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OZET

Isletmeler, itk COVID-19 vakalarimn teshis edilmesinden ( 1 Aralik .?ﬂn bu yana gegen yaklagik 18
aylik stirecte bir donem iginde faalivetlerini siirdiirme ¢abast icine girmiglerdir., 21. yiizyilda gerceklesen diger
salgmlardan iki agidan farklilagmakradir. Bunlardan ilki salginin ¢ok daha genis bir cografi alana yayilmasidr.
Salgin gok kisa siirede tiim diinyada etkisini géstermeye baglamis ve bu nedenle giindelik yasam ciddi bir diizeyde
lkasitlanmugar. Ikincisi ise ekonominin kiiresellesmesinden diger bir deyisle tedarik/ deger zincirlerinin cok
katmanly ve karsilidy bagimh olmasmdan dolayr simultanf@Bir bicimde etkilemistir. Ayrica iilkelerde bir biri ard:
gozlemlenen olffisuz tablolarin iilke ekonomilerinin bdylesi bir siirece ne denli hazwrliksiz oldugunu
gostermektedir. Bir iilkeden digerine ihrag edilen sadece viriis ve onun yol agngr saghkla ilgili zararlar
olmamugtir, iiretim ve ticarete konu mal ve ara mallarin imalat ve naklinin durmasi da aym siiratle ve aym yikici
etkilerle yayginlagmigtir. Pandemi, kompleks bir yapt igcinde ve non-lineer dinamikleri ile, heniiz élciilemeyen
kayiplarla kars: karsiva kalan isletmeleri tehdit etmeve devam etmektedir. Ozellikle tiretim (mamul ve hizmet)
sektariinde; iiretimin yavaglamasing veya durmasma, iiretim kalitesinin diigmesine, tedarik zincirlerinin
bozulmasina ve iiretilen mala talebin azalmasina yol agcmustir. Bu siirecte isletmeler, sivdirilebilirliklerini
saglamak i¢in upki zawf ve uyum yetenegi olmavan bivolojik tirler gibi yok olmamak igin yeni stratejiler
gelistirmek zorunda kaldilar. Icinde bulunulan kogullara uyum saglayabilmek ve en az zararla atlatabilme
¢abasina girdiler. Diger bir deyisle Krizden aldiklar: dersleri, ogrendiklerini ve gelecekteki ‘veni normal’in ne
olacagy konusu ile ilgili stratejileri gelistirmek zorunda kaldilar. Isletmeler bu siirecte olugan ézellikle finansal
esneklige iliskin firsat ve tehditlere karsi geligtivilecek basar stratejileri ile stirdiiriilebilirlik ancak saglanabilir.

Bu baglamda, iilkemizde salgmn yayilmasina dair 3 fakl senaryo bulunmaktadr. Bunlar srasivla:
ivimser, notir ve kotiimser senaryolardir. Bu ¢ahsma icinde bulunulan bu kriz déneminde ozellikle
iiretim(hizmet/mamul) igletmelerinin stirdiirilebilirlik performans baglaf@nda finansal sorunlarunn timdengelim
vaklagimla betimsel olarak ortaya koyvmay: hedeflemektedir. Coziimiine yonelik biitiinlegik bir metodolojinin nasil
olusturulabilecegi konusunda énerilerde bulunulmustur. Calisma teorik cercevede ortaya konmus, pratikte
gerceklestirme kogullar tarngmaya agik birakilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Covidl9, Imalat Sektérii, Kriz Déneminde Finansal Sorunlar, Performans Olciimii,
Perfomans Analizi, Balance Socerecard (BSC) ,Faaliyet Tabanli Biitgeleme

(2
The Impact of Covid-19 on the Financial Structures of Businesses and

Solution Oriented within the framework of Strategic Planning
An Integrated Model Proposal

ABSTRACT

Businesses have struggled to maintain their acrivirie.sn a period of approximately 18 months since the
first COVID-19 cases were diagnosed (December 1, 2019). It differs from other outbreaks in the 21st century in
two respects. The first of these is the spread of the epidemic over a much wider geographical area. The epidemic




started to show its effect all over the world in a very short time and therefore daily life was severely restricted.
The second has been affected simultaneously by the globalization of n economy, in other words, due to the
multilayered and interdependence of supply/value chains. In addition, the negative pictures observed one after
another in countries show how unprepared the country's economies are for such a process. It was not only the
virus and the health-related damages that were exported from one country to another, but the cessation of r
production and transportation of the production and traded goods and intermediate goods became widespread at
the same speed and with the same devastating effects. The pandemic continues to threaten businesses that face
unmeasurable losses in a complex structure and with its nrm-[r dynamics. Especially in the production
(product and service) sector; It has led to slowdown or stoppage of production, decrease in production quality,
deterioration of supply chains and decrease in demand for manufactured goods. In this process, businesses had
to develop new strategies to eaure their sustainability, not to disappear just like weak and incapable biplogical
species. They made an effort to adapt to the current conditions and to survive with the least damage. In other
words, they had to develop strategies about the lessons they learned from the crisis, what they learned, and what
the future 'new normal’ would be. Sustainability can only be achieved with success strategies that will be developed
against opportunities and threats, especially regarding financial flexibility, which occur in thi process.

In this context, there are 3 different scenarios regarding the spread of the epidemic in our country. These
are respectively: optimistic, neutral and pessimistic scenarios. This study aims to descriptively reveal the financial
problems of production (service | product) enterprises in the context of sustainability performance, especially in
this c‘risi.sn?n'od. Suggestions were made on how to create an integrated methodology for its solution. The study
has been presented in a theoretical framework, and the conditions for its implementation in practice have been
left open to discussion.

Keywords: Covidl9, Manufacturing Sector, Financial Problems in Crisis Period, Performance
Measurement, Performance Analysis Balance Socerecard (BSC), Activity Based Budgeting,

GIRiS

Isletmeler, ilk COVID-19 vakalarinin teshis edilmesinden ( 1 Aralik 2019) bu yana
gecen yaklagff 18 aylik sirecte bir donem iginde faaliyetlerini siirdiirme gabasi igine
girmiglerdir. 21. yiizyilda gergeklesen diger salginlardan iki agidan farklilasmaktadir.
Bunlardan ilki salginin ¢ok daha genis bir cografi alana yayilmasidir. Salgin ¢ok kisa siirede
tiim diinyada etkisini gdstermeye baslamis ve bu nedenle giindelik yasam ciddi bir diizeyde
kisitlannmstir. Ikincisi ise ekonominin kiiresellesmesinden diger bir deyisle tedarik/ deger
zincirlerinin ¢ok katmanli ve karsilikli  bagiml olmasindan dolayr simultane bir bigimde
etkilemistir (Eroglu,2@R0:212) . Ayrica iilkelerde bir biri ardi gdzlemlenen olumsuz tablolggin
iilke ekonomilerinin béylesi bir siirece ne denli hazirliksiz oldugunu gostermektedir. Bir
iilkeden digerine ihra¢ edilen sadece viriis ve onun yol a¢tig1 saglikla ilgili zararlar olmamistir,
iiretim ve ticarete konu mal ve ara mallarin imalat ve naklinin durmasi da aym siiratle ve ayni
yikici etkilerle yayginlasmustir. Pandemi, kompleks bir yapi icinde ve non-lineer dinamikleri
ile, heniiz 6l¢iilemeyen kayiplarla karsi karsiya kalan isletmeleri tehdit etmeye devam etmekte.
Ozellikle iiretim (mamul ve hizmet) sektériinde; {iretimin yavaslamasina veya durmasina,
iiretim kalitesinin diigmesine, tedarik zincirlerinin bozulmasina ve iiretilen mala talebin
azalmasma yol a¢mustir (Escarus, (2020:8). Bu siiregte isletmeler, siirdiiriilebilirliklerini
saglamak i¢in tipki zayif ve uyum yetenegi olmayan biyolojik tiirler gibi yok olmamak i¢in yeni
stratejiler gelistirmek ve i¢inde bulunduklan kosullara uyum saglayarak en az zararla
atlatabilme cabasina girdiler. Diger bir deyisle Krizden aldiklar1 dersleri, 6grendiklerini ve
gelecekteki “yeni normal’in ne olacagi konusu ile ilgili stratejileri gelistirmek zorunda kaldilar.
Isletmeler bu siiregte olusan zellikle finansal esneklige iligkin firsat ve tehditlere kars1 basari
stratejilerini nasil gelistirebileceklerine iligskin ¢ikis yolu arayislarina girdiler

Bu baglamda, iilkemizde salginin yayilmasina dair 3 fakli senaryo bulunmaktadir.
Bunlar sirasiyla: iyimser, nétiir ve kotiimser senaryolardir. Bu ¢alisma iginde bulunulan bu kriz
doneminde Ozellikle tretim(hizmet/mamul) isletmelerinin siirdiiriilebilirlik performans
baglaminda finansal sorunlarinin tiimdengelim yaklasimla betimsel olarak ortaya koymayi




hedeflemektedir. Coziimiine yonelik biitiinlesik bir metodolojinin nasil olugturulabilecegi
konusunda onerilerde bulunulmugtur. Calisma teorik g¢ergevede @Bya konmus, pratikte
gerceklestirme kosullan tartigmaya agik birakilmigtir. Caligma dor§Ellimden olusmaktadir.
Birinci Boliimde konu ile ilgili literatiir taramast ile konu ile ilgili bilimsel ¢aligmalarla elde
edilen bulgular, dile getirilen fikirler ve ele alinan yaklasimla@pozden gegirilerek sentez
yapumistir. lkinci bdlimde COVID-19un Sektorel Etkisi 11 ana sektorde Personel,
Operasyonlar, Tedarik Zinciri ve Gelirler dikkate alinarak hazirlanan etki endeksine yer
verilmistir. Ugiincii boliimde COVID-19’un Uretim isletmelerine Etkisi finansal agidan analiz
edilerek sorunlarin tespiti yapilmis ve dordiincii béliimde ise bu sorunlara iliskin biitiinlesik
bir model ¢ergevesinde ¢dziim onerilerine yer verilmistir. Calismanmin Sonug béliimde genel
degerlendirme ile tamamlanmistir..

1-LITARATUR TARAMASI

COVID-19 salgimnin, ulusal ve kiiresel ekonomilere olumsuz ciddi etkileri nedeniyle,
isletmeler, belirli bir derecede kayiplarla, talep azalmasi, tedarik zinciri aksamalari, ihracat
siparislerinin iptali, hammadde sikintist, nakliye aksamalar1 gibi ¢esitli sorunlarla karsi karsiya
kalmislardir. Salgmmin ekonomiler iizerinde en Onemli etkisi Uriinlerin dagitim ve
kullanilabilirligini etkileyen sermaye ve tedarik zinciri lizerinde olmustur. Diinyada pek ¢ok
iilke salginin yayilmasini dnlemeye yardimei olmak igin, uluslararasi mal ticaretini olumsuz
yonde etkileyen ¢esitli kisitlayici 6nlemler almiglardir (Nakiboglu, 2020:2).

Karantinalar, seyahat ve perakende gibi biiylik endiistrilerin kapatilmas: nedeniyle,
diinya ¢apinda dnemli 6l¢iide daha yiiksek igsizlik oranlarina yol agmistir. Eurostat verilerine
gore; enerji iiriinlerinde AB dis1 ticaret 2019'a kiyasla 2020'de % 38, gayri safi yurtici hasila
(GSYIH) 2020’ nin ilk geyreginde % 3.8 diistiigii belirtilmektedir (Eurostat, 2021:1). Elektronik
cipler gibi iiretimin yogun olarak yogunlastig1 sektorlerde tedarik zincirinin biiyiik boliimlerini
tehdit eden darbogazlar1 asmak igin hiikiimetlerin ticarette daha fazla isbirligi ve tedarik
kaynaklarin1 gesitlendirmeye yonelik tedbirler uygulamalar: tavsiye edilmektedir (OECD,
2021).

Dogal yolla, insan kaynakli, teknoloji veya operasyonel arizalarin neden oldugu is
kesintileri ile COVID-19’un neden oldugu kesintiler arasinda onemli farkliliklar vardir. Bu
farkliliklar, pandemi olaylarinin potansiyel artan 6l¢egi, siddeti ve siiresi nedeniyle devam
etmekte ve kuruluslarin geleneksel da}Elkllllk planlama stratejilerinin dtesine gegme
ihtiyacin1 zorunlu kilmaktadir. Sirketleri, Eapsamli bir yanit saglamak ve en kritik firiin ve
hizmetleri igin siireklilik saglamak i¢in pandemi planlama hususlarini meveut dayaniklilik
yonetimi faaliyetlerine dahil etmeye zorlamaktadir (EY, 2021). COVID-19un etkisini azaltict
ulusal toparlanma ve dayamklilik planlarinda endiistriyel dokunun ézellikleri dikkate alinmali,
¢iinkii “her kesime uyan tek bir ¢dziim” yoktur (European Parliament, 2021: 9).

Sirketlerin COVID-19 pandemisine iliskin algilarina iliskin literatiir, yeni ortaya ¢tkan,
karisik ve gevsek olmak iizere iki tiirde gruplandirlabilir. Talep soklarinin baskin oldugunu
one siiren ilk tiir, firmalarn pandeminin dogasina iliskin algilarini ortaya ¢ikarmak icin genis
bir yaklasim benimsemekte ve firmalarin davranislarindaki, algilarindaki ve beklentilerindeki
degisikliklerin dogrudan kanitlarini ortaya koymaktadir.

COVID-19 karantinalarindan kaynaklanan ekonomik soklar KOBI'leri daha ciddi
sekilde etkileyerek sektdre gore esit olmayan etkiler yaratmistir. KOBI'ler isgiicii arzinda
azalma, insan hareketliligi kisitlamalari, kendi kendine izolasyon, kapasite kullanininda biiyiik
diisiisler ve tedarik zincirlerinde kesintiler yasamustir. KOBI'lerin daha diisiik gelirleri, ciddi




likidite sikintisina ve ddeme giicli sorunlarina neden olmustur (Pedauga, Sdez ve Marquez,
2021: 3).

Ekonomik aktivitesinin agiklanmasinda kendine ozgii soklarin (sektorlerde veya
firmalarda) 6nemini vurgulayan pek ¢ok ¢alismada oldugu gibi COVID-19 un etkileri sektorler
arasi iliskileri girdi-¢ikti modeli perspektifinden arastirilmistir (Pedauga Sdez ve Mirquez,
2021: 4).

Gelismekte olan ekonomilerdeki siirdiiriilebilir ve sosyal kalkinma i¢in 6nemli bir itici
giic olan mikro ve kii¢lik isletmeler bu kriz sirasinda en savunmasiz ve dezavantajli grup
konumundaydilar. Biiyiik isletmelere gére daha diisiik sermaye rezervlerine, daha az envantere
ve daha diisiik liretkenlige sahip olan bu grup, ¢ogunlukla bire bir islemlere bagimli oldugu i¢in
krizlere karsi daha savunmasizdir (European Parliament (2021). Oysa savunmasiz ve
dezavantajli bu grup, istihdam oranlari ve milli geliri dengelemede 6nemli bir rol oynamaktadir
(Baia, Quaysonade ve Sarkisb, 2021: 1890).

Deloitte Tiirkiye tarafindan hazirlanan COVID-19un igletmelere olan finansal etkileri
ve ¢dziim dnerileri” raporunda, isletmelerin COVID-19’un igletmelergplan finansal etkileri ile
sorunlara yonelik olasi ¢6ziim 6nerileri belirtilmektedir. Raporda nakit ihtiyact ve isletme
sermayesinin yonetilmesi konusunda alinabilecek énlemler; likidite analizi ve nakit ihtiyaci ile
isletme sermayesi (alacaklar, envanter, borglar ve finansman i¢in ¢dziimleri) ve tedarik zinciri
olmak iizere iki baglik altinda toplanmustir (Deloitte, 2021).

European Bank raporunda Agustos 2020'de gerceklestirilen 14 gelismis ve gelismekte
olan ekonomide yaklagik 40.000 yetigkinin katildig1 bir ankette Kiiresel Mali Kriz'in aksine,
Covid- 19 krizinin orantisiz bir sekilde kadinlari ve gengleri vurdugu tespit edilmistir (European
Bank, 2021). IMF’nin 30 Nisan 2021 tarihli raporunda da, is diinyasinda, ekonomik
kilitlenmelerin en biiyiik kayiplarn arasinda kiigiik gocuklu kadinlarin oldugu belirtilmektedir
(IMF, 2021). 31 Mart 2021 Diinya Yatinm Raporu (UNCTAD, 2021) 2020'de dogrudan
yabanci yatirimlar: % 42 diiserken, Avrupa ve Kuzey Amerika en sert diisiisleri kaydetmistir.

OECD’nin 31 Mayis 2021 tarihli raporu verilerine gére pandemi basladigindan beri
tiiketiciler hizmetlere daha az, mallara daha fazla harcama yapmaktadirlar. 2020'deki yilizde 3%
daralmanin ardindan etkileyici bir artisla bu yil kiiresel iretimin yaklagik % 6 artacagi
ongoriilmektedir. Iyilesme, 2022'nin sonunda diinyanin gogunu salgin oncesi GSYIH
seviyelerine geri getirecek olsa da, bu yeterli olmaktan uzaktir. Kiiresel ekonomi, salgin éncesi
biiyiime yolunun altinda kalmaya devam etmekte ve pek ¢ok OECD iilkesinde 2022'nin sonuna
kadar yasam standartlari, pandemiden o6nce beklenen seviyeye geri dénmeyecegi tahmin
edilmektedir (OECD, 2021).

Bartik vd. nin COVID-19’un kiigiik isletmeler lizerindeki etkisini arastirmak i¢in Nisan
2020°de 5.800'den fazla kiigiik isletmeyle gerceklestirdikleri bir ankette, kapanma riskinin,
krizin beklenen uzunlugu ile negatif iligkili oldugu belirlenmistir. Ankete katilanlarin gegici
kapaniglarin nedenleri olarak tedarik zinciri sorunlarindan ziyade talepteki azalmay:
gosterdigini belirtilmektedir. (Bartik vd. 2020, 17657).

Meyer, McCord ve Waddell (2020), firmalarin en acil endiselerinin yogun bir sekilde
talebin belirlenmesi ve azalan satis geliri {izerinde odaklandigini, 'ekonominin saghginin' uzak
bir saniye i¢inde geldigini ve “tedarik zinciri endiselerinin” ¢ok daha kiigiik bir sorun olarak
kayit altina alindigini tespit etmislerdir (Meyer, Prescott ve Sheng, 2021: 2).

Geleneksel is kesintileri ile pandemi kaynakh kesintiler arasindaki farklar asagida
listelenmistir (EY, 2021):




Tablo 1. Gelencksel Is Kesintileri ile Pandemi Kaynakli Kesintiler Arasindaki Farklar

Boyut i's kesintileri*

Pandemi ile ilgili aksakhklar

Olgek Yerellestirilmis:  belirli  bir
firmay1, cografyayi,  tesisi,
ti¢iincii tarafi, isgiliciinii etkiler

Sistemik: i§  giicli, miisteriler,
tedarikciler, rakipler dahil herkesi
etkiler

Hiz Tipik olarak, arizanin temel
nedeni belirlendikten sonra hizla
kontrol edilir ve izole edilir

Siddetli ardistk  etkilerle  bir
cografyada veya hatta kiiresel olarak
bir pazar bulasmasi olarak hizla yayilir

Siire Genellikle daha kisa kesinti
siiresi; drnegin, bir haftadan az

Uzatilmig ve daha uzun Omiirli;
ornegin, birkag aya kadar siirebilir

Isgiicii sikintis1 | Gegici kithga veya isgiiciiniin
yeniden  konumlandirilmasina
neden olabilir

Hizla artan, oOnemli birgyisgiicii
stkintisina neden olabilir. Ornegin;

isgiicliniin yarisindan fazlasi

Kamu, hiikiimet, kolluk kuvvetleri ve
saglik gorevlileri ile yiiksek diizeyde
koordinasyon gerektirir ve birden fazla
bolgesel yargi yetkisi ile koordinasyon
gerektirebilir

Dis Kamu, hiikiimet, kolluk

koordinasyon kuvvetleri ve saglk goérevlileri
ile bir miktar koordinasyon
gerektirebilir

Altyapt Birincil is stratejilerini

kullanilabilirligi | tamamlamak icin kamu
altyapisinin (6rnegin, gii¢, toplu
tagima, telekomiinikasyon,
internet) kullanilabilirligine

giivenmeyi gerektirir

zellikle diger sirketler aynt sorundan
etkilendiginden, olaym o&lgegi ve
ciddiyeti arttikca kamu altyapisinin
kullanilabilirligini kisitlayabilir veya
kaldirabilir

Kaynak: EY, 2021.

* Dogal afetlerin (6r. kasirga, deprem, tsunami) neden oldugu is kesintilerinin bazi dzellikleri ve etkileri pandemi olaylarinin
neden olduklarina benzer olsa da, dogal afet belirli bir alan/cografya ile sinirlidir, oysa bir pandemi belirli bir alanda/cografyada
baslar ve hizla kiiresel olarak yayilur.

izlenen politikalarin tiirii, mali, parasal ve karantina (degiskenlere) tiirlerine ayrilabilir
(Harvard Business, 2021).

Tablo 2. Hiilkumetlerin izledikleri COVID-19 politikalar:

Tiir Alt Tiirler Agciklama ve Ornekler

é Genel Toplam duyuru tutari. Yalmzca ilke diger alt tiirlere
S ayrilmadiginda kullanlir.




Dogrudan Harcama

Altyap1, hastaneler, toplu tasima vb. devlet mal veya
hizmetleri satin almaktadir.

Dogrudan
Transferler

Yoksul aileler i¢in transferler, tam zamanh ¢aliganlarin sigorta
primlerini 6demeler, esnaf ve isletmeler i¢in hibe destekleri
(geri 6demesiz), bolgesel yardimlar (kredi degil). Hiikiimetin
bu durumlarda fiili harcamalar yapmaktadir.

Vergi Avantajlan ve
Kesintileri

Kisiler veya isletmeler igin vergi indirimleri, Odeme

stirelerinin uzatilmasi veya istisnalar eklenmesi.

KARANTINA

Krediler Vadesi gelen kredi odemelerini erteleme (hibe degil).
Insanlara, isletmelere, belirli sektorler, vd.

Y onetmelik Daha esnek / daha basit diizenlemeler, bunlar firmalarin
vergisel olmayan (uyum maliyetleri) maliyetlerini diigurtr.

Diger Polige tutarlarint alt tiplere ayirdigimizda ve poligenin bir
kismini diger alt tiplere ayiramadigimizda kullanihir. Yalmzca
smiflandirilamayan kismi tutar buraya dahil edilmistir.

Kismi Kismi kapanma, tiim iilkeyi kapsamiyorsa veya karantina
tamamlanmadiysa veya gevsek bir sekilde uygulanmiyorsa.

Tam Mal ve hizmet iiretimi yapan "temel igletmeler" veya benzeri

istisnalar iceren durumlar tam kapanma olarak kabul
edilmelidir.

PARASAL

Faiz indirimleri

Geleneksel politika faizi indirimleri ( Merkez bankalarinin fon
orani, iskonto orani vb.)

Devlete Bor¢ Verme

Merkez Bankasi, merkezi hiikiimetten dogrudan devlet tahvili
(veya baska bir bor¢ verme bigimi) satin alir.

Rezerv Bankanin zorunlu karsilik oranlarinda degisiklik.
Gereksiniminde

Degisiklik

Finansal Kurumlara | Merkez Bankasi, ticari ve ticari olmayan bankacilik

Kredi imkanlan

kurumlarina (6rnegin, yatirim bankalari, para piyasasi fonlarr)
borg vermektedir.

Kurumlara
Imkani

Kredi

Merkez Bankasi, finansal olmayan kuruluslara borg
vermektedir (yani, sirketlerden dogrudan sirket tahvilleri satin

almaktadir).




QE (biiyiik

varlik alimlar) olmayan varliklar (uzun vadeli devlet tahvilleri, kurumsal vb.)

olcekli | Merkez Bankasi, bilyiik/sinirsiz miktarlarda geleneksel

satin aliyor.

Déviz  Kuru
Sermaye Kontrolleri | iilkeye giris ve ¢ikis yapan parayi kisitlar.

veya | Hiikilimet, déviz piyasasina erigimi sinirlar veya bagka sekilde

Kaynak: Harvard Business, 2021.

2. COVID-19’un Sektorel Etkisi

4

Bu dénemde en 6nemli 11 ana sektorde Personel, Operasyonlar, Tedarik Zinciri ve
Gelirler dikkate alinarak hazirlanan etki endeksinde en sert sekilde etkilenen sektorlerin
imalat, Seyahat ve Ulasimin oldugu buna karsin daha az bir diizeyde etkilenen sektorlerin ise,
Banka, Finansal Servisler ve Sigorta ve Kamu Sektorii oldugu belirtilmekte (Avasant,

2021).

Kamu Sektére

Banka, Finansal Servisler ve Sigorta
Universite ve Kolejler

Media ve Eglence

Kar amaci giitmeyen kuruluglar

Saghk ve Yagam Bilimleri

Yiksek Teknoloji ve Telekomiinikasyon
Enerji ve Kaynaklar

Perakende

Seyahat ve Ulagim

Imalat

Kaynak: Unker, 2020.

Sekil 1. "COVID-19’un Sektdrlere Etki Endeksi
KORONA ViRUS (COVID-19) SEKTORLERE ETKi ENDEKSI
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Sekil 2. Korona Viriisiin Sektorlere Etki Endeksi

RadarView™:Korona Virtistin Sektorlere Etki Endeksi
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Kaynak: Unker, 2020.
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COVID-19 kiiresel ekonominin simdiye kadar deneyimledigi hi¢bir krize benzemiyor.
Siirecin nasil ilerleyecegi, ne zaman bitecegi belirsiz (Eroglu,2020:212). Bu belirsiz siiregte
isletmeler stratejik bir yaptlanmanin geregi olarak; maliyet yapilarini, fonksiyonel etkinliklerini
ve ig siireglerini yeniden yapilandirma ve bu krizin daha hizli agmak i¢in yetkinliklerini nasil
arttirabilecekleri konusunda yeni stratejiler gelistirebilmeleri gerekliligine her zamankinden

daha ¢ok gereksinim duymaktaﬁrlar( EULERHERMES, 2020). .

Bu arada bu dénemde, 2020 yilinda girisimlerin aldig yatinmlar bir 6nceki yila gére
ylizde 35 artis gosterdigini de burada not etmek gerekir. (KPMG, 2021). Ancak, genel olarak
isletmelerin is hacimlerinde yasanan daralma kismen hafifliyor gibi gériinse de, 2021 nin ilk
ceyreginde kronikleserek devam etmekte oldugu gergegini unutmamak gerekiyor (Hedefler igin
Is Diinyas1 Platformu, 2021: 13):

Mikro kii¢iik dlgekli igsletmelerin faaliyetlerini gecici olarak durdurmasi
[sletme cirolarinda azalis

Hem isletme hem de ¢alisanlar agisindan uzaktan ¢alismanin yetersizligi
Isgiicii kaybi zellikle kalifiye eleman bulma zorlugu

Cari 6demlerdeki (Maasg, vergi, kira fatura vb.) aksamalar.

Sermaye yapisinda bozulma.

Thracata ki daralma

Yatirim ve biiylime planlarinda ki erteme

I¢ talep yetersizligi

Alacaklarin tahsil edilememesi

Vadeli islem sézlesmelerinden kaynaklanan finansal zararlar.

3. COVID-19’un Uretim Isletmelerine Etkisi (Finansal A¢idan)

Ozellikle ekonominin temel yap1 taslar1 olan KOBI’lere gerekli destegin saglanmasi,
diinya ekonomilerinin ve Tiirkiye'nin en onemli glindemi. Ciinkii, yapilan arastirmalarin




sonuglarina gore bu igletmelerin zayif finansal esneklige sahip. Covid-19 devam eden siirecinin
tiretim igletmelerinde finansal yapilara olan etkisini kan etkileyen maliyetler, hasilat,
satlsléretim miktari, sermaye dort ana bilesen agisindan analiz etmek miimkiin. Bunlar :

i-Azalan ve ne zaman geri donecegi belirsiz talep,
ii-Tedarik zincirinde ki bozulma,

iii-Stoklarda ki artis,

iv-Siipheli alacaklarda ki artis,

v-Nakit akisinda ki bozulma,

vi-Vadeli ¢eklerin teminat olarak gdsterilmesinde ki artis.
vii-Kur artis1 ve buna bagli maliyet artist

Isletmelerin finansal sorunlarinm ¢oziimiinde nakit odakli bir yaklasim ¢ercevesinde (Deloitte,
2021)

Kisa/orta vadede nakit tasarrufu saglama olanaklarinin belirlenmesi
Nakit transferlerinin optimize edilmesi

Banka kredi sézlesmeleri gdzden gegirilmesi,

Yatirimeilarla, kreditorlerle ve tedarikgilerle proaktifiletisim.

Ek sermaye olanaklarinin arastirilmasi

Optimal stok politikas1

Erken 6deme iskontolarinin ertelenmesi

Siparislerin optimizasyonu

Miisterilerle etkin iletisim

Faktoring gibi finansman ¢dziimlerini géz 6niinde bulundurulmasi

4. Pandemi Doneminde Ortaya Cikan Finansal Sorunlarin Coziimiine Yoenelik
Bir Model Onerisi

Bu kiiresel risk ortaminda birgok kurum sadece kriz yénetimine odaklannus olsa da bu dénemde
onemli isbirliklerinin de gerceklestigini not etmek yerinde olacaktir. Birgok kurulug hala Covid-
19'un hem isletmeler hem de bireyler iizerindeki etkisiyle basa ¢ikmak ve etkilerini hesaplamak
i¢in miicadele ediyor. Cogu kurulus, ortaya ¢ikan ve potansiyel zorluklarla baga ¢ikmaya
calisirken, digerlerinin kafalarimi kuma gémdiigii goriiliiyor. Coziim tasarimina gecmeden
once, birgok kurulusta durumu sistematik olarak degerlendirmek ve pandeminin isletme
iizerindeki tam etkisini belirlemek icin bir diren¢ var gibi goriiniiyor. Kuruluslar, krizin
isletmeleri {izerindeki etkisini belirlerken asagidaki ilkeleri uygulamalidir(Badenhorst:2020):

i-Temel senaryolara (iyimser, nétiir ve kotiimser) uyum saglamaya yonelik
stratejileri belirleme

ii Hizli hareket etme ve degisime hazir olma

iii- Siirece gliven ve inang

iv-Etkiyi degerlendirme ve kontrol

v-Belirsizligi daha uygu gorebilme ve tesbit edebilme

vi-Hizl bir sekilde stratejileri gozden gegirme ve mevcut duruma uyarlayarak
eylem/6grenme dongiisiinii hizlandirma

vii- Araclar ve sistemlere daha az, sonuclara ve hedeflere daha fazla odaklanma




Bir¢gok kurulusun pandeminin kuruluglar ilizerindeki etkisini hizli ve etkili bir sekilde
degerlendirecek araclara veya kaynaklara sahip olmamasi en 6nemli handikapdir. Bununla
birlikte, kuruluslarin etkiyi biiyiikk bir basariyla degerlendirmelerine olanak saglayacak ve
kullanabilecekleri birgok arag ve metodoloji isletme literatirde bulunmaktadir. Isletmeler
oncelikli olarak bu doneminde yapmasi gereken isletmenin finansal durumunu ve
performansint “Durum Belirleme Matrisleri”, “SWOT Analizi”, “Performans Giigler Analizi”,
“Denge Analizi”, “Rekabet Pozisyonu Matrisi”,”Balance Scorecard” vb. araglarla ortaya
konmasi en 6nemli mihenk tasi. Boylece hem dis cevre (sektdrel ve rakip analizi) hem de ig
cevre analizi (igletme i¢ unsurlarmin dl¢iilmesi) saglanarak ortaya ¢ikan yol haritasina gére bu
krizden ¢ikmanin Snemli bir kilometre tast olacagi yadsinamaz bir gergek. Ozellikle finansal
durumunu ve performansin ortaya konmasinda “Balance Scorecard (BSC)” isletme
stratejilerini eyleme doniistiirmede biitiinsel ve dnemli bir arag. BSC, kuruluslarin nedensel
iliskileri tanimlamasina, élgmesine ve ydnetmesine olanak saglayan dort farkli bakis acisi
sunmakta. “Denge”, bir organizasyonun dort alanina atfedilen hem finansal hem de finansal
olmayan hedeflere odaklanmanin bir sonucu.

Isletmeler Balanced Scorecard (BSC) ile Faaliyet Tabanh Biitgeleme birlikteligini saglayan revize
edilmis Balanced Scorecard modelini :

i- Kapsaml, sistematik bir etki degerlendirmesi
ii-Stratejik temalarini ve sonuglarini olusturma
iii- Potansiyel ¢céziimleri belirleme ve bir strateji haritasi olusturmada

iv- En 6nemli olan1 ve ise nasil gidilecegini onceliklendirme

3

Bu pandemi siirecinde isletmelerin ﬁy‘naklarlm optimal sekilde fonksiyonlarina gore
dagitabifgpekleri alternatif yontem arayislarina gereksinmeleri bugiin diinden daha fazla. Bu
nedenle uzun vadeli stratejilerle kaynaklarin kullanim arasinda iliski kuran performans esasl:
1gpdellere dogru yonelimi 6n planda (El Gibaly and Diab, 2012: 544). Bu pandemi siirecinde
“performans yonetimini” esas alan performans esash biitce modeli kullanmasi isletmelere
biiyik avantajlar getirecegi acik. Perforjans esash biitge ile stratgjilerin daha kolay
uyumlastirilacagu tartisilmaz bir gercek. Bu nedenle performans esasli biitgenin planlama
stirecinde, stratejiler arasinda neden — sonug iliskisini kurarak, érgiitiin finansal stratejilerine
katk: saglamayan bos (gereksiz) stratejilerin elimine edilmesini olanak saglayacak bir modele
gereksinim var. Balanced Scorecard ile Faaliyet Tabanl Biitceleme birlikteligini saglayan
modeli sekil:3 de goriildiigii sekilde ortaya koymak miimkiin:

Sekil 3: Balanced Scorecard ile Faaliyet Tabanli Biitgeleme Yaklagimlarinin

Entegrasyonu




FTB Sistemi I Ouganizasycn
l Hedefleri

| Biitge Faaliyeteri |
T
+ - - 4 4
Arastrma ve Tasarm ve L § -
Gelistirme _“I Muhendislik l_" Ueetiny Eihtm  ieodiort

-
Kaynak Biitgesi LBSC

Insan Sermaye Tesis
Kaynaklan Kaynaklar: Ka
lE—l Kintik A tizi
FTM

Bu modelde; bu siirecte ,maddi ve maddi olmayan aktif degerlerin (varliklarin) neden
sonug iliskisinin ortaya konmasinda Balanced Scorecard ile Faaliyet Tabanh Biitceleme
birlikteligi énemli bir ara¢ olacaktir. Calismada onerilen biitiinlesik bu modelle faaliyetler
arasinda objektif maliyet dagitimin yapilmasina olanak saglayarak, bu kriz déneminde
stratejilerin rasyonel belirlenmesine ve finansal hedeflere katki saglayacagi agiktir. Ayrica, bos
(gereksiz) stratejilerin kaynak dagitimindan 6nce elimine edilmesine de olanak saglayacaktir.

SONUC

Eger isletmelerin ige doniik “kiiglik veri”, kiiresel dlcekte ** biiytlik veri” konusundaki
gereksinmeleri konusunda aktif hale getiremedikleri takdirde degisen Konjonktiirel
dalgalanmalara ayak uydurmalarn miimkiin degil. “Veri bilincini” yiikseltirsek, makro
politikalar ile mikro degisimler arasinda uyumu hizlandinir; kiiresel deger yaratma zjggeirinde

etkili bir konumlanma ancak o zaman yapabiliriz. Bu nedenle, isletmeler agisindan sadece
finansman kaynagi saglamak yeterli degil, ayni zamanda siirecin teknik veﬂukuksal uygunluk
kriterlerinin 6zenle izlenmesi gerekiyor. Bunun iginde isletmenin finansal siirdiiriilebilirligini
belirlemek igin de 6zel metriklere, performans gistergelerine ve raporlama tekniklerine
gereksinimi var. Bu dénemde devletin saglamis oldugu her tiirlii finansman tesviklerinden
azami él¢iide faydalanmak ve finansman alternatiflerini degerlendirmek gerekiyor. Ancak bu
arada isletmeler bu siiregteki belirsizlige kars1 isletmenin kendi genetik yapilarina uygun bir
bi¢imde gelistirilecek Balanced Scorecard (BSC) ile Faaliyet Tabanl Biitceleme birlikteligi
saglayan bu modelin isletmeler tarafindan anlasilmasi ve uygulamaya konmas: son derece
onemli. Ciinkii bu kritik donemde talebi karsilamak i¢in gerekli kaynak gereksiniminin
optimal olarak belirlenmesi ve boylece kaynaklarin daha etkin bir sekilde kullanilmas igletme
performansini iyilestirmede 6nemli bir adim olacaktir. Ayrica isletmelerin bu donemi en az
zararla atlatmalarini da olanak saglayacagi yadsinamaz bir gergek
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