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OZET

Hiza degisen cevresel kosullar isletmeleri sirekli degisime zorlamaktadir. Degisimi
algidlayamayan, kendi yapisnda gerekli degisimleri gergeklestiremeyen isletmeler icin, piyasada
basar:l: olma sans: zamanla daha zor hale gelmektedir. Ozellikle ticaretin kiresel bir kimlik
kazanmas:, diinya diizeninin Ulkeler arasindaki sinerlar: kaldirmase, firmalar icin 6nemli firsatlar
getirirken, sorunlar:n da h:zZla bir tlkeden digerine gegmesine neden olmustur. Bu noktada krizlerin
Ulkeler arasinda hiZa yay:lmas:, isletmelerin krizi yonetebilmeleri icin sahip olduklar: kaynaklar:
en etkin sekilde kullanmalarzn: zorunlu kzlmaktad:r.

Bu baglamda isletme yoneticilerinin sirekli uyan:k kalmay: bilmesi, olas kriz sinyallerini
algilamas: ve krize karg: hazrl:k ve engelleme mekanizmalar: kurmas: gerekir. Yoneticiler krizin 6n
izlerini algilayabilmeli ve baglamadan krizi 6nlemeyi becerebilmelidir. Bu baglamda isletmelerin
kriz yonetimi planlarzn: siirekli glincellemeleri ve gevrelerindeki degisimi algilayabilmeleri icin
gerekli mekanizmalar: insa etmis olmalar: gerekir.

Anahtar Kelimeler: Kriz, Kriz Yonetimi, Otomobil Endistrisi

CrisisManagement and TOFAS

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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GIRIS

Hizla degisen rekabet ortamn beraberinde hem dretim yapisinda
degisimleri getirmekte, hem de tiketicilerin zevk ve tercihlerinin yeniden
sekillenmesine neden olmaktadir. Ayrica tim diinyada yasanan hizli dijitallesme
isletmelerin sirekli dikkat etmeleri ve hazirlikli olmalari gereken dissa
degiskenlerin sayisimt guin gegtikge arttirmaktadir. Diger taraftan kamu yonetimi
felsefesinin de degisime ayak uyduruyor olmasi, Ozellikle gelismekte olan
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Ulkelerde yasal anlamda devrimler yasanmasina neden olmaktadir. Bu gelismeler
bazen ¢ok hizla gerceklesirken, kimi zaman da isletmeler icin 6n hazirlik icin
zaman birakmaktadir. Ani yasanan bu degisimler bir ¢oklar: tarafindan kriz olarak
degerlendirilmektedir.

“Kriz” Turkiye gibi gelismekte olan Ulkelerin her durumda karsisina
¢ikan bir durum olmasindan dolayi, sirketlerin kriz yonetimi konusunu daha
kapsaml1 ve daha ayrintili ele almasim gerektirmektedir. Isletmeler icin bu tir
ortamlarda belirsizlikleri ortadan kaldiracak ve firsatlari maksimuma cikaracak
¢Ozumlerin gelistirilmesi zorunludur.

Bu calismada oncelikle kriz ve kriz yonetimi kavramlarn Uzerinde
durulmus ve kavramsal olarak belirsizliklerin azaltilmasi hedeflenmistir. ikinci
bolumde ise isletmelerin kriz doneminde izlemes gereken stratgjilerinin
konusuna deginilmistir. Daha sonra 6rnek isletme olarak ele alinan Tofas’in kriz
yOnetim stratejilerinin neler oldugu ortaya konulmustur.

1. Krizve Kriz Y onetimi

Etimolojik agidan incelendiginde kriz sbzctginin Yunanca ayrilmak,
karar almak anlamina gelen “Krisis” kelimesinden gelmektedir. Oxford sozllgl
ise krizi “daha iyi ya da daha koétiye gitmek icin donim noktasi” olarak
tammlamaktadir. Advenced Oxford Dictionary’de ise kriz “zor zamanlar gelecek
endisesi ve tehlikes gibi nedenlerle ortaya ¢ikan yasamsal dénim noktast”,
Meydan Laurus Sozligi’nde “olaylarin degisik yonde gelismesi nedeniyle ortaya
¢ikan karigik durum”, Tork Dil Kurumu tarafindan basilan Tirkce sozlikde ise
“sonucu tehlikeli olabilecek durum, bunalim” olarak ifade edilmektedir. Dinger
(1996) ise krizi, bir érgltin Ust dizey hedeflerini tehdit eden, bazen de yasamin
tehlikeye sokan, ivedilikle tepki gosterilmesi gereken, érgutiin halen sahip oldugu
kriz dngbrme ve 6nleme mekanizmalarinin yetersiz kaldigi, gerilim yaratan bir
durum olarak tammlamaktadir (Dinger,1996:241).

Hizli bir donisim gerceklestirmekte olan Tirkiye’de faaliyet gosteren
firmalarin yasanan krizlerden basariyla ¢gikabilmesi icin kriz yénetimi  konusunda
bilgilendirilmeleri ve bu konuda duyarli olmalar1 gerekmektedir. Bu firmalar olasi
bir kriz icin nasil 6nlem aacaklarina, yonetim anlayisim nasil bigimlendirmeleri
gerektigine, stratgjilerini ne yonde gelistirmelerinin kendi yararina olacagina
iliskin dogru kararlar1 verebilmelidirler.

Tarkiye’nin icinde bulundugu cografi konum, yasanan donisim ve
degiskenlik gosteren ekonomik konjonktir distndldiginde her isletmenin olasi
bir kriz durumunda ne gibi onlemler almasi gerektigini bilmes gerekir. Bu
noktada muhtemel kriz durumuna karsilik, kriz sinyallerinin agilanarak hizla
degerlendirilmes ve krizden en az kayipla cikilabilmesi icin gerekli dnlemlerin
ainmasi ve beklemeden uygulanmasi gerekir. Ancak kriz yonetimi olarak
niteleyebilecegimiz bu yaklagim, her kriz durumu farkli unsurlardan olustugu ve
kendine has 6zellikler tasidig: icin uygulamada bazi farkliliklar gosterebilir. Bu
acidan bakildiginda kriz yonetiminin ilkeleri stratejik yonetimin ilkeleri ile cok
yakin benzerlik gosterebilmektedir (Ozalp,2000:551).
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Cener (2003) kriz yonetiminin temel 6zelliklerini siralarken 6zellikle kriz
yonetiminin, Orgutin fadliyetlerini yerine getirmesini  zorlastirabilecek ve
imkansiz hale getirebilecek nitelikteki olaylarla ilgili oldugunu, fakat kriz
yonetiminin de farkli bir yapi degil sadece yonetimin 6zel bir sekli oldugunu
vurgulamaktadir. Cener (2003) calismasinda ayrica kriz yonetiminin, ayri bir
uzmanhik gerektirdigi icin o¢rgite ek maliyet yikledigini, ama krizle
karsilasildiginda orgutin krizi en az kayipla ve zararla atlatilmasim sagladigim,
bu nedenle isletme icin ¢ok pahali olmachgim belirtmektedir. Ozalp (2000) ve
Cener (2003) bu konuda parald diustinmekte; kriz yonetiminin temel amacinin
krizleri dnceden gorebilen bunlarin tirlerini ayirt edebilen, bunlara kars: bir takim
onlemler alabilen, bunlardan bir cok alanda yeni seyler dgrenebilen ve en cabuk
sekilde toparlanan isletmeler yaratmak oldugunu ifade etmektedir
(Ozalp,2000:551).

2. Isletmelerin Krizden Korunmasi

Her isletmenin amaci krizle karsilasmamaktir. Isletme ne kadar gucli
olursa olsun kriz beraberinde belirsizlik ve yogunluk getirmektedir. Bu belirsizlik
ve yogunluk ortamindan kaginmak isteyen isletmelerin  krizlerden basariyla
cikabilmesi icin oncelikle, isletmeyi tammasi, yonetimin degerlerini tammlamasi,
atilacak adimlarda isletmenin yapisini ve degerlerini gbz onine almasi gerekir.
Isletmenin nereye gittigini bilmek, yonetimin temel aanlarinda bilgi ve
degerlerini paylasmak, yonetimin felsefesini kavramak, krizden korunmak icin
gereklidir. Problemleri tamimlamak, mimkin oldugu kadar etkili ve verimli
¢ozimler bulmak ve uygulamay: kolaylastiracak orgit yapisini (esnek, dinamik
ve arzulu) kurmak ve korumak, krizden korunmak ya da krizlerden basar ile
cikabilmek icin 6n sarttar.

Y aganan krizden yarar saglamak tim isletmeler icin umulan bir sonuctur.
Ancak krizin basariya donustirdlmes igin yonetimin krizin her asamasinda
duruma aktif bir sekilde midahale edebilmesi gerektirir. Bu noktada hem krizden
korunmak hem de kriz sonrasi basari ile yoluna devam edebilmek icin isletme
yoneticilerinin gelecegi gorebilmeleri ve problemin ¢ozimi icin uygun zamanli
harekete gecmeleri gerekir.

Bu baglamda isletmelerin krizlerden korunabilmesi i¢in 4R (Reduction,
Readiness, Response Management, Recovery Management) modelinden
yararlamlmaktadir. Bu modelin en 6nemli 6zelligi, krizleilgili olarak herhangi bir
hazirligi olmayan isletmelerin yaptigi ve geleneksel kriz yonetimi modelinde
(durti-tepki modeli) oldugu gibi bir uygulamanin terk edilerek, krizin ortaya
ckmast  beklenmeksizin risk yonetim teknikleri yardimuyla krize neden
olabilecek risklerin dnceden belirlenmesi ve bu riskleri 6nlemek Uzere hazirlik
yapiimasidir. Bu doniisim ile model e daha dinamik bir nitelik kazandirilarak, risk
yonetimi teknikleri uygulanmaya baslanmustir. Bu modelde ayrica krize hazir
olunmasi gerektigi, kriz boyutunun ve etkilerinin 6nceden tahmin edilerek
hafifletiimesi ve/veya ortadan kaldinlmasi gerektigi belirtiimektedir. Ayrica
modelde krizin etkilerinin ortadan kaldirilmas: icin zarar goren maddi ve manevi
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kaynaklarin etkili ve siratli bir sekilde tekrar yerine konulmasinin isletmenin
daha kolay yeni yasamina donmesine yardimci olacag: ifade edilmektedir
(Cener,2003:10).

Kisaca kriz yonetimi isletme yonetiminin i¢ ve dis cevreyi sirekli
olarak incelemesi ve krize neden olabilecek riskleri belirleyip bunlara uygun
tepkiyi vermes ile ilgilidir. Bu baglamda isletmeler ozellikle i¢ cevrenin
andizinde isletmenin ne durumda oldugunu ve nereye gittigini 0Olcebilecek
Olcekler gelistirmelidir. Isletme yoneticileri bu sekilde kriz ihtimallerinin
sistematik nedenlerini  belli bagli tdrlerini, belirgin zaman asamalarim ve
isletmeye gonderdikleri sinydleri tammak suretiyle kriz yonetim plan ve
programlar1 gelistirerek krizle daha iyi micadele edebilme sanslarim arttirirlar
(Ozalp,2000:557).

3. Ototmotiv Sektoruniin Kriz Déneminde Uyguladig Stratejiler

Krizler durumsal bir faktordir. Her kriz gerek zamani, gerek icginde
bulunulan sektor, gerekse de siddeti bakinundan kendine 6zgi 6zellikler tagir. Bu
nedenle isletmelerin karsilasabilecekleri olasi krizler igcin uygulamalar gereken
stratejileri iceren tam bir regete hazirlamak hemen hemen imkansizdir.

Bu calismada ornek sekttr olarak otomotiv sanayiini segmemizin nedeni
bu sektdriin kendine has 6zelliklerinden dolay: diger sektorlere nazaran daha fazla
sabit maliyet unsuru tasimasindan dolayi, krizlerden cok daha c¢abuk
etkilenmesidir. Ayrica Otomotiv sanayii demir-celik, petro-kimya, lastik gibi
temel sanayi dallarinda baglica alici ve bu sektorlerdeki teknolojik gelismenin
de strikleyicisidir. Turizm, altyam ve insaat ile ulastirma ve tarim sektorlerinin
gerek duydugu her ¢esit motorlu araglar sekttr Urlnleri ile saglanmaktadir. Bu
sektordeki degisimler, ekonominin timind yakindan etkilemektedir. Otomotiv
sektorii, sanayii sektor olarak, gerek istihdama ve ithalata yonelik doviz tasarrufu
gucll oraninda dis ddemeler dengesi Uzerinde sagladigi pozitif katkilar, gerekse
sektorin icinde yer alan dretici isletmelerin ddedikleri ve sektdr Grtnlerinin
satislarindan elde edilen vergi gelirleri ile devlet bitges icinde dnemli bir yer
tutmaktadir. Bu 6zellikleri nedeniyle otomotiv sanayii stratejik bir sanayi olarak
hiukametlerin ilgisini ¢ektiginden bir cok Ulke bu sanayi dal icin 6zel planlar
yapmaktadhr (Vakifbank, 2003:1).

Kriz doneminde uyguladigi stratejilere baktigimizda bir ¢ok otomobil
isletmesinin uyguladigi en 6nemli stratejinin, misterilerin kolay satin almasim
saglayan uygulamalarla firmanin  elindeki stoklarin hizla eritilmeye calisilmast
olmustur. Otomobil isletmeleri dncelikle otomobillerin hacim olarak cok yer
kaplamasi nedeniyle stok maliyetlerinin oldukga yiksek olmasi ve hizla model
eskimesi yasandigi icin yogun olarak bu stratejiyi secmislerdir.

Otomotiv isletmelerinin kriz donemlerinde uyguladiklar: diger bir strateji
de ihracatin mimkdn oldugunca arttirilmasicir.  Son  yillarda  otomotiv
sektorindeki ihracatin artis gosteriyor olmasi Turk isletmelerinin dogru yolda
olduguna isaret etmektedir. Ancak isletmelerin bu stratejiyi devam ettirebilmesi
icin dis pazarlara uzun donem satabilecegi kadar kalitdi ve uygun fiyath
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otomobiller Uretmesi gerekmektedir. Bu da ancak isletmelerin Ar-Ge cabalarina
agirlik vermesi ile mimkin olabilir. Ulkemizde Tofas Doblo modeli ile Renault
ise Megan Il modeli ile bu stratejiyi basariyla uygulamis, her biri Urettikleri
otomobilleri elliden fazla Ulkeye ihrag etmek suretiyle 6nemli bir basariya imza
atmstir.

Diger taraftan isletmeler kriz donemlerinde bir cok farkli mecraarda
reklam yaparak farkli hedef kitle gruplarina ulasmay: hedeflemektedir. isletmeler
bu reklamlar vasitasiyla hem yeni modellerini tamtmakta hem de yapmis
olduklari satin  amay: kolaylastirict  kampanyalari hedef  tiketicilerine
duyurmaktadir. Kriz dénemlerinde isletmelerin reklam bultcelerini kismayarak
reklam cabalarina araliksiz devam etmeleri  kriz sonunda misterilerin aklinda
reklam yapan isletmeyle ilgili net bir markaimaji olusmasim da saglamaktadir.

Tdm bu stratgjilerin yaninda otomotiv isletmeleri kriz doneminde cesitli
halkla iliskiler stratgjileri uygulayarak halkin géziinde olumlu bir marka imaj:
yaratma yoluna gitmeyi denemislerdir. Ayrica bu dénemlerde otomotiv
isletmeleri kisisel satis stratgjilerini de arttirnug, bu baglamda calisanlarin
egitimine 6zel 6nem vermistir. Isletmelerin kriz donemlerinde bu stratejiyi
uygulamasinin en onemli sebebi potansiyel musteriler ile satis elemanlar
vasitasiyla iyi iligkiler kurarak bu kisileri norma musteri haline donistirmek
dolayisiyla satiglart arttirmaktr.

4. TOFAS Ornegi

Vehbi Kog tarafindan 1968 yilinda Bursa’da kurulan Turkiye Otomobil
Fabrikast A.S. (TOFAS), 12 Subat 1971 tarihindeiseilk seri Uretime baslanmustir.
Fabrika acildigi1 donemde 61.848 metrekares kapal1 olmak Uizere, toplam 735.170
metrekare olan fabrika aam, yeni ihtiyaglar dogrultusunda gergeklestirilen
yatinmlarla stirekli artarak, 350.000 metrekaresi kapali olmak Uzere 1 milyon
metrekareye ulagmustir. Baslangicta yilda 20.000 otomobil Gretmek Uizere kurulan
Tofas, genisleyen i¢ pazar ve ihracat potansiyelini dikkate alarak stirekli biyUmas
ve sonug olarak yilda 250 bin adet arag Uretebilecek 6lcege sahip hale, gelmistir

(www.tofas.com.ir, 18 Agustos 2003).

4.1. Bir Kriz Yonetim Ornegi: Tofas

Turkiye’de yasanan ekonomik krizlerden en fazla etkilenen sektorlerden
biri, otomotiv sektoridur. Hatta Ulkemizdeki otomobil Uretim rakamlarina
bakildiginda 0zellikle kriz donemlerinde diger Ulkelere nazaran otomobil
Uretiminde sert dusislerin yasanchgr gorilmektedir. Ulkemizde yasanan 1994,
1999 ve 2001 krizleri Ulkemizde Uretilen otomobillerin sayisinda 6nemli
azalmalara neden olmustur. Ayrica bu donemlerde otomobil Uretimi kisilmisg,
satiglar da oldukga dusik seyretmistir. Bu durum otomotiv Oreticilerinin
stoklarimn asir derecede artmasina neden olmustur. 1999 yilinda yasanan krizin
ardindan, 2000 yilinda da beklenen satislar gergeklesmemistir. 2000 yil1 sonunda
yillhik 250 bin ara¢ Uretim kapasitesine sahip Turkiye’nin biyik otomobil
fabrikast konumundaki Tofas’in elinde 16 bin adetlik bir ara¢ stogu birikmistir.
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