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OzET

Kiresellesmenin de etkisiyle her gegen giin “kiiglilen” diinyamizda ortak degerler
olusmakta ve farkinda olsak ya da olmasak da hayatimiz bu ortak degerler-
dogrultusunda ydnlenmektedir. Kuresel ekonomi siirecinde artik diinya bir bitiin
halinde etkilesim igerisindedir. Bu etkilegim iyi yonlere sahip olmakla birlikte negatif
yénde de kendisini géstermektedir. Bu negatif unsurlardan birisi de “kriz"dir.

Kriz artik giindelik yagamimizda dahi surekli s6zii gegen bir konu haline gelmistir.
Isletmeler iginse bu, hemen yanibaglarinda bekleyen tehlikedir. Yoneticiler ise kriz
konusuna daha bilingli ve profeyonel yaklagmak zorundadirlar.

Hali hazirda etkilerinin gériilmeye devam ettigi Asya Krizi ise olayin ciddiyetini bir
kez daha gdstermistir. Bir gok igletme bu krize dayanamamugtir ve is hayatindan
cekilmigtir. Boyle bir ortamda kriz igin Uretilen ¢ézUmlerin incelenmesinin faydali
olacagi dustnulmastar.

Aragtirmanin baslangicinda sinirlari  belirlenmigti. Daha sonra ise tarihsel
incelemenin ardindan kriz kavrami irdelenmis, isletme ve yonetim hatalan tzerinde
durulmustur. Kiiresel ekonominin igleyisine deginilmis ve kriz kavramiyla baglanti
kurulmustur. Son olarak ¢6ziimleme béliminde krize kargi alinabilecek dnlemler

Gzerinde durulmustur.



ABSTRACT

In our world which is becoming smaller every day with the effect of globalization,
common values are formed. And even if we notice it or not, our way of life is directed
towards these common values. The wc;rld is throughly affected by the process of the
global economy. This influance has its positive and negative effects. One of the

negative effects is crisis.

Crisis's became a term used in everyday life of ours. For the business
organizations, in fact, this is a danger awaiting just beside them. That is why the

managers should approach the crisis more concious and in a professional way.

The effects of the Asian Crisis being still alive, points to the importance of the
phenomenon. Many business organizations couldn’t survive this crisis. It was thought

to consider the solutions produced for crises once more under such conditions.

The boundries of the investigation were put at the beginning. The crisis term is
examined with a historical approach, later on, and is focused on the business
management faults. The ongoing process of the global economy is discussed and is

linked with the crises. Finally, the precations to be taken against crisis is considered.
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1. GIRI$

Her krizde bakiglar yonetimin Uzerine odaklanir'. Koruyucu énlemler
niteliinde krize ani tepki gésterecegi sekilde kararlarin alinmasi, ve hayata
gegirilmesi yine yoénetimin igidir. Dodal olarak bir krizi yénetmek oldukca
karmasik, zaman alici ve ilave yetenek isteyen bir istir. Bu arastirmada kriz ve
yonetimi incelenmektedir.

1.1. Aragtirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, her gegen giin bitiinlesen diinya ekonomisi iginde
faaliyet gosteren isletmelerin ekonomik kriz dénemlerinde, yénetimine yardimei
olabilecek yéntemleri incelemek ve ortaya koymaktir.

1.2, Aragtirmanin Kapsami

Arastirma her hangi bir ig koluna yénelik olarak degil, genel olarak tiim
isletmeleri kapsayacak sekilde incelenmistir.

1.3. Aragtirmanin Yarari

Halen etkisini siirdiiren kiresel krizin yanisira ilkemizin iginde bulundugu
kriz ortaminda ve ileride karsilagilabilecek kriz ortamlarinda yéneticilerin alacagi
kararlara, dolayisiyla isletmelerin yasamlarint ve geligimlerini stirdiirebilmelerine

yardimci olacadi degerlendiriimektedir.

1.4. Aragtirmanin Kisitlari ve Yargilanmasi

Arastirma kuramsal diizeyde, ¢ok gesitli is kollarinin mevcudiyeti ve bir
g¢ogunun i¢ ice geegmis etkilesimleri veya hi¢ etkilenmeyigleri gercedi altinda
genel anlamda incelenmis olup, o6zellikli olarak belirli bir sektér {izerinde

! Otto Lerbinger, Managing Corporate Crises, Boston: Barrington Press, 1986, s. 9.
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alinmasi gereken tiim kararlan (6nlemleri) icermemekte ve bu sektérlerle ilgili
degisik ¢ozimlere gidilmemektedir.

2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu bélumde, arastirma probleminin tanimlanmasinin ardindan én g¢aligma
olarak kisaca kriz tarihine deginilecektir.

2.1. Aragtirma Probleminin Tanimi

Bas déndiriict bir hizla geligen iletigsim teknolojisi bizlere kiiresel bir diinya
sunmaktadir. Diinya her gegen giin biraz daha “kliglimekte”®, tum uluslarin
kabullenmekte oldugu ortak degerler dogrultusunda, dogu ile bati, kuzey ile
gliney i¢ ice gegmektedir. Yasadiginiz yerden ¢ok uzak bir yerde ortaya gikan
bir olay sizi yakindan etkilemektedir.

Isletmeler agisindan da durum ayni sekildedir. Ekonomik agidan diinya,
daha &énce hic olmadigi kadar bltlinlesmis ve karsilikh bagimli olmustur®.
Kiresellesen ticaret bir ¢ok is kolunu da diinya g¢apinda etkilesime zorunlu
birakmaktadir. Ornegin, uzak doguda bazi lilkelerde ortaya ¢ikan ekonomik kriz
hizla yayllmig, tim dinyay! tehdit eden kiresel bir kriz halini almigtir. Bu
kosullar ailtinda isletmeler hayatlarini stirdiirebilmek icin sadece igletmelerinin i¢
yapisinl ya da faaliyet gosterdikleri is kolunun yerel durumunu degil, o ig
kolunun yani sira ilgili difer is kollarini da dinya ¢apinda takip etme ve
degerlendirme durumundadirlar.

GlUnumaz kuresel ticaret ortaminda rekabetin tim glicllyle hikkim strdigu
pazarlarda yagamanin yanisira biyiimeyi de hedef alan igletmeler, yapacaklari
her yatinmla belirli oranlarda riske girmekte, mali yapilarinda ise ayn: gekilde
zayiflama olmaktadir. Bu yodun rekabet ortaminda yapilan yatirimin dogrulugu
—dolayisiyla etkinligi- paralelinde isletmeler hayal edilemeyecek hizlarda

2peter F.Drucker, Firtinali Dénemlerde Yonetim, gev. Biilent Toks6z, Istanbul: inkilap Kitapevi, 1998, s.
159.
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buytime sansini da yakalayabilmektedirler. Dolayisiyla hem kiiresel degerlere
uyum saglama hem de hayatta kalma ya da biyime gerekliligi isletmelerin
karsisinda “Demokles’in kilic1” olarak durmaktadir. Normal kosullarda verilecek
yanlig bir yatinm kararinin bile igletmenin sonu olabilecegi bir ortamda krizle
karsilagan isletmelerin krize duyarliii1 da ¢ok daha fazla oranda artmigtir.

Isletmelerin krizlere kargl dayanikli olmasi, isletme yénetiminin bu konuya
duyarliligina ve bu konudaki etkinligine baglidir. Ozellikle de alinacak &nlemlerin
etkinliginin zamanla dogrudan iligki icinde olmasi — kriz baglamadan alinan
onlemler ¢ok daha etkilidirler- kriz ydnetiminin 6nemini daha da artirmaktadir.

2.2. Arastirmanin On Calismasi

Dunya ekonomi tarihinde bilyilk ekonomik krizler daima birbirini takip
etmisti®. Bu konuda yazilan kitaplan inceledigimizde kayda gegmis en eski
bunalimin 1720 yillarinda olan Giiney Denizi Firmasi krizi ile ayni tarihlere
rastlayan Missisippi Firmasi krizi oldugunu gériyoruz.

Giiney Denizi Firmasi 1711 Mayisinda Ingiltere’de, Latin Amerika'ya
Ingiltere’den mal satmak igin kurulmustur®. Bu tarihte Ingiltere’nin iginde
bulundugu finansal glgliklerin bu sirket tarafindan giderilecegi tmit edilmigtir.
Latin Amerika’nin, Ingiltere’nin ipek mendilleri, ipek goraplari, baharati, saatleri
ve gida maddeleri i¢in verimli bir pazar olacadi distuntlmustir. Ayni tarihlerde
Fransa'da Missisippi Firmasi da ayni gériisle kurulmus bir sirketti. [k baglarda
bu firmanin hisse senetlerine ilgi akilci ve rasyonel bir sekilde olmusgtur. Fakat
kisa zamanda bu ilgi spekilatif bir gekle déniigmus, Ingiltere’de Sward Blade
Bankasi'nin Giiney Denizi Firmasi hisse senetleri alimi igin agmis oldugu buyik
krediler ve gosterdigi kolayliklar, Fransa’da ise ayni sekilde John Law bankacilik
sisteminin gosterdigi kolayliklar ve ag¢tii krediler bu hisse senedi alimlarini
buyuk bir spekilasyona dénusturmustir. Spekilasyon Ingiltere’de ilkk dnce

3 Melih Giirsoy, Dinyadaki Bilyiik Ekonomik Krizler ve Tirkiye Ekonomisine etkileri, Istanbul: Metis
Yaymlari, 1989, s. 11.
‘Age.,s. 21
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Guney Denizi Firmasi'nin hisse senetlerinin ¢ok blyik miktarlarda alimi ile
baglamigtir. Ayni sekilde Fransa’'da Missisippi Firmasinin hisse senetleri halk
tarafindan, blylk miktarlarda alinmaya baglamistir. Boylece arz ve talep
dengesi dogrultusunda fiyatlar spekulatif bir sekilde ylkselmis, yuksek kar
Umidiyle yapilan alimlarin ardindan gelen satislarin olusturdugu panik, fiyatian
akilct seviyenin dahi altina distrmis, blyuk para kayplan ve iflaslar
olugmustur.

Bu krizlere benzer sekilde muhtelif zamanlarda, ithal maddeleri, kiglk
kasaba bankalari, bliyik kanal ingaatlan, dig tilkke tahvilleri, dis tilke madenleri,
demiryollari hisse senetleri, bakir, doviz, altin alanlarinda tekrarlayan araliklarda
krizler yaganmistir.

Ekonomi tarihini yazanlar pek ¢ok bunalimi detayl olarak veriyorlar fakat
bunlarn iginde en uzun, en siddetli, ve en etkili krizin 1929- 1939 yillarinda
diinyayi igine alan kriz oldugunu kabul ediyorlar. Amerika Birlesik Devletleri'nde
baglayip diinyaya yayilan ve yine en derin etkilerinin bu llkede gériuldugu
ekonomik kriz binlerce firmanin iflasina ve yaklasik 30 milyon insanin igsiz
kalmasina neden olmustur.

1929 krizi ABD'de 24 Ekim “kara pergsembe’sinde, Wall Street borsasinin
¢okigiyle agimigtir (bir ginde 13 milyon hisse senedi satiimist)®. Tarim
sektdriinden baglayip 24 Ekim'de derinlegen “bilylk kriz"in ana sebebi adaletsiz
gelir dadilimi sonucu elde edilen paralarin spekilatif yonde degerlendiriimesi ve
borsadaki bu asin kar oraninin g¢ikabilecedi en yiiksek (ayni zamanda
spekilatif) seviyeye yikselmesi ve dodal olarak normal seviyesine dénme
egilimi ile duslse baglamasidir. Kar oranlarinin diigmesi panigi tetikleyen etken
olmus ve Kara Persembe’de bir giinde 13 milyon hisse senedi satiimigtir. Daha
dnemilisi, krizin -daha dncekiler gibi- belli bir stre iginde etkisini kaybedecegi
duslincesinin gergeklesmemesi ve krizin uzun bir bunalima déntsmesidir.
Buyik Kriz ileride ayrintili olarak ele alinacaktir.

5 Bernard Rosier, Iktisadi Kriz Kuramlari, gev. Nurhan Yenttrk, Istanbul: fletisim Yaymlari, 1991, s. 49.
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Tablo 1 ve Tablo 2'de Wallstreet Borsasinin 1897 yilindan bu yana olugan

degerleri sunulmugtur. Tablo 1'de 1929 krizi oldukga az bir digls olarék

gérinmekle beraber yasanan felaket hepimizce bilinmektedir. Endeksin

gunimuzdeki byiik yukseligi de oldukga dikkat gekicidir. Tablo inceleyen kisiye
“pbu yukselig daha ne kadar devam edebilir?” sorusunu sordurmaktadir.

Son olarak glneydodu Asya'da ortaya ¢ikan ekonomik kriz hizla

yayiimigtir. Ve bu krizin etkileri halen Glkemizde de gézlemlenmektedir.

Yakin tarihte gbzlemlenen ekonomik krizlerin gelecekte tekrarini 6nlemek
ve 6nceden kriz olusumunu belirlemek maksadiyla bir gok ¢alisma yapilmig ve
konuyla ilgili gesitli kitap ve yayin basiimistir.

3. KRiZ KAVRAMI

Sosyal bilimlerde diger tim kavram ve uygulamalarda oldugu gibi “kriz” ve
“kriz yonetimi” kavramlari {izerine bir tanim birligi yoktur. Kriz yénetimi uzmaniari
kavrami, farkli sekillerde tanimlamiglardir. Baz1 arastirmacilar krizin ayirt edici
ozelligi olarak, “tehdit edici kosula midahale edebilmede yetersiz durumda
kalma” olarak tanimlarken, bir kisim yazarlar da beklenmeyen kogullarin
ustesinden gelme gerekliligi ve ivediligi Gizerinde durarak, kavrami agiklama
yoluna gitmiglerdir®.

Farkh yaklagimlardan yola gikarak bazi kriz tanimlari verecek olursak; kriz,
bir 6rgutn (aile, sirket, belediye, bakanlik, sivil toplum vb), st diizey hedeflerini
ve igleyis dlizenini tehdit eden, bazen de 6rgitiin yagamini tehlikeye sokan ve
ivedi tepki gosteriimesini gerektiren; orgutin kriz 6ngérme ve &nleme
mekanizmalarinin yetersiz kaldigi gerilim yaratan bir durumdur’. Daha genel bir
tanimla kriz ; beklenmeyen ve dnceden sezilemeyen, acele cevap verilmesi
gereken, oOrgutlerin 6nleme ve uyum mekanizmalarini etkisiz hale getirerek,
mevcut degerlerini, amaglarini ve igleyis dizenini tehdit eden gerilim

¢ Hasan Tutar, “Kriz Dénemlerinde Yonetim,” Basak, Eyliil-Ekim 1999, s. 40.
7 Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, ,Ankara: Siyasal Kitabevi, 1997, s. 312.
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durumudur®. Bir bagka tanimla kriz; “beklenmedik bir sosyal, ekonomik, dogal
veya psikolojik gelisme kargisinda, normal iligkilerin veya diizenin ciddi olarak
sarsiimasi, karsilagilan sorunlanin giderilmesi igin mevcut ¢6zim yollarinin
yetersiz kalmas! sonucu ortaya ¢ikan ve garesizlikle i¢ ice gelisen gerilim
durumudur’®.

Kriz dénemleri, kimi iktisat¢ilarca zayiflarin ayiklandigi, kalan firmalann da
yasayabilmek igin kendilerini glglendirecek yollann — yontemleri kullanarak
buytk dénlstmleri gergeklestirebildikleri, bdylece kar haddini artirabildikleri bir
asama olarak distnalmustar.

Yukaridaki tanim ve agiklamalardan da anlasilacagi tizere kriz kavraminin
cok hassas bir tarifini yapmak oldukga gii¢ ancak tiim eksikliklerine ragmen su
kavram ve 6geleri icinde barindirmahdir'® diyebiliriz:

¢ Kriz hizli ve kokll degisikliklerin oldugu bir dénem olmalidir;

eBu degisikliklerin olmasinin arkasinda, istikrar doneminde isleyen,
sistemin yagamasi igin mutlaka gerekli kurumlarin (ekonomik veya politik, hatta
ideolojik) ve mekanizmalarin artik iglemez durumda olmasi yatmalidir.

*Bu krizi yagsayanlar geriye baktiklarinda higbir sey artik eskisi gibi degil
diyen argiman iginde olmalidir.

e Zamanin hizlandigi genel kanisi olugsmalidir.

e lleriyi gérmenin imkansizlastigi fikri yayginlasmaldir.

3.1. Krizin Kaynaklari

Krizi ortaya gikaran gesitli faktorler vardir'!. Hizli gevresel degismeler,
érgitan bilgi kaynaklarinin yetersizlidi veya bilgilerin giincel olmamasi, gereksiz
bilgi, yetersiz haberlesme ve koordinasyonsuziuk, plansizlik, farkli deger
sistemlerinin varhigi ve buna bagh olarak geligen orgltsel c¢atisma gibi
durumlarin yasanmasi, érgitlerde krize kaynaklik eder. Orgutlerin krizle kars

¥ Nurullah Geng ve Osman Demirdégen, Y6netim El Kitabs, Erzurum: Birey Yaymnlari, 1994, s. 126.
® Tutar, a.g.e. s. 41.

1% Nesecan Balkan, Kapitalizm ve Borg Kriz, istanbul: Baglam Yaymcilik, 1994, s. 326.

! Tutar, a.g.e. 5. 43.
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kargiya kalmalarinda rol oynayan etmenler ti¢ grup halinde degerlendirilebilir,
bunlar: dis cevre faktérleri, 6rgit ici faktdrler ve bagarisiz yénetim, son olarak da
ic ve dig gevre faktérlerinin etkilegimleridir.

3.1.1. Dis Gevre Faktorleri ve Kriz

Orgatlerin krize girmelerindeki en 6nemli etken, dig cevresel faktérlerdir.
Acik sistem olmanin bir sonucu olarak, érgitiun ¢evresi dinamiktir ve sirekli
degisim halindedir. Dinamizm ve degisim durumu, érgitlerde karmagikiik ve
belirsizliklere neden olur ve orgitiin istikrarini bozarak onu kriz durumuna
striikler. Krizin dinamik tabiati ve ona hemen cevap verme zorunlulugu,
yonetimi ilk kriz etmenine takilmasina ve krize sebep olacak dijer gevresel
gelismeleri takip edememesine veya onlarin arkasinda kalmalarina neden
olmaktadir. Bu durum krizin iyice derinlesmesine ve siddetlenmesine yol agar.

Tam érgatlerde krize yol agacak gevresel faktorleri agagidaki gibi siralayabiliriz.

3.1.1.1. Dogal Afetler

Yoénetimler tarafindan kontrol edilemeyen yangin, sel ve deprem gibi dogal
afetler, krizin en énemli sebepleridir.

3.1.1.2. Genel Ekonomik Belirsizlik ve Dalgalanmalar

Orgatin icinde galistigi ekonomik sistem, érgitiin kargilagacag belirsizlik
ve karmasiklik derecesini etkileyecektir. Ekonomik kosullardaki istikrarsizlik ve
belirsizlik sinirh oldugu élglde kriz sinirli, istikrarsizlik yogun oldugu élglide de
kriz siddetli olacaktir.

3.1.1.3. Teknolojik Geligmeler ve Yenilikler

Yonetim igin baytk sorun, herhangi bir degisiklik yapmanin zorlugu olabilir,
bu zorluk gergekte felg edici olabilir'?. Orgltlerin kullandigi teknik ve
yontemlerden hizhi bir geligme s6z konusu ise ve 6érgiut bu gelismeleri
zamaninda takip edemiyorsa bu durum &rgitiin krize gitmesine neden olur.

12 W Edwards Deming, Krizden Ciky, gev. Cem Akas, Istanbul: Argelik As., 1996, s. 124.
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Teknolojik degismenin hizi, dedismelere uyum siireci, érgitiin ve faaliyetlerinin
teknolojiye bagimhilik diizeyi krizin ortaya gikmasinda belirleyici olacaktir.

3.1.1.4. Sosyo-kiiltiirel Faktorler

Toplumun deger, beklenti ve yagsam tarzindaki kéklii degismeler, krizi
ortaya c¢ikaran etmenler arasindadir. Deger yargilarinda meydana gelen
degismeler, ancak bir devrim sonrasinda zorunlu kultiir degismesi sonucunda
ortaya gikacag! igin krizin bu tiriine gok ender rastlanir'®.

3.1.1.5. Hukuksal ve Politik Diizenlemeler

Hukumetlerin ekonomik konularda alacag! yeni kararlarin geregi érgitler
tarafindan yerine getirimemesi durumunda kriz ortaya ¢ikabilir. Hukuksal
degdisimlere 6rgutlerin hemen cevap verebilmeleri ancak esnek ve insiyatif
kullanimina imkan veren demokratik érgiit modelleri ile mimkindir. Krizler ve
Krizler sonrasinda dinya ekonomisinde ortaya ¢ikan makro ekonomik
dengesizlikler, gelisen tilkelerin hizla biiyiik bir dis borg batagina striikler'.

3.1.2. Orgiit ici Faktorler ve Bagarisiz Yonetim

Organizasyonlarda krizi ortaya ¢ikaran ikinci énemli faktér bizzat érgttin
yap! ve igleyisinden kaynaklanan yetersizliklerdir. Orgitler agik sistem olmanin
gerektirdigi cevresel degisimlere karg! duyarliia sahip degil iseler, ortaya ¢ikan
kriz gevresel degisimlerden kaynaklaniyor gibi gériinse de, bu bir bakima
orgitin kendi icinden kaynaklanan bir kriz olarak goérilmelidir. Bu nedenle, bu
tur krizleri 6rgit ici yetersizliklerden ve basarisiz yénetimlerden kaynaklanan
krizler olarak gérmek gerekir. Orgit igi faktérlerden kaynaklanan krizleri bes
grupta toplayabiliriz.

" Tutar, a.g.c. s. 44.
14 Cenk Pala, 20. Yiizyilin Seytan Uggeni: ABD — Petrol — Dolar, istanbul: Kavram Yaynlari, 1996, s.
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3.1.2.1. Orgiitsel Yap!

Orgiitsel Yapi gevresel degisimlere uyum gésteremeyecek kadar kati ise
ve hiyerargik orgitlenme nedeniyle, yénetim kademeleri arasinda etkin bir
iletisim saglanamiyorsa 6rgatlin krizi yasama olasiigi artacaktir. Bu yapinin
surdirtlmesi bir bakimi krizin siirecegi anlamina gelecektir.

3.1.2.2. Tepe Yoneticisinin Yetersizligi

Orgutler her ne kadar sistem olmanin bir geredi olarak ele alip, drgut
ybnetimi bir ekip isi kabul edilse de, bagarida yoneticinin rolii ne kadar énemii
ise krizde de yetersiz ve yeteneksiz ydneticinin 6nemli bir pay! vardir. Yénetici
bu giniin problemlerini duniin ¢areleri ile ¢ézmeye kalkiyorsa veya bugiinki
diinyay! duniin kafasiyla yorumlamaya ve algilama yoluna gidiyorsa &érgiitte
bizzat yoneticinin kendisi bir kriz kaynagidir'®.

Cevrenin dinamik yapis! kargisinda pasif ve yavas kalma ve krizi ¢6zme
yerine, onu yok sayma gibi bir tutumda yetersiz y6neticide gozlenebilecek bir
tutumdur. Higbir sorun yok sayilarak veya gdrmezlikten gelinerek ¢oziilemez.
Gormezlikten gelinerek yok sayilan bir sorun, kendini gérmezlikien geleni
ortadan kaldirir.

3.1.2.3. Bilgi Toplamada ve Tecriibede Yetersizlik

Bu durum da gergekte bir yodneticilik problemidir. Zira bir yéneticide
bulunmasi gereken &zelliklerden biri de, tahmin ve 6ngorii yetenegidir. Eger
ybnetici, cevresel degdisimleri algilamada yetersiz kaliyorsa krizin ortaya ¢ikmasi
kaginiimaz olacaktir.

% Tutar, a.g.e. 5. 4.



11

3.1.2.4. Kurumlarin Tarihi Gegmisi ve Tecriibeleri

Degigimi takip etmede yetersiz kalan organizasyonlar, genellikle eski yapi
ve sliregleri savunarak ve koruyarak krize sebep olurlar. Bu gibi durumlarda
verilecek kararlar, rasyonel ve ekonomik olmaktan gok, hissi ve politiktir.

3.1.2.5. Kurumlarin Hayat Safhasi

Tum sosyal ve biyolojik sistemler dért farkli evreyi yasayarak var olur ve
ortadan kalkarlar. Dodus, gelisme, olgunluk ve ¢dkis. Kurumun faaliyet alani ne
olursa olsun en ¢ok karsilagilacak kriz agamasi gelisme agamasidir. Cevresel
firsatlardan ve olanaklardan yararlanma istegi, 6rgitlerde her turli kaynak
(fiziki, mali, insan) ihtiyacini ortaya ¢ikartacaktir. Bunun kargilanmamasi
durumunda kriz kaginiimazdir. Ayrica olgunluk asamasi érgutiin gelismeleri en
yakindan izleme ve titiz davranmayl gerektiren bir asamadir. Zirvelerde
rizgarlar sert eser. Ve sert esen riizgarlardan korunmanin yolu zirveye gikaran
azim ve kararlihdi korumaya bagli olacaktir.

3.1.3. i¢ ve Dis Gevre Faktérlerinin Etkilegimleri

Orgutlerin gelisme ve olgunlagsma durumlari nasil i¢ ve dis cevresel
faktorlerin etkilesiminin bir sonucu ise kriz durumlan da, i¢ ve dis cevresel
faktorlerin etkilesimi sonucu ortaya gikar. l¢ ve dis gevresel faktorlerin etkilesimi
sonucunda kriz iki gekilde olusur.

3.1.3.1. Orgiit ile Cevresi Arasindaki Bagimhlik Derecesi

Sistemler iki tarludur: Agik sistemler ve kapall sistemler. Sistem agik
oldugu &lglde, yani gevresel etkilesimi fazla oldugu élgliide gevresel degdisimiere
karg!

duyarliiyt artacaktir. Sistemler kapali oldukiari- 6lglide de, cevresel
degisimlere karst duyarliliklari azalacaktir. Duyarlihdin artmasi ve azalmasi
cevresel degisimlerden kaynaklanan kriz durumlarinda belirleyici olacaktir.
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3.1.3.2. Kriz Durumunun Olumlu veya Olumsuz Olarak Algilanmasi

Her kriz amaglara ulagmada veya yeni amaglar belirlemede veya yeniden
yapilanmada bir firsat olarak gérllebilecegi gibi, 6rgutiin amaglarina
ulagsmasinda bir engel veya kaynaklarini tikketen bir tehdit olarak da gértilebilir.
Yoneticiye diigen tehdidi firsata déntistirmektir. Bu konuda yapilacak ilk ig kriz
yonetimi konusunda kalici mekanizmalar geligtirmektir.

3.2, Kriz Siirecinin Agamalari ve Sonuglari

Orgutlerin krizle kargilagmasi hizli ve kaklii bir degisimin sonucunda ortaya
cikar. Kriz siireci yakin zaman dilimleriyle birbirini takip eder, bazen de ayn
zamanda olugan agamalardan gegerek 6rgitiin yonetsel, érgitsel ve yapisal
islevlerini etkiler.

3.2.1. Krizin Belirtileri ve Olusum Asamalar:

Kriz ybnetiminde anahtar goérev, miumkin oldugunca erken (kriz
olusmadan) krizi gérebilmektir'®. Dis gevrenin strekli degismesi ve
karmasiklagmasi ile birlikte yénetimin bunu takip etmede bagarisiz olmasi, érgiit
ile gevre arasinda bir “stratejik a¢iklik” ortaya gikarmaktadir. Bu stratejik agiklik
durumu orgutt krize goturecektir. Orgitlerde stratejik agiklik ortaya gikaran
faktorler su sekilde siralanabilir'’.

3.2.1.1. Eksik ve Yanlis Cevre Analizi

Orgutler yapilan geregi belirli bir sinira sahiptir. Bu sinirin disi “gevre”yi
olugturur. Teknolojinin gelismesine paralel olarak ¢evre sirekli olarak
buyimekte iligkiler ve bagimhliklar karmagsik hale gelmektedir. Igerdigi
elamanlarin sirekli etkilegim icerisinde bulundugu ¢evrede meydana gelen her
tir degisme, isletme Ustlinde etkiye sahipti. Cevrede gergeklesen veya
gerceklesmesi beklenen degisikliklerin isletmeye olan etkileri, akilct bir

'6 Michael Regester, Crisis Management, London: Business Books Limited, 1989, s. 67.
' W.Edwards Deming, Krizden Cikis, gev. Cem Akas, Istanbul: Argelik As., 1996, s. 125.
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¢ozimlemeyle degerlendirildiklerinde ortaya konabilir. Bu g¢ziimlemelerin
gercekgi olmamasi ise 6rgutl krize strlkleyecektir.

3.2.1.2. Kati Orgiit Yapilan

Orgut yapilarinin dniindeki engel tepe yénetiminin geleneksel tutum ve
davraniglaridir. Post-Modern yénetim yaklagimlari tarafindan benimsenmeyen
hiyerargik érgit modelleri, érgitsel katiligin en 6nemli sebebidir. Bu gln érgutler
mekanik yapilardan gok organik yapilar olarak gériilmektedir. Organik yapilar
cevresel degisimleri daha ¢abuk algilayan ve uyum yetenegi yliksek yapilardir.

3.2.1.3. Kaynaklarin Yeterli ve Uygun Olmamasi

Orgutlerin sahip oldukiari kaynaklarin ve girdilerin amag ve hedeflerini
gerceklestirmek konusunda yetersiz kalmasi krize hazirlayan nedenler arasinda
gortimelidir. Bir ekonominin (zerine oturdugu temel hareketleri destekleyen
kaynaklarin yeterli gelmemesi durumunda kriz olugmaktadir'®.

3.2.1.4. Yetersiz Uygulama ve Yanligliklan

Orgut gelistirmede iki kavram vardir; yetismis insan ve gelismis insan.
Yetigmis insan, uygulamalari dogru yapan insandir. Geligmis insan ise yénetimi
dogru belirleyen insandir buna gére yetigmis insan isleri dogru yapar. Geligmis
insan ise dogru isler yapar. Bir ¢gabada yéntem sorunu varsa, orada dogru ig
yapmanin olanag! yoktur. Orgutlerin kaynaklari siniflidir ve bu sinirli kaynaklar
yanlis yontemle dogru igler yapilamayacagi bilinciyle kullaniimalidir.

3.2.1.5. Degisikliklerle ilgili Belirfileri Onemsememe

Bu asamada, érgitiin amag ve varligini tehlikeye sokacak belirtiler ortaya
cikmistir. Orgitte ve érgut-gevre iligkilerinde krizi hazirlayan sorunlar ortaya
ctkmaya baglar. Orgitin bilgi sistemleri, sinyalleri yeteri kadar algilayamamak
ve bunlan gerekli yerlere iletememe veya gevreden gelen zayif sinyalleri

18 K eith Smith, The Brithish Economic Crisis, London: Peguin Books, 1989, s. 10.
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6nemsememe durumu da, krizi hazirlayan belirtilerdir. Sinyallerin yanhs
degerlendiriimesi de, érgitll gevreden koparan ve onu basarisiziya duslren
neden olarak gériimelidir. Bu tir basarisizliklar krizin siddetini artinir ve 6rgatiin
Ozellikle karar mekanizmalarinda panik baslar. Zira eksik bilgiyle, dogru karar
almak sadece bir tesadiiftlir, Ancak ydnetimde, hele kriz yénetiminde tesadiife
yer yoktur,

3.2.2. Kriz Siireci

Yukarida saydigimiz uyarilar veya kriz sinyalleri algilanip, dogru
yorumlanamamis, degerlendirilememis ve sagdlkli tepkiler gosterilememisgse,
orgutin kriz dénemine girmesi kaginilmaz olacaktir. Bu asamada kalifiye
olmayan eleman sayisinda artig, eskimig yénetimin siiregleri, sekille igerigini yer
degistirmesi, amaglarin agikga tanimlanamamasi, araglarin amaglara énceligi,
haberlesme ve iletisimde engeller, glivensizlik ve sonuna 6rgiitsel degerlerin
diizenleyici vasfinin kalmamasi, bu siiregte yasanan sikintilardan bazilaridir'®.

Bu asamada alinacak tedbirlerden éncelikii olani, genel olarak &rgit yapi
ve slreglerinin gelistirilmesidir. Bilgi kaynaklari ve yollarinin yeniden gézden
gegiriimesi, 6rgitsel yapida yataylasma ve esneklige gidilmesikararlarda ve
yetkinin kullaniminda merkeziyetgilikten uzaklagiimasi gibi.

3.2.2.1. Harekete Gegmeme

Krizin ortaya gtkmasi, yapilmakta olan faaliyetlerin tUrlinde ve niteliginde
6nemli degisikliklerle neden oldugu halde, érgitsel ve ybnetsel faaliyetlerde
rutin davraniglarin strdirdlmesi bir bakima hareketsizlik olarak gérilebilir. Zira
éneceki davraniglanin surdartiimesi, yeni durum agisindan higbir sey ifade
etmemektedir ve bu, bir tir hareketsizlk durumudur. Orgitler bu tir
hareketsizlikleri genel olarak “ bekle gér " politikalariyla karsilarlar. Ayrica, her
degisiklik, ilave caba, beceri ve maliyet gerektirdigi icin, ydneticiler degisime
uyum konusunda isteksiz davranirlar. Oysa tercihsizlik, en koth tercih gibi

' Tutar, a.g.e. 5. 44.
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gorinmektedir®®. Bunun disina yoneticilerin basarnsinin gegmis uygulamalara
bagl olmasi da, degisime karg! tepkisizlik durumunun nedeni olabilir. Ama bu
nedenlerin hig biri, yonetimin basarisizlifi gizlemeye yetmez. Bu nedenle, tepe
yénetimi hemen harekete gegerek, gereklik tedbir ve cabalari uygulamaya
koymalidir.

3.2.2.2, Kriz,Biirokrasi ve Merkezilegsme Egilimi

Organizasyonlarda karar alma mekanizmalarinin merkezde toplanmasi ve
organizasyonlara gii¢ ve yetkilerinin, organizasyonlara bagh birimler tarafindan
paylagiimamasi durumu, kriz strecinin énemli &zellikleri arasindadir. Kriz
durumlarinda yoénetimin karsilasacag: dért 6nemli sorun ortaya ¢ikabilir. Bunlar
sorumiuluktan kagma, sorumluluk yayma, merkezilesme egilimi ve birokratik
sabotaj durumudur.

3.2.2.3. Sorumluluktan Kagma

Ozelikle tist derece yénetimin kriz d5nemlerinde bagvurdugdu yollardan biri,
sorumluluktan kagmaktir. Yénetici somut bir problemle karsilasinca kararlarim
“mevzuat’a gbre verme bahanesiyle, sorumluluktan kagabilir. Yani,
organizasyonun formel politika ve kaidelerine dayanarak, bunlarin ruhuna degil,
lafzina gore hareket etme yolunu segebilir. Bu durum, ydnetici agisindan gliven
verici olsa da, orgiit agisindan sadece krizi derinlestirmeye yarar.

3.2.2.4. Sorumiulugu Yayma

Kriz durumlarinda ortaya g¢ikmasi muhtemel sonuglardan biri de
“sorumiulugu yayma“dir. Kriz agamasinda yéneticinin ayirt edici niteliklerinden
biri, hizli ve isabetli karar vermektir. Ancak bilylik bir gliven ve beceri isteyen bu
davraniglari, yoneticiler pek géstermek istemezler ve sorumluluklart yayma
yoluna giderler. Bilindigi gibi uzmanlik isteyen konularda , ¢ok kere, “toplant,
danigma ve uzlagma’ya yer veren “komite ySnetimi’ne bagvurulur. Bu yolla bir
taraftan karar siireci kigisellegmekten kurtulmus olur, diger taraftan da

2 Osman Ulagay, Krize Adim Adim, istanbul: Milliyet Yaym As., 1994, s. 67.
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sorumlulugun riskinden uzaklasiimis olur. Ancak kriz ydnetimi kararlan ¢ogu kez
komiteye birakmayacak kadar ve yayilmasina izin vermeyecek kadar, acele
davranmayi gerektirir.

3.2.2,5. Otoritenin Derinlesmesi ve Merkezilesme Egilimi

Otoriteyi ve yetkiyi daima kendinde gérmek isteyen y&netici, érgitte krizin
derinlesmesine sebep olur. Yetenek ve ehliyetini daima ispat etmeye ¢aligan,
kendini kararlarinda asla hata yapmaz olarak gérmek ve gdstermek isteyen bir
yonetici, kriz dénemlerinin temel sorunlar arasindadir. Kriz uzadikga ve
derinlestikge, yoneticilerin bu tutum ve davraniglarinda artma gézlenir ve bu
durum krizi daha da derinlegtirir. Merkezilegsmis 6rgiit modellerinde yénetimin
erisilecek amag ve hedefleri ile bunlari gergeklestirmek igin yapilacak tim
faaliyetler belirlenmis ve bu faaliyetler gesitli 6rgitsel birimlere, bigimsel gérevier
ad| altinda dagitiimis olmasi, krize karsi tedbirlerin alinmasini zorlagtirmaktadir.

3.2.2.6. Biirokratik Engelleme

Burokratik ¢rgltlerin bir baska 6zelligi de birokratik engellemeye misait
olmasidir. Engelleme birokratik kaide ve ydntemler iginde cereyan eder. En
yaygin bigimi seviimeyen Ustiin, astlan tarafindan engellenmesidir ve bu
duruma, bir gok faaliyetin yolunda gitmedigi, kriz dénemlerinde daha c¢ok

rastlanir.

Bu iki sekilde ortaya gikar; astlar, istiin bagarisiz olmasi igin ya kendisine
gerekli olan bilgiyi sunmazlar, ya da anlamsiz bilgiyle Usti boma yoluna
giderler.

Kriz dénemlerinin bir baska engelleme sekli ise, astlarin Gstlin emirlerini
harfiyen yerine getirmeleri, ancak gerekli oldugu halde bir adim bile &teye
atmamalaridir. Insiyatif kullanmadi diye kimse cezalandiriimaz. Zaten bireysel
insiyatif biirokratik ve hiyerarsik organizasyonlarda ve otoriter ydnetimlerde arzu
edilen bir sey degildir. Bu tir burokratik sorunlarin veya krizlerin yasandigs
durumiarda yapilacak is bellidir. Merkeziyetcilikten arinmig ve hizmet odakl
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organizasyonlar olusturmaktir. Bu olaanistil bir gaba gerektirse dahi, ihmal
edilmemelidir.

3.2.2.7. Yanhs Karar ve Faaliyetler veya Kararsizlik

Gerilim altinda ¢aligsan bireyin, slrecin tim yonlerini ayrintih bigimde
gérme imkani azalir. Yiksek stres altinda hata orani artar, sorun ¢dzme siireci
katilagir. Hataya kargt hoggdrii ve karmagik sorunlann ustesinden gelme
becerisi azalir. Kriz donemlerindeki kararlarin daha ¢ok gelecege déniik oimasi,
belirsizlik ve risk durumlari, karar segeneklerinin ¢ogalmasina neden olur. Bu
durumda yanli yorumlar &n plana cikar. Nesnelligin olmadigi yerde de
uzlasilacak ortak bir zemini bulmak zordur. Kriz durumlarinda basarisizliklarin
somutlasmasi ve ol¢llecek bir hal almasi, giZliligin artmasina ve olgllecek
koordinasyonun zayiflamasina neden olur.

Organizasyonun hangi kademesinde olursa olsun, hangi konularla
ugrasirsa ugragsin, ydnetici konumuna gelen bir kisinin vazgegemeyecegi en
oénemli ig, karar vermektir. Ancak, igsin bir bagka yénini de gormek gerekir.
Karar veren, yani tercih yapan Kisi, bir bakima elestiriimeyi ve faaliyetlerinin
degeriendiriimesini géze almis demektir. Hele bu karar uygulamaya aktariimig
ve belirli sonuglar elde edilmis ise, stphesiz degisik kisiler, farkh agidan bu
sonucu degerlendirecek ve karar veren Kisiyi elestirebilecektir. Bu durum
ybneticilerde kararsizija neden olabilmektedir. Ancak unutulmamaldir ki,
yonetici kendisine belirli amaglar igin kaynaklarin verildidi ve tercih yaparak bu
kaynaklann kullaniimasinin beklendigi kisidir. Bu gibi durumlarda verilecek en
dogru cevap bilgi kaynaklarini geligtirerek uygun bir karar verme sisteminin
(karar destek sistemi) kurulmasidir. Bu arada yéneticinin birinin de “asil isi karar
vermek olan adam” oldugu unutuimamalidir.

Yoneticilik iginin “karar vermek olarak tanimlanmasina ve “en k&t karar
bile kararsiziiktan iyidir" denmesine ragmen, bazen yoneticiler kararsizlikta
kalmakta ve segim yapamamaktadiriar. Buna neden olan kararsizlik nedenleri
ve olasl sonuglari asagidaki gibidir.



18
Veri ve bilgi eksikligi, yoneticinin karar vermek igin gerekli veri ve bilgiden
yoksun olmas! karar verme stirecini isletmesine engel olabilir.

Amaglar ve sorunlar, net olarak ortaya konamadid: igin, alternatifler
arasinda seg¢im yapmak gugclesir.

Alternatifler yetersiz ve tatmin edici olmaktan uzaklasinca, se¢im dlgtttin
belirlemek guglesir.

Yonetici karar verme yetkisine sahip olmayabilir.

Yoénetici risk almak istemeyebilir. Dolayisiyla riski yliksek alternatifler
arasinda se¢im yapmakta zorlanabilir.

Yonetici kisilik olarak kendini her hangi bir yéne kanalize edemeyen
“kararsiz” bir tip olabilir.

Orgiit ici politka ve giic miicadeleleri yoneticiyi tercih yapmakta gig
durumda birakabilir. ‘

Yoéneticinin kigisel hedefleri ile, igin gerekleri birbirine uymayabilir. Bu
nedenle, yonetici tercih yapmakta ¢gekimser davranabilir.

Bu ve benzeri nedenlerle, yoéneticinin tercih yapmamasi kararsizlik
durumunu ortaya c¢ikaracaktir. Yénetimde kararsizlik, diger batin hususlar bir
yana , hele kriz dénemlerinde zamanin aleyhte iglemesi nedeniyle, asla kabul
edilebilir bir durum degildir. Clinkil veriimeyen kararlar ve yapilmayan tercihler
nedeniyle, amaglara ulagmak ve sorunlarn ¢dzmek, daha fazla kaynak
gerektirecek ve bu durum krizi derinlestiren bir baska neden olacaktir.

3.2.3. Krizin Yaklagmasi

Sistemi, “belirli pargalardan (alt sistemlerden) olusan, bu pargalar arasinda
belirli iligkiler olan, pargalarinin ayni zamanda disg gevreyle iligkide oldugu bir
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yapt” olarak tanimlamak mimkundar. Buttin sistemler, belirli bir cevrede faaliyet
gosterirler. Sistem olarak nitelenen yapida faaliyetlerin bozulmasi, dengenin
kaybolmasi, karigikik ve aksamalarin belirmesi ve sonunda sistemin
faaliyetlerinin durmas! yéniinde bir egilim vardir. Bu egilimi ifade eden kavram
“entropi’dir. Dolayisiyla niteligi ve bitinligu ne olursa olsun, butiin sistemlerde
entropi vardir. Degisim evrenin ezeli yasasidir ve derisini degistirmeyen yilan
élur. Kapall sistemlerde entropi daha gugludir. Kapall sistemler ayni zamanda
mekanik ve fiziksel sistemlerdir. Buralardaki entropinin éntine ancak negatif
entropiyle gegilebilir. Daha ag¢ik bir ifadeyle 6rgiitsel bozulma strecinin 6nine,
6rglt ve personel gelistirme ile &3renen organizasyonlar olusturma yoluyla
gegilebilir.

Biyolojik sistemler agisindan maksimum entropi, 6lim anlamina gelir.
Mekanik sistemler agisindan ise, maksimum entropi iflas veya timiyle iglemez
duruma gelmektir. Orgitlerin, entropinin dnilne gegmelerinde basvuracaklar en
énemli ara¢ aglk sistem o&zelligi gostererek disaridan gerekli bilgi ve enerjiyi
alarak, 6rguth entropiye karsi koruma ve geligtirme yolunu segmektir. Entropi
slireci en azindan negatif entropiyle dengelenmedigi zaman kaginiimaz son,
yani kriz gelmis demektir.

Cevresel degisikliklere hizli tepki gésterme yetenegi, ancak y6neticinin ve
orgatin bir batin olarak degisime kargi gosterecekleri duyarlilikla mumkin
olabilir. Burada g6z ardi edilmemesi gereken bir husus orgutsel yapilari
zaylflatan tehditler, ¢odu kez dogal felaketler gibi ani tehditlerden
kaynaklanmaz. Burada ilging bir ironi yaganir. O da, ¢evresel degisimin hizi bir
yana, bugiin hem organizasyonlarin, hem de toplumlarin hayatta kalmasina
yoénelen birincil tehditler ani olaylardan degil, yavas, tedrici ve kademeli
slreglerden gelir. Cevresel ¢okis gittikge demode olan tasarim veya zamanla
Grin ve hizmet kalitesindeki, disme, ¢dzllmenin isaretleridir. Bunlarin hepsi
agir ve yavas geligen sireglerdir. Yapmamiz gereken, yavaglidi algilayabilecek,
degisime duyarli, 6grenen organizasyonlar olusturmaktir. Yani, akillica olan
degisim rlizgarlarina karsi durmak degil, yel degirmeni yapmaktir®!.

2 Tutar, a.g.e. s. 49.
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Kriz her zaman yukarida sayilan agsamalan takip ederek ortaya ¢ikmaz.
Bazen de dogal feldketlerde oldugu gibi, beklenmedik bir bigimde ortaya gikar.
Yukarida sayilan agamalarda ortaya ¢ikan problemler, basarisiz sekilde
kargilanmigsa yonetimde telag ve kaygl bag gdstermeye baslar. Bu agsamada
kriz haline verilecek en 6nemli cevap, genis ¢apl bir reorganizasyon g¢alismasi
yapmaktir. Ortaya c¢ikan problemin, daha teknik bir ifadeyle krizin,
reorganizasyon faaliyetleriyle ¢éziilemeyecedi kanaati ortaya cikarsa, insan
kaynaklari, yapi, streg, dederler, amag ve stratejilerde degisim muhendisliginin
yontemleri kullanilarak, kékli degisim yoluna gitmek gerekir. Yeni yapinin daha
esnek ve modiler olmasina dikkat edilmelidir.

3.2.4. C6ziim veya Cokiis

Bu asamada orgltin icine dustugu krizi ¢dzmek igin son c¢arelere
bagvurulur. Ydneticiler uygun stratejiyi segmeli, amaglar olusturmall ve
degisikligi baslatmalidir. Gergekte, 6nceki safhalardan da anlasilacagi gibi, her
safhada problemleri ¢ézmek ve degisiklik yapmak imkani ve lizumu vardir.
Baslangic asamasindan kriz durumuna kadar sorunlar, her asamada
¢6zimlenemeyecek olursa, gittikge derinlesir ve ¢dziimler daha da zorlagir. Son
asamada da krize uygun cevaplar verilmezse, érgit icin problemlerin ¢6zim
ihtimali kalmaz ve zaman igerisinde ¢6kils kaginilmaz hale gelir. Degisime ayak

uyduramayan 6rgit icin bu son kaginiimazdir.

3.3. Kriz Gesitleri

Kriz gesitleri denildijinde dévize, bankalara, borglara, iligkin krizler ve
salgin krizler akla gelmekte ve agagida kisaca incelenmektedir.

3.3.1. Doviz Krizi

Ulusal paranin asgiri de§erlenmesi nedeniyle ihracatin gerilemesi ve
ithalatin artmas! sonucunda déviz sikintisinin baglamasiyla ortaya ¢ikar
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(Tarkiye'de yasanan krizler bu tirdendi)®. Gare olarak devaltiasyon yapilir ve
ithalati kisip ihracati artiracak énlemler alinir.

3.3.2. Banka Krizi

Bankacilik sisteminin yapisal sorunlarindan dogar. Batik kredilerin artmasi
sistemi ¢glkmaza sokar. Bankalara olan gliven kaybolur ve tasarruf sahipleri
hesaplarini gekmek igin hilcum ederse kriz kagtniimaz olur. Bankacilik
sisteminin glgclendiriimesi, sisteme olan giivenin artinimasi kriz gikmasini
engeller. Bankactlik sektdriinde su ylziine gtkmayan derin soruniar mevcuttur
ve gercekte gdzimleri zor ve uzun vadelidir™®. Banka krizinin tipik 6zellikleri
sunlardir®;

¢ Bankacilikta kriz daha hizh yayilr,

o Bankacilikta krizin endistri iginde yayillmas) daha genis
kapsamiidir,

¢ Bankacilikta krizin yayiimasi ¢ok sayida iflas ile sonuglanir,

o Bankacilikta krizin yayilmasi alacakhlarin daha blytik zararlari ile
sonuglanir,

e Kriz bankacilik endiistrisi disina yayihr ve makro ekonomide
dnemli tahribat yapar.

3.3.3. Borg Krizi

Alinan dig borglarin verimli alanlar yerine tiketime ve gésterig yatinmiarina
harcanmas! geri 6deme zamani geldiginde sikintiya neden olur®®. Eski borglari
6deyecek kadar yeni borg alinamazsa moratoryum giindeme gelir. Rusya’nin
icine diistigu kriz bu tirdendi.

2 Ahmet Bugdayci, Gostergeler Hala Yegilde, Capital, Aralik 1988, s. 69.

B Richard B. Miller, American Banking In Crisis. Tilinois: Dow Jones-Irwin, 1990, s. 24.
24 Ali fhsan Karacan, Bankacilik ve Kriz, istanbul: Tatinbank Yaym1; 1996, 5.66.

B Tutar, a.g.c. s.44.



22

Krizi agmak igin alacakhlarla anlagip borglan ertelemek, uluslararasi
kuruluglardan acil kredi almak gerekir. Uzun vadede ise dis borglar verimli
alanlara yéneltiimelidir. Giniimizde gelismis Ulkeler de blyiik bir borg kriziyle
kargi karstyalar ve bu borg krizi kiiresel ekonomik krizin bir g6runtistdar®,

3.3.4. Salgin Kriz

Bir Glkede ¢ikan krizin, yakin ekonomik iligki iginde oldugu diger tlkelerede
sigramasi demektir. Kiresellesme dénemine Ulkelerin birbirleriyle ekonomik
iligkisi arttigindan bu krizin 6nemi de artti. Bu krizin ¢dzilebilmesi igin krizden
etkilenen ulkelerin ortak hareket etmeleri gerekir. Herkesin kendi baginin
caresine bakmaya ¢aligmasi igleri iyice icinden ¢ikilamaz hale getirir.

4. TARIHSEL ANALIZ

1929 yil buytk krizi ve yaklagik on yil stiren biiyilkk bunalim, bir yandan
kisa dénemde ortaya ¢ikan sonuglarin énemi ve derinligi Bati Ulkelerinde,
kitlesel igsizlik, Gretimin ve fiyatlarin ¢gékmesi, dijer yandan daha sonra ortaya
¢ikan dolayl sonuglariyla Nazizm ve Il. Diinya Savasi kuramsal alanda oldugu
kadar getiriimeye ¢alisilan agiklamalar anlaminda da karigiklik yaratmistir’.

Bu krizle ilgili yeni tartismalar baglamistir. Bir yandan ¢adin "Marksistler"i
kapitalizmin ¢6kisinQ bir kez daha ilan ederlerken ve diger yandan krizi
kesinlikle rastlantisal olarak goéren liberal iktisatgilar deviet mudahalelerini ve
tcretleri yUkseltmeye c¢aligan sendikalarnin zararl rolint kinayip, dinya para
sisteminin ¢okistni suglarlarken, J.M. Keynes'in gevresinde yeni bir disiince
okulu dogmustur. Bu okul, Franklin Rooseveltin ABD'deki New Deal
uygulamalarn ile iligki kurarak, yeni analizler nermig ve kapitalizmin yeni ¢agini
ilan etmistir. Fransa'da da yapilan galigmalar géstermistir ki, olaylarin geligiminin
ortaya gikardigi gibi gergekten kapitalizmin yeni ¢agindan séz edilebilirdi.

1929 krizi siiphesiz klasik gevrimler gergevesinde algilanabilir: 1921'deki

% Ergin Yildizoglu, Globallesme ve Kriz, Istanbul: Alan Yaymeilik, 1996, s. 223.
2 Rosier, a.g.e. ss. 47-55.
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krizden tam 8 yil sonra ortaya ¢ikan bu kriz yaganan en blytk klasik kriz olarak
kabul edilebilir, ama derinligine ve sonuglarina bakilirsa, bir klasik krizden daha
cok sey ifade ettigi de gorllebilir. Ekonomik, toplumsal, politik ve niifusa iligkin
sonuglarinin gok énemli oldudu ve I. Dinya Savasi'nin sona ermesiyle baglayan
cok Ozel bir dénemin ortasina yerlestigi saptanabilir. Goreli bir ekonomik
durguniugun hitkim sirdigl bu dénemde kayda deger toplumsal ve politik
olaylar yaganmstir: Ekim Devrimi, Almanya ve ltalya'da ig¢i ayaklanmalari ve l.
Dinya Savasi 6ncesi ltalya'da fagsizm, Almanya'da Nazizm, Ispanya'da 6nce
Halk Cephesi sonra Francoculuk, ABD'de New Deal, Isveg'te sosyal demokrasi
ve Fransa'da Halk Cephesi. Bu dénem, bir ¢ok yazar tarafindan 19. yGzyilin
sonundaki "buylk bunalim"dan ¢ikis yili olan 1895 civarinda baglayan
genigleme ddénemini iceren uzun dalganin, devresi olarak yorumlanmistir.

1929 krizi ABD'de 24 Ekim "kara pergsembe"sinde, Wall Street borsasinin
muhtesem g¢okustiyle agiimistir (bir gtinde 13 milyon hisse senedi satiimigtir)?®.
Bu "finansal felaket”in kendisi, bliylk 6lgide "agir spekdilasyon” konjonktiiriinde
gerceklesen ve beklenen kar oraninda (sanayi Uretim endeksinin 1929'dan
itibaren diismeye baslamasi) baglayan gerilemenin gecikmeli bir yansimasidir:
Bu, gercek ekonomik olaylara oranla "yériingeden ¢ikan" spekulatif bir siiregti.
Finansal iflas ile beraber, kriz birdenbire baslamis ve o zamana kadar
goriimemis uzunluk ve derinlikte olmustur 1929 ile krizin sonu olan 1932 arasi,
diinya sanayi {retimi yaridan fazla, toptan fiyatlar tgte birden fazla gerilemistir;
sanayilesmis Ulkelerde 1933 yilinda igsiz sayisi 30 milyona ulagmistir. ABD'de,
faal nifusun dortte biri igsiz kalmig; 1921'den sonra tarimi etkisi altina alan kriz
nedeniyle bunalim daha da artmig ve iflas sayisi yikselmigtir.

Bunalim, yeniden canlanma yaratmasi beklenen olaylarin higbirinden
etkilenmeden vyayilmigtir. Ekonomik sistem, yeniden canlanma yolunu
kendiliginden bulamig, vyani, klasik slregler igin gegerli olan 6zgin
mekanizmalar yetersiz kaimigtir. Ve gergekten, 1930'larin bunalimi kapitalist
tarihin "kendiliginden" bir yeniden canlanmaya giremeyen ilk bunalimi olmus (bu
da bunalmin derinligini bir olglide acgikhiyor), uzun dénemde klasik kriz,
ekonomik olaylar! dizenleyici roliini artik oynayamaml§tlr.

B Age.s. 49.
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Sekil 1
24 Ekim 1929 Tarihli Gazete Baghklan

&he New York Simes

Thursday, October 24, 1929, Page 1, Col. 1
PRICES OF STOCKS CRASH IN HEAVY LIQUIDATION,

TOTAL DROP OF BILLIONS

PAPER LOSS $4,000,000,000

MANY ACCOUNTS WIPED OUT

But No Brokerage House Is In Difficulties, As Margins Have Been Kept High

ORGANIZED BANKING ABSENT

Bankers Confer On Steps To Support Market - Highest Break Is 96 Points

Kaynak: http.sac.uky.edu/msunde00/hon202/p4/after .html.
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Sekil 2
24-29 Ekim 1929 Tarihli Gazete Basgliklan

&he New JJork Eimes

page 2, Col. 1
SAYS STOCK SLUMP IS ONLY TEMPORARY
Professor Fisher Tells Capital Bankers Market Rise Since War Has Been Justified.

ECONOMIC REASONS CITED

"Public Speculative Mania,” He Declares, is Least Important Cause of Price Inflation.

Friday, October 24, 1929, Page 1, Columns S-8
WORST STOCK CRASH STEMMED BY BANKS;

12,894,650-SHARE DAY SWAMPS MARKET;
LEADERS CONFER, FIND CONDITIONS SOUND

FINANCIERS EASE TENSION LOSSES RECOVERED IN PART
Five Wall Street Bankers Hold Two Upward Trend Start with 200,000-Share Order
Meetings at Morgan Office for Steel
TICKERS LAG FOUR HOURS

Thousands of Accounts Wiped Out, With Traders
in Dark as to Events on Exchange

Saturday, October 26, 1929, Page 2, Col. 5
CAUTION ADVISED BY STOCK BROKERS

Letters to Clients Warn Against Hysterical Selling and Favor Some Buying

TONE IS OPTIMISTIC

Narrow Trading is Predicted for a Time Till the Market Recuperates

Tuesday, October 29, 1929, Page 1, Col. 6
STOCK PRICES SLUMP $14,000,000,000

IN NATION-WIDE STAMPEDE TO UNLOAD;

BANKERS TO SUPPORT MARKET TODAY

Sixteen Leading Issues Down $2,893,520,108;
Tel. & Tel. and Steel Among Heaviest Losses
PREMIER ISSUES HARD HIT
Unexpected Torrent of Liquidation Again Rocks Markets

Kaynak: http.sac.uky.edu/msunde00/hon202/p4/after .html.



Sekil 3
1929 Tarihli Gazete Basliklan

&he New JJork Bimes

Wednesday, July 3, 1929, Page 31, Col. 5
SEES STOCK RISE JUSTIFIED

Moody's Says Returns Are In Line With Industrial Activity

Friday, September 6, 1929, Page 1, Col. 7
STOCK PRICES BREAK ON DARK PROPHECY

Drop In Hectic Last Hour As Babson's Prediction Of A Big Slump Is Printed

Page 12, Col. 2
BABSON PREDICTS 'CRASH' IN STOCKS

Says Wise Investors Will Pay Up Loans And Avoid Marging [sic] Trading

FISHER VIEW IS OPPOSITE
Declares No Big Recession In Market Is Due, Because Inventions Are Adding To Health

Wednesday, October 2, 1929, Page 5, Col. 1
HAZLEWOOD WARNS BANKERS ON CREDITS

He Tells Convention Tendency is to "Pass the Buck” On Market Loans to Reserve Board

CALLS THEM RESPONSIBLE

Not Reserve System's Duty to Assume Burden, Says President at San Francisco Meeting

CONFIDENCE IS UNSHAKEN

But He Declares That Some Institutions Are Overloaded At The Present Time
(Quote from this article)

Sunday, October 13, 1929, II, Page 7, Col. 2
STOCK PRICES WILL STAY AT HIGH LEVEL FOR YEARS

TO COME, SAYS OHIO ECONOMIST

Kaynak: http.sac.uky.edu/msunde00/hon202/p4/after .html.
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4.1. "Biiyiik Kriz"in Kaynaklari: Yeni Kriziere Dogru

19. ylzyilin sonunda ABD'de baglayan "blylk kriz", 19. ylzyilin goreli
rekabete dayall kapitalizminin, yani piyasa kosullarinda yasamasi muimkiin
olmayan kugik ve orta Slgekli firmalara dayali kapitalizmin, bugiin bildigimiz
buaytk firmalarin bulundugu ve "tekelci kapitalizm" diye adlandinlabilecek
kapitalizme dénlstugl kavsakta bulunmaktadir. Bu yodunlagmada, sendikalar
nedeniyle isgilerin gitgide daha ¢ok gili¢ birligi yaptiklar bir isglicli pazannin
variigt da ¢ok etkili olmustur; Bu gug¢ birliginin sonuglar sermaye igin bir
felakettir ve bunalimdan g¢ikis igin, lcretlerin dugtrilmesi yolu ile kar oraninin
dirilmesine, yani krizin diizenleyici rol oynamasina engel olmustur (dénemin
klasik gevrimlerinin bunalim slreleri zaten uzundu). Asi igglcini ayni gat
altinda toplanip daha iyi kontrol edilmesinin bir araci olan sanayide yogunlasma
béylesi bir toplumsal konjonktirde giiglii ve bazen de radikal emek sdvalyeleri
gibi bir ig¢i hareketinin varhginda, sermaye igin ¢ok zor gérilmektedir.. Bu
nedenle, ilk olarak buyik sirketler is 6érgttlenmesinin timuyle yeni bir bigimi olan
Taylorizmi 6grenmis ve uygulamaya girigmiglerdir.

Hem teknik (ikinci sanayi devrimi), hem ekonomik (dev firmalar), hem
toplumsal (Taylorizm) ama ayni zamanda politik (blylik sirketlere stirekli devlet
destegi) ve kilturel (Sikago'da emek sdvalyeleri'nin sefinin dldrildigia son
baskinin yapildi§ 1886 yilindan sonra sermayedarlarin kendilerini savunmakta
kullandiklari ve kapitalizm igin bir konsensus olusturan Uretimci ideoloji)
temelde, kapitalizmin yeni tirleri 6nce ABD'de sonra Avrupa' da inga
edilmiglerdir Bunlar yeni bir “liretken diizen"in taslaklan olmus, ciddi olarak
elestiriimis ve tehlikede olan bir sistemin g¢eligkilerini agmaya yarayan
dGzenlemeler olmuslardir.

Bu buyiik degisim, sonunda yeni bir geniglemenin ¢ok boyutlu bir kalibin
olusturmus ve bununla beraber, yavas yavas, yeni teknolojik devrimin niteligine
bagli olarak yeni yagsam tarzlan geligmigtir: ikinci "sanayi devrimi" elektrik,
patlamali motor ve kimya alanindaki gelismelerin sanayi uygulamalari
gevresinde, 19. ylzyillin sonundaki "blyik bunalim" sirasinda dodmustur.



28
Degisik kapsamdaki bu genigleme, 1914 1918 savagindan ¢ikildiginda,
diinyanin en biyuk sanayi glciine sahip olan ABD'nin énderliginde elektrik,
kimya ve otomobil sanayilerinde gergeklesmistir. Yenilikler ve yeni formlar bu
Ulkede ortaya ¢ikmigtir. "Fordizm" denilen yeni ig organizasyonu, yani ilk montaj
hatlari (seri Gretim), 1913'den itibaren ABD otomobil sanayinde gergeklesmistir.
Bu yeni is organizasyonu, 1920'den itibaren, is verimliligini (yodunlugunu; sabit
sermaye basina igglicii miktarini) ayni zamanda dretim ve karlan artirmak igin
sermaye tarafindan segilmig bir ara¢ olarak yayiimistir. Béylece kitlesel dretim
kosullan bir araya gelmistir.

1920 krizinden sonraki 1922 1929 ddénemi, ABD'de (ve Fransa'da) milli
gelirin karin lehine dagildigi olduk¢a hassas bir ekonomik gelisme dénemidir.
Milli gelirin karin lehine dagihmi sanayide ilerlemeyi tesvik ettigi kadar borsa
spekillasyonunu da tesvik etmis, finansal aracglarla desteklenen borsa
spekilasyonu da kredi spekilasyonu dogurmustur.

1927'den itibaren, borsa endeksi ile ekonomik faaliyetlerin endeksi
arasindaki fark, kag¢inilmaz bir ¢okmeyi ilan ederek tehlikeli bir sekilde
blyumustir (spekilasyon). Ama su soru hala sorulabilir. Bu ¢gdkme mi bunalima
neden oldu, yoksa ¢ékme, sanayinin kargilastigi ilk zorluklardan mi dogdu? Bu
soruya Lescure su cevabi vermistir. "Otomobil sanayindeki duraklamalar
¢bkmeden 6nce olmustur. Ama ¢dkmenin kendisi de 'asiri titketim'in dnemli bir
unsuru olan borsa artik degerini ortadan kaldirmig sanayi krizinin .geligiminde
kesin bir rol oynamistir. Reel olgularla, parasal olgular birbirinden kesinlikle
ayirmak mimkdn degildir.

4.2. 1929 Krizine iligkin Yorumiar

Bu konuda, Ingiliz Lionel Robbins ve Fransiz Jacques Rueff gibi liberal
iktisatgilarnin kuramlan, daha énce de gérdigumuz gibi krizi timilyle rastlantisal
olarak degerlendirip, serbest piyasanin iglemesindeki engellerin ortadan
kalkmasiyla kendiliginden ¢6ziilecek bir durum olarak ele alirlar.

Amerikal iktisatgt John Kenneth Galbraith bunlardan farklh olarak
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Amerikan kapitalizminin ve yirmili yillann uzun konjonktarinin gbéze garpan
hatlarinin yorumundan yola g¢ikarak, 1929 krizi igin bir agiklama bulmaya ¢aba
gbstermigtir. Ona goére, 1929 yilinda konjonktiriin yon degistirmesi yani krizin
patlak vermesinin temel nedeni 1919 ile 1929 yillan arasinda, bir yandan sanayi
isgtict Uretkenliinin artmas! (+% 43), ama dijer yandan Ucret ve fiyatiarda
asag! yukar higbir artig olmamasidir. Bunun sonucunda, geliri yiksek siniflarin
harcamalarint destekleyen, borsa spekiilasyonunu besleyen ve yatinm
harcamalarini tesvik eden (yatarim mallan {iretimi % 6.4'liikk bir bliyllme oranina
erigmigtir) bir kar orani artigi ortaya ¢ikmistir, halbuki ayni dénemde halkin
tiketim harcamalarn ¢ok az yilkselmistir. Uretken yatinmlarin spekilasyonlar
tarafindan tegvik edildigi bu ¢ergevede, sanayi Gretiminin artig hizi hem tiketim
mallari talebini hem de yatirm mallar talebini agmistir. Bu gelisme, kar oranini
gerileterek ve yatinm harcamalarnni durdurarak, talebin ve tretimin digsmesini
beraberinde getirmis ve krizin ¢ok "klasik" bir yol izleyerek ama ¢ok giglii bir
sekilde ortaya gikmasina neden olmustur.

Bundan bagka Galbraith'a gére, Amerikan ekonomisinin bazi "temel
hastaliklar"i vardir ve bu zayif noktalar krizin g¢ok derin olmasina neden
olmustur. Bu zayif noktalar sunlardir;

- gelir dagiliminin bozuklugu (nﬁfusuh % 51’inin toplam gelirin Ggte birini
kazaniyor olmasi): bu esitsizlik ekonomiyi yiiksek yatinm harcamalarina ve litkks
tiketime bagimh kilmistir,

- speklatif bir konjonktiirde, holdingler ve sermaye sirketlerden olusan bir
sanayi yapisinin egemen olmasinin getirdigi olumsuz sonuglar: Holdingler,
yeterli miktarda temettll dagitabilmek igin kendi gruplarindaki girketlerin karlarini
yatinmlara yéneltmemislerdir. Bu olgu deflasyonist dénglyt daha da artirmistir;

- deflasyonu durdurmak igin New Deal'den 6énce uygulanan ekonomi
politikalarinin anlamsizhg (ylksek gumrik tarifeleri, bltge denklestirme
cabalari, parasal politikalarin uygulanmamasi): Bu politikalar igleri daha da ké
tulestirme egilimi tagimistir.
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Bu noktada, finansal ve parasal etkenlerin roliinii eklemek yararh olacaktir.
Bir yandan, finansal sistemin, olglistiz spekilasyonlarin yapay nitelijinden
dolay1 ¢ékmesi korkung bir sanayi krizini hizlandirmig ve derinlestirmigtir. Diger
yandan, 1931 yilinda dinya para sisteminin uluslararasi 6deme araglarini ve
yeni parasal degerler yaratma kapasitesini .sarsarak ¢dkmesi (ve 1922 yilinda
Génes konferanslarindan sonra uygulamaya konulan "altin kambiyo sisteminin”,
Gold exchange '8tandard'in terkedilmesi), ticaretin finansmanini ve diinyanin
ekonomik faaliyet hacmini tehlikeye atmigtir. Ayni zamanda, biylk krizin
sonucu olarak ortaya gikan para sisteminin ¢okiist krizin derinligini daha da
artirmigtir.

Krizin uluslararasi boyutta yayilmasina gelince, Amerikal iktisat¢i Ch.P.
Kindleberger bunun nedeni olarak bu dénemde lider ekonominin olmayigini
géstermigtir; yani ABD ekonomisi egemen olmakla beraber henliz lider ekonomi
degildir ve Ingiliz ekonomisi ise o6yle olmadigi halde lider ekonomi gibi
davranmaktadir.

Yirmili yillarin konjonkttriine ve Fransizlarin son c¢aligmalarina geri
dénersek, is¢i direnisi, Fordist organizasyonun temsil ettigi igin
niteliksizlesmesine karsi koyamamig olsa bile, sendikal hareket Ucretlerin
dusmesine engel olarak, isglici pazarinin igleyiginde kesin ve 6nemli degigiklik
yapmayi bagarmistir. Bu gelisme kar oraninin yeniden artmasi igin Ucretlerin
dustrilmesi seklindeki klasik canlanma mekanizmasinin igleyisine engel
olmustur. Gergekte, bu siire¢ Ucretlerden kaynaklanan talep azinlikta kaldikga
yeniden canlanma roltini Ustlenemez, ¢linkli bu durumda efektif talebin etkisi
cok azdir. Ama Ucretlerden kaynaklanan talep bir "tcretliler toplumun da" 6nemli
hale geldikten sonra (ve Keynes'in agir liberai iktisatgilarin goriigint elegtirerek
gosterdigi gibi) beklenen kar oranindan g¢ok, efektif talep (lzerinde (yani
gerceklesen kar orani tizerinde) daraltici etki yapacaktir ve bu etkinin énemi,
igsizlik ylksek oldukga daha fazla olacaktir. Bu nedenle 1929 krizini izleyen
bunalim "kendiliginden" yeniden canlanma kosullari yaratamaz.

Kisacasi, kapitalizm tarihinde 1929 krizi, bir yandan lcretli sayisinin arttigi
ve kitle (retimine gegildigi, dijer yandan da dcret politikalarinin (sermaye yine
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gugli durumdaydi ve milli gelir iginde dcretlerin payi daha &nce gérdimiiz gibi
1920 ve 1929 yillari arasinda azalmak taydi) ve tiketim kaliplarinin,
degismedigi bir dénemde ortaya c¢ikmigtir. Dig talebe gelince, Avrupa'nin
yeniden ingaasi tamamlaninca artmaya baglamistir. Béylece 1929 buiyuk krizi
modern kapitalizm ile teorideki kapitalizm arasinda bir yere ve en énemli ilk
calkantinin, klasik gevrimlerle uzun ritmlerin kavsak noktasina yerlegmistir.
Sismondi'nin daha 6nce belirttigi kapitalizmin eski celigkisi burada daha da
guclenmis olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu c¢eligki tcretlerin  distrilimesi
yénundeki baski ile yeterli efektif talep olusturulmasi arasindadir: "Tuketim giicl
her zaman uretim giclyle beraber artmamaktadir'. Klasik kriz, ekonomik
faaliyetleri diizenleme rolind artik kesinlikle oynayamamaktadir. Ve bu, 1929
krizine gok 6zel bir nitelik kazandirmaktadir: Stphesiz bu kriz de "devasa" bir
klasik krizdir, bu krizle beraber, klasik krizin diizenleyici rolt ortadan kalkmistir.

4.3. Analizin Derinlestirilmesi ve "Biiyilik Kriz"den Cikigin incelenmesi

Kapitalizm vardi§i tarihi asamada, bugline kadar sermaye birikiminin
devami igin basit bir klasik krizi g6zmeye yeterli yéntemlerden tamamen degisik
yeni ydntemlere gerek duymaktadir. Uygulanan standartlasmis kitle tretimi ile
yapisal bir tutarlihk iginde olabilmesi igin, uygun kitle tiketim kaliplarinin
yerlestiriimesi gerekiyordu. Bu da, icretlerin dnemli bir yer tuttugu toplumlar da,
satin alma giclnln artinimasi (asin liberal iktisatgilarin  6nerdikleri gibi
azaltiimas) ile degil), yani yeni bir cret politikasi ile mumkindur. Cunki
kapitalizm, Uretimini akitacak pazarlan kendi bagrinda yaratmaliydi.

Henri Ford gibi blylk sanayiciler, bunu sezgileriyle yakalayabilmislerdir,
ama bu sezginin olusmasinda kosullarin yaratti§i baskiyr unutmamak gerekir.
1913'te otomobil fabrikalarinda uygulamaya koydugu seri Gretime isgilerce
gosterilen tepki (bu tepki ifadesini igglictunin istikrarsiziginda bulmustur)
kargisinda, Ford 1 Ocak 1914'de o zamana kadar gérlilmemig bir Gcret artis:
yapmistir (iki kati). Béylece Gretimi strdiirmek igin kaginilmaz olan istikrarli bir
isgiictnd (yuksek Ucretle édullendirilen "iyi ahlakli" bir isglictinti) fabrikalarinda
tutabilmigtir. Ve daha sonralar bu kararinin degerini anlamigtir.
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Ozellikle (bagkan Herbert Clark Hoover'un yerine kriz yillarinin ortasinda

bliylk bir zaferle segilen) Amerikali demokrat baskan Franklin D. Roosevelt

tarafindan uygulanan ve tiimilyle yeni bir stratejinin yar bilingli ilk adimlarini

olusturan New Deal ("yeni diizen") politikalarni sorunlarin ¢éziimiine bazi
katkilarda bulunmustur.

Sonunda, iginde bulunulan durum ve g¢ikis yollan hakkinda bir Genel
Teori'yi (1936) ilkk olarak sunan John Maynard Keynes oldu: Klasik liberal tedavi
yontemlerini reddederek efektif talebin kuvvetlendiriimesi politikasini &nermistir.
1933'de New Deal'in ilk uygulamalarindan itibaren, ABD'de yeni araglar yeni bir
"tretken diizen" diyebiliriz ve 6zellikle krizden ¢ikmaya yarayan yeni diizenleme
bigimleri ortaya ¢ikmaya baglamistir. Bu ¢dziimler yeni bir diizenleme sdrecinin
yerlestirilmesi agisindan birbirini tamamlayan iki baslikta ifade edilebilirler:

- Antonio Gramsci tarafindan Fordizm ismiyle tanimlanan ve M. Aglietta
tarafindan da derinlemesine incelenen, kitlesel tretim ve kitlesel tiketimin
islevsel eklemlemesinin sadlanmasi,

- konjonktiirel diizenleme ve isgiicinin y®netim politikalari ile yeni bir
devlet midahalesi bigiminin uygulanmaya konulmasi.

Ama New Deal', ne baskan Rooseveltin dahiyane sezgilerinin Grlinii, ne
de durumun "soduk'kanhi bir mantikla incelenmesi, ¢dzUmlerinin
degerlendiriimesi ve bunlarin hiikimetlerce sistemli uygulanmasinin sonuglari
olarak degerlendirmek gerekir. New Deal, tam tersine, ¢ikar celigkisi ve
toplumsal gatigmalarin sonucu olarak ortaya g¢ikmigtir, yani kriz sirasinda
sermaye ve emek arasindaki gig iligkilerine baglidir. Burada da temel ¢géziimler,
catigmalardan dogmaktadir.

Ornegin, New Dealin anahtar uygulamalarindan (bunlar, sanayinin
diuzenlenmesi kanunu olan Nira'nin Gnlt 7. bélimande yazilidir) biri olan ise
iliskin uygulamalar ele alalim. Bu uygulamalar i saatinin kisiimasi (igsizligi
azaltmak amaciyla) asgari lcretin tespiti (blyik bir yenilik) ve sendikalarin
kanunen taninmasi ile sendikalarin toplu ig gérigmelerine katilmalarini 8ngérir.
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Toplumsal oldugu kadar ekonomik alandaki bu temel &nlemler (igsizligin
azaltilmasi, Gcretlerin satin alma glcinin yani efektif talebin artinimasi)
isadamlarinin mubhalefetlerine ragmen AFL'nin (Amerikan Is¢i Federasyonu)
maden isgileri sendikasinin guigli ve etkin baskisi kargisinda alinmistir.
Isadamlarinin sdz konusu énlemlerin alinmasi kargisindaki muhalefeti iki yil
boyunca, yogdun toplumsal ¢atigmalar yaratarak stirmis ve Temmuz 1935'de
sosyal haklan kesinlegtiren yeni bir kanunun g¢ikmasiyla —~Wagner Akti- son
bulmustur.

New Deal daha gergekgi bir agiklamayla iste béyle ortaya ¢ikmigtir. Yani
New Deal, is¢i hareketinin en ilerici 6geleri ile (zaten bunlar daha sonra CIO
isimli yeni bir ig¢i konfederasyonu kurmuslardir) igadamlarinin en bilingli
"modernist” kanadi arasinda, "koruyucu devlet" haline gelmek isteyen devletin
hakemligi ve dirtmesiyle bir gesit uzlagsma sonucu gerceklesen, ¢eliskili ve el
yordamiyla bulunan &nlemler buttiniidar. Isgiler, satin alma giglerinin artmasini
ve galigma surelerinin kisalmasini, isin Fordist organizasyonunu ve kendilerinin
belirfleyemedigi tluketim kaliplarini kabul ederek "6demiglerdir" -bu, gifte
yabancilagsmadir (sanayi burjuvazisi sonunda kendi degerlerini ve kendi
ekonomik akilciligini kabul ettirmistir). Sermayeye gelince, Keynes'in gésterdidi
gibi efektif talepten yararlandi§i kadar, Oretkenligin artmasi ve toplumsal
kontrolun ellerine gegmesinden de yararlanmig, (sanayi kollarinin asgari tcreti
tespitte kullandiklan "kurallar" saymiyoruz). Bir baska deyisle New Deal, bu
“tarihi uzlagma", kapitalist ekonominin dinamigini yeni bir ¢caga soktmustur Bu
¢ag boyunca uzun ve orta dénemde kar oraninin sabit kalmasi, hatta artmasi,
tcretlerin artmasindan ve igsizligin azalmasindan gegiyordu.

Amerikali yazar Alvin Hansen'in (1938) ¢evresindeki akim, yakin
dénemde, yaslanan kapitalizmin derin durgunluga girmesini beklerken, sonunda
ekonomik sistem so6zinl ettigimiz unsurlar tarafindan degistiriimis ve
bicimlendirilmis durumdadir ve bu gelisme, bunalim dénemin de sanayide giigli
bir yogunlagsma sonra da sanayide oldugu kadar tanmda ve tarim sanayinde
ortaya gikan yenilikler ve savag déneminde de yeni bir "Gretim dizeni"nin
yerlesmesi ile birlikte ortaya ¢ikiyordu. Bdylece, savagin basinda ABD'de,
savagtan sonra dider blylk kapitalist tlkelerde ortaya ¢ikacak zor bir yeniden
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canlanma sonucu, "tekelci kapitalizm" yeni ve glgli bir uzun genigleme
dénemine girecek ve yeni bir gag baglayacakti.

Ama, Il. Diinya Savasl, tarihin en ¢gok 6lime neden olan bu ¢atisma (50
milyon 6l0), blyik krizle ve savag sonrasi biiyiime bigimleriyle baglantisiz
degildir. Cunkl uzun demokratik gelenegi olan llkelerde bile buyik kriz yeni
gelisme bigimleri dodurmustu (Ispanya ve Fransa'da "Halk Cephesi"
deneyimleri), bazi bagka ulkelerde ise ozellikle Almanya'da kriz Nazizm'
beslemistir. Yani, Il. Dlinya Savasi artik kaginilmaz hale gelmistir. Bu, krizin en
dramatik sonucudur. Bitln bunlar, ekonomik olaylarin "toplumsal" oldugu kadar
politik olgulardan da soyutlanamayacagini ve krizlerin, déniigiimiin kavsak
noktalan oldugunu goéstermektedir. Savasin sonuglan ise kayda degerdir.
Milyonlarca éli ve buylk yikimlarin disinda, savas, Amerikan liderligi altinda
merkezde "gelismis" ve gevrede ¢ok sayida "az gelismis" Ulkelerin oldugu Bati
dinyas! ile Sovyet hegemonyasi altinda "sosyalizm"e erigmis bir blok (bu
bloktan s6éz ederken "devlet kapitalizmi" demek daha dogrudur) arasinda
bélinmiis bir diinya yaratacaktir. Kendi topraklarini elde tutmakta kullanilacak
nilkleer silahlarla donanmig bu iki bllyik gliciin arasindaki rekabet, dinya
capindaki ekonomik ve politik konjonktiril belirleyecektir. Burada da, gok gugli
bir catigmadan toplumsal izler tagiyan yenilikler kimesi dogmustur.

Kriz ve kriz kuramlan boyunca alinan yolda gok sayi da bilgi edinmek
mumkindir. Bu bilgiler ekonomik ¢alkantilarin, kapitalizmin dinamiginin
tamamlayici bir pargasi oldugunu gosteriyor: Bllyiime ve kriz ayni sirecin iki
ayrt yOzini olusturmaktadir. Bunlar ifadelerini iki temel kriz tariinde bulurlar:
Klasik krizler; ve uzun ritimler ve her ikisi de ekonomik sistemin geligkilerinin

grtnaddarler.

Klasik krizleri genel olarak, bir "agin spekilasyon" evresi ve "reel" alana
oranla tam bir ézerklik kazanan parasal ve finansal alanin ortaya gikmasiyla
tanimlanan finansal kriz evresi izler (ve ilan eder)®.
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Klasik krizlerin ttm 19. yuzyll ve 1929'a kadar 20. ylzyil boyunca
dénemsellik arz etmesi, bu krizlerin rekabetg¢i kapitalizmin geligkilerinin Gran
olarak, kaginilmaz, yani bastinlamaz nitelikte olduklari distncesini
saglamlagtirmaktadir. Bu krizler ikincil bir dizenleme rolint oynamaktadiriar. Il.
Dinya Savasgi'ndan sonra krizsiz bityiimeye ve ¢alkantilarin azalmasina gelince,
bunlar klasik krizlerin etkisini hafifletebilecek, yani onlar kontrol edilebilecek
(krizi olusturan faktorlerin k&klerinin kazinmasi anlaminda degdil ama,
etkisizlestirimesi anlaminda) kadar gigli bazi dizenlemeci unsurlarin
esgudumli hareket ettigini géstermektedir.

Klasik krizden ¢ikis ile ilgili olarak, bunalimin, yeniden canlanma
kosullarini Gretmeye yoéneldigi gorilse bile, bunun otomatik bir stire¢ oldugunu
diisinmeye olanak yoktur. Sistemin digina ¢ikacak bir sapma meydana gelebilir
(6zellikle, devrimci bir durum yaratan ABD’deki 1873 1877 krizi ve tabii ki 1929
"buytk krizi" dusunilurse). Bazi ongérilerde bulunmayi saglasa bile (bu
oéngoériler aldatici olabilir ama érnegin Juglara kendini zenginlestirme olanag:
vermistir), gézlemlenen dénemsellik otomatik bir salinim hareketi ile 6zdes
degildir®®.

Buglin yayilan uzun ritimler kurami yaklasiminda, bir yandan, oldukga
diizenli genigleme déneminin genellikle "blylk kriz" olarak adlandirilan "uzun
bunalimlar” tarafindan izlenmesi uygun bigimde ele alindi; diger yandan, daha
once gosterdigimizi dusunduigimiz gibi (bagska yazarlarla birlegerek), bu
ritimlerin genel ¢izgisi, yani "uzun bunalimlar'in yeni {retken diizenin
unsurlannin (her biri 6zgiin nitelik tagisa da) inga etme "fonksiyon"unu (zimni
olarak) dogruladi.

Bunlardan sonuncusu en énemli noktadir ve bize, igin de bulundugumuz
zamani anlamak igin bir anahtar sunmaktadir. Bu yaklagim "uzun bunalim"i,
kapitalizmin g¢ok uzun bir dénemde yeniden dretimi icin kaginilmaz olan bir
degisim evresi olarak tanimlamaktadir: Stirlip gidebilmek, en temel olani (ticretli
emek iligkisi) elde tutabilmek igin kapitalizm dedismek zorundadir. Ve bugin

¥ Melih Gursoy, Diinyadaki Biyiik Ekonomik Krizler ve Tirkiye Ekonomisine Etkileri, Istanbul: Metis
Yayiniari, 1989, s. 81.
% Rosier, a.g.¢., 5.59.
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ekonomik, teknolojik ve sosyal cevre bag dénduriict bir hizla degisirken,
sirketlerin her zamankinden daha hizli ve esnek tepkiler gostermesi
zorunludur®',

Sonug olarak, degisim iginde sabitligi garanti eden olgularin karmasikhg
gortldi. Cinkd, aslinda, toplumsal alandan soyutlanabilecek (ve modeli
kurulabilecek) salt ekonomik olgular s6z konusu degildir, ama, nedenlerin
gogullugunu gin 1s1gina cikaran (tek ydnlt yaklagimlan reddeden) ve ekonomik
alanr asan, ¢atismalari iceren bir toplumsal siire¢ s6z konusudur. Uzun ritmin "B
evresi’, bu "yapici yikim" dénemi, Ozellikle bugiin, temel yenilikierin ve
catismalarin diyalektiginin gdziemlenebilecedi bir toplumsal laboratuardir.

4.4. Krizden Cikis

Kapitalizmin krizden ¢ikiginin senaryosu, sadece "uzun bunalim”in klasik

roltine atif yapilarak, yani krizin sonuglarina bakilarak yapilabilir*?,

Uluslararasilagma sirecindeki gelismenin durumu dikkate alindiginda,
gnimizin krizinden gikigin ulusal gergeveyi asmayan stratejileri anlamii kabul
edilemez (siki korumacilik tarleri uygulayan gugcli uluslar diginda). Kendi bagina
canlanma girisimlerinin ugradigi basansizlik ve yodun uluslararas! rekabet
kosullari altinda devletlerin biyiik sirketlerini desteklemek igin uyguladiklar
kemer sikma politikalarinin toplumsal maliyeti, bu gérist kanitlamaktadir.

Bu, sonunda, egemen ekonominin baskisi altinda tasarlanmig bir
canlanma stratejisinin, bir tir dunya ¢apinda New Deal politikasinin empoze
edilmesini gerektirmektedir. Bu stratejinin temeli, haftallk c¢aligma saati, is
kosullar ve sosyal haklar agisindan isgtictiniin g¢aligtinima kurallarinin yeniden
degerlendiriimesi igin, ayni sekilde diinya pazarinda rekabetin organizasyonu
icin ve uluslararasi parasal ve finansal sistemin yeni bir modele kavusturulmasi

3! Charles Handy, Siiper Yénetim, gev. Seden Hatay, Istanbul: flgi Yaymcilik, 1989, 5.220.
32 Rosier, a.g.e., 5.5.107.108.
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icin, batili bllylik sanayilesmis Glkeler arasinda yapilacak bir uzlagsma olacaktir.
Ama bu tlr bir uzlasma sanayilegsmis kuzey uluslariyla krizde olan giiney
uluslarn arasinda yapilacak bir seri anlagma ile tamamlanmalidir.

Bu tir bir strateji ancak en giiclu lider tlkeler tarafindan gelistirilebilir ve
uygulamaya konulabilir. Eger bu yapilmazsa, bu, uluslararasi igbirligini tehlikeye
atmaktan bagka bir sey degildir.

4.5. Temel Bir Finansal Krize Dogru

Uluslararasi finans sisteminin" gelismesi (ya da “jeofinans"), 6zgin
ekonomik durumun beklenen bir Grinidir. Arka planda, krize bagh olarak, bir
uluslararas! "borglanma ekonomisi'nin, ag¢ik vermeye dayali uluslararas! bir
ekonominin insasi, sanayi yatirimlarinin ortalama getirisinde bir gerileme ile
aynl zamanda ortaya ¢cikmaktadir. Bu temel Uzerinde, sabit kur sisteminin ve
déviz kontroliniin, bankacilik faaliyetleri ile finansal pazarlarin tam
"liberallegsme"sine varincaya degin (daha oénce ¢ok siki kontrol ediliyorlardi)
yurarlikten kaldinlmasindan itibaren, genel "diizenleyici kurumlarin bozulmasi"
ile birlikte, bankalar ve finansal kurumlar gibi ticari ve sanayi firmalarinin da
uluslararasilagmasi ortaya ¢ikti. Ozel Sermaye hareketlerinin biytklago ise
uluslar arasi finans kurumlarini yetersiz kilmaktadir®3.

Bu gergevede bitiin sirketler dogrudan dogruya ve ¢ok hizli olarak tim
bankacilik iglemlerinin bilgisayarlara baglanmasi ve telekominikasyon
hizmetleri sayesinde (para piyasasi kesintisiz ve kontrolsiiz olarak iglemektedir)
harcanabilir fonlari ile bu pazarlarda oynayabilir, borglarint y&netebilir ve
plasmanlarini, arbitraj iglemini kesintisiz surdren blyik finansal pazarlarda
degistirebilir hale geldiler. Bu, sirekli geligtirilen yeni "finansal rinler"
tarafindan birbirine eklemlenen finansal ve parasal pazarlarin diinya élgegine
ulagmasi ile sonuglandi (tum iglemler derhal uluslararasilagmaktadir). "Finansal
yeniliklerin" meyveleri olan bu urlinler ki bunlar borglanmanin, uygulanan

33 George Soros, Soros Sorosu Anlatiyor, gev. Gilden Sen, Istanbul: Sabah Kitapgilik, 1995, s. 131,



38
stratejilerin ve sermaye catigmasinin yarattadi durumun sonuglaridir déviz kuru

ve faiz oranindaki kararsizliklara stirekli olarak adapte oldular ve spekiilasyonu
beslediler®.

Degisken faiz oranl tahviller seklinde yenilenmis klasik sepetlerin disinda
veya uluslararasi senet ihraci kolayliklari diginda ve ayrica swaplarin (finansal
drinlerin miibadelesi) disinda her tirli kisa ve orta vadeli alacak ve borg
kirdinlabilir, "senet" haline gelebilir (security):

Kasa ihtiyaglan ve fazlaliklar, hatta kambiyo pozisyon degisiklikleri dahil
olmak {izere bir "senetlestirme" s6z konusudur (banker sertifikalari ve hazine
bonolari araciligtyla). Gok hizli tepki gésterme yetenegine sahip bu pazarda faiz
oranlan, borsa endeksi ve para lzerine bir ¢gok oyun oynama olanag! vardir,
bunlar 6zellikle finansal ara¢ pazarinin yaratiimasina yéneliktirler.

Uluslararasi finansin bu artan hareketi ve diger ekonomik faaliyetlere
oranla daha &zerk olmasi, parasal ve finansal sistemin diizensiz oldugu 6igiide
(Bretton Woods sisteminin toptan terk edilmesi, diizenleyici kurumlarda kitlesel
bir bozulma) temel bir kararsizlik faktéri olusturur (borglanmayla baglantil
olarak). Ya da, bu sistem Bati diinyasinin merkezine yerlesmis olan ekonominin
davraniglan ile sirekli olarak beslenir. Reagan'in bitge politikasinin sonucu
olarak Amerikan bitgesinin dev agid! (kamu harcamalari kisilmaksizin bitgenin
daraltiimasi)ABD’'nin dig borglarinin artmasina (1988'de Ugiincli Diinya
tlkelerinin toplam borglart 1000 milyar dolar iken ABD'ninki 600 milyar dolardr)
ve dig tasarruflanin yerli tasarruflarin yerini aimasina neden oldu. (Bu siireg,
uluslararasi paray! [dolarJ basan iilke olan ABD' nin kendi 6z parasi ile borg
almasi ve bunun diger tlkelerde oldugunun tersine ABD'nin 6demeler dengesini
bozucu bir etkisi olmamasi nedeniyle sadece ABD'de igleyebilir®®.

lI. Dinya Savasgi'ndan sonra yetmigli yillarin bagina kadar uluslararasi
parasal sistemin, Bati ekonomilerinde daha énce gériilmemis bir genislemeye

3 Rosier, a.g.e., s. 108.
¥ Age.,ss. 110-111.
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katkida bulunarak oldukga etkin bir bigimde galismasi gibi, gevsemesi de bugiin
bunalimi beraberinde getirdi ve glclendirdi. Genellikle parasal ,sistemin
beklenen o6zelligi; kararlilk gostermesi (géreli) ya da en azindan ekonomik
stratejilerin uyarlanabilmeleri i¢in bu sistemin geligmesi ile ilgili éngorilerde
bulunulmasina olanak veren bilgilerin elde edilebilmesidir; Halbuki, ginimuzin
uluslararasi finansal sisteminin 6zellidi, tam tersine, her tlrlt para fiyatlar (déviz
kuru, faiz orani) da glgli, sik rastlanan ve &ngoérilemeyen g¢alkantilarin
varigidir. Bu nedenle, uluslararasi finansal sistemin gelismesi sanayi
yatinmlarinin getirisinde bir gerileme ile agiklanabilse bile, Gretken yatirimlarin
azalmasi ve spekilatif egilimlerinin artmasi, tersine, uluslararasi para
sistemindeki gelisme ile agiklanabilir: Sirketlerin karlarinin énemli bir kismi
bugiin artik finansal karlardir...Kisacasi, bati ekonomisinin bugiin bir ikilem
kargisinda oldugu kabul edilebilir;

- ya lider llkeler, tim kontrolden ¢ikan ve sonunda ¢&kme riski tasiyan
parasal ve finansal sistemi yeniden ele gegirip yogun reformlar (anahtar
doévizlerin kurlarini belilemek ve faiz oranina bir tavan koymak gibi) uygulamaya

ybnelecek;

- ya da higbir kontrol tirl uygulanmayacak, o zaman da énimizde bir
kriz, bir "blyik kriz" olasihigi olacaktir. Kimsenin bu dramatik sonugtan bir ¢ikar

yoktur.
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Tablo 3
S&P 500 Endeksi ve Biiyiik Krizler
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Kaynak: http.www. lowrisk.com., 20.04.2000.

Nitekim Blyuk Kriz’den sonra da bir ¢ok kriz birbirini izlemis ve en son
olarak uzak doguda patlak veren Asya Krizi -batil dlkelerin iyi ekonomik
durumlarina ragmen- tim diinyaya yayiimis, kimi lkeleri hafif ancak bazilarini
da derinden etkilemigtir. Batili otoriteler tarafindan birgok énlem alinmasina
kargin bu etkilesime engel olunamamistir. Ayni sekilde bu son krizden tlkemiz
de etkilenmistir. Asya krizi ekonomideki belirsizlik ortamini yogunlastirmigtir®®,
Kuresel krizin etkileri ekonomiyi derinden etkilemis, 6rnegin Ege Bélgesinde
400'den fazla isletme faaliyetini sona erdirmistir®”.

Tarihsel siirecin kisa analizi bizlere -maalesef- éniimiizdeki yillarda da
ekonomik krizler yasanacagini, ve her krizin kiresellesme dogrultusunda
etkilerinin daha derin ve uzun olacagl yéniinde ipuglarn vermektedir. Gelismis
Ulke hikUmetlerinin dahi —henliz- bu sireci séniimlendiremedigi bu “klgik
kiresel diinya’da en kuvvetli klresel sgirketler dahi bu etkilesimle karsi
karglyadir. Ve bu sireg¢ karsisinda fazla bir gey yapamamaktadirlar. Bu ortamda
faaliyet géstermek zorunda olan igletmelere diisen gérev ise igsletme bazinda
gerekli tedbirleri almak, yeni bir krize hazirlikl girmek olacaktir.

36 Mustafa Gapar,Ekonomik Forum, Haberler, Mayis 1998, s.8.
37 Ege Bolgesi Sanayi Odas1, Ekonomik Forum, Haberler, Aralik 1998, 5.7.
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5. KURESEL EKONOMIK BAGIMLILIK

Son elli yil iginde kiiresel ekonomik yonetimin yapisi genislemis, onariimis,
cok buylk teknolojik, ekonomik ve siyasal degisimler Kkargisinda
uyumlandinimigtir. Istikrar, piyasalarin serbestligiyle, kamu yararlarinin
saglanmasi arasinda ustalikli bir dengeyi gerektirir.

Bugiin uluslararasi toplumun karsisinda, ekonomik yonetimle ilgili ¢ok
buylk zorluklar bulunmakta, bu zorluklar, ekonomilerle sivil toplumun giderek
artan karsihkli bagimhiigindan, diinyanin gogu yerinde siriip giden yoksulluktan
ve kullanilmayan insan potansiyeliyle ona bagh ¢evre tehditlerinden, dolayisiyla
gezegenin bekasina yoneliktir.

5.1. Artan Karsilikli Bagimhhk

Dinya bir yandan ekonomik bakimdan ¢ok daha entegre bir duruma
gelirken, sistemi istikrarli, strdirdlebilir bigcimde ydnetecek mekanizmalarin
daha geride kaldi§ini gézlemlemekteyiz*®. Bugiintin gok daha yiiksek diizeydeki
ekonomik entegrasyonu ve ondan dogan karsilikli bagimhhi biraz da iletigimin
ilerlemesinden kaynaklanmaktadir. Savas sonrasinin kiiresel yonetim sistemi
dasunalar, goérusularken, televizyon, bilgisayar ve uluslararasi telefon sistemi
daha yeni yeni ortaya ¢gikmaktaydi.

ls yonetimi, Gretim yéntemleri, zevkler ve hayat tarzlari, bu arada
taninmayacak kadar degisti. Ginimizde multimedya iletisimde ve enformasyon
islemede gérulen ilerlemeler, mesafelerin kisalmasina ve degigimin
hizlanmasina daha da ¢ok katkida bulunacaktir. Bu karsilikli baglantilarin
dikkate deger bir gostergesi de, Internet gibi bilgisayar aglarinin korkung bir
hizla yayllmas! ve su anda milyonlarca kullaniciya aninda iletigsimin kapilarini
agmasidir.

Teknolojinin yarattiyi imkanlar, ekonomik uzmanlagsma ve buylimenin
aksamaz manti§i nedeniyle daha da devlesmektedir. Ticaret sirekli olarak,
kiresel ¢iktilardan daha hizh blyUmustir. Sermaye akimlari ondan bile hizl

38 Kiiresel Yonetim Komisyonu Raporu, Kiiresel Komguluk, Istanbul: Trkiye Cevre Vakfi Yaymi, 1996,
s.119.
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buyimustur. Son on yil i¢inde yabanci yatinmlar, diinya ticaretinin dért kati bir
hizla biiyimektedir. Bazi sanayilerde, érnegdin otomobil, elektronik, enformasyon
isleme gibi dallarda, Uretim oyle kuresellesmistir ki, artik milliyetleri anlamli bir
sekilde goérebilmek mumkin degildir. Bir érnek vermek gerekirse; The Ford
Motor Company, eskiden bir kag lilkede yerel pazarlara hizmet veren kardes
sirketleri olan bir Amerikan sirketi gérintimtndeyken, bugtin her béigedeki ayr
sirketleriyle entegre bir operasyon haline gelmis, Avrupa'daki sirketi Tek Pazar'a
hizmet vermekte, esglidim operasyonlarn sonucu bir de "dinya otomobili"
Gretmektedir.

Son yillarda, sigorta sirketleri, emekli sandiklari, vakiflar gibi kurumsal
yatinmcilarin portféy yatinmlari "yeni ortaya ¢ikan piyasalarda" gergek bir
patlama gdstermig, sermaye piyasalarn da gergek anlamda kiresel erigime
acilmistir. Insanlar belli bagh dévizlerle, giiniin yirmi dért saatinde yatinmlarini
yapabilmekte ve bunu yaparken giderek artan cesitlilikte mali araglan
kullanabilmektedirler. Finans alaninda, ulusal sinirlarin pek az énemi kalmistir.

"Cografya" dedigimiz kavramin artik sonu gelmektedir.

Gerek toplumlar ve gerekse bireyler igin, inanilimaz bulyiklikte ilerleme

firsatlan yaratiimaktadir. Ama beri yandan, dengesizlikler ve riskler de vardir.

Ekonomiler daha badimsiz hale geldikge, katlanarak biyiiyen yalniz servet
yaratma firsati degil, ayni zamanda, borsalarin istikrar kaybinin tlkeden tilkeye
yayllmas firsatidir. Uluslararasi igbirligi bu goklarin bazilarini engellemis ya da
azaltmig (6rnegin 1987'deki borsa gokunda girigilen eylem), ama bazen de
(1980'lerin borg krizi gibi) daha hiz kazandirmig, hem ekonomik zararlara hem
de sosyal yaralara yol agmigtir. Gelecegin kiresel soklarini 6nceden
kestirmenin ya da bunlara hizli tepki géstermenin tatmin edici bir mekanizmasi
yoktur. Istikrari bozucu soklara karsi en 6nemli rolt oynamasi gereken
Uluslararast Para Fonu (IMF) da sinirli kaynaklarin baskisi altindadir.

Gelecegin istikrari igin hem ulusal hem de uluslararasi diizeyde,
piyasalarin serbestligiyle halkin yarart arasinda dikkatle hesaplanmig bir
dengenin tutturulmasi gerekmektedir. Mali piyasalarin da, diger piyasalarin da
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kiresellesme hizi gunimiizde, hiikkimetlerin gerekli kurallar gergevesini ve
igbirligi dizenlemelerini koyarak istikrann garantiye alma, tekellerin ve diger
piyasa ¢okuslerinin istismarini 6nleyebilme hizim asmaktadir. Kuresel bir
ekonominin iginde bu tur ¢oklsler kargisinda ulusal ¢ézimlere gitmek,
yeterlilikten gok uzaktir.

Bununla birlikte, karsihkh bagimh bir diinyada kamu politikasi gereklerini
yerine getirmek .igin sart olan kiresel yonetim heniiz geligememistir. Ornegin,
Ticaret ve Gumriikk Tarifeleri Genel Anlagmasi (GATT)'nin ¢ok tarafli ticaret
rejimi hentiz hizmetlere ve enformasyona dayal sanayilerin yaratti§i sinir asan
akiglari bir anlasma kapsamina alabilmek i¢in goérismelere daha yeni
baglamaktadir, oysa bu olgular on yildan beri sik yaganan ve ¢ok dikkati geken
seylerdir. Avrupa Birligi'nde oldudu gibi, yerel diizeyde yénetim igin yeni yapilar
gelistirme yolunda buyik ¢abalar harcanmaktadir, ama bu bile Avrupa Para
Sisteminin blyuk c¢aptaki sermaye hareketleri ylziinden istikrardan ciddi
bicimde uzaklagsmasini engelleyememistir.

Bir baska kayg: sebebi de, piyasalarin entegrasyonunun her zaman
uyumlu bir gekilde gerceklesmemesidir. Farkli kanunlar, vergiler, sosyal refah
dlzeyleri, burokratik karar verme mekanizmalari, girket yénetimleri, is kanuniarn
ve diger unsurlar, firmalarin diger tlke firmalariyla ticarette ve yatinmda nasil
rekabet edebilecegini etkilemektedir. Yaygin bigcimde kabul edilmis iyi ve agik
secik kurallar olmadikga, ya haksizlia ugrama duygularindan ya da durumu
kavrayamamaktan 6tirll "sistem strtigmesi" dogmaktadir.

Giderek artan ekonomik badimliliklar, pesinden serbest ticaretin iyi
etkilerini getirdigi gibi kotu etkilerini de getirmektedir. Ornegin uluslararasi
uyusturucu kagakgihd bugin, énemli sayida llkenin ekonomisine tahakkim
etmekte, toplam deger olarak tim gida maddeleri ticaretini bile agabilmektedir.
Mesru ya da gayrimesru ticaret, ister silah, ister atik tasfiyesi, ister insan
dolasimi, ister fahigelikte olsun, ¢ok biyik kiiresel is dallari haline gelmistir.
Hiktimetler- ekonomik yénetimin komuta-kontrol sistemlerinin iglemedigini
o6grenmislerdir. Ama simdi de, ézellikle kiiresel diizeyde, etkin alternatif ydnetim
araglanini geligtirmek zorundadiriar. Diinya Ticaret Teskilati'min kurulmasi
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konusunda Marakes'te alinan karardan bu yana, en azindan bu tir araglarnn
simdi artik gelistirilebilecegi konusunda bir umut dogmustur®.

5.2. Kiiresellesme ve Beraberindeki Sorunlar

Daha o6nce de igaret edildigi gibi, ileri duzeyde, kuresellegmis, giderek
refah dizeyini arttiran bir diinya, su anda, marjinal durumdaki bir kiiresel alt
sinifla bir arada varligini stirdirmektedir

Insanlar daha iyi bir iletisim sayesinde, yoksulluk denen kiiresel sorunun
hala slriip gitmekte oldugunun daha da ¢ok farkindadirlar. Salt yoksul,
gergekten ihtiyag iginde sayilan kisilerin sayisi Diinya Bankas! tarafindan 1993
yihinda 1,3 milyar kigi olarak tahmin edilmisti ve herhalde hala biiyimektedir.
Dunyanin beste biri, ézellikle Afrika ve Latin Amerika gibi, hayat standardinin
1980'lerde geriye kaydi§: yerlerde yasamaktadir. Yoksullugun bazi gdstergeleri
(1,5 milyar kisinin gtivenli suya ulagim imkani yoktur, 2 milyar kisi giivenli saglik
kosullarindan yoksundur, 1 milyar kisi okuma yazma bilmemektedir ve buna
kirsal bolgelerde yagayan kadinlarin yanisi dahildir.) geyrek yiizyil 6ncesine gére
hic de azalmig degildir. Asya kalkinma mucizesinden, Afrika kalkinma
bagarisiziindan séz etmek bir kalip olmakla birlikte, bu bolgelerin de her
birinde farkl tecriibeler yaganmistir.

Ikinci olarak, biten soduk savas déneminin stren etkileri s6z konusudur.
Rusya ile Orta ve Dogu Avrupa'nin eski Komtinist tlkeleri, tarihin en iddiali ve
zor ekonomik degisimine adimlarini atmuiglardir. EJer bu sitre¢ basarya
ulagirsa, diinya ekonomisine ¢ok énemli bir bliyime faktori saglayacaktir. Ama
basansizia ugrarsa, sonuglan bir felaket olacak, bu tilkelerde diizenli galigan
hiukumetlerin ¢dkmesine yol agabilecektir ki, bunlarin bazilari da ellerinde
nitkleer silah stoku bulunan Ulkelerdir.

Kiresel ekonomik yénetimin kargisindaki degisim nedeniyle ¢ikan zorluk
¢ok blyuktar. Otuz kadar yeni Ulkeyi kiresel ve bolgesel kurumlara ve ticari

kurallara katma ihtiyact, uyumlanmay: destekleyecek ve 6zel sermaye akimini

¥ Age.s.121.
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¢ok sorunlu, farkli kosullar altinda kolaylastiracak ek resmi sermaye ihtiyaci, ¢ok
buyuk ve sofistike silah sanayilerini sékerken oralarda galigan milyonlarca
insanin yasamlarini destekleme ihtiyaci; agikga goériltyor ki, bazi kimseler ¢ok
bitytik zorluklar igindedir. Ama Dogdu Avrupa'dan olsun, daha az oranda bile olsa
Rusya'dan olsun, 6zel sektériin eskiden igveren olan kamu sektériniin yerini
alacak bigimde blyimekte oldugunun isaretleri gelmektedir.

Buyiuk etkiler yaratan bir faktér de, soguk savas fikirlerinin sona ermis
olmasidir. Birbirine karsit ideolojik sistemlerin kutuplagsmig ve verimsiz ¢atismasi
yerine, ortaya ekonomik politika sorunlariyla ilgili gok daha ileri derecede bir
uzlasma ¢ikmistir. Kamu sektdrilyle 6zel sektériin rolleri konusunda hala bazi
anlagmazlik noktalan bulunmasi kaginiimazdir. Ama pek ¢ok like, karli bir 6zel
sektoriin -enerjisinden dengeli bir bigimde yararlanma ihtiyaci, kiiresel pazarlar,
rekabet,' devletin glicin( glivenlik saglamak igin kullanmak, rekabet ortamini bir
cerceveyle dizenlemek, iyi bir ¢cevre, bir esitlik ve sosyal kaynasma duygusu
gibi konular Gzerinde gérus birligine varabilmektedirler. Bu dengeyi ge¢cmiste
cok yanlis kurmaya c¢alsmis olma tecribesi de simdiki gelismeleri
kolaylastirabilecektir.

Sanayilesmis Ulkelerde bir degisim daha olmaktadir. Bu Ulkeler kollektif
olarak yavaglamaktadir ve bunun nedeni de yalnizca su andaki ekonomik
durgunluk degildir. Cesitli faktérler devreye girmis bulunmaktadir. Bunlar
arasinda, nifusun yaglanmasi, hizmetlere dayall bir sanayi sonras! toplumuna
uyum saglama gibi seyler de sayilabilir. Bu trendlerin gelismekte olan tlkelere
iyi ve koétd yansimalan s6z konusudur. Olumlular arasinda, nadir kaynaklar
konusunda, ézellikle yatinnm igin gereken sermaye konusunda daha az rekabet
olacag gorilebilir. Ama buna karsilik, zengin Ulkelerdeki dlsiuk biylme,
gelismekte olan tlkelerin ihra¢ edecedi Grlinlere daha zayif bir talep anlamina
gelmektedir.

Sanayilesmis Ulkelerin pek godundaki igsizlik krizi ve onunla ilgili, artan
yoksulluk ve sosyal yoksunluk gibi kétiltkler, belki de yeni rekabet kaynaklarina
hizi uyum saglamaya o kadar hevesli olmayan bir siyasal iklim yaratabilir.
"Ucuz" ithal Urlinlerle gé¢gmen igciler de Ulkelerdeki igsizliin suglusu olarak
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gosterilmektedir.

Kiresellesme vyaratti§i sayisiz firsatlarin yani sira gorildiga gibi
beraberinde bir ¢ok sorunu da getirmekte ve beslemektedir. Teknolojinin —
ozellikle iletisim teknolojisi- geldidi son nokta insanogluna tim gezegen
izerinde en detayll bir sekilde bilgi akigini sagladi. Artik dinya “sanal” bir
ekonomiyle donmekte, bir bakima da “ipin ucu kagmis” bulunmaktadir. Bu sanal
ve olabildigince gergek ortamda isletmeleri (ve hatta devletleri) bekleyen “6lim
vadileri” tiim gezegeni sarmigtir®. Bu ortamda isletmelerin 6nlerini gérmeleri
oldukga zorlagmistir. Atilacak her adimda dikkat gereklidir.

6. KRiz YONETIMi

Bu kaygan zemin Ustiinde faaliyetlerini stirdirmekte olan igletmeler risk ve
kar oranlarini dikkatle belirlemeli, faaliyetlerine krizlere hazirlikli olarak devam
etmelidirler. lIgletmelerin cevreye uyum yetene§i esnek olmali ve degisim
sureklilik arz etmelidir. Bir girketi dénistirmenin en etkili yolu agik bir bigimde

ifade edilmis sonugla tutarli, azar azar artan bir dizi degisimdir.

Stratejik yonetimde belirlenen firsat ve tehlikeler is1ginda gelecege bakilir,
gelecek tahmin edilir, gelecekten bugiine déndllp, gelecek i¢in buglinden neler
yapillacagina galsihir*!. Gunumiizde kiglk, orta, buyik tum olgekteki
isletmelerin gelecege yoénelik hedefleri oldugundan, degigsimi etkilemeleri ve
konuya biitlin olarak yaklagmayi kapsayan stratejik yénetime ydnelik iglevlerin,
Ust yonetimce gorilmesi zorunluluktur. Kigik ve basit bir yerel sirket bile,
uluslararasi dustinmeyi ve islem yapmayr &grenmek zorundadir*’, Diinya
ekonomisinde yer alan sirketler, oldukg¢a farkli bir tutum izlemeyi 6grenmek
zorunda kalacaklardir. Kriz yénetimi ise su 6geleri igermelidir®?;

*kriz olugsmasindan sakinmak,

“ Andrew S. Grove, Yalnizca Paranoidler Ayakta Kalir, Gev. Ozlem Dingkal, Ferma Lekesizalin,
Istanbul: Sistem Yayncilik, 1997, s. 183.

*! Ali Akdemir, Global Normlu Isletme Yonetimi, Kitahya, 1996, s. 66. '

%2 peter F. Drucker,Furtinal Donemlerde Yénetim, gev. Bilent Toks6z , Istanbul; inkilap Yaymcilik,
1998, s. 123.

3 Uriel Rosenthal and Bert Pijenburg, Crisis Management and Decision Making, Netherlands: 1991. s.3.
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*kriz olugturacak etkenlere karg! etkili 6nlemler aimak,
*olugmus bir krize etkili tepkiler vermek,
*kriz sonrasi kurtulug ve rehabilitasyon igin kaynak planlamasi yapmak.

6.1. Kriz Yonetiminin likeleri

Kriz slirecinde yoénetime etkinlik saglayacak temel taglan olarak
zamanlama, hedefin (dogru) belirlenmesi, ve bu siireg icerisinde agik olma ilkesi
6nem kazanmaktadir.

6.1.1. Zamanlama

Isletmeler yagayabilmek igin i¢ ve &ézellikle dig ¢evresini iyi kontrol etmeli
mimkin oldugunca uzadi hedefleyen bir vizyona sahip olmalidir. Bu vizyon
dogrultusunda isletme gelece@e ait rotasini belirlemeli ve bu yénde hizli, etkili
ve zamaninda kararlar almalidir. Alinacak kararlar stratejik dniemler olarak krize
karsi koymalidir. Stratejik &nlemler, o6zellikle bagka bir alana aktarmayi
kapsayan Onlemler, bayrak yarigindaki kosucularin hareketlerine benzer.
Kosucular bayragi dogru zamanda diger kosucuya gegirmek zorundadirlar;
biraz ge¢ kalmak ya da biraz erken vermek takimi yavaglatacaktir. Etkili Bir Kriz
Yonetiminde dikkat edilmesi gereken konularin basinda, krizin olugsmasindan

&nce yapilmasi gerekli 6n hazirliklanin tamamlanmasi gelir**.

Kaynaklarin eskiden yeniye transferinin zamanlamasi, zihindeki denge
unsuruyla yapilmalidir *°. Kaynaklan eski isten, gérevden ya da triinden gok
erken gekerseniz, arkanizda sadece yuzde 80'i bitmis bir gérev birakabilirsiniz.
Oysa biraz daha fazla c¢abayla eksiksiz bir fayda saglayabilirdiniz. Diger
taraftan, eski ise ¢ok uzun sire saplanip kalirsaniz, yeni bir i firsati ele
gegirme, yeni Urin alanina ivme kazandirma, geylerin yeni diizenine uyum
saglama firsat yitip gidebilir. Ikisi arasinda en iyi uzlagimi sadlayan bir dénem
vardir. Eski ige yeterince yatinnm yaptiginizda, kaynaklarinizi yeni hedef alanina
aktarirken, bu gegis donemini atlamanizda size yardimci olacak ivmeyi
saglayacaktir. Bu zamanlama ikilemi asagida gésterilmektedir.

* Sadun Emrealp, Belediyelerde Kriz Yonetimi, Istanbul: Kent Basimevi, s.19.
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Zaman ne zaman dogrudur? Varolan stratejinizin ivmesi hala olumluyken,
isiniz hala buytyorken, misteri ve tamamlayicilariniz hala sizin hakkinizda iyi
seyler dustinllyorken, ama yine de ekraninizda onlarin dnemini en alt diizeyde
de olsa aragtrmayr gbéze alacak kadar gorinti belirmisken dogrudur.
Aragtirmaniz bunlarin gergek ve kazangli seyler oldugunu onayliyorsa, daha ¢ok
kaynak aktarin.

Tablo 4
Kaynak Aktarma ikilemi

ZAMANSIZ KAYNAK DOGRU GEC KAYNAK
AKTARMA: ZAMANLAMA: AKTARMA
Onceki is Varolan stratejinin ivmesii | DonlGgum firsat kaginimigtir;
Tamamlanmamis hala uygundur; ama yeni gerileme kaginitimaz
tehdit veya firsat da olabilir.
Gundeme gelmistir.

Kaynak: Andrew S. Grove, Yalnizca Paranoidler Ayakta Kalir, Gev. Ozlem
Dingkal, Ferma Lekesizalin, Istanbul: Sistem Yayincilik, 1997, s.
164.

Siz neredeyse her zaman ¢ok uzun sire bekleme egiliminde olursunuz.
Ancak erken davranmanin sonuglar, ge¢ kalmaktan daha az zarariidir. Eger
¢ok erken harekete gegerseniz, tabii 6nceki isinizin ivmesi hala saglikh durumda
olabilir. 0 halde yanlig bir adim atsaniz bile, gidigi diizeltebilecek bir konumda
olursunuz. Ornegin, bagka alanlara atamis oldugunuz insaniar eski islerine geri
bile gekebilirsiniz. Bu insantar, bildikleri gérevierden geldikleri i¢in pargalar kisa
zamanda toparlayip tekrar yerine yeriegtireceklerdir. Ancak yonetimin egilimi
genellikle eskiye saplanip kaimaktir, dolayisiyla stratejik 6nlemieri almakta daha
ziyade geg kalir. Bunun riski, ejer ge¢ kaldiysaniz, geri dénlisi olmayan bir
¢okis icine girmis olmanizdir®®,

“Grove, a.g.e., 5. 164.
* Grove, a.ge.,s. 169.
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Basit bir dille sdylersek, degisim zamanlarinda, ydneticiler hemen her
zaman hangi yéne gitmeleri gerektigini bilir, ama genellikle gok geg harekete
gecer ve az yol alirlar. Bu egilimi diizeltin: Hareketlerinizin hizini ilerletin ve
kapsamini artirin. Dogruya daha yakin oldugunuzu géreceksiniz.

Harekete gegmenin en iyi zamani sirketten sirkete gére degisir. Bazi
sirketler asil guglerinin gabuk tepki verme ve hizla uygulama oldugunu bilirler.
Boyle sirketler teknolojik olanaklarin ya da piyasaya kabul edilmenin sinirlarini

baskalarinin denemesini bekler ve onlari izlemeye baglar, yakalar ve gegerler.

Erken davranan olmak farkli riskleri beraberinde getirir. Erken davranan bir
sirketin karsilagacad en buyuk tehlike, bir isareti kuru guriitiden ayirt etmede
glcliik gcekmek ve aslinda dénus noktasi olmayan bir seye tepki vermektir.
Dahasi, bu tepkisinde hakli olsa bile, kendi piyasasinin éniinde olacak ve "ilk
olma"nin tehlikelerine yakalanma riski dogacaktir.

Ancak bu tehlikeleri saf digi birakmak biiylk éduller kazanma olanags
getirir: Erken davrananlar endustrinin yapisini etkileme ve oyunun digerleri
tarafindan nasil oynanacagini belirleme potansiyeline sahip sirketlerdir. Ancak
béyle bir stratejiyle gelecek igin rekabet etme ve kaderinizi kendi yarariniz
yoniine gevirme Umidi tagiyabilirsiniz.

6.1.2. Tek Bir Hedef

Stratejik déniigim zamanlarinda sik sik akla gelen bir soru da, her geyinizi
tek bir stratejik hedefe odaklanmig bir yaklasimi mi benimsemeniz, yoksa
muhtemel zararlara karsi tedbir mi almaniz gerektigidir. Tek bir stratejik amag
guderken, 6zellikle saldirgan ve o iste ¢ok iyi olan rakiplerin kargisinda iyi is
¢ikarmak, organizasyonunuzdaki her enerji birimini kullanmanizi gerektirir.

Bunun gesitli nedenleri vardir. llk neden, agik ve yalin bir stratejik yon
olmaksizin organizasyonunuzu 6lum vadisinden ¢ikarmanizin g¢ok zor

oldugudur. Ne de olsa orada olmak organizasyonunuzun enefjisini tiketmis,
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Bu dinamik diyalektik, bir zorunluluktur. Bir sgirkete &6lum vadisinde
kilavuzluk edecek bilgelik, pratik bir seymis gibi yalnizca tepedeki yénetimin
kafasinda bulunmaz. Eder tist yonetim sirketin mirasinin bir Griintyse, distince
cercevesi eski kurallarla bigimlenmistir. Bu yoneticiler digaridan geliyorsa, yeni
yéniin evrim gegiren inceliklerini kavrayamamalari da bir olasiliktir. Gel gelelim,
kilavuzluk yalnizca orta kademedeki yonetimin yarg! giicinde de yatmaz. Orta
kademe yoneticiler ayrintili bilgi ve tecriibeye sahip olabilirler, ama deneyimleri
dogalan geredi uzmanliklanyla sinirlidir ve genel perspektifleri girket ¢apinda
olmayip, lokal bir sinirlilik tasir.

Intiyaciniz olan sey, dar bir ufka ama derin bilgiye sahip orta diizeydeki
yoneticiler ile daha genig perspektiflerinin bir baglam olugturabilecegi st diizey
yoneticiler arasinda dengeli bir karsilikli etkilesim kurulmasidir. Bu ikisi
arasindaki diyalektik iliski gogunlukia entelektiiel tartismalarin kizigmasiyla
sonuglanir. Fakat boyle tartismalar yoluyla vadinin diger tarafi daha erken
gérundr ve o yénde kararl bir bigimde ilerlemek daha kolay hale gelir.

Kultura olan ve bu iki evreyle ugrasabilen bir organizasyon (tartigma kaos
hiilkiim surer ve kararh bir ilerleme kaos dizginlenir) gigll, uyum saglamayi
bilen bir organizasyondur.

Boyle bir organizasyonun iki 6zelligi vardir:

eMizakereyi hos gérir, hatta destekler. Bu muzakereler gugluddr,
meselelerin  kékint aragtirmaya yoneliktir, kademeyi ©&nemsemez, ¢esitli
egitimlerden gelen insanlar igine alir.

eAcik ve net kararlar alma ve kabul etme yetenegine sahiptir ve

organizasyonun timu bunu destekler.

Bu 6&zelliklere sahip organizasyonlar, stratejik doéniis noktalarina
digerlerinden daha hazirdir.
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Boyle bir kulturiin tanimlanmasi dikkat gekici derecede mantikli olsa da,
islev gbérecedi ortam, ozellkle bu ortama yeni girdiyseniz ve sarkacin
sallanigindaki ince gegislere aligkin degilseniz, ¢ok kolay bir ortam degildir.

6.1.6. Déniigiimiin Bagariimasi

Birgok sirket stratejik dénlis noktalarindan gegmistir. Bu sirketler hala
yasamakta, rekabete girmekte, hatta kazanmaya devam etmektedir. Olim
vadilerinin tehditlerinden kurtulmus ve bu vadilerden daha gugli olarak ortaya
cikmuglardir. Asagida bu sireci agan isletmeler rneklenmektedirler®.

Hewlett Packard, basarnsini biyik &lgiide bilgisayarlara borglu olarak 30
milyar dolarlik bir girket haline gelmistir. Bu ig alaninda IBM'den sonra ikinci
sirayl almaktadir.

Intel, mikroiglemci merkezli bir stratejiye dayanan, dinyadaki en biyiik yari
iletken Ureticisi haline gelmigtir. Intel, Pentium iglemci hatasi krizinden daha da

giiclenerek ve misterileriyle daha iyi uyum saglayarak ¢ikmgtir.

Next hala yagsamini sirdirmekte ve bir yazilim sirketi olarak bilgisayar
endustrisine katkida bulunmaktadir.

AT&T ile bolgesel Bell sirketleri zenginlesmig, rekabette ayakta kalmis ve
dagiimadan 6nce AT&T'nin sahip oldugundan kat kat fazla piyasa degeri elde
etmislerdir.

Singapur ve Seatiie limanlari zenginlesmektedir.

Warner Brothers sinema stlidyosu hizla blylk bir medya sirketi olmaya
dogru ilerlemektedir.

¥ Age.,s. 190-191.
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Olum vadisinin diger tarafi, gegisten 6nce géziinde canlandirmas: zor olan
yeni bir endistri diizenini temsil etmektedir. Yénetimin onunla kargilagsmadan
once kafasinda bu ortama ait bir harita yoktur. Stratejik déniis noktasini agmak,
kargasa, deneysellik ve kaostan olugan ve sonuna kadar dayanilmasi gereken
bir dénem yasamay gerektirir. Bu dénemi, baglangicta belirsiz bir hedefe dogru
giden yeni bir yén izleme Kkarariifi dénemi izler. Sd&ylentilari dinlemeyi,
muzakereleri kasith olarak desteklemeyi ve ilk bagta deneyerek, daha sonra ise
her tekrarlamada daha agik bir dille ifade ederek yeni ydnil ortaya koymayi
gerektirir. Kayiplar ve kisisel dénistmleri gdéze almayi gerektirir; herkesin bu
zor dénemi atlatamayacagini, atlatabilenlerin ise arttk ayni kalmayacagini
kabullenmeyi gerektirir.

Hi¢ kuskusuz, stratejik doniig noktasinin temsil ettigi 6lum vadisinden

gegmek, bir organizasyonun dayanmasi gereken en yildirici 6devlerdendir.
6.1.7. Yonetim Hatalarn ve Oneriler

Yonetim, basarilar kendisine, basarisizliklari da iggilere mal etmeye
devam ettigi siirece, imalat ve hizmet endistrilerinde dugtk Uretkenlige kars!
kesin bir ¢are bulunmasi beklenemez.

Buyik Japon sirketleri insan kaynaklarini, en ¢ok yenilenebilecek
kaynaklar olarak gértr. Elemanlarin ve mudirlerin igse alinmasi, beceri
kazandirimasi ve terfi ettiriimesi butin sirketin sorumlulugudur. Ust dizey
yoneticiler bile, astini isten attirma tehdidi savurmaz, ima bile etmez. Bunun
yerine, firmanin herkesge paylasilan hedeflerine, is tatmini ve kendini
ispatlayabilmek gibi insan ihtiyaglarinin doyumlanmasi yoluyla ulagiimasini
desteklemek yénetimin igidir.

Yoénetimde kultarel bir devrim olmazsa, kalite kontrol gemberleri istenen
sonuglari vermez. Kimse de iggiler igin is glvenliginin, yiksek Uretkenligi ve
artin kalitesini ortaya ¢itkarmaya yetecedini garantileyemez. Ama yénetim,
iscilerin bireysel refahiyla ilgilenmedigi stirece, elemanlarin girket Gretkenligi ve
arain kalitesiyle ilgilenmesini saglamak imkansiz olur. Ig gtivenligi garanti olunca
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yonetimin igi cok daha kolaylagir.

Herkesin, yasam standartlarinin strekli ykselmesini bekledigi bir devirde
yasiyoruz. Bazen biraz aritmetik, insanin net dustnmesini kolaylastiriyor.
Sirekli artan bir yiyecek, giyecek, konut, ulagim ve dider hizmet arzi yaratan
dinya nimetlerinin strekli artan arzi nereden geliyor? Uriinlerimiz burada ve
digarida rakipleriyle yarigabilir hale gelmeden, énemli herhangi bir ekonomik
diizelmenin nasil olacagini anlamak zor.

Birisi eger kendi Urin ve hizmetlerini satamiyorsa, bagka insanlarin
urGinlerini nasil satin alabilir? Tek olas! yanit, daha iyi tasarim, daha iyi kalite ve
daha ¢ok tretkenlikte yatiyor.

Ancak daha iyi yonetim, gerekli iyilegmeyi saglayabilir. Yonetim igin blyik
sorun, herhangi bir degisiklik yapmanin zorlugu olabilir. Bu zorluk gergekte felg
edici bile olabilir.

6.1.8. Hayatta Kalmanin Kurali

Kim hayatta kalacak? Kalite, Uretkenlik ve hizmet igin amag tutarliigini
benimseyen ve bunun pesinden akilli ve sabirli bir sekilde giden sirketlerin
hayatta kalma sans! var. Tabii pazari olan Uriin ve hizmetler sunmalari gerekir.
Charles Darwin'in, en iyi olan hayatta kalir, iyi olmayanlar kalmaz yasasi, dogal
seleksiyonda oldugu kadar serbest girisimde de gegerlidir. Kati ve acimasiz bir
yasadir bu.Aslinda sorun kendi kendine ¢éziilecek. Hayatta kalanlar yalnizca,
kalite, Gretkenlik ve hizmet igin amag tutarlilgina sahip sirketler olacak™.

6.2. Krizden Cikis Stratejileri

Kuresellesmenin geri dénlisti olmayan gelisim strecinde igletmeler ortama
uyum saglamak igin strekli bir dénlistim igerisinde olmak durumundadiriar. Bu

P Age.s. 191.
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dénligimin basarilamamas: igletmeler igin entropi kuralinin galigmasi anlamini
tagimaktadir. Bu asamanin Onlenebilmesi igin isletmeler su egilimleri
benimsemektedirler.

6.2.1. igletmeler Arasi Birlegmeler

Isletmeler arasi birlesmeler, kuresellesme streci iginde diinya
ekonomisiyle buttinlesmenin yollarindan biridir. Olgek ekonomilerinin gegerli
oldugu sektérlerde Uretimi, artirmayi ve yerel avantajlari kullanarak maliyetleri
dustrmeyi hedefler’'.

Hizi durmadan artan birlesme egiliminin genel sebeplerinden birisi,
sermayenin  geligmis  Ulkelerde toplanmasidir.  Kiresel bir igletme
olusturabilmenin ve diinya pazarindan pay alabilmenin mali yukiintin altindan
ancak geligmig Ulkelerin sermayesi kalkabilir. Orta 6lgekli, hatta kiigiik
isletmelerin diinya ekonomisinde rekabet edebilmeleri igin, piyasalarda gittikge
artan kuvvetli bir varlia sahip olmalari gerekmektedir. Bu gibi ¢ikar birlesmeleri
sadece kiiglik ve orta 6lgekli igletmelere 6zgu de degildir. Ornegin, diinyanin en
biiylk sirketlerinden ikisi olan GM ve Toyota béyle bir ortaklik icindedir

Birlesme dogrultusundaki egilimlerin arkasindaki bir bagka itici gig,
teknoloji ve pazarlanin konumudur. Blytk bir igletmenin bile, ihtiyaci olan
teknolojinin tamamini, hatta sadece 6nemli bir kismini, kendi arastirma
geligtirme caligmalanyla temin etmesi imkani artik kalmamigtir. Teknolojinin
hizll geligmesi kargisinda, bu dizeylerde para kazanmadan bir arastirma
bitcesini desteklemeye yetecek kadar kaynak ayirmak mimkin degildir. Bir
bagka deyigle, teknoloji ne kadar hizli geligirse, bu gibi birlesme ve ittifaklara
duyulan ihtiyag o kadar artacakt:r

6.2.2. Kiiresel Rekabet

Uluslartstli (supranational) rekabet yapisina ulasma siirecinde genel
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olarak {ic asamadan soz edilebilir. llki, 19501960 yillan arasindaki GATT
gergevesinde geligen diinya ticaretindeki hizli artig dénemidir. lkincisi, sermaye
piyasalarinin biitinlesmesi ve sermaye hareketlerinin artmasi sonucunu
doguran 1970-1980 devresidir. 1980'li yillarda baslayan Ulglincii dénemde,
yabanci sermayenin dogrudan yatinmlarinda ve igletmelerarasi birlesmelerde

hizh bir artig gézlenmektedir.

Kuresellesme slrecinde bi "igletmelerarasi birlesme ve ortaklik egilimleri"
devam ederken, “igletmelerarasi rekabet" bir diger egilim olarak kendini
gostermektedir. Bir yandan uluslariisti anlayistaki isletmeler ve onlarin
butinlesmeleri, dijer yandan ise, yine ayni igletmeler arasinda kiiresel bir
rekabet ortami ilk bakista bir geligki gibi goérulebilir. Ancak, gergekte, birlesmeler
ve ortakliklar yoluyla olugturulan igletme gruplagmalarindan ve bu gruplarin
birbiriyle rekabet ortamindan séz etmek daha dogru bir yaklasim olabilir.
Kiresellesmenin de, temelde isletmeler ve igletme gruplagsmalarn arasinda
olugan bir rekabet motorunun etkisiyle hareket ettigini disinmek mimkundir.
Bu baglamda, kiresellesme sirecinin hedefi ise, ulus devlet anlayisinin
Ustiinde, uluslaristil isletme kanallari araciliyiyla zenginliklerin yeniden
degerlendirildigi, tretildigi, dagitildigi ve tiketildigi tam rekabet ilkesine dayali
bir sistemdir.

6.2.3. Isletme Yapilarinda Gériilen Yeni Egilimler

Modern isletme organizasyonunun meydana c¢iktigi 1920'li yillardan bu
yana, ilk defa 1990'larda daha fazla igletme yeniden yapilanmakta ve bu
yapllanma oldukga radikal bir bicimde gergeklesmektedir. Yeniden yapilanan

gunimiz igletmelerinin bazi egilimleri sdyle siralanabilir:

elnsanlar igin bulundugu yere getirmek yerine, isi insanlarin bulundugu
yere goturmek, fikirleri ve bilgiyi hizli ve ucuza nakletmek.

oUst diizeydeki ydnetim ve meslek kademelerine yikselme firsati
saglamayan buro igleri ve bakim hizmetleri gibi geri hizmetler sinifina giren

5! Yusuf Erbay,Kiiresel Isletmelerin Yonetimi ve Tirk Isletmelerinin Yeni Tirk Cumhuriyetlerine Yonelik
Faaliyetleri, Ankara; Igisleri Bakanh Yaymnlari, 1996, s.s. 14-17.
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faaliyetleri digaridan bir tagerona yaptirmak.

eCok cesitli Olgekte farkh isleri ylUrGten bu modern igletmelerde
bilgisayarlardan oldukga yodun bigimde yararlanmak.

eStratejik bir karar konusu haline gelen "igletme buyUklGgu" tespitini,
isletmenin iglevine bagh olarak yapmak. Ford gibi kiiresel bir otomobil sirketi
buyik olmak zorundadir. Ancak, otomobil endistrisinde, RollsRoyce gibi
pazardaki kliglik yuvalara oynayan sirketlere de yer vardir. Yillarca diinyanin en
basarili perakende saticisi olan Marks and Spencer, biyiik bir igletme gibi degil,
orta 6lgekli bir isletme olarak yénetilmistir. Yonetim ve bilginin kiresel éigtide
kullanilmaya hazir olmasindan o&tlrl, sadece buyik olmanin bir isletmeye
sagladigi avantajlar ortadan kalkmis bulunmaktadir. Sadece kigik olmanin
sagladigi avantajlar ise kiresel hareket etme olmasa bile, kuresel disinme
zaruretinden dolayl biiylik ¢apta dengelenmis bulunmaktadir. Bu nedenle,
y6netim, isletmenin teknolojisine ve pazarlarina uygun olan biyiklik hakkinda
karar verme mecburiyetiyle gittikge daha fazla kars: kargiya kalmaktadir.

Sayilan bu egilimlerin yani sira igletmelerin deger yargilarinda da diger
bazi degisimlere rastlanmaktadir. Yoneticiler, degisimin kendilerine yukledigi
yeni rollerinde, 8gretmen, egitmen ve danigsman olma konumuna gelmektedirler.
Yukaridan asagdiya ydnetim bigiminin yerini, insana dénik igbirligi ve ortak grup
calismalarinin hedeflendigi bir ydnetim tarzi almaktadir.

Cevresel ve kiiresel gelismeler sebebiyle, yeni neslin deder yargtlan ve
davranig bigimleri énemli olgiide degismektedir ve buna paralel olarak
calisanlar gudilendirmek gittikge daha da zorlagmaktadir. Bu nedenle, modern
isletme yoneticilerinin ihtiyva¢g duyacaklari en &nemli konulardan biri, yeni
gelismelere agik ve duyarl olmaktir.

6.2.4. Kiiresel Aktorler

Aktér uluslararast sahnede az ya da ¢ok badimsiz hareket edebilme
yetenegine sahip olan érgitlenmis yapilara verilen addir. Bttin aktérlerin ortak
ozelligi, cevrelerine ve sisteme etki edebilme gliciine ve daha kugik politik
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birimleri yénlendirme yetenegdine sahip olmalarn ve az ya da ¢ok hepsinin,
sistemli ve érgtitlenmis bir yapiya dayanmalandir®.,

Geleneksel uluslararasi yaklagimlar, uluslararasi alanda yalinizca devletleri
aktor olarak degerlendirirler. Fakat son ylizyil, éncekilerden farkli olarak yeni
bazi kavramlarin 6n plana ¢tkmasina ve uluslararasi sistemde devletler diginda
bazi aktérlerin belirmesine gahit olmustur. Kiresellegsmenin giindeme getirdigi
kokli degisimler sebebiyle, sistem artik yalnizca devletlerden ve onlarin
arasindaki iligkilerden olugan bir yapi olmaktan ¢ikarak, gii¢ ve etkinlikleri
gittikge artan igletmeleri, gruplagmalari, devletlerarasi 6rgltleri ve bagka devlet
disi birimleri.de kapsar hale gelmigtir. Artik, sistem, ulus devletler diginda pek
¢ok aktérin rol oynadigr ve devletler arasinda oldugu kadar, diger aktérler
arasinda olusan etkilesimin de analize katilmasini gerektiren kiiresel bir iligkiler
batind olarak tanimlanmaktadir

Kuresel sistem acisindan aktorler, devletlerin 6tesinde, onun otorite
sinirlarini zorlayan ve bagimsiz faaliyetlerde bulunarak sistemin butiinine etki
eden glic merkezieridir. Her devlet digi aktdriin bir veya bir kag devletin
egemenlik alanlarina ait topraklarda konumlandiyi ve resmi anlamda o
devletlerin kanunlarin ve otoritesine bagh oldugu bir gergektir. Fakat kuresel
sistemde rol oynayan ve aktor kabul edilen birimlerin hepsinin, bliylik bir alanda,
hatta diinya ¢apinda etkilere sahip énemli karar merkezleri oldugu gézéniine
alinirsa, devletlerin bu aktérler (izerinde ne derece etkili olacaklarini da
sorgulamak gerekebilir. Sistem hala kirilgandir, Keynes'in 1930’lar igin
bahsettigi slpheleri tekrar ortaya ¢ikacaktir —50 yil icinde kendini tekrarlayacak
ve gergekligi ispatlanacaktir>. Gunki blytk kiresel isletmeler, banka ve
orgutler gogu zaman devletlerin Gzerinde de etkileri olan ve otoriteye meydan
okuyan gii¢ odaklaridir. Bu yizden kiresel sistemdeki birimler arasi iligkiler
yalnizca devletlerarsi iligkiler olmaktan gikmakta ve yalnizca devlet aktériin ele
alarak saglikh sonuglara varmak miimk{in olmamaktadir.

286517
53 John H. Makn, The Global Debt Crisis, Newyork: Basic Books,1984, s 35.
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Kuresellesmeyi sekillendiren deviet digt aktorler icin Glkeleri ayiran
sinirlarin nemi yoktur. Ornegin karesel bir igletmenin hedefi, kiiresel karini en
st dizeye ¢ikaracak tarzda, diinya ¢apinda ekonomik faaliyetleri bitunlestirip
organize etmektir. Baska bir deyisle, kiiresel sistemin dogasinda, Uretim
faktorlerinin diinya 6lgeginde de@erlendirilerek dretim, dagitim ve tiketimin
gergeklestiriimesi; ticari iligkilerin diinya élgegindeki kural ve standartlara uygun
olarak yapilmasi ve igletme y®netimi ve organizasyonu basta olmak Uzere
ekonomik unsurlarn uluslariistii bir boyutta, kiiresel ekonomik stratejilere gére
planlanmasi yatar. Cunki, ekonomik iligkilerde belli sinirlar iginde kalmak, daha
buyuk pazar arayiglarindaki devlet ya da devlet disi birimler igin faaliyet, etki ve
kar yéninden kisitlayicidir. Kiresellesme, bu yéniyle, pazarin ve dolayisiyla
diinya sistemi iginde rol oynayan aktérlerin faaliyet alanlarinin geniglemesini
saglayici bir etken olarak da ortaya gikar™,

Kuresellesme sirecinin Grin( olan yeni aktérlerin en 6nemililerinden birisi
olan kiliresel igletmeler, uluslarasiri (transnational) sermaye merkezlerinin
6nemini oldukga artirmigtir. Bir dier kiresel aktér olan uluslarasirn bankalarin
kurduklan kiresel sermaye agi, devletlerin, para ve kredi politikalarnni
denetimde tutma ¢abalarnni bosa gikarmakta ve sermayenin akis yéni Gzerinde
de devletlerin etkisini azaltmalktadir .

Dinya piyasalarinda sermaye olarak dolagan para, devlet parasindan ézel
sektér parasi haline dénismektedir. Bu gelisim, diinya para ve kredi sistemi
icinde devlet merkezli siyasal mekanizmalan olumsuz ydnde etkilerken,
uluslaragir bankalar ve kiresel sermaye sirketleri gittikge etkin bir konuma
gelmektedir.

6.2.5. Tasarruf Stratejileri -Retrenchment

Bazen bu stratejiler defansif stratejiler olarak da tanimlamir™. Stratejilerin
uygulamasi ile performansini artirmak ve 6rgiti etkinlestirmek igin bir takim

54 Erbay, A.g.e. s.18.
%5 Ali Akdemir, Igletme Bilimine Girig, 2.b. Eskisehir: Birlik Ofset Yaymcilik, 1996, ss.197-205
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azaltmalara gidilir. Burada alinacak kararlar ydneticiler agisindan zor olabilir.

Ancak retrencment son ¢are olarak bagvurulan strateji olarak gériilmelidir.

Retrenchment stratejilerinden bir tanesi "turnaround"dur. Bu da
"downsizing" yapilarak gergeklestirilir. Yoneticiler bu yol ile personel sayisini ve
diger maliyetleri azaltma yoluna giderler. Diger bir strateji de yeniden yapilanma
olarak kargsimiza gikmaktadir. Bununla da retim sirecinin etkinligi artirimaya
gahisilir. Turnaround stratejisi gerek makro organizasyonlar gerekse firmalar
tarafindan giinimiizin rekabetgi ortaminda siklikla uygulanmaktadir. Ozellikle
de firmalar bu strateji ile, bir ¢ok isi elimine ederek, fabrikalarini kapatmak
yoluna gitmektedir.

Retrenchment stratejisinde kullanilan bir dider teknik de "divesture"dir. Bu
strateji ile de yoneticiler, organizasyonun bir takim bélimlerini satarak,
maliyetleri azaltma, etkinligi artirmaya ¢alisirlar ve/veya klasik anlamda gugli
oldugu alanda bu strateji yardimi ile d6nmeye ¢alisir.

Son olarak da "likiditasyon" yolu ile, retrenchment yapilir. Bu strateji de
butun varliklar satilarak ¢alismalarin durdurulmas: veya iflasin deklerasyonu
seklinde ifade edilebilir.

6.2.6. Kiigililme Stratejisi

Bunalim dénemlerinde yeni yatirmlara girismek oldukga risklidir®. Ctnk,
kriz dénemleri talebin daraldi§i dénemlerdir. Ekonomik kriz ddneminde firmanin
gbzmesi gereken acil sorun hayatini devam ettirebilmektir, krizden yagamini
kaybetmeden g¢ikabilmektir. Kari en yiksek yapma ve hatta kar etme ikinci
plandadir’’. Devam etmekte olan yatirimlarin tamamlanmasinda yarar vardir.
Ancak igletmenin ve pazarin durumuna gére, yapiimakta olan yatirimiar bile
durdurulabilir. Hatta bazi igletmeler igin kiiglilme dugtnilebilir.

% Ali Ceylan, Ekonomik Bunalim Dénemlerinde Yararlanilabilecek Finansal Araglar, Mufad tarafindan
diizenlelel panel, ITO-Izmit, 05.03.1999

5Cevat Sarikamus, Ekonomik Bunalim Donemlerinde Yararlamlabilecek Finansal Araglar, Mufad
tarafindan diizenlelel panel, ITO-Izmit, 05.03.1999
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Turkiye'de girigimciler yalmz blyumeyi distinmektedir. Gok az girisimci

kugllerek buiylimeyi diisinmekte ve uygulamaktadir. Oysa, kiiglilerek bllylime

de dusunilmesi gereken bir segenektir. Glinimuiizde kiigllerek blyiimis bir gok
basarnili isletme 6rnegi vardir.

Bu stratejide amag likiditeye gegerek tasfiye etmekle kanstinimamahdir.
Amag isletmenin kendisini atil olmaya zorlayan unsurlardan kurtulup, gerekli
doniisimi hizla gergeklestirmesidir. Bu siireg¢ paralelinde harcamalar da
dogrusal olarak azalacagindan igletmenin likidite problemleri en alt seviyeye
inecektir. Saglanan bu tasarruf hayati idamede ya da doénligsltim ugruna kaynak
yaratmada kullanilabilecektir.

6.2.7. GCalisma Sermayesi Yonetimine Onem Verilmesi

Bilindigi gibi isletmelerde nakit alacak, stok ve kisa vadeli borglar galisma
sermayesi kalemlerini olusturur’®. Bunalim dénemlerinde ¢alisma sermayesi
kalemlerine daha fazla &nem verilmelidir. Kriz dénemlerinde likit kalmak
girisimcilere dnemli avantajlar saglayabilir. Ote yandan, etkin nakit yénetimi
agisindan nakit bltgesi ve nakit akim tablosuna &nem verilmelidir. Nakit

bitgeleri bu déneme 6zgil olarak daha kisa bir donemi kapsamalidir.

Kriz ortaminda pesin satis yapmak,diger dénemlere gére daha zor olabilir.
Ancak, mugterilere gerekli iskontolar yapilirsa bazt mdusteriler pesin alis
talebinde bulunabiliriler. Kriz ortaminda vadeli satis yapmak, diger dénemiere
gore daha risklidir. Bu nedenle, alacak y&netimi kriz dénemlerinde normal
donemlere goére g¢ok daha fazla énem tasir. Kriz dénemlerinde isletmelerin
alacaklarini ge¢ tahsil etme,hi¢ tahsil edememe ve kismen tahsil edememe
riskleri artar. Bu nedenle, misterilerin segimi, takibi, izlenmesi, migterilerle ilgili
bilgilerin giincellestiriimesi konularina daha gok 6nem verilmelidir.

Alacaklarla ilgili riskleri azaltmanin bir yolu olarak, factoring ve forfaiting
tekniklerinden daha fazla yararlanma yollan arastinlmalidir. Bdylece s6z konusu

®Ceylan, A.g.e.
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olabilecek riskier factor veya forfaiter kuruluglara devredilebilir. Kiresel kriz
acgisindan ihracatgilarin ihracat factoring'ini kullanmalar dogru bir politikadir.

Alacak ydnetimi agisindan menkullestirme de kullanilabilecek bir flnansal
yéntemdir. Ulkemizde bazi bilyik gruplar menkullestirme yardimiyla diger
isletmelere gére daha ucuz fonlara daha kolay ulagsmakladiriar.

Bilindigi gibi kriz dénemlerinde minimum stokla ¢alsmakta yarar vardir.
Gunk, kriz donemlerinde paranin veya kredinin fiyati stok deger artis fiyatinin
gok (izerindedir. Ozellikle Glkemizde devletin asir ig borglanmasi nedeniyle
yabanci kaynagin maliyeti gok yliksektir. Ayrica stoklarin paraya déntsimanin
uzun zaman aldiini ve paraya dénlsirken o6nemli oranda deger kaybina
neden oldugunu, hatta paraya dénistirilemedigini unutmamak gerekir.

6.2.8. isletmelerarasi Kargilagtirma —Benchmarking

Benchmarking isletmelerin aktiel performanslarina yeni perspektifler
kazandirabilmek igin digsal analizler yapmasi olarak tanimlanabilir®®. Ancak
benchmarking'deki analiz bir kez s6z konusu degildir. Buradaki analiz, rakiplerin
durumlanini retim, servis ve uygulamalar agisindan slrekli olarak analiz
edilmesidir.

Kargilagtirmanin en giizel érnedini Sun Tzu'nun dustncesinde goérebiliriz.
Buna goére "eder digmaninizi ve kendinizi biliyorsamz ylizlerce savagtan
korkmaniza higbir neden yoktur." Baska bir deyigle diinya klas! "mikemmellik"
arayisidir.

Benchmarking'de kendi verilerimiz ve sirket disi veriler toplanarak
kargilagtirma yapilmalidir. Bu karsilastirmada "hissedarlarin kazanglan, pazar
payinda meydana gelecek artiglar, Griin gelistirme slresi satig birimlerinin
etkinligi, kendi sureglerimiz, bagari faktérleri, belirlenen konuda en iyi
uygulamanin nerede oldugu, basarili olan kuruluslarn streglerinin arasgtiriimast,
digerlerinin bu isi nasil yaptikiar, vb." unsurlar arastirifir.
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Tablo 5
Benchmarking Siireci
BiZ
SORU 1 SORU 2
NELERI BIZ NASIL
KARSILASTIRALIM ? YAPIYORUZ
Kendi verilerimiz
Bilgilerin
degerlendirilmesi
Sirket dig1 veriler SORU 4
N DL 2 ONLAR NASIL
YAPIYORLAR ?
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Kaynak: Ali Akdemir, Isletme Bilimine Girig, 2.b., Eskisehir: Birlik Ofset
Yayincilik, 1896, s.195.

Sonugta uluslararasi rekabetin artmasi, karlarin azalmasi, igletmeleri

rekabet guglerini artirma ¢abasi igine sokmustur. Bunlardan biri olan rekabetgi

benchmarking, isletmelerin rekabet guglerini artirmada kullandiklari énemli bir

kriter olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bu da yd&neticilere fonksiyonlar arasi

kargilastirma sansi vererek performansin neden farkll oldugunun tespitine

olanak verir. Boylece yoneticilerin hedef belirlemesini saglayarak "en iyiyi"

yapmaya odaklastirir.

6.2.9. Sermaye Yapisini Gii¢lendirme

Bir isletmenin gelecekle ilgili beklentisi olumlu ise. finansal kaldirag

nedeniyle, kredi kullanmanin ortaklarin beklenen getirisini arttiracagdi bilinen bir

gergektir Bu nedenle, igletmelerin sermaye yapisi icerisinde borca &nem

vermeleri dnerilebilir. Ote yandan, borgla is yapmanin en énemli yarari, borg igin

6denen faiz ve komisyonlarin vergiden digilebilmesidir. Bdylece 6édenen faiz ve

komisyon sonucu igletme énemli bir vergi tasarrufu saglar.

Ancak kriz ortaminda borglanma igletme sahibinin getirisini azaltir. Ganka,

bir yandan yil sonundaki beklenen karda azalma éte yandan yiiksek faizler, yil

% Akdemir, A.g.e., s. 194.
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sonundaki net karda gok énemli diigmelere neden olur. Bu durum ortaklarin
sirkete koyduklan sermayeye diisen karda 6nemli bir diislise neden olur.
Boylece igletmenin finansal riski de artar. Bu nedenle, kriz ortaminda
isletmelerin borglarini 6demeleri ve bir an énce faiz yikkiinden kurtulmalarinda
yarar vardir. Gink{, kriz ortaminda talep daralmasi ve artan faiz oranlari
nedeniyle kredi kullanmak g¢ok risklidir. Borglarin azaltiimasi veya kapatiimasi
icin,stoklarin veya gayri menkullerin degerlerinin altinda satiimasi bile
dastniimelidir.

Bagka bir ifadeyle, kriz dénemlerinde toplam sermaye igerisinde 6z
sermayenin payi arttinimahdir. Kendi kaynaklariyla 6z sermayesini arttiramayan
sirketler igin,bagka igletmelerle birlesme dustniilebilir.

Bununla beraber, borglanmanin bir gériinen bir de gériinmeyen maliyetinin
oldudu unutulmamaldir.

Borglanmanin gériinen maliyeti. 6denen faiz oranidir. Borglanmanin
gérinmeyen maliyeti ise, ortaklann risklerinin artmasi nedeniyle yatirimlarindan
daha yiiksek getiri talep etmeleridir.

6.2.10. Kademe Azaltma - Sifir Hiyerarsi

Kademe azaltma, organizasyonun en alt basamagi ile en lst basamag:
arasindaki mesafeyi kisaltmak, aralarindaki kademelerin sayisini azaltmak
amacini tagimaktadir. Bdylece organizasyon yapisi daha basit hale gelecek ve
ydnetim alani genisleyecektir. Ara basamaklarin mamkiin oldugu kadar ortadan
kalkmasi sonucu buradaki igler personel arasinda yeniden dagitilacak ve buyik
bir olasilikla da is yukili artacaktir. Kademe atlamanin temel hedefi, hem
isletmenin organizasyonunu yalin hale getirmek hem de karar veren ile isi fiilen
yapan arasindaki mesafeyi kisaltrmaktir.

Sifir hiyerarsi kavram olarak daha ¢ok bir ideali temsil etmektedir. Sifir
hiyerargi, organizasyon yapisinin hiyerarsik agidan farkli basamaklar yerine
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kugik ve kendi iginde yeterli ve ayni diizeydeki guruplardan olusan bir yap:
olarak gériilmektedir.

Yukarndaki kavramlarla yakindan iligkisi olan diger bir kavramda yalin
organizasyondur. Yalin organizasyon musterilerin istedigi kalite ve standartlara
daha gabuk cevap verebilmesi i¢in organizasyon yapisinin basitlestiriimesi ve
isi yapan ile karar verenin yakinlastinimasidir. Bu kavramda esas olarak
odaklagmak istenilen nokta yalinliktir.

6.2.11. Dig Kaymak Kullanimi (Outsourcing)

Bir kullanicidan saticiya bilgisayarlar, sebeke aglar ve insan kaynaklarinin
transferi olarak tanimlanabilir. Burada satici diye anilan firma ya da distribitér,
kaynak aktarimi igletmeleri igin Gzerine sorumiuluk alir. Outsourcing doért
kategoride incelenir:

-Sebeke agi hizmeti,
-Hizmet saklama,
-Hizmet transferi,

-Kaynak transferi

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin son zamanlarda énem
kazanmasinin nedeni, artan rekabet ve kiresellesme ve bilgi islem
teknolojisindeki gelismelere paralel olarak igletmelerin rekabet gli¢lerini artirma
endigesi yatmaktadir. Bu endise ile isletmeler kendi faaliyetlerini sahip olduklan
"temel yetenekler” ile sinirlamak, diger bitin isgletmecilik faaliyetlerini bu konuda
kendilerinden daha fazla 6z yetenede sahip igletmelere birakma yolunu

secmektedirler.

6.2.12. Aktif Pazarlama

Krizden ¢ikigin sadlkh bir yolu. igletmenin aktif pazarlamaya baglamasidir.
Ayrica, musteri odakli pazarlama galigmalanni benimsemek gerekir. lhracat hig
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disiinmemis isletmelerin, ,dig piyasa arastirmalarina baglamalarinda yarar
vardir.

6.2.13. Nakit Biitgesinin Onemi

Kriz ortaminda masraflari azaltmaya ve verimliligi artirici énlemlere agirlik
verilmelidir. Bu agidan nakit bitgesi en etkili aragtir. Yoneticiler nakit bitgesini
normal dénemlere gére daha kisa vadeli olarak diizenlemelidirler. Masraflari
azaltma agisindan is¢i ¢ikariimasi son ¢are olarak dustniimelidir. Bunun yerine
gegici bir stre igin, yillik izinlerin kullaniimasi {cretsiz izin veya {cret artiginda
sinirlamalar dstnilebilir. Bu dugtince tum c¢aligsanlara aktarilarak biz
duygusunun gelistiriimesi saglanmalidir. Unutmamak gerekir ki calisanlara
verilecek giiven igletmenin gelecegdinin teminatidir. Cunk{ batin igletmelerde en
degerli varlik, ¢aliganlardir.

Krizin firmalar Uzerindeki etkilerinin azaltimasi igin, firmalarin maliyeti
dustrict ve verimliligi artiricr onlemlere 6nem veriimelidir®®. Kisa vadeli

yatinmlar finanse edilmemelidir. Yatirim ve nakit yénetimine agirlik verilmelidir.

Rusya o6rneginden ders alinarak, tek drin ve tek pazar vyerine
cesitiendirmeye 6nem vermekte yarar vardir. Krizden c¢ikisin veya en az
etkilenmenin yolu. farkl pazarlarda, farkli Grinlerle faaliyet gdstermektir. Kriz
ortaminda gelecegdin de planlanmasi gerekir. Bunun igin. egitim ¢alismalarina
agirhk vermekte yarar vardir. Normal zamanlarda yapilamayan igletme igi egitim
calismalan kriz dénemlerinde yapilabilir. Bylece kriz sonrasi dénem igin gok
6nemli bir avantaj elde edilebilir.

6.3. Tiirk igletmelerinin Uyguladikiari Ornek Kriz Onlemleri

Asya krizinin baglamasiyla beraber tim dinya genelinde igletmeler bir
takim onlemler almak durumunda kalmigtir. Ayni sekilde dlkemizde de
isletmeler, yaylan krize kargi gesitli onlemler almis ya da almaktadirlar.
Asagida, kisaca biyik isletmelerin aldiklan 6nlemler ve Kigik ve orta
buyuklukteki isletmeler igin éneriler sunuimaktadir®”.

% Fuat Miras, Ekornomik Krize Karsi Onlemler, Forum., Arahk 1998, s.4.
%! Global Krize Karg1 Devler ne Yaptyor?, Ekonomist, 18 Ekim 1998. s.s. 15-18.
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6.3.1. Biiyiik Isletmelerin Aldiklari Onlemler

Ko¢ Holding bt‘Jnyesindgki sirketleri zor durumda olanlar ile olmayanlar
diye ikiye ayiran Ko¢ Holding kurmaylan yaklasimlarint bu perspektif
dogrultusunda yénlendirmektedirler. Ihracata énem vermek ve likit kalmak
holdingin diger iki 6nemli silahi olarak gériinmektedir. Ayrica Ko¢ Holding krize
karg! stoklu galismiyor, parada likit kalinlyor, verimliligin artinlmasi igin g¢alisiyor,
yeni Pazar arayiglarina ve ihracata agirlik veriyor ve gerekirse bazi sektérlerden
cekilme hazirliklar yapiyor.

Sabanci Holding likit kalmayi, krize kargi en biyik silah olarak gériiyor. Bu
konuda atil durumda olan, dogrudan iretimle baglantisi olmayan kalemlerin
elden ¢ikariimasi igin genis ¢apli operasyon yiritiiimektedir. Sabanci Holding
krize kars! likit kaliyor, atil durumdaki gayri menkuller elden ¢ikariliyor, tasarruf
tedbirleri aliniyor,maliyetler disirlimekte, Bazi sektdrlerde Uretim azaltiliyor,
Uretimle baglantisi olmayan calisan sayisinda azaltmaya gidiliyor, |hracata
énem veriliyor.

Alarko Holding krizin gelecegini uzun zaman o6nce gérip, zamaninda
likiditeye gecerek ve vyatinm araglarindan iyi yararlanarak, mevcut
olumsuzlukiardan en az hasarla g¢ikan sirketler arasinda yer almayi basarmigtir.
Yatinmlarda segici davraniimakta, borglar azaltlmakta, tahsilatiar
hizlandirnimakta, likit kalinmakta ve stok maliyeti en az seviyeye indirilmektedir.

Tarkiye'nin son bes yil igerisinde en ¢ok yatirnm yapan gruplarindan olan
Toprak Holding, krize karsi ilging bir yaklasim getiriyor. “Holding olarak
uluslararasi rekabeti kriz kabul ettik” diyen Toprak Holding Icra Kurulu Bagkani
Atalay Sahinoglu, yaklasik olarak iki yidir bu fikirden yola ¢ikarak gesitli
yenilikler igerisine girdiklerini belirtmis, her kademede g¢aliganlarin kalite, digik
maliyet, yllksek verim, verimli satis ve pazarlama mantidiyla egitimeye
calisildigini kaydetmis, dinyanin igine girdigi kriz ortaminin bu ilkeleri yasama
gecirmede destek oldugunu belirtmigtir. Ana faaliyet alanlarinda buyime
strdurilmekte, Satig ve pazarlama teknikleri gelistiriimekte, kaynaklar tek
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havuzda toplanmakta, stoklar asgari seviyede tutulmakta Bir yil sonraki
yatinmlar bekletilmektedir.

6.3.2. Kiigiik ve Orta Olgekli Firmalar igin Onlemler

Harcamalar mimkin oldugunca azaltimal, Tasarrufa blyllkk &nem
verilmeli, organizasyonun her asamasi gézden gegiriimeli, Aksakliklar saptanip
acil énlem alinmali, satis ve pazarlamaya Onlem verilmeli, vadeli satistan
mimkin oldugunca kaginilimali, satiglar nakit izerinden yapilmali, piyasadaki
alacaklar hizla tahsil edilmeli, lhracat pazarlan gesitlendiriimeli, Krediden uzak
durulmali,6zsermaye ile galisiimali, dider isletmelerle igbirigi yapilmali,
gerekirse ortak Uretim, satig agi kurulmali, sirket evliliklerine sicak bakiimall ve
gl birligi olugturulmalidir.

7. SONUG

Dinyamiz gunesin ve kendisinin etrafinda, giines ise kendi rotasinda
hayallere durgunluk veren bir hizda ilerlemektedirler. Biz insanlarda dogal
olarak, Diinya Gizerinde aym hizda hareket etmekteyiz. Ancak bir yere uzanip

gézlerimizi kapadigimizda hislerimiz mutlak duraganhg bizlere yansitir.

Kuresel ekonominin igleyisi de bizlere yukandaki érnegi hatirlatmaktadir.
Gunlik hayat igerisinde her sey olagan-siradan devam etmektedir. Ancak
aragtirmanin da vardidi sonug, bu siradanhig firtina dncesi sessizlik olarak
gérmek gerekliligidir. Paranoya seviyesinde olmasa da igletmeler faaliyetlerinde
olasi bir krizi g6z o6ninde tutmalidirlar. Kaynaklarini dengeli kullanan,
dénistim0 kolaylikla gergeklestirebilen, vizyonu kuvvetli igletmeler olasi
krizlerden siyrilacaktir.

Son ylizyilda en dnemli kavramlardan birini “yénetim” olarak gorebiliriz.
Gergekten tarihsel gelisim strecinde bir bilim dalina déniigen bu kavram iginde
cok karmagik etkenleri barindirir. Yéneticinin zorlandigi nokta, bu etkenlerin
dogru analizi ve sirekli degisen ortama uyumlu ¢dzimleri ortaya koymaktir.
Normal yénetim siireci bu gekilde islerken zorlanan yénetici, bir kriz ortaminda
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da “gemisini fitinadan kurtaran kaptan” gibi isletmesini yénetecek ve ¢ok daha
zorlanacakitir.

Krizlerden ¢ikis kolay olsaydi bu kavramin ismi degistirilirdi. Ayni sekilde
krizlerden ¢ikis mumkin olmasaydi bu sefer de ekonomi kavrami olmazdi.
Isletmeler bu ortam igerisinde faaliyet géstermek durumundadirlar. Krizden
kagis miUmkin olmadigina goére isletmeler krize karsi hazirlikli  olmak
zorundadirlar.
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