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Ozet

Ekonomik ve sektorel krizlerin kiiciik isletmeler iizerinde bir¢cok olumsuz etkileri
olmaktadir. Kiiclik isletmeler acisindan krizle miicadele edebilmenin en gegerli
yontemlerinden birisi stratejik diistinebilme ve olaylarin stratejik analizini yapabilme
yetenegidir. Yapilar1 geregi kiiciik isletmelerin Ozellikle kriz donemlerinde karar
sorumlulugunu iistiine almak durumunda olan kiiciik isletme sahipler ve/veya yoneticileri
stratejik diisiince perspektifine sahip olmali ve krizden en az zararla ¢ikabilmek i¢in i¢ ve
dis ¢evresinin analizini dogru bicimde yapabilmelidirler.

Anahtar Kelimeler: Kriz, kriz yonetimi, kiiciik isletmeler, stratejik diisiince, stratejik
analizler.

Abstract

Economic and sectoral crises have broad negative impacts on small businesses. One
of the most effective methods of dealing with such crises is the ability to think strategically
and analyse the events. Especially in crises periods, due to structure of the small businesses;
managers or owners of these businesses must have a solid perspective of strategic thinking
and have the ability to analyse the external and internal environment to minimize the harm
of these crises.

Keywords: Crisis, crisis management, small businesses, strategic thinking, strategic
analyses.

Giris

Nedenleri ne olursa olsun ekonomik krizler Tiirkiye’nin ¢ok sik karsi karsiya
kaldig1 ve hatta olagan goriilmeye baglayan durumlardir. Kasim 2000 ve Subat
2001 gibi finans piyasalarindan kaynaklanan {iilke ekonomisini genel olarak
etkileyen ekonomik krizler olmustur. 1998-1999 yillarinda tekstil krizi gibi sadece
belirli sektorler iizerinde onemli etkileri goriilen krizler de olmaktadir. Krizler
isletmelerin hayatiyetlerini siirdiirmelerini engelleyecek kadar 6nemli sonuglar
dogurmaktadirlar. Ekonomik krizlerin ¢ikmamasini arzu etmek veya krizlerden
sikayet etmek  krizlerin, isletmeler {izerindeki olumsuz etkisinden
kaynaklanmaktadir. Kriz donemlerinde hiikiimet politikalarini etkilemeleri pek
miimkiin olmayan kii¢lik isletmelerin Omiirlerini uzatacak en donemli silahlar1 ise
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krizden kacginabilme veya hizli kararlarla kriz donemini kendileri i¢in olumlu
sonuglar getirecek stratejiler gelistirmelerine baglidir.

1. Kriz Donemlerinin Kiiciik isletmelere Etkileri

Kriz dénemleri isletmeler agisindan risklerin, tehditlerin ve belirsizliklerin
fazlalastig1 ve rutin ¢aligmalarin devam ettirilemedigi ve krize acil cevap verme
zorunlulugunun oldugu dénemlerdir. Bagka bir deyisle isletmelerin yonetimlerinin
kriz donemlerinde hem varolan sorunlara cevap vermek, hem de ¢abuk hareket
ederek, karar vermek gibi énemli zorunluluklari bulunmaktadir. Dolayisiyla, kriz
donemlerinin isletmeleri i¢sel ve digsal ydnleriyle etkileyen birgok ydniinden
bahsedilebilmektedir.

1.1. Krizin Tanim

Kriz, en basit anlamiyla isletme Orgiitiiniin normal aktivitelerini tahrip eden
onemli bir dengesizlik durumudur. Orgiitiin uzun ve kisa désnemli amaglarmi tehdit
eden, acil tepkiler gerektiren ve bununla birlikte yanit i¢in karar verme siiresini
kisitlayan ve en 6nemlisi varligiyla karar verme birimlerini sagirtan ve kararsizliga
stiriikleyen bir stirectir (Irvine, 1987: 36-37). Bu anlamda, kriz “belirli bir anda
veya son derece hayati 6nemi olan bir zamanda daha kotiiye doniis noktasi”; “kritik
bir devreye ulasan durum” (Fink,, 1986:15), “cabuk uyum saglamay1 gerektiren
degisiklikler” (Saragoglu, 1995:196); “orgiitlenmemis ve planlanmamis bir olayin
isletmenin  biitlinlinii  etkileyecek sonucglari ve yansimalar1” sekillerinde
tanimlanabilmektedir. Genel bir ¢ergeve ile kriz, “tehdit edici sartlara miidahale
edebilme yetersizligi” olarak da tanimlanmistir. (Can, 1992:.300).

Krizler ¢ogu zaman adim adim uyar sinyalleri vererek gelebilecegi gibi, ani
birtakim yeni olusumlarla da ortaya g¢ikabilmektedir. Bu g¢ercevede krizler ortaya
cikislart bakiminda iki ayn sekilde gergeklesmektedirler. Ani krizler, isletmenin
yoneticilerine higbir uyar1 vermeden; c¢alisanlari, yatirimeilar, miisterileri,
tedarikgileri, kamuoyunu ve sirketin gelirini, hisse senedi fiyatlarim1 negatif
anlamda etkileyen ani bozulma ve dengesizlik durumlarini igermektedirler. igten
ice devam eden krizler ise, sirketin disindan veya i¢inden genel olarak dogrudan
anlagilamayan, fakat cesitli zamanlarda farkli sinyallerle ve uygulanan analiz ve
denetim teknikleri ile algilanabilen kriz sekilleridir. Her iki kriz seklinde de isletme
faaliyetleri acisindan olumsuz etkiler ve maliyetler ortaya g¢ikmaktadir (Irvine,
1987: 37).

1.2. Krizin Temel Nedenleri ve Etkileri

Dogal afetler disindaki biitiin sorunlar, bagka bir deyisle meydana gelen
biitiin ekonomik ve sosyal gelismeler isletmelere cesitli belirtilerle kriz sinyalleri
verebilmektedirler (Harmann, 1972:13). Kriz donemleri, i¢ ve dis etkenlerin hizla
degisim gostermesinden dolayr aym1 zamanda karar verme siirecinde kritik
kararlarin sikca yenilenerek verilmesini gerektiren siireclerdir. Bu da kriz siirecinin
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zaman baskist altinda oldukga yiiksek derecede ve belirsiz ortamda kritik kararlar
almmasin1 gerektiren, sosyal sistemin temel deger ve normlarina veya temel
yapilarina ciddi bir tehdit olusturan bir donem oldugunu gdstermektedir
(Rosenthal-Kouzmin, 1993:1-12).

Isletmelerin krize girmesinde etkili olabilecek sayisiz faktdrlerden soz
edilebilmektedir. Ozellikle iilke ekonomisinin i¢inde bulundugu olumsuz durumlar
isletmeler acisindan da 6nemli bir kriz nedeni olagelmektedir. D&viz darbogazlari,
dis bor¢ oOdeme sikintilari, yeterli yabanci sermayenin ithal edilememesi,
uluslararasi finans ¢evrelerinde lilke kredi notlariin diigmesi, igsizlik problemleri
vb. siiregler hem kriz sonucu ve hem de kriz nedenleri arasinda sayilabilmektedir
(Sweezy-Magdoff, 1983: 26-27). Ekonomideki yasanan cesitli dalgalanma
donemlerinde belirsizliklerin  diizeyi daha yiiksek olmaktadir. Ekonomik
dengesizlikler ve enflasyonist ortamdan dogan fiyat yiikselisleri, isletmelerin ve
tilkketicilerin satin alma giiciinii azaltarak ve iiretim maliyetlerini artirarak,
isletmenin mali yapisinda ve liretim yeteneginde onemli olumsuzluklara neden
olabilmektedir (Erdil, 1994: 215). Ozellikle ekonomik belirsizlik ve istikrarsizlik
yaratan faktorler i¢inde yer alan enflasyon, istihdam sorunlari, emisyon hacmindeki
daralmalar, para piyasalarinda yasanan dalgalanmalar, déviz kuru dalgalanmalari,
ithalat ve ihracat rejimindeki belirsizlikler tiim piyasalarda belirsizliklere ve
dolayisiyla da krize neden olmaktadir (Silver, 1994: 114).

Krizlerin isletmeler iizerinde en g¢abuk goriilen etkileri zamanla ilgilidir.
Baska bir deyisle, kriz donemlerinin en dnemli unsuru zaman baskisidir. Zaman
baskisinin {i¢ dnemli 6zelligi vardir. Birincisi, zaman baskis1 gorevlerin giicliik
derecesini artirir. Tkincisi, karar vermek icin gerekli olan siireyi kisaltir. Ugiinciisii
de, karar verme siirecini ve sonuglarint dogrudan etkiler (Smith- Hayne, 1997: 97-
98).

Krizin isletmeler {izerindeki baska bir etkisi de zaman baskisi ile birlikte
ortaya ¢ikan strestir. Stres altinda alinan kararlar hata oranim artirabilecegi gibi,
sorunlarin ¢6ziim siirecinin uzamasina da neden olabilmektedir. Boylece isletme
yoneticileri sorunlart ¢dzme yeteneklerini yitirebilmekte ve kendilerine olan
giivenleri azalmaktadir. Bunun yanisira isletmedeki ¢aligma gruplar1 daha verimsiz
calismakta ve catismalar artmaktadir. Krizlerin isletmeler {izerindeki sonuglar1 su
basliklar altinda toplanabilmektedir:

» Yonetim kararlariin merkezilesmesi,
Hizli karar verme baskisi,

Uyum yeteneginin azalmasi,
Gerilimin artmasi,

Giivenin sarsilmasi,

YV V V V V

Beklenmeyen maliyetler.
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1.2.1. Yonetim Kararlarinin Merkezilesme Egilimine Girmesi

Kriz donemlerinde; hizli bilgi akisi zorunlulugu ve ¢ok yonlii haberlesme
ihtiyact mevcut oOrgiit yapisimi yetersiz hale getirmektedir. Bu durumda da
yonetimin eksik ve yanlis bilgilerle karar almasi gibi sonucglar ortaya
cikabilmektedir. Ayrica isletmenin bilgi toplama yeteneginin azalmasi ve standart
programlarin digina ¢ikma zorunlulugu, karar alma ve kontrolde merkezilesme
egilimlerini arttirmaktadir (Erdil, 1994: 216). Kararlarin merkezilesmesi ile biitiin
karar siirecleri giiclii bir 6nder veya lider tarafindan yonetilmektedir (Hooshang,
1988: 22).

1.2.2. Hizli Karar Alma Zorunlulugu

Kriz siirecinde yonetim ¢ogu zaman karar siireclerinde yeterli siire ve
hareket alternatiflerine sahip olamamaktadir (Dinger, 1997: 284).

Cevresel degisimlerin ¢ok hizli ve siirekli olmasi nedeniyle yonetimin temel
islevleri arasinda yer alan planlama, yiiriitme, orgiitleme, koordinasyon ve kontrol
stireclerinin programlanan bir sekilde uygulanmasi zorlagmaktadir. Kriz donemleri
uzun vadeli planlama caligsmalart yapma imkani vermediginden, calismalar kisa
vadeli programlarla siirdiiriilebilmektedir. Belirsizlik ortaminin yiiksek olmasindan
dolay1 yonetim ancak kisa donemli tahminler yapabilmektedir. Boyle durumlarda
ise yOnetimin c¢abuk karar alma zorunlulugu ortaya c¢ikmakta ve hizli karar
alabilme yetenegi biiyiik 6nem tagimaktadir.

1.2.3. Orgiit Genelinde Gerilimin Artmast

Kriz donemlerinde 6zellikle gelecege yonelik belirsizliklerin artmasi, hizl
bilgi akisinin gerekliligi, ¢ok yonlii haberlesme ihtiyact ve bazen eksik bilgi
akisindan bazi hatalarin olusmasi Orgiitsel gerilimi attirmaktadir. Bu ve buna
benzer bir cok nedenden dolay1 orgiitte ve galisanlarda catigmalar ve gerginlikler
yasanabilmektedir (Erdil, 1994: 216). Kriz donemlerinde isletme yonetiminin tim
hedeflerini kriz tizerinde odaklamis olmasi da ¢aliganlarin gerilimini artirabilmekte;
korkunun hakim oldugu donemlerde c¢alisanlarda ekip olma duygusu
kaybolabilmekte, fikir liretmek zorlagabilmektedir. Yine c¢aligsanlar arasindaki
giiven kaybolabilmekte ve g¢esitli iletisim problemleri ortaya ¢ikmaktadir
(Ciiceloglu, 1996: 162).

Kriz doneminde igletme yOnetimini iistlenen yonetici veya yoneticilerin, kriz
ortamima 06zgii olan gerginlige hakim olmasi, c¢atisma ortamint olusturmadan
yerinde teshisler yapmasi gerekir. Yapilan teshis noktalarinda tatmin edici
sonuglarin elde edilebilirligi 6n plana ¢ikarilarak bu noktalar {izerinde odaklagmay1
saglamalidir (Akdemir, 1998: 60).

1.2.4. Isletmeye Karst Giiveninin Sarsilmast

Kriz dénemlerinde galisanlar birbirlerini suglayabilmekte ve bu da karsilikli
giivenin sarsilmasina neden olabilmektedir. Bu gibi durumlar, isletmenin
verimliligini olumsuz etkileyecek sekilde isletme i¢indeki informal gruplagmalarin
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olugsmasina neden olabilmektedir. Bunun yamisira krizden ¢ikabilmek i¢in yapilan
degisim ve reorganizasyon ¢aligmalari ¢alisanlarin giiveni iizerinde olumsuz etkiler
yapabilmektedir.

1.2.5. Isletmenin Beklenmeyen Maliyetlere Zorlanmast

Isletmelerin krizlere karsi gelistirecegi her program birtakim ek masraf ve
maliyetleri beraberinde getirecektir. Bir erken uyar sisteminin kurulmasi, koruma
ve Onleme mekanizmalarinin gelistirilmesi, gerekli yerlere profesyonel kisilerin
atanmasi veya danismanlarin gérevlendirilmesi maliyetleri arttiracaktir. isletmenin
krize yonelik yeni reklam, imaj yenileme veya derinlestirme faaliyetleri ile yeni
satig politikalari, fiyat diizenlemeleri, alici-satici iligkilerine yonelik kararlar
hesapta olmayan ek maliyetlere neden olabilmektedir. Ornegin ddviz bazinda
aliman krediler isletmelere daha biiylik boyutta finansal sikintilar yasatmaktadir.
Ozellikle Tiirkiye’deki dengesizlikler énemli 6lgiide konjonktdrel degil yapisaldir
(Akdemir, 1996: 179). Bu nedenle son on yil i¢inde yaganmis olan 1994, 1998,
2000 ve 2001 krizleri Tiirkiye ekonomisindeki dalgalanmalarin aslinda kronik bir
yap1 olusturdugunu ve finansal agidan isletmelere biiylik ek maliyetlere neden
oldugunu gostermektedir.

2. Kiiciik isletme Yoneticilerinde Stratejik Diisiince

Kriz yonetiminin en genel amaci orgiitlerin krizden kaginmalarini veya kriz
oldugunda ise bu durumu etkili bir sekilde yonetmelerini saglamaktir (Pearson vd.
1997: 52). Krizin isletme {izerinde olumsuz etkileri isletme yoOnetimlerinin
hazirliksiz oldugu donemlerde daha da belirginlesmektedir. Daha oOnce de
belirtildigi lizere ekonomideki belirsizlik ortaminin  artmasi, sektorel
olumsuzluklari isletme {lizerindeki etkilerinin tam belirlenememesi ve bazen de ¢ok
kisa siirede karar alma zorunlulugu isletmeler {izerinde bir¢ok olumsuz etkiler
olusturmakta ve ek maliyetlere katlanmay1 zorunlu kilmaktadir. Isletme yéneticileri
kriz donemlerinde genellikle panige kapilarak, kisa donemde isletmeyi krizden
cikarabilmek amaciyla, sirketin  gelecegini  tehlikeye atacak  hatalar
yapabilmektedirler.

Diger isletmelerle karsilagtirildiklarinda krizlerden ¢ok daha fazla etkilenen
kiigiik isletmelerin degisim, belirsizlikler ve rekabetle siirekli karsi karsiya
olduklar1 is diinyasinda geleneksel yonetim tarzlarinin disinda bir yonetim
anlayisina sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu ¢ergevede stratejik yonetim krizlerin
sikca yasandigi is diinyasinda kiigiik isletmelerin daha rasyonel davranabilmelerine
yardimeir olan bir yonetim yaklasimi veya siireci olarak nitelendirilebilmektedir
(Waalewijn-Senan, 1993: 24).

Stratejik diisiince; ekonominin normal bigimde isledigi donemlerde bile ¢cok
etkin bir kamuoyu olusturma sansina sahip olamayan kiiclik isletmelerin kriz
donemlerini daha zararsiz ve hatta bazi durumlarda karli gecirebilmelerini
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saglayabilecek bir yonetim anlayisi olarak ele alinabilmektedir. Cogu zaman biiyiik
Olcekli isletmeler acisindan tartisilmis olan stratejik yonetim stratejik diisiinebilen
yoneticilerinin  var olmas1 sartiyla kiiclik isletmeler agisindan avantaj
saglayabilmektedir. Bagka bir deyisle, kii¢iik Olgekli bir isletmede stratejik
diisiinceden ve stratejik yonetimden s6z edebilmek icin oncelikle kiigiik isletme
yoneticilerinin veya isletme sahibinin stratejik diisiince perspektifine sahip olmalari
ve stratejik yonetimin gerekliligine inanmalar gerekmektedir (Thomas, 1994: 9-10).

2.1. Kiiciik Isletme Yéneticilerinin Yonetim Tarzlar

Kiciik isletme yoneticilerinin yonetim yaklasimlart temelde bes gruba
ayrilmaktadir:

» Geleneksel Yonetim,

> Kriz Yonetimi,

» Kantitatif Yonetim,

» Davranissal Yonetim,

» Siire¢ (Sistem) YOnetimi.
2.1.1. Geleneksel Yonetim

Kiiclik isletme yoneticilerinde ¢ok sik goriilen bir yOnetim tarzi olan
geleneksel yonetim yaklagimlarina gore isletmenin faaliyetleri o ana kadar nasil
yiiriitiililyorsa o sekilde devam etmelidir. Isletmenin 6niindeki firsat ve tehditler bu
durumu degistirmemektedir. Buna gore isletmenin Oncelikli amaci isletmeninin
piyasadaki konumunun korunmasi olurken; isletme sahibinin veya ydneticisinin
oncelikli hedefi ise kendisinin isletme i¢indeki konumunun korunmasi olmaktadir.
Dolayisiyla isletmenin biitiin karar ve faaliyetleri bu iki amag¢ ¢ergevesinde
gerceklestirilmektedir. Bu anlamda mecburiyetler olmadan stratejiler gelistirmek
s0z konusu olmamaktadir.

2.1.2. Kriz Yonetimi

Kriz yonetimi tarzi denilince isletmenin kriz donemlerinde uygulayacagi
yonetim ilke ve teknikler degil, olagan donemlerde bile kriz varmis seklinde
gerceklestirilen yonetim pratikleri s6z konusudur. Bu tiir bir yonetim yaklagimina
sahip olan kiiclik isletme yoneticileri genellikle ¢cok mesgul goriinmektedirler.
Fakat faaliyetleri sonucunda elde ettikleri sonuc¢lar ¢ogu zaman tatmin edici
olmamaktadir. Bu tip yoneticiler karsi karsiya kaldiklart her probleme gecici
¢Oziimler liretmeye galigmaktadirlar.

2.1.3. Kantitatif Yonetim
Bu yonetim tarzindaki kiigiik isletme sahipleri ve yoneticileri ¢ogu zaman
miihendislik ve benzeri egitim almis olan kisilerdir ve énemli dlgiide Slgiilebilir

kararlar vermeye caligmaktadirlar. Bu anlamda herhangi bir faaliyete veya projeye
baslanmadan once biitiin teknik arastirmalar yapilmakta ve planlar sadece iiretim
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birimine yonelik olarak gergeklestirilmektedir. Personel sadece bir iiretim faktorii
olarak ele alinmakta ve insan faktoriiniin kiiciik igletme i¢in ¢ok 6nemli bir stratejik
kaynak oldugu farkedilmemektedir.

2.1.4. Davranissal Yonetim:

Bu yaklasim tiiriinde ise isletme sahibi veya yoneticisi herseyden Once
caliganlart motive etmeyi amaglamaktadir. Bu anlamda personelin karar verme
stireclerine katilimi bir dl¢lide saglanmakta ve tatmin edilmis personelin isletmenin
performansini ve verimliligini artiracagl varsayilmaktadir. Stratejik diisiinceye
uygun ilk adimlar bu asamada atilmaktadir. Fakat bu yonetim tarzinda planlama,
esglidiim, yapisal degisimler, bilgi ve iletisim gibi 6nemli kavramlar yonetim
stirecine dahil edilmemistir.

2.1.5. Siirec (Sistem) Yonetimi

Bu yaklagima gore yonetim amaglara ulagmak i¢in kullanilan bir siirectir. Bu
cercevede bircok rutin faaliyet ¢alisanlara devredilmekte; isletme sahibi veya
yoneticisi rekabet stiinliigii saglamak, yeni pazarlar bulmak, iiriinii veya hizmeti
farklilagtiracak metotlar gelistirmek, yapisal degisiklikler yapmak gibi faaliyetlerle
ugrasmaktadir (Sandeno, 1985: 266-267).

2.2. Kiiciik Isletme Yoneticilerinde Stratejik Diisiincenin Gelisimi

Kiiclik isletme yoneticilerinin ve/veya sahiplerinin stratejik bir yonetim tarzi
geligtirebilmeleri i¢in  Oncelikle klasik yOnetim tarzlarmi — degistirmeleri
gerektirmektedir (Porter, 1994: 47).

Buna gore isletme yoneticisi veya sahibi sadece yakin pazarlara degil biitiin
diinyaya satis yapilabilecegini diisiinebilmelidir. Icinde bulundugumuz yiizyilda
uluslararasi1 pazar hedefleri kiigiik isletmeler icin artik imkénsiz degildir. Gelisen
iletisim teknolojisi ve e-ticaret olanaklarinin artmasi kiigiik bir igletme icin bile
uluslararas1 alanda ticaret yapmaya; hatta yabanci iilkelerde hi¢ tanimadiklari
rakipleriyle pazar payr savasi yapmaya imkan saglamaktadir (Thompson-
Strickland, 1990: 6-7).

Stratejik diisiincenin ikinci sart1 rekabet avantaji elde etmenin gerekliligine
inanmaktir. Kiiclik isletme i¢in kotii giinleri zararsiz atlatabilmenin yolu yerel
pazarlarda satis yapmakla yetinmeyip, belirli konularda rekabet iistiinliigiine sahip
olabilmektir. Ozellikle kiigiik isletme agisindan yerel pazarlarda etkinlik saglamak;
fiziki yakinlik, pazar arastirmasi yapmanin kolaylig1 ve tiiketici kitlesinin yakindan
taninmast gibi nedenlerden dolayr miimkiin olabilmektedir. Stratejik diisiincenin
ticiincii sart1 yerel veya uluslararast biitiin pazarlarla ilgili faaliyetlerde isletmenin
tutarliligini korumasi ve faaliyetleri arasindaki esgiidiimii saglamasidir. Kiiciik
isletmeler finansal acgidan nispeten zayif isletmeler olarak bilinmektedirler.
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Dolayisiyla gelismelerin tutarli olmadigi donemlerde dengeli hareket etmedikleri;
uygun kosullarda uygun pazarlar1 hedeflemedikleri takdirde ¢ok biiylik sorunlar ve
isletme faaliyetine son verebilecek krizler yasayabilmektedirler. Kiiciik isletme
yoneticisinin igletmenin faaliyetlerindeki tutarliligi ve esgiidiimii koruyamamis
olmasi stratejik bir sekilde diisiinemediginin 6nemli bir gdstergesi olmaktadir
(Porter, 1994: 49).

Kiigiik igletmelerde stratejik diisiinme yiikii gogunlukla isletme sahip veya
yoneticisinin omuzlarindadir. Dolayisiyla kiiclik isletme yoOneticisinin stratejik
disiince perspektifine sahip olmadigi durumlarda stratejik yonetim anlayisinin
isletmeye saglikli bicimde yerlesmesi miimkiin olmamaktadir. Y6netici; gevreye ve
isletmeye stratejik diisiince perspektifiyle bakmaya ve kararlarimi bu yonde
vermeye basladig1 anda stratejik yonetim siirecinin ilk adimini atmis olmaktadir.
Kiigiik isletmelerde zaten yaratici diislinceyi ve riskli fikirleri tesvik eden bir ortam
bulunmaktadir. Bu ortam ayni1 zamanda siirekli ve dinamik gelismenin zeminini de
teskil etmektedir. Stratejik diisiince perspektifine sahip bir kiiclik isletme
yoneticisine kalan personelini yeni iirlinler ve hizmet sekilleri tasarlama, daha etkin
pazarlama ve iiretim metotlar1 gelistirme gibi konularda motive etmekten ibarettir
(Stopford-Badenfuller, 1994:528).

Kisacasi, bilgi toplumunun kiigiik isletme yoneticisi; yeniliklere agik, etkin
rekabet ortamini savunan, rasyonel riskler iistlenebilen ve pazari diinya pazari
olarak algilayan kisidir (Steinhoff-Burgess, 1993: 17).

2.3. Kriz Donemlerinde Stratejik Analizlerin GereKkliligi

Kigiik isletme yoneticilerinin stratejik diisiinmesi ve hareket etmesi
gerekliliginin altinda yatan ilk ve belki de en dnemli neden gelecegin dogasinda
olan belirsizlikler ve bu nedenle c¢ikabilecek olan krizlerdir. Kiigiik isletme
yoneticileri agisindan en zor ve en riskli ugras gelecekteki belirsizliklerle miicadele
etmektir (Foster, 1993: 124).

Gelecekte neler olacaginin tam olarak bilinemeyecegi gercegi Ozellikle
kiigiik isletmeleri uzun donemli diisiinmeye ve alternatif senaryolar {iretmeye
zorlamaktadir. Basgka bir deyisle, isletmenin c¢evresi belirsizliklerle kusatilmistir ve
kiiciik isletme yonetimi agisindan belirsizliklerle ugrasmak ¢ok zor bir faaliyet
olarak goriilmektedir (Kuhn, 1989: 194).

Belirsizliklerle miicadele edebilmenin en etkin yontemlerinden birisi
stratejik diisiinebilmek ve mevcut durumu dogru analiz edebilmektir.

Stratejik analizlerin gerekliligini gdsteren ikinci 6nemli neden ise kiigiik
isletmelerin ¢ok siddetli bir rekabet ortaminda faaliyet gostermek zorunda olmalari
ve bu ortamdan biiyiik isletmelere gore ¢cok daha fazla etkilenmeleridir (Mount-
Zinger, 1993; 114). Cevrede meydana gelen degisikliklerin hicbir sekilde kontrol
edilemiyor olusu da stratejik analizleri kiiglik isletmeler agisindan gerekli hale
getiren faktorlerden {igiinciisli olmaktadir. Stratejik yonetim; belirli rekabet ¢evresi
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icinde isletmelerin varliklarin1 devam ettirmeleri ve etkinlik kazanmalarini
saglayan bir ara¢ olarak tanimlandiginda; bir igletme kiiciik veya biiyiik dlgekli
olsun mutlaka stratejik analizler yapma ihtiyacit duymaktadir (Kuhn, 1989: s194).

Yasadig1 ¢evre iginde kendi yoniinil belirlemek ve olasi krizlerden daha az
etkilenmek amacinda olan bir kiigiik isletme bu amacini sistematik ve planli bir
sekilde gergeklestirirse etkinligi artabilmektedir (Foster, 1993: 124). Dolayisiyla;
kiigiik isletme yoneticileri faaliyetlerini siirdiiriirken bir sonraki adimda ne
yapacaklarina karar vermek i¢in c¢evrede meydana gelen degisiklikleri siirekli
gozlemlemek ve degisikliklere karsi aktif bir tutum takinmak zorundadirlar. Bu
cercevede stratejik analizler ¢evredeki degisimleri izlemeyi ve isletmelerin yapisal
unsurlarint bu degisimlere gore gelistirmeyi ve degistirmeyi Ongordiiglinden
yoneticiler agisindan dogru bir yaklagim olarak goriilmektedir (Scarborough-
Zimmerer, 1984: 65-66).

3. Kiiciik isletme Yoneticilerinin Stratejik Analizleri

Kiciik isletme yoneticisi analiz siirecinde Oncelikli olarak isletmenin
misyonunu ve amagclarini yeniden gozden gegirmeli, gevrenin ve isletmenin detayli
analizini yapmali, isletmenin giiglii ve zayif yonlerini tespit etmelidir (Wheelen-
Hunger, 1989: 374). Baska bir deyisle; isletmenin rekabet durumunun, pazarin
hacminin, yeterli finansman olanaklariin olup olmadig: gibi kosullarin, igletmenin
yoOnetim yapisinin ve iglevlerinin incelenmesi gerekmektedir (Patterson, 1986: 24).

Bu tiir analizlerin kiiciik isletmelerin mevcudiyetlerinin devam ettirilebilmesi
acgisindan dnemleri en az biiyiik 6lgekli isletmeler kadar dnemlidir (Scarborough-
Zimmerer, 1989: 177).

Kiiciik isletme yoneticisi; isletmesinin sahip oldugu insan kaynaklarini,
zamani, sermayeyi ve ekipmani birer stratejik unsur olarak tek tek ele almali ve
analiz etmelidir.

Kiiclik isletmelerde durum analizi en genis anlamiyla isletmenin mevcut
durumunun ve gevre ile ilgili faktorlerin detayl bir sekilde incelenmesi seklinde
ifade edilmektedir. Bu anlamda durum analizi iki asamali1 bir siire¢ olmaktadir. Ilk
asama, isletmenin yakin ve uzak gevresindeki firsat ve tehlikelerin incelenip
degerlendirildigi ¢evre analizi; ikinci asama ise igletmenin kendi biinyesindeki
giiclii ve zayif yonlerinin analiz edildigi isletme analizi ya da i¢ analizdir. Durum
analizi sonucunda elde edilecek bilginin kalitesi isletme agisindan ongdriilecek
olan senaryolar1 dogrudan etkilemektedir. Bu anlamda, isletme yoneticileri
kullanacaklar bilgiyi dort kaynaktan elde etmektedirler. Bunlar isletmenin kendisi,
rakipleri, miisterileri ve faaliyet gosterilen sektordiir. Dogal olarak elde edilecek
bilgilerin en giivenilir kaynagi aslinda isletmenin kendisi olmaktadir (Scarborough-
Zimmerer, 1989: 181). Sonu¢ olarak, kiigiik isletme yoOneticilerinin analizde
kullanacag bilgiler su bagliklar altinda toplanabilir:

> Isletmenin maliyetleri ve harcamalari,
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Kullanilan hammadde ve malzemenin elde edilebilirligi,
Isletmenin ek sermaye gereksinmeleri,

Sektorii etkileyen ekonomik kosullar,

Rekabet durumu,

Satislar,

YV VV V V V

Sermaye kaynaklar1 ve maliyeti.

Ozellikle kriz doénemlerinde incelenmesi gereken en Onemli unsurlar
isletmenin maliyet ve harcamalari olmaktadir. Bunu sirasiyla satiglar ve sermaye
gereksinmeleri ile ilgili bilgiler izlemektedir (Orpen, 1994: 50-55).

3.1.Cevre Analizi

Kiiclik igletmeler; sahip olduklar1 smirli kaynaklar ve Olgeklerinden
kaynaklanan dezavantajlar nedeniyle ¢evrelerinde meydana gelen degisiklikleri
genellikle kontrol edemeyen ve cevresini izlerken daha c¢ok yoneticisinin veya
sahibinin deneyimlerine giivenmek durumunda kalan isletmelerdir. Fakat ayni
zamanda biitin diger isletmeler gibi kiigiik isletmeler de uzak ve yakin
cevrelerinden ¢ok yogun bicimde etkilenmektedirler. Bu nedenle kiiciik isletmeler
de pazari veya sektorii veya genel olarak ekonomik yapiy1 etkileyen ve etkilemesi
muhtemel olan ekonomik, teknolojik, politik, sosyal ve hukuki olaylar1 yakindan
izlemek ve analiz etmek durumundadirlar (Dinger, 1997: 353-354). Saglikli ve
diizenli bir c¢evre analizi kiicliik isletmelerin cevrelerinde meydana gelen
degisimlere uyumlarin1 kolaylastirmakta ve buna bagli olarak etkinliklerini
artirmaktadir (Kuriloff-Hemphill, 1993: 277-278).

Kiigiik isletmelerde ¢evresel analiz su agsamalardan
olusabilmektedir:(Scarborough-Zimmerer, 1989: 55).

Gelecekte meydana gelebilecek ekonomik, politik, teknolojik ve sosyal
olaylarin igletme {izerindeki etkilerinin belirlenmesi: Bu asamada bes yil iginde
meydana gelmesi muhtemel olaylar ve bunlarin ger¢eklesme olasiliklar:
belirlenmeye calisilmakta ve bu olasiliklar yiiksek, orta ve diisiik seklinde
siiflandirilmaktadir.

Gergeklesme olasiligr yiiksek olarak degerlendirilen olaylarin karsilikli
etkilesim analizlerinin yapilmasi: Bu asamada ger¢eklesme olasiligi yiiksek olan
ekonomik, politik ve teknolojik degisim veya gelisimlerin isletme tizerindeki
beklenen etkileri belirlenmektedir.

Biitiin bu beklentilere ve etkilere bagli olarak alternatif senaryolarin
geligtirilmesi: Gelistirilecek senaryolarin sayisi ne isletmenin hareket alanim
daraltacak kadar az, ne de birbirine karistirilacak kadar fazla olmalidir.
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Pazar, rekabet ve miisteri analizlerinin yapilmasi: Bu asamada pazarin genel
ozellikleri tekrar gozden gegirilmeli, rakip isletmelerin giicli ve zayif yonleri
incelenmeli ve igletmenin miisterilerinin olast davranis degisiklikleri izlenmelidir.

3.2. i¢sel Analiz

Isletmenin i¢ faktorlerinin analizi de denilen i¢ analizi asamasinda isletmenin
yonetim yapist gozden gecirilmekte, oOrgiitsel yapisinin giiclii ve zayif yonleri
degerlendirilmekte ve son olarak isletmenin mali yapis1 analiz edilmektedir (Kuhn,
1989: 195).

3.2.1. Yonetim Yapisimin Analizi

Kigiik isletmenin ydnetim yapisi denilince dogal olarak ilk akla gelen
isletme sahibi veya yoneticisi olmaktadir. Yonetici bir bakima kiigiik isletmenin
hem en giiclii ve hem de en zayif yonii olabilmektedir. Yonetici yalnizca giiclii
yonleriyle isletmeyi basariya gotiirebildigi gibi; kigisel zayifliklariyla da igletmenin
basarisiz olmasina neden olabilmektedir (Dinger, 1997: 360). Bu ¢ergevede kiigiik
isletme yoneticisi asagidaki ozellikleri ile degerlendirilmelidir (Sandeno, 1985:
263):

Teknik Yeterlilik: Isletme yoneticisi hem faaliyet gosterdigi alanla ilgili
teknik konular1 detayli olarak bilebilmeli, hem de bilimsel yonetimin temel
kurallarini etkin bir sekilde uygulayabilmelidir.

Insancillik: Yéneticinin ¢alisanlariyla ve miisterileriyle iyi geginebilme,
saglikli iligkiler kurabilme, onlar1 motive edebilme ve yonlendirebilme gibi
ozelliklere sahip olmas1 gerekmektedir.

Sezgisel Yeterlilik: Isletme yoneticisi yaptign herhangi bir isi biitiin
boyutlartyla kavrayabilme ve miimkiin oldugunca gelecekte olacaklari tahmin etme
Ozelliklerine sahip olmalidir.

Kiciik isletmelerde karar alma siirecinin en etkili kisisi genellikle isletme
yoneticisi olmaktadir. Isletme yéneticisi iyi bir gdzlemci ve yetenekli bir girisimci
degilse verecegi kararlarin yerinde olmamasi ihtimali yiliksek olmaktadir. Birgok
kiigiik isletmede isletmenin sahibi ayni zamanda isletmenin yoneticisidir ve hemen
hemen biitiin yetki ve sorumluluklar1 kendisinde toplamis olmaktadir. Bu yiizden
isletme tizerindeki otoritesinin azalmamasi pahasina igletmesinin biiylimesini veya
daha karli olmasini engelleyebilmektedir. Kriz donemlerinde hemen hemen biitiin
amaclar ve Oncelikler yoneticiler tarafindan belirlenmektedir. Dolayisiyla,
yoOneticinin tecriibeleri, teknik ve idari bilgisi gibi ozellikleri igletmenin bu tiir
sorunlar1 asabilmesi agisindan ¢ok 6nemli olmaktadir (Pickle-Abrahamson, 1990:
237).

Kiiclik isletme yoneticisi genellikle isletmenin Oncelikli ve biiylik ortagi
oldugundan sorunlu dénemlerde daha duygusal davranabilmekte ve rasyonaliteden
uzaklasabilmektedir (Waalewijn-Senan, 1993: 28). Ozellikle kriz donemlerinde
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kiigiik isletme yoneticilerinin durumu analiz edememelerinin ¢ok ¢esitli nedenleri
olabilmektedir (Baker-.Adams, 1993: 83):

Tecriibe eksikligi: Kiigiik isletme yoneticileri genellikle genis bir pratik
altyaprya sahiptirler. Fakat 6zellikle ekonomik gostergelerin izlenmesi ve analizi
konusunda tecriibe eksiklikleri olabilmektedir. -Ydneticilerin stratejik kararlarin
alinmas1 siirecini baglatacak girisimcilik ve yenilik¢ilik gibi ozelliklere sahip
olmamalaridir (Orpen, 1994: 45).

Kisitli kaynaklar ve teknik yetersizlikler: Kiiciik isletmelerin sermayeleri
smmirhidir ve analiz igin yeterince kaynak aymrma konusunda sorunlar
yasayabilmektedirler. Bu nedenle wuzmanlarla ¢alismak ve danismanlik
hizmetlerinden faydalanmak gibi biiyiik isletmelerin sahip olduklari ve sik sik
kullandiklar1 birgok kaynaga sahip degillerdir. Ayrica analizlerde kullanilmasi
gereken kantitatif verileri saglamak ve istatistiksel teknikleri kullanmak kiiciik
isletmeler agisindan ¢ogu zaman miimkiin olamamaktadir.

Gunliik aktivitelerin  yogunlugu: Kiigiik isletmelerin yogun rekabet
ortaminda hayatlarini siirdiirebilmeleri i¢in gerekli giinliik faaliyetlerin yogunlugu
isletme yoneticilerinin analiz yapabilme yeteneklerini sinirlandirmaktadir. Ayrica
yoneticilerin igletmeleriyle ilgili yetki ve sorumluluklarin devredilmesi konusunda
cok hassas olmalar1 analiz igin gerekli zamani ayiramamalar1 ile
sonuglanabilmektedir (Wheelen-Hunger, 1989: 372).

3.2.2. Orgiitsel Yapimin Analizi

Krizden daha az zararla c¢ikmak isteyen kiiclik isletme yoneticilerinin
orgiitsel yapilarmin getirdigi olumsuzluklarin ve avantajlarin farkinda olmalari
gerekmektedir. Bu nedenle yapilmasi gereken i¢sel analizlerde ikinci agamayi
orgiitsel yapinin gdzden gecirilmesi olusturmaktadir. Isletme yéneticileri bu
asamada stratejik Ustlinliikk saglayabilen veya stratejik zayifliga neden olabilen
orgiitsel oOzellikleri yeniden belirlemek durumundadirlar. Bu cergevede kiigiik
Olcekli bir isletme acisindan her donemde {istiinliik saglayabilecek bazi 6zellikler
sunlardir:

> Esneklik,

»  Yenilikgilik,

> Sinirli Pazar ve Uriin Hatlar1 (Dinger, 1997: 356-357),
>

Informal Yonetim ve Personel iliskileri (Scarborough-Zimmerer, 1989:
17).

Bu tiir stratejik istiinliiklerin yanisira yine her donemde zayiflik olarak
degerlendirilebilecek bazi 6zellikler ise sunlar olmaktadir:

» Karar Almada Tek Yoneticiye Bagimlilik (Brigham, 1989: 380),

» Yapisal Yetersizlikler (Personel sorunlar1 ve finansman sorunlar gibi),
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» Olumsuz Rekabet Kosullar1 (Dinger, 1987: 358).

Icsel analizin 6nemli bir béliimiinii de degisim konusu olusturmaktadir.
Biitiin diger isletmelerde oldugu gibi kiigiik isletmelerde de krizler bazi
degisikliklerin yapilmasini gerektirmektedir. Degisimin oldugu durumlarda ise
degisime tepki de kaginilmaz olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitlerde degisime kars1
tepkinin temel nedeni kisilerin degisimi gilivenlik ve statiisiine doniik tehdit olarak
algilamasindan kaynaklanmaktadir (Tompson, 1961: 19). Degisim girisimleri,
Orgiitiin yeni sartlara uyum kabiliyetini sinirlamay1 amacglayan bazi etkili giic
merkezleriyle karsilasabilmektedir (Kaufman, 1971: 8).

Ayrica, degisim krizin ¢alisanlar {izerindeki zaman baskisini da artirict etki
yapmaktadir (Hinterhubir-Krauthammer; 1995: 9).

Bu ¢ercevede degisimin gerekliligi ve dnemi biitiin ¢alisanlara agik ve net bir
sekilde iletilmelidir (Karaer, 1990: 143).

Degisim s6z konusu oldugunda analizler dogru bigimde yapilmali ve isletme
yeni bir krize siiriiklenmemelidir (Smorf-Vertinsky, 1977: 642-645).

3.2.3. Finansman Yapisinin Analizi

Kriz donemlerinde kiigiik isletmelerin iizerindeki en ciddi olumsuz sonuglar
finansal yapi ile ilgili olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu gercevede kiiclik isletme
yoneticisinin finansal yapiy1 yeniden analiz etmesi gerekmektedir. Kiiglik
isletmeler agisindan 6nceki donemlerin finansal sonuglarini degerlendirmenin en
kullanigh yollarindan birisi oran analizi olmaktadir. Fakat oran analizi tek basina
yeterli degildir. Saglikli bir sonuca ulasabilmek icin bu analizin yaninda igletmenin
analizi yapilan donemlerde ne irettiginin, {riiniinii kimlere, hangi sartlarda
sattiginin ve piyasalarin o donemdeki durumunun da gozoniline alimmasi
gerekmektedir (Brigham, 1989: 287). Kaynaklardaki kitlik riskli bir ortamda
calisilmasma neden olmaktadir. Yine, kiiciik isletmeler kriz siirecinde en c¢ok
finansman kaynaklarina ihtiya¢ duymaktadirlar. En iyi kaynagin nereden ve nasil
bulunacagi, oncellikle nerelere kullanilacagi vb. kararlar 6nem tagimaktadir (Altug,
1994: 38). Krizin finansal boyutunu asgari diizeyde dengelemenin en iyi yolu kriz
egilimli finansal planlarin hazirlanmasidir.

4. Sonuc¢

Kriz donemlerinde en az zararla cikabilen isletmeler en giiclii isletmeler
degil uyum yetenegi en fazla olan isletmelerdir. Bu nedenle kiiciik isletmelerin
krizler karsisinda ayakta kalabilmelerinin tek yolu krizle miicadele yeteneklerini
artirmalaridir. Krizle miicadelede uyum yeteneginin gelistirilmesi ancak stratejik
diistinebilmek ve bu diisiince ekseninde analizler yapmakla miimkiin
olabilmektedir. Kiiciik isletmeler yapisal ozellikleri nedeniyle diger isletmelere
gore daha verimli, 6zenli ve hesapli faaliyet gostermek zorundadirlar. Stratejik
diistince ve analizler daha verimli ve hesapli ¢alismanin 6nemli bir gostergesi
olarak sayilabilmektedir. Dolayisiyla, kiiciik isletmenin krizle miicadele siirecinde



216 Ismet TITIZ ve H. ITker CARIKCI

stratejik analizler yapabilmesi ve bu cergevede kararlar alabilmesi onemli bir
avantaj olarak goriilebilmektedir.

Kigiik isletmelerde kriz donemlerinin dogru bir sekilde analiz edilmesi
isletme yoOneticisinin ve ¢ogu kez de isletme sahibinin sorumlulugundadir. Bu
nedenle igletmesinin yasanan krizlerden en az zararla ¢ikmasi i¢in ¢alisan bir kiigiik
isletme yoneticisinin yasanan gelismeler ne kadar olumsuz olursa olsun bunlar
stratejik bir yaklagimla ele almas1 gerekmektedir. Kriz donemlerinde panik i¢inde
ve rasyonaliteden uzak hareketlerde bulunmanin tam karsisinda krizin isletme
izerindeki etkilerini stratejik olarak analiz etmek ve buna uygun kararlar almak
durmaktadir. Kiiciik isletme yoneticileri olaylart stratejik bigimde analiz edip,
stratejik kararlar verebilirlerse ¢ok ciddi krizler bile isletme acisindan yeni bir
acilim haline gelebilmektedir.
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