligi ile ilgili bir krizi Bayer yasamustir. Bayer ila¢ sirketinin Trasylol adl
kalp ilacin1 kullanan kalp hastalarinda 6lim oranmin, diger kalp ilaclarini kullanan

hastalara gore %50°den daha fazla oldugunu belirlenmistir. Bunun iizerine bu ilacin

»G. Edmonson ve C. Tierney (2003). Mercedes’ head-on collision with a quality survey. BusinessWeek,
3842,5.27.

*http://www.sanayi.gov.tr/webedit/gozlem.aspx2sayfaNo=276 (Erisim tarihi: 03.01.2010)
"http://www.istanbulburda.com/Mattel-18.2-milyon-oyuncagi-topladi-2082 (Erisim tarihi: 03.01.2010)
*Devlin (2007), s.11.
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iiretimi durdurulmus ve ilag¢ piyasadan toplatilmistir. Bu olaydan 7 yil 6nce buna benzer
bir olumsuz olayin ardindan yine benzer bir durumun ortaya ¢ikmasi ad1 gegen sirketin

iiriinlerinin giivenligi ile ilgili bir kriz dogurmustur®.

1.2.2.4. Kamuoyunda isletmenin olumsuz imajt

Bir isletmenin kamuoyunda olumsuz imaja sahip olmasi, genellikle isletmenin yaptigi

hatalardan dolay1 ortaya ¢ikan krizi 1iy1 yonetememesinden kaynaklanmaktadir.

AtlasJet’e kiraya verdigi ucaklar1 30 Kasim 2007 tarihinde Isparta’da 57 kisinin
Olimiiyle sonuglanan bir kazaya neden olan World Focus A.S., bu kazadan sonra krize
girmigtir. Sirketin krize girmesinin nedeni kazanin verdigi zarardan 6te isletmenin
kamuoyundaki olumsuz imaji olmustur. Bu nedenle sirket World Focus A.S. ismini

degistirerek “Anka Air” adin1 almistir”.

World Focus, bu olaydan sonra yeni bir krize daha imza atmistir. World Focus, Sivil
Havacilik Genel Miidiirliigii'nden ‘ugus’ ve ‘ucusa elverislilik’ izni almadan Istanbul-
Erbil charter seferleri yapmaya kalkinca yolcular saatlerce ucakta beklemistir.
Yolcularin bu beklemesi bosa ¢ikmis ve ugak izin almadigindan havalanmamis ve ugus

iptal edilmistir’".

1.2.2.5. Pazarin baska alanlara kaymast

Pazarin bagka alanlara kaymasi da isletmeler i¢in ciddi sorunlara yol agacak bir kriz
cesidi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Pazardaki talepler teknolojik gelismelerle birlikte
degismekte ve bu degisme sonucunda pazarda eskiden talep edilen iiriinler artik talep

edilmemeye baslamaktadir.

Kodak, 1892 yilinda kuruldugu andan itibaren ticari ve amator fotografcilik alaninda en
giiclii marka olmay1 basarmistir. “Siz yalnizca diigmeye basin, gerisini biz hallederiz!”

slogani ile fotograf makinas1 ve fotograf filmi satan diinyanin en biiyiik film ireticisi

Phttp://arsiv.ntvmsnbe.com/news/446578.asp  (Erisim tarihi: 03.01.2010)
*http://www.tumgazeteler.com/?a=2539598 (Erisim tarihi: 05.01.2010)
*http://www.tumgazeteler.com/?a=2436634 (Erisim tarihi: 05.01.2010)
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pazardaki degisikligi kavrayamadigindan bugiin pazarin biiylik bir boliimiini
kaybetmistir. Dijital fotograf makinelerinin ¢ikmasiyla birlikte degismeye baslayan
pazar talebini algilayamayan Kodak, gelismelerin farkina vardiginda ge¢ kalmistir.
Bugiin halen diinyanmn en biiyiik film {ireticisi olmakla birlikte satislar1 oldukca

diigmiistiir’’.

1.2.2.6. Finansal sorunlar

Isletmelerin finansal sorunlarla karsilasmalar1 isletme icin ciddi sorunlara yol
acacabilecek bir kriz ¢esidi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Finansal sorunlar maliyetlerin
artmasi, satiglarin istenilen diizeyde olmamasi, likidite sikisiklig1 gibi mali konulardan

kaynaklanmaktadir.

Finansal sorunlar bircok isletmede krize yol acgarak iflaslara neden olmaktadir.
Bunlardan birisi de General Motors sirketi olmustur. Satislarin, 8 bolim ve 89 farkl
subesi bulunan bu sirketi besleyemeyecek duruma geldigi belirtilmistir. Bu durumda
yiiksek giderlerin kisilmasi, satist diisiik olan modellerin tiretiminde kisintiya gidilmesi
gibi 6nlemlerin almmasi gerektigi belirtilmistir’>. Ancak gegen siire i¢inde 2008 yilinda
baslayan kiiresel krizle birlikte toparlanamayan General Motors iflas koruma

bagvurusunda bulunmak zorunda kalmustir*.

1.2.2.7. Endiistriyel iliskiler sorunlart

Endiistriyel iligkiler sorunlar1 da isletmeleri krize sokan sorunlardan birisi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Tiim isletmelerde isletme i¢indeki ¢calisanlarin birbirleriyle olan

iligkilerinden kaynaklanabilecek krizler ciddi sorunlara yol agabilmektedir.

TMSF’nin elinde bulunan CINE 5’in medya grup baskanina sorulmadan baska birisinin

genel miidiir olarak atanmasi sirket icinde bir krize neden olmustur. Bunun sonucunda

2http://rosenblumtv.wordpress.com/2008/05/ (Erisim tarihi:06.01.2010)

¥D.  Welch (2005). GM’s emerging road map Mercedes. BusinessWeek  Online..
http://web.ebscohost.com/ehost/detail?hid=119&sid=36659244-c083-45ac8af7233{70 857ba0%40
sessionmgr1 12&vid=4&bdata=IJnNpdGU9ZWhve3QtbGI12ZQ%3d%3d#db=bth&AN=16850389

(Erisim tarihi: 06.01.2010)
**http://www.turkishny.com/old/en/headline-news/9137-gm-iflas-etti-kurtuldu-ya-iscileri.html (Erisim
tarihi:06.01.2010)
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aynt zamanda yonetim kurulu {liyesi olan medya grup baskani istifa edecegini

aciklamustir>.

1.2.2.8. Uluslararast olumsuz olaylar

Uluslararasi iligkilerde meydana gelen olumsuzluklar da isletmelerin krize girmelerine
yol acabilmektedir. Ozellikle iilkeler arasinda yasanan olumsuzluklar ticareti de
etkilemekte ve bu iilkeyle ticaret yapan isletmeleri gii¢ duruma sokmaktadir. Bu
olaylarin nedeni genellikle iki {ilke arasinda ortaya ¢ikan siyasi, ekonomik, kiiltiirel

anlagsmazliklar olmaktadir.

Bu krizlerden birisi de Tiirkiye Cumhuriyeti ile Rusya Federasyonu arasinda yasanan
glimriik krizidir. Rusya Federal Giimriikk Servisi Temmuz 2008’de yaymladig1 bir i¢
genelge ile Tiirkiye’den Rusya Federasyonu’na yapilan tiim sevkiyatlara iliskin yogun
kontroller baslatmig, 13.08.2008 tarihinde yayimladigi bir i¢ genelge ile de Tiirkiye’den
sevk olunan ve/veya Tirk menseli tiim {irtinlere % 100 glimriik kontrolii uygulayarak
Tirk araglar1 ve driinlerini Rus glimriiklerinde uzun siireli beklemelere maruz
birakmistir. Beklemeler zaman zaman haftalar almistir. Bu uygulama yalnizca Tirk
mengeli mallara yapilmamakla birlikte Tiirk mallarina yonelik daha genis ve yaygin
denetim uygulandig1 belirtilmektedir’®. Bu krizden sonra Rusya Federasyonu hiikiimeti
iilkenin en biiyiik ticaret pazari olan Cerkezovski pazarmi kapatinca, bu pazarda 2
milyar ABD dolar1 degerinde deri, tekstil ve ayakkabu iirlinii bulunan 5000 Tiirk firmasi

krize girmistir’’.

Krizleri bilmek onemli olmakla birlikte krizleri 6nleme konusunda gereksinim duyulan
en Oonemli konulardan birisi de krizlerin 6nceden sezilmesidir. Bu nedenle krizin
cesitlerini ele aldiktan sonra krizleri dnceden sezme yontemleri konusuna deginmek

yararl olacaktir.

Shttp://www.sivilmedya.com/haber/63 10-Cine-5te-genel-mdr-atamas-kriz-yaratt.html (Erisim
tarihi:11.03.2010)
36http://www.gumruk.gov.tr/tr-TR/abdisiliskiler/Sayfalar/RusyaBGH.aspx (Erisim tarihi:

06.01.2010)
3http://www.radikal.com.tr/Default.aspx?aType=RadikalHaberDetay&Date=26.07.2009&Article] D=946
691 (Erisim tarihi: 06.01.2010)
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1.3. Krizleri 6nceden sezme yontemleri

Krizin 6nceden sezilmesi ve isletmeye olabilecek zararlarinin 6nceden belirlenmesi
isletmeler i¢cin 6nemlidir. Ciinkii isletmenin krize hazirliksiz yakalanmasi olas1 zararlar1

artirict bir etki yapacaktir.

Krizin sezilmesi i¢in Oncelikle etkin bir koordinasyon sisteminin kurulmasi
gerekmektedir. Bu asamada Ofluoglu ve Misirli miisterilerle olan iliskinin 6nemini

vurgulamaktadir **:

Isletmelerin gelismelerden haberdar olmalar1 ve bu dogrultuda etkin bir koordinasyon sistemi
kurmalar1 bilgi akisi sistemlerinin hizina baghdir. Krize yonelik koordinasyonda miisterilerle
olan baglantilar 6nemlidir. Eski ve potansiyel miisterilerle iletisim kurarak giiven saglamak
gereklidir. Cogu zaman bu giiven fiyat ve diger faktorlerden daha etkin olabilmektedir. Yine
yeni fikirler igletmeleri krizden kurtaran bir faktor olabilir. Bu fikirlerin alt basamaklarda yer
alan elemanlardan ya da miisterilerden gelmesi de s6z konusu olabilir. Bu yaratici fikirlerin ist
yoneticilerce elenmemesi i¢in bir koordinasyon komitesi kurulabilir. Miisterilerle iletisimi

siirekli canli tutmak ve onlar1 sistemli ve dikkatli bir gekilde dinlemek ¢ok dnemlidir.

Krizi sezme yontemlerinden ilki ¢evre analizidir.

1.3.1. Cevre analizi ve tehditlerin belirlenmesi
Isletmeler i¢ ve dis cevreleri ile var olan orgiitlerdir. Bu nedenle isletmenin hem kendi
i¢ cevresini hem de dis ¢evresinde olup bitenlerden haberdar olmasi da gerekmektedir.
1.3.1.1. I¢ cevre analizi

I¢ ¢evre analizi, orgiitiin elinde bulunan kaynaklar, siirecler, var olan uygulama ve
basar1 durumunun degerlendirilmesidir’®. Kaynaklar; calisanlari, oOrgiit ici sosyo-

ekonomik yapiyi, iletisim ve diger 6geleri; siirecler; tiim orgiit ve Orgiit i¢i birimlerin

3G. Ofluoglu ve K. Misirli (2001). Isletme ve kriz yonetimi. Kamu-Is Is Hukuku ve Iktisat Dergisi, 6 (2),
s.13.

%P, Pashiardis (1996). Environmental scanning in educational organizations: uses, approaches, sources
and methodologies. The International Journal of Educational Management, 10 (3), s.5.
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her biri icin yapilan uygulamalari; basar1 ise, gecmisteki performans ve sonuclarin

bugiinle karsilastirilmasini ifade etmektedir®.

i¢ evre analizinin yapilmasimin orgiite getirecegi faydalar asagida agiklanmustir*':

Orgiitiin i¢ cevre analizinin yapilmasi, orgiitiin niteliginin ve performansmin artirilmasi ile
maliyetleri azaltma yoluna gidilmesine yardimci olur. Bunun yaninda, orgiitte takim anlayisinin
gelistirilmesine ve basar1 oranlarmin artirilmasina katki saglar. Ayrica 6rgiitiin bagli bulundugu
topluma olumlu doéniitler verebilmesine, Orgiitiin tiim paydaslart ile c¢alisanlarmin yiiksek

giidiilenme, moral ve is doyumlarinin gelistirilmesine ve is streslerinin yok edilmesine de

katkida bulunur.

I¢ gevre analiziyle isletmenin i¢ cevresi denetim altinda tutulacaktir. Bdylece olasi
krizlerin oniine gecilecek ya da krizin gerceklesmesi dnlenemiyorsa da bunun en az

zararla atlatilmas1 saglanacaktir.

1.3.1.2. Dis cevre analizi

Dis cevre, Orgiitiin kendisi ile ilgili ancak kendi disindaki etmenlerden olugmaktadir.
Dis cevre analizinde bir orgiitiin varligim siirdiirmesini ve gelismesini engelleyici dig
cevreden kaynaklanan tehditler belirlenerek bunlara uygun Onlemlerin alinmasi
saglan1r42. Dis cevre, dzel ve genel dis cevre olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Ozel dis
cevre isletme yoneticilerinin kararlarini ve eylemlerini dogrudan etkilyen miisteriler,
tedarik¢iler ve baski gruplarindan olusur. Genel cevre ise isletmeleri etkileyen
ekonomik, siyasi, yasal, sosyokiiltiirel, demografik, teknolojik ve kiiresel

degisikliklerden olusmaktadir®.

D1s ¢evre analizi konusunda kiiresel bir diisiinceye sahip olmak onem tasimaktadir. Bu

nedenle dis ¢evre analizinin ilk asamasinda isletmeyi yakindan ilgilendiren iilkeler ve

1. Boyett (1996). Module 3: strategic management in educational establishments-background reading.
Nottingham: Nottingham University’den aktaran R. Kiigiiksiileymenoglu (2008). Stratejik planlama
stireci. Kastamonu Egitim Dergisi, 16 (2), s.400.

“Kalite Dernegi [KalDer] (2002). Egitimde TKY uzmanhk grubu. egitim kurumlar: icin toplam kalite
yonetimi ve ézdegerlendirme. Istanbul: KalDer Yaymnlar’ndan aktaran Kiigiiksiileymenoglu (2008),
s.406.

“Kiigiiksiileymenoglu (2008), 5.406.

# S, Robbins ve M. Coulter (2005). Management. Prentice Hall, 5.64-69.
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bu {ilkelerdeki gelismeler incelenir. Bu incelemeler sonucu elde edilen veriler
kullanilarak gelecege yonelik tahminler ortaya konur. ikinci asamada ise iilke i¢indeki

gelismeler degerlendirilerek tahminlerde bulunulur®®.

1.3.2. Krizlerin tahmin edilebilmesi

Krizlerin tahmin edilebilmesi konusunda geg¢misteki verilerden yararlanmak gereklidir.
Kriz ya da bir felaket ge¢irmis diger bir sirketin krizle ve felaketle neden karsilastiginin
incelenmesi, bu kriz ya da felaketle nasil basa ¢iktiklarmimn ya da neden basa
cikamadiklarmin ele alinmasi yararli olmaktadir. Bir krizle karsi karsiya oldugunu
diisiinen sirketler, arastirma yaparak benzer sorunlarla karsilasan sirketleri 6zellikle de

kendi sirketleriyle ayni sektdrde olanlari ele almalari gerekmektedir™.

1.3.3. Krizlerin sikliginin belirlenmesi

Krizlerin sikligmin belirlenmesi, olast krizlerin 6nceden sezilmesi konusunda
isletmelere yardimci olan bir bilgi olmaktadir. Hangi tiir krizlerin hangi tiir sektorleri
nasil etkiledigini bilmek krizlere hazirhikli olmak i¢in isletmelere biiyiik yarar

saglamaktadir.

Yapilan arastirmalara gore; Onceden bilinemeyen krizlerin olusumu da bir gergek olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak sektorlerde sik sik ortaya c¢ikan krizlerin oldugu da bir
gercektir. Onemli olan bu tiir krizleri belirleyerek sektorel gercekleri de gdz oniinde
bulundurarak onceden bu tiir krizlere kars1 onlem almaktir. Sirketlerin karsilasmis
oldugu krizlerin kaynaklari yOonetimden kaynaklanan krizler %351, ¢alisanlardan

kaynaklanan krizler %31, diger %18 olarak belirlenmistir*.

1.4. Krizin asamalan

Krizler belirli asamalardan olusmaktadir. Krizin asamalar1 su bigimde ele alinabilir*’:
1.Krizin Olusum Asamasi (Prodromal Kriz Asamasi)
2.Krizin Ortaya Cikma Asamas1 (Akut Kriz Asamasi)

*Ofluoglu ve Misirl (2001), s.13.

“Devlin (2007), s.26.

*Institute for Crisis Management [ICM] (2008). Annual ICM crisis report, 18 (1), s.2.

*1S. Fink (1986). Crisis management: planning the inevitable. New York: American Management
Association, 5.20’den aktaran 1.0zalp (2000). Isletme yonetimi. Eskisehir: Birlik Ofset, s.531.
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3.Krizin Siiregen Hale Gelme Asamas1 (Kronik Kriz Asamasi)

4.Krizin Coziilmesi Asamasi

1.4.1. Krizin olusum asamasi

Krizin olusum asamasi, uyar1 asamasidir. “Prodromal” sdzciigii tibbi bir terim olup;
hastalik Oncesi belirti, uyar1 anlamina gelmektedir. Bu nedenle bu asama krizin
belirtilerinin goriildiigii bir asama olarak ele alinabilmektedir. YOnetimin her bir
uyarmin krize neden olabileceginden hareketle dikkatli olmasi gerekmektedir. Kriz
belirtileri ¢ok acik bir bi¢imde ortaya ¢ikabilecegi gibi ¢ok sinsi bir sekilde de ortaya
cikabilir®®.

1.4.2. Krizin ortaya ¢ikma asamasi

Krizin ortaya ¢ikma asamasi krizin gergeklestigi asamadir. Bu asamada artik geriye
donlis miimkiin degildir. Hasar, bu asamada ger¢eklesmekte ve yonetim bu asamada
hasar1 onlemeye caligmaktadir. Eger prodromal asama kriz 6ncesi asama olarak ele
almirsa, akut kriz asamasi krizin gergeklestigi asamadir. Bu asamada alinan kararlar,

krizin sonuglarinin daha kétiiye ya da daha iyiye gitmesini etkileyecektir®.

1.4.3. Krizin siiregen hale gelme asamasi

Kronik kriz agamasi, uzun siiren bir asamadir. Bu asama arastirmalarin, denetimlerin ya
da derinlemesine incelemelerin oldugu asamadir. YOnetim bu asamayi toparlanma,
kendi kendini analiz etme ya da kendi kendini sorgulama asamasi olarak gorebilir.
Fink’in yaptig1 aragtrmalara gore kriz yonetim plani olmayan isletmelerde bu asama

olanlara gére 2,5 kat daha uzun siirebilmektedir™’.

1.4.4. Krizin ¢oziilmesi asamasi

Krizin ¢6zililmesi agamasi kriz siirecinin son asamasidir. Kriz yonetiminin amaci krizi
bu son asamaya ulastirmaktir. Fink, kriz belirtileri ortaya ¢iktiginda yonetimin en uygun

yoldan krizi sona erdirmek i¢in c¢alismasi gerektigini belirtmektedir. Ancak, kriz

*®Fink (1986)’ ten aktaran A. Carroll & A. Buchholtz (2000). Business and society: ethics and
stakeholder management. South-Western Educational Publishing, s.629.

“Fink (1986)’ ten aktaran Carroll & Buchholtz (2000), s.629.

%Fink (1986)’ ten aktaran Carroll & Buchholtz (2000), 5.629-630.
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uyarilar1 krizin olusum agamasinda farkedilmezse, bu durumda yapilmasi gereken krizin
diger asamalarinin hizli bir sekilde atlanarak krizin ¢oziilmesi asamasina ulasilmasinin

- 1
saglanmasidir’’.

Yalniz krizin asamalarmin bilinmesi isletmeleri krizlerden korumaya yetmemektedir.
Krizlere karsi gerekli onlemlerin almmmast ve bu Onlemlerin uygulamaya konulmasi
etkin bir kriz yonetimi ile miimkiindiir. Isletmelerin yasamlarm siirdiirebilmeleri igin

kriz yonetimini bilmeleri ve uygulamaya koymalar1 gerekmektedir.

2. Kriz Yonetimi

Isletmelerin kriz konusundaki diisiinceleri 2008 yilinda baslayan krizle birlikte biiyiik
bir degisime ugramis ve kriz konusuna verdikleri onem daha da artmistir. 2008
krizinden once ¢ok giivenilir ve iflas etmesi diisliniilmeyen isletmelerin bile iflas etmesi

krizin ciddiyetini isletmelere hissettirmistir.

Krizin etkilerinin devam ettigi bugiinlerde buna 6rnek olacak bir¢cok gelismeler
yasanmaktadir. Diinyanin 6nde gelen yatirim bankalarindan biri olan Lehman Brothers
2008’de baslayan krizle birlikte iflas etmistir. 1850’de kurulan ve 158 yillik yasami
boyunca bircok kriz atlatan banka bu krizle birlikte iflas etmek zorunda kalmistir.
Yapilan aragtirmalar Lehman Brothers’in batiginda bankanin ¢ok fazla riske girmesi ve
krizi dnceden gorememesi rol oynamistir. Ayni sekilde Merrill Lynch de Bank of

America’ya satilarak iflastan kurtariimistir™?,

Tiim diinyaya yayilan krizle birlikte artik yalnizca isletmeler degil ama ayni zamanda
diinya capinda ticaret merkezi olarak kabul edilen sehirler ve hatta iilkeler iflasa
siiriiklenmektedir. Ornegin Birlesik Arap Emirlikleri’ndeki ticari merkezlerden biri olan
Dubai’nin kamu sirketi olan Dubai World’iin bor¢larim1 zamaninda 6deyemeyecegini
bildirmesi ve bu ylizden borglarmin 6 ay ertelenmesini istemesi hem Dubai’ye hem de

bu sirkete kredi veren bankalara biiyiik bir sikint1 yasattirmaktadir. izlanda da krizle

>'Fink (1986)’ ten aktaran Carroll & Buchholtz (2000), s.630.
http://www.hurriyet.com.tr/ekonomi/9905242.asp (Erisim tarihi: 26.01.2010)
http://www.radikal.com.tr/Radikal.aspx?aType=RadikalDetay&Article]D=966573&Date=29.11.2009&
CategorylD=80 (Erisim tarihi: 26.01.2010)
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birlikte iflas eden {ilkelerden biri olmustur. Yapilan yorumlara gére Letonya, Ukrayna,

Macaristan ve Yunanistan gibi tilkeler de iflas riskiyle karsi karstyadir.

Tiim bu gelismeler 15131nda isletmelerin krizden basarili bir sekilde ¢ikmalar1 etkin bir
kriz yOnetimi uygulamalariyla miimkiindiir. Kriz yOnetimini basariyla, tavizsiz
uygulayan isletmelerin en azindan uygulamayanlara gore krizi atlatmada bir adim 6nde

oldugunu sdylemek miimkiin olmaktadir.

2.1. Kriz yonetiminin tanim

Kriz yonetimi Pearson ve Clair tarafindan “Orgiitsel kriz yOnetimi, orgiit iiyeleri
tarafindan orgiit disindaki paydaslar da dahil edilerek krizleri onlemek ya da olusan
krizleri etkili bir sekilde yonetmek icin yapilan stratejik bir girisimdir.” seklinde

tanimlanmstir?.

Wilson’a gore kriz ydnetimi ise su sekilde tanimlanmaktadir®’: “Kriz ydnetimi;
potansiyel kriz yaratabilecek alanlarin tanimlanmasi ve belirlenmesi ile ugrasan,
krizlerin olusumunu ya da bir olaydan krizin olusumunu 6nlemek i¢in eylemler ve
Olgtiler gelistiren ve dnlenemeyen bir krizin etkilerini ve zararlarini en aza indirmeye

calisan bir yonetim bigimidir.”

Shrivastava ve Mitroff’a gore ise stratejik kriz yonetimi sirket genelinde ve is
birimlerinde hem krizden korunmayr hem de onunla bas etmeyi igeren bir yapida
olmalidir®®. Mitroff kriz yonetimini su sekilde tanimlamaktadir’’: “Uriinlere, hizmetlere,
iiretim siireclerine, igletme itibarina, ¢alisanlara, ¢evreye ve topluma yonelik tehditlerin
risklerinin degerlendirilmesidir. Ayrica biiyliik krizleri belirlemek, engellemek;
bunlardan korunmak, kurtulmak ve tecriibe edinmek icin kriz planlarmi ve siireclerini

tasarlamak ve uygulamaktir.

34C. Pearson ve J. Clair (1998). Reframing crisis management. The Academy of Management Review, 23
(1), s.61.

>B. Wilson (1992). Crisis management: A case study of three American universities. Unpublished
dissertation: University of Pittsburg’dan aktatan J. Preble (1997). Integrating the crisis management
perspective into the strategic management process. Journal of Management Studies, 34 (5), s.773.

*%p. Shrivastava ve I. Mitroff (1987). Strategic management of corporate crisis. Columbia Journal of
World Business, 22 (1), s.7.

"L, Mitroff (1994). Crisis management and environmentalism: a natural fit. California Management
Review, 36 (2), s.102.
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Pearson v.d. kriz yonetimini su sekilde tanimlamaktadirlar’®:

Kriz yonetimi bir soruna yonelik olarak uygulanan bir stratejik formiil,bir danigsmanlik
yutturmacasi ya da bir oyun degildir. Kriz yonetimi kizgin paydaglari kdseye sikistirmak igin bir
yaklagim ya da Orgiitiin en son “aymn programi” degildir. Kriz yonetimi bir diisiince sistemi ve
stireci olup giinliik temelde sirketin kararlarin1 ve eylemlerini yiiriitiir. Buldugumuz bir¢ok
sirkette kriz yonetimi el kitabi1 ve yetkili kriz karsilama takimimnin olmasinin krize hazirlik igin

yeterli olmadigi goriilmektedir.

Kriz yonetimindeki diger onemli bir nokta da kriz yonetiminin etkinligidir. Yine ayni
kaynak kriz yOnetiminin etkinliginin “potansiyel krizlerin atlatildigi ya da ana
paydaslarin kisa ya da uzun vadeli basarilarn krizin olumsuzluklarini goélgede

biraktigmna inandiklar1 anda ispatlandigmni” belirtmektedir™’.

Kriz yonetiminin basariyla yiiriitiilmesi i¢cin yapilmasi gerekenlerden baslicalar1 kriz
yonetim takimmimn olusturulmasi, kriz yonetim planinin olusturulmasi, kriz iletisim
takiminin ve kriz iletisim planinin olusturulmasidir. Ancak bu sekilde kriz yonetiminin

basariya ulagmas1 miimkiin olmaktadir.

2.2. Kriz yonetim takiminin olusturulmasi

Kriz yOnetiminde yapilmasi gereken islerden birisi de kriz yonetim takiminin
olusturulmasidir. Isletmelerin yapilarindaki icra kurullarina kriz ydnetimi takimi
olusturulmasinda biiyiik bir gérev diismektedir. Bu icra kurullar1 bir tiir yonetim takimi
bicimindedir. Yonetim takiminda icra kurulu baskani, mali isler genel miidiird,
operasyonlar genel miidiirti, hukuki isler genel miidiirii, halkla iliskiler genel miidiiri,
insan kaynaklar1 genel miidiirti, risk yoOnetimi genel miidirii gibi iiyeler

bulunmaktadir®.

Kriz 6ncesi asamada yonetim takimi 6nemli bir rol oynamaktadir. Y6netim takimi, kriz
oncesinde gelisen kosullarin Orgiite zarar verebilecek bir krize striiklendigini

belirlemeli ve bu durumun krize yol agmamasint saglamalidir. Kriz doneminde ise

38C. Pearson v.d. (1997). Managing the unthinkable. Organizational Dynamics, 26 (2), s.52.
*%Pearson ve Clair (1998), s.61.
Devlin (2007), 5.192.
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yonetim takimmin krizi yonetmekle ilgili gérevi azalmaktadir. Kriz doneminde yonetim
takiminin krizle ilgili sorumlulugu kriz yonetim takimma ge¢mekte ve yonetim takimi
daha cok giinliik olagan islerle ilgilenmektedir. Kriz yonetim takiminin iiyeleri farkli
uzmanlik alanlarindan gelen kisiler olup krizin niteligine goére bu {yeler

degisebilmektedir®.

Mitroff ve Alpaslan’a gore kriz yonetim takimimnin 3 tane sorumlulugu bulunmaktadir.
Bunlardan ilki her bir kriz tiiriinden en az bir tane yer almak kosuluyla 6rgiitiin kriz
portfoyiliniin  olusturularak bunlara yonelik korunma ve hazirlik planlarimin
olusturulmasidir. Ikincisi ise her bir kriz tiiriinde en yiiksek olasilikla olabilecek krizlere
yonelik senaryolarin hazirlanmasi ve bunlara yonelik stratejilerin ortaya konulmasidir.
Ucgiincii  olarak ise bir krizin digerini tetikledigi senaryolarla ilgili caligmalar

yapmasidir®.

Pearson ve Mitroff’a gore etkili bir kriz yOnetimi i¢in Orgiitte uygun bir altyap1
olusturulmalidir. Orgiit i¢inde dikey ve yatay iletisim aglar1 agilmali ve kriz yonetimi ile
ilgili eylemlerden ve kotii haberleri iletmekten kimlerin sorumlu olacagi belirlenmelidir.
Bu yap1 olusturulurken kriz yonetimi diger gilinliik faaliyetlerle birlikte biitiinctil bir
sekilde uygulanmalidir. Altyapiyla birlikte kalict bir kriz yonetim takimi olusturularak
kriz yonetimi desteklenmelidir. Kriz takiminda icra kurulu baskani; yonetim, hukuk,
insan kaynaklari, yonetim bilgi sistemleri, finans boliimlerinin iist diizey yoneticileri yer
almalidir. Bir kriz anmdaki sorunlar1 yasayabilecekmis gibi bu takim kendi kriz

yonetimi rollerini ve sorumluluklarini benimsemelidir®.

Kriz yonetim takiminin tlyeleri krizi belirleyip 6nlemeye hazirlikli olmali ve Orgiite
yonelik olumsuz etkilerini en aza indirecek bicimde ¢alismalidirlar. Kriz yonetim takimi

karsilagtiklar1 krizi analiz edebilmelidir. Takim, krizi derinlemesine anlayabilecek ve

'Devlin (2007), s.191.

521, Mitroff ve M. Alpaslan (2003). Preparing for evil. Harvard Business Review, 81 (4), s.115.

63C. Pearson & 1. Mitroff (1997). From crisis prone to crisis prepared: a framework for crisis management,
The Executive, 7 (1), s.54.
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degerlendirebilecek yetenekte olmali ve krizi ¢dzecek onerileri ortaya koymalidir®.
Kriz yonetim takimmm 6zellikleri temel olarak sunlardir®:

e (Cabuk hareket etme yetenegine sahiptir.

e Olgular belirler.

e Kiriz dykiisiinii bilir.

e Sorunu ¢ozmeye caligir.

Kriz, sorunun ¢oziimiinde yaratict olmayr gerektirmektedir. Kriz yonetim takimi
oncelikle sorunu belirler. Sonrasinda sorunla ilgili bilgi toplar ve sorunun ¢6ziimiine
yonelik fikirler ve ¢oziimler iiretir. Onerilen fikir ve ¢oziimler degerlendirilir ve
gerektiginde degisiklikler yapilir.Yaratici bir diisiince ve Onerinin kriz yonetim takimi
tarafindan olusturulmas: sarttir. Ciinkii alisilagelmis fikirlerin krizi ¢ozmeye katkisi
yoktur. Kriz yonetim takimlar1 genellikle yaratict ve uygun fikirleri tiretmekte zorluk

yasamaktadirlar®®.

Kriz yOnetim takimi olusturulurken Oncelikle kriz yonetim takimmin {yeleri
belirlenmelidir. Uyeler icra kurulu tarafindan krizi ¢cdzmeye ydnelik hazirlanan sorulara
istenilen cevabi verebilen yoneticiler icinden secilir®’. Daha sonra ise iiyeler arasmdan
krizin ozelligine gore bir baskan se¢ilmelidir. Bu baskan kendi ilgi alanma ve
deneyimine gore krizi yonetebilecek bir kisi olmalidir. Ornegin iiriinle ilgili bir kriz s6z
konusu ise iiretim ile ilgili bir yoneticinin, finansal bir kriz s6z konusu ise finansla ilgili

bir ydneticinin baskan olmas1 uygun olmaktadir®®.

Kriz yonetim takimmin tiyelerinin belirli 6zellikleri olmalidir. Bunlar su sekildedir®:
1.Oncelikli isi sorunla ilgilenmek olmalidir.
2.Krizle ilgili yapilan yorumlar1 basite indirgeyebilmelidir.

3.0Operasyonlara kars1 hassas olmalidir.

%Devlin (2007), 5.263.

%Devlin (2007), 5.263.

66A. Sommer ve C. Pearson (2007). Antecedents of creative decision making in organizational crisis:
team-based simulation. Technological Forecasting & Social Change, 74, s.1235.

67Devlin (2007), s.259.

68Devlin (2007), s.264-265.

69E. James (April 2009). Leading teams in crisis situations: from chaos to extraordinary
performance. Effective Executive Magazine, s.7.
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4.Esnek bir yapiya sahip olmalidir.
5.Uzman kisilerin goriislerini dikkate alabilecek kisiler olmalidir.
Yapilan arastirmalar kriz yonetim takimi iiyelerinin asagidaki 6zelliklere sahip olmasi

durumunda daha basarili olacaklarini ortaya koymaktadir’*:

e Onceden birbirini tantyan ve birbirleriyle fikir aligverisi yapmus olan iiyelerden
olusan bir takim Onceden birbirini pek tanimayan ve birbirleriyle pek de fikir
alisverisi yapmamis olan iiyelerden olusan takimlara gore daha iyi fikir
olusturmakta ve bunlar1 paylasmaktadir.

e Uzmanlk alani, ge¢mis tecriibeleri, kisilik 6zellikleri, diisiinceleri farkli olan
iiyelerden olusan heterojen takimlar; uzmanlik alani, gegmis tecriibeleri, kisilik
ozellikleri, diislinceleri benzer olan liyelerden olusan homojen takimlara gore
daha 1y1 fikirler gelistirmektedirler.

e Krize neden olan konuyla ilgili bilgisi ve deneyimi olan iiyelerden olusan
takimlar olmayan {iyelerden olusan takimlara gore daha 1yi fikirler
gelistirmektedirler.

e Kriz yonetim takimmnin karizmatik bir baskaninin olmasi bir Orgiitsel krizi
kontrol etmede ve krizden kurtulmada daha etkili olmaktadir.

e Kriz planina gereken destegi vermeyen bir kiiltiire sahip olan Orgiitte kriz

yonetim takimi daha az etkili olmaktadir.

Etkili bir kriz yonetim takimi i¢in gereken diger bir kosulsa takim {iyelerinin kendi
bilgi, beceri ve deneyimlerini takim i¢inde kullanabilecek bir c¢alisma ortaminin
saglanmasidir. Boylelikle yliksek performansa sahip, esgiidiim i¢inde calisan ve bilgileri
birbirleriyle paylasan; bunun sonunda da her bir iiyenin katkismin toplamindan daha

biiytik bir katkiy1 yani sinerjiyi ortaya ¢ikaran bir takim olusturulur.

Kiiresel bir bilgisayar ag1 iireticisi olan Cisco’da hiyerarsik olarak ve cografi bolgeler
temel alinarak olusturulmus birden fazla kriz yonetim takimi bulunmaktadir. Bu

takimlardan biri giinliik olaylar1 yakindan izleyerek bu olaylarin ¢alisanlari, miisterileri

70G. King (2002). Crisis management & team effectiveness. Journal of Business Ethics, 41, s.240-243.
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ve diger paydaslar1 olumsuz etkileyip etkilemeyecegini incelemektedir. 2009 yilinda
Cisco, kiiresel ekonomik kriz ile birlikte tedarik zincirinde sorunlar c¢ikabilecegi
diisiincesiyle tiretim kriz yonetimi takimini etkinlestirmistir. Bu takimin gorevi karayolu
tasimaciligi ve havayolu tasimacilifinda ortaya c¢ikabilecek sorunlari siirekli takip

edecek bir plan cercevesinde kendi tasimacilik operasyonlarini kontrol altinda tutmaktir.

Bu takim, Cisco’nun tedarik zincirinde dogabilecek bir krizi sistematik bir sekilde takip
ederek krize aninda yanit verebilen ve kriz yonetimiyle birlikte sirketin olagan
islemlerine devam etmesini saglayan bir yapi olmaktadir. Ayrica bu takim kriz
doneminde kilit noktalar1 tutarak belirli 6rgiit tiyelerini, bilgileri ve kaynaklar1 harekete

geciren bir islev gormektedir’'.

Diinyanin o6nde gelen perakende saticis1t Wal-Mart marketler zinciri Katrina
kasirgasindan hemen sonra felaketin meydana geldigi bolgedeki magazalarimi agmus,
felaketten zarar goren vatandaslarina da gida ve giyecek yardimi yapmistir. Sirketin icra
kurulu bagkani 3 milyon ABD dolar1 tutarinda yardim malzemesi ve de 17 milyon ABD
dolar1 tutarmnda nakit gdndermistir. Wal-Mart’ta kriz yonetimi siireci etkin oldugundan

bolgedeki 126 magazadan 113 felaketten itibaren 18 giin icinde yeniden agilmistir’”.

Bu basarinin ardinda yatan ise Wal-Mart’in kriz yonetim takimlarinin olmasidir. Wal-
Mart’in kriz yonetim takimi 38 kisiden olusmaktadir. Bu takim 4 ayr1 alt takima
ayrilmaktadir: Hazirlikli olma, alarm islemleri, cevap ve kurtarma islemleri, is
siirekliligi takimlari. Her bir alt takim krizin 5 asamasina gore orgiitlenmistir. Bunlar;
sinyal alma, hazirlik ve korunma, hasar kontrolii ve krizi kontrol altina alma, hasar

onarimy, diisiinme ve 6grenmedir’”.

Kriz yonetim takimmin olusturulmasi tek basma yeterli olmamaktadir. Bunun yaninda

kriz iletisim takimmin da olusturulmasi gerekmektedir.

71James (2009), s.3-4.

(L (2007). Crisis management -easy to do badly, hard to do right. Strategic Direction, 23(1),
s.26.

73James (2009), s.4.
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2.3. Kriz iletisim takiminin olusturulmasi

Kriz iletisim takimi yOneticiler tarafindan secilen bir s6zcli ve ona destek verecek bir
destek takimindan olugmaktadir. Sozciiniin gorevi Orgiitiin toplumun giivenini ve
destegini hak eden, sorumluluk sahibi bir 6rgiit oldugunu gostermektir. Sozcii, orgilitiin
kendi itibarin1 koruyacak bigimde calistigin1 topluma anlatabilmelidir. YOneticiler
sO0zcliyli sectikten sonra sozciiniin kendisine destek olacak destek takimii se¢mesine
izin vermelidir. SOzcii, krizin tiirline goére hem yonetsel hem de teknik agidan destege

gereksinim duyabilmektedir’,

Kriz iletisim takimi liyeleri orgiitiin farkli boliimlerinden sec¢ilmis kisiler olmalidir.
Ayrica kriz iletisim planini uygulamaya koyarken her bir takim iiyesinin kendine diisen
sorumluluklar1 bilmesi gerekmektedir. Takim i¢indeki kisilerin 6nceden birbirini tantyor

olmasi da kriz asamasinda yararli olmaktadir.

Kriz iletisim takimmin sézciisli olacak kisinin krizin konusuyla ilgili bir kisi olmasi
gereklidir. Ornegin finansal bir krizde mali isler yoneticisinin sdzcii olmasi yararli
olacaktir. Ayrica sdzciiniin kamuoyuna agiklama yapmasi gerekebileceginden dnceden
bir etkin iletisim egitimi almas1 gerekmektedir. Clinkii kriz aninda egitimin alinmas1 gii¢

olacaktir’’.

Kriz iletisim takiminin yapacagi gorevler ve elinde bulundurdugu yetkiler kriz iletisim
planinda Onceden belirlenerek kriz iletisim takiminin hareket alan1 ortaya

konulmaktadir.

2.4. Kriz iletisim planinin olusturulmasi

Kriz, akut kriz asamasina ulastiginda ve basin organlar1 krizden haberdar olduklarinda
orgiit, kamuoyunu krizin kontrol altinda olduguna ve durumun yakindan takip
edildigine dair ikna etmis olmasi gerekmektedir. Bu noktada kriz yonetim takimi kriz

iletisim planmi devreye sokmaktadir. Kriz iletisim planmnin amaci kamuoyuna krizin

74Devlin (2007), 5.367-368.
R, Bierck (2002). What will you say when disaster strikes? Harvard Management Communication
Letter, 5 (5), s.3.
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orgiit tarafindan kontrol altina alindigi ve krize zamaninda miidahale edildigi

giivencesini vermektir’°.

Kriz iletisim planini olustururken oncelikle orgiitiin bir kriz iletisim felsefesinin olmasi
gerekmektedir. Bu felsefeye gore, oOrgiitiin itibarmi sarsabilecek bir kriz ortaya
ciktiginda bunu suskun kalip ortbas etmege calismak dogru olmamaktadir. Tam tersine
orgiitiin krizi doguran olaydaki sorumlulugunu kabul edip hedef kitleye aninda ve
diizenli bir bicimde sorunun ¢oziimii i¢in yapilanlar1 bildirmek ve onlarin giivenini

kazanmak gerekmektedir’’.

Kriz iletisim plani ¢ercevesinde kamuoyuna agiklama yapmamak ve suskun kalmak bir
orgiit i¢in tehlikeli olabilmektedir. Bu nedenle yoneticiler ve takim liderleri kesin olarak
dogrulattiklar1 bilgileri kamuoyuyla paylasarak kamuoyunda olusabilecek tedirginligin
ve dedikodularin Oniine ge¢meye calismalidirlar. Dedikodular kamuoyunda kafa

karisikligina ve tedirginlige neden olarak durumu daha da kétiiye gétiirebilmektedir’.

Bununla ilgili bircok 6rnek bulunmaktadir. Sara Lee sirketinin sosislerinde ve etlerinde
bulunan bir tiir 6ldiiriicti miikroorganizma sonucu 11 kisi hayatin1 kaybetmistir. Bu
olaydan sonra haftalar boyunca sirket sessiz kalmistir. En sonunda sirket konuyla ilgili
olarak gazetelere bir agiklama gondermistir. Ancak kamuoyu bunun ¢ok ge¢ oldugunu
disiinmiis ve sirketin miisterilerine deger vermedigini kabul etmistir. Sonradan bu

sirketin tiriinleri bir daha raflara gelmemek iizere ortadan kaybolmustur’®.

Kriz iletisim planmin hedefi krizi doguran nedenleri biraraya getirmek ve bunlari
kamuoyuyla paylasmaktir. Etkili bir kriz iletisim planinda sunlar yer almalidir®:
o Akut kriz asamasinda krize cevap olarak kullanilacak stratejiler belirlenmis
olmalidir.

e Mesajin hedef kitleye ulagsmasi saglanmalidir.

"Devlin (2007), 5.358.

7. Remsik (1999). A crisis communication plan: a vital element in Y2K readiness. Direct Marketing, 62
(3), s.33.

8S. Adubado (2008). How to lead and communicate during a crisis. Njbiz, 21 (30), s.15.

79Remsik (1999), s.33.

80Devlin (2007), s.359.
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e Akut kriz asamasinda kriz iletisim sozciisiine kriz iletisim stratejilerini

uygulamaya koyma yetkisi verilmis olmalidir.

Kriz iletisim plani, kriz iletisim takiminin kriz aninda gereksinim duydugu araglar1 ve
prosediirleri igermektedir. Kriz iletisim plan1 her bir kriz durumunda ne yapilmasi ve ne
sOylenmesi gerektigini soyleyen bir kilavuz degildir. Cilinkii her bir durum kendine

ozgidiir ve kendine 6zgii stratejiler uygulanmalidir.

Kriz iletisim plani olusturulurken sunlara dikkat edilmelidir®':

e Kiritik olay formu planda yer almalidir. Kriz ortaya ¢iktiginda kritik olay formu
o anda uygun olan kriz takimi iiyesi tarafindan hemen doldurularak ne
oldugunun, kimlerin etkilendiginin, ne zaman oldugunun ve ne tiir onlemler
alindiginin iiyelere bildirilmesi saglanmalidir.

e Kriz yonetim takimin1 gorev basma cagiracak ve kilit yoneticileri planda yer
aldig1 gibi uyaracak adimlarin yer aldig1 bir uyar1 protokolii bulunmalidir. Bu
uyar1 sistemi normalde bir telefon agi bi¢iminde olarak tiim kilit kisilere
ulagilmasimi saglamaktadir.

e Kiriz iletisim takiminin iiyelerinin gorevleri yer almalhidir.

e Kriz bulgularmni, gerekli personelin ve kamu kurumlarmin uyarilmasini,giivenlik
Olgiilerini ve mesajlar1 tanimlayan bir kriz iletisim takimi protokolii yer
almalidir.

e Disaridan gelen aramalar1 uygun kisilere baglayacak ¢alisanlar i¢in hazirlanmis
bir iletisim protokolii yer almalidir.

e Tasmabilir telefon, ¢agri cihazi, arag listesi; miisteriler, calisanlar ve diger temel
kisilerin iletisim bilgileri ve diger gerekli malzemelerin bilgileri yer almalidir.
Ayrica gerekli kisilere is saatleri disinda ulasilabilen telefon numaralar1 da yer

almalidir.

$1Remsik (1999), s.36.
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Orgiitlerin kriz ydnetiminde gereksinim duyduklar: ¢ok onemli bir baska plan da kriz

yonetim planidir. Bu nedenle kriz yonetim planmni ac¢iklamak yararli olacaktir.

2.5. Kriz yonetim planinin olusturulmasi

Kriz yonetim planinin ortaya konulmasi ve belgelendirilmesi i¢in tiim Orgiitlerin
kullanacagi standart bir yontem yoktur. Ancak planlar olusturulurken en ¢ok kullanilan
iki yontemden birisi is siirekliligi plan1 uzmanlarinin kriz yonetim planmni olusturmasi

digeri ise kriz yonetim takimmin kendi planini kendisinin olusturmasidir®.

Kriz yonetim planmnin olusturulmasi konusunda Tagraf ve Arslan ise planm yapilis
bicimini ele almaktadirlar®:

Kriz yonetimi i¢in basvurulan planlarin hazirlanmasi biitiin krizler i¢in genel olarak benzerdir.
Plan uygulama stratejileri farkli tarzdaki krizler i¢in ¢ok Onemli sekilde farklilik
gostermemektedir. Yani temel olarak kriz 6nlemek i¢in gelistirilen planlamalar benzer asamalar
sonucu hazirlanir. Tutarhi bir yaklasim potansiyel bir krizin tanimlanmasi yani risklerin

tanimlanmasi ile baglar.

Kriz yonetimi planinin hazirlanmasma baslarken su sorular Oncelikli olarak

yanitlanmalidir®:
. Olusacak durumlarin krize doniisebilecek bir potansiyeli var midir?
. Kriz sirkette benzer sekilde yagandi mi1 veya ayni sektdrde benzer igletmelerde yasandi

mi ve yineleyebilir mi?

. Planlanan uygulamalar ¢ikar gruplari tarafindan engelleniyor mu?

Muhtemel risk alanlari1 tanimlandiktan sonra asagidaki sorular sorulmalidir:

. Isletmenin bir riskin krize déniismesini engelleyebilecek politika ve prosediirleri var
midir?

. Krizin biitiin yonleriyle ilgilenebilecek planlar olusturulabildi mi?

. Etkili bir sekilde ¢aligmasini saglamak igin planlar test edildi mi?

Kriz ydnetim plani olusturulurken mutlaka yapilmasi gerekenler vardir. Oncelikle kriz

hareket plan1 olusturularak konuyla 1ilgili olan tiim c¢alisanlara dagitilmasi

2Devlin (2007), 5.398.

%H. Tagraf ve N. Arslan (2003). Kriz olusum siireci ve kriz yonetiminde proaktif yaklasim. Cumhuriyet
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 4 (1), s.155.

¥ Tagraf ve Arslan (2003), s.155-156.
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gerekmektedir. Takimma yeni kisiler katildiginda kriz yonetim plant onlara da
anlatilmalidir. Hareket planinda kriz aninda basvurulacak ilkeler raporu, olusabilecek
krizlerin bir listesi, anahtar dinleyici ve takdir edici gruplarin listesi, kaynaklarin listesi
ve kriz takimi liyelerinin bir listesi tiyelerle ilgili ayrintili bilgilerle (telefon, faks, gorev

ve sorumluluklar) birlikte yer almahdir®.

Kriz yonetim planmnimn icerisinde baslica su bdlimler yer almalidir®:

a.Krizin nasil olugtugunun belirlenmesi.

b.Krizin isletmeye olan potansiyel etkisinin belirlenmesi.

¢.Bir kriz aninda yapilmasi gerekenlerin listesi.

d.Belirli durumlarda yapilmasi gerekenlerin adim adim agiklanmasi.
e.Emir-komuta zincirinin yapisi.

f.Kriz kontrol merkezinin yeri.

g.Kriz yonetim takiminin iyeleri.

h.Kriz iletisim siireci.

Kriz yonetim planinin olusturulmasinda farkli ydntemlere basvurulmaktadir. Bunlar
plan1 hazirlayan kisilere gore degismektedir. Asagida bu yontemler ayrintili olarak ele

alimustir.

2.5.1. Is siirekliligi plant uzmanlarinn kriz yonetim planini hazirlamasi

Bu ilk yonteme gore is siirekliligi plan1 uzmanlar1 kriz yonetim planmi kendileri
hazirlarlar. Plan1 hazirlarken uzmanlarin yoneticilerden planla ilgili olarak “Kim?”, “Ne
zaman?”’, “Nasil?” sorularmnin yanitlarini almalar1 gerekmektedir. Ancak yOneticiler
genellikle zamanlart  olmadiklarm1  sdyleyerek bu konuda c¢ok yardimci
olamamaktadirlar. Ayrica is siirekliligi plant uzmanlarinca hazirlanan kriz yonetim
planinin, hazirlandiktan sonra rafta kalmasi ve okunmamasi da s6z konusu olmaktadir.
Kriz oldugunda bu plan ilk kez yoneticiler tarafindan okunur ve bu durumda geg
kalinmis olunur. Ayrica kriz yonetim takimi tarafindan hazirlanmadigi i¢in planm kriz

yonetim takimi tarafindan benimsenmemesi de olasidir®’.

M. Akdag (2005). Halkla iliskiler ve kriz yonetimi. Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, 14, s.5.

%J. Wisenblit (1989). Crisis management planning among U.S. corporations: empirical evidence and a
proposed framework. Sam Advanced Management Journal, 54 (2), s.37.

*"Devlin (2007), 5.399.
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2.5.2. Kriz yonetim takimu iiyelerinin kriz yonetim planini hazirlamast

Kriz yonetim planmin hazirlanmasindaki diger bir yontem de planin kriz yonetim takimi
tarafindan hazirlanmasidir. Kriz yonetim takiminin hazirladig: planla birlikte yukarida
s0z edilen olumsuzluklarin da Oniine gec¢ilmis olunmaktadir. Kriz yOnetim takimi
iiyelerinin kriz yonetim planin1 hazirlamasiyla planin sorumlulugu asil gérev sahiplerine

devredilmis olmaktadir.

2.6. Bashca kriz kontrol modelleri

Krizi modellemek bir 6rgiitiin kriz durumunu etkileyen ¢esitli degiskenleri,6zellikleri ve
olaylar1 anlamasini saglamaktadir. Kriz kontrol modelleri,kriz olmadan 6nce etkili bir
arac olarak kullanilabilmektedir. Kriz kontrol modellerinden baslica ii¢ tanesi olan “kriz
yonetimi i¢in en iyl uygulama modeli”, “kriz yonetimine ¢ok yonlii yaklasim”, “kriz

siirecinde siirekli gelisme” ele alinacaktir®®.

2.6.1. Kriz yonetimi icin en iyi uygulama modeli

“Kriz yonetimi i¢in en iyi uygulama modeli” Mitroff ve Anagnos tarafindan ortaya
konulmus olan bir modeldir®. Bu modele gére krizin kontrol edilmesi igin modeli
olusturan 5 farkli bilesenin kriz 6ncesinde, kriz aninda ve kriz sonrasinda yonetilmesi
gerekmektedir. Bu modelin 5 farkli bileseni ve birbirleriyle iliskileri sekil 3’te

verilmistir.

Bu modelin bilesenlerinden biri olan kriz tiirleri ve riskler orgiit biinyesi i¢cinde ele
almarak degerlendirilmelidir. Buna gore Mitroff’'un kriz smiflandirmasi (Tablo 1)
temelinde orgiitiin her bir kriz smifi i¢in bir plan hazirlamis olmasi gerekmektedir.
Boylelikle ayn1 6zellikleri gosteren farkli krizler i¢in benzer kriz yonetim planlar1 elde

bulunuyor olacaktir’.

%M. Bulgu ve S. Islam (2007). Corporate crisis & risk management. Netherlands: Elsevier, s.182.
89]. Mitroff ve G. Anagnos (2001). Managing Crisis Before They Happen. USA: Amacom, s.32-39.
90Mitroff ve Anagnos (2001), 5.32-39.
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Diger bir bilesen de sistem bilesenidir. Orgiitler kendi iclerinde bir sistem olarak
calismaktadirlar. Bu sistemin i¢inde teknoloji, orgiitsel yapi, insan etmenleri, kiiltiir,
tepe yonetim psikolojisi yer almaktadir. Bunlar birbiriyle etkilesim halinde oldugu igin
aralarinda bir uyumun olmas1 gerekmektedir. Nasil ki bir organizmanin bir organi
rahatsizsa organizmanin tiimii hasta oluyorsa, orgiitiin boliimlerindeki bir sorun tiim

Srgiitii sorunlu yapacaktir’”.

Diger bir bilesen olan paydaslarla da yapilanlarin paylasilmasi, kriz yOnetiminde
yapilacaklarin onlara anlatilmas1 gerekmektedir. Paydaslarla karsilikli giivene dayanan,

giiclii bir iletisimin kurulmasi gerekmektedir’*.

Mekanizmalardan kastedilen rgiitiin savunma mekanizmalaridir. Orgiitler krizle ilgili
olarak kendilerini suglu gérmemeye egilimli olabilmektedirler. Orgiitiin kendi yaptig
yanliglar1 kabul etmemesi, bunlar1 inkar etmesi, iistliinii Ortmeye caligmasi sorunu

¢ozmeyerek krizin daha da uzamasma neden olmaktadir’”.

Orgiit, kendi sistemini bir kriz senaryosu ile denetlemelidir. “lyi durumda-kotii
durumda” senaryosu ile orgiit krizle ilgili olarak kendi kendisini test etmeli ve sistemin

islerligini sorgulamalidir’®.

/‘ Tirler/Riskler 4\

Paydaslar Mekanizmalar

\’ Sistemler /

Y
A 4
Senaryolar

Sekil 3. Kriz Yonetimi Icin En Iyi Uygulama Modelinin Bilesenleri

Kaynak: Mitroff, Anagnos, 2001: 31.

91Mitroff ve Anagnos (2001), 5.42-48.
92Mitroff ve Anagnos (2001), 5.48.
93Mitroff ve Anagnos (2001), 5.39-42.
94Mitroff ve Anagnos (2001), 5.48-49.
35



2.6.2. Kriz yonetimine ¢ok yonlii yaklasim

Kriz yonetimine c¢ok yonlii yaklasimi ortaya koyan Hickman ve Crandhall’a gore
orgilitler bir dizi alt sistemden olugmaktadir. Bu sistemin giicii ya da dayaniklilig1 en
zayif alt sistemin gilicii ya da dayanikliligi kadar olmaktadir. Bu agidan bakildiginda
“kriz yonetimi i¢in en 1yl uygulama modeli’ne benzer bir ag¢iklama karsimiza

¢ikmaktadir. Bir kriz ortaya ¢iktiginda tiim sistem bundan zarar gérmektedir’”.

Bu yaklasima gore bir kriz aninda iist yonetim kontrolii ele almali ve kriz gecinceye
kadar yonetmelidir. Kriz yonetimi sirasinda her alt sistemin yapmasi gereken gorevleri
vardir. Bunlar Tablo 3’te verilmistir’®.

Tablo 3. Kriz Yonetimine Cok Yonlii Yaklasim

Etkilenen Sistemler: Eylemler:
= Stratejik YOnetim *Kriz yonetim takiminin olusturulmasi.
8 *En kotli durum senaryosunun gelistirilmesi.
= *Kriz yonetim planinin olusturulmast.
QO
N Bllgl Sistemleri *Tum bilgisayar dosyalarinin yedeklenmesi.
'é *Kriz internet sitesinin olugturulmast.
Insan Kaynaklarl Y Onetimi *Calisan kurtarma sistemini devreye sokma.
2
E‘ Kamuoyunu *Asagidaki gruplarla etkili iletisim kurma:
Q . . L. -Paydaglar.
n Bilgilendirme/Iletisim ~Calisanlar.
N -Misteriler.
.‘;2 Operasyon Y Onetimi *[s yerini ve makineleri korumak ve giivende
tutmak i¢in yapilacak plan.

Kaynak: Hickman, Crandall, 1997: 76.

2.6.3. Kriz siirecinde siirekli gelisme

Ross Campbell’in ortaya koydugu bu model bes basamaktan olusmaktadir. Bu bes adim
temel olarak kriz oncesi, kriz ve kriz sonrasi donem olarak da siniflandirilabilir. Bu

modele gore kriz oncesi donemde kriz planit hazirlanmakta, gérev ve sorumluluklar

%3], Hickman ve W. Crandall (1997). Before disaster hits: a multifaceted approach to crisis management.
Business Horizons, 40 (2), s.75-79.
**Hickman ve Crandall (1997), s.75-79.
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belirlenip paylastirilmaktadir. Kriz aninda kriz plant uygulamaya konulmakta ve kriz

sonrasi asamada ise hasarlar1 giderilmekte ve krizden 6grenilenler analiz edilmektedir’”’.

2.7. Kriz yonetim siireci

Kriz yonetim siireci bes asamadan olusmaktadir. Bu bes asama krizle ilgili uyarilarin
almmasi, hazirlik-6nleme, zararin smirlandirilmasi, iyilesme ve Ogrenmedir. Kriz
yonetiminde baslica {i¢ yaklagim bulunmaktadir. Bunlar proaktif kriz yonetimi, reaktif

kriz yonetimi ve ikisinin birlikte ele alindig: interaktif kriz yonetimidir.

Proaktif kriz yOnetimi krize ait uyarilarin alinmasi, hazirlik ve onleme asamalarini
iceren yaklagimdir. Proaktif kriz yonetimi sonucu isletmeler uyarilar1 dogru
degerlendirerek krizden en avantajli sekilde ¢ikmasini bilecektir. Reaktif kriz yonetimi
ise kriz ortaya ciktiktan sonraki asamalar1 kapsayan bir yonetim bi¢imidir. Iki yonetim
bi¢cimi birarada interaktif kriz yonetimi olarak adlandirilmaktadir’®. Sekil 4’te interaktif

kriz yonetimi gosterilmektedir.

Kriz
Proaktif Kriz Yonetimi l Reaktif Kriz Yonetimi
—»| Sinyal Algilama Hazirlik ve Onleme »  Hasar Onleme [ Yara Sarma
y
A 4
Ogrenme P

Interaktif Kriz Yonetimi

Sekil 4. Kriz Yonetim Stireci

Kaynak: Tagraf, Arslan, 2003: 152.

7R. Campbell (2004). Crisis control: preventing and managing corporate crises. Camberwell: Viking
Revised’tan aktaran Bulgu ve Islam (2007), s.55-56.
%Tagraf ve Arslan (2003), s.152-153.

37



2.7.1. Krizle ilgili uyaridarin alinmast

Krizler ortaya ¢ikmadan once geldiklerine iliskin uyar1 vermektedirler. Pearson ve
Mitroff, birka¢ istisna disinda krizlerin c¢ogunun erkenden uyar1 verdigini
belirtmektedir. Ancak bircok isletme bu uyarilar1 dikkate almadigi gibi uyarilarmn
istiinii ortmeye caligmaktadirlar. Giinliik olarak bilgi bombardimaniyla karsi karsiya
kalan isletmelerin hangilerinin krize neden olabilecegini digerlerinden iyi ayirt

edebilmelidir”.

2.7.2. Krize hazirlik ve krizi onleme

Krize hazirlik olarak igletmenin yapmasi gerekenler yukarida ayrintili olarak verilmistir.
Bunlar, kriz yonetim ve iletisim takimlarinin olusturulmasi, kriz yonetim planinin ve
iletisim planinin olusturulmasidir. Bu teknikler krizi dnleme konusunda da yararl

olmaktadir.

Krizi onlemek icin diger bir yontem de Watkins ve Bazerman’m ortaya koydugu ii¢
adimdan olusan kriz onleme yontemidir. Buna goére kriz Oncelikle Orgiit liderince
algilanmali ve lider konuyu kritik olarak kabul edip konuya 6ncelik vermelidir. Daha
sonrasinda ise krizi Onlemek icin gereken tiim maddi ve manevi deste§i ortaya

koymalidir'®.

2.7.3. Krizin zararimin sinwrlandirilmasi

Kriz meydana geldikten sonra zararinin siirlandirilmasi biiyiik 6nem tasimaktadir. Kriz
onlenemedigi takdirde en azindan krizin zararmin sinirlandirilmas: gerekmektedir. Bu
asamada oOrgiitiin krizin etkilerinin yayildig1 birimlerinde kalmasi diger birimlere

sigramamasina ¢alisiimalidir'®".

PPearson ve Mitroff (1997). ,s.52.

1%M. Watkins ve M. Bazerman (2003). Predictable surprises: the disasters you should have seen coming.
Harvard Business Review, 81 (3), s.74-75.

911 Pheng vd. (1999). Crisis management: a survey of property development firms. Property
Management, 17 (3), s.235.
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2.7.4. Iyilesme

Krize kars1 1yi hazirlanmis olan isletmeler kisa ve uzun dénemli iyilesme prosediirlerine
sahiptirler. Bu prosediirler su sorulara yanit vermektedir'*:

l.isletmeyi eski durumuna getirmek igin gereken asgari prosediirler ve yapilmasi
gerekenler nedir?

2. Onemli miisterilerimizi korumak i¢in yapmamiz gerekenler nedir?

2.7.5. Ogrenme

Kriz sonrasinda 6grenme orgiitler i¢in dnemli bir asamadir. Orgiitlerin krizlerden dersler
cikarmasi ve bunlar1 igsellestirmesi ¢ok Onemlidir. Bdylelikle orgiitler gelecekte
olabilecek krizleri onleyebilirler ya da en azindan benzer bir krizle karsilasildiginda

bunu daha etkili yonetebilirler.

Krizler her ne kadar olumsuz olsa da gerekli dersleri ¢ikaran orgiitlerin gelismesine de
yardime1 olmaktadir. Orgiitler gergeklesen krizlerden sonra davranis, yontem ve sistem
acisindan dersler ¢ikarmaktadirlar. Davranis agisindan ¢ikarilan dersler, kriz sonrasinda
orgiit bireylerinin krize yaklasimlarmm ne 6l¢iide dogru ne Olglide yanlis oldugunun
irdelenerek dogru yaklasimlarin neler oldugunun ortaya konulmasidir. Yontem
acisindan ¢ikarilan dersler, kriz sonrasinda kriz i¢indeyken krizi 6nlemek icin kullanilan
yontemlerin gecerliliginin sorgulanmasidir. Sistem agisindan dersler ise kriz sonrasinda

krizle miicadelede kullanilan stratejilerin degerlendirilmesidirm.

Orgiitler kriz sonrasi 6grenmede ii¢ asamadan gecmektedirler'®: Savunma, a¢iklik ve

unutma. Bu {i¢ asama 6grenmeyi olusturmaktadir.

Savunma asamasinda {ist yonetim; iyilestirmeye ve oOrglitsel sorumlulugu en aza
indirmeye odaklanmustir. Ogrenmeye kars1 bir diren¢ vardir. Kriz donemine ¢alisanlar

savunmada ve kendilerini koruma konumundadirlar. Bildikleri hakkinda acik¢a konusup

12pearson ve Mitroff (1997). s.53-54.

19 Simon ve T. Pauchant (2000). Developing the three levels of learning in crisis management: a case
study of the Hagersville tire fire. Review of Business, 21, (3/4), s.6-11.

1945 Misra ve M. Nathan (1999). Timing is everything: the optimal time to learn from crises. Review of
Business, 21 (3/4), s.31.
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konusamayacaklar1 hakkinda iist yonetimden ipucu almaya ¢alisirlar. Bu asamada

6grenme en diisiik diizeydedir'®.

Aciklik agamasinda ise 6grenme en iist diizeydedir. Krizler, yogunluklaria bagli olarak
dikkat cekerler ve orgiitiin kaliplasmis bazi temel varsayimlarina meydan okurlar.
Ancak bu temel varsayimlar ve degerler degisime direng gosterirler. Ancak krizlerin
siddeti bu temel degerlerdeki yanligliklar1 daha giiclii bicimde agiga ¢ikarir. Bu asamada

tiim Orgiit tiyeleri krize neden olan etmenleri irdeleyerek krizden ders ¢ikarirlar'®.

Son asama ise unutma asamasidir. Orgiitlerin bireyleri meydana gelen krizi tamamen
unutmamakla beraber bir siire sonra ylizeysel olarak 6grendiklerini unuturlar ve konuyla
ilgili hassasiyetlerini kaybederler. Ornegin 1980’lerin sonunda San Francisco’da olan
yanginlar sonucu yangina karsi glivenlik onlemleri arttirilmig ancak {i¢ yil sonra yine

eski duruma doniilmiistiir'”’.

2.8. Is siirekliligi plam

Is siirekliligi plani, bir isletmenin olagan {iretimini yapamamasi ve bunun sonucunda
hizmet ve iirlinlerini sunmasinda sorunlar ¢ikmasi durumunu goz Oniine alarak orgiitiin
kritik basar1 faktorlerine dayanarak gelistirilen bir plandir. Bir sistemin olagan sekilde

islemesi igin gerekli kilit kaynaklar planda yer almalidir'®®.

is siirekliligi yonetimi yeni ve gelismekte olan bir alan olarak kabul edilmektedir'®.
Kavramin ortaya ¢iktig1 ilk yillar olan 1970’lerde is stirekliligi yonetimi teknoloji odakli
bir yapida olup is siirekliligi plant da isletmenin makina, cihaz ve diger teknolojik
aygitlarinin arizalanmasini ve bozulmasini onlemeye yonelik olmustur. Cilinkii bu

donemde en ¢ok teknolojik sorunlarin isletmelere zarar verecegi diisiiniilmiistiir. Is

'%Misra ve Nathan (1999), s.32.
'%Misra ve Nathan (1999), s.32.
'""Misra ve Nathan (1999), s.32.
108http://www.continuitycentral.com/feature0348.htm (Erisim tarihi: 18/02/2010)
"D, Elliott vd. (2002). Business Continuity Management. London: Routledge, s.1.
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siirekliligi bu nedenle bu yillarda tim bir isletmeye degil yalnizca teknik araglara
odaklanmistir''*.

1980’lerle birlikte i siirekliligi yonetimi halen teknoloji odakli olmakla birlikte is
siirekliliginin temel is etkinliklerinin korunmasi ile elde edilebilecegi diistiniilmiistiir.
Bu nedenle plan da teknolojiyi korumak amag¢lh olmakla birlikte temel islerin olagan
bicimde yiirlimesine oncelik vermistir. 1990’11 yillarla birlikte ise is stirekliligi orgiitii
olusturan tiim sosyal ve teknik bilesenlerin yer aldigi bir yapiya oturtularak is
siirekliliginin orgiitiin teknik ve sosyal bilesenlerinin biitlinlesik bir bicimde etkin bir

koruma saglamasiyla olusturulacagi belirtilmistir'"".

Is siirekliligi plan1 olusturmanin dért asamasi (Uluslararasi Ileri Giivenlik Kurulusu)
ASIS’e gore su bicimdedir''*: Hazirlik, korunma, karsilik verme, hasarlar1 karsilama-
kurtarma. Hazirlik asamasinda yoneticilerin sorumluluk almasi, risk degerlendirmesinin
yapilmasi, isletme icin kritik olan is siireglerinin ele almmmasi, stratejik planlarin
iizerinde anlasilmasi, kriz yonetim takiminin olusturulmasi yer almaktadir. Korunma
asamasinda yapilan planin neyi krizden koruyacagmin belirlenmesidir. Karsilik verme
asamas1 krize karsi tepki gosterme ve gerekli onlemleri almayi, hasarlar1 karsilama-

. . .. - 11
kurtarma ise kriz sonrasi yapilmasi gerekenleri igermektedir' .

Is siirekliligi planmin kriz yonetimiyle baglantili oldugunu belirten ve kriz yonetimini is
stirekliligi planinin i¢inde inceleyen yazarlar vardir. Bunlardan biri olan Blyth’a gore 1s
stirekliligi plani ii¢ ana alana ayrilmaktadir: Siireklilik planlamasi, kriz yonetimi ve

: 114
hasar giderme .

"OE liott vd. (2002), s.11-12.

"Elliott vd. (2002), s.12-13.

"2http://www.asisonline.org/guidelines/guidelinesbe.pdf adresinden aktataran A. Lasecki (2009).
Assessing and exploring strategic business continuity planning methods in Michigan small businesses.
Yayimmlanmamis Doktora Tezi. Arizona: Northcentral University Graduate Faculty of the School of
Business and Technology Management, s.31.

"Lasecki (2009), s.31-38.

M. Blyth (2009). Business continuity management. New Jersey: John Wiley & Sons, s.9.
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Devlin’e gore is siirekliligi plan1 6nleme planlari, acil yanit planlar1 ve isi devam ettirme

planlarindan olugmaktadir. Sekil 5°te is siirekliligi planinin ayrintili sekli yer

isi Devam Ettirme Planlar

Sonra

Kriz Yonetim Plani

Is Birimleri Planlar

almaktadr.
Is Stirekliligi Plani
I |
Onleme Planlari Acil Yanit Planlar
Once Sirasinda
1 Risk Yonetimi 1 Aninda Tepki
1 Tesis Planlar  Can Glivenligi
—1 Guvenlik Planlari —1 Hasar Tesnpiti

Sekil 5. Is Siirekliligi Plani

Kaynak: Devlin, 2007: 45.

Bilei Sis. Plani
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ikinci Boliim

Risk - Kriz fliskisi ve 2008 Krizinin
Tiirkiye’deki Isletmelere Etkisi

Risk kavrami isletmelerin siirekli karsilastiklar1 bir kavramdir. Riskin olmadigi bir
isletme yonetimi siireci diislinmek olasi degildir. Ancak isletmelerin riski 6nceden
goriip gerekli Onlemleri alarak riski azaltmalar1 ya da riski tamamen ortadan
kaldirmalar1 olasidir. Bunun i¢in risk yonetiminin isletmelerde uygulamaya konulmasi

gerekmektedir.

1. Risk Kavrami

1.1. Riskin tanim

Risk, Tiirk Dil Kurumunun Bityiik Tiirk¢e Sozligiinde su anlamlara gelmektedir'':

1.Zarara ugrama tehlikesi, riziko.

2.iktisadi karar birimlerinin verecekleri kararlar sonucunda ortaya cikacak getiriyi
olumsuz etkileyebilecek olaylarin ger¢eklesme olasiligi, diger bir deyisle olaylarin
gerceklesme olasiligiin bilindigi durum.

3. Bir olaym meydana gelme olasilig1.

Doherty’e gore risk, belirli bir eylemin sonucunun bilinmemesi durumunda ortaya
¢ikmaktadir. Iktisadi olarak bakildiginda risk almanin sonuglar1 dogrudan ya da dolayl:
olarak parasal olarak Olcililebilmektedir. Risk, bir eylemin sonucunda ger¢eklesmesi
olas1 olaylarin varyansidir. Bir olaymn sonucunun varyansi ne kadar biiyiikse risk de o
kadar biiytiktiir. Riskin olmasimin temel nedeni gelecegin kesin olarak bilinmemesidir.
Doherty “Eger risk olmasaydi bizim aldigimiz bir¢cok karar anlamsiz olurdu” diyerek

riskin 6nemine dikkat cekmistir''°.

Fikirkoca’ya gore ise risk soyle tanimlanmaktadir'':

'3 http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=risk&ayn=tam (Erisim tarihi: 26.02.2010)
'°N. Doherty (2000). Integrated risk management. USA: McGraw-Hill, s.17.
"M. Fikirkoca (2003). Biitiinsel risk yonetimi. Ankara:KalDer Yayinlari, s.24.
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Risk, belirli bir zaman araliginda hedeflenen bir sonuca ulasamama, kayba ya da zarara ugrama
olasihigidir. Istenmeyen bir olayin/zararin/kaybin olusma olasiligi ve olusmasi durumunda
yaratacagl olumsuz etkinin siddeti olarak da tanimlanir. Risk, gelecekte olusabilecek potansiyel

problemlere, tehdit ve tehlikelere isaret eder.

Conrow’a gore ise risk su bigimde tanimlanmaktadir''®:

Risk; tiim program amaglarina énceden belirlenen maliyet, siire ve teknik kisitlar gergevesinde
ulasilamamasinm dl¢iimii olup 2 bilesenden olusmaktadir: 1)istenen sonucu elde edememe

olasilig1. 2)Basarisiz olma durumunda ortaya ¢ikacak sonuglar.

Risk kavramiyla karistirilan diger bir kavram da belirsizliktir. Ancak 1920’lerde
ekonomist Frank Knight ikisinin arasindaki farki ortaya koymustur: Risk s6z konusu
oldugunda ortaya c¢ikabilecek sonucglarin gerceklesebilirligi olasilik hesaplarma
dayanilarak ortaya konulabilmektedir. Ancak tam bir belirsizlik s6z konusu oldugunda
hicbir bicimde bir olasiliktan s6z etmek miimkiin degildir''’.

Risk ile ilgili kavramlardan birisi de “getir1i” kavramidir. Getiri ile risk arasinda dogru
orant1 vardwr. Risk ile getiri bir kaldiracin iki ucundaki agirlik gibidir. Risk ne kadar

biiyiikse getirisi de o kadar biiyiik olmaktadir'*’.

Riskle birlikte anilan diger bir kavram da “degiskenlik” kavramidir. Riskle ilgili olarak
gelecekteki durumun ne kadar belirsiz oldugu o6nemli olmaktadir. Degiskenlikten
kastedilen hedeflenen sonugtan sapmalardir. Sapmalar ne kadar fazla ise risk de o kadar

fazla olmaktadir'?'.

Olasilik da riskle ¢ok yakindan iligkisi olan bir kavramdir. Riskli olarak kabul edilen
olayin gerceklesme olasiliginin bilinmesi 6nemlidir. Riskli olan olaym gerceklesme
olasilig1 ne kadar fazlaysa risk de o kadar fazla olmaktadir. Faiz oranlarinin degisimi,
kredi kart1 temerriidii gibi belirli baz1 olaylarla ilgili olarak yoneticiler planlama

yapmaktadirlar. Ancak Ornegin bilgisayar merkezindeki bir yangin isletmeye her ne

"SE. Conrow (2003). Effective risk management. Virginia: American Institute of Aeronautics and
Astronautics,Inc., s.21.

""M. Crouhy v.d. (2006). The essentials of risk management. USA: McGraw-Hill, s.9.

12°M. Gorrod (2004).Risk management systems. New York: Palgave Mcmillan, s.10.

1217 Lam (2003). Enterprise risk management. USA: John Wiley&Sons, Inc., 5.24.
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kadar biiyiik bir zarar verse de almacak Onlemler nedeniyle gergeklesme olasiligi

azaltildigindan riski de az olmaktadir'.

Riskle iligkili diger onemli bir kavram da riskin siddetidir. Fikirkoca’ya gore riskin
gerceklesmesi durumunda projenin maliyetine, ¢izelgesine ve performansma etkisi
riskin buytikligiinii belirleyen faktdrlerden birisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu

durumda istatistik ve olasilik teorisi kullanilabilmektedir'%.

“Zaman ¢ercevesi” de risk ile ilgili bir kavramdwr. Riske ne kadar siireyle maruz
kalmacag1 6nemlidir. Riske maruz kaliman siire uzadik¢a risk de artmaktadir. Ornegin
ayni borcluya agilan 10 yila yayilmig bir kredinin 6denmeme olasiligi, bir yillik bir
kredinin 6denmeme olasiligindan biyiiktiir. Finansal enstriimanlarda zaman g¢ergevesi
enstriimanin giivenilirligi ile de ilgilidir. Bir hazine bonosunun elden ¢ikarilmasi az
almip satilan bir hissenin ya da bir gayrimenkuliin elden ¢ikarilmasindan ¢ok daha

cabuk olmaktadir'**,

Fikirkoca, “Bir olaydaki bilesenlerin sayist ve bilesenler arasindaki iliskinin artmasi
olayin karmasikligin1 arttirmaktadir.” demektedir. Bir olaym ya da durumun
karmagiklik derecesi olasi risk siddetini etkileyen bir faktor olmaktadir. Karmagiklik ile

risk dogru orantilidir. Karmagiklik arttik¢a risk de artmaktadir' .

Risk kavrami ve risk kavramiyla iliskili tanimlardan sonra isletmelerin hangi tiir
risklerle kars1 karsiya kalabileceklerini gostermek amaciyla risk tiirlerini ele almak

yararl olacaktir.

1.2. Risk tiirleri

Bir isletme bir hedefe ulagsmak istediginde hedeften sapmalar olasilik dahilinde
olmaktadir. Sapmalar sonucu istenilen sonugtan farkli bir sonugla karsilasmak olasidir.

Bu durum daha dnce “degiskenlik” olarak ele almmist1. Iste bu degiskenlige neden olan

122 am (2003), s.25.
'2Erkirkoca (2003), 5.26.
12*Lam (2003), 5.26.
12Eikirkoca (2003), s.31-32.
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bazi etmenler “risk faktorleri” olarak ifade edilmektedir. Risk faktorleri sonucu

etkileyen bagimsiz degiskenlerdir ve her bir1 degisik bir risk tiirlinii ortaya

126

koymaktadir .

Risk tiirleri asagidaki gibi siniflandirilmaktadir:

Risk
Finansal Likidite Operasyonel Yasal Is Riski Stratejik [titbar
Riskler Riski Riskler Riskler Risk Riski

Piyasa Riski Kredi Riski

Sekil 6. Risk Tiirleri

Kaynak: Crouhy, Galai, Mark, 2006: 27.

Finansal Riskler: Finansal riskler; satis, satin alma, yatirim, kredi kullanma ve
benzeri diger faaliyetler sonucu ortaya gikan risklerdir'*’. Finansal riskler piyasa
riski ve kredi riski olmak {izere iki ana boliime ayrilmaktadir. Piyasa riski; hisse
senedi, doviz kurlari, faiz oranlar1 ve emtia fiyatlarindaki degisikliklerin bir
finansal portfoyli etkilemesi riski olarak tanimlanmaktadir'?®. Kredi riski;
isletmenin ticari bir iliski i¢cine girdigi kisi ya da kurumun anlagmayla sabit bir
yiikiimliiliiglinii istenilen zamanda tam olarak yerine getirmemesi ya da parca
parca yerine getirmesi ya da zamanindan ge¢ yerine getirmesi sonucu zarar

gdrme olasihigidir'®’.

Likidite Riski: Eger likidite nakit ve nakit esdegerlerinin hazir olarak bulunmas1
ise likidite riski nakit ve nakit esdegerliligindeki varliklarin olmama riski ya da

finansman saglanamamasi sonucu zarar olusmasi riski ya da bir varligin

12Crouhy vd. (2006), s.25.
127K Horcher (2005). Essentials of financial risk management. Hoboken: John Wiley & Sons, Inc., 5.2-3.

128p Christoffersen (2003). Elements of financial risk management. California: Academic Press, s.4.
'2Christoffersen (2003), s.5.
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beklenen ya da beklenmeyen bir yiikiimliiliigli yerine getirmek i¢in ucuza elden

¢cikarilmasidir'*’.

Operasyonel Riskler: Operasyonel risk finansal islemlerle ilgili olarak bilingli
ya da bilingsiz yapilan eylemler ya da ticaretteki hatalardan ya da bosluklardan
olusabilecek risklerdir. Basel-11 operasyonel riski “i¢ siireclerdeki yetersizliklere
ya da basarisizliklara, insanlara, sistemlere ya da disaridan kaynaklanan

etmenlere dayanan risk” bigiminde tanimlanmaktadir'".

Yasal Riskler: Yasal riskler cogunlukla belirli islemlerle ilgili olarak yasal
diizenlemelerden ortaya ¢ikmaktadir. Yasal riskler temel olarak belge riski,
kapasite  riski, iflas riski, yasal diizenleme riskleri  bigiminde

siiflandirilmaktadir'>?

Is Riski: Is riski, is diinyasinda klasik olarak karsilasilan; iiriinlere olan talebin
belirsizligi, iirlinlere bigilecek fiyat, liretim maliyetleri ve tirlinlerin dagitimi gibi
risklerdir. Uretim diinyasinda is riski yonetimin temel gdrevleri gergevesinde
yonetilmektedir. Ornegin iiriinlerin dagitim kanalinin segilmesi, iiriinlerin
secimi, tedarik¢ilerin belirlenmesi, triinlerin nasil pazarlanacaginin ortaya

konulmasi gibi temel gorevler yer almaktadir'*>.

Stratejik Risk: Stratejik risk bir igletmenin misyonu ve gelecekteki planlariyla
ilgili olan bir risktir. Bu risk smnifinin i¢inde yeni is alanlarina girme, su anda
elde bulunan hizmetleri satinalma ve birlesmelerle genisletme, eldeki teknik
altyapi, makine ve tesisleri gelistirme sonucu ortaya cikabilecek riskler yer

almaktadir'*,

13°E. Banks (2005). Liquidity risk. USA: Palgrave Macmillan, s.4.

PIN. Petria ve L. Petria (2009). Operational risk management & Basel-II. Revista Academiei Fortelor
Terestre, 14 (4), s.97.

132C. Culp (2001). The risk management process. John Wiley&Sons,Inc., s.440-454.

133 Crouhy vd. (2006), s.32.

(2010). Federal Financial Institutions Examination Council [FIEC] (February 2010). Retail

payment systems, $.46.
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e Itibar Riski: Bir sirketin en degerli varliklarindan birisi de itibaridir. Rekabetin
oldugu bircok sektdrde {iriin ya da hizmetlerin siradan bir miisteri tarafindan
birbirinden ayirt edilmesi zor olmaktadir. Her 6zelligi ile ayni goriinen {iriin ya
da hizmetler arasindan se¢im yapilirken genel algilar bu se¢imleri etkileyen
temel unsur olmaktadir. Bu genel algilar icinde en dnemli olani itibardir. Iyi bir
itibar kararsiz bir miisterinin {iriinli se¢mesini kolaylastirirken, var olan
miisterilerin ise rakip iirlinlere gegmesini Onler. Zarar gormiis bir isletme itibari
ise isletmeyi iflasa siiriikleyebilir'*”.

Tek bagina risk kavramini bilmek isletmelerin riske kars1 6nlem almasima tam anlamiyla
yardimc1 olamayacaktir. Riskin isletmelerce anlasilabilmesi i¢in risk yonetiminin de

bilinmesi gerekmektedir.

2. Risk Yonetimi
2.1. Risk yonetimi kavram

Risk kavrammin farkindaligmin artmasi, geleneksel risk yonetimi kavraminin da
gelismesini saglamistir. Risk yOnetimi sigortalanabilir ve sigortalanamaz hasarlarin
yonetimi ile ilgili olan tiim sistemleri kapsamaktadir. Ayrica riskin 6nlenmesi, riskin
transfer edilmesi de risk yonetiminin kapsamma girmektedir. Geleneksel risk yonetimi
1940’larda resmi bir siire¢ olarak II.Dilinya Savasindan sonra Kuzey Amerika’da
baslamig ve daha sonra diinyadaki diger gelismis iilkelere yayilmistir. 1940’11 yillardan
once isletmeler risk transferine odaklanan bir yapida olmustur. Isletmeler olas: riskleri
belirleyip bunlara kars1 sigorta yaptwrmislardir. Bu tiirlii risk yonetimi 1960’larda da

baskmn bir ydnetim tarzi olmustur'*°.

1970’11 yillardan baslayarak risk yonetimi zarar kontrolii, giivenlik ve riski
azaltan,0nleyen ya da transfer eden stratejileri de uygulamaya koymustur. Riske karsi
sigortalama devam etse de risk yoOneticilerinden artik zararlar1 azaltacak programlar

gelistirmeleri beklenir hale gelmistir137.

133M. O’Rourke (2004). Protecting your reputation. Risk management, 51 (4), s.14.
13°J. Hampton (2009). Fundamentals of enterprise risk management. New York: Amacom, s.10-11.
B Hampton (2009), s.11.
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Risk yonetimi Gorrod tarafindan su sekilde tanimlanmaktadir'*®: “Risk yonetimi kesin
olarak beklenmeyen, rastgele degisiklikler ve olaylar ortaya ¢iktiginda bir orgiitiin

maruz kaldig1 mali zararlarin belirlenmesinde kullanilan analiz ve 6l¢iim tekniklerinin

uygulanmasidir.” Conrow ise risk yonetimini su sekilde ele almaktadir'*’:

Risk yonetimi, riskle ilgili olarak eylemlerde bulunma ve aligtirma yapmaktir. Bunlarm iginde
risk planlamasi, risk konularmin belirlenmesi ve degerlendirilmesi, riskle miicadele secenekleri,
risklerin nasil degistigini anlamak igin riskleri takip etme ve risk ydnetim programiin

belgelendirilmesi yer almaktadir.

Fikirkoca ise risk yonetimini su sekilde tamimlamaktadir'*’:

Risk yonetimi, belirsizlikleri ve belirsizligin yaratacagi olumsuz etkileri daha kabul edilebilir bir
diizeye indirgemeyi saglayan disiplindir. Problemlerin olugsmadan dnlenmesini saglayan proaktif
bir yaklagimdir. Problem haline gelmeden, tehlikeye doniismeden once, risklerin belirlenmesini
ve risklerin olusma olasiligin1 ve/veya etkisini en aza indirgeyen faaliyetlerin planlanmasini ve
yiiriitiilmesini kapsar. Risk yonetimi maliyet, ¢izelge ve performans parametreleri arasinda en
uygun dengenin kurulmasini saglar. Proje kaynaklarmin etkin ve verimli bir sekilde

kullanilmasini ve bilgiye dayali karar vermeyi destekleyen bir disiplindir.

Hampton isletme riski yonetimi tanimini {i¢ baslik altinda toplamaktadir. Stratejik
acidan risk yonetiminin tanimi sonuglara odakli bir tanim olup, isletmenin 6rgiitsel
hedefleri agisindan ele alinmaktadir. Islevsellik agisindan risk yonetiminin tanmm riski
azaltan eylemler agisindan ele alimmaktadir. Siire¢ agisindan risk yonetiminin tanimi ise

yoneticiler tarafindan riski yonetmek amaciyla sorumlulugu {istlenilen eylemler

141

acisindan ele alinmaktadir ™. Bunlarin tiimiiniin ortak bir paydada bulustugu genel bir

tanim olarak asagidaki tanimi yapmaktadir'*:

Isletme riski yonetimi bir isletmenin karsilastigi temel riskleri belirleyen, bu risklerin is

siireglerine olabilecek etkilerinin siddetini 6ngodrebilen, riskleri sistematik ve diizenli bir plan

P8Gorrod (2004), s.3.
9Conrow (2003), 5.22.
“OF1kirkoca (2003), s.14.
“"Hampton (2009), s.19.
““Hampton (2009), s.19.
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ger¢evesinde ortaya koyan, bu plani uygulayabilen, sorumluluklar1 gergevesinde kritik riskleri

yonetecek kisileri belirleyen bir siiregtir.

Risk yonetimi ile ilgili bir tanim da Chelst ve Bodily tarafindan yapilmistir. Bu tanima
gore risk yonetimi segilen bir strateji ile ilgili istenmeyen durumlarm etkisinin ya da

9 Gallati ise

gerceklesme olasiligmin azaltimasi i¢in alinacak bir dizi 6nlem olmaktadir
risk yonetimini hem genis hem de dar agidan tanimlamistir. Genis acidan risk yonetimi
bir kisi ya da kurulusun varliklar ve gelir agisindan korunmas siirecidir. Dar acidan ele
almdiginda ise risk yonetimi bir yonetim islevi olup iyi tanimlanmis adimlarla riskli

konular1 bilimsel olarak yonetmektir'**.

Hubbard, risk yonetimi konusunu ele alirken oncelikle her iste riskin oldugunun ve risk
azaltmanin belirli bir noktaya kadar olanakli oldugunun bilinmesi gerektigini
belirtmektedir. Hubbard risk yonetimini uzun ve kisa tanim olmak iizere iki tiirlii
tanimlamistir. Kisa tanima gore risk yonetimi, firsatlar1 yakalamak icin zeki olmak
seklinde tanimlanirken, uzun tanima gore risk yonetimi ise kaynaklarin diizenli ve
ekonomik olarak kullanilmasmi takiben istenmeyen olaylarin etkilerini ya da
olasiliklarin1 en aza indirmek, gozlemek ve kontrol altinda tutmak i¢in risklerin

tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve dnceliklerine gore siralandiriimasidir'®.

Risk yOnetimi, yukaridaki tanimlarda genel olarak bir girisimle beraber isletmenin
yiiklendigi risklerin belirlenmesi ve bu risklere karsi hazirlikli olunmasi, risklerin
getirebilecegi olumsuzluklarmm en aza indirilmesi konularmi ele almaktadir. Risk
yonetiminin bu amaglarina ulasabilmesi i¢in adim adim belirli agamalari takip etmesi ve

bunlar1 uygulamas1 gerekmektedir.

K. Chelst ve S. Bodily (2000). Structured risk management: filling a gap in decision analysis education.
The Journal of the Operational Research Society, 51 (12), s.1420.

'%4R. Gallati (2003). Risk management and capital adequacy. USA: McGraw-Hill, s.11.

D, Hubbard (2009). The failure of risk management and capital adequacy. John Wiley & Sons, Inc.,
s.10.
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2.2. Risk yonetiminin asamalari

Risk yonetimi bir siire¢ oldugundan risk yonetimi faaliyetleri bazi asamalardan

olugsmaktadir. Risk yonetimi siireclerinde duruma goére bazi eklemeler de olmakla

146,

beraber risk yonetimi siirecleri temel olarak su asamalardan olusmaktadir ™:

Risk Planlama: Risk planlama siireci, yinelenen bir siire¢ olup riskleri
degerlendiren, azaltan, izleyen ve belgeleyen siire¢ ve eylemlerin anlatimini ve
zamanlamasmi kapsamaktadir. Risk planlamasmm amaci riski ortadan

kaldirmak ya da en aza indirmektir'®’.

Risk plan1 gergevesinde belirlenen
hedefler sunlardir'®: Riski tecrit etmek ve riski en diisiik diizeye getirmek,
uygun ve olasi riski yok etmek, alternatif eylem planlar1 gelistirmek, yok
edilemeyen riskler i¢cin zaman ve para rezervi bulundurmak. Risk planlama
asamasinda kullanilacak olan plan “Risk Yonetim Plan1”diwr. Risk yonetim plani,
risk yonetimiyle ilgili olarak kim, ne, ne zaman, nerede, neden ve nasil
sorularmin yanitlarinn yer aldigi ayrmtili bir plan olarak karsimiza

cikmaktadir'®.

Risk Degerlendirme: Risk degerlendirmenin temel amaci riskleri belirlemek ve
analiz etmektir. Boylelikle risk unsurlarimin en kritik olanlarmin kontrol
edilmesi amag¢lanmaktadir. Risk degerlendirme; yoneticilerin maliyet belirleme,
teknik performans ve zamanlama konularinda dikkate almalar1 gereken bir unsur
olmaktadir. Ciinkii risk degerlendirme, amaglanan hedefe ulagilmasi konusunda
bir gosterge niteligindedir'*. Risk degerlendirme, risk tanimlama ve risk analizi
alt asamalarindan olusmaktadir. Risk tanimlama diizenlenmis, biitlinciil bir
yaklagim olup bir proje ile ilgili ger¢ek risklerin ortaya c¢ikmasina yardimci

olmaktadrr. Risk tanimlamanmn Onemi risklerin anlasilir bir bigimde

146Conrow (2003), s.25-34.

147Fikirkoca (2003), s.149.

148 C, Pritchard (2001). Risk management. Virginia: ESI International, s.26.

"D, Kasap ve M. Kaymak (2007). Risk identification step of the project risk management. The
Management of Engineering and Technology, s.2117.

150Conrow (2003), s.26.
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tanimlanmadan degerlendirilemeyecegi ve de yoOnetilemeyecegi gerceginde

yatmaktadir''.

Risklerin tanimlanmasi i¢in bazi yontemler kullanilmaktadir. Bu yOntemler;
beyin firtinasi, ayni1 konulardaki ve projelerdeki yerel ya da uluslar arasi
deneyimlerin proje Oncesi asamalarindaki raporlar1 ve inceleme sonuglar1 da
dahil olmak {iizere incelenmesi, kontrol listeleri olusturma, goriismeler ve
anketler, is dokiimii yapist analizidir'>*. Risk analizi tanimlanan risk konularmimn
ayrintili olarak ele alinmasiyla baslamaktadir. Risk analizindeki amag risklerle
ilgili gerekli bilgileri toplayarak risklerin gergeklesme olasiligi hakkinda bir
yargiya varmak ve risklerin gerceklesmesi durumunda bunlarin maliyet,
performans ve zamanlamaya olan etkilerini ortaya ¢ikarmaktir'>. Risk analizini
gerceklestirirken bazi yontemler kullanilmaktadir. Bu yontemlerle risk analizi
yapilmakta ve sonuglar1 paylasilmaktadir. Baglica risk analizi yontemleri

sunlardir:

- Oncii Risk Analizi: Oncii risk analizinde riskler olasi olaylar biciminde
oncelikle alt boliimlere ayrilarak bunlarin meydana gelme nedenleri yazilir'>*.

- Is Giivenligi Analizi: Is giivenligi analizi tehlikeleri ve giivenlik
onlemlerini belirlemek ve degerlendirmek icin uygulanan sistematik bir
prosediirdiir'>’.

- Hata tiiri ve etkileri analizi: Hata tiirli ve etkileri analizi, timevarim
yontemini kullanarak sistemin her bir bilesenini tek tek ele almakta, bilesenlerde
bir sorun ¢iktiginda sistemin tiimiinii nasil etkileyecegini incelemektedir'®.

- Tehlike ve Isletilebilme Caligmasi Metodolojisi: Bu ydntem genellikle

kimyasal siire¢lerin oldugu endiistrilerde uygulanan bir yontemdir. Bu yontemle

151Pritchard (2001), s.31.

152D, Cooper vd. (2005). Project risk management guidelines: managing risk in large projects and
complex procurements. West Sussex: John Wiley & Sons, Inc., s.38.

153Conrow (2003), s.27.

154T. Aven (2008). Risk analysis. West Sussex: John Wiley& Sons,Inc., s.57-61.

1551, Harms-Ringdahl (2005). Safety Analysis. London: Taylor & Francis, s.32.

156 Aven (2008), s.64.
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tehlikeler belirlenerek bunlarla ilgili kontrol mekanizmalarmnin olusturulmasi
amaclanmaktadir’’.

- Yapilandirilmis Ne-Eger Analizi: Bu analiz, is siireci i¢inde istenmeyen
sonuclara yol acabilecek durumlarm bir kontrol listesi yardimiyla belirlenmesini
saglamaktadir'®,

- Hata Agacit Analizi: Bu analiz, istenmeyen olay ya da durumlarin
nedenlerinin mantikli bir bicimde olusturulan bilesiminin grafiksel olarak
gosterimidir. Hata agaci analizi yalnizca teknik konularda uygulanmakla
kalmay1p insanla ilgili konularda ve diger risk analizlerinde kullanilmaktadir'’.

- Olay Agac1 Analizi: Olay agac1 analizi olas1 kaza senaryosunda olumsuz
olay1 tetikleyici olayin gerceklesmesinden sonraki asamalar1 belirlemek ve
degerlendirmek amaciyla yapilmaktadir. Olay agaci analizinin amaci olumsuz
olay1 tetikleyici oncii olayin ciddi sorunlara yol agip agmayacagini ya da oncii
olayn yeteri kadar kontrol altinda tutulup tutulmadigini ortaya ¢ikarmaktir'®.

- Bayes Aglar1: Bayes aglari, olaylar1 temsil eden halkalar ve olaylar
arasindaki baglantilar1 gosteren oklardan olusmaktadir. Bayes aglari; deniz
tasimacilig1 kazalarinda, finansal karar alma asamasinda, tibbi konularda
kullanilmaktadr'®.

- Monte Carlo Simiilasyon Yontemi: Monte Carlo simiilasyon ydntemi
parametrelerin olasilik dagilimlar1 ile modellenebilecegi varsayimima dayanan
stokastik bir simiilasyon teknigidir. Bu teknigin istatistiksel verilerin bulundugu

durumlarda, siire ve maliyet analizinde kullanilmasi 6nerilmektedir'®*.

e Risk Azaltma ve Risklere Karsit Onlem Alma: Bu asama, belirlenen risklerle
basetmeyi, risk konusu ile ilgili sorumlular1 belirlemeyi ve biitiin bunlar i¢in
gerekli olan maliyet ve zamanlamay1 ortaya koyan 6zel yontem ve teknikleri

icerir. Risk azaltma ve risklere kars1 onlem alma asamasi planlama ve yonetimi

157Harms-Ringdahl (2005), s.107-109.

18] Roughton ve N. Crutchfield (2008). Job hazard analysis. USA: Butterworth-Heinemann, s.154.
'*YHarms-Ringdahl (2005), s.120-121.

10C. Ericson (2005). Hazard analysis techniques for system safety. John Wiley & Sons, Inc., 5.223.
1T Aven (2008), 5.80-83.

"2E1kirkoca (2003), 5.404-405.
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riski kabul edilebilir bir diizeyde tutmak icin kullanir'®. Bu asamada, srasiyla
risk azaltma faaliyetlerinin belirlenmesi, belirlenen risk azaltma faaliyetinin
maliyet-fayda analizinin yapilmasi, risk azaltma faaliyetine karar verilmesi ve
risk azaltma faaliyetlerinin planlanmasi ve gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Riski azaltmak miimkiin degilse risk 6nleme plani uygulanir.

- Risk Azaltma Faaliyetlerinin Belirlenmesi: Risklerin en aza indirilmesi
icin kritik risklerden baslayarak risk azaltma faaliyetleri belirlenir.
Bunun sonucunda kritik risklerin her birinin en aza indirgenmesi i¢in
yiiriitiilecek risk azaltma faaliyetleri ortaya c¢ikmaktadir. Risklerin
azaltilmasinda oOncelikli olarak en kritik riskler ele alinmalidir. Her bir
risk i¢in birden iigce kadar farkli azaltma teknikleri ortaya konularak
risklere karsilik azaltma faaliyetleri bir tablo haline getirilir]64.

- Onerilen Risk Azaltma Faaliyetinin Maliyet-Fayda Analizi: Risk azaltma
faaliyetleri belirlendikten sonra bu faaliyetlerin yasama gecirilmesi
durumunda  olusacak  maliyetle isletmeye  saglanan  yararin
karsilagtirilmasi gerekmektedir. Sonug olarak risk azaltma faaliyetlerinin
meydana getirdigi maliyetler saglanacak faydadan kiiciik olmalidir'®.

- Risk Azaltma Faaliyetine Karar Verme: Risk azaltma faaliyetine karar
verirken risk degerlendirme sonuglarmin kullanilarak uygun bir risk
azaltma yontemi se¢ilir. Risk azaltma ve dnlem alma secenekleri riskten
kaginma, riski transfer etme, riski kabul etme ve riski hafifletmedir'®.
Riskten kaginma riskle karsilasiimayacak ya da riski tiimiiyle yok edecek
bir eylemin planlanmasi ve uygulanmasidir. Bu yontem, olasi riski
tiimden ortadan kaldirdig1 ve segenek dis1 biraktigindan oncelikli olarak
diisiiniilmesi gereken bir yontemdir. Riski transfer etme yontemi ise riski

ve riskin etkilerini onunla basa ¢ikabilecek kisi ya da kuruluslara transfer

etmektir. Yangin, sel, hirsizlik gibi risklere karsi sigorta yaptirmak riski

1% Conrow (2003), 5.29.
"Fikirkoca (2003), 5.340.
'%Erkirkoca (2003), 5.340-341.
1% Conrow (2003), 5.366.
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167 " Riski kabul etme

transfer etmenin baslica Orneklerinden birsidir
yontemi ise riskin varliginin bilinmesi disinda herhangi bir onlemin
almmadigr durumdur. Herhangi bir 6nlemin alinmamasmin iki nedeni
vardrr. Bunlardan birisi riski Onleyecek bir stratejinin olmamasi ve
projenin sonlandirilmasmi gerektirecek bir durumun olmamasidir.
Ikincisi ise riskin ger¢eklesmesi durumunda verecegi zararm boyutunun
ufak kalacak olmasidir. Riski hafifletme ise riskli bir olayin olmasindan
sonra olaym etkisinin azaltilmasim1 amaclamaktadir. Riskli olay
gerseklesmeden dnlem almak daha 1yi1 olmakla birlikte riskli durumun ne
zaman gercekleseceginin bilinmemesi ve risk onleme faaliyetlerinin ¢ok
masrafli olmas1 riski hafifletme yOntemine basvurulmasina neden
olmaktadir'®®,

Risk Azaltma Faaliyetlerinin Planlanmas1 ve Gergeklestirilmesi: Risk
azaltma plami {i¢ asamadan olusmaktadir. Risk azaltma planmnin ilk
asamasi risk degerlendirme sonucu isletmeye en cok zarar verebilecek
risklerin ortaya konulmasidir. Ikinci asamada ise teknik, ydnetsel ve
finansal stratejiler ortaya konulmaktadir. Uciincii asamada ise risk
azaltma stratejilerinden optimum bir bilesimi ortaya koyarak riski
azaltmaya caligmaktir'®.

Risk Onleme Plani: Riski azaltmak miimkiin degilse bu durumda riski
kabul etmek ve risk énleme planinin hazirlanmasi gerekmektedir. Onlem
planinin amaci riskin getirecegi olumsuzlugun etkisini siirlandirmak ve
projenin kalite, zaman ve biitce bilesenlerinde meydana gelebilecek
sapmalar1 diizelterek projenin olagan gidisatin1 yeniden saglamaktir.
Projenin kalite, zaman ya da biitce gibi bilesenlerin birinden kaynaklanan

riski 6nlemek icin digerlerinde sapmaya bagvurulmasi miimkiindiir' .

167A. Webb (2003). The project manager’s guide to handling risk. Gower Publishing Limited, s.98-99.
168Webb (2003), 5.98-99.

'H. Marshall vd. (2004). Risk mitigation plan for optimizing protection of constructed facilities. Cost
Engineering, 46 (8), s.28.

170M. Vivien (2006). Managing projects in human resources, training & development. Kogan Page

Limited, s.65-66.
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Risk izleme ve Kontrol: Risk izleme ve kontrol asamasi projeyle ilgili risklerin
durumunu, proje c¢evresini ve riskler ortaya ciktiginda bunlara karsilik
verilmesini igerir. Risk izleme ve kontrol asamasinda bu asamaya kadar olan
planlarin yiiriirliige konulmasmi ve bunlarin sonuglarmin degerlendirilmesini
icermektedir. Bu asamada, su faaliyetler yaplllrm: Tanimmlanmis riskler izlenir,
riskler ortaya c¢iktiginda bunlara karsi gerekli eylemlere basvurulur, ikincil
riskler incelenir, yeni riskler tanimlanir, uygulamaya konulacak risk karsilik
planlar1 degerlendirilir, risk tetikleyici etmenler izlemeye almnir, risk politikalari
ve prosediirlerinin izlenip izlenmedigi kontrol edilir, risk planlarmin uygun ve
etkili olup olmadig1 kontrol edilir.

Riskleri izlemek ve kontrol etmek icin bazi yontemler kullanilmaktadir. Bu
yontemler yardimiyla risk tetikleyicileri belirlenmekte, risklere karsi etkili bir
yanit verilmekte ve yeni riskler tanimlanmaktadir. Riskleri izlemek ve kontrol
etmek i¢cin kullanilan yontemler sunlardir: Risk denetimleri, riskleri yeniden
degerlendirme, risk analizleri, teknik performans oOl¢iimleri, durum tespit

toplantilaridir'’?.

- Risk Denetimleri: Risk denetimleri, risk denetcileri tarafindan bir proje
sirdiikce yapilan denetimlerdir. Risk denetcileri proje takim tyeleri
olmayip 06zel olarak denetim teknikleri ve risk degerlendirme
konularinda egitim almis kisilerdir. Bu denetgiler risk transferi, riskten
kacinma ve risk hafifletme stratejilerinin etkin kullanimint ve
uygulanmasimi  incelemektedirler'?. Risk denetiminde yapilmasi

gerekenler sirast ile sunlardir'’*:

e Oncelikle denetime konu olacak tiim basliklar belirlenir. Bu

siklikla “denetim evreni” denilen kiimeyi olusturur. Yonetimden nelerin

'"IK. Heldman (2005). Project manager's spotlight on risk management. Sybex Incorporated, s.171.
'2pSanghera (2006). PMP in depth : project management professional study guide for PMP and CAPM
exams. Course Technology Incorporated, s.232-233

'K Heldman (2004). Project management professional study guide. Sybex Incorporated, s.368.

174p_ Griffiths (2005). Risk based auditing. Abingdon: Ashgate Publishing Limited, s.86.

56



onemli oldugu hakkinda bilgi almmarak miimkiin oldugu kadar girdi
toplanir.

e Onceden hazirlanmis risk kayitlar1 varsa bunlardan yararlanilir.

e Yonetimin istedigi asgari giivenlik seviyesi belirlenir.

¢ Denetimlerin hangi siklikla yapilacagi belirlenir.

¢ Denetgiler kendilerinin isletmeden elde edebilecegi yetenekleri ve
i bilgilerinin derinligini ¢alisanlar1 gorevlendirerek degerlendirirler.
Ozellikle de teknik bilginin gerekli oldugu durumlarda bu gereklidir.

e Tiim bu bilgiler bir araya getirilerek denetimde oncelikli olarak

degerlendirilecekler ortaya konur.

- Riskleri Yeniden Degerlendirme: Proje devam ettigi siirece risklerin
yeniden degerlendirilmesi gerekmektedir. Ornegin risk izleme listesinde
olan bir risk ¢cok onemli bir hale gelebilir. Bu durumda buna karsilik bir

risk yanit planinin hazirlanmasi gerekebilir' ™.

- Risk Analizleri: Risk analizleri gergeklesen risklere karsi etkili bir
yanitin verilmesi, risk tetikleyicilerinin belirlenmesi ve yeni risklerin
tanimlanmas1 i¢in gereklidir. Risk analizinin iki tiiri risk izleme ve
kontrol agamasinda uygulanmaya elverislidir. Bunlar; sapma ve trend
analizi ve rezerv analizidir'’°.

Sapma ve trend analizi, proje sirasinda durumu yakindan takip etmek icin
kullanilan bir analizdir. Biit¢e, zaman ¢izelgesi ve diger konularda projede
ortaya ¢ikan sorunlarin olabildigince kisa siirede ¢Oziilmesine yardimci
olur'”’.

Rezerv analizi, projenin yiiriitilmesi sirasinda yapilan bir analizdir.

Rezerv analizi ile birlikte projenin yiiriitiiliisii sirasinda harcanan

'3 Sanghera (2006), 5.233.

"8 Sanghera (2006), 5.233.

77T, Kendrick (2004). Project management tool kit : 100 tips and techniques for getting the job done
right. New York: AMACOM, s.99.
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kaynaklar (finansal, siiresel ve insani) ile kalan kaynaklar belirlenerek

planlanan bicimde islerin yiiriiyiip yiirimedigi belirlenmeye ¢aligtlir' ",

- Teknik Performans Olgiimleri: Teknik performans olgiimii, kritik
performans parametrelerinin tahmini degerleri ilegerceklesen degerleri
karsilagtiran bir teknik olup belirlenen her farkin sistemin performansina
olan etkisini ele alir. Teknik risklerin izlenmesi ve kontrolii teknik
performans Olgtimleri ile yapilir. Kritik sistem gereklerine iliskin riskler
(agirlik, sogutma yetenegi, giivenilirlik v.b.) bu yontemle izlenir. Teknik
performans Ol¢timlerinin iki diizeyi bulunmaktadir: Bunlardan birisi kritik
miisteri gereksinimlerine karsilik gelen ve toplam sistem performans
metriklerini i¢eren sistem diizeyi teknik performans 6l¢timiidiir. Digeri ise
iriin ve bilesen gerekleridir. Bu teknigin uygulanmasi sonucu bilinenen
risk alanlarindaki planlanan ve wulasilan performans degerlerinin

karsilastiriimast ile risklerin izlenmesi saglanmaktadir'”.

- Durum Tespit Toplantilari: Risk listesinde yer alan risklerin bir
bolimiiniin projenin yasam donglisii icerisinde gerceklesme olasiligi
bulunmaktadir. Genellikle projenin uygulamaya ge¢cmesi ile birlikte riskler
de artar. Risk listesindeki risklerin durumunu kontrol altinda tutmak i¢in
durum tespit toplantilar1 diizenlenir. Her bir toplantida risk listesi yeniden
gozden gecirilir. Bugiin i¢in sorunlu goriinmeyen bir durumun yarin i¢in

sorunsuz olacagini garanti etmek zor olabilmektedir'*’.

e Risk Yonetimi Belgelendirmesi ve Iletisim: Risk yonetimi belgelendirmesi ve
iletisimi risklerin degerlendirilmesi, risk azaltma ve onleme ile ilgili belgelerin
ve planlarin gerektigi bicimde doldurulmasi, saklanmasi, gerekli yerlere rapor
edilmesidir. Bu asama program, program yiriitiiciisii ve karar verme

yetkilileriyle ilgili tiim planlar1 ve raporlar1 kapsamaktadir'™'.

'"8Sanghera (2006), 5.233.
"Fikirkoca (2003), 5.360.
'%Heldman (2005), s.174.
'81Conrow (2003), 5.23.
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Risk yonetimi belgelendirmesinin amaci, yonetimin zamaninda ve etkili karar
almas1 i¢in yonetimi gerekli tiim bilgilere sahip kilmaktir. Bunun ig¢in risk
yonetim takiminin eylemlerinin, kaynaklarin tahsisinin koordineli ve disiplinli

bir bicimde yiiriitilmesi gerekmektedir'®

. Risk yonetim faaliyetlerinin sonuclar1
veri toplama hedefleri dogrultusunda belgelendirilmelidir. Belgelendirme etkin
ve hizli olmaly; yeterli ve gerekli bilgiyi icermelidir. Risk yonetimi kapsaminda
belgelendirme yaklasimi belirlenmeli ve buna gore hareket edilmelidir. Risk
yonetimi ile ilgili bilgilerin toplanmasi, tretilmesi, saklanmasi, diizenlenmesi,
zamani geldiginde yriirlikten kaldirilmasi gerekmektedir. Bu islerin diizenli bir
bi¢imde yapilmasi ancak risk yonetim belgelendirmesinin belirli sistematik bir is

akistyla yiiriitiilmesi sonucu elde edilebilir'®’.

Risk iletisimi bireyler, gruplar ve kurumlar arasi bilgi ve diisiince aligverisi
saglayan karsilikli etkilesimli bir siirectir. Risk iletisimi yalnizca riskin yapisi ile
ile ilgili mesajlar1 icermez; bunun yani sira risk mesajlar1 ile ilgili diistinceleri,
tepkiler1 ve kaygilari;; risk yOnetimi ile ilgili olarak yasal ve kurumsal
igbirliklerini de ele alir. Basarili bir risk iletisimi, risk yonetimi kararlarmin en
lylyl saglayacagni garantilemez. Ancak karar vericiler en iyiyi saglayacak

uygulamalarla ilgili ne bilindigini ve uygun se¢enekleri anlarlar'™*.

Risk yonetimi asamalarmin her biri gerekli ve Onemli asamalardir. Bu
asamalardan birisinin eksik ya da yanlig ele alinmasi risk yonetim siirecinin

biitiiniinii olumsuz etkileyecektir.

2.3. Risk yoneticisi ve risk yoneticisinin sorumluluklan

Yapilacak eylem ne olursa olsun dncelikle risk yonetimiyle ilgili olarak yetkili birisinin

olmas1 gerekmektedir. Bu kisi, bir iiretim isletmesine yeni bir strateji belirlemeye

calisan bir genel miidiir ya da yeni bir {irlinli piyasaya sunmay1 tasarlayan bir pazarlama

yoneticisi olabilir. Bu kisi yeni bir dizi dokiim pompasi liretimini tasarlayan tist diizey

182http://www.dau.mil/pubs/gdbks/docs/ RMG%206Ed%  20Aug06.pdf  (Erisim tarihi:
25.04.2010)

" Eikirkoca (2003), 5.377-388.

"¥http://www.nap.edu/openbook.php?record id=1189&page=21 (Erisim tarihi: 25.04.2010)
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bir yonetici hatta hiyerarsinin daha alt basamaklarinda yer alan iiretim siirecinde koklii
degisikliklere gitmeyi planlayan bir mithendis de olabilir. Biitiin kosullarda yapilacak
olan risk yOnetimi sorumlulugunu {izerine alan kisinin resmi olarak risk yOnetimi
uygulamalarmi gergeklestiren kisi olarak gorevlendirilmesi ve bu kisinin raporlarmin
olagan hiyerarsik yap1 i¢inde iist kademelere iletilmesidir'®. Risk yoneticisi, isletme

disindan atanan profesyonel bir risk yoneticisi de olabilir'*°.

Risk yoOneticisinin sorumluluklar1 ve islevleri isletmeden isletmeye degisse de risk
yoneticilerinin Orgiitler i¢in yapmast gereken bir¢ok uygulama oldugu kesindir.
Isletmenin biitiinii i¢in diisiiniildiigiinde risk yOneticisinin isletmenin biitceleme ve
planlama siirecini ele almas1 gerekmektedir. Ayrica risk yoneticisi kendiliginden 6nemli

muhasebe konulariyla yakindan ilgilenmelidir.

Zarar kontrolii de risk yoOneticilerinin diger bir sorumluluk alanmi olarak karsimiza
cikmaktadir. Ayrica risk yoneticileri bakim ve miihendislik faaliyetlerinde etkin bir
bigimde yer almaldir. Isletme icinde is yeri giivenliginin gerektirdigi tiim onlemlerin
almmis olmasma ve yapilan uygulamalarin is giivenligi yasalarina uygun olmasina
dikkat etmelidir. Risk yOneticileri insan kaynaklari ile yakindan ilgilenmeli ve gerekli
durumlarda 1is saghgi, isci saghgi, isci-isveren gorliismeleri konularini yakindan

izlemelidir'®’.

Biitiin bu sdylenenleri 6zetlemek istersek risk yoneticisinin sorumluluklar: su sekilde
karsimiza ¢ikmaktadir'®®:

e Risk yonetim siirecinin yiiriitiilmesi ve stirdiiriilmesi.

e Riskli durumlarm izlenmesi

e Tiim risk bilgilerininin karsilastirilarak genel bir fikir elde edilmesi.

e Istenildiginde risk analizlerinin saglanmasi.

e Risk izlenimlerinin diizenlenmesi.

'R, King (2000). Risk management. Scitech Educational, s.66.

"%King (2000), 5.66.

'87B. Christine (1995). Empowering the risk manager. Risk Management, 42 (4), s.116-117.
188Webb (2003), s.123.
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Onlem alnmasini gerektiren durumlarda yetkililerin énemli risk konularinda
uyarilmasi.

Gerektiginde Onerilerde ve uyarilarda bulunulmasi.

2.4. Risk yonetiminin uygulamaya konulmasi

Risk yonetiminin uygulamaya konulmasi belirli asamalar1 gerektiren bir siirectir. Risk

yonetiminin asamalar1 uygulamaya konulurken bazi konularmn g6z 6niinde bulunmasi

gerekmektedir. Ciinkili isletmenin Oncelikli olarak degerlendirmesi gereken konular

vardir ve risk yOnetiminin basaris1 bu Oncelikli konularin gerektigi bicimde ele

almmasina bagli olmaktadir.

Amacin Belirlenmesi: Risk yonetiminin amaglari, risk ve getiri kavramlariyla
acikca ifade edilmedik¢e risk yonetimi uygulamaya konmamalidir. Yo6netim
kurulu ve yoneticiler tarafindan kabul edilmis agik hedefler olmadan yiirtitiilecek
bir risk yOnetimi caligmast tutarli olmayan ve masrafli Onlemlerle

karsilasacaktir'™.

Belirlenen amacglar “en fazla kar, en az zarar” gibi bir slogan biciminde
olmamalidir. Sirket yonetimi sirketin hangi risklerden kagmacagmi hangilerini
ise strateji geregi iistlenecegini belirlemelidir. Amaclar agik bir bicimde ifade
edilmeli ve yonetilebilir olmalidir. Yonetim kurulunun belirli risk limitlerini
ortaya koymasi da icract yoneticilerin belirli risk araliklarinda rahatlikla
calismalarini saglayacaktir. Ayrica belirlenen bu risk sinirlarinin digma ¢ikilmasi

da dnlenmis olacaktir'’.

Yapilan arastirmalarda isletmenin ¢evresinin, stratejisinin ve stratejinin ylriitme
stireglerinin isletmenin risk diizeyi ve bununla ilgili getirisi iizerinde biyiik
etkisi oldugunu gostermektedir. Bowman’in yaptig1 calisma ilk kez risk ile getiri

arasindaki iligkide belirli durumlarda ters orantili bir durumla karsilagilacagini

' Crouhy vd. (2006), s.45.
°Crouhy (2006), s.46.
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ortaya ¢ikarmistir. Diger bir deyisle risk ile getiri arasindaki dogrudan orantinin

bazi durumlarda tersine dénecegini ortaya koymustur''.

Bu ¢eligkinin nedenlerinden biri, iyi yoneticilerin gelirleri arttirirken, riskleri 1yi
yonetimle azaltmalaridir. Uygun ¢evre kosullarinda, dogru strateji, dogru bir
bicimde uygulamaya konuldugunda alman kararlar sonucu bu g¢eligki ortaya
cikmaktadir. Diger bir neden ise yoneticilerin bazi durumlarda riskten kaginmak
yerine risk almayi tercih etmeleridir'®®. Ozellikle zor durumda olan isletmeler,
olmas1 gereken yerde olmadiklarmi diisiinen isletmeler iyi durumda olan
isletmelere gore daha yiiksek riski olan ama getirisi daha diisiik olan islere

yatirim yapmay1 diisinmektedirler'*’.

Tim bu nedenlerden otiirii isletmelerin risk-getiri analizini yapmalar1 ve
bulunduklar1 konuma gore gergeklestirmek istedikleri projeleri, is firsatlarini
degerlendirmeleri gerekmektedir. Isletmenin stratejisine uygun dogrultuda

secilecek faaliyetler isletmenin gelecegini olumlu yonde etkileyecektir.

Risk Haritasimin Cikarilmasi: Risk haritasinim ilk agsamasinda risk tiirlerinden
risk degerlendirme asamasinda ortaya ¢ikan riskler ortaya konur ve bu risk
tirleri ile 1lgili olan is birimleri belirlenir. Bu sekilde risklerin hangi is
birimleriyle ilisikili oldugu belirlenmis olur. Ornegin piyasa riski ile ilgili olan is
birimleri isletmenin hazine birimi, satmalma birimi, satis birimi olabilmektedir.
Kredi riski garanti alinan ya da akreditif baglamimda anlasilan bankanin iflas
etmesi biciminde olabilmektedir. Likidite riski, isletmenin 6deme ya da tahsilat
konularinda likidite sikintisi sonucu zor duruma diismesi olabilmektedir. Dogal

olarak bu iliski isletmenin faaliyet alanina gére degisiklige ugrayabilecektir'”*.

Risk Yonetimi Araclarinin Kullanilmasi: Risk azaltma ve risklere karsi dnlem

alma asamasinda, risk yonetim araglari kullanilirken Oncelikli olarak risk

"IE. Bowman (1980). A risk/return paradox for strategic management. Sloan Management Review 21
(3),s.17-31.

P2Bowman (1980), 5.25-26.

'3E. Bowman (1982). A risk seeking by troubled firms. Sloan Management Review, 23 (4), s.39-40.
P4Culp (2001), 5.248-252.
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azaltma ve risklere kars1 onlem alma stratejisinin belirlenmesi gerekmektedir.
Bu stratejinin se¢ciminde kullanilacak yontemler {i¢ tiirliidiir: Riskten kaginma,

maliyet etkinligi ve yiiksek deger yaklagimi'®”.

Risk altinda karar verme konusu ile ilgili olarak Kahneman ve Tversky’ nin
beklenti teorisine gore riskten kaginan kisi, kesin kazancin oldugu secenegi
kaybetme olasilig1 olan secenege tercih eden kisi olarak tanimlanmaktadir.
Bireyler almacak iki tiir karardan kesin kazangla sonuglanacak karari, kesin
kazangla sonuglanmayabilecek ama gerceklestigi takdirde daha fazla kazang
getirebilecek karara tercih etmektedirler. Buna “kesinlik etkisi” ad1

verilmistir'*°.

Riskler degerlendirildikten sonra riskten kaginmak gerekli
goriiliiyorsa bu durumda riskten kacinma stratejisinin ve onun gerektirdigi

araglarm kullanilmasi gerekmektedir.

Risk azaltma faaliyetleri maliyetli olmakta ve riskin olumsuz etkisinin
azaltilmasi riski tiimiiyle ortadan kaldirmayabilmektedir. Bu nedenle yonetim,
alternatif yontemler arasinda tercih yaparak risk ve maliyet arasinda bir denge
kurmalidir. Bu alternatif yontem, orgiitiin risk 6zelliklerine gore sec¢ilmelidir.
Maliyetler Olgiilmeli ve maliyeti etkileyecek etmenler incelenmelidir. Bu
etmenler risk yOnetimi stratejileri, segilen risk stratejisinin uygulanmasi i¢in
gereken yontemler, stratejiyi etkileyebilecek isletmeye 6zgii ve genel endiistriyel

6zellikler, uygulama ve maliyettir'®’.

Cesitli risk yonetim araclarinin maliyet etkinligini degerlendirirken 6zel risk
yonetim stratejileri ile risk yonetim performansi arasindaki iligkinin 6lgiilmesi
gerekmektedir. Bu iliski, iki stratejik karar sonucu ortaya ¢ikmaktadir:
Varsayilacak riskin ne kadar olacagi ve merkezi ya da merkezi olmayan risk

yonetim programindan hangisinin kullanilacagidir'®.

195http://sti.srs.gov/fulltext/Y-ESR-G-00004.pdf (Erisim tarihi: 29.04.2010)

D, Kahneman ve A. Tversky (1979). Prospect theory: an analysis of decision under risk.
Econometrica, 47 (2), $.263-269.

1975, Smith ve K. Roth (1990). Cost effectiveness of risk management practices. The Journal of Risk &
Insurance, 57 (3), s.457.

%8S mith ve Roth (1990), 5.458.
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Maliyet etkinligi analizinde 6nemli olan, birim basmna diisen risk yOnetim
maliyetini diistirmek oldugundan bu durumda bu analiz geregi risk yOonetim
maliyetini birim basma en aza indiren yontemler kullanilmalidir. Diger bir

yontem ise risk yonetiminin merkezilestirilmesidir. Bu durumda yine birim

basina diisen risk yonetim maliyeti azalmis olacaktir'*”.

Yiiksek deger yaklasimi acisindan risk, riskin gerceklesme olasiligi ile riskin
etkisinin siddetinin ¢arpimindan elde edilen degerdir. Bu hesaplamaya gore bir
riskin hem gerceklesme olasilig1 yiiksek hem de riskin verecegi zarar yani
siddeti yiiksekse bu risk cok tehlikelidir ve bu nedenle isletme oncelikle bu riske

agirlik vermelidir®®.

Stratejinin Olusturulmas1 ve Uygulamaya Konulmasi: Risk yonetimi
stratejisi, isletmenin karsilasabilecegi risklerin kabul edilebilir ve mantikli bir
diizeyde tutulmasinin saglanmasi ve bu diizeyin lizerine ¢iktiginda ise bunu
engellemek i¢in gerekli yonetsel faaliyetlerin uygulamaya konulmasidir. Risk
yonetimi stratejisi, risk yonetiminin isletme i¢inde nasil ele almacagini ve bunun
nedenlerini ortaya koymaktadir. Ayrica risk yonetimi stratejisi risk temelli
yaklagimla isletme i¢indeki kontrol sistemleri ve diger yonetsel sistemler ve

kurallarmn iliskilerini de a¢iklamaktadir®'.

Stratejinin olusturulmasi ve uygulamaya konulmasi risk yonetiminin basarisi
icin oldukca 6nemlidir. Clinkii stratejinin belirlenmesiyle birlikte isletme bir yol
haritas1 olusturmus olacak ve risk yOnetimi siirecini bu stratejiye gore

sekillendirecektir.

Performans Degerlendirmesi: Risk yonetimi performansinin
degerlendirilmesi, risk yOnetiminin basarili olup olmadigini anlamaya

yarayacaktir. Burada risk yOnetimi siirecinin risk izleme ve kontrol

199Smith ve Roth (1990), s.458-459.

2http: //sti.srs.gov/fulltext/Y-ESR-G-00004.pdf (Erisim tarihi: 29.04.2010)
2'M. McCrae ve L. Balthazor (2000). Integrating risk management into corporate governance: the
turnbull guidance. Risk Management: An International Journal, 2, s.38.
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asamasindaki yontemler kullanilarak performansin degerlendirilmesi yoluna

gidilebilir.

Isletmenin risk yonetim sistemi diizenli araliklarla degerlendirilmelidir.
Degerlendirmedeki kriter, hedeflere ulasilip ulagiimadigi ile ilgili olmalidir.
Yoksa belirli iglemlerin kar mi yoksa zarar mi getirdigi ele alinmamalidir.
Hedef, riskin bertaraf edilmesi ise ve risk sonucta bertaraf edildiyse bu durumda

risk ydneticisi hedefine varmistir®®*.

3. Risk-Kriz Arasindaki iliski

Risklerin etkin bir bigimde yonetilmedigi, risklerin dnemsenmedigi ya da yeterli
bicimde degerlendirilmedigi durumlarda riskler gergekleserek krize doniisebilmekte ve
bu durum isletmeleri ciddi bir sekilde zor duruma sokabilmektedir. Isletmelerin bu tiir
zorluklarla karsilasmamalar i¢in, risk ile kriz arasindaki iligkiyi gormeleri ve etkin bir

risk yonetimi uygulamalar1 gerekmektedir.

3.1. Modern risk yonetimi ve kriz

Geleneksel risk yonetimi, tehditleri degerlendiren ve bunu Onlemek i¢in gerekli
sigortalama politikalarin1 ortaya koyan, dar kapsamli bir yonetim bicimdir. Modern
risk yonetimi ise siklikla kontrole odaklanan ve alternatif zarar finansmani yontemlerini
ortaya koyan, genis kapsamli bir yonetim bi¢imdir. Bu genis kapsamli yonetim bigimi,
kriz yOnetiminin temel bir amaci olan isletmenin varligim1 devam ettirmeyi

saglamaktadir™®.

Gilinlimiizde bazi isletmeler risk ve kriz iglevlerinden bir sinerji yaratarak kriz yoneticisi
aracilifiyla risklerini yonetmektedirler. Geleneksel risk yoneticisi, isletmenin fiziksel
varliklarina gelebilecek zararlarla ve bu risklerin profesyonel sigorta kuruluslariyla

ortadan kaldirilmasiyla ilgilenmektedir. Ancak modern risk yoneticisinin ise bunlara ek

22Crouhy vd. (2006), 5.53.
203 . Barton ve D. Hardigree (1995). Risk and crisis management in facilities: emerging paradigms in
assessing critical incidents. Facilities, 13 (9/10), s.12.
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olarak, potansiyel krizleri 6nleme gorevi de bulunmaktadir®®. Asagidaki sekilde risk ve

kriz yonetiminin biiytik tesislerdeki islevleri yer almaktadir.

Risk Tesis Kriz

Yoneticisi Yoneticisi Yoneticisi
Olasiliklar1, tehditleri degerlendirir; Tesisin hassas yonlerini Krizlerden korunma
Bunun sonucunda riski kabul eder belirler ve riskle ilgili ve krizlere karsilik
ya da riski transfer eder. proaktif bir programi verme ile ilgili olarak

uygulamaya koyar. yonetim takimina
liderlik eder.
Degerlendirme — * Farkinda Olma™ > Politika Olusturma

Sekil 7. Risk ve Kriz Yonetiminin Biiyiik Tesislerdeki Islevieri

Kaynak: Barton, Hardigree, 1995: 13.

Ozellikle felaketlere yol acan krizler s6z konusu oldugunda risk yonetimi ve kriz
yonetimi bir dongii biciminde ortaya ¢ikmaktadir. Bunun anlami risk yonetiminin kriz
oncesinde, krizin ger¢eklesmesini Onleyici bir gorevi vardir. Felaketin gergeklesmesini
onlemeye yonelik korunma asamasinda risk yonetimi uygulanmaktadir. Bu asamada
hazirlik, riskin gergeklesmesini 6nleme, 6ngdrii ve erken uyar1 asamalar1 risk yonetimi
kapsaminda uygulanabilmektedir. Tiim bu risk yonetimi uygulamalar1 felaketin
gerceklesmesini onlemeye yetmiyorsa bu durumda kriz yonetimi uygulamaya konulur.
Kriz yonetimi kapsaminda krizin etkisinin degerlendirilmesi, krize yanit verilmesi,

toparlanma ve yeniden yapim faaliyetleri gergeklestirilir®.

Risk yonetimi; risk analizi siirecini de icermekte olup, olasi bir krizin belirlenmesini
saglayan bir yontem olarak kullanilmaktadir. Risk analizi ile birlikte krize yol
acabilecek nedenin ge¢mis yillardaki bilgilerden derlenen istatistigini incelemek yararh

olacaktir. Ayrica krizlerin gerceklesme sikligmi da irdelemek uygun olacaktir®®.

2%Barton ve Hardigree (1995), s.12.

205 D, Wilhite ve C. Knutson (2008). Drought management planning: conditions for success. Options
Meéditerranéennes, A (80), s.144.

206Devlin (2007), s.48-49.
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RiSK

Ongorii ve Erken Uvari

Onleme F—

YONETIMI
Hazirlik / Felaket
KORUNMA
TOPARLANMA |
| Yeniden
KRIZ

YONETIMI Toparlanma y Yanit

Sekil 8. Risk Yonetimi ve Kriz Yonetimi Dongiisti

Kaynak: Wilhite, Knutson, 2008: 144.
3.2. 2008 Ekonomik krizinde risk yonetiminin rolii

2008 ekonomik krizi dnceden de belirtildigi gibi bir mortgage krizi olarak ABD’deki
bankalarin yanlis risk yonetimi uygulamalarindan kaynaklanmistir. Yapilan
incelemeler; bu bankalardaki risk yOnetimi uygulamalarinda goriilen asagidaki

eksikliklerin, krizin ortaya ¢ikmasina neden oldugunu ortaya ¢ikarmistir™”:

e Risk yonetiminin biitiinsel olmamasi.

e Yiiksek getiri arayigina bagli olarak artan risk istahi, diistik risk algisi.

e Kar hedefine odaklanma-Risk yonetiminin satis siireclerine entegre edilmemesi.

e Diizenleme ve denetim islevlerinde yonetim, gozetim ve denetim eksikligi.

e Risk dl¢iim yontemlerinde modelleme eksiklikleri ve yontemlerin sonuglarinin
yeterli diizeyde kullanilmamasi.

e Menkul kiymetlestirme ve tiirev iiriin isleyisinde seffafligin olmamasi.

e Sistemik risklerin yeterince degerlendirilememesi.

2005, 2006 ve 2007 yillarinda asir1 derecede artan kredi kanallar1 ile ilgili uyarilar
piyasa diizenleyicileri tarafindan yapilmasina ragmen bankalar bunlar1 pek dikkate

almamistir. Ancak, ABD vergi sisteminin mortgage kredilerini almayi tesvik eden bir

27http://www.kpmg.com.tr/dbfetch/52616e6466d495681454097¢e9067c076ddcad7d24ea7fl/c  neyt se
zgin.pdf (Erisim tarihi: 06.06.2010)
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yapiya sahip oldugu piyasa diizenleyicilerince bilinmektedir. Bu nedenle de bankalar

kredi kanallarini genisletmeye devam etmislerdir®®.

Tim bu gelismelere ragmen bazi bankalar dogru risk yonetimi uygulamalariyla krizden

daha az zararla ¢ikmay1 basarmuslardir. Bu uygulamalardan bazilar1 sunlardir™:

e Isletme iist diizey yoneticileri arasinda serbest ve proaktif bilgi paylasim.

e Tutarli, bagimsiz bir denetim ve risk 6l¢iimii.

e s kanallarin1 harekete gecirerek gercek risklerin kendi eylemlerine yansimasimnin
saglanmasi.

e Nitel degerlendirme yOntemleri kullanilarak esnek ve dinamik risk ol¢iim

siire¢lerinin kullanilmasi.

Bankalarm asir1 derecede risk almalar1 ve sonunda hem kendilerini hem de tiim diinyay1
ekonomik bir krize siiriiklemelerinin nedenleri incelendiginde risk yonetimi islevlerinin
uygulanmadig1 goriilmektedir. Bu bankalardaki risk yoneticileri riskleri belirlemekte,
riskleri dogru bigimde dlgmekte, riskleri iist yoneticilerine rapor etmekte ya da riskleri
izlemekte hata yapmislardir. Sonug olarak performansa dayali olarak maas alan banka
yoneticileri ve simsarlar1 daha fazla risk almak icin kendilerini kisitlayacak bir

diizenleme ile karsilasmamislardir*'’.

Ekonomik krizin ABD’den tiim diinyaya yayilmasi ile birlikte isletmelerin risk yonetimi
faaliyetleri de dnem kazanmustir. Isletmelerin bu tiir bir krize girmemeleri i¢in gerekli

risk yonetimi uygulamalarini krizden 6nce devreye sokmalar1 gerekmektedir.

3.3. Isletmelerin krize girmemesi icin gereken risk yonetimi uygulamalar

Isletmelerin krize girmelerini dnlemek igin isletme yoneticileri tarafindan yapilmasi

gereken bir dizi risk yonetimi uygulamasi vardir. Yapilan arastirmalara gore, asagida

298 ttp://www.theirm.org/publications/documents /IRMRiskandtheFinancial CrisisSummer2009.pdf
(Erisim tarihi: 06.06.2010)
2®http://www.theirm.org/publications/documents /IRMRiskandtheFinancial CrisisSummer2009.pdf

(Erigim tarihi: 06.06.2010)
*1%ttp://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1550361 (Erisim tarihi: 06.06.2010)
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belirtilen risk yOnetimi uygulamalarmi gergeklestiren isletmeler krizden basar1 ile

¢ikmuslardir. Bu uygulamalar sunlardir®'':

e Isletme gapinda etkin bir risk belirleme ve analiz uygulamalar1.

e Isletmede bagimsiz ve disiplinli degerlendirme uygulamalarmm siirekli hale
getirilmesi.

e Likidite, sermaye ve bilangonun etkin yonetimi.

e Aydinlatici ve yanitlayici risk 6l¢climii ve yonetimi raporlamasi.

3.3.1. Isletme capinda etkin bir risk belirleme ve analiz uygulamalart

Yapilan arastirmalarda, krizden basariyla ¢ikan isletmelerdeki {ist yonetimi olusturan
yOneticilerin, is birimleri risk yoneticilerinin ve diger ilgililerin 2007 yilni1 basarili bir
sekilde kapatmalarmin nedeni nitel ve nicel bilgileri tiim isletme icinde etkin bir
bicimde paylasmalaridir. Basarili isletmelerden bazilar1 ise 6nemli risk kaynaklarini
2006 yilmnin ortasinda belirleyerek bu risklerin olasi hasarlarini ortaya koymuslardir. Bu
risklerin hasarlarmni azaltmak ya da bu riskleri engellemek i¢in planlar1 uygulamaya

koymuslardir®'?.

Ust ydnetim, isletmenin tiimiinii kapsayan bir plan ortaya koymus olup bu gorevi is
birimlerinin yoneticilerine devredip onlarin kendi baglarina aldiklar1 kararlarla sirketin
tiimiinii hasardan kurtaracaklar1 diislincesine itibar etmemislerdir. Biiyiik sorunlarla
karsilasan isletmelerde ise is birimleri yoneticileri piyasadaki gelismeler 1s1ginda ne
kendi aralarinda ne de iist diizey yoneticilerle alinacak onlemleri tartismislardir. Bu

durum da isletmeyi risklerin hasarlarina agik hale getirmistir*".

211Financial Stability Board (2009). Risk management lessons from the global banking crisis of 2008,
s.2.

212Financial Stability Board (2008). Observations on risk management practices during the recent
market turbulence, s.3.

213Financial Stability Board (2008). Observations on risk management practices during the recent
market turbulence, s.3.
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3.3.2. Isletmede bagimsiz ve disiplinli degerlendirme uygulamalarinin
siirekli hale getirilmesi
2007 yilmin sonlarinda iyi performans gosteren isletmelerde piyasalardan sorunlar
ortaya ¢ikmaya basladiginda karar vermek i¢in, karmasik ve potansiyel sorun yaratacak
varliklara deger bigilmesi i¢in gerekli i¢ siirecler ve disiplin olusturulmustur. Ayrica
kredi derecelendirme kuruluslarinin karmasik kredi varliklari i¢cin yapmis olduklari
degerlendirmelere kuskuyla yaklasmislar ve kendi i¢ degerlendirme birimlerini
olusturmuglardir. Boylelikle varliklarin degerleriyle ilgili kendi kendilerine bir sonuca
ulagsmiglardir. Buna ek olarak ilgili varliklarin kiigiik bir boliimiinii piyasaya satarak

varliklarin gercek degerlerini belirlemeye gahsmlslardlrzm.

3.3.3. Likidite, sermaye ve bilang¢onun etkin yonetimi

Isletmenin biitiiniinii kapsayan bir perspektifi saglamak i¢in isletmenin bilangosu,
sermaye durumu ve likiditesinin etkin bir bicimde kontrol edilmesi gerekmektedir. Daha
biiyiik sorunlar1 6nleyen isletmelerin etkin bir likidite planlamas1 yaptiklar1 ve bunu risk
yonetimi siiregleri ile uyumlastirdiklar1 goriilmektedir. Ayrica basarili igletmeler, ani
likidite ihtiyaglarini karsilama konusunda da basarili bir performans sergilemislerdir.
Basaris1z isletmelerin ise bilangodaki biiylimeleri ve likiditeyi zayif bir bigimde kontrol

ettikleri ortaya cikmistir?'’.

3.3.4. Aydinlatict ve yanitlayici risk olciimii ve yonetimi raporlamasi

Basarili olan isletmelerin risk durumlarin1 degerlendiren bilgi sistemlerine sahip
olduklar1 ortaya ¢cikmistir. Basarili isletmeler degisken risk 6l¢lim siireclerine sahipken,
basarisiz olanlarin ise sabit bir risk 6lgiim siirecine sahip olduklar1 belirlenmistir.
Degisken risk olctimii ile degisen sartlara gore riskler yeniden degerlendirilmektedir.

Ayrica risk Olgiimleri genis bir alana yayilmakta ve boylece birgok risk unsuru 6l¢tiim

214Financial Stability Board (2008). Observations on risk management practices during the recent
market turbulence, s.3.

215Financial Stability Board (2008). Observations on risk management practices during the recent
market turbulence, s.3-4.
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kapsamina girmektedir. Bu sekilde hazirlanan risk raporlar1 aydmlatici ve yanitlayici

olmaktadir?'®.

4. Tiirkiye’deki Ekonomik Krizler ve Tiirkiye’ye Etkileri

Gegmiste diinyada bir¢ok ekonomik krizle karsilasilmis ve bu krizler iilkeleri oldugu
gibi isletmeleri de etkilemistir. Tiirkiye’de yasanan krizler de hem Tiirk isletmelerini
hem de Tirkiye ile ticari iliski icinde olan tilkeleri etkilemistir. Hem diinyada hem de
Tirkiye’de krizleri basariyla atlatan isletmeler oldugu gibi krizlerden basariyla
cikamayan isletmeler de olmustur. Diinyada ve Tiirkiye’de olan ekonomik krizleri ele
almak 2008’de baslayip su anda da i¢inde bulundugumuz kriz siirecini anlamak

acisindan da yararl olacaktur.

4.1. Gegmisteki krizler ve Tiirkiye’ye etkileri

Diinya ¢apinda etkili olan ilk biiyiik ekonomik kriz sayilan 1929 yilinda ABD’de ortaya
¢ikan kriz olmustur. 1929 ekonomik krizi Ingiliz Merkez Bankasmin 26 Eyliil 1929
tarihinde faizleri %5.50’den %6.50’ye yiikseltmesiyle baslamistir. Bu faiz orani hisse
senetlerinden elde edilen kar pay1 oranindan, yatirim bonolarinin getirisinden ve menkul
kiymetler borsasmnin kullandigi vadesiz paranin getirisinden daha biiylik bir oran
olmustur. Faizlerin yiikseltilmesinin Keynes’e gore bir nedeni vardir. Buna gore
Ingiltere Merkez Bankasindan son 12 aylik dénemde 40 milyon Ingiliz sterlini tutarinda
altin ¢ikis1 olmustur. Bu Ingiltere’nin alt rezervinin %25’ine esittir. Bu altinlar ise
ABD borsalarindaki hisse senetlerine yatmrilmistir. Ingiltere faizleri yiikselterek bu

paray1 geri gekmek istemistir® .

Diger bir neden de ABD Merkez Bankas: (FED) yonetim kurulunun 1928 ve 1929
yillarinda bankalarin aract kurumlara kredi verilmesini zorlastiran Onlemler almis
olmasidir. Bu nedenle bankalar “digerleri” olarak adlandirilan en ufak bir faiz

degisiminde kagmaya hazir olan yabanci yatirimcilara kredi vermeye yonelmislerdir.

216Financial Stability Board (2008). Observations on risk management practices during the recent
market turbulence, s.4.

2I"H. Bierman (1998). Causes of the 1929 stock market crash: a speculative orgy or a new era? Westport:
Greenwood Publishing Group, s.134.

71



1927°de digerleri tarafindan alinan kredilerin toplami 800,000,000 ABD dolar1 iken,
1929’un Eyliil ayinda 3,860,000,000 ABD dolarma ¢ikmistir®'®.

Kriz ABD Merkez Bankasinin hisse senedi spekiilasyonunu bahane ederek faiz oralari
ile oynamas1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu da ekonomi {izerindeki deflasyonist baskiy1
arttirmistir. Diger bir degisle ABD’li banka otoriteleri faiz oranlarmi dyle bir noktaya
getirmislerdir ki sirketler icin gereken kredi alimlar1 azalmis ve para arzinin smnirh

biiyiimesi ekonominin gergek gereksiniminin altinda kalmistir"’|

12 Ekim 1929 tarihinden baslayarak Massachusetts ve New York diizenleme
komisyonlar1 tarafindan kamu hizmetleri isletmelerine yonelik bu isletmelerin
hisselerinin spekiilatif oldugu agiklamalar1 krizi tetiklemistir. “Kara Persembe” olarak
anilan 24 Ekim ve “Kara Sal1” olarak anilan 29 Ekim’de yapilan olumsuz yayinlarin da
etkisiyle panik yasanmis ve bu panik sonucu hisse senetlerini ellerinden ¢ikarmak

isteyenlerin sayis1 artmis ancak hisselere alic1 gtkmamugtir™’.

Bu kriz sonucu basta ABD olmak {izere tiim diinya agir bir ekonomik bunalima
girmistir. ABD’de bircok isletme iflas etmis ve kriz 1929-1933 yillar1 arasinda tim
diinyay1 olumsuz etkilemistir. ABD 1933 yilinda basladigi toparlanma faaliyetlerine
1937’ye kadar devam etmistir. Ancak 1937°de calisabilir is giicliniin %15°1 halen issiz
durumdadr ve ABD’nin 1929’daki durumuna gelmesi ancak 1941 yilinda
gerg:eklesebilmistir221 .

1929 yilinda Lozan Anlasmasi ile ylriirliige giren dis ticaret ve vergiler lizerindeki
sinirlamalarin kalkmasiyla birlikte Tiirkiye Cumhuriyeti giimriik vergilerini yiikseltmig
ve korumact politikalara yOnelmistir. Ancak Osmanli Devleti doneminden kalan
bor¢larin 6denmesi nedeniyle 1929 yilindaki krizle birlikte bir 6demeler dengesi sorunu

ortaya ¢cikmistir.1930 yilinda hazirlanan raporlarda devletin yeni politikasi dis ticarette

2Bierman (1998), s.136.

2R, Himmelberg (2000). Great depression & the new deal. Westport: Greenwood Publishing Group,
s.29.

22Bierman (1998), s.137-138.

*'Himmelberg (2000), 5.21-22.
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ve mali piyasalarda devlet denetiminin arttirilmasi, devlet yatirimlarinin arttirilmasi,

ithal ikameci anlay1sin uygulanmasi ve korumaciligin arttiriimasi bigiminde olmustur*.

Tiirkiye Cumhuriyeti, II1.Diinya Savasi sonrasinda yaptig1 7 Eyliil 1946 devaliiasyonu ile
birlikte ufak bir krize girmistir. Bu devaliiasyonla “1931 yilindan 1946 yilina kadar tam
on bes y1l” degerine dokunulmayan Tiirk Liras1t ABD dolar1 karsisinda %40 oraninda
deger kaybetmistir’>. Bu devalilasyonun yol a¢tig1 krizin sonuglarini Celebi su sekilde

aciklamaktadir®*:

1946 devaliiasyonu agir olumsuz sonuglarla sonuglandi. Uretimde beklenilen sonug saglanamadi.
Devlet giderleri artti. Biitce agiklart ¢ogaldi. Nakit hacmi yiikseldi. Tiirk parasinin satmalma
giicii diistii. Ithalat gogaldi. Thracat diistii....O yillarda isadamlarimiz, ¢alisan insanlarimiz,
bugiinkii gibi ¢esitli dis iilkelere yayilmamigslardi. Ayrica dis finansman kurumlarinda,
bankalarda tasarruf meblaglar1 olanlar olmadig1 igin, disaridan bu yollardan doviz girdisi de
saglanamadi. Bunlarin yaninda 1946 devaliiasyonunda, dig ticaret bilangosundaki agiklar
biiyiidii. Doviz stoklar1 azaldi. Hayat pahalilig1 artmaya basladi. Issizlik iilkenin dértbir yanina
yayildi.

7 Eyliil 1946 devaliiasyonu Tiirk lirasmin yasadigi ilk biiyiik sok olmustur. Ekonomide
bu devaliiasyona neden olabilecek bir gelisme olmadigi halde devaliiasyon
gerceklesmistir. Uluslararast Para Fonuna (IMF) iiye olmadan hemen 6nce yapilan bu
devaliiasyonun en onemli gerekgesi, artik kur artiglarinin bu kurulusa dayandirilarak
yapilabilecegi yeni doneme avantajli girebilmek olmustur. Ayrica lizerinde miktar ve
fiyat sinirlamalarinin kaldirilacag: ithalatin ¢ok fazla artmasi 6nlenmek istenmistir.
Ancak bu amaclara ulasilamadig1 gibi, izleyen donemde hem ihracat hem de ithalat
artis1 gerceklesmistir. Ithalattaki artisin ihracat1 gegmesi nedeniyle dis ticaret acigi

ortaya cikmistir™’.

22M. Akgay (2002). Atatiirk ve Vargas dénemleri (1920-1938): Tiirkiye ile Brezilya'nin sanayilesme
kararlarinm karsilastirmasi. DPT Planlama Dergisi, DPT'nin Kurulusunun 42. Y11 Ozel Sayis, s.34.

2BE . Celebi (2001). Tirkiye’de devaliiasyon uygulamalari, Dogus Universitesi Dergisi, 3, s.59.

224Celebi (2001), 5.59-60.

2233 Altinok ve M. Cetinkaya (2003). Devaliiasyon ve Tiirkiye'de devaliiasyon uygulamalari ve sonuglari,
Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 9, s.56.
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1946°dan sonra ilk kriz belirtileri 1954 yilinda alinmaya baslanmis ve Tiirkiye yeni bir

kriz siirecine girmistir. Bu konuda Eroglu sunlar1 séylemektedir®®:

1954 yilindan itibaren gerek dis ticarette gerek tarim sektoriinde meydana gelen tikanmalar
sonucunda tarima ve dig ticarete dayali sanayilesme politikasi terkedilerek, yerine sanayilesmeye
oncelik veren korumaci, ithal ikamesine yonelik politikalar tercih edilmistir. Tirkiye bu
dénemden itibaren i¢ pazara yonelik, tilketim mallar1 {iretimini 6n plana ¢ikaran bir ithal ikameci
sanayilesme siirecinde yol almaya baglamistir.

Ithal ikameci sanayilesmenin uygulandigi, dénemin ikinci yarisinda da enflasyon orami diisiiriillememis,
dis ticaret agiklari kapatilamanstir. 1958 yilina dogru Avrupa iktisadi Isbirligi Teskilati dis yardimlarm
gereken diizeyde siirdiiriilebilmesi i¢in bir istikrar programmin uygulanmasi gerektigini ileri siirmiistir.
Tirkiye dis yardimlarm kesilmesini goze alamadigindan 4 Agustos 1958’de istikrar programini
uygulamaya koymustur.

1958 yilinda IMF uzmani Ernest Struc’un yaptig1 diizenlemelerle 400 milyon ABD
dolar1 tutarindaki dis borg ertelenmis ve 359 milyon ABD dolar1 tutarinda yeni kredi
saglanmistir. Buna karsilik, devaliiasyon yapilmis ve Tiirk Lirasi, ABD dolar1 karsisinda
2.80 liradan 9 liraya diismistiir. Alman kararlar cercevesinde ithalat yeniden
diizenlenmis, para arzi ile biitge harcamalar1 kisitlanmistir. Tedbirlerin uygulanmasi ile
dis ekonomik iligkilerdeki tikaniklik giderilmis; ithalat ve ihracat artmustir. Ancak;

biitlin bunlar gerceklesirken dis ticaret agig1 da artmustir’.

1970’lere gelinirken i¢inde Tiirkiye’nin de bulundugu gelismekte olan iilkelerde kamu
harcamalariyla birlikte kamu agiklar1 da artmistir. Bu durum kamu mali dengesini
bozarken artan harcamalar da para arzi artismi tetikleyerek enflasyonist baskilari

arttlrmlstlrzzg.

2N, Eroglu (2003). Tiirkiye’de iktisat politikalarmm gelisimi: 7C Marmara Universitesi Inkilap Tarihi
Aragtirma ve Uygulama Merkezi 80.Yilinda Tiirkive Cumhuriyeti Sempozyumu’nda sunulan bildiri.
Istanbul: T.C. Marmara Universitesi.

22'E Tokgbz (1997). Tiirkiye 'nin iktisadi gelisme tarihi: 1914-1997. Ankara: imaj Yaymlari, 128.

%A, Simsek (2006). Kamu mali dengesinin saglanmasinda maliye politikasmm rolii: 2000 sonrast
Tiirkiye deneyimi. Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 8 (3), s.310.
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Tirkiye, 1969°da bir ufak bir ekonomik kriz atlatmis ve bunun sonucunda IMF istikrar
programini ylriirliige sokmustur. Ayrica Agustos 1970°te TL’nin ABD dolar1 karsisinda
degeri diisiiriilmistir®.

Krizin asil ¢ikis noktasi ise ABD’nin Bretton Woods sistemini 15 Agustos 1971°de
kaldirmasi1 olmustur. Bu sisteme gére ABD dolar1 altin karsilig1 ile basilan tek para
olmustur. Ancak 1971°de alinan kararla dolar altin degisim standardindan ¢ikmuistir.
Boylece dolarin karsiligi kalkmis ve dolar dalgalanmaya birakilmustir. Ingiltere’nin de
sterlini dalgalanmaya biraktigimi agiklamasi sonrasinda diger gelismis iilkeler de onlar1
izlemis ve rezerv arttirmak icin kolaylikla para basmalarma neden olmustur. Boylece

hem dolar hem de diger para birimleri deger kaybetmislerdir.

Bu deger kayb1 sonucu petrol fiyatlart ABD dolarma bagli oldugundan petrol iireticisi
ilkeler kayiplarla karsilasmamak i¢in petrol fiyatlarmmn altina baglandigini
aciklamislardir. Bunun iizerine petrol fiyatlar1 1973’te yaklasik 3 ABD dolari/varil iken
1974'te 12 ABD dolari/varil olmustur™. 1973 birinci petrol krizi ile birlikte
sanayilesen Tiirkiye’nin ara ve yatirim mallarin ithalinin artmis olmasi da Tiirkiye’yi
krize sokan nedenler arasindadir. Ciinkii heniiz ekonomi ara ve yatirim mallarini
iiretecek asamaya gelmemistir. Mevcut iiretim kapasitesinin kullanilmasi i¢in ithalat

gerekmistir. Bu nedenle Tiirkiye nin doviz talebi artmistir®".

Tirkiye 1973 birinci petrol krizinden sonra 1979°da ikinci petrol krizine kadarki siirecte

asagida aciklanan durumla karsi karsiya kalmistir™?:

Ithal-ikamesi stratejisi agirlikl1 olarak ithal hammaddelere dayaniyordu. Bu nedenle, Tiirkiye nin
ticaret hadleri 1973-1974 doénemindeki ilk petrol krizinden sonra kotilesmistir. Bu
kotilesme,6demeler dengesi ilizerinde biiyikk bir yiik yaratmis, bu ilave yiik kisa vadeli
borglanmalarla telafi edilmeye caligilmistir. 1977°den sonra, ithalatin gerecken zamanda ve

oranda gergeklesmemesi iizerine isgiicli piyasasinda da sorunlar bag gdstermis ve arz yoniinde

G, Kazgan (2004). Tanzimattan 21.yiizyila Tiirkive ekonomisi: Birinci kiiresellesmeden ikinci
kiiresellesmeye. Istanbul: Istanbul Bilgi Universitesi Yaynlari, s.103.

M. Egilmez (2009). Kiiresel finans krizi. istanbul: Remzi Kitabevi, s.62-63.

21 Y. Sahin (1997). Tiirkiye ekonomisi (4.Baski). Bursa: Ezgi Kitabevi, s.162.

22Tiirkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi [TCMB] (2002). Kiiresellesmenin Tiirkive Ekonomisine Etkileri.
(1.Baski1). Ankara:TCMB Yayinlari, s.5.
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onemli sorunlar ortaya ¢ikmistir. Talep yoniinden bakildiginda ise genislemeci maliye politikasi
korunmustur. Toplam talep ve arz arasindaki dengesizlikler zaten artmakta olan enflasyonu

olumsuz yonde etkilemistir.

Gelisen kosullar 1978’deki ikinci krizi olustururken 1979’da ve 1980°de petrol fiyatlar
%150 oraninda artinca Tirkiye kendini daha biiyiikk bir krizin i¢inde bulmustur. Bu
donemde igsizlik oram1 %?20'lere yaklasmistir. Enflasyon %63.9'a yiikselmistir. 1979-
1980 petrol kriziyle birlikte pek ¢ok temel tiiketim maddesi karaborsaya diigmiis ve

piyasada benzin, tiip, ampul sikintisi ortaya ¢ikmistir®>.

Tirkiye’nin 1970’lerin sonunda yasadigi ekonomik bunalimda, 1974 yilindan itibaren
petrol fiyatlarindaki ¢ok hizli yiikselisin 6demeler bilancosu iizerine yiikledigi yiikiin
pay1 oldukca biiytiktiir. 1974°te tonu 68.4 ABD dolar1 olan ham petrol fiyat1 1977°de
99.9 ABD dolarmma, 1979°da 145.2 ABD dolarma ve 1980°de 243.1 ABD dolarina
cikmistir. Biiyiiyen ve gelisen sanayinin ihtiya¢ duydugu petrol miktarinin ve karayolu
tasitlarinin sayisiin artmasi ile birlikte petrol fiyatlarindaki bu artis Tiirkiye’nin krize
girmesine neden olmustur. 1972 yilinda petrol ithalati, Tiirkiye’nin toplam ithalatinin
%10’unu olustuyorken bu oran 1980 yilinda %47’ye yiikselmistir. 1980 yilinin ihracat

gelirleriyle petrol ithalatim karsilamak miimkiin olmamustir™*,

1982 yilinda yasanan bankerler krizi de Tiirkiye ekonomisine zarar veren krizlerden

birisi olmustur. Bankerlere paralarini yatiran yatirimcilarin biiytik bir boliimii paralarini

geri alamamugstir. Bankerler krizinin ortaya ¢ikisi su sekilde ele alinmaktadir®”:

Ocak 1980’de mevduat ve kredi faiz oranlarina konan tavan degerler kaldirilmistir. Faiz oranlar
iizerindeki devlet denetiminin kaldirilmasiyla amaglanan, tasarruflari finansal sisteme ¢ekerek ve
finansal kuruluslar arasindaki rekabeti artirarak finansal sektoriin derinlesmesini saglamakti. Ne
var ki belli bagli biiylik bankalar aralarinda bir “centilmenlik anlagmasi” imzalayarak faiz
oranlarindaki artigi engellemek igin ortak bir faiz orami belirleme karari almislardir. Mevduat
faizleri icin biiyiilk bankalar tarafindan belirlenen bu i{ist degerler, kredilere olan talebin asiri

sekilde artmasmin yanm sira komisyonculardan ve kiigiik bankalardan da rekabetci baskilar

233http://www.atonet.org.tr/yeni/index.r)hr)?r)=276&l=1 (Erisim tarihi: 20.02.2010)

3% Sahin (1997), s.163.
STCMB. (2002), s.13.
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gelmesi sonucu kademeli olarak artirilmistir. Bunun sonucunda pek ¢ok komisyoncu ve kiigiik

banka taahhiit ettikleri 6demeleri yapamayarak 1982 ortalarinda iflas etmistir.

1991 yilinda ¢ikan Korfez krizi sonucu Tiirkiye’den sermaye kagist olmus ve Tiirkiye
riskli bir iilke konumuna gelmistir. Turizm sektorii basta olmak iizere birgok sektor
etkilenmis ve Tirkiye 1 yillik bir durgunluga girmistir™*®. Bu siiregle birlikte “iilke
icinde kamu aciklarinin enflasyon iizerinde yarattig1 baski ve izlenen kur politikasi ile
diger ekonomik kotii gidisat 1994 krizine gotiiren ortami hazirlamis ve nisan ayinda

ekonomik tedbirlerin alinmasi kaginilmaz olmustur™’.

1994 krizi bir doviz krizi olup kriz esnasinda Tirk Liras1 %60 dolayinda deger
kaybetmistir. Tiirk ekonomisi %6 dolayinda kiigiilmiistiir. Merkez bsankasinin uluslar

arasi rezervleri 3 milyar ABD dolar1 azalmis ve ii¢ kii¢iik banka iflas etmistir®®.

1994 krizinden ¢ikis icin 5 Nisan 1994 yilinda ekonomik istikrar programi agiklanarak
uygulamaya konulmustur. Bu programla birlikte kamu harcamalar1 azaltilmis ve
kamuda calisan is¢i ve memurlarin maaslarina yalnizca biitce O6denekleriyle sinirli
olmak tizere smirh bir artis yapilmistir. Kamuya personel alimi1 durudurulmus ve 1994

yili yatirim programina higbir yeni proje almmamugstir™” .

Gelirleri arttrmak i¢in petrol trlinlerinin fiyatlar1 arttirilmig ve akaryakit tiiketim
vergisinden biit¢eye aktarilan pay arttirilmistir. KiT mal fiyatlar: ani bir sekilde dnemli
Olciilerde artirilmis ve daha sonra fiyatlar1 sabit tutulmustur. Bunun disinda bir seferlik

emlak vergisi ve tcretliler disindaki vergi miikelleflerinden ek vergi alinmustir. Para ve

236http://www.atonet.or,cz.tr/yeni/index.th‘?p=276&l=1 (Erisim tarihi: 20.02.2010)

»"N. Eroglu (2003). Tiirkiye’de iktisat politikalarmm gelisimi: 7C Marmara Universitesi Inkilap Tarihi
Arastirma ve Uygulama Merkezi 80.Yilinda Tiirkive Cumhuriyeti Sempozyumu’nda sunulan bildiri.
Istanbul: T.C. Marmara Universitesi.

238http://www.f:mu.edu.tr/smecon1“/turkcepdf/bildiri 09.pdf (Erisim tarihi. 21.02.2010)

2398, Bahgeci (1997). Ortodoks ve heterodoks istikrar programlari: segilmis iilke ornekleri ve 1994
Tiirkiye deneyimi. Ankara: Devlet Planlama Teskilati. s.93-94. http://ekutup.dpt.gov.tr/ekonomi/ (Erigim
tarihi: 29.05.2010)
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doviz piyasalarma istikrar kazandirmak amaciyla i¢ bor¢lanma piyasasinda ii¢ ay vadeli

net %30 faizli bono satilmus, banka mevduatlar1 sigorta kapsamima alinmistir®*.

5 Nisan kararlar1 ile agiklanan istikrar tedbirlerine ragmen spekiilasyon kari pesinde
kosan yabanci ve yerli mali kuruluslar1 dizginlemek miimkiin olmamistir. Uluslararasi
kredi derecelendirme kurulusu Moody’s’in Tiirkiye’nin kredi notunu diislirmesi,
Merkez Bankasmin rezervlerinin azalmaya devam etmesi ve para piyasalarnda ABD
dolar1 olarak likidite fazlasi bulunmasi 6 Nisan 1994 giinii ABD dolarinin 40000 TL

diizeyine ylikselmesine neden olmustur. Gecelik faizler %1000’ citkmigtir®*!

1997 yilinda diinya, “Asya Krizi” olarak da bilinen yeni bir krizle karsi karsiya
kalmigtir. Aslinda Dogu ve Giineydogu Asya iilkeleri 1970’11 yillarin ortalarindan
baslayarak hizli bir biiyiime siireci yasamislardir. Ulkelerin basaris1 “Asya mucizesi”
olarak nitelenmis ve gelismekte olan diger lilkelere 6rnek olarak gosterilmistir. Ancak
1997 yili ortalarinda Tayland’da baslayan kriz bolgenin diger tilkelerine de yayilmistir.
Baslangicta tilkelerin paralar1t ABD dolar1 karsisinda onemli 6lgiide deger kaybettigi
gibi borsalar1 da ¢okmiistiir. Diinya kiiresel bir krizin esigine gelmis; finansal alanda

baslayan kriz reel kesimi de etkisine almustir®*

sunlar1 soylemektedir®*:

. Bu krizle ilgili olarak Karluk v.d.

Gilineydogu Asya ilkelerinde 1997 yili ortalarinda baslayan kriz, 2 Temmuz 1997 tarihinde
Tayland'm para birimi Baht't %40 oraninda devaliie etmesiyle baglamigtir. Vadeli doviz satist
yapan Tayland Merkez Bankasi'nin 30 milyar dolar olarak acikladig1 doviz rezervlerinin aslinda
1 milyar dolar civarinda oldugunun ortaya ¢ikmasi, devaliiasyonun sebeplerinden birini
olusturmustur. Bunalimin bir diger sebebi de, Merkez Bankasi'nin devlete ait Mali Kuruluglar
Gelistirme Fonu'nun zor durumdaki araci kurum ve bankalara aktardig1 yaklagik 8 milyar dolar1

finanse etmek i¢in durmaksizin para basmasidir.

*Bahgeci (1997), 5.93-94.

' Tokgoz (1997), 5.225.

*2G. Demir (1999). Asya krizi ve IMF. istanbul: Der Yayinlari, s.132-133.

R, Karluk vd. (1999). Giineydogu Asya ve Rusya krizi karsisinda Tiirkiye. Istanbul: Marmara
Universitesi Yaynlari, s.2.

78



Krizin olusum nedeni ii¢ noktada toplanabilir***:

® Bagta Tayland olmak iizere bolgedeki diger bir¢ok iilkede 6demeler dengesi ve cari agik, kriz

sinyali vermeye baslamis ve piyasalarda dalgalanmalar yaganmustir.

e Istikrarli doviz kurlarmin ¢ok uzun siiredir devam ediyor olmasi, dis bor¢lanma nedeniyle
finansal ve finansal olmayan sektorlerdeki riskin arttigt ve kurlarin asirt yiiksek kaldigi
goriigiiniin piyasalarda yayginlasmasindan kaynaklanan déviz kuru riskine yol agmistir. Déviz
kuru riskinin gelisiminde ise ABD Dolarinin deger kazanmasi ve 6te yandan bolge iilkelerinin
ticari iliskilerinin yogun oldugu Japonya’nin para birimindeki koruma &nlemlerinin giindeme

gelmesi 6nemli unsurlar olmustur.

e Mali disiplinde ve prensiplerde esnek davranilmasi ve finansal yanliglar, bankalarin
kredilendirme kaltesini bozmustur. Kriz yayildikea, politik belirsizlikler ile giivensizligin artmasi
ve Ote yandan gerekli diizenlemelerin yapilamayacaginin diislinlilmesi para ve semaye

piyasalarmdaki baskilart arttirmistir.

Asya krizi, Tiirkiye’'nin mali piyasalarin1 ve dig borglanma olanaklarmi olumsuz
etkilemistir. Krizin basinda IMKB endeksi yiikselmis; ancak iki ay gectikten sonra
IMKB’de sert diisiiler yasanmustir. Bunun nedeni yabanci yatirimcilarin Tiirkiye’den
daha giivenli {ilkelere yatwrimlarmi kaydwmis olmalaridir. Ayrica Asya krizi,
uluslararasi piyasalarda Tiirkiye’nin kamu ya da 6zel kesime arz edilebilecek fonlarin

miktarinda azalmaya ve maliyetlerinin artmasina neden olmustur®*.

1997 yilh Temmuz ayinda “Asya Krizi” olarak adlandirilan krizin ortaya ¢ikmasiyla
Rusya gibi o donemde ekonomik sorunlarla kars1 karstya olan tilkelerin durumu dikkat
cekici hale gelmistir. Rusya’nin o donemde yliksek biit¢e agigma ve kisa vadeli borglara
sahip olmas1 Rusya ekonomisi ile ilgili kaygilara yol agmistir. Rusya, eski bor¢larini ve
iicretleri O0deyebilmek icin 1995 yilindan itibaren yogun bir bicimde kisa vedeli
bor¢lanmaya gitmistir. Alman bu borglarm tliretken yatirimlar yerine maas ve {icretlerin

6denmesi icin kullanilmasi endiseleri artirmustir**.

2y, Akman (1998). Modern diinyadaki en biiyiik ekonomik kriz. istanbul: Rota Yayinlar1, s.22.

L. Haciislamoglu ve H. Silahsér (1998). Giineydogu Asya krizinin nedenleri, geligimi ve olast etkileri.
Ankara: T.C. Bagbakanlik Hazine Miistesarligi Ekonomik Aragtirmalar Genel Miidiirliigii Yayinlari, s.69-
71.

246 Akman (1998), s.104-105.
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1998 yilinda Rusya’nin karsilastigi bu kriz de Tirkiye’yi olumsuz etkilemistir.
Ekonomide yasanan bir dizi olumsuzluk sonucu Rus hiikiimeti bazi 6nlemler almak
zorunda kalmistir. Oncelikle ABD dolar1 karsisinda yapilan devaliiasyonu kamu
bor¢larinin yapilandirilmas: ve 90 giinliikk dis borglarla ilgili morotoryum* izlemistir.
Buna ek olarak iilkede yabanci yatirimeilarin 1 yildan kisa vadeli yatirim yapmalar1 da

yasaklanmigtir®*’.

Rusya krizinin etkileri 1998 yilinin ikinci ¢ceyreginden baslayarak Tiirkiye’yi etkilemeye
baslamistir. Tirkiye’nin Asya krizinden etkilenmeye baslarken krizin Rusya’ya
gecmesiyle olay vurgun yeme boyutuna gelmistir. Tirkiye’den sermaye kacislari
gerceklesmis ve kriz ekonominin reel kesimlerini etkilemistir. Bu donemde borsadan 7
milyar ABD dolar1 kagarken; dokuma-giyim, deri esya, demir-gelik, otomotiv, bavul
ticareti ve diger ihracat gelirleri diismiis ve bu sektorler krizden en ¢ok etkilenen kesim

olmustur248.

Tirkiye’deki diger bir kriz 2000 yilinin kasim ayinda ortaya c¢ikmistir. Bu krizin
altinda, tiim bankacilik sistemine giiven kaybina yol agan, birkag bankadaki portfoy
kayiplar1 ve likidite sorunlar1 yatmaktadir. Bunu ¢6zmek i¢in T.C. Merkez Bankasi,
bankacilik sistemine biiylik miktarda likidite aktarmaya karar vermistir. Bu karar
piyasalarda istikrar programi ve sabit doviz kuru uygulamas: ile ilgili kuskular

dogurmus ve asir1 likidite sermaye hesaplar1 araciligiyla yurtdisina kagmustir.

2000 yilmin sonlarinda ve 2001 yilmin baglarinda faiz oranlar1 artmaya
baslamigtir. Boyle bir ortamda, 19 Subat 2001’de donemin cumhurbaskani ile
basbakani arasinda yasanan bir tartisma derhal iktidardaki hiikiimetin ve programin
bozulacagi diisiincesini beraberinde getirmistir. Durulan kriz bu gelismelerle yeniden

canlanmistir. 21 Subat 2001 tarihinde gecelik faizler %5000'e ulagmustir. Zaten 2000

*Morotoryum: Ekonomik kriz hallerinde ilkenin dis borglarinin 6denmesinin bir siire igin geri
birakilmasidir. (Sakir Altay, Hukuk ve Sosyal Bilimler Sozliigii, (1. Basim. Bilgi Yayinevi, Kasim 1983,
s.304.)

Twww.dtm. gov.tr/dtmadmin/upload/EAD/TanitimKoordinasyonDb/rusya.doc (Erisim tarihi:21.02.2010)
8K azgan (2004), s. 283-284.
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krizinde biiyiik Olglide zayiflamis olan bankacilik sistemi, bankalar arasi 6demeler

sisteminin durmasindan dolay1 bir ¢okiis yasamlst1r249.

2001 krizinden ¢ikmak i¢in bir dizi dnlem uygulamaya konulmustur. Krizden 6nce
Tirkiye’de, 2000 yilinda doviz kuru ¢apasina dayali bir istikrar programi uygulamaya
konulmustur. Kur ¢apasmin uygulanmasi ile birlikte faizler iizerindeki doviz kuru
riskinin ortadan kaldirilmasi, faiz oranlarinda, kamu agiklarinda ve enflasyonda 6nemli

gerilemelerin gerceklesmesi hedeflenmistir™.

Doéviz kuru capasi ile milli paranin
degerinin, yabanci paralar karsisinda korunmasi ve enflasyon beklentilerinin diisiik
seviyelerde kalmasi saglanmaktadir™'. Ancak bu kur politikasi ithalatin ucuzlayip

252

thracatin pahalilagsmasina ve cari agigin biiylimesine neden olmustur™*. Bu durum déviz

kuru ¢apasmin ¢okmesine neden olmustur.

2001 krizinden ¢ikmak i¢in, sabit kur politikasi terkedilmis ve doviz kurunun tamamen
serbestlestigi dalgali kur rejimine geg¢ilmistir. Bu durum fazi oranlarimi diisiirimiistiir.
Kasim 2000 likidite krizinin tersine 2001 krizinde yalnizca yabancilarin degil, ayni
zamanda yerlesiklerin de ddviz talebi artmustir. Bankalarin bunu karsilayamayacak
duruma diisgmemesi i¢in T.C. Merkez Bankasi, piyasalara ABD dolar1 satisi
gergeklestirmistir. Ayrica bankacilik yeniden yapilandirma operasyonuyla bankalarin

daha saglikli bir yapiya kavusmalar1 saglanmistir®>>.

2001 krizinden sonra Tiirkiye, ABD’de 2008 yilinda bagslayan kredi kriziyle birlikte
yeni bir krize daha girmistir. Bunun sonucunda 2007 yilinda kurulan sirket ve
kooperatiflerin sayis1 55350 iken, bu sayr 2008 yilnda 49003’e, 2009 yilinda ise
44472°ye gerilemistir. 2007 yilinda agilan ticaret linvanl igyeri sayis1 48673 iken, bu
say1 2008 yilinda 46401°e, 2009 yilinda ise 44050’ye gerilemistir. 2007 yilinda kapanan

*http://www.emu.edu.tr/smeconf/turkcepdf/bildiri_09.pdf (Erisim tarihi. 21.02.2010)
2Ohttp://www.econturk.org/Turkiyeekonomisi/krz.rtf (Erisim tarihi: 02.06.2010)

21 F. Mishkin (2000). Para politikasi ve teorisi. (Cev: ilyas Siklar, Ahmet Cakmak, Suat Yavuz),
Istanbul: Bilim Teknik Yaymevi, s.135-136.

2 http://www.econturk.org/Turkiyeekonomisi/krz.rtf (Erisim tarihi: 02.06.2010)

333 Serdengecti (2002). Subat 2001 krizi iizerine diisiinceler: merkez bankasi bakis agisindan ¢ikarilacak
dersler.  erc/ODTU VI Uluslararast ~ Ekonomi  Konferansi'nda  yapilan  konusma.
http://www.tcmb.gov.tr/yeni/evds/konusma/tur/2002/METU_Eyl111.htm (Erisim tarihi: 02.06.2010)
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sirket ve kooperatiflerin sayis1 9954 iken, bu say1 2008 yilnda 9578’e gerilese de, 2009
yilinda 10395°e ¢ikmistir. 2007 yilinda kapanan ticaret tinvanli isyeri sayis1 23595 iken,
bu say1 2008 yilinda re’sen kapananlar da dahil olmak {izere 37343e, 2009 yilinda ise

azalarak 32419’a gerilemistir™*.

4.2. 2008 Ekonomik krizinin gelisim siireci

2007 yilinda belirtileri ortaya ¢ikan kredi krizi bugiin artik kiiresel bir ekonomik krize
doniigmiistiir. Baslangicta yalnizca bir kredi krizi, mortgage krizi olarak algilanan kriz
nitelik de degistirerek bir ekonomik kriz durumuna gelmistir. Bu krizin kaynagi ABD
olmakla birlikte krizin etkileri ABD ile smirli kalmamis ve biitlin diinyaya yayilmistir.
T.C.Merkez Bankasi baskan1i Yilmaz’in krizin nasil bagladigiyla ilgili olarak

degerlendirmeleri su sekildedir®>:

2000 yilinin sonlarinda diinya ekonomilerinde yavaslama belirtilerinin ortaya ¢ikmasi ile
birlikte, basta ABD olmak iizere Avrupa ve Japonya merkez bankalari, uyguladiklar1 para
politikalarinda &nemli bir gevsemeye giderek faiz oranlarmi disiirdiller. Bu ddnemde
izlenen gevsek para politikalar,bir yandan varlik fiyatlarinda sisme yaratirken, diger
yandan bankalarin kisa vadeli ve diisiik faizle bor¢lanarak, basta konut kredisi olmak iizere
uzun vadeli kredi plasman1 yapmalarin1 tegvik etti...Bankalarin, konut kredilerine olan talebi
artirmak amaciyla kredi g¢esitlendirmesine gitmesi ve kredi kosullarini esneklestirmesi de
ozellikle geri 6deme olasiligi diisiik olan tiiketicilerin kredi kullanim oraninin hizla artmasina
neden oldu. Bu dénemde genisleyen global likidite arzi ile birlikte uzun dénemli faizlerin
diisiik seviyelerde seyretmesi, yiiksek getiri sunan riskli varliklara olan talebi artirdi. Bu tip
varliklardan biri de yiiksek riskli ipotege dayali konut kredileriydi. Bu varliklar,menkul kiymet
haline getirilip tekrar pazarlanarak global finans sistemi iginde yaygin olarak islem gérmeye
basladi. Tirev irinlerin islem hacmi hizla artarak astronomik seviyelere ulasti. Ancak, bu tiir
menkul  kiymetlerin  likit bir ikincil piyasaya sahip olmamasi ve  yeterince
denetlenememesi, risklerin dogru olarak fiyatlanmasini engelledi. Finans sektoriinde denetim,

diizenleme ve bilgilendirme faaliyetleri ile 6zel sektoriin risk yonetiminin, is diinyasindaki hizli

2*http://www.tuik.gov.tr/Prelstatistik Tablo.do?istab_id=537,
http://www.tuik.gov.tr/PreHaberBultenleri.do?id=6,

http://www.tuik.gov.tr/Prelstatistik Tablo.do?istab_id=539 (Erisim tarihi: 12.03.2010)

2D, Yilmaz (2008). Kiiresel mali kriz ve Tiirkiye ekonomisine etkileri: nasil basladi, hangi asamadayiz?
Kiiresel Bunalim ve Tiirkiye Ekonomisi Calistayi’'nda yapilan konusma.
http://www.sgb.gov.tr/esad/Kaynaklar/Sunumlar%20Konusmalar/Merkez%20Bankas1%20Baskan1/2008/
Durmus%20Y1lmaz%2027%20Aralik%202008.pdf (Erisim tarihi: 21.02.2010)
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degisimin gerisinde kalmasi da asir1 risk alma, vade uyumsuzluklart ve varlik fiyatlart

enflasyonu gibi sorunlara zemin hazirladi.

2008 yilinin eyliil ayinda once ABD’de patlayan sonra tiim diinyaya yayilan kiiresel
krizin kokeninde tarihin en biiyiik gayrimenkul ve kredi balonu yatmaktadir. ABD’deki
mortgage piyasasi yaklasik 10 trilyon dolarlik bir biliyiikliige ulagsmistir ve bu sekilde
diinyanin en biiyiik piyasasi olmustur. Baslangicta yalnizca geri dememe riski az olan
miisterilere verilen krediler varken silire¢ i¢inde geri 0dememe riski fazla olan
miisterilere de verilen krediler ortaya ¢ikmustir. 2008 yili ortasinda ABD’de geri
0dememe riski fazla olan miisterilere verilen kredilerin tutar1 1,5 trilyon dolara
ulagmustir. Yukarida da belirttigimiz gibi ABD’de faizlerin diisiik olmasi diisiik kaliteli
miisterilerin degisken faizli kredileri se¢melerine yol agmistir. Ancak ABD Merkez
Bankasinin faizleri pes pese arttirmasi ve konut fiyatlarindaki diislisiin de buna eslik
etmesi bu kisilerin aldiklar1 kredileri geri 6deyememe sorunlariyla karsilagmasina yol

agmlst1r256.

2004 yilinin ikinci ¢eyreginden baslayarak ABD Merkez Bankasmin faizleri pes pese
arttrmasinin arkasinda enflasyonist baskilar1 kontrol altina almak yatmaktadir. Konut
talebi 2005 yil1 ortalarindan baglayarak yavaslamis ve konut fiyatlarindaki artis yerini
durgunluga birakmistir. Bu donemden baslayarak konut kredilerinde 6deme zorluklari
ortaya ¢ikmis ve yatirimcilar giiven kayb1 nedeniyle varliga dayali menkul kiymetlere
olan taleplerini azaltmislardir. Finansal kuruluslarin teminat olarak varlhiga dayali
menkul kiymetleri gostermede sorun yasamalar1 durumu daha da ¢oziilmez bir duruma

getirmistir™’.

Bugiin gelinen son noktada basta ABD olmak {izere bir¢ok banka ve finans kurulusu
iflas etmis ya da el degistirmistir. Kriz, yalnizca finansal bir kriz olma 6zeliginden

cikmis ve diger sektorlere de yayilmistir. Birgok finans dis1 sektorlerde faaliyet gosteren

»%E5ilmez (2009), 5.66-67.

D. Yilmaz (2008). Kiiresel mali kriz ve Tiirkiye ekonomisine etkileri: nasil basladi, hangi asamadayi1z?
Kiiresel Bunalim ve Tiirkiye Ekonomisi Calistayi’'nda yapilan konusma.
http://www.sgb.gov.tr/esad/Kaynaklar/Sunumlar%20Konusmalar/Merkez%20Bankas1%20Baskan1/2008/
Durmus%20Y1lmaz%2027%20Aralik%202008.pdf (Erigim tarihi: 21.02.2010)
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isletme de iflas etmistir. Kriz tiim diinyay1 sarmis ve bugiin bazi iilkelerin iflas etme
olasiligi konusulur duruma gelmistir. Kriz Tiirkiye’yi de etkilemis ve Tirkiye

ekonomisi de olumsuzluklardan kendine diisen pay1 almistir.

4.3. 2008 Ekonomik krizinin Tiirkiye’ye etkileri

“2008 kiiresel ekonomik krizinin Tiirkiye’ye etkileri sunlar olmustur” diyerek
sonlandirmak heniiz siire¢ devam ettigi icin yanlis bir yaklasim ve degerlendirme
olacaktir. Bu nedenle silirecin devam ettigini g6z Oniinde bulundurarak iginde

bulundugumuz zamana kadarki durumu degerlendirmek gerekmektedir.

Krizin makro ekonomik etkilerinin su alanlarda ortaya ¢ikacagini belirtmistir: Biiylime,
yabanci sermaye, doviz kuru, likidite, dis ticaret, iiretim ve borglanma®®. Biiyiime ile
ilgili olarak temel veriyi olusturan GSYIH nin 2008’in tiim ¢eyrekleri ve 2009 un ilk {i¢
ceyregi Tablo 4’te yer almaktadir.

Tablo 4. Gayri Safi Yurti¢i Hasila Sonuglar

Cari Cari Sabit
fiyatlarla  Gelisme  fiyatlarla Gelisme fiyatlarla Gelisme
GSYH hiz1 GSYH hizi GSYH hizi
Doénem (Milyon TL) % (Milyon $) % (Milyon TL) %
I 215 562 14.7 179 783 35.1 24 483 7.2
11 239 436 17.8 189 000 24.7 25279 2.8
11 262 384 13.0 216 660 20.7 28 049 1.0
v 232717 5.9 156 311 -15.3 24 353 -6.5
2008 Yilhk 950 098 12.7 741 754 14.3 102 164 0.9
I* 209 781 -2.7 127 078 -29.3 20 879 -14.7
I~ 228 948 -4.4 145 718 -22.9 23 285 -7.9
I 262 229 -0.1 174 280 -19.6 27129 -3.3
2009 9 ayhk 700 958 -2.3 447 076 -23.6 71294 -8.4

Kaynak: TUIK Haber Biilteni, Say1 212, 10 Aralik 2009.
Bu tabloya gore 2008 yilinda biiylime oranlarmin siirekli azalarak 2008’in dordiincii
ceyreginde eksiye diistiigli goriilmektedir. 2008’in son c¢eyregi ile 2009’un ilk

ceyreginde ekonomik kii¢iilme zirve yapmakta ve 2009’un {i¢iincli ¢eyregine dogru

238g, Selcuk ve N. Yilmaz (2008). Kiiresel finansal sistemde degisim ve Tiirkiye’ye etkileri. 2008
Uluslararasi Finans Sempozyumu’nda sunulmusg bildiri.
http://bsy.marmara.edu.tr/Konferanslar/2008/33.pdf (Erisim tarihi: 24.02.2010)
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ekonomik kiigiilmenin hiz kestigi goriilmektedir. Ilk belirtileri 2007 yilinda ¢ikan krizin

Tiirkiye’nin biiylimesini 2008’den baslayarak olumsuz etkiledigi goriilmektedir.

Selcuk ve Yilmaz krizle birlikte yabanci sermaye girislerinin azalacagini
belirtmislerdir”’. Tablo 5’teki Hazine Miistesarliginin ~ verileri de bunu

dogrulamaktadir.

Selguk ve Yilmaz, doviz kurunun sermaye piyasalarindan kagigla birlikte ylikselecegini
belirtmiglerdir. 2009’un ilk ¢eyregine kadar olan yilikselme, 2009’la birlikte yerini daha

duragan bir duruma brrakmugstir®®.

Likidite konusunda ise piyasada sorunlarin oldugu gercegi karsimiza g¢ikmaktadir.
Ozellikle isletmelerin satislarmin diismesi, vadelerin uzamas1 ve tahsil edilemeyen

ceklerin artmasi likidite konusunda sorunlarin oldugunu gostermektedir.

Tablo 5. Uluslararast Dogrudan Yatirim Girisi Bilesenleri

%
(Milyon Dolar) 2008 2009 Degisim

Uluslararasi Dogrudan Yatirnmlar (Net) 18.269 7.597 -58,4
Uluslararasi Dogrudan Sermaye 15.332 5.777 -62,3
Sermaye (Net) 14.698 5.630 -61,7
Giris 14.733 5.694 -61,4

Cikis -35 -64 -
Diger Sermaye* 634 147 -76,8
Gayrimenkul (Net) 2.937 1.820 -38,0

* Uluslararasi Sermayeli Firmalarin Yabanci Ortaklarindan Aldiklari Kredi

Kaynak: T.C.Bagbakanlik Hazine Miistesarligi, Subat 2010: 3.

Kriz doneminde dis ticaret de etkilenmistir. 2007°den itibaren ithalat ve ihracattaki

degisim Tablo 6’da yer almaktadir.

29, Selcuk ve N. Yilmaz (2008). Kiiresel finansal sistemde degisim ve Tiirkiye’ye etkileri. 2008
Uluslararasi Finans Sempozyumu’nda sunulmus bildiri.
http://bsy.marmara.edu.tr/Konferanslar/2008/33.pdf (Erisim tarihi: 24.02.2010)
260http://evds.tcmb.gov.tr/cbt.html (Erigim tarihi: 24/02/2010)
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Tablo 6. 2007, 2008, 2009 Ithalat ve Thracat Verileri

Ihracati
Dis D1s Ithalat:
Ticaret Ticaret Karsilama
Ihracat Ithalat Dengesi Hacmi Oran1
Deger Degisim Deger Degisim Deger Deger
Yillar (000 ABD % (000 ABD % (000 ABD (000 ABD %
Dolarr) Dolarr) Dolarr) Dolarr)
2007 107.271.750 25,4 170.062.715 21,8 62.790.965 | 277.334.464 63,1
2008 132.027.196 23,1 201.963.574 18,8 -69.936.378 | 333.990.770 65,4
2009 102.164.809 -22,6 140.775.457 -30,3 -38.610.648 | 242.940.266 72,6

Kaynak: TUIK, Yillara Gére Dis Ticaret.

2009 yilinda krizin etkisiyle 2008 yilina gére hem ithalat hem de ihracat azalmis ve dis

ticaret hacmi 2007 nin de gerisine diismiistiir.

Uretimde krizle birlikte Temmuz 2008 den itibaren bir diisiis yasanmus; Subat 2009°da
dip yapan sanayi tiretim endeksi bu tarihten itibaren yiikselise gegmistir. Aralik 2009°da
2008 basindaki konumuna yaklastig1 goriilmektedir™'.

Tiirkiye’nin toplam dis borg stoku 2007 Aralik sonu itibariyle 247.2 milyar ABD dolar1
olup bunun %63.9’u 6zel kesimin, %?29.7°si kamu kesiminin, %6.4’i de merkez

262
bankasmm borcu olmustur®®

. 2008 Aralik sonu itibariyle ise toplam dis bor¢ stoku
276.8 milyar ABD dolar1 olup bunun %66.9°u 6zel kesimin, %28.2’si kamu kesiminin,
%4.9'u da merkez bankasmm borcu olmustur’”. 2009 Eyliil ay1 sonu itibariyle ise
toplam dis bor¢ stoku 273.5 milyar ABD dolar1 olup bunun %64.5’1 6zel kesimin,

%30.5’1 kamu kesiminin,%5’i de merkez bankasinm borcu olmustur®®*. 2007°den 2009

261 http.//www.tuik.gov.tr/PreHaberBultenleri.do?id=6184 (24/02/2010 tarihinde saat 16:46’da
erisilmistir.)

262Tirkiye ~ Cumhuriyeti  Basbakanlik  Hazine  Mistesarligi. Basmm  Duyurusu,  2008/50.
http://www.hazine.gov.tr/irj/portal/anonymous?Navigation Target=navurl://e82bda799bldac1a4a763c800
19cab5f (Erisim tarihi: 13.03.2010)

263Tirkiye ~ Cumhuriyeti  Basbakanlik  Hazine  Mistesarligi. Basm  Duyurusu,  2009/50.
http://www.hazine.gov.tr/irj/portal/anonymous?Navigation Target=navurl://e82bda799bldac1a4a763c800
19cab5f (Erisim tarihi: 13.03.2010)

264Tirkiye  Cumhuriyeti  Bagbakanlik Hazine Mistesarligi. Basm  Duyurusu, 2009/238.
http://www.hazine.gov.tr/irj/portal/anonymous?Navigation Target=navurl://e82bda799bldac1a4a763c800
19cab5f (Erisim tarihi: 13.03.2010)
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eyliiliine kadar olan donemde dis borg stoku artmis olsa da oranlarin dagiliminda biiyiik

bir degisiklik olmamistir.

Tirkiye’deki isletmeler krizle birlikte cok biiyiik zorluklar i¢ine girseler de krizin ilk
yilin1 basarili gegiren isletmeler de bulunmaktadir. Halka agik 236 sirket arasinda
yapilan bir arastirmaya gore Eyliil 2008-Eyliill 2009 donemini kapsayan siirecte 84
sirket cirosunu artirmayi basarmistir. Bes sirket bu donemde cirosunu korumayi
basarirken, 147 sirketin cirosu ise azalmistir. Yine ayni donem iginde 112 sirket kar
edebilirken, bunlardan yalniz 51°1 karmi arttrmustir. 14 sirket ise bu donemde zarardan

kéra gecmistir. Kardan zarara gecen isletme sayisi ise 57 olarak ger¢eklesmistir®®.

Krizin ilk yilinda en ¢ok kar eden sirket Turkcell olurken, karimi en fazla artiran ise
Arcelik olmustur. Arcelik’in karin1 artirmasinda kriz yonetiminin etkinligi etkili oldugu
gibi OTV ve KDV indirimleri de etkili olmustur’®. Cirosunda %25’¢ yakimn bir artis
gerceklestiren perakende sektdriiniin oyuncusu BIM’in basaris1 yurtici ve yurtdisi
magazalardan kaynaklanmaktadir. Diger bir basarili sirket Vestel Elektronik ise her
donem kriz varmis gibi hareket etmekte ve krizle birlikte biit¢elerini dorder aylik
siirelerle hazirlamaya baslamistir. Ayrica Ar-Ge yatirimlarina da krizde de devam
etmistir*®’. Coca-Cola bu dénemde satmn almalar yoluyla biiyiimeyi segerken, Migros da

< . . )
magaza sayisini artirarak cirosunu artirma yoluna gitmistir®®®.

265B. Mavi (2010). Krizde biiyliyen sirketler. Cnbc-e Business, 39, s.26.
266Mavi (2010), s.26.
26’Mavi (2010), s.31.
268Mavi (2010), s.34.
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Uciincii Boliim

2008 Kriziyle Baslayan Siirecte Bir Seramik Isletmesindeki
Uygulamalarin Yansimalarimin Kriz ve Risk Yonetimi A¢isindan
Degerlendirilmesi

1. Arastirmanin Amaci

2008 kriziyle baslayan siiregte diinyada oldugu gibi Tirkiye’deki isletmeler de
etkilenmistir. Ancak isletmelerin krizden etkilenmeleri isletmeden isletmeye farklilik
gostermistir. Bazi isletmeler kapanma tehdidiyle karsilagirken bazi isletmelerse yasanan
olumsuz ekonomik durumdan az etkilenmislerdir. Bu noktadan hareketle bu calismada

asagidaki amaglara ulasilmasina ¢aligilmistir:

e Krizle basa c¢ikmada hangi kriz ve risk yonetimi uygulamalarinin etkili
oldugunun belirlenmesi.

e Kriz ve risk yonetimi konusunda yapilan caligmalarin temel o6zelliklerinin
verilmesi.

e Kriz ve risk yonetimi konusunda yapilan caligmalarin c¢alisanlarca nasil
algilandiginimn belirlenmesi ve calisanlar goziinde yapilan uygulamalarin basarisi
ve calisanlarin farkindalik diizeyi.

e Yapilan calisma sonucunda kriz ve risk yonetimi uygulamalarinin etkinliginin

ortaya konulmasi.

2. Arastirmanin Kapsami

Yapilan arastirma kapsaminda cam ve seramik insaat malzemeleri imalat sanayiinde
faaliyet gosteren bir isletme sec¢ilmistir. Bunun nedeni, insaat malzemeleri sanayiinin
krizden en ¢ok etkilenen sektdrlerden biri olmasidir. Ciinkii sektoriin baglh bulundugu
ingaat sektorii 2009 yilm ilk Gic c¢eyrek donem verilerine goére %19,6 daralmayla
kapatmistir. Bina insaatlar1 yapimmindaki diisiis 2008 yilinin son c¢eyreginde % 5

9

azalirken 2009 yilinda bir onceki yila gore ortalama %15.4 azalmistir®®. Tiirkiye

Istatistik Kurumunun 2009’un Temmuz-Agustos-Eyliil aylarimi kapsayan iigiincii

269 http://www.tuik.gov.tr/insaatapp/insaat.zul? (Erisim tarihi: 26.10.2010)
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ceyrek biiylime rakamlarmma gore ekonomi gecen yilin aymi déonemine gore % 3,3
daralirken, Tirkiye 9 ayda % 8,4 kii¢lilmiistiir. En fazla kii¢iilme ise %18,1 ile insaatta

yasanmis ve bu durum da biiyiimeyi 0.99 puan asag1 cekmistir®’.

Arastirma kapsaminda ele alman isletme 700’e¢ yakin ¢alisani ile kriz donemini
basariyla atlatan bir isletme olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletme, krizin en yogun
yasandig1 donemlerde bile krizden biiyiiyerek ¢ikmasmi bilmistir. Isletme 2009 yilinda
ihracatmi artiran bir sirket olmustur. Isletme yonetiminin sirket adinin gegcmemesi istegi

nedeniyle bu ¢aligmadaki sirketin ad1 verilmemistir.

3. Arastirma Yontemi

Arastirmada tarama yOntemi; anket ve miilakat teknikleri kullanilmistir. Cam ve
seramik ingaat malzemeleri imalat sanayiinde faaliyet gdsteren bir isletmede yapilan
arastirma kapsaminda genel miidiir yardimcisi ile dnceden hazirlanan agik uglu sorular
sorularak bicimsel bir miilakat yapilmistir. Bu miilakat kapsaminda isletmenin kriz ve

risk yonetimi uygulamalari ele alinmustir.

Bu isletmedeki kriz ve risk yOnetimi uygulamalarmin etkinligini 6lgmek icin de
aralarinda yoneticilerin de bulundugu tiim isletme calisanlarina anket dagitilmis;
yanitlanan anketler araciligiyla veri toplanmistir. Anket; miilakatta yer alan sorulardan
yola ¢ikarak 6zglin olarak hazirlanmistir. Bu asamadan sonra 24 soruluk taslak bir anket
formu olusturulmustur. Bu anket 43 kisiye yoneltilmis ve giivenilirlik degerlendirmesi
sonucunda Cronbach Alfa degeri 0,723 bulunmustur. Yiiksek bir giivenilirlik degeri

elde edildigi i¢in taslak anketin oldugu gibi uygulanmasina karar verilmistir.

4. Seramik Sektorii ve isletme Hakkinda Genel Bilgi
4.1. Seramik ve seramik sektoriiniin tanim

Glinlimiizde seramik “binalarin i¢ ve dis ylizeylerinin, zeminlerinin kaplanmasinda,

banyo ve mutfaklardaki saglik gereclerinin saglanmasinda kullanilan 6nemli bir

270 ....(Aralik 2009). Krizden agir agir ¢ikiyoruz. EBSO Haber Ege Bélgesi Sanayi Odast Aylik Yayin
Organi, s.12.
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gereksinim”  seklinde tanimlanmaktadir’’'. Seramik sanayinin tanimi ise su sekilde

272,

yapilmaktadir=":

Seramik sanayi; seramik yer ve duvar karolari, banyolarda ve mutfaklarda kullanilan lavabolar,
klozetler, rezervuarlar gibi insaat sektoriiniin girdisi olan malzemeleri, sofra ve mutfak esyalari
gibi gilinlik hayatimizda kullanilan esyalar1 ve modern bilim ve teknigin iriinlerini ve
teknolojilerini tireten su alt sektorlerden olusmaktadir: Seramik kaplama malzemeleri, seramik
saglik gerecleri, refrakter ates tuglalari, seramik ham maddeleri, seramik mutfak ve sofra

esyalari, teknik seramik.

Tirkiye’de seramik sanatmmin 8000 yillik bir gecmisi olmakla birlikte Tiirkiye’de
seramik sanayi 1950’1i yillarda gelismeye baslamistir. 2009 yili verilerine gore Tiirkiye,
sahip oldugu kaliteli ve zengin seramik hammaddeleri, seramik konusunda c¢ok iyi
egitim gormiis bilim adamlar1 ve teknisyenleri ile innovasyona ve miisteri
memnuniyetine oncelik veren firmalar1 sayesinde diinya seramik iiretiminde 9. sirada
yer almaktadir. Yine 2009 yili verilerine gore seramik sanayi, modern teknoloji
yatirimlar1 ve yiiksek kalitedeki hammadde rezervleri ile liretim kapasitesini 2 milyar

Euro’ya ulastirmis ve ihracatini da 1 milyar Euro’ya ¢ikarmistir273,

Tirkiye, 2009 yilinda seramik kaplama malzemelerinde 360 milyon m?’ye, seramik
saglik gereclerinde 21 milyon pargaya ulasan kurulu kapasitesiyle ve 100 milyon m?’ye
ulasan seramik kaplama malzemeleri ithracati ile 8 milyon parcaya ulasan seramik saglik
gerecleri ihracat rakamiyla diinyadaki en biiyiik {retici llkeler arasindaki yerini

almigtir274,

Tirkiye’de seramik kaplama malzemeleri tiretimi 2008 krizinden oldukca etkilenmis ve
2007 yindan baglayarak iiretimi azalmaya baslamistir. 2007 yilndan itibaren kapasite
hi¢ artmamig; bununla birlikte iiretim 2006 yilma gore 2009°da %27 oraninda
azalmigtir. Tablo 7°de bu durum acgik bir sekilde goriilmektedir.

' G. Saatgioglu (2010). Tiirk seramik sanayi: 1990-2009 yillar:. istanbul: Tiirkiye Seramik Federasyonu,
s.3.

22Saatgioglu (2010), s.3.

2 Saatcioglu (2010), s.4.

"Saatcioglu (2010), s.4.
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Seramik sektoriinde kapasite kullanim orani da yillara gore degisiklik gostermistir.
Kapasite kullanim orani 1995 yilinda %94,6 iken sonraki yillarda bu oran diismeye
baslamistir. Bu diisiis 2000 yilindaki hafif bir artisin disinda 2002 yilima kadar devam
etmigstir. 2002 yilindaki kapasite kullanim oran1 %63,7 olmustur. Dip nokta teskil eden
2002 yilindan itibaren kapsite kullanim oranlarinda artis baslamis ve 2005 yilinda,
inceledigimiz donemin tepe noktast olan %84,2’ye kadar ¢ikmistir. Kapasite kullanim
orani tekrar inise gecmis ve 2007 yilinda %72,2’ye, 2008 yilinda %62,5’a ve 2009
yilinda %56,9°a diigmiistiir’”>.

Tablo 7. Seramik Kaplama Malzemeleri Verileri

Seramik Kaplama Malzemeleri
Yil Kapasite | Uretim | Uretimden I¢ Ihracat Ithalat
(000) m* | (000)m? Piyasa (000) m? (000)USD | (000) m* | (000)USD

Satiglar

(000) m?
2002 255.100 162.000 | 89.000 72.370 246.265 1.115 9.441
2003 258.500 189.000 | 102.350 83.815 311.500 1.552 10.623
2004 275.000 216.000 | 120.000 94.170 389.520 3.530 28.444
2005 310.000 261.000 | 145.000 96.850 407.130 5.331 58.867
2006 325.000 275.000 | 165.000 93.190 406.040 7.047 87.861
2007 360.000 260.000 | 156.000 104.000 475.000 4.492 63.712
2008 360.000 225.000 | 125.000 91.880 523.357 4.292 67.307
2009 360.000 205.000 | 135.000 67.271 400.663 2.749 42.482

Kaynak: Saatcioglu, 2010: s.9.

2010 yilmin basindaki verilere gore Tiirk seramik sektoriiniin en biiyiik pazarlar1 olan
ABD ve Avrupa iilkelerindeki kriz nedeniyle ihracatta diisiis yasanmistir. Ayrica
fiyatlar % 22 artis gostermistir. Kriz oncesi seramikte Tirkiye ihracatta doérdiincii,
iretimde diinya besincisi iilke konumunda bulunurken krizle birlikte Tiirkiye ihracatta
dokuzunculuga gerilemistir. Brezilya, Cin, Hindistan ve Iran gibi i¢ piyasalar1 biiyiik

iilkeler Tiirkiye’nin dniine ge¢mistir®’°.

2Saatgioglu (2010), s.12-13.
Shttp://www.emlakhaberleri.com/sektorel-haberleri/zeynep-bodur-okyay-seramik-sektoru-
duzeliyor.html (Erisim tarihi: 13.11.2010)
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4.2. Arastirma yapilan isletme hakkinda genel bilgi

Bu béliimde isletmenin vizyonu, misyonu, kalite politikas: ile ilgili genel bilgiler
verilecektir.

4.2.1. Isletmenin vizyonu ve misyonu

Isletmenin vizyonu; faaliyet gosterdigi endiistride giivenilir ve siirekli tercih edilen dncii
sirketlerden biri olmaktir. Isletmenin misyonu ise bagl oldugu faaliyet alaninda
calisanlariyla birlikte miisteri beklentilerine uygun kaliteli Giriinler lireterek giivenilir bir

marka olmaktir.

4.2.2. Isletmenin kalite politikas

Isletme, TS EN ISO 9001:2000 kalite yonetim sistemi ve TS EN 14411 kalite

belgesinin gerekliliklerine uygun olarak faaliyetini stirdiirmektedir.

4.2.3. Isletmenin is saghg ve giivenligi politikasi

Isletme, giivenli bir ¢alisma ortamu igin gerekli is saghgi ve giivenligi yasa ve
mevzuatlarma uygun olarak ¢alismaktadir. Isletme icindeki risklerin degerlendirilerek
kazalarin Onlenmesi is sagligi ve giivenligi performansinin siirekli olarak arttirilmasi

temel hedef olarak ele alinmaktadir.
5. Arastirmalarin Genel Degerlendirmesi

5.1. Ust yonetim ile yapilan goriismelerin degerlendirilmesi

Imalat sanayiinde faaliyet gdsteren bir isletmede yapilan arastirma kapsaminda genel
miidiir yardimcist ile 6nceden hazirlanan agik uglu sorular sorularak bi¢imsel bir
miilakat yapilmistir. Bu miilakat kapsaminda isletmenin kriz ve risk yOnetimi

uygulamalar1 ele alinmastir.

5.1.1. Kriz kavraminin isletme tarafindan ele alinmast

Arastirmanin yapildig: isletme, kriz kavramini i hayatinda karsilagilabilen bir durum
olarak ele almaktadir. isletmelerin sonsuz olarak kabul edilen yasam ¢izgileri boyunca

krizlerle karsilagsmalar1 olasidir. Ancak, krizlerin olabilirligini kabul ederken bunu
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isletmelerin yasamasi gereken bir zorunluluk olarak gérmemekte ve bu nedenle onlem

alma faaliyetlerine 6nem vermektedir.

5.1.2. Kriz tiirlerinin isletme tarafindan ele alinmast

Isletme, dzellikle fiziksel zarar veren krizlere ve felaketlere 6nem vermektedir. Ciinkii
isletmenin tliretim siirecleri ¢cok hassas olup iiretim siirecinde ¢ikacak sorunlar isletmeye
biiyiik zararlar vermektedir. Ornegin isletmenin hammaddelerinin islendigi biiyiik
firinlarda ya da bunlara konulan malzemelerde bir sorun c¢iktiginda geri doniillemez,
biiylik zararlar ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda, firina giren malzemelerin tiimiiniin
hurdaya ayrilmasi gerekmektedir ki bu da isletme i¢in hem biiylik bir kayip olmakta
hem de isletmenin siparislerini zamaninda yerine getirememesi gibi bir soruna yol

a¢gmaktadir.

5.1.3. Isletmede kullanilan krizleri 6nceden sezme yontemleri

Isletme, krizleri dnceden sezmek icin i¢ ve dis ¢evre analizi yapmaktadir. Uretim ve
tedarik siiregleri, arastirma-gelistirme, Uriin gelistirme, pazarlama, satin alma, finans,
personel yonetimi konularinda siiregleri de kapsayacak bicimde bir i¢ ¢evre analizi
yapmaktadir. Ozellikle icra kurulunun yapmis oldugu toplantilarda sonuglar analiz
edilmekte ve bu sonuclarin isletme i¢in ne anlam ifade ettigine dikkat edilmektedir.
Toplantilar sonucu krize yol agabilecek gelismeler ongoriiliiyorsa bu durumda bunlara
yonelik onlemler alinmaktadir. Ayni sekilde dis cevre analizinde devlet ve yerel
yonetimlerin diizenlemeleri, yasal degisiklikler, rakiplerin hamleleri, genel ve sektorel
ekonomik durum, g¢evreyi korumayla ilgili yikiimliiliikkler, teknolojik degisiklikler icra
kurulunun yapmis oldugu toplantilarda ele alinmaktadir. Yine krize yol agabilecek

gelismeler ongoriiliiyorsa gerekli 6nlemler i¢in karar alinmaktadir.

Isletme, ekonomik krizleri 6nceden tahmin edebilmektedir. Ekonomik gelismeler
ozellikle izlenmekte ve degisen sartlarin isletmeye etkilerinin ne olacagi isletme
tarafindan incelenmektedir. Ekonomik krizlerin 6nceden belirlenmesinde istihdam

oranlari, siparis miktarlari, doviz kurlar1 gibi gostergeler degerlendirilmektedir.
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Isletme 2008 krizine yaptig1 ongoriiler sayesinde hazirhikli girmistir. Bu nedenle krizin
etkisi sinirli olmustur. Kriz sirasinda igletmenin en ¢ok iiretimin yeniden diizenlenmesi
ve caliganlarin isten ¢ikarilmamasi i¢in ¢alisma siirelerinin ve izinlerin diizenlenmesi
konusunda sikimt1 ¢ektigi belirtilmistir. Krizin su asamada bittigi diistiniilmekle birlikte

yine de ihtiyatli davranmaya devam edildigi belirtilmistir.

5.1.4. Isletmede kriz yonetimi

Isletmede kriz dénemlerinde bir kriz yonetim takimi olusturulmaktadir. Bu dénemlerde
isletme sahibi, genel miidiir ve genel miidiir yardimcis1 kriz yonetim takiminda her
zaman yer almaktadwr. Ancak krizin konusuna ve kapsamina gore bu takima
miidiirlerden de iiye alinmaktadir. Bu tiyeler secilirken kisilerin uzmanlk alanlari,

kisisel deneyimleri, krizin konusuna yakimliklar1 degerlendirilmektedir.

Isletmede krizle ilgili gerekli iletisimi saglayacak ve krizin isletme tarafindan nasil ele
almdigini paydaslara bildirecek bir kriz iletisim sdzciisii de bulunmaktadir. Kriz iletisim
sOzctisii kriz yonetim takimi tarafindan se¢ilmekte ve kriz yonetim takiminin belirledigi
yetki ¢er¢evesinde gorevini yapmaktadir. Kriz iletisim sozciisii isletme i¢inde kimlerin
calisanlara kriz doneminde alinacak tedbirleri iletecegini ve onlara gliven verecegini
segmektedir. Kriz doneminde isletme, ¢alisanlarla iletisim kurarak isletmenin yapacagi
fedakarliklar1 ve calisanlarin ne tiir fedakarliklar yapmasi1 gerektigini iletmistir. Tiim

bunlar yapilirken yonetici-is¢i ayrimi yapmadan bir biitiinliik icinde ¢alisilmstir.

Isletmede kriz oncesi isletme igindeki hazirliklarin yapilmasi ve Orgiitiin krizi
karsilayabilmesi igin bir kriz yonetim plani hazirlanmaktadir. Isletmede; isletme sahibi,
genel miidiir, genel miidiir yardimeist ve miidiirlerin yer aldigi liretim degerlendirme
toplantisint izleyen ve tim ekonomik, sosyal, politik gelismelerin degerlendirildigi
genel degerlendirme toplantisinda genel durum degerlendirilmektedir. Kriz dncesinde
bu genel degerlendirme toplantisinda, krizin geldiginin goriilmesi iizerine krizin en ¢ok
ne sekilde isletmeye zarar verebilecegi ele alinmis ve bu krizden en az zararla ¢ikilmasi
icin ne tiir dnlemlerin alinmas1 gerektigi saptanmustir. Oncelikli olarak yapilmasi
gerekenler belirlenmis ve bunlar adim adim uygulamaya konulmustur. Ayrica kriz
yonetim takiminin tiyeleri belirlenmistir. Alman kararlar ¢ercevesinde dncelikli olarak
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hammadde stoklar1 diisiirtilmiistiir. Sarf malzemelerinde ve yedek parcalarda da stoklar
azaltilmistir. Azalan siparigler oraninda calisan firmlar kapatilmistir. Krizin yalnizca
kapanan firinlarda ¢alisan is¢ileri etkilememesi icin kayip tiim c¢alisanlar arasinda esit
sekilde boliistiiriilmiis ve tiim iscilere birer haftalik iicretli izin kullandirilmistir.
Boylelikle hem isten c¢ikarillan olmamis hem de kriz tiim calisanlara esit sekilde
yansitilmistir. Ayrica isletme de krizde kendine diisen fedakarligi gostermistir.

Isletmenin yatirimlar1 da 1-2 aya bdliinerek tamamlanmistir.

Isletmede etkilesimli bir kriz yonetim siireci bulunmaktadir. Onceden de agiklandig:
gibi kriz gerceklesmeden Once krizin sinyalleri alindiginda gerekli onlemler alinmistir.
Bu onlemler alinirken isletmede krizin bitmesinden sonra yapilacaklara da dikkat
edilmistir. Krize yonelik onlemlerin goriisiildiigii genel degerlendirme toplantisinda
calisanlarin hi¢birinin isten ¢ikarilmamasi karari; isletmede egitim gormiis, deneyimli
insanlar1 kaybetmemek icin almmistir. Boylelikle kriz sonrasi isler diizeldiginde,
yeniden deneyim sahibi olmayan iscilerin almip egitimden gecirilmeleri gerekliligi
ortadan kaldirilmistir. Bunun yaninda, isletmenin eleman alimlarinda azalmaya
gidilmigtir. Ayrica yatirimlarin devam ettirilmesi isletmenin kriz sonrasi ataga

gecmesini saglamistir.

5.1.5. Isletmede is siirekliliginin saglanmasi

Isletmede is siirekliligi konusunda gerekli ¢alismalarda isletmenin siparislerini istenilen
zamanda, istenilen yerde, istenilen kalitede hazir hale getirilmesine odaklanilmistir. Bu
nedenle isletme icinde c¢alisanlar igin aksamamasi i¢in gerekli tiim onlemleri alacak
bicimde yetistirilmektedirler. Bu oOnlemler arasinda iiretim sirasinda olusabilecek
hatalarin oniine geg¢ilmesi i¢in kalite kontrol uygulamalari, makine ve teghizatlarin bir
cizelge dahilnde diizenli olarak belirli araliklarla bakimlarmin yapilmasi, isletme i¢inde
olusabilecek her tiirlii kazay1 6nlemeye yonelik is saglig1 ve gilivenligi uygulamalarinin

yiiriitiilmesi yer almaktadir.
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5.1.6. Isletmeyi etkileyebilecek risklerin belirlenmesi ve isletmede risk
yonetimi
Isletmenin temelde en ¢ok finansal risk, kredi riski, likidite riski, operasyonel riskler, is
riski ile kars1 karsiya kalabilecegi belirtilmistir. Bu riskler, genel degerlendirme
toplantilarinda ele alinarak planlanmakta ve degerlendirilmektedir. Daha sonra ise
riskleri azaltmak ve kontrol altina almak i¢in ¢aligmalar yapilmaktadir. Kriz 6ncesinde
isletmeye en ¢ok zarar1 dokunabilecek olan finansal risk, kredi riski, likidite riski,
operasyonel riskler, is riski ele alinmistir. Finansal risk konusunda 6zellikle ekonomik
krizin ortaya ¢ikmasi durumunda piyasa riski kapsaminda degerlendirilen satig, kredi
kullanma, yatirim, doviz kurlar1 ve faiz oranlarmmdaki degisikliklerin isletmeyi zor
durumda birakabilecegi ortaya konulmustur. Satiglarin azalabileceginden hareketle
stoklar1 azaltma yoluna gidilmistir. Satislarin azalmasi riskine karsilik stoklarin
azaltilmasi1 6nlemiyle isletmenin likit kaynaklari, likit olmayan stoklara baglanmayarak
isletmenin likidite riskine karsi da onlem alinmistir. Bu sekilde iirtinlere olan talebin
belirsizligi riski olan is riskine kars1 da 6nlem alinmistir. Satilan iiriinlerin bedellerinin
tahsil edilmesinde giicliikle karsilagabileceginden yola ¢ikarak, satis konusunda dikkatli

davranilmaya baslanmistir. Boylece isletme, yine likidite riskine karsi 6nlem almaistir.

Biitiin bu risk yonetimi uygulamalar1 sayesinde isletme, Once gerekli Onlemleri
zamaninda alarak ekonomik krizden basariyla ¢ikmustir. Isletmenin 2008 kiiresel
ekonomik krizinden ve diger krizlerden basariyla ¢ikmasinin altinda yatan temel neden,

isletmenin i¢indeki ve disindaki riskleri 6nleme konusunda risk analizi yapmasidir.

Isletmede risk yonetimi uygulamaya konulurken temel amag risklerin gerg¢eklesmesinin
onlenmesidir. Ozellikle iiretim isletmesi oldugundan isletmede iiretim siirecinin kritik
asamalari risk agisindan degerlendirilmektedir. Isletmede is giivenligi analizi yapilarak
isletme icindeki is kazalarini Onlemeye yoOnelik calismalar yapilmaktadir. Ayrica
iretimdeki potansiyel hatalarm analizlerini yapmaya yarayan ‘“hata tiirii ve etkileri
analizi” (fmea) isletmedeki miihendisler tarafindan uygulanmaktadir. Buna ek olarak
sistemde tehlikeli olarak kabul edilebilecek sorunlarm ve hatalarin belirlenmesi i¢in

hata agaci1 analizi uygulanmaktadir. Biitliin bu yontemler risk azaltma ve Onleme
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acisindan isletme tarafindan giivenilen yontemlerdir ve etkin olarak isletmede

uygulandig1 belirtilmistir.

Isletmede en alt diizeydeki ¢alisanlardan en iist diizeydeki yoneticilere kadar herkesi
kapsayan, krizle ilgili gelismeleri ve isletmenin politikalarin1 anlatan bilgilendirme

toplantilar1 yapildig1 ve ¢alisanlarin goriis ve onerilerinin degerlendirildigi belirtilmistir.

Isletme, kriz &ncesinde gergeklesmesi olast durumlarin gergeklestigini kriz siiresince
gOrmiistiir. Kriz silirecine hazirliksi1z yakalanmadigi i¢in isletmenin krizi atlatmasi kolay
olmustur. Eger kriz 6ncesinde gerekli onlemler alinmamis olsayd1 krizin isletmeyi daha
glic durumda birakacag1 krizin gerceklesmesi ile birlikte isletmenin yoneticileri

tarafindan anlasilmstir.

5.2. Cahisanlara uygulanan anketlerin degerlendirilmesi
5.2.1. Yontem

Anket calismasi, kriz ve risk yonetimi konularinda {ist yonetimin aldiklar1 kararlardan
calisanlarin ne kadar etkilendiklerinin belirlenmesi ve isletme uygulamalariin
etkinliginin daha dogru algilanabilmesi amaciyla g¢alisanlara uygulanmistir. Anket;
miilakatta yer alan sorulardan yola ¢ikarak 6zgiin olarak hazirlanmistir. Bu asamadan
sonra 24 soruluk taslak bir anket formu olusturulmustur. Bu anket 43 kisiye yoneltilmis
ve gilivenilirlik degerlendirmesi sonucunda Cronbach Alfa degeri 0,723 bulunmustur.
Gecerli bir gilivenilirlik degeri elde edildigi icin taslak anketin oldugu gibi

uygulanmasia karar verilmistir.

Anket, arastrmanimn yapildig: isletmede uygulanmustir. Isletmede 129 kadm, 527 erkek
calisan bulunmaktadir. 115 kadin mavi yakali personel bulunurken, 486 erkek mavi
yakali ¢alisan bulunmaktadir. Isletmedeki kriz ve risk ydnetimi uygulamalarmin
etkinligini 6lgmek i¢cin de aralarinda yoneticilerin de bulundugu tim isletme

calisanlarina anket dagitilmis ancak 300 adet anket geri gelmistir.
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Anketten elde edilen verilerin degerlendirilmesinde t-testi ve faktor analizi

yontemlerinden yararlanilmistir.

5.2.2. Arastirmanin kisitlar

Bu c¢alismay1 bir biitiin olarak ele alirken calismanin kisitlarin1 da g6z Oniinde
bulundurmak yararl olacaktir. Calismanin, farkli sektorlerde faaliyet gosteren birden
fazla isletme ile yapilmasi diistiniiliirken bu isletmelerden olumsuz yanit gelmesi sonucu
tek bir igsletme ve tek bir sektor ile ¢calismanin yapilmis olmasi kisitlardan biri olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durum, anketlerin hem daha az calisana uygulanmasina hem
de farkli sektorlerdeki isletmelerin durumunun calismaya yansimamasina neden

olmustur.

5.2.3. Ol¢cme aract

Calisanlardan veri toplanmasi i¢in 6lgme aracmin belirlenmesi ve bunun uygulanmasi
gerekmektedir. Calismada kullanilan 6lgme araci; Kiiskii (2001), Koyuncu ve Senses
(2004), Gafuroglu (2007), Sar1 ve Se¢ilmis (2010), Civan, Buyuran ve Biiylikkoyunlu
(2010)’nun ¢alismalarindan yararlanilarak hazirlanmistir. Olgme araci olarak kullanilan
anket, iki ana bolimden olusmaktadrr. ilk bélimde ankete katilanlarin sosyo-
demografik yapisi arastirilmis, ikinci boliimde ise arastirma konular1 hakkinda ankete
katilanlarin tutumlar1 ve diisiincelerini ortaya koymay1 amaclayan ifadeler 5°1i Likert
Olcegi ile sunulmustur. Ankette sosyo-demografik yapiy1 aciklayan 6 soru, kriz ve risk
yonetimi uygulamalarimin ¢alisanlara yansimasini incelemek iizere hazirlanmis olan 24

ifade yer almaktadir.

5.2.4. Orneklem ve arastirma profili

Arastirmanin yapildig: isletmedeki tiim ¢alisanlar1 kapsayacak sekilde anket formlari
dagitilmis ve bu anket formlar1 3 haftalik bir siirenin sonunda toplanmistir. Yapilan
sayimda 300 adet formun yanitlandigi belirlenmistir. Arastirmaya katilanlarin yapisi

Tablo 8’de verilmistir.
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Aragtirmaya katilanlarm %17,6’s1  kadin, % 82,4’ erkeklerden olusmaktadir.
Katilimcilar en yiiksek oranda ( % 65) 26-35 yas araligindaki kisilerden olusurken,
egitim durumu agisindan katilimeilarin % 8,331 ilkogretim/ortaokul, % 81,3471 lise,

%10,33’ii ise iiniversite mezunu olduklar1 belirlenmistir. Katilimcilarin % 37,3’ bekar,
% 62,7’si evli oldugunu belirtmistir. Katilimcilarin en yiiksek oranda 2 ¢ocuga (% 32)
sahip olduklar1 ortaya ¢ikmistir. Katilimcilaridan % 90,31 1s¢i, % 7’s1 yonetici, geri

kalani ise diger secenegini isaretlemistir.

5.2.5. Giivenilirlik analizi

Korelasyon analizi yapilirken degiskenler {izerinde yapilan oOlgimlerden biri de
giivenilirlik analizidir. Giivenilirlik kavramiyla ifade edilen tekrar edilebilirliktir. Bir
sorular kiimesindeki istatistiksel dl¢timler eger tekrar edilebilir degilse, bu durumda elde
edilen skorlarin sabit olmadig1 ya da her bir skorun rastlant1 olarak elde edildigi
diistiniilir. Her iki durumda da sorular kendi 6zelliklerini yansitmiyorsa dl¢limiin iyi

olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir®’’.

Giivenilirlik kavrami, her Olglim icin temel bir kavramdir. Giivenilirlik, yapilan
Olciimlerle ilgili olarak ortaya konan yorumlarin ve bunu izleyen sayisal analizlerin de
temeli olmaktadir. Bir degiskenle ilgili olarak ortaya konulan sorular kiimesinin skorlar1
yinelenen 6l¢lim sonucunda yaklasik ayn1 sekilde ortaya ¢ikiyorsa bu durumda 6lgiimler
gilivenilir olmaktadir. Ancak, sonuglar biiylik Olclide farkli ¢ikiyorsa bu durumda

Slgtimler giivenilir olmamaktadir®’.

Birbirini izleyen dl¢timlerle bir degiskene bagli olarak anket sorularmin giivenilirligini
Olcmeye “test-yeniden test giivenilirligi” denilmektedir. Belirli bir degiskene ve iki
Olciim arasindaki siireye bagli olarak gilivenilirlik katsayisinin (test-yeniden test

korelasyonunun) en az 0.90 olmasi beklenir*”’.

2773, Kachigan (1986). Statistical Analysis. New York: Radius Press, s.217-218.
8K achigan (1986), s.218.
?Kachigan (1986), s.218.
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Giivenilirligi sinama yontemlerinden bir digeri de “ikiye bolme” ydntemidir. Bu
yontemde veri kiimesi rastgele iki parcaya boliiniir. Her bir katilimcinin skoru hangi
yartya aitse ona gore hesaplanir. Eger 6lgegin bir yarisindaki bir kisinin skoru giivenilir
ise Olgegin diger yarisinda da bu boyle olmalidir. Bu nedenle 6lgegin her iki yarisindan
secilen katilimcilarin skorlarmin birbirleriyle ¢ok yiiksek bir korelasyon gdstermeleri

gerekmektedir”™.

Bu yontemin yol agtigr sorun ise veri kiimesinin bir¢ok sekilde ikiye boliinmesi
olanagidir. Boylelikle sonuglar, veriler nasil boliinmiisse o sekilde bir sonug verecektir.
Bu sorunun ¢o6ziilmesi i¢in Cronbach kendi adiyla anilan Cronbach alfa 6l¢limiini
ortaya koymustur. Bu 6l¢iim yontemi ile veri kiimesi, olasilik dahilindeki tiim ikiserli
kiimelere bolinmekte ve her bir bolinme sekli icin korelasyon katsayisi

hesaplanmaktadir™'.

Alfa degeri, 0 ile 1 arasinda degerler almaktadir ve 6lgegin gecerli olabilmesi i¢in en az
0,7 degerini almasi beklenir. Ancak, inceleme tiirii ¢alismalarda bu degerin 0,5’e kadar

da kabul edilebilir oldugu bazi arastirmacilar tarafindan 6ne siiriilmektedir™?,

24 sorudan olusan anketlerin uygulanmasi sonucu elde edilen verilere gére Chronbach
alfa degeri 0,135 olarak ¢ikmistir. Bu giivenilirlik acisindan yeterli olmadigindan ilk
asamada c¢ikarildiginda en yiiksek Cronbach alfa degerine ulastiran 5.soru, soru
kiimesinden ¢ikarilmistir. Bu durumda olusan Cronbach alfa degeri 0,354 olmustur. Bu
deger de giivenilirlik i¢in yeterli olmadigindan 1.soru da cikarilmistir. Bu durumda
Cronbach alfa degeri 0,468 olmustur. Bu islem daha sonra 6., 11., 14., 15., 21. sorularin
cikarilmastyla siirdiiriilmiistiir. Geriye kalan 17 sorudan olusan anketin Cronbach alfa
degeri 0,781 olmustur. Bu deger, dlgegin yeterli derecede gilivenilir oldugu sonucunu

vermektedir.

20A . Field (2005). Discovering statistics using SPSS. Great Britain: Sage Publications Inc., 5.667.
**IField (2005), 5.667.
2R, Altunisik vd. (2007). Sosyal bilimlerde arastirma yontemleri. Sakarya: Sakarya Yaymecilik, s.116.
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Tablo 8. Ankete Katilanlarin Profil Yapisi

Frekans %
Cinsiyet
Erkek 247 82,4
Kadin 53 17,6
Yas
16-25 54 18
26-35 195 65
36-45 35 11,7
46-55 9 3
56- 7 2,3
Medeni Durum
Bekar 112 37,3
Evli 188 62,7
Cocuk Sayis
0 79 26,3
1 54 18
2 96 32
3 9 3
Yanitsiz 62 20,7
Egitim Durumu
[lk&gretim/Ortaokul 25 8,33
Lise 244 81,34
Universite 31 10,33
Gorev
Isci 271 90,3
Yonetici 21 7,0
Diger 8 2,7

5.2.6. Faktor analizi

Faktor analizi, baglica amaci aralarinda iliski bulundugu diisiiniilen ¢ok sayidaki
degisken arasindaki iliskilerin anlasilmasini ve yorumlanmasini kolaylastirmak
icin daha az sayida temel boyuta indirgemek ya da 6zetlemek olan bir grup ¢ok
degiskenli analiz teknigidir. Diger bir deyisle faktor analizi aralarinda iligki
bulunan ¢ok sayida degiskenden olusan bir veri kiimesindeki faktorlerin ortaya
cikarilmasi ve bunlar ortaya c¢ikarildiktan sonra da veri kiimesinde yer alan

PR . - - 2
kavramlar arasindaki iliskilerinin anlasilmasinin saglanmasidir™’,

Faktor analizi, bir tiir veri azaltma teknigi olarak da kabul edilebilir. Faktor analizi

yardimiyla degiskenler yiliksek korelasyona sahip olduklari temel degiskenler (faktorler)

2 Altunisik vd. (2007), 5.222.




kiimelerine ayrilmakta ve bdylece diisiik korelasyona sahip olan degiskenler
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faktorlerden ayiklanmaktadir™".

Faktor analizi, saptanan degiskenlerin bazi gizil (hipotetik ya da gozlenemeyen)
faktorlerin dogrusal bilesenleri oldugunu varsaymaktadir. Bu faktorlerin bazilar iki ya
da daha fazla degisken icin ortak bazilar1 ise yalnizca bir degiskene 6zel olmaktadir. Bu
nedenle 6zel faktorlerin degiskenler arasindaki kovaryanslara bir katkis1 olmamaktadir.
Diger bir degisle yalnizca ortak faktorlerin saptanan degiskenler arasindaki kovaryansa

katkist olmaktadir®®.

Faktor analizinde ilk agsama verilerin toplanmasi asamasidir. Bunun i¢in arastirmacinin
oncelikle faktdr analizi i¢in olgii kiimesini belirlemesi gerekmektedir. Olgii kiimesi
arastirmacmnim arastiracagl konuya gore degisiklik gosterecektir. Ikinci asamada
korelasyon matrisi  olusturulmaktadir. Ugiincii asamada faktér analizinin
gerceklestirilmesi yer almaktadir. Dordiincii asamada faktdr analizinin sonuglari
incelenmektedir. Son asamada ise ortaya ¢ikan sonuiglara gore faktorler belirlenerek

bunlar adlandirilmaktadir®®®.

Bu ¢alismada acgiklayici faktor analizinden yararlanilmistir. Agiklayict faktor analizinde
degiskenler arasindaki iliskiyle ilgili bir 6ngoriiniin olmamas1 nedeniyle degiskenler

arasindaki olas1 iligki bu analizle ortaya ¢ikarilmaya ga115111r287.

Faktor analizini gergeklestirebilmek icin degiskenlerin faktor yiiklerinin analize dahil
edilebilmesi icin O6rnek yeterlilik 6l¢iim degerinin (MSA) 0.5’in iizerinde olmasi
gerekmektedir. Bu degerin altinda kalan verilerin analizden c¢ikarilmasi uygun
olmaktadir®®®, Bu nedenle, giivenilirlik testi sonucu elde kalan 17 sorudan 7., 8., 17.,
21., ve 22.sorularm faktor yiikleri 0.5’in altinda kaldigindan bu sorular faktdr analizine

dahil edilmemistir.

%K achigan (1986), s.378.

] Kim ve C. Mueller (1986). Factor analysis statistical methods & practical issues. USA: Sage
University Paper, s.8.

2D, Sheskin (2000). Handbook of parametric & nonparametric statistical procedures. USA: Chapman
& Hall/CRC, s.825-829.

27 Altunisik vd. (2007), s.224.

2 Altunisik vd. (2007), s.226.
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Orneklem biiyiikliigiiniin faktdr analizi i¢in yeterli olup olmadigini anlamak i¢in Kaiser-
Mayer-Olkin (KMO) testinin yapilmasi1 gerekmektedir. Bu testin sonucunda elde edilen
degerler 0-1 arasinda degigmektedir. Sifira yakin degerler 6rneklem kiimesinin faktor
analizi i¢in uygun olmadigin1 gosterirken, bire yakin degerler drneklem kiimesinin
faktor i¢cin uygun oldugunu gostermektedir. KMO degerinin 0.5’in altinda olmasi faktor

analizi i¢in kabul edilemez iken; 0.5-0.7 orta diizeyde, 0.7-0.8 iyi diizeyde, 0.8-0.9 ¢ok
289

1yl diizeyde, 0.9’un iizeri ise miikkemmel diizeyde yeterli kabul edilmektedir™ . Ayrica
Bartlett testi sonucunda Onemlilik derecesinin (P) 0.05’ten kiiciik olmasi
gerekmektedir””.

SPSS programi kullanilarak yapilan testlerde ortaya c¢ikan degerler Tablo 9°da

verilmistir.

Tablo 9. KMO ve Barlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Ol¢iimii 0,850
Bartlett Testi
Tahmini Ki Kare 2829,565
Serbestlik Derecesi 56
P(Sig.) 0,000

Bu sonuclara gore KMO degeri (0,850) ¢ok iy1 diizeyde cikmustir. P derecesi de
istenilen diizeyde gerceklesmistir (P< 0,005). Ayrica Barlett testi sonuglar1 degiskenler

arasinda giiclii bir iligki oldugunu da gostermistir.

Tablo 10. Toplam A¢iklanan Varyans

Baslangic Yiikleri (Ozdegerler) Déniistiiriilmiis Yiikler
Faktorler Toplam Varyans(%) Toplam(%) Toplam Varyans(%) Toplam(%)
1 6,278 52,314 52,314 3,532 29,434 29,434
2 1,507 12,561 64,874 2,652 22,099 51,533
3 1,137 9,479 74,353 1,937 16,138 67,671
4 1,011 8,423 82,776 1,813 15,105 82,776

Faktor belirleme yontemi olarak temel bilesenler analizi kullanilmustir.

*¥Field (2005), 5.640.
2995 Pallant (2007). SPSS survival manual. USA: McGraw-Hill Education, s.190.
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4

Ozdeger

o

Bilesen Sayis1
Sekil 9. Yamag¢ Egim Grafigi

Temel bilesenler faktor analizinde 6zdeger (eigenvalue) degerleri 1 ve {istii olan
bilesenler dikkate alinmistir. Bu sekilde yapilan analiz sonucu 4 farkli faktor bileseni
oldugu goriilmiistiir. Ilk bilesenin en yiiksek 6zdegeri (6,278) aldig1 ve toplam varyansin
% 52,314’1inii agikladigr goriilmiistiir. Diger bilesenler ise sirasiyla 1,507, 1,137, 1,011
0zdegerleri almis ve toplam varyansin % 12,561, % 9,479, % 8,423 agiklama oranlarini
elde etmislerdir. Kriz ve risk yonetimi ile iliskili 12 degisken 4 faktor altinda
toplanmistir. 12.soru, i¢inde bulundugu faktordeki diger degiskenler olumsuz,
kendisinin olumlu ifade tasimasi nedeniyle faktoriin diger degiskenleriyle uyumlu
olmas: i¢in ters ¢evrilmistir. Tablo 13’te goriildiigii gibi bu 4 faktdr toplam varyansin
%82,776’sm1 agiklamaktadir. Ozdegeri 1°den biiyiik olan bu 4 faktdr kendi iclerinde
incelendiginde ilk faktoriin agiklama orani %29,434, ikinci faktoriin %22,099, tigiincii
faktoriin %16,138, dordiincii faktoriin ise %15,105 oldugu belirlenmistir.

Sonraki agamada faktorlerin baslangic ¢oziimii elde edilmistir. Baslangi¢c ¢oziimiinden
elde edilen bulgulara dayanarak degiskenlerin belirli faktorlere yiiksek yiikleme
yapmasini saglamak ve boylelikle degiskenleri faktorlere gore smiflandirmak i¢in faktor
dondiirmesi  yapilmistir. Bu  sekilde her bir faktoriin  adlandirilmasi  da
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kolaylastirilmaktadrr. Yukarida belirlenen 4 faktore gore dagilim Tablo 11°de
verilmistir. Yiksek degerde yiiklenen degiskenler o degiskenin hangi faktorle iliskili

oldugunu vermektedir.

Tablo 11. A¢iklayici Faktor Analizi Sonuglar

Faktorler
1 2 3 4

Faktor 1 Soru 9 0,845

Soru 10 0,853

Soru 12(Ters) 0,703

Soru 13 0,768

Soru 16 0,762
Faktor 2 Soru 19 0,812

Soru 23 0,887

Soru 24 0,857
Faktor 3 Soru 18 0,893

Soru 20 0,916
Faktor 4 Soru 3 0,856

Soru 4 0,896

* Faktor belirleme ydntemi olarak temel bilesenler analizi, déndiirme ydntemi olarak Kaiser
normallegtirmesi ile varimax dondiirme yontemi kullanilmistir. Dondiirme yakinsamasi 6 tekrarda
saglanmugtir.

Faktor analizi sonucu bulunan faktorler isletmeye duyulan giiven, katilimcilik, iist
yonetime giiven ve krizin etkisi seklinde adlandirilmistir. Bu faktorlerin degiskenleri

Tablo 12’de verilmistir.

Faktorleri olusturan sorulara 5°li Likert 6l¢egine gore verilen yanitlar faktorlerle ilgili
tablolarda asagida verilmistir. Bu tablolardaki ilk siitunda bu sorularn kag¢ kisi
tarafindan yanitlandig1 yer almaktadir. ikinci siitun, en diisiik deger 1 (kesinlikle
katilmiyorum) ve en yiiksek deger 5 (kesinlikle katiliyorum) olan Likert 6lgeginin
ortalamasini gostermektedir. Son siitun ise bu ifadeye verilen yanitlarin standart

sapmasini géstermektedir.
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Tablo 12. Isletmenin Kriz ve Risk Yonetimi Uygulamalar: Bilesenleri

9. Bir ¢alisan olarak igletmede krizi hissetmedim.

10. Isletmede, ¢alisan biri olarak gelecek kaygisi duymamaktayim.

. FAKTOR 1 12(Ters). Isletmenin kapanacagindan endise etmemekteyim.
ISLETMEYE DUYULAN 13. Isletme yonetimi, krizin etkilerini bize yansitmamustir.
GUVEN 16. Kriz yiiziinden isten ¢ikarilacagima inanmiyorum.
19. Isletmede krizi agsmak icin iist yonetim ¢ahisanlarla diyaloga
tamamen agiktir.
23. Isletmede krizi asmak icin calisanlar katki ve gériislerini hicbir
baski altinda kalmadan serbest¢e ifade edebilmektedirler.
FAKTOR 2 24. Isletme, krize yol acabilecek her tiirlii riske karsi galisanlarla
KATILIMCILIK igbirligi yapmaktadir.
18. Isletmede krize kars1 iist yonetim her zaman hazirhkhdir.
) "FAKT.(")R 3 20. Ust yonetim isletmenin krizi en az zararla atlatmasi igin gerekli
UST YONETIME GUVEN - .
tiim 6nlemleri almaktadir.
3. 2008 yilindan beri isletmemizde {icretsiz izinler artmistir.
K]i:ll;ﬁ;rgTRK‘tISI 4. 2008 yilindan beri isletmemizde is¢i ¢ikarmalar artmistir.

e isletmeye Duyulan Giiven :

Tablo 13’teki verilere gore isletme calisanlar1 krizle birlikte gelisen siirecte krizin

kendilerine olumsuz yansimayacagi konusunda isletmeye ortalamanin ¢ok az lstiinde

gliven duyduklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Ayn1 zamanda calisanlardan isletmeye giiven

duyanlarin duymayanlara gore az miktarda fazla oldugu sonucu da ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 13. Isletmeye Duyulan Giivenin Siklik Dagilimi

Gecgerli Ortalama | Standart

Sikhik Sapma
9. Bir ¢alisan olarak igletmede krizi hissetmedim. 300 3,21 1,521
10. Isletmede, calisan biri olarak gelecek kaygisi 300 2,91 1,593
duymamaktayim.
12(Ters). Isletmenin kapanacagindan endise etmemekteyim. 300 3,61 1,242
13. Isletme yonetimi, krizin etkilerini bize yansitmamistir. 300 3,17 1,555
16. Kriz yiiziinden isten ¢ikarilacagima inanmiyorum. 300 3,14 1,532
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Tablo 14. 9.Soruya Verilen Yanitlarin Sikltk Dagilimi

“Bir ¢aligan olarak igletmede krizi hissetmedim.”

Sikhik Yiizde Gecgerli Birikimli

Yiizde Yiizde

1 58 19,3 19,3 19,3

2 55 18,3 18,3 37,7

3 45 15,0 15,0 52,7

4 50 16,7 16,7 69,3

5 92 30,7 30,7 100,0

TOPLAM 300 100,0 100,0

Tablo 15. 10. Soruya Verilen Yanitlarin Siklik Dagilimi
“Isletmede, ¢alisan biri olarak gelecek kaygist duymamaktayim.”

Sikhik Yiizde Gecgerli Birikimli
Yiizde Yiizde
1 89 29,7 29,7 29,7
2 50 16,7 16,7 46,3
3 37 12,3 12,3 58,7
4 47 15,7 15,7 74,3
5 77 25,7 25,7 100,0
TOPLAM 300 100,0 100,0

Tablo 16. Ters Cevrilmis 12.Soruya Verilen Yanitlarin Sikltk Dagilimi

“Isletmenin kapanacagmdan endise etmemekteyim.”

Sikhk Yiizde Gecgerli Birikimli

Yiizde Yiizde

1 33 11,0 11,0 11,0

2 0 0,0 0,0 11,0

3 114 38,0 38,0 49,0

4 57 19,0 19,0 68,0

5 96 32,0 32,0 100,0

TOPLAM 300 100,0 100,0
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Tablo 17. 13.Soruya Verilen Yanitlarin Sikltk Dagilimi

“Isletme yonetimi, krizin etkilerini bize yansitmamustr.”

Sikhik Yiizde Gecgerli Birikimli
Yiizde Yiizde
1 62 20,7 20,7 20,7
2 58 19,3 19,3 40,0
3 42 14,0 14,0 54,0
4 42 14,0 14,0 68,0
5 96 32,0 32,0 100,0
TOPLAM 300 100,0 100,0

Tablo 18. 16.Soruya Verilen Yanitlarin Sikltk Dagilimi

“Kriz yliziinden isten ¢ikarilacagima inanmiyorum.”

Sikhik Yiizde Gecgerli Birikimli

Yiizde Yiizde

1 71 23,7 23,7 23,7

2 33 11,0 11,0 34,7

3 67 22,3 22,3 57,0

4 42 14,0 14,0 71,0

5 87 29,0 29,0 100,0

TOPLAM 300 100,0 100,0

e Katilimcihk

Tablo 19. Katilimcilik Stklik Dagilimi

Gecgerli Ortalama Standart
Sikhik Sapma
19. Isletmede krizi agsmak icin iist yonetim ¢alisanlarla 300 2,61 1,519
diyaloga tamamen agiktir.
23. Isletmede krizi agsmak icin calisanlar katki ve gériislerini 300 2,60 1,481
hicbir baski altinda kalmadan serbestge ifade
edebilmektedirler.
24. Isletme, krize yol acabilecek her tiirlii riske kars1 300 2,44 1,470
calisanlarla isbirligi yapmaktadir.

Tablo 19’daki verilere gore isletme calisanlar1 krizle birlikte gelisen siirecte, isletme
yonetiminin krizle ilgili olarak ortaya ¢ikan sorunlarin ¢dziimiinde calisanlarin goris,

diisiince ve Onerilerini alma ve boyle bir ortamin olugsmasina izin verme konusunda
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ortalamanin altinda kaldig1 ortaya ¢ikmaktadir. Ayni zamanda caliganlardan isletme
yonetiminin katilimcili§a agik olmadigini diisiinenlerin, acik oldugunu diisiinenlerden

fazla oldugu sonucu da ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 20. 19.Soruya Verilen Yanitlarin Siklik Dagilimi

“Isletmede krizi asmak igin iist yonetim ¢alisanlarla diyaloga tamamen agiktir.”

Sikhik Yiizde Gecerli Yiizde Birikimli Yiizde
1 113 37,7 37,7 37,7
2 38 12,7 12,7 50,3
3 53 17,7 17,7 68,0
4 46 15,3 15,3 83,3
5 50 16,7 16,7 100,0
TOPLAM 300 100,0 100,0

Tablo 21. 23.Soruya Verilen Yanitlarin Siklik Dagilimi

“Isletmede krizi asmak i¢in calisanlar katki ve goriislerini higbir baski altinda kalmadan serbestce ifade

edebilmektedirler.”
Sikhik Yiizde Gecerli Yiizde Birikimli Yiizde
1 108 36,0 36,0 36,0
2 41 13,7 13,7 49,7
3 59 19,7 19,7 69,3
4 46 15,3 15,3 84,7
5 46 15,3 15,3 100,0
TOPLAM 300 100,0 100,0

Tablo 22. 24.Soruya Verilen Yanitlarin Sikltk Dagilimi

“Isletme, krize yol acabilecek her tiirlii riske karsi calisanlarla isbirligi yapmaktadir.”

Sikhik Yiizde Gecerli Yiizde Birikimli Yiizde
1 113 37,7 37,7 37,7
2 67 22,3 22,3 60,0
3 43 14,3 14,3 74,3
4 29 9,7 9,7 84,0
5 48 16,0 16,0 100,0
TOPLAM 300 100,0 100,0
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e Ust Yonetime Giiven

Tablo 23. Ust Yonetime Giiven Dagilimi

Gegerli Sikhk Ortalama Standart
Sapma
18. Isletmede krize kars1 iist yonetim her zaman 300 2,90 1,477
hazirliklidir.
20. Ust ydnetim isletmenin krizi en az zararla 300 3,06 1,412
atlatmasi igin gerekli tiim 6nlemleri almaktadir.

Tablo 23’teki verilere gore isletme calisanlarinin krizle birlikte gelisen siirecte, isletme

yonetiminin kriz yonetimi konusunda basarili olacaklarma iliskin glivenlerinin

ortalamaya yakin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. isletme calisanlarindan iist yonetime kriz

yonetimi konusunda giivenenlerin sayis1 giivenmeyenlere gore fazla olmakla birlikte

aralarinda c¢ok biiyiik bir farklilik bulunmamaktadir.

Tablo 24. 18. Soruya Verilen Yanitlarin Stklik Dagilimi

“Isletmede krize kars1 iist yonetim her zaman hazirliklidir.”

Sikhik Yiizde Gecerli Yiizde Birikimli Yiizde
1 88 29,3 29,3 29,3
2 28 9,3 9,3 38,7
3 59 19,7 19,7 58,3
4 75 25,0 25,0 83,3
5 50 16,7 16,7 100,0
TOPLAM 300 100,0 100,0

Tablo 25. 20.Soruya Verilen Yanitlarin Sikltk Dagilimi

“Ust ydnetim isletmenin krizi en az zararla atlatmasi igin gerekli tiim 6nlemleri almaktadir.”

Sikhk Yiizde Gecerli Yiizde Birikimli Yiizde
1 63 21,0 21,0 21,0
2 42 14,0 14,0 35,0
3 66 22,0 22,0 57,0
4 71 23,7 23,7 80,7
5 58 19,3 19,3 100,0
TOPLAM 300 100,0 100,0
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e Kirizin EtKisi

Tablo 26. Krizin Etkisi Dagilimi

Gecgerli Ortalama Standart
Sikhik Sapma
3. 2008 yilindan beri isletmemizde licretsiz izinler artmistir. 300 3,16 1,408
4. 2008 yilindan beri isletmemizde is¢i ¢ikarmalar artmistir. 300 3,03 1,569

Tablo 26°daki verilere gore isletme calisanlarmin krizle birlikte gelisen siirecte, krizden

etkilenme konusunda ortalamaya yakin olduklar1 ortaya c¢ikmaktadir. Isletme

calisanlarindan {icretsiz izinlerin arttigini diisiinenler, artmadigini diisiinenlerden fazla

olmakla birlikte aralarinda ¢ok biiylik bir fark gdze carpmamaktadir. Ayni sekilde

calisanlardan is¢i ¢ikarmalar konusunda da artis oldugunu belirtenler, artis olmadigini

belirtenlerden fazla olmakla beraber aralarinda c¢ok biiyiik bir farklilk goze

carpmamaktadir.

Tablo 27. 3.Soruya Verilen Yanitlarin Sikltk Dagilimi

“2008 yilindan beri isletmemizde {icretsiz izinler artmistir.”

Sikhik Yiizde Gecerli Yiizde Birikimli Yiizde
1 42 14,0 14,0 14,0
2 73 24,3 24,3 38,3
3 54 18,0 18,0 56,3
4 56 18,7 18,7 75,0
5 75 25,0 25,0 100,0
TOPLAM 300 100,0 100,0

Tablo 28. 4.Soruya Verilen Yanitlarin Sikltk Dagilimi
“2008 yilindan beri isletmemizde is¢i ¢ikarmalar artmaistir.”

Sikhik Yiizde Gecerli Yiizde Birikimli Yiizde
1 70 23,3 23,3 23,3
2 66 22,0 22,0 45,3
3 35 11,7 11,7 57,0
4 42 14,0 14,0 71,0
5 87 29,0 29,0 100,0
TOPLAM 300 100,0 100,0
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5.2.7. t-Testi

t-Testi, sosyal bilimlerde yaygin olarak kullanilan bir testtir. t-Testi, t dagilimi ile
kullanilmaktadir. t-dagilimi 6zellikle 30’un altinda olan 6rnek biiyiikliiklerinde yararl
olmakladir. Ancak; ornek biiyiikligi arttik¢a t-dagilimi normal dagilima daha g¢ok
benzemekte ve Ornek biiyiikligli 100’1 gectiginde t-dagilimi ile normal dagilim
arasindaki farkliligi gormek zorlagsmaktadir. t-Testinden, evrene ait standart sapmalarin
bilinemedigi durumlarda yararlanilmaktadir. t-Testi, incelenen bir degisken agisindan
bagimsiz iki grup arasinda anlamli bir farkin olup olmadigini ve incelenen bir degisken
acisindan herhangi bir grubun farkli sartlar altindaki tepkileri arasinda anlamli bir

farkliligm olup olmadigin ele almaktadir™".

Arastirmanm yapildigir isletmede faktdr analizinde belirlenen faktorler acisindan
cinsiyete ve medeni duruma gore anlaml bir farkliligin olup olmadigimin anlasilmasi
icin t-Testi uygulanmistir. Bu degiskenleri test etmek i¢in asagidaki hipotezler

kurulmustur:

Hipotez 1: Isletmeye duyulan giiven konusunda cinsiyetler arasinda anlamli bir farklilik
vardir.

Hipotez 2: Katilimcilik konusunda cinsiyetler arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Hipotez 3: Ust ydnetime giiven konusunda cinsiyetler arasinda anlamli bir farklilik
vardir.

Hipotez 4: Krizin etkisi konusunda cinsiyetler arasinda anlamli bir farkilik vardir.
Hipotez 5: Isletmeye duyulan giiven konusunda medeni durumlar arasinda anlamli bir
farklilik vardir.

Hipotez 6: Katilimcilik konusunda medeni durumlar arasinda anlamh bir farklilik
vardir.

Hipotez 7: Ust yonetime giiven konusunda medeni durumlar arasinda anlamli bir
farklilik vardir.

Hipotez 8: Krizin etkisi konusunda medeni durumlar arasinda anlamli bir farkilik

vardir.

! Altunisik vd. (2007), s.172-173.
112



Hipotez 1 i¢in;

Ho: Isletmeye duyulan giiven konusunda cinsiyetler arasmda anlamli bir farklilik
yoktur.

Hi: Isletmeye duyulan giiven konusunda cinsiyetler arasinda anlaml bir farklilik vardir.
Ho hipotezinin kabul edilmesi i¢in degiskenler arasinda anlamli bir farklilik olup

olmadigmi belirleyen anlam diizeyi (p) degerine bakmak gerekmektedir.

Tablo 29. Cinsiyet ve Isletmeye Duyulan Giiven

Cinsiyet N Ortalama Std.Sapma Serbestlik t Anlam
Derecesi Diizeyi(P)
Erkek 247 3,2024 1,2642 298 -0,165 0,868
Kadm 53 3,2340 1,2684

Cinsiyet ile isletmeye duyulan giiven ile ilgili t-Testi, Tablo 30’da verilmistir. Bu
sonuglarina gore erkeklerin ortalamasi 3,2024, kadinlarin ortalamasi ise 3,2340’tir.
Buradan da anlasilacagi gibi kadinlarin isletmeye giiveni daha ytliksek ¢cikmistir. Ancak
burada anlamli bir farkliligin olup olmadigi anlam diizeyinden anlasilacaktir. Anlam
diizeyi (p) degerinin % 95 giiven araliginda 0,05’ten kiiciik olmas1 durumunda hipotez
reddedilecektir. 0,868 > 0,05 oldugundan Ho hipotezi dogrudur. Hi reddedilmistir. Bu
sonuca gore, isletmeye duyulan giiven konusunda cinsiyetler arasinda anlamli bir

farklilik yoktur.

Hipotez 2 i¢gin;

Ho: Katilimeilik konusunda cinsiyetler arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Katilimeilik konusunda cinsiyetler arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Ho hipotezinin kabul edilmesi i¢in degiskenler arasinda anlamli bir farklilik olup

olmadigini belirleyen anlam diizeyi (p) degerine bakmak gerekmektedir.
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Tablo 30. Cinsiyet ve Katilimcilik

Cinsiyet N Ortalama Std.Sapma Serbestlik t Anlam
Derecesi Diizeyi(P)
Erkek 247 2,5520 1,4183 298 0,052 0,199
Kadm 53 2,5409 1,3094

Tablo 31°de yer alan t-Testi sonuclarma gore erkeklerin ortalamasi 2,5520, kadinlarin
ortalamasi ise 2,5409°dur. Buradan da anlasilacagi gibi her iki ortalama da birbirine ¢ok
yakin ¢ikmistir. Ancak burada anlamli bir farkliligin olup olmadigi anlam diizeyinden
anlagilacaktir. Anlam diizeyi (p) 0,199 > 0,05 oldugundan Ho hipotezi dogrudur. Hi
reddedilmistir. Bu sonuca gore, katilimcilik konusunda cinsiyetler arasinda anlamli bir

farklilik yoktur.

Hipotez 3 i¢in;

Ho: Ust yonetime giiven konusunda cinsiyetler arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Ust yonetime giiven konusunda cinsiyetler arasinda anlamli bir farklilik vardar.

Ho hipotezinin kabul edilmesi i¢in degiskenler arasinda anlamli bir farklilik olup

olmadigini belirleyen anlam diizeyi (p) degerine bakmak gerekmektedir.

Tablo 32°deki t-Testi sonuglarina gore erkeklerin ortalamasi 2,9170, kadinlarin
ortalamasi ise 3,2925’tir. Anlam diizeyi (p) 0,031< 0,05 oldugundan Ho hipotezi
reddedilmistir. H3 dogrudur. Dolayisiyla, list yonetime giiven konusunda cinsiyetler
arasinda anlaml bir farklilik vardir ve kadmnlarin iist yonetime giiveni erkeklere gore

yiiksektir.

Tablo 31. Cinsiyet ve Ust Yonetime Giiven

Cinsiyet N Ortalama Std.Sapma Serbestlik t Anlam
Derecesi Diizeyi(P)
Erkek 247 2,9170 1,4193 298 -1,792 0,031
Kadm 53 3,2925 1,2027
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Hipotez 4 i¢in;

Ho: Krizin etkisi konusunda cinsiyetler arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

Hi: Krizin etkisi konusunda cinsiyetler arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Ho hipotezinin kabul edilmesi i¢in degiskenler arasinda anlamli bir farkhilik olup

olmadigmi belirleyen anlam diizeyi (p) degerine bakmak gerekmektedir.

Tablo 32. Cinsiyet ve Krizin Etkisi

Cinsiyet N Ortalama Std.Sapma Serbestlik t Anlam
Derecesi Diizeyi(P)
Erkek 247 3,1579 1,3944 298 1,586 0,751
Kadm 53 2,8208 1,4481

Tablo 33’teki t-Testi sonuglarma gore erkeklerin ortalamasi 3,1579, kadinlarin
ortalamasi ise 2,8208°dir. Anlam diizeyi (p) 0,751 > 0,05 oldugundan Ho hipotezi
dogrudur. Hi  reddedilmistir. Bu nedenle, cinsiyetler arasinda krizin etkisinin

hissedilmesi acisindan anlamli bir farklilik yoktur.

Hipotez 5 igin;

Ho: Isletmeye duyulan giiven konusunda medeni durumlar arasinda anlamli bir farklilik
yoktur.

Hi: isletmeye duyulan giiven konusunda medeni durumlar arasinda anlamli bir farklilik
vardir.

Ho hipotezinin kabul edilmesi i¢in degiskenler arasinda anlamli bir farklilik olup

olmadigini belirleyen anlam diizeyi (p) degerine bakmak gerekmektedir.

Tablo 33. Medeni Durum ve Isletmeye Duyulan Giiven

Medeni N Ortalama Std.Sapma Serbestlik t Anlam

Durum Derecesi Diizeyi(P)
Bekar 112 2,9589 1,3755 298 -2,663 0,008
Evli 188 3,3564 1,1695

Tablo 34’te verilen t-Testi sonuclarma gore bekarlarin ortalamasi 2,9589, evlilerin

ortalamasi ise 3,3564’°tlir. Anlam diizeyi (p) 0,008 < 0,05 oldugundan Ho hipotezi
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reddedilmistir. Hi kabul edilmistir. Cikan bu sonuca gore evlilerle bekarlar arasinda
isletmeye duyulan giiven arasinda anlaml bir farklhilik vardir ve evliler bekarlara gore

isletmeye daha fazla giiven duymaktadirlar.

Hipotez 6 i¢in;

Ho: Katilimeilik konusunda medeni durumlar arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Katilimeilik konusunda medeni durumlar arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Ho hipotezinin kabul edilmesi i¢in degiskenler arasinda anlamli bir farklilik olup

olmadigini belirleyen anlam diizeyi (p) degerine bakmak gerekmektedir.

Tablo 34. Medeni Durum ve Katilimcilik

Cinsiyet N Ortalama Std.Sapma Serbestlik t Anlam
Derecesi Diizeyi(P)
Bekar 112 2,5357 1,5573 298 -0,136 0,892
Evli 188 2,5585 1,2975

Tablo 35°deki t-testi sonuglarina gore bekarlarin ortalamasi 2,5357, evlilerin ortalamasi
ise 2,5585°tir. Anlam diizeyi (p) 0,892 > 0,05 oldugundan Ho hipotezi dogrudur. H,
reddedilmistir. Bu sonuca gore, katilimecilik konusunda medeni durumlar arasinda

anlaml bir farklilik yoktur.

Hipotez 7 i¢in;

Ho: Ust ydnetime giiven konusunda medeni durumlar arasinda anlamli bir farklilik
yoktur.

H;: Ust yonetime giiven konusunda medeni durumlar arasmda anlaml bir farklilik
vardir.

Ho hipotezinin kabul edilmesi i¢in degiskenler arasinda anlamli bir farklilik olup

olmadigini belirleyen anlam diizeyi (p) degerine bakmak gerekmektedir.
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Tablo 35. Medeni Durum ve Ust Yonetime Giiven

Cinsiyet N Ortalama Std.Sapma Serbestlik t Anlam
Derecesi Diizeyi(P)
Bekar 112 3,2143 1,1735 298 2,238 0,026
Evli 188 2,8457 1,4889

Tablo 36°daki t-testi sonuglarina gore bekarlarin ortalamasi 3,2143, evlilerin ortalamasi
ise 2,8457°dir. Anlam diizeyi (p) 0,026 < 0,05 oldugundan Ho hipotezi reddedilmistir.
H; hipotezi dogrudur. Dolayisiyla bekarlarin iist yonetime evlilerden daha fazla

gilivendigi ortaya ¢ikmaktadir.

Hipotez 8 i¢in;

Ho: Krizin etkisi konusunda medeni durumlar arasinda anlaml bir farkilik yoktur.

H;: Krizin etkisi konusunda medeni durumlar arasinda anlaml bir farkilik vardir.

Ho hipotezinin kabul edilmesi i¢in degiskenler arasinda anlamli bir farklilik olup

olmadigini belirleyen anlam diizeyi (p) degerine bakmak gerekmektedir.

Tablo 36. Medeni Durum ve Krizin Etkisi

Cinsiyet N Ortalama Std.Sapma Serbestlik t Anlam
Derecesi Diizeyi(P)
Bekar 112 2,8080 1,2897 298 -2,788 0,006
Evli 188 3,2713 1,4491

Tablo 37°deki t-Testi sonuglarina gore bekarlarin ortalamasi 2,8080, evlilerin ortalamasi
ise 3,2713’tiir. Anlam diizeyi (p) 0,006 < 0,05 oldugundan Ho hipotezi reddedilmistir.
H; hipotezi dogrudur. Dolayisiyla evlilerin krizden bekarlara gore daha fazla olumsuz

etkilendikleri ortaya ¢ikmaktadir.

5.2.8. Tek yonlii ANOV A testi

t-Testi yalnizca iki grup arasindaki farkliliklarin incelenmesi i¢in uygun olmaktadir. Bu
nedenle ikiden fazla grup arasindaki farkliliklarin incelenmesinde tek yonli ANOVA

testi kullanilmaktadir. ANOVA testi sonucglar1 hem karsilastirma yapilan gruplar
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arasinda farkliligin olup olmadigini gostermekte hem de farkliligin hangi gruptan

kaynaklandigmi da belirtmektedir®**.

Tek yonlii ANOVA testinde faktorler; anketi yanitlayanlarin isletmedeki gorev, yas,
cocuk sayis1 ve egitim durumlarina gore degerlendirilmistir. Bu degiskenleri olusturan
gruplar arasinda faktorler temelinde farkliliklarin olup olmadigi belirlenmeye

calisiimastir.

o Isletmedeki Gorev

Isletmedeki gorevleri agisindan ankete yanit verenlerin faktdrler acisindan tek yonlii

varyans analizi (ANOV A) Tablo-37’de gosterilmektedir.

Tablo 37. Isletmedeki Goreviere Gore Varyans Analizi

Faktorler Varyans | Kareler | Serbestlik Kare F Anlamlilik
Kaynagi | Toplami | Derecesi | Ortalama | Orami | Degeri(Sig.)
Isletmeye duyulan giiven Gruplar arast 3,728 2 1,864 1,170 0,312
Gruplar Ici 473,133 297 1,593
Toplam 476,861 299
Katilimeilik Gruplar arasi 22,944 2 11,472 6,073 0,003
Gruplar I¢i 561,083 297 1,889
Toplam 584,028 299
Ust yonetime giiven Gruplar arast 2,579 2 1,289 0,667 0,514
Gruplar I¢i 574,338 297 1,934
Toplam 576,917 299
Krizin etkisi Gruplar arasi 0,201 2 0,100 0,050 0,951
Gruplar Ici 592,148 297 1,994
Toplam 592,349 299

Tablo-38’deki bulgulara gore faktorler agisindan isletmedeki gorevler arasinda
farkliligin olup olmadigmi1 anlamak i¢in anlamlhilik degerine bakmak gerekmektedir.
Buna gore anlamlilik degeri (sig.) 0,05’ten kiigiik olan faktdrlerde gruplar arasinda

anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Burada yalnizca katilimeilik faktoriintin anlamlilik

2 Altunisik vd. (2007), s.182-183.
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degeri 0,003 olup; 0,05’ten kiiclik oldugundan bu faktorde gruplar arasinda anlamli bir
farklilik bulunmaktadir.

Katilimcilik faktoriiniin ¢oklu karsilastirma tablosuna (Tablo 38) bakildiginda gruplar

arasi farklilik daha rahat goriilecektir.

Tablo 38. Katilimcilik Faktorii Coklu Karstlastirma Tablosu

Ortalamalarin | Standart | Anlamlilik %95 Giiven Araligi
Farki Hata Degeri(Sig.)
Bagimh 1)) )] Alt Smir | Ust Sinir
Degisken Gorev  Gorev

Katilimeilik Tukey 1 2 -1,01470* | 0,31134 0,004 -1,7481 -0,2813
3 0,53490 | 0,49307 0,524 | -0,6265 1,6963
2 1 1,01470* | 0,31134 0,004 0,2813 1,7481
3 1,54960* | 0,57106 0,019 0,2045 2,8947
3 1 -0,53490 | 0,49307 0,524 | -1,6963 0,6265
2 -1,54960* | 0,57106 0,019 | -2,8947 -0,2045

Tablo 38’deki yildizlar, ortalamalarin %5 diizeyinde anlamli oldugunu gostermektedir.
Gorevler hanesindeki 1 rakami iscileri, 2 rakami yoneticileri, 3 rakami ise diger
gorevlileri temsil etmektedir. Yildizla isaretli degerlere bakildiginda bunlarin hep
yoneticilerin yanitlartyla ilgili oldugu goéze carpmaktadir. Bu nedenle katilimcilik
konusunda yoneticiler ile diger iki grup arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.
Buradan yoOneticilerin igletme yonetimine katilim konusunda diger iki gruptan daha iyi
olduklar1 ve kendilerinin goriis ve Onerilerine diger iki gruptan daha fazla 6nem

verildigi anlagilmaktadir.

¢ Yas Dagilimm

Ankete yanit verenlerin yas dagilimina gore faktorler agisindan tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) Tablo-39’da gosterilmektedir. Tablo-39°daki bulgulara gore faktorler
acisindan yas gruplar1 arasinda farkliligin olup olmadigin1 anlamak i¢in anlamlilik

degerine bakmak gerekmektedir. Buna gore anlamlilik degeri (sig.) 0,05’ten kii¢iik olan
119




faktorlerde gruplar arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Burada katilimcilik ile
krizin etkisi faktoriiniin anlamlilik degeri 0,05’ten kiiclik oldugundan bu faktorlerde

gruplar arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

Tablo 39. Yas Dagilimina Gore Varyans Analizi

Faktorler Varyans | Kareler | Serbestlik Kare F Anlamlilik
Kaynagi | Toplami | Derecesi | Ortalama | Orami | Degeri(Sig.)
Isletmeye duyulan giiven Gruplar arast 10,550 4 2,637 1,669 0,157
Gruplar I¢i 466,331 295 1,581
Toplam 476,861 299
Katilimeilik Gruplar arasi 34,124 4 8,531 4,576 0,001
Gruplar fci 549,904 295 1,864
Toplam 584,028 299
Ust yonetime giiven Gruplar arast 12,437 4 3,109 1,625 0,168
Gruplar Ici 564,480 295 1,913
Toplam 576,917 299
Krizin etkisi Gruplar arasi 18,952 4 4,738 2,438 0,047
Gruplar I¢i 573,397 295 1,994
Toplam 592,349 299

Tablo 40’taki yas hanesindeki 1 rakami 16-25 yas arasindaki, 2 rakami 26-35 yas
arasindaki, 3 rakami 36-45 yas arasindaki, 4 rakami 46-55 yas arasindaki, 5 rakami ise
56 ve Ustlindekileri temsil etmektedir. Yildizla isaretli degerlere bakildiginda bunlarm 5.
grup ile 2. ve 3. grupla ilgili oldugu goze c¢arpmaktadir. Bu nedenle katilimcilik

konusunda 5., 2., ve 3. gruplar arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

Tablo 40’taki sonuglara gore 56 yas ve iistiindeki c¢alisanlar, isletme yonetimine 26-35
ve 36-45 yas araligindaki calisanlara gore daha cok katilmakta ve kendi goriis ve
onerilerine daha ¢ok deger verilmektedir. 56 yas ve iizerindeki c¢alisanlarla diger yas
gruplar1 arasinda katilimcilik agisidan anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Ancak,
grup ortalamalar1 ele alindiginda 56 yas ve {stiindeki ¢alisanlarm katilimceilik
konusunda en etkin grup oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle 56 yas ve iistiiniin yas
nedeniyle deneyime sahip olmasi ve de isletmede iist diizeylerde gérev almalar1 bu

sonucu ortaya ¢ikarmaktadir denilebilir.
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Tablo 40. Katilimcilik Faktorii Coklu Karstlastirma Tablosu

Ortalamalarin | Standart | Anlamlilik %95 Giiven Araligi
Farki Hata Degeri(Sig.)
Bagimh 1)) )] Alt Smir | Ust Sinir
Degisken Yas Yas
Katilimeilik Tukey 1 2 0,43162 | 0,20995 0,242 -0,1446 1,0079
3 0,45238 | 0,29628 0,546 | -0,3608 1,2656
4 -0,75926 | 0,49157 0,534 | -2,1085 0,5900
5 -1,16667 | 0,54847 0211 | -2,6721 0,3387
2 1 -0,43162 | 0,20995 0,242 | -1,0079 0,1446
3 0,02076 | 0,25064 1,000 | -0,6672 0,7087
4 -1,19088 | 0,46549 0,081 | -2,4685 0,0868
5 -1,59829* | 0,52522 0,021 | -3,0399 -0,1567
3 1 -0,45238 | 0,29628 0,546 | -1,2656 0,3608
2 -0,02076 | 0,25064 1,000 | -0,7087 0,6672
4 -1,21164 | 0,51027 0,125 | -2,6122 0,1889
5 -1,61905* | 0,56529 0,036 | -3,1706 -0,0675
4 1 0,75926 | 0,49157 0,534 | -0,5900 2,1085
2 1,19088 | 0,46549 0,081 | -0,0868 2,4685
3 1,21164 | 0,51027 0,125 | -0,1889 2,6122
5 -0,40741 | 0,68805 0,976 | -2,2959 1,4811
5 1 1,16667 | 0,54847 0,211 | -0,3387 2,6721
2 1,59829* | 0,52522 0,021 0,1567 3,0399
3 1,61905* | 0,56529 0,036 0,0675 3,1706
4 0,40741 | 0,68805 0,976 | -1,4811 2,2959

Tablo 41°de krizin etkisi faktoriiniin yaslara gore degerlendirilmesi yer almaktadir.

Sonuglara goére 26-35 yas grubundaki calisanlarla 16-25 yas grubundaki calisanlar

arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir. 26-35 yas grubundaki ¢alisanlarin krizden

16-25 yas araligindaki calisanlara gore daha cok etkilendigi ortaya ¢ikmaktadir. 26-35

yas araligindaki ¢alisanlarin yeni evlilerden olugsmasi ve bu yeni durumun yarattigi

giicliiklere krizin de eklenmesi krizin etkisini artirmis olabilmektedir.
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Tablo 41. Krizin Etkisi Faktorii Coklu Karsilastirma Tablosu

Ortalamalarin | Standart | Anlamlilik %95 Giiven Araligi
Farki Hata Degeri(Sig.)
Bagimh 1)) )] Alt Smir | Ust Sinir
Degisken Yas Yas
Krizin Etkisi Tukey 1 2 -0,60171* | 0,21439 0,042 | -1,1901 -0,0133
3 -0,70317 | 0,30254 0,140 | -1,5336 0,1272
4 -0,50000 | 0,50196 0,857 | -1,8777 0,8777
5 0,03968 | 0,56006 1,000 | -1,4975 1,5769
2 1 0,60171* | 0,21439 0,042 0,0133 1,1901
3 -0,10147 | 0,25593 0,995 | -0,8039 0,6010
4 0,10171 | 0,47533 1,000 | -1,2029 1,4064
5 0,64139 | 0,53632 0,754 | -0,8307 2,1135
3 1 0,70137 | 0,30254 0,140 | -0,1272 1,5336
2 0,10147 | 0,25593 0,995 | -0,6010 0,8039
4 0,20137 | 0,52106 0,995 | -0,1270 1,6333
5 0,74286 | 0,57724 0,700 | -0,8415 2,3272
4 1 0,50000 | 0,50196 0,534 | -0,8777 1,8777
2 -0,10171 | 0,47533 0,081 | -1,4064 1,2029
3 -0,20137 | 0,52106 0,125 | -1,6333 1,2270
5 0,53968 | 0,70260 0,976 | -1,3888 2,4681
5 1 -0,03968 | 0,56006 0,211 | -1,5769 1,4975
2 -0,64139 | 0,53632 0,021 | -2,1135 0,8307
3 -0,74286 | 0,57724 0,036 | -2,3272 0,8415
4 -0,53968 | 0,70260 0,976 | -2,4681 1,3888

e Cocuk Sayisi

Sahip olduklar1 ¢ocuk sayis1 agisindan ankete yanit verenlerin faktorler acisindan tek

yonlii varyans analizi (ANOVA) Tablo-42’de gosterilmektedir. Burada krizin etkisi

faktoriiniin anlamlilik degeri 0,05’ten kiiclik oldugundan bu faktérde gruplar arasinda

anlamli bir farklilik bulunmaktadir.
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Tablo 42. Cocuk Sayisina Gore Varyans Analizi

Faktorler Varyans | Kareler | Serbestlik Kare F Anlamlilik
Kaynagi | Toplami | Derecesi | Ortalama | Orami | Degeri(Sig.)
Isletmeye duyulan giiven Gruplar arast 10,664 3 3,548 2,238 0,085
Gruplar Igi 371,030 234 1,586
Toplam 381,674 237
Katilimeilik Gruplar arast 0,409 3 0,136 0,072 0,975
Gruplar fci 443,410 234 1,895
Toplam 443819 237
Ust yonetime giiven Gruplar arast 8,602 3 2,867 1,459 0,227
Gruplar fci 459,952 234 1,966
Toplam 468,555 237
Krizin etkisi Gruplar arasi 41,183 3 13,728 | 7,222 0,000
Gruplar I¢i 444,779 234 1,901
Toplam 485,962 237

Tablo 43. Krizin Etkisi Faktorii Coklu Karsilastirma Tablosu

Ortalamalarn | Standart | Anlamlilik %95 Giliven Aralig
Farki Hata Degeri(Sig.)
Bagimh )] Alt Smir | Ust Sinir
Degisken Cocuk Cocuk
Krizin Etkisi Tukey 2 -0,43179 | 0,24343 0,289 | -1,0617 0,1981
3 -0,96651* | 0,20943 0,000 | -1,5084 -0,4246
4 -0,32068 | 0,48503 0912 | -1,5757 0,9344
1 0,43179 | 0,24343 0,289 | -0,1981 1,0617
3 -0,53472 | 0,23452 0,106 | -1,1416 0,0721
4 0,11111 | 0,49638 0,996 | -1,1733 1,3955
1 0,96651* | 0,20943 0,000 0,4246 1,5084
2 0,53472 | 0,23452 0,106 0,0721 1,1416
4 0,64583 | 0,48062 0,536 | -0,5978 1,8895
1 0,32068 | 0,48503 0,912 | -0,9344 1,5757
2 -0,11111 | 0,49638 0,996 | -1,3955 1,1733
3 -0,64583 | 0,48062 0,536 | -1,8895 0,5978
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Tablo 43’teki ¢ocuk hanesindeki 1 rakami hi¢ ¢ocugu olmayanlari, 2 hanesi 1 ¢ocugu
olanlari, 3 hanesi 2 ¢ocugu olanlari, 4 hanesi ise 3 ve 3’ten fazla ¢ocugu olanlar1
gostermektedir. Yildizla isaretli degerlere bakildiginda 3. grup ile 1. grup arasinda

anlamli bir farklilik bulundugu anlagilmaktadir.

Tablo 43’teki sonuglara gore 2 ¢ocugu olan ¢alisanlar, hi¢ cocugu olmayanlara gore
krizi daha derinden hissetmislerdir. Bunun nedeni iki ¢ocugu olanlarin hi¢ cocugu
olmayanlara gore daha fazla harcama yapmak zorunda kalmasi olabilir. Ayrica hig
cocugu olmayanlarin i¢inde bekarlarin da bulunmasi, aile kurmamis olanlarin
sorumluluklarinin az olmasi nedeniyle krizin etkisini daha az hissetmelerine neden
olmus olabilir. Ug ya da daha fazla ¢ocugu olanlarm sayisinin az olmasi, diger gruplarla

arasinda anlamli bir farkliligin dogmamasina yol agmis olabilir.

e Egitim Durumu

Ankete yanit verenlerin aldiklar1 egitime gore faktdrler agisindan tek yonlii varyans
analizi (ANOVA) Tablo-44’te gosterilmektedir. Burada iist yonetime duyulan gliven
faktoriiniin anlamlilik degeri 0,05’ten kiiciik oldugundan bu faktorde gruplar arasinda

anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

Tablo 45°teki egitim hanesindeki 1 rakami ilkogretim/ortaokul mezunlarmni, 2 hanesi
lise mezunlarini, 3 hanesi ise iiniversite mezunlarmi gostermektedir. Yildizla isaretli
degerlere bakildiginda 1. grup ile 2. grup arasinda anlamli bir farklilik bulundugu

anlasilmaktadir.

Tablo 45°teki sonuclara gore ilkokul mezunlar iist yonetime lise mezunlarindan daha
¢ok giivenmekte ve aralarinda anlamli bir farkhlik bulunmaktadir. Is¢i olarak
calisacaklar i¢in 6zellkle en az lise mezunlarinin tercih edildigi bir ortamda ilkdgretim
ya da ortaokul mezunu iscilerin ¢ok dnceden isletmeye girmis olmalar1 ve bu nedenle
kidemli ve de deneyimli olmalar1 bu durumu ortaya ¢ikarmis olabilir. Bu nedenle, iist
yonetimin kriz sirasmnda is¢i ¢ikarilmasi s6z konusu oldugunda kendilerinin
¢ikarilmayacagini diisiiniiyor olabilirler.
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Tablo 44. Egitim Durumuna Gore Varyans Analizi

Faktorler Varyans | Kareler | Serbestlik Kare F Anlamlilik
Kaynagi | Toplami | Derecesi | Ortalama | Orami | Degeri(Sig.)
Isletmeye duyulan giiven Gruplar arast 1,400 2 0,700 0,437 0,646
Gruplar Ici 475,461 297 1,601
Toplam 476,861 299
Katilimeilik Gruplar arast 10,684 2 5,342 2,767 0,064
Gruplar Igi 573,343 297 1,930
Toplam 584,028 299
Ust yonetime giiven Gruplar arast 13,583 2 6,791 3,581 0,029
Gruplar Igi 563,334 297 1,897
Toplam 576,917 299
Krizin etkisi Gruplar arasi 11,313 2 5,657 2,891 0,057
Gruplar Igi 581,036 297 1,956
Toplam 592,349 299

Tablo 45. Ust Yonetime Giiven Faktorii Coklu Karsilastirma Tablosu

Ortalamalarin | Standart | Anlamlilik %95 Giiven Araligi
Farki (I-]) Hata Degeri(Sig.)
Bagimh )] Alt Sinir | Ust Sinir
Degisken Egitim Egitim
Ust Yonetime Tukey 2 0,67475*% | 0,28921 0,053 | -0,0065 1,3560
Giiven 3 0,26968 | 0,37021 0,747 | -0,6024 1,1417
1 -0,67475* | 0,28921 0,053 | -1,3560 0,0065
3 -0,40508 | 0,26260 0,273 | -1,0236 0,2135
1 -0,26968 | 0,37021 0,747 | -1,1417 0,6024
2 0,40508 | 0,26260 0,273 | -0,2135 1,0236

6. Sonuc ve Oneriler

Isletmede genel miidiir yardimeisi ile yapilan goriisme sonucuna gore isletmenin, kriz

kavramma ve kriz ve risk ydnetimine yabanci olmadigi anlasilmaktadir. Isletmede

yasanabilecek krizlerin isletmeyi ne denli etkileyebilecek oldugu dngoriisiine sahip bir

yonetimin isbasinda oldugu, ozellikle yoOneticilerin bu konuda yapmakta oldugu
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calismalardan ve 2008 krizini basar1yla atlatmalarindan anlasilmaktadir. isletmenin, kriz
asamalarindan krizin ¢oziilme agsamasinda oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Cilinkii isletmenin
kapasite kullanim1 en diisiik diizeye ulasmis ve bu diizeyde biraz kaldiktan sonra
toparlanmaya baslamistir. Ayrica, isletme krizin zararlarini belirlemis ve zarar belirleme

konusunda ¢alismalara baslamistir.

Isletmenin krizleri dnceden sezmek icin i¢ ve dis ¢evre analizi yaparak riskleri
belirlemesi, krizin Onlenmesi acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu analizler
yapilirken isletmenin iist diizey yoneticilerinin de bulundugu toplantilarda risklerin

goriisiilip tartisilmasi da gerekli ve yararli olmaktadir.

Isletmede kriz ydnetim takiminin, kriz iletisim sdzciisiiniin bulunmasi isletmenin krizi
basariyla atlatmas1 agisindan dnemlidir. Isletmede; isletme sahibi, genel miidiir, genel
miidiir yardimcis1 ve miidiirlerin yer aldig1 iiretim degerlendirme toplantis1 ve buna
bagli olarak isletmenin {retimini ve satiglarii etkileyebilecek durumlarin
degerlendirildigi genel degerlendirme toplantisinin yapilmasmin isletmenin basarisini

olumlu etkiledigi yapilan goriisme ile anlagilmistir.

Isletmede kriz olusturabilecek risklerin finansal riskler, kredi riski, likidite riski,
operasyonel riskler, is riski biciminde siniflandirilmasi ve degerlendirmelerin buna gére
yapilmast da olumlu bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu bigimde yapilan bir
siniflandirmanin hem isletmenin risk analizini daha kolay bigimde yapmasmi hem de

almacak 6nlemlerin etkinliginin arttirilmasimni sagladigi ortaya ¢ikmaktadir.

Kriz ve risk yonetimi konusunda yapilan calismalarin ¢alisanlarca nasil algilandiginin
belirlenmesi ve calisanlar goéziinde yapilan uygulamalarin basaris1 ve calisanlarin
farkindalik diizeyinin belirlenmesi amaciyla ¢alisanlara anket uygulanmistir. Ayrica,
yapilan ¢alisma sonucunda kriz ve risk yonetimi uygulamalarmin etkinliginin ortaya
konulmas: ve iist yonetim ile yapilan goriisme sonucu elde edilen verilerle karsilastirma

yapmak i¢in de anket diizenlenmistir.
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Calisanlara uygulanan anket sonuglarina gore isletmenin kapanacagindan endise
etmeyen calisanlarin orani, isletmeye duyulan giiven faktoriinii olusturan degiskenler
arasinda en yiiksek ortalamaya sahip olmustur. Bu durum, isletmenin risk ve kriz
yonetimini basarili bir bicimde ortaya koydugunu gostermektedir. Faktorii olusturan
degiskenlerden en yliksek ortalamaya sahip ikinci degiskenin de “bir calisan olarak
isletmede krizi hissetmedim” olarak ¢ikmasi da bunu destekler niteliktedir. Tiim bunlara
ragmen, isletmeye duyulan giiven ortalamanin az tistiinde ¢ikmistir. Bunun nedeni ise
isletmeye duyulan gliven faktoriinii olusturan degiskenler arasinda en diisiik ortalamaya
sahip olan “isletmede c¢aligsan biri olarak gelecek kaygis1 duymamaktayim” degiskenidir.
Ayrica “kriz yiiziinden isten ¢ikarillacagima inanmiyorum” degiskeni ikinci en diisiik
ortalamaya sahip degiskendir. Bu nedenle isletmenin calisanlarla olan iletisiminin kriz
doneminde yonetici ile yapilan goériismede belirtilenin tersine ¢ok da iyi olmadigi
sonucu ¢ikmaktadir. Calisanlar, isletmenin krizi basariyla atlatacagma inanirlarken
kendilerinin bu isletmede calismaya devam edip edemeyecekleri konusunda cok

kotlimser olmasa da goreli olarak kuskuludurlar.

Isletme yoneticisi ile yapilan goriismede belirtilenin aksine isletmede katilimciligi ¢ok
da iyi olmadigim1 anket sonuglar1 bize gostermektedir. Ozellikle ¢alisanlarn kriz ve risk
yonetimi uygulamalarinda karar alma mekanizmalarina dahil edilmedikleri, kendi goriis
ve Onerilerinin alinmadig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum yetkinin yoneticilerde
toplanmis oldugunu ve yoneticilerin verdikleri kararlarin astlara bildirildigini ortaya

cikarmaktadir.

Isletmede, arastirma bulgularma gére 56 yas ve iistiindeki kisilerin goriis ve nerilerinin
diger yas gruplarina goére daha ¢ok dikkate almmmasi ve de yOneticilerin goriis ve
onerilerinin iscilerinkinden daha fazla dikkate alinmasi ve katilimm bu gruplarda daha
fazla olmasi, isletmenin diger gruplar1 dikkate almadigi goriintiisiinii vermektedir. Bu
durumda diger gruplarin hem katkilarindan yararlanilamayacaktr hem de diger

gruplarin motivasyonlar1 azalacaktir.

Ust ydnetime giiven konusunda calisanlarin verdikleri yanitlara gore calisanlar iist
yonetime ne giivenmekte ne de giivenmemektedir sonucu ¢ikmaktadir. Isletme
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yoneticilerinin krizi asma konusunda basarili olmalar1 i¢in c¢alisanlarin giivenini
kazanmalar1 da onemlidir. Bu nedenle isletme yonetiminin ¢alisanlarla olan iligkilerini
gdzden gecirmesi yararh olacaktir. Ust yonetime en c¢ok ilkdgretim ya da ortaokul
mezunlarinin giiveniyor olmasi, iist yonetimin daha iyi egitim gérmiis olan ¢alisanlarin
giivenini kazanamadigimi gostermektedir. Egitim diizeyinin yiikselmesiyle beklentilerin
de artmasi nedeniyle iist yonetimin giiven konusunda bazi noktalarda eksik kaldigi

anlasilmaktadir.

Krizin etkisinin ¢alisanlarca hissedilmesi konusunda yapilan anket sonucunda krizi
hissedenlerle hissetmeyenler arasinda ¢ok biiyiik bir fark olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Bu
durum da isletme yoneticisinin belirttigi gibi krize karst alman Onlemlerden ticretsiz
izinlerin calisanlarin geneline dagitilmasi konusunda sorunlarin olabilecegi kuskusuna
yol agmaktadir. Ciinkii iicretsiz izinlerin calisanlarin geneline dagitilmasi sonucunda
ankete yanit verenlerin hepsinin bunu hissetmis olmasi gerekmektedir. Ancak anket

sonuclar1 bunun bdyle olmadigini ortaya koymaktadir.

Arastirma sonuglarina gore krizin en ¢ok 26-35 yas arasindaki ¢alisanlarca hissedildigi
ortaya ¢ikmustir. Ozellikle yeni aile kuran ve de geliri yeteri kadar yiiksek olmayan
calisanlarin oldugu bu grupta krizin etkilerinin en ¢ok bu grupta c¢ikmasi dogal
sayilabilir. Cocuk sayis1 bakimindan iki ¢ocugu olanlarin krizden en ¢ok etkilendigini
belirten grup olmasi yine bu kisilerin ekonomik olarak zor durumda olduklarini

gostermektedir.

Ortaya ¢ikan diger bir sonuca gore isletmede calisan kadinlar, iist yonetime erkeklerden
daha fazla glivenmektedirler. Ayrica bekarlarin iist yonetime evlilerden daha fazla
glivendigi ortaya ¢ikmaktadir. Bekarlarin genellikle anne-babalariyla birlikte yasamalar1
ve heniiz bir aile sorumlulugu yiiklenmemis olmasi bu sonuca yol agmis olabilir. Buna
ek olarak, bekarlarin yas ortalamalar: diisiik oldugu i¢in evlilere gore daha az deneyimli

olmalarindan kaynaklanabilir.

Isletmeye duyulan giiven acisindan evlilerin daha fazla giivene sahip olduklar1 ortaya
cikmistir. Bunun nedeni isletmede belirli bir kideme sahip olan, yasca biiylik
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calisanlarin evlilerden olusmasidir. Ayrica evlilerin bekarlara gore isten c¢ikarilma ve
diger alman Onlemler konusunda aile gecindirdikleri olgusu nedeniyle isletme

tarafindan korunup gozetilecekleri algisindan da kaynaklanabilir.

Isletmenin krizleri dnceden sezmek igin i¢ ve dis cevre analizi yaparak riskleri belirleme
calismalarin1 daha ayrintili olarak ele almasi yararli olacaktir. Ciinkii isletmenin

basarisini slirdiirmesi i¢in tiim risklerden haberdar olmasi gerekmektedir.

Isletmenin kriz dénemlerinde ¢alisanlarla iletisimini iyi kurmasi gerekmektedir. Bunun
icin kriz iletisim takimi olusturularak devreye sokulabilir. Ozellikle isletme
calisanlarinin  islerini  kaybetme kaygisi onlarmm  motivasyonlarim1  etkileyerek
verimliligin diismesine neden olabilmektedir. Isletmede, calisanlarin goriis ve
onerilerini belirtebilecegi bir ortamin saglanmasi Onerilmektedir. Bunun sonucunda

isletmede katilimcilik ve ¢alisan memnuniyeti artabilir; ¢alisanlarin kaygilar1 azalabilir.

Ust ydnetimin, ¢alisanlarin giivenini kazanmak i¢in calismalar yapmas1 gerekmektedir.
Ayrica isletmenin kriz nedeniyle yapilan uygulamalar1 ger¢cek anlamda isletmenin
tiimiine yaymas1 yararli olacaktir. Boylece hem krizin etkilerinin herkes tarafindan
paylasilmas1 saglanmis olacak hem de krizin olumsuz yonlerinin her bir ¢alisana daha

az yansimasi saglanmis olacaktir.

Isletmede risklerin planlanmasmin daha diizenli bir bi¢imde olusturulmasi
gerekmektedir. Ozellikle isletmenin risk yonetimi konusunda risk degerlendirmelerinin
daha saglikli yapilmasi i¢in risk degerlendirme yontemlerinin kullanilmasi yararli
olacaktir. Ayrica, isletme icindeki riskleri ortaya c¢ikaracak; isletme i¢inden bir risk
yoneticisi bulunmalidir. Ciinkii yalnizca isletme disindaki riskler degil; ayn1 zamanda
isletme icindeki Ttretim faaliyetleri disindaki risklerin de degerlendirilmesi

gerekmektedir.
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Ekler:
Ek 1: Cahsanlara Yoneltilen Anket Sorular
Sayin Katilimcei,

Amacimiz, 2008 krizinin basladigi andan itibaren gecgen siire icinde, basarilarini
siirdiiren isletmelerde, kriz yonetimi uygulamalarmin c¢alisanlar iizerindeki etkisini
incelemek, calisanlar acisindan bu uygulamalarin basarisini arastirmak ve krizin
calisanlara yansimasini goérmektir. Bu nedenle, anket sorularini dogru bir sekilde
cevaplandirmaniz, bilimsel bir calismanin da dogru bir sekilde sonuglanmasina
yardime1 olacaktir. Katiliminiz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Yrd. Dog. Dr. Ozlem Oktal Onur Terzioglu
Anadolu Universitesi Ogretim Uyesi Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Ens.

Yiiksek Lisans Ogrencisi

Kisisel Bilgiler

Asagidaki sorularda size uygun olan segenegi (X) ile isaretleyiniz.

e Cinsiyetiniz: ( )Erkek ( )Kadm

e Yasmiz: ( )16-25 (1 )26-35 (1)36-45  ()46-55 ( )56 ve iistii

e Medeni Durumunuz: ( )Bekar ( )Evli

e (Cocuk Sayist:
( )Cocugumyok ( )I ()2 ()3 ( )3’tenfazla (Liitfen belirtiniz .............. )

e Egitim Durumunuz:
( )Ortaokul/Ilkdgretim  ( )Lise ( ) Universite () Lisansiistii () Diger
(Liitfen belirtiniz ..................... )

o lsletmedeki goreviniz:

( )is¢i (Mavi Yaka) ( )YOnetici (Beyaz Yaka) () Diger (Liitfen

belirtiniz....... )
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Asagida, isletmenizde var olmasi muhtemel durumlar verilmistir. Bu durumlarla ilgili
diistincelerinizi (5: Kesinlikle katiliyorum 4: Katiliyorum 3: Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum 2: Katilmiyorum 1: Kesinlikle Katilmiyorum) seklinde smiflandirma ile
ifade edebilirsiniz. Belirtilen duruma yonelik diisiincelerinizi yansitan kutular1 segmek
icin X isaretini kullaniniz. Ancak, her durum i¢in sadece bir kutuyu isaretlemelisiniz.

2008 yilindan itibaren isler belirgin bir sekilde yavaslamistir. 11213145
Krize iliskin isletmede higbir belirti yok. Isler her zamanki gibi 1121345
devam ediyor.

2008 yilindan beri igletmemizde licretsiz izinler artmigtir. 112(3[4]5
2008 yilindan beri igletmemizde is¢i ¢ikarmalar artmistir. 11213145
Isletmede gelecege yonelik karamsar bir hava hakimdir. 112](3[4]5
Isletmede islerin daha da yavaslayacagini diisiinmekteyim. 11213145
2008 yilindan itibaren yonetimde bir panik havasi goriilmektedir. 112(3[4]5
Isletmede krizle ilgili olarak kaygi duyulacak hicbir sey yoktur. 112]3[4]5
Bir ¢alisan olarak isletmede krizi hissetmedim. 11213145
Isletmede, ¢alisan biri olarak gelecek kaygisi duymamaktayim. 11213145
Isletmeye her gidisimde isten ¢ikarilacagim kaygisimi tagtyorum. 1121345
Isletmenin kapanacagindan endise etmekteyim. 1121345
Isletme yonetimi, krizin etkilerini bize yansitmamustir. 112(34]5
Isletmedeki islerime krizin getirdigi moralsizlik nedeniyle sik1 112(34]5
sikiya sarillamamaktayim.

Y Oneticilerin krizi basariyla atlatacagimizi soylemeleri yalnizca 112(34]5
moral vermek i¢in yapilmaktadir.

Kriz yliziinden isten ¢ikarilacagima inanmiyorum. 112(34]5
Isletmenin iist yonetimi, ¢alisanlara islerin devami konusunda 1121345
giliven vermektedirler.

Isletmede krize kars1 iist yonetim her zaman hazirliklidir. 1121345
Isletmede krizi asmak i¢in iist yonetim calisanlarla diyaloga 1121345
tamamen agiktir.

Ust ydnetim isletmenin krizi en az zararla atlatmasi icin gerekli 1121345
tiim Onlemleri almaktadir.

Isletmenin kriz doneminde basariyla yonetildigini diisiinmiiyorum. |1 [2 |3 | 4 |5
Isletmenin krizde calisan sayisinm azalmamasi i¢in elinden gelen 1121345
gayreti gosterdigine inantyorum.

Isletmede krizi asmak i¢in ¢alisanlar katki ve goriislerini higbir 1121345
baski altinda kalmadan serbestce ifade edebilmektedirler.

Isletme, krize yol agabilecek her tiirlii riske kars1 calisanlarla 1123415
isbirligi yapmaktadir.
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Ek 2: Ust Diizey Yoneticiye Yoneltilen Goriisme Sorular

Amacimiz, 2008 krizinin basladig1 andan itibaren gecen siire iginde basarilarini
sirdiiren isletmelerin, kriz yonetimi uygulamalarmi incelemek, bu basarilarini kriz
yonetimi ¢ercevesinde nasil sagladiklarimi ortaya ¢ikarmak ve gercgeklestirilen
uygulamalardan ortak bir model ortaya koymaktir.

Yrd. Dog. Dr. Ozlem Oktal Onur Terzioglu
Anadolu Universitesi Ogretim Uyesi Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Yiiksek Lisans Ogrencisi

ONEMLI NOT: Verilen yanitlar sonucu elde edilen bilgiler yalniz ve yalniz “2008
Kriziyle Baslayan Siirecte Basarisini Siirdiirebilen Isletmelerin Kriz Yonetimi
Uygulamalarmm Incelenmesi” konulu yiiksek lisans tez calismasi kapsaminda
kullanilacaktir. Belirtilen amag disinda yer alan bagka bir amag giidiilmemektedir.

* %k %k

SORULAR:

1. Isletmeniz kriz kavrammi nasil algilamaktadir? Isletmenizin krize bakisi
nasildir?

2. Isletmelere zarar veren krizler bildiginiz gibi temelde fiziksel zarar veren krizler
ve fiziksel zarar vermeyen krizler olarak iki alt bashk altinda incelenmektedir.
Isletmenizin en ¢ok iizerinde durdugu kriz tiirii hangisidir? Neden?

3. Krizleri dnceden sezmek i¢in belirli bir yontem kullaniliyor mu? (I¢ ve dis ¢evre
analizi) Kullaniliyorsa bu yontem nasil uygulantyor?

4. Krizleri tahmin edebiliyor musunuz? Krizleri tahmin etmede 6zellikle basarili
oldugunuz bir kriz tiirii var mi?

5. Isletmenizde krizlerin sikligini ortaya koyan bir calisma yapilmis midir?
Yapilmissa bu ¢aligma size yarar saglamis midir?

6. Isletmeniz 2008 ekonomik krizinden nasil etkilendi? En ¢ok hangi alanlarda
sikint1 ¢ektiniz? Krizin kendi isletmeniz acisindan bakildiginda bittigini
diisiiniiyor musunuz?

7. Isletmenizde bir kriz ydnetim takimi var mudir? Varsa bu yapi nasil
olusturulmaktadir?

8. Bilindigi gibi, kriz sirasinda krizle ilgili gerekli iletisimi saglayacak ve krizin

isletme tarafindan nasil ele alindigimi paydaslara bildirecek bir kriz iletisim
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10.

11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

takimi kriz yonetiminde yararh olmaktadir. Isletmenizde boyle bir kriz iletisim
takim1 var midir?

Bilindigi gibi, kriz 6ncesi isletme ig¢indeki hazirliklarin yapilmasi ve Orgiitiin
krizi karsilayabilmesi icin bir kriz plan1 hazirlanir. Isletmenizde bdyle bir kriz
yonetim plani hazirlanmakta midir?

Kamuoyuna krizin 6rgiit tarafindan kontrol altina alindig1 ve krize zamaninda
miidahale edildigi giivencesini vermeye yarayan kriz iletisim plani isletmenizde

hazirlanmakta midir?

. Kriz yonetimi siireci krizleri dnceden goriip ele alan proaktif, krizler ortaya

ciktiktan sonra ele alan reaktif ve ikisinin birlikte oldugu interaktif
yontemleriyle ele alinmaktadir. Isletmenizde bu siire¢ nasil islemektedir?

Bir isletmenin olagan iiretimini yapamamasi ve bunun sonucunda hizmet ve
irlinlerini sunmasinda sorunlar ¢ikmasi durumunu goz Oniine alarak Orgiitiin
kritik basar1 faktorlerine dayanarak gelistirilen is siirekliligi plani isletmenizde
var midir? Varsa bu plan kapsaminda neler yapilmaktadir?

Isletmeniz hangi risklerle kars1 karsiya kalabilir ?

Isletmenizde krizleri dnlemek i¢in riskleri planlamaya, riskleri degerlendirmeye,
riskleri azaltmaya ve kontrol altina almaya yonelik olarak risk yonetimi
uygulanmakta midir? Uygulaniyorsa risk yonetiminin faaliyetleri nelerdir?

2008 krizi ve bagka krizlerde risk yonetimi uygulamalarmin ne tiir yararlarini
gordiiniiz?

Isletme icindeki ve disindaki riskleri dnleme konusunda risk analizi yapilmakta
midir?

Isletmenizde risk ydnetimi uygulamaya konulurken amag, risklerin isletme
icindeki dagilimi, riskleri 6nleme icin kullanilacak araglar belirlenmekte midir?
Riski onleme ve kontrol etme konularinda yaptiginiz faaliyetlerin ekonomik
krizi 1y1 bir bigimde atlatmaniza yardimci olmus mudur?

Risk yonetim raporlarinin isletmenizdeki etkinligi nasildir?

Risk azaltma ve Onleme agisindan en c¢ok giivendiginiz yontem ve araglar
nelerdir?

2008 kriziyle yatirimlarmizda, ise eleman alimlarmizda bir azalma oldu mu?
Isten eleman ¢ikarmaniz gerekti mi?
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22. En alttan en tste krizle ilgili bilgilendirme toplantis1 yaptiniz mi? Ya da gerek
duydunuz mu?

23. Kriz 6ncesi ve siiresince devam eden genel durum arasinda bir karsilastirma
yapabilir misiniz?

24. Kars1 karsiya kaldiginiz bu krizi 6nceden tahmin edebildiniz mi? Size
yaratabilecek zararlarini kestirebildiniz mi?

25. Eger kriz ve risk takiminiz varsa kimlerden olusturulmustur?
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