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ABSTRACT

Today, rapid changes in national and international environmental conditions significantly affect
organizations and drive them to various risks, uncertainties, threats and complex crisis
situations. The ability of organizations to maintain their existence depends on their ability to
protect themselves from these threats or to evaluate opportunities. Crises can often come with
warning signals, or with sudden new formations. The purpose of this study is to suggest an early
warning model based on statistical and financial tables for the early warning system that takes
the first place in the pre-crisis management process in the enterprises. For the period of
2008.Q3, in which the financial crisis was experienced effectively, with the reason of being a
reference early warning system for 147 industrial companies in BIST, it was solved with the
help of factor analysis.
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ISLETMELERDE KRiZ YONETIM SURECI VE KRiZ ONCESI ERKEN
UYARI SISTEMINE YONELIK BiR ONERIi

OZET

Gilinimiizde ulusal ve uluslararasi ¢evre kosullarinda yasanan hizli degisimler, orgiitleri onemli
Olciide etkilemekte, onlar1 cesitli risklere, belirsizliklere, tehlikelere ve karmasik kriz
durumlarina siiriiklemektedir. Orgiitlerin varligin1 devam ettirebilmeleri, bu tehlikelerden
korunmalarina veya firsatlar1 degerlendirebilmelerine bagli kalmaktadir. Krizler ¢cogunlukla
uyar1 sinyalleri vererek gelebilecegi gibi, ani birtakim yeni olusumlarla da ortaya
cikabilmektedir. Bu calismanin amaci, isletmelerde kriz 6ncesi yonetim siireci i¢inde ilk siray1
alan erken uyar1 sistemi i¢in istatistik temelli ve finansal tablolara dayanan bir erken uyari
modeli 6nermektir. Borsa Istanbul’da islem goren 147 sanayi isletmesine yonelik, referans bir
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oncli olmas1 gerekgesiyle finansal krizin etkin olarak yasandigi 2008.Q3 donemi igin, faktor
analizi yardimiyla ¢oziimlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Isletmelerde kriz, Kriz ydnetimi, Kriz 6ncesi yonetim, Kriz sinyali, Erken
uyar sistemi, Faktor analizi
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WARNING SYSTEM IN ENTERPRISES

Today, rapid changes in national and international environmental conditions significantly affect
organizations and drive them to various risks, uncertainties, threats and complex crisis
situations. The ability of organizations to maintain their existence depends on their ability to
protect themselves from these threats or to evaluate opportunities. Crises can often come with
warning signals, or with sudden new formations. The purpose of this study is to suggest an early
warning model based on statistical and financial tables for the early warning system that takes
the first place in the pre-crisis management process in the enterprises. For the period of
2008.Q3, in which the financial crisis was experienced effectively, with the reason of being a
reference early warning system for 147 industrial companies in BIST, it was solved with the
help of factor analysis.
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1. GIRIS

Bircok isletme i¢in siddetli kriz durumlar1 bir anda gelismemekte, tanimlanabilir asamalar
icinde ortaya cikmaktadir. Krizlerin hizli biiyiimeden ortaya ¢iktigt durumlarda agamalar
arasindaki zaman siireci azalirken, ¢evresel degisikliklerin ¢ok yavas degistigi durumlarda
asamalar arasindaki zaman siireci artabilmektedir (Harris, 2008).

Kriz doneminde basari, etkin bir isletme yonetimi ile saglanabilir. Kriz 6ncesi isletme yonetimi,
krizin meydana gelebilecegini sinyalleyen bir erken uyar1 sistemini ve hazirliklari icermektedir.
Kriz an1 yonetimi hasar1 azaltmak ya da smirlandirmak, krizin etkilerini azaltmak ve
organizasyonun krizden etkilenmeyen boliimiine sigramasini engellemeyi kapsar. Kriz sonrasi
yonetim de, organizasyonun her zamanki isletme faaliyetlerini yiiriitmesine yonelik olusturulan
kisa ve uzun vadeli programlarin gelistirilmesi ve uygulanmasidir. Bu agsamada organizasyon
kendi tecriibesinden ve diger isletmelerden ders alarak gelisimini saglar (Ansell vd., 2010).

Kriz yonetimi yalnizca krizin ortaya ¢ikmasindan sonraki siireci kapsayan bir faaliyet degildir.
Kriz yonetiminde dnemli olan krizden kagmak ya da krizi ¢6zmek degil, krizi dnlemek veya
krizi bagariya doniistiirmektir. Kriz yonetimi; erken uyari sinyallerinin belirlenmesi, koruma ve
onleme mekanizmalarmin kurulmasi gibi krizin ortaya c¢ikmasina kadar gegen siirede
gerceklestirilmesi gereken faaliyetleri de icermektedir.(Aven, 2012).

Kriz yoOnetimi, Kkarsilasilabilecek bir kriz durumunda, kriz sinyallerinin yakalanarak
degerlendirilmesi ve igletmenin kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli
onlemlerin alinmas ve uygulanmasi faaliyetlerinden olusan bir siirectir. Isletmeler agisindan
s6z konusu olan c¢evredeki belirsizlik ve degisiklik durumu, oOrgiitleri surekli olarak
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beklenmedik tehlike ve firsatlarla karsi karsiya birakmaktadir (Mitroff ve Pearson, 1993).
Isletme orgiitiiniin varligim devam ettirebilmesi de s6z konusu tehlikelerden korunmalarmi ya
da firsatlar1 degerlendirebilmelerine baglidir. Tehlike ya da firsat olarak isletmenin karsisina
cikabilecek olan beklenmedik gelismeler 6nceden sezilmesi de pek miimkiin olmadigi igin;
isletmeleri plansiz degismelere zorlamakta hatta krize sevk edebilmektedir (Curtin vd., 2005).
Bilindigi iizere kriz, orgiitiin hi¢c beklemedigi degisikliklerden kaynaklanir. Bu durum orgiitiin
sistemini de degisiklige cabuk cevap vermeye, dolayisiyla da mevcut tecriibe, bilgi ve
isleyisinin disina ¢ikmaya zorlar. Krizin orgiitlerde basarisiz bir yonetim sonucu ortaya ¢iktigi
da soylenebilir. Aslinda krizler dogal afetler ve orgiitiin kontroliinde olmayan olaylarin diginda;
aniden ya da 6nlemez bir stiregle ortaya ¢ikmaktadir. Burada 6rgiit yonetimine 6énemli gorevler
diismektedir. Etkili bir yonetimin, krizin sinyallerini alabilecegi bazi belirtilerini dnceden
tahmin edebilecegi bilinmektedir ( Coombs, 2006; Coombs ve Holladay , 2008).

Bu calismada, kriz 6ncesi yonetimin ilk asamasi olan erken uyari sinyalinin belirlenmesine
yonelik istatistik temelli ve faktor analizi yOntemine dayanan bir erken uyari modeli
gelistirilmistir. Borsa Istanbul (BIST)’de islem goren 144 sanayi isletmesine yonelik finansal
krizin dip donemi olan 2008.Q3 periyodu ¢alisilmistir. isletmelerin finansal oranlar1 agisindan
kriz donemlerinde sinyal olusturabilecek bir referans bilgi onerilmesi hedeflenmistir.

2. ISLETMELERDE KRiZ SURECI

Krizler, zamani ve sebepleri belirli olmayan karmagik durumlar olup isletmeler ve ¢ikar
gruplarini derinden etkilemektedir. Bu etkiler ¢cogunlukla isletmeleri zarara ugratan olumsuz
durumlar olarak bilinse de krizlerin kimi zaman isletmelere yarar sagladigi da goriilmektedir
(Curtin vd., 2005). Yasanan krizler orgiitlerde, yetkilerin merkezde toplanmast; acele, riskli ve
kalitesiz kararlarin alinmasi; Orgiit i¢i iletisimin ve departmanlar arasi koordinasyonun
bozulmast; 6rgiit ikliminin bozulmasi, yonetici ve ¢alisanlarda psikolojik ve fizyolojik ¢oziintii;
misteri memnuniyetinin azalmasi; igletmenin itibar ve imajinin zedelenmesi; isten ayrilmalar;
tiretimde aksamalar; pazar kaybi ve satislarda diisilis; borglarin 6denememesi ve alacaklarin
tahsil edilememesi; yatirnmlarin durdurulmasi ve nihayetinde isletmenin kapanmasina varan
olumsuz sonuglara yol acabilmektedir (Janis, 1989; Hwang ve Lichtenthal, 2000; Mitroff ve
Anagnos, 2001).

Krizler basariyla yonetildiginde, isletmenin gii¢lii ve zayif taraflarin1 gorerek fiziki, mali,
beseri, kiiltiirel, stratejik ve teknolojik anlamda kendini yenilemesine imkan saglar; yeni tiriinler
iiretme ve yeni pazarlara agilma olanag: verir, ¢alisanlarin yeni yetenek ve 6zgun fikirlerinin
ortaya ¢ikmasini saglar; egitim etkinliklerinin ve ekip caligmasinin artmasini saglar; en 6nemlisi
de krizler 6grenme ve krizden ders ¢ikarma firsati sunarak, hatalarin tekrarlanmamasini ve olasi
krizlere kars1 tedbirli olmay1 saglar (Shrivastava,1987; Ulmer vd., 2007). Krizlerin normal
kosullardan ayrilma durumlari séyledir:
e Isletmenin 6nleme ve uyum mekanizmalarini yetersiz hale getirirler,
e Yasamu tehdit eden 6nemli hastaliklara benzerler, acil ve oldukca ciddi miidahaleler
gerektirirler,
e Gerilimli bir ortama yol acarlar, kritik ve tehdit edicidirler, belirsizlik, endise,
giivensizlik, korku ve panik yaratirlar.
e Sistemle iliskili tim unsurlar etkilerler,
e Kendilerine 6zgii nitelikleri nedeniyle, 6nceden hazirlanmis regetelerin kullanilmasina
izin vermezler,
e Mevcut degerlerin, amaglarin ve varsayimlarin gézden gecirilmesini gerektirirler,
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e Cogunlukla, beklenmedik bir anda aniden ortaya ¢ikarlar.

Isletme planlari ile isletme cevresinin birbirini etkileme diizeyi, isletme yonetiminin diisiindiigii
sekliyle gercekte olanlar arasinda biiyiik ve 6nemli farkliliklar olustugunda “kriz” meydana
gelmektedir (Reynolds ve Seeger, 2005). Krizlerin ortaya ¢ikmasinda, gerek isletme disindan
(cevresel), gerekse i¢ yapidan (orgiitsel) kaynaklanan bir¢ok faktoriin etkisi bulunmaktadir.
Isletme ile gevresi arasindaki karsilikli olumsuzluklarin krizin ortaya ¢ikmasinda etkili oldugu
sOylenebilir; ¢evrenin talep ve beklentileri, isletmenin kaynak ve kabiliyetlerini asabilir veya
cevre, isletmenin biitiin ihtiyag ve beklentilerine cevap veremez duruma gelebilir. Bu
uyumsuzluk isletmenin dengesini bozarak krizin dogmasina sebep olur (Krugman, 2013).
Orgiitle ¢evresi arasindaki uyumsuzluga diger bir ifadeyle krize yol agan ¢ok sayida faktdr
bulunmaktadir. Bu faktorleri dis ¢evre faktorleri ve i¢ ¢evre faktorleri seklinde iki baslikta ele
almak miimkiindiir. Krize yol agan dis ¢cevre faktorleri;

* Sosyo-kiiltiirel ¢cevre degisiklikleri,

* Politik ve hukuki cevre degisiklikleri,

* Teknolojik ¢evre degisiklikleri,

* Rekabet kosullarindaki degisiklikler ve dogal felaketler

seklinde siralanabilir.

Buna karsilik, krize yol agan i¢ ¢evre faktorleri ise;

» Isletmenin biiyiikliigii,

» Isletmenin iginde bulundugu hayat safhasi,

» Isin 6zellikleri,

* Yetersiz iletisim, koordinasyon ve kontrol,

* Kat1 orgut yapist,

» Orgiitiin merkezilesme derecesi,

* Yonetimin yetersizligi bi¢imindedir (Kahn vd., 2013).
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TEENIK / IEKQNDMi_K KRIZ
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Uttin / servis hatalar
Fabrika hatalari
/endiistrivel kazalar
Bilgisayar arizalan
Elksik-gizli bilgi aloig:
Iflas

GRUPII
Yavgin ¢evresel zararlar,
endiistrivel kazalar.
Fekabetin luzlanmasi,
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Katiil niveth sdylenti ve
iftiralar
Kanun diz1 faalivetler

I¢ CEVRE FAKTORLERI DI$ CEVRE
FAKTORLERI
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. Degigikliklere uyum Sabotaj
saglayamama Terorizm

o Orgiitsel bozullulk Yineticilerin fidye
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L]
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Calisanlan greve gitmesi
Boylkotlar

. Cinsel taciz
. Meslekt hastaliklar

SOSYAL /BESERI/ ORGUTSEL
KRIZ FAKTORLERI

Sekil 1: Teknik ve Ekonomik Kriz Faktorleri
Kaynak: (Hasit , 2000)

Sekil 1°de yer alan Grup I, 6rgiitsel sistemlerde ortaya ¢ikan teknik ve ekonomik basarisizliklar
gostermektedir. Bu tiir krizler orgiitlerin temel teknolojilerindeki basarisizliklarindan
kaynaklanmaktadir. Grup II, orgiitlerin dis ¢evrelerinde ortaya cikarak Orgutleri etkileyen
krizleri gostermektedir. Grup III, orgiitsel davranis bozukluklarini gosterirken, Grup IV’de
orgiitlerin sosyal ¢evrelerinde ortaya ¢ikan basarisizliklar yer almaktadir. Bu tiir krizler sosyal
cevrede yer alan Orgiitlerin ve medyanin isletme tizerindeki baskilarinin da artmasi ile ortaya
cikmaktadir (Hasit, 2000).

Biitiin krizler, beklenmedik bir anda ve Onlenemez sekilde ortaya ¢ikmaz, dncesinde bazi
sinyaller verir. Kriz siirecini olusturan asamalardan her birinin kendine 6zgii birtakim belirtileri
bulunmaktadir. Bu belirtileri zamaninda saptayabilen isletmelerin krizlerle kisa siirede basa
¢ikabilme sanslar1 yiikselmektedir. Kriz siirecini her biri alt asamalardan olusan “kriz dncesi
donem (korliikk asamasi, eylemsizlik asamasi ve yanlis eylem asamasi), “kriz donemi (kriz
asamasi)”, “kriz sonras1 déonem (sona erme agamasi)” olarak ii¢ boyutta ele almak miimkiindiir
(Khodarahmi, 2009).

Orgiitiin iginde bulundugu duruma gére kriz tiirleri belirlenebilmektedir. Orgiitiin gelisme
evresi; baslangig, varolus, biiyiime, gelisme ve olgunluk adlarini verebilecegimiz bes safthada
incelenebilir. Orgiit; bir safhadan diger safhaya gegerken, yapisindaki giiclii veya giigsiiz
ozelliklerine bagl olarak, bir kriz donemi yasamas1 miimkiindiir. Orgiitiin biiyiikliigii hareket
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ve uyum yetenegi ile bu kriz doneminin etkilerinin en aza indirilmesi arasinda dogrudan bir
iliski vardir. Orgiitiin; baslangi¢ safhasinda yaraticilik potansiyelinin artmasini izleyen liderlik
krizi, varolus safhasindan, yonetim yapisinin biiylimesini izleyen Ozerklik krizi; biliylime
safhasinda, i dagitimi ile biiylimeyi izleyen kontrol krizi; genisleme safthasinda, koordinasyon
saglanarak biiylimeyi izleyen biirokrasi krizi ve son olarak da olgunluk sathasinda, isbirligi ile
biliyiimeyi izleyen ¢ikar catigmalar1 krizi ile karsilasmasi miimkiindiir (Greiner, 1985; Patan,
2009).

Orgiitin | 1-Safha | 2.Safha  3.Safha  4.Safha 5. Safha
Biiyukligi  Baslangig Varolus Bilyiime  Genigleme  Olgunluk

Cikar Catismalan
Krizi

-
-
-

BL]rUkramW -
Is Birligi lle

Konirol Krizi o = Buyume
-

-
Koordinasyon lle

) Blylme
Ozerklik Krizi -
= Is Dagitimi lle
Buylime

-

Liderlik Krizi i
. Yonetimle Buyume
. Yaraticihkla
L- Biyime
e 0 Lep o mmememem— Evrim
Orglitiin Hayat Safhasi :
\f\’\/ Devrim

Sekil 2: Orgﬁtleriﬂ Hayat Safhasinda Olusan Kriz Tiirleri
Kaynak : (Patan, 2009)

2. ISLETMELERDE KRiZ YONETIMI

Kriz yonetimi, kurumunuzun tehdit eden bir olaya verdigi yanitlarin yonetimi ve
koordinasyonudur. Herhangi bir sirketteki en {ist diizey yonetim, herhangi bir krizin énceden
tahmin edilmesinden sorumludur. Krizler yasanmadan 6nce, organizasyonlara dogrudan veya
dolayl sinyaller gonderir. Bazen yoneticiler bu durumu gérmezden gelir ve analiz etmezler
(Semercioz vd., 2016).

Kriz, faaliyet akislarinda anormal gelismeler meydana gelmesidir. Kriz yonetimi ise, karsi
karsiya kalinan bu anormal durumlarda sergilenen davraniglar ya da yapilan faaliyetlerdir.
Yaklagmakta olan kriz sinyalleri alinip, yorumlanip, degerlendirilmemisse ve saglikli tepkiler
verilmemisse, drgiitiin kriz dénemine girmesi kacinilmazdir. Orgiit icinde panik, catisma bas
gosterir. Yoneticiler giinii kurtarmaya yonelir, amaglar ve planlar géz ard1 edilir. Orgiit iklimi
bozulur. Karar almalarin merkezilesmesine ek olarak, denetimde de merkezilesme egilimi artar
ve karar alma siireci bozulur (Dogan, 2010). Diger yandan, krizler ve firsatlar daima kol kola
dolagmaktadir. Krizlere hazirlikli olmak krizi 6nlemese de usta manevralarla 6rgiit i¢in olumlu
sonuglar verebilmektedir (Foss, 2010). Krizler basariyla yonetildiginde, isletmenin giiclii ve
zayif taraflarin1 gorerek fiziki, mali, beseri, kiiltiirel, stratejik ve teknolojik anlamda kendini
yenilemesine imkan saglar, yeni Uriinler iliretme ve yeni pazarlara agilma olanagi verir,
calisanlarin yeni yetenek ve 6zgiin fikirlerinin ortaya ¢ikmasini saglar, egitim etkinliklerinin ve
ekip calismasinin artmasini saglar, en onemlisi de krizler 6grenme ve krizden ders ¢ikarma
firsat1 sunarak, hatalarin tekrarlanmamasini ve olas1 krizlere karsi tedbirli olmay1 saglar (Aven,
2012; Ki ve Brown, 2013; Glodzinski ve Marciniak 2016).
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Orgiitlerin istenmeyen bir durumla karsilasmalar1 halinde vyiiriirliige girmesi beklenen
uygulama olarak bilinen kriz yonetimi, orgiitlerin zarar géren imajlarinin diizeltilmesi, drgiitiin
kendi dogasindan dolay1 karsilasmas1 muhtemel olumsuzluklarin 6nlenmesi ya da en az zararla
atlatilabilmesini saglama amacini tagimaktadir (Kahn vd., 2013). Bunun disinda, krizden
kacinma planlarimin gelistirilmesinde yoneticilere alternatif teknikler kazandirmak ve
orgiitlerin siirekli olarak muhtemel krizlere karsi hazirlikli olmalarini temin etmek kriz
yonetiminin temel amaglarin1 olusturmaktadir. Kriz yonetiminin normal sartlar altindaki
yonetimden en O6nemli farki s6z konusu islevlerin saatlerle 6l¢iilecek kadar kisa bir zaman
dilimi icerisinde gergeklestirilmesi zorunlulugunun olmasidir. Bir kriz yonetim plani, acil
uygulamalara hazir bir stratejik yonetim araci olarak gortildiiglinde, gelistirilmesi i¢in harcanan
zaman ve kaynaklar degerli bir yatirim haline gelmektedir. Genel anlamda, kriz yénetim sureci
bes sathaya ayrilarak incelenebilmektedir (Dynes ve Aguirre, 1979; Janis, 1989; Mitroff ve
Person, 1993).

Proaktif Kniz Yénetini Eriz Feaktf Enz Yénetin
Eriz Hazirhik l Denetim Altina Monmal Dunnma
Sinyallerinin » Eonuima » Alma > Démniiz
Alinmass

E

Ogrenme ve
Degerlendinme

Sekil 3: Kriz Yonetimi Sireci

Kaynak: (Mitroff ve Person, 1993)

Kriz yonetimi siirecinin ilk iki safhasi, kriz yonetimi sirecinin, kriz oncesi faaliyetlerini
icermektedir. Krizin kontrol altina alinmasi, kayip ve zararlarin sinirlandirilmasi sathasi olan
tigiincii safhada; kriz ydnetiminin, kriz amindaki faaliyetleri dnem kazanmaktadir. Ugiincii
sathada olasi bir krizle degil var olan bir krizle basa ¢ikilmaya calisilmaktadir. Kriz yonetiminin
son iki safhasinda ise, krizin olumsuz sonuglarinin ortadan kaldirilmasina c¢alisilmakta ve kriz
slireci gozden gegirilerek gelecege yonelik dersler ¢ikarilmaktadir (Mitroff ve Person, 1993).

Kriz yonetiminin ilk agsamasi “kriz sinyallerinin alinmas1” asamasidir. Krizin gelisim siireci, bir
hastaligin gelisim siirecine benzetilebilmektedir. Bir hastalik had safthaya ulagana kadar, nasil
bir takim belirtiler verirse, kriz tiim siddeti ile ortaya ¢ikmadan 6nce bir takim uyari sinyalleri
gondermektedir. Bir hastaliga iliskin belirtilerin zamaninda fark edilerek erken teshisin
gerceklestirilmesi, tedaviyi ne kadar kolaylastirirsa, krizin gonderdigi erken uyari sinyallerinin
belirlenmesi de, krizin ortaya ¢ikiginin engellenmesini o kadar kolaylastirmaktadir. Bu nedenle
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uyar1 sinyallerinin belirginlesmeden algilanmas1 ve degerlendirilmesi Oonem tagimaktadir
(Mitroff ve Anagnos, 2001).

Kriz yonetiminin ikinci asamasi ise “krizden korunma ve kriz yonetimine hazirlik” asamasidir.
Bu asamada erken uyar1 sistemi ile saptanan bilgilerin 1518inda karsilagilabilecek bir krizde
kullanilacak &nleme ve korunma mekanizmalarinin olusturulmasina calisiimaktadir. Onleme
cabalar1 ise yaramadiginda ortaya ¢ikacak kosullar i¢in hazirlik ve kriz ile karsi karsiya
kalindiginda ¢esitli istenmeyen sonuglarla basa c¢ikmak i¢in bir plan yapilmaktadir. Kriz
yonetiminin ilk iki agamasinda gergeklestirilmesi gereken faaliyetlerin dnemsenmemesi veya
saglikl1 bir sekilde yerine getirilmemesi sonucunda, kriz tiim siddetiyle ortaya ¢ikmaktadir. Bu
asamada, artik olas1 bir kriz yerine gercek bir krizin varligindan bahsedilmektedir. Kriz
yonetimi, bu kez gerekli 6nlemlerin alinarak krizin ortadan kaldirilmasi veya kayip ve zararin
en aza indirgenmesi ¢abalari iizerinde yogunlasmaktadir (Mitroff ve Person, 1993; Mitroff ve
Anagnos, 2001).

Krizin denetim altina alinip, atlatilmasindan sonra orgiitiin istikrarli duruma getirilmesi
gerekmektedir. Kriz doneminde 6rgitun alt sistemleri arasindaki bag zayiflamis, orgiit iklimi
ve diizeni bozulmustur. Orgiitiin yeniden yapilandirilarak, degisen ¢evre kosullarina uygun
duruma getirilmesine ve krizin yarattig1 olumsuz etkinin giderilmesine ¢aligiimalidir.

3. ISLETMELERDE KRiZ ONCESi YONETIM

Isletmeler igin her kriz durumu tamamiyla &nlenemez nitelikte olmadiklarindan isletme
yonetiminin muhtemel krizleri 6nleyebilmek veya olas1 bir krizin etkilerini azaltmak i¢in baz1
calismalar1 yapmasi yerinde olacaktir. Muhtemel krizleri 6nlemek i¢in agagidaki ¢alismalarin
gerceklestirilmesi isletmenin kriz karsisindaki durumu agisindan énem arz etmektedir. Ilk
asama erken uyar1 sinyallerinin alinmasidir.

3.1. Erken Uyari Sinyallerinin Alinmasi

Krizler ortaya ¢ikmadan oOnce isletmelere Onemli sinyaller gondermektedirler. Kriz
sinyallerinin bir bolimii isletme i¢inden bir boliimii ise isletme disindan gelmektedir. Her iki
cevreden gelen sinyaller dikkate alinmadiklarinda olasi bir kriz yaratma potansiyeline
sahiptirler. Isletme yonetiminin karsilayabilecegi olasi bir kriz durumunu saptayabilmesi igin
iki c¢evreden gelen sinyalleri ciddi bir sekilde degerlendirmesi gerekir. Bu sinyallerin
saptanmasinda isletme personeli tarafindan gonderilen uyari mesajlar1 onemli bir yer
tutmaktadir. Isletmede erken uyari sinyallerinin almabilmesi i¢in acik bir iletisim sisteminin
kurulmas: onemli yararlar saglayacaktir. Isletme yonetiminin isletme igindeki olumsuz
gelismeleri izlemek i¢in kuracagi agik iletisim sisteminde bulunmasi gereken bazi 6zellikler
sunlardir (Boin ve Rhinard, 2008; Patan, 2009; Lagadec, 2009).

» Isletmede gdrev yapan her personelin yazili ve sdzlii uyar1 mesajlarini aktarabilecegi iletisim
kanallarinin bulunmasi,

« Isletme igindeki iletisimde yatay, dikey ve ¢apraz iletisim kanallarmin kurulmast,

* Kriz yaratabilecek gelismelerle ilgili uyar1 mesajlarin1 gonderen personele geri bilgi akisinin
saglanmasi,

* Gerektiginde birden fazla iletisim kanali kullanilarak daha ¢ok mesajin alinmasinin
saglanmas1 gereklidir.

Erken uyar1 sisteminin amaglar1 sunlardir:

* Cevredeki degisikliklerin iyice belirginlesmeden yakalanmasi,
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* Degisikligin hiz1 ve yonii belirlenerek, gelecege yansitilmasi,

* Degisikliklerin 6nem derecesinin belirlenmesi,

* Sapmalarin tespit edilmesi ve sinyallerin alinmasi,

» Oncelikli sapmalar dogrultusunda muhtemel tepkilerin tespiti,

* Degisiklige sebep olan faktorler etkilesiminin incelenmesidir (Keeffe ve Darling, 2008).

Erken uyart sistemi genellikle dort ana iglem iizerine kurulmaktadir. Bunlar; ¢evre analizi, plan
ve mali oranlarin karsilagtirilmasi, erken uyar1 sinyallerinin degerlendirilmesi ve tepki
stratejilerinin belirlenmesidir.

1. Cevre analizi: Ayni sektordeki isletmeler basarili-basarisiz olmak tizere gruplandirilir.

2. Plan_ve mali oranlarin_karsilastirilmasi: Secilen isletmelerin bilangco ve kar-zarar
cetvellerindeki mali oranlardaki gelismelere bakilarak, isletmelerin yakin gelecekteki
durumlarini tahmin edebilmek amaciyla hem basarisiz, hem de bunlara es olarak segilen basarili
isletmelerin oranlari, basarisizlik yilindan baslayarak geriye dogru 3-5 yil i¢in ayr1 ayri
belirlenir.

3. Erken uyarn sinyallerinin degerlendirilmesi: Her yila ait basarili ve basarisiz isletmelerin
oran ortalamalar1 bir grafik haline getirilerek, her bir oranin basarili ve basarisiz igletmeler
acisindan nasil bir gelisme gosterdigi ortaya konur. Bu sekilde yapilan karsilastirma sonucunda,
basarilt ve basarisiz isletmeler arasinda, basarisizlik yi17lindan 6nce hangi yildan itibaren
farklilastirmaya baglandig tespit edilir.

4.Tepki stratejilerinin belirlenmesi: Bu farklilasmalarin sebepleri, ayrintisiyla incelenerek,
isletmenin ne yonde bir gelisme gosterdigi yorumlanir. Bu yorumlama gelecek krizi 6nceden
haber verebilecegi gibi, yeni firsatlara cevap verilip verilemeyecegini de agia ¢ikaracak ve
hangi stratejilerin uygulanacagi konusunda da yardimci olacaktir (Aven, 2012).

3.2. Kriz Sinyalinin Alinmasi ve Siire¢

Kiiciik problemlerin biiyiik krizlere donlismemesi i¢in, sorunun biiyiikliigiine ve kiictikliigline
aldirmadan, onu erken bir uyar1 sistemi sonucu olarak goriip, hemen ortadan kaldirmak gerekir.
Kriz sinyali alindiktan sonra planlanacak asamalar 4 ana baslik altinda toplanir.

Krize Hazirhik ve Korunma: Orgiitiin erken uyari sistemleri araciligiyla yakaladigi verileri
kullanarak krize kars1 hazirlik ve dnlemler alabilmesine yardime1 olan mekanizmalar1 kurmast
gereklidir. Kurulacak olan onleme ve korunma mekanizmalar1 erken uyari sisteminden gelen
bilgileri kullanarak, olas1 bir krizle ilgili alinacak 6nlemler konusunda yonetime bilgi iletir.
Krizin Denetim Altina Alinmasi: Yakalanan kriz sinyalleri, kriz 6nleme ve korunma
mekanizmalarin1 harekete gecirir ve iist yonetim bu mekanizmalardan gelen bilgiler
dogrultusunda krizi 6nlemeye yonelik harekete geger. Bazi durumlarda erken uyari, 6nleme ve
korunma mekanizmalar: etkili bigimde ¢aligsa da kriz durumundan tamamen kurtulmak
olanakli olmayabilir. Bu nedenle iist yonetimin, kriz yonetiminin ilk iki asamasinda elde ettigi
verileri kullanarak krizin seyrini takip etmesi ve gerekli onlemleri almas1 gerekir.

Normal Duruma Gecis: Krizin denetim altina alinmasi ve atlatilmasindan sonra, orgiitiin
istikrarli duruma getirilmesi gerekir. Kriz doneminde, orgiit alt sistemleri arasindaki baglar
zayiflamus, orgiitsel iklim ve diizen bozulmus olabilir. Orgiitiin yeniden yapilandirilarak
degisen cevre kosullarina uygun duruma getirilmesi, krizin yarattigt olumsuz etkilerin
giderilmesine ¢aligilmalidir.

Ogrenme ve Degerlendirme: Kriz yonetimi siirecinin son asamasi, kriz déneminde alinan
karar, onlem ve uygulamalarin gozden gecirilmesi ve kriz doneminden dersler ¢ikarilmasi
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faaliyetlerini igerir. Kriz yonetimi siireci boyunca, krize cevap verme ve degisikliklere uyum
mekanizmalari ;

Erken uyar1 sistemi,

Siirekli i¢ ve dis ¢evre analizi,

Dinamik planlama,

Esnek ve organik orgiit yapist,

Tutum aragtirmalar1 ve geri besleme,

Orgiit gelistirme olarak siralanabilir (Lagadec, 1997; Regester ve Larkin, 2005; Gilpin
ve Murphy, 2008).

4. FAKTOR ANALIZi YARDIMIYLA ERKEN UYARI MODELI ONERISi

Calismada, Borsa Istanbul’da (BIST) islem goéren 144 sanayi isletmesi ele alinmistir.
Orneklemin se¢iminde, borsanin daha istikrarli calismaya basladig1 1992 déneminden itibaren
diizenli islem goren, herhangi bir finansal bilgi manipiilasyonu ve spekiilatif olayda adi
gecmeyen sirketler tercih edilmistir. SPK ve IMKB biltenleri incelenerek orneklemdeki
sirketlerin durumlar1 hakkinda bilgi edinilmistir. Caligmada kullanilan degiskenler 2008.Q3
donemi temel alinarak degerlendirilmistir. Faktor analizi sonucunda her bir faktoriin Tablo 2°de
verilen varyanstaki ylizde degisim degerleri “agirlik degeri” olarak ele alinmis ve agirliklarin
faktorler ile carpimi sonucunda elde edilen genel faktor degerlerine yonelik bir esik noktas1 (cut
off) belirlenmesi i¢gin ROC analizi uygulanmigtir. Bu noktanin elde edilmesindeki amag, genel
faktor serisinde her bir ¢eyrek donem i¢in ortak bir esik noktasi elde ederek, kriz doneminde
finansal agidan basarili ve basarisiz ayirimin1 gerceklestirmek ve erken uyari modeli
tanimlamaktir. Faktor analizi uygulanmadan 6nce degiskenlerin korelasyon analizleri yapilmis
ve baglangicta ele alinan 38 degiskenden yiiksek diizeyde iliskili oldugu belirlenenler disarida
birakilarak 26 degiskene indirgenmistir. Uygulamada kullanilan degiskenler sdyledir:

Likidite Oranlari: cari oran, asit test orani, nakit oran,stoklar/donen varliklar, stok bagimlilik
orant, kisa vadeli alacaklar/donen varlik orani

Finansal Yapr Kaldira¢ Oranlari: toplam borg/6zsermaye, toplam borg/aktif toplami,
0zsermaye/aktif toplami, kisa vadeli borg¢/toplam borg, toplam finansal borg/toplam borg, kisa
vadeli finansal borg/satiglar

Faaliyet Oranlar (devir hizlari): alacak devir hizi, stok devir hizi, ticari bor¢ devir hizi,
toplam aktif devir hizi, caligma sermayesi devir hizi, 6zkaynak devir hizi

Karhhk Oranlar:: briit kar marji, faaliyet kar marji, faiz vergi oncesi kar marji, net kar marji
aktif karliligi, 6zsermaye karliligi,

Borsa Performans Oram: fiyat/kazang orani, piyasa degeri /defter degeri orani, hisse basina
karlilik

Uygulamanin ilk asamasinda faktor analizinin uygunlugunu belirlemek i¢in baz1 6n testler
gerceklestirilmistir. Bartlett testi (Bartlett Test of Sphericity) “korelasyon matrisi birim matrise
esittir” hipotezini test eder. Hipotezin reddedilmesi, degiskenler arasinda bir korelasyonun
oldugu anlamina gelir ve faktor analizinin degiskenlere uygulanabilirligi s6z konusu olur
(Sezgin ve Ozdamar, 2010). Calismada, Bartlett testine gore anakiitle korelasyon matrisinin
birim matris olmadig1 ve kiiresellik dl¢iitiiniin de saglandig1 goriilmistiir (p<0.05). Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) degeri ise, faktor analizinin uygun olup olmadig: hakkinda bilgi verir.
Kiigiik KMO degerleri, faktor analizi uygulamasinin dogru olmayacagi sonucunu verir. KMO
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»

Olciitiine gore Orneklem biiylikliigl, gozlenen korelasyon katsayilari biiyiikligi ve kismi
korelasyon katsayilar1 faktor analizi i¢cin uyumlu bulunmustur (KM0O=0.923).

Kaiser-Mever-Olkin (KEMO) Olgiiti a3
Bartlett Testi Ki-Kare degeri 2887.542
Serbestlik derecesi 139
Anlamlilide 000

Tablo 1: Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) ve Bartlett testi sonuglari

Analizin ikinci asamasinda, faktor sayisi belirlemede standartlastirilmis veri matrisi
kullaniyorsa 1’den biiyiik 6zdegerlerin sayisi alinabilecegi gibi faktorlerin varyansi agiklama
yiizdelerine bakilarak da karar verilebilir. Diger bir secenek ise, temel bilesenler analizinde
oldugu gibi faktor analizinde de 6zdeger-faktor grafigine gore Sekil 4 karar vermektir ve
grafigin monotonlasmaya basladig1 yer faktor sayisini belirler. Ele aliman 26 degiskenden
0zdegerleri 1°den biiyiik olan toplam 5 faktor belirlenmistir. Faktor rotasyonunda, varimax
dondiirme yontemi tercih edilmis ve agiklanan toplam varyans degerleri Tablo 2’de verilmistir.

Bilesenler Baslangi ﬁzdege rleri Dindiirilmiis Kareli Yiiklerin Toplamu
Toplam | Varvans % | Kiimiilatif % | Toplam | Varyans % if %o
1 55963 33.12% 33.129 3.856 21.420 21.420
2 3.165 17.583 50.713 3374 18.747 40.187
3 2736 15198 655.911 3.068 17.043 57.210
4 1611 8932 74.863 2464 13.690 70.900
5 1260 7.001 81.864 1973 10.5964 81.864
Tablo 2: Agiklanan toplam varyans degerleri
6
< 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

bilesen sayisi

Sekil 4: Faktorlesme Grafigi
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Faktor analizi de@iskenler arasindaki korelasyonlarin ortak faktorlerden kaynaklandiginm
varsayarken, degiskenler arasindaki iligkilerin biiyiik bir boliimii ise, tek bir temel faktoriin
etkisi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Literatiirde, sz konusu temel faktore “genel nedensel faktor”
(general causal factor) veya boyut denilmektedir (Hardle ve Simar, 2007). Calismada, BIST de
islem goren 144 sanayi sirketi i¢in 26 finansal gosterge i¢in erken uyar1 sinyal diizeylerini
belirten ve birlikte degisimlerini saglayan genel bir nedensel faktor oldugu kabul edilmistir.

Bagimsizlik yapisi iginde degiskenlerin objektif kistaslara gore agirliklar alabildigi, veri setinin
arkasinda yatan temel boyutlar (faktorlerin) saptandiktan sonra, genel nedensel faktor
yardimiyla firmalarin finansal agidan farkliliklar1 sayisal olarak ortaya ¢ikarilarak bir endeks
elde edilmektedir. Bu endeks iginde negatif deger alan firmalar basarisiz olarak
nitelendirilmektedir. Literatiirde, bu tarz ¢alismalarda bir ¢ok arastirmaci genel endekste sifir,
bir veya iki gibi kiglik degerlerde yogunlasan firmalari1 bagarili olarak nitelendirmenin dogru
olup olmayacagi konusunda endiseleri oldugunu belirtmislerdir (Sezgin ve Erkal, 2012).
Buradan yola ¢ikarak bir esik noktasi (cut off) elde edebilmek i¢in ROC analizi uygulanmistir.
R paket programinda “Boostrap ROC” analizi uygulanarak 25.000 6rnekleme kadar denemeler
yapilmis (Grafik 2) ve tim donem i¢in ortak esik degeri “2.71” olarak elde edilmistir. Bu
degerin altinda kalan degerler ig¢in “0”’kod (kriz sinyali var, uyar1 veriyor), lstiinde kalan
degerler i¢in “1” kod (kriz sinyali yok) verilerek erken uyari sinyalleri siniflandirilmustir.

0s | /,o/ ‘

0.6 'rj % "ﬁ g

0.2

True Positives

625 instances —+—
1250 instances - Hreane
6250 instances =

12500 instances - a--

ESOIOO illstancesls ———u

0 0.2 0.4 0.6 0.8 1
False Positives

Sekil 5: Boostrap ROC Analizi Sonuglar1
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Sinyal Sinyal Sinyal

Firma Genel Faktor durumu Firma Genel Faktor durumu Firma Genel Faktor durumu
firma 1 40,6656 1 firma 49 7,03196206 1 firma 97 -8,61824665 0
firma 2 31,61064 1 firma 50 5,82077186 1 firma 98 -9,11650321 0
firma 3 22,52214 1 firma 51 5,50164754 1 firma 99 -9,66737256 0
firma 4 21,38358 1 firma 52 4,71887063 1 firma 100 -9,87586792 0
firma 5 16,34771 1 firma 53 4,30520027 1 firma 101 -10,07796482 0
firma 6 15,92217 1 firma 54 4,24036692 1 firma 102 -10,35793316 0
firma 7 14,18356 1 firma 55 4,05312315 1 firma 103 -11,61893558 0
firma 8 13,38401 1 firma 56 3,90491292 1 firma 104 -11,67322221 0
firma 9 12,44701 1 firma 57 3,43879361 1 firma 105 -12,13103491 0
firma 10 11,86189 1 firma 58 3,37938337 1 firma 106 -13,06074577 0
firma 11 11,57949 1 firma 59 2,80650268 1 firma 107 -15,30879055 0
firma 12 10,64057 1 firma 60 2,42394393 0 firma 108 -17,93497192 0
firma 13 10,21077 1 firma 61 2,39260793 0 firma 109 -20,83569477 0
firma 14 8,421419 1 firma 62 2,05481361 0 firma 110 -21,20379453 0
firma 15 7,990515 1 firma 63 2,0327542 0 firma 111 -21,30869455 0
firma 16 7,264445 1 firma 64 1,94053112 0 firma 112 -22,97271035 0
firma 17 7,026034 1 firma 65 1,76883458 0 firma 113 -24,24288091 0
firma 18 6,647597 1 firma 66 1,68117466 0 firma 114 -24,84303806 0
firma 19 6,562431 1 firma 67 1,66321152 0 firma 115 -26,08599851 0
firma 20 6,307514 1 firma 68 0,70377939 0 firma 116 -26,33678366 0
firma 21 5,861938 1 firma 69 0,30848765 0 firma 117 -27,21692141 0
firma 22 5,796745 1 firma 70 -0,2572094 0 firma 118 -29,41043273 0
firma 23 5,766488 1 firma 71 -0,35484554 0 firma 119 -29,43069104 0
firma 24 5,430143 1 firma 72 -0,48076234 0 firma 120 -29,92838601 0
firma 25 5,022363 1 firma 73 -0,49258533 0 firma 121 -30,57853133 0
firma 26 4,894181 1 firma 74 -0,83194806 0 firma 122 -31,66001037 0
firma 27 4,891051 1 firma 75 -0,97730079 0 firma 123 -33,86514151 0
firma 28 4,714738 1 firma 76 -1,00140829 0 firma 124 -34,55064593 0
firma 29 4,490591 1 firma 77 -1,190522 0 firma 125 -36,17593535 0
firma 30 4,402221 1 firma 78 -1,30820856 0 firma 126 -36,47400012 0
firma 31 4,348302 1 firma 79 -1,90725447 0 firma 127 -36,72773573 0
firma 32 4,262769 1 firma 80 -2,41377978 0 firma 128 -36,98154348 0
firma 33 4,032736 1 firma 81 -2,48696978 0 firma 129 -38,82859603 0
firma 34 3,962952 1 firma 82 -2,63775122 0 firma 130 -40,557797 0
firma 35 3,756303 1 firma 83 -3,85206558 0 firma 131 -43,06810354 0
firma 36 3,274804 1 firma 84 -4,14900376 0 firma 132 -43,22998547 0
firma 37 3,216556 1 firma 85 -4,68532542 0 firma 133 -46,7751299 0
firma 38 3,02364 1 firma 86 -5,79494433 0 firma 134 -47,06650431 0
firma 39 2,912338 1 firma 87 -6,15856162 0 firma 135 -53,61424783 0
firma 40 2,872849 1 firma 88 -6,41491292 0 firma 136 -53,77838697 0
firma 41 2,763568 0 firma 89 -6,71997555 0 firma 137 -58,3374524 0
firma 42 2,557075 0 firma 90 -6,73340952 0 firma 138 -60,91436922 0
firma 43 2,411778 0 firma 91 -6,75119282 0 firma 139 -62,24539259 0
firma 44 1,988871 0 firma 92 -7,13640729 0 firma 140 -73,21631522 0
firma 45 1,658231 0 firma 93 -7,4264584 0 firma 141 -95,23496848 0
firma 46 1,64213 0 firma 94 -8,25048183 0 firma 142 -99,41032449 0
firma 47 1,630755 0 firma 95 -8,41229471 0 firma 143 -100,3560693 0
firma 48 1,614912 0 firma 96 -8,48901204 0 firma 144 -124,8705736 0

Tablo 3: Genel Faktore Dayali Sinyal Durum Tablosu
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5. SONUC

Kriz, bir organizasyonun isleyisine, hedeflerine ulagsmadaki yeteneklerine, yasam kabiliyetine
ve devamliligina ya da iscilerinin, miisterilerinin veya ortaklarinin biiylik bir cogunlugunun
farkina vardig1 belirgin personel etkilerine etki eden bir kavramdir. Kriz durumu tiim siddetiyle
ortaya ¢ikmadan once erken uyari sinyalleri gonderir. Kriz sinyalleri, gelmekte olan krizin
varlig1 ve siddeti ile ilgili bilgileri icermesinden dolay1, yoneticilerin bu sinyallere karsi son
derece duyarli olmalar1 gereklidir. Kriz bu sinyallerin takip edilememesi, dogru bicimde
degerlendirilmemesi sonucunda ortaya ¢ikar. Kriz sinyallerinin yakalanabilmesi i¢in, orgiitte
degisik sinyalleri alabilen c¢esitli erken uyar1 sistemlerinin kurulmasi ve isletilmesi gereklidir.

Bu sinyallerin bir boliimii isletme i¢cinden gelirken bir boliimii isletme disindan gelmektedir.
Isletme ici ve isletme disindan gelen bu sinyaller nitelikleri yoniinden farkli 6zellikler
gostermelerine ragmen, ortaya c¢ikardiklar1 sonuglar bakimindan benzer 6zellikler
gostermektedirler. Bu sinyaller gelmekte olan krizin varligi ile ilgili bilgileri yansitmaktadirlar;
bu nedenle de cok dnemlidirler. Bu sinyaller kriz yonetim plani olmayan ve siirekli i¢-dis cevre
analizi yapmayan isletmelerde krizin yayginlagsmasina ve igletmenin hayati faaliyetlerinin
kesintiye ugramasina sebep olur. Her iki sinyal tiirii de bir biriyle baglantili olup ayn1 énemde
degerlendirilmelidir. Isletme icinde veya disinda olusabilecek erken sinyallerin alinabilmesi ve
degerlendirilmeye sokulmasi i¢in sinyalleri alabilen erken uyar: sistemlerinin kurulmasi veya
oncesinde var olmasi gereklidir.

Bu calismada, isletmelerde kriz Oncesi yonetim siirecinde istatistik temelli bir erken uyari
modeli 6nermek amaciyla, BIST de islem goren 144 sanayi isletmesi ele almarak, finansal
krizin dip noktas1 olan 2008.Q3 donemine yonelik bilanco finansal oranlarina faktor analizi
uygulanmistir. Boostrap ROC analizi yardimiyla bir esik deger bulunarak, isletmeler i¢in kriz
doneminde uyar1 sinyali veren ve vermeyenler siniflandirilmistir. Genelde kullanim alani, veri
ve boyut indirgeme olan faktor analizi, ayn1 zamanda bir erken uyari sinyali belirleme amaciyla
siniflama yapabilen bir yontemdir. Boylece, kriz 6ncesi yonetim i¢in 6nemli bir yeri olan erken
uyar1 sinyali alinmasinda finansal durum i¢in etkili bir yontem olarak onerilebilir.
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