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ÖZET 
H zla de i en çevresel ko ullar i letmeleri sürekli de i ime zorlamaktad r. De i imi 

alg layamayan, kendi yap s nda gerekli de i imleri gerçekle tiremeyen i letmeler için, piyasada 
ba ar l olma ans zamanla daha zor hale gelmektedir. Özellikle ticaretin küresel bir kimlik 
kazanmas , dünya düzeninin ülkeler aras ndaki s n rlar kald rmas , firmalar için önemli f rsatlar 
getirirken, sorunlar n da h zla bir ülkeden di erine geçmesine neden olmu tur. Bu noktada krizlerin 
ülkeler aras nda h zla yay lmas , i letmelerin krizi yönetebilmeleri için sahip olduklar kaynaklar 
en etkin ekilde kullanmalar n  zorunlu k lmaktad r. 

Bu ba lamda i letme yöneticilerinin sürekli  uyan k kalmay bilmesi, olas kriz sinyallerini 
alg lamas ve krize kar haz rl k ve engelleme mekanizmalar kurmas gerekir. Yöneticiler krizin ön 
izlerini alg layabilmeli ve ba lamadan krizi önlemeyi becerebilmelidir. Bu ba lamda i letmelerin 
kriz yönetimi planlar n sürekli güncellemeleri ve çevrelerindeki de i imi alg layabilmeleri için 
gerekli mekanizmalar in a etmi olmalar gerekir.  

Anahtar Kelimeler: Kriz, Kriz Yönetimi, Otomobil Endüstrisi  

Crisis Management and TOFA

  

ABSTRACT 
Companies face unexpected threats and opportunities depending on the degree of 

uncertainty and rapid changes in their environment. On the other hand, stiff competition stepped up 
by globalization increases the risk of crisis for companies, especially for those, which lack the 
ability to catch on, technological innovations and to adapt their products and services according to 
customers needs and wants.  

A crisis is a phenomenon, which jeopardizes a company s goals and sometimes its life; 
thus requires a rapid response. In this context, company managers have to watch for probable crisis 
signals via continuous environment analysis and establish different mechanisms to stop or to 
alleviate any crises. Besides, companies should have crisis management programs in advance, 
apply them effectively during crisis, never ignore R&D programs even in hard times, invest 
continuously in their infrastructures and control their financial resources wisely. 
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G R

 

H zla de i en rekabet ortam beraberinde hem üretim yap s nda 
de i imleri getirmekte, hem de tüketicilerin zevk ve tercihlerinin yeniden 
ekillenmesine neden olmaktad r. Ayr ca tüm dünyada ya anan h zl dijitalle me 

i letmelerin sürekli dikkat etmeleri ve haz rl kl olmalar gereken d sal 
de i kenlerin say s n gün geçtikçe artt rmaktad r. Di er taraftan kamu yönetimi 
felsefesinin de de i ime ayak uyduruyor olmas , özellikle geli mekte olan 
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ülkelerde yasal anlamda devrimler ya anmas na neden olmaktad r. Bu geli meler 
bazen çok h zla gerçekle irken,  kimi zaman da i letmeler için ön haz rl k için 
zaman b rakmaktad r. Ani ya anan bu de i imler bir çoklar taraf ndan kriz olarak 
de erlendirilmektedir. 

Kriz Türkiye gibi geli mekte olan ülkelerin her durumda kar s na 
ç kan bir durum olmas ndan dolay , irketlerin kriz yönetimi konusunu daha 
kapsaml ve daha ayr nt l ele almas n gerektirmektedir. letmeler için bu tür 
ortamlarda belirsizlikleri ortadan kald racak ve f rsatlar maksimuma ç karacak 
çözümlerin geli tirilmesi zorunludur. 

Bu çal mada öncelikle kriz ve kriz yönetimi kavramlar üzerinde 
durulmu ve kavramsal olarak belirsizliklerin azalt lmas hedeflenmi tir. kinci 
bölümde ise i letmelerin kriz döneminde izlemesi gereken stratejilerinin 
konusuna de inilmi tir. Daha sonra örnek i letme olarak ele al nan Tofa n kriz 
yönetim stratejilerinin neler oldu u ortaya konulmu tur.   

1. Kriz ve  Kriz Yönetimi   
Etimolojik aç dan  incelendi inde kriz sözcü ünün Yunanca ayr lmak, 

karar almak anlam na gelen Krisis kelimesinden gelmektedir. Oxford sözlü ü 
ise krizi daha iyi ya da daha kötüye gitmek için dönüm noktas olarak 
tan mlamaktad r. Advenced Oxford Dictionary de ise kriz zor zamanlar gelecek 
endi esi ve tehlikesi gibi nedenlerle ortaya ç kan ya amsal dönüm noktas , 
Meydan Laurus Sözlü ü nde olaylar n de i ik yönde geli mesi nedeniyle ortaya 
ç kan kar k durum ,  Türk Dil Kurumu taraf ndan bas lan Türkçe sözlükde ise 
sonucu tehlikeli olabilecek durum, bunal m  olarak ifade edilmektedir. Dinçer 

(1996) ise krizi, bir örgütün üst düzey hedeflerini tehdit eden, bazen de ya am n 
tehlikeye sokan, ivedilikle tepki gösterilmesi gereken, örgütün halen sahip oldu u 
kriz öngörme ve önleme mekanizmalar n n yetersiz kald , gerilim yaratan bir 
durum olarak tan mlamaktad r (Dinçer,1996:241).  

H zl bir dönü üm gerçekle tirmekte olan Türkiye de faaliyet gösteren 
firmalar n ya anan krizlerden ba ar yla ç kabilmesi için kriz yönetimi  konusunda 
bilgilendirilmeleri ve bu konuda duyarl olmalar gerekmektedir. Bu firmalar olas 
bir kriz için nas l önlem alacaklar na, yönetim anlay n nas l biçimlendirmeleri 
gerekti ine, stratejilerini ne yönde geli tirmelerinin kendi yarar na olaca na 
ili kin do ru kararlar verebilmelidirler.  

Türkiye nin içinde bulundu u co rafi konum, ya anan dönü üm ve 
de i kenlik gösteren ekonomik konjonktür dü ünüldü ünde her i letmenin olas 
bir kriz durumunda ne gibi önlemler almas gerekti ini bilmesi gerekir. Bu 
noktada muhtemel kriz durumuna kar l k, kriz sinyallerinin alg lanarak h zla 
de erlendirilmesi ve krizden en az kay pla ç k labilmesi için gerekli önlemlerin 
al nmas ve beklemeden uygulanmas gerekir. Ancak kriz yönetimi olarak 
niteleyebilece imiz bu yakla m, her kriz durumu farkl unsurlardan olu tu u ve 
kendine has özellikler ta d için uygulamada baz farkl l klar gösterebilir. Bu 
aç dan bak ld nda kriz yönetiminin ilkeleri stratejik yönetimin ilkeleri ile çok 
yak n benzerlik gösterebilmektedir (Özalp,2000:551). 
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Cener (2003) kriz yönetiminin temel özelliklerini s ralarken özellikle kriz 

yönetiminin, örgütün faaliyetlerini yerine getirmesini zorla t rabilecek ve 
imkans z hale getirebilecek nitelikteki olaylarla ilgili oldu unu, fakat kriz 
yönetiminin de farkl bir yap de il sadece yönetimin özel bir ekli oldu unu 
vurgulamaktad r. Cener (2003) çal mas nda ayr ca kriz yönetiminin, ayr bir 
uzmanl k gerektirdi i için örgüte ek maliyet yükledi ini, ama krizle 
kar la ld nda örgütün krizi en az kay pla ve zararla atlat lmas n sa lad n , 
bu nedenle i letme için çok pahal olmad n belirtmektedir. Özalp (2000) ve 
Cener (2003) bu konuda paralel dü ünmekte; kriz yönetiminin temel amac n n 
krizleri önceden görebilen bunlar n türlerini ay rt edebilen, bunlara kar bir tak m 
önlemler alabilen, bunlardan bir çok alanda yeni eyler ö renebilen ve en çabuk 
ekilde toparlanan i letmeler yaratmak oldu unu ifade etmektedir 

(Özalp,2000:551).   

2. letmelerin Krizden Korunmas

  

Her i letmenin amac krizle kar la mamakt r. letme ne kadar güçlü 
olursa olsun kriz beraberinde belirsizlik ve yo unluk getirmektedir. Bu belirsizlik 
ve yo unluk ortam ndan kaç nmak isteyen i letmelerin  krizlerden ba ar yla 
ç kabilmesi için öncelikle, i letmeyi tan mas , yönetimin de erlerini tan mlamas , 
at lacak ad mlarda i letmenin yap s n ve de erlerini göz önüne almas gerekir. 

letmenin nereye gitti ini bilmek, yönetimin temel alanlar nda bilgi ve 
de erlerini payla mak, yönetimin  felsefesini kavramak, krizden korunmak için 
gereklidir. Problemleri tan mlamak, mümkün oldu u kadar etkili  ve verimli 
çözümler bulmak ve uygulamay kolayla t racak örgüt yap s n (esnek, dinamik 
ve arzulu) kurmak ve korumak, krizden korunmak ya da krizlerden ba ar ile 
ç kabilmek için ön artt r.   

Ya anan krizden yarar sa lamak tüm i letmeler için umulan bir sonuçtur. 
Ancak krizin ba ar ya dönü türülmesi için yönetimin krizin her a amas nda 
duruma aktif bir ekilde müdahale edebilmesi gerektirir. Bu noktada hem krizden 
korunmak hem de kriz sonras ba ar ile yoluna devam edebilmek için i letme 
yöneticilerinin gelece i görebilmeleri ve problemin çözümü için  uygun zamanl 
harekete geçmeleri gerekir.  

Bu ba lamda i letmelerin krizlerden korunabilmesi için 4R (Reduction, 
Readiness, Response Management, Recovery Management) modelinden 
yararlan lmaktad r. Bu modelin en önemli özelli i, krizle ilgili olarak herhangi bir 
haz rl olmayan i letmelerin yapt ve geleneksel kriz yönetimi modelinde 
(dürtü-tepki modeli) oldu u gibi bir uygulaman n terk edilerek,  krizin ortaya 
ç kmas  beklenmeksizin risk yönetim teknikleri yard m yla krize neden 
olabilecek risklerin önceden belirlenmesi ve bu riskleri önlemek üzere haz rl k 
yap lmas d r. Bu dönü üm ile modele daha dinamik bir nitelik kazand r larak, risk 
yönetimi teknikleri uygulanmaya ba lanm t r. Bu modelde ayr ca krize haz r 
olunmas gerekti i, kriz boyutunun ve etkilerinin önceden tahmin edilerek 
hafifletilmesi ve/veya ortadan kald r lmas gerekti i belirtilmektedir. Ayr ca 
modelde krizin etkilerinin ortadan kald r lmas için zarar gören maddi ve manevi 
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kaynaklar n etkili ve süratli bir ekilde tekrar yerine konulmas n n i letmenin 
daha kolay yeni ya am na dönmesine yard mc olaca ifade edilmektedir 
(Cener,2003:10). 

K saca  kriz yönetimi i letme  yönetiminin  iç ve d çevreyi sürekli 
olarak incelemesi ve krize neden olabilecek riskleri belirleyip bunlara uygun 
tepkiyi vermesi ile ilgilidir. Bu ba lamda  i letmeler özellikle iç çevrenin 
analizinde i letmenin ne durumda oldu unu ve nereye gitti ini ölçebilecek 
ölçekler geli tirmelidir. letme yöneticileri bu ekilde kriz ihtimallerinin 
sistematik nedenlerini belli ba l türlerini, belirgin zaman a amalar n ve 
i letmeye gönderdikleri sinyalleri tan mak suretiyle kriz yönetim plan ve 
programlar geli tirerek krizle daha iyi mücadele edebilme anslar n artt r rlar 
(Özalp,2000:557).  

3. Ototmotiv Sektörünün Kriz  Döneminde Uygulad Stratejiler  
Krizler durumsal bir faktördür. Her kriz gerek zaman , gerek içinde 

bulunulan sektör, gerekse de iddeti bak m ndan kendine özgü özellikler ta r. Bu 
nedenle i letmelerin kar la abilecekleri olas krizler için uygulamalar gereken 
stratejileri içeren tam  bir reçete haz rlamak hemen hemen  imkans zd r.  

Bu çal mada örnek sektör olarak otomotiv sanayiini seçmemizin nedeni 
bu sektörün kendine has özelliklerinden dolay di er sektörlere nazaran daha fazla 
sabit maliyet unsuru ta mas ndan dolay , krizlerden çok daha çabuk 
etkilenmesidir. Ayr ca Otomotiv sanayii demir-çelik,  petro-kimya,  lastik  gibi  
temel  sanayi  dallar nda ba l ca al c ve bu sektörlerdeki teknolojik  geli menin 
de sürükleyicisidir. Turizm, altyap  ve  in aat ile ula t rma ve tar m sektörlerinin 
gerek duydu u her çe it  motorlu  araçlar  sektör  ürünleri  ile  sa lanmaktad r. Bu 
sektördeki de i imler, ekonominin tümünü yak ndan etkilemektedir. Otomotiv 
sektörü, sanayii sektör olarak, gerek istihdama ve ithalata yönelik döviz tasarrufu 
gücü oran nda  d ödemeler dengesi üzerinde sa lad pozitif katk lar, gerekse 
sektörün içinde yer alan üretici i letmelerin ödedikleri ve sektör ürünlerinin 
sat lar ndan elde edilen vergi gelirleri ile  devlet bütçesi içinde önemli bir yer 
tutmaktad r. Bu özellikleri nedeniyle otomotiv sanayii stratejik bir sanayi olarak 
hükümetlerin ilgisini çekti inden bir çok ülke bu sanayi dal için özel planlar 
yapmaktad r (Vak fbank, 2003:1).  

Kriz döneminde uygulad stratejilere bakt m zda bir çok otomobil 
i letmesinin uygulad en önemli stratejinin, mü terilerin kolay sat n almas n 
sa layan uygulamalarla firman n  elindeki stoklar n h zla eritilmeye çal lmas 
olmu tur. Otomobil i letmeleri öncelikle  otomobillerin hacim olarak çok yer 
kaplamas nedeniyle stok maliyetlerinin oldukça yüksek olmas ve h zla model 
eskimesi ya and için yo un olarak bu stratejiyi seçmi lerdir.       

Otomotiv i letmelerinin kriz dönemlerinde uygulad klar di er bir strateji 
de ihracat n mümkün oldu unca artt r lmas d r. Son y llarda otomotiv 
sektöründeki ihracat n art gösteriyor olmas Türk i letmelerinin do ru yolda 
oldu una i aret etmektedir. Ancak i letmelerin bu stratejiyi devam ettirebilmesi 
için d pazarlara uzun dönem satabilece i kadar kaliteli ve uygun fiyatl 
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otomobiller üretmesi gerekmektedir. Bu da ancak i letmelerin Ar-Ge çabalar na 
a rl k vermesi ile mümkün olabilir. Ülkemizde Tofa Doblo modeli ile Renault 
ise Megan II modeli ile bu stratejiyi ba ar yla uygulam , her biri ürettikleri 
otomobilleri elliden fazla ülkeye ihraç etmek suretiyle önemli bir ba ar ya imza 
atm t r.       

Di er taraftan i letmeler kriz dönemlerinde bir çok farkl mecralarda 
reklam yaparak farkl hedef kitle gruplar na ula may hedeflemektedir. letmeler 
bu reklamlar vas tas yla hem yeni modellerini tan tmakta hem de yapm 
olduklar sat n almay kolayla t r c kampanyalar hedef tüketicilerine 
duyurmaktad r. Kriz dönemlerinde i letmelerin reklam bütçelerini k smayarak 
reklam çabalar na aral ks z devam etmeleri  kriz sonunda mü terilerin akl nda 
reklam yapan i letmeyle ilgili net bir marka imaj olu mas n da sa lamaktad r.      

Tüm bu stratejilerin yan nda otomotiv i letmeleri kriz döneminde çe itli 
halkla  ili kiler stratejileri uygulayarak halk n gözünde olumlu bir marka imaj 
yaratma yoluna gitmeyi denemi lerdir. Ayr ca bu dönemlerde otomotiv 
i letmeleri ki isel sat stratejilerini de artt rm , bu ba lamda çal anlar n 
e itimine özel önem vermi tir. letmelerin kriz dönemlerinde bu stratejiyi 
uygulamas n n en önemli sebebi potansiyel mü teriler ile sat elemanlar 
vas tas yla iyi ili kiler kurarak bu ki ileri normal mü teri haline dönü türmek 
dolay s yla sat lar artt rmakt r.   

4. TOFA Örne i 
Vehbi Koç taraf ndan 1968 y l nda Bursa da kurulan Türkiye Otomobil 

Fabrikas A. . (TOFA ), 12 ubat 1971 tarihinde ise ilk seri üretime ba lanm t r. 
Fabrika aç ld dönemde 61.848 metrekaresi kapal olmak üzere, toplam 735.170 
metrekare olan fabrika alan , yeni ihtiyaçlar do rultusunda gerçekle tirilen 
yat r mlarla sürekli artarak, 350.000 metrekaresi kapal olmak üzere 1 milyon 
metrekareye ula m t r. Ba lang çta y lda 20.000 otomobil üretmek üzere kurulan 
Tofa , geni leyen iç pazar ve ihracat potansiyelini dikkate alarak sürekli büyümü 
ve sonuç olarak  y lda 250 bin adet araç üretebilecek ölçe e sahip hale, gelmi tir 
(www.tofas.com.tr,10 A ustos 2003).    

4.1.  Bir Kriz Yönetim Örne i:Tofa

 

Türkiye de  ya anan ekonomik krizlerden en fazla etkilenen sektörlerden 
biri, otomotiv sektörüdür.  Hatta ülkemizdeki otomobil üretim rakamlar na 
bak ld nda özellikle kriz dönemlerinde di er ülkelere nazaran otomobil 
üretiminde  sert dü ü lerin ya and  görülmektedir. Ülkemizde ya anan 1994, 
1999 ve 2001 krizleri ülkemizde üretilen otomobillerin say s nda önemli 
azalmalara neden olmu tur. Ayr ca bu dönemlerde otomobil üretimi k s lm , 
sat lar da oldukça dü ük seyretmi tir. Bu durum otomotiv üreticilerinin 
stoklar n n a r derecede artmas na neden olmu tur. 1999 y l nda ya anan krizin 
ard ndan, 2000 y l nda da beklenen sat lar gerçekle memi tir. 2000 y l sonunda 
y ll k  250 bin araç üretim kapasitesine sahip Türkiye nin büyük otomobil 
fabrikas konumundaki Tofa n elinde 16 bin adetlik bir araç sto u birikmi tir. 

http://www.tofas.com.tr,10



