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OZET

Bu tez cakmasinda, ilk olarak KOBkavraminin ne oldiu ve nasil tanimlang
anlatiimstir. Daha sonra ulkeden (lkeye giken KOHB tanimlari ve belirlenen standartlar
hakkinda genel bir anlatim yapiktr. Uglincii béliimde yoénetim organizasyon teoriléairih
siralamasina gore anlatignr. Anket verilerinin giginda Bartin ve Zonguldak ili KOBerinin
ozellikleri incelenmg ve bolge KOB'leri eksik kaldiklari yonleri giderebilmek igin gyn bir
yonetim modeli yapisi ofturulmaya cakilmistir. Sonuc¢ bdliminde, afturulan model
Isiginda  Bartin  KOB'lerinin guclenmeleri icin yapiimasi gerekli gahalarin analizi

yapimstir.
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SUMMARY

In this thesis, SMEA conception and how it was rkedi, was explained. Then standards
and differences of SMEA definition foreign coungiiavas described. After that, management
and organization theories were described accordingheir historical development. By
gquestionnaire results Bartin and Zonguldak’'s SMEM&eak side were checked and then
a suitable management model was tried to buildrdonoving this sides. At the final section

research analyses was made through the new modebrisolidating Bartin SMEA's.
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1. “Planlama yapamama nedenleriniz nelerdir?” Anket.

2. “Isletmenin planlama yapma durumu?”Anket.

3. “Karsllastiginiz  sorunlarda benzer s i kolundaki kletmelerden yardim almakta
misiniz?”Anket.

4. “Isletmenizde organizasyon yapisi nasildir?”Anket.

“Is deneyiminizi nasil kazandiniz?”Anket.

“Isletmenize personel tedgimi nasil yaparsiniz?”Anket.

Personelin ve yoneticileringgim durumlari nelerdir?Anket.

Genel KOH Anketi.
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OZGECMIS

16 subat 1981 tarihinde Zonguldak ili Caycuma ilgcesimidgdum. ilk dgretimime ayni
ilcedeki Barboros ilk okulunda 1987 yilindastayip 1992 yilinda tamamladim. Orta okul ve
liseyi 1992-2000 yillari arasinda Caycuma ilceskndgktay Olcay Yurtbay Anadolu Lisesinde
tamamladim. Liseyi bitirdikten sonra, 2000 OSS wirie Dumlupinar Universitesi Endiistri
Muhendislgini kazanarak lisansggimimi 2000-2004 yillarl arasinda Kitahya'da tantadam.
Fen bilimleri enstitiisii endustri mihendislanabilim dalinda 2004 yilindan bu yana yiksek
lisans gitime devam etmekteyim. 2005-2006 yillari arasiaSi%. Piyade Birfiinde kisa donem
egitim cavusu olarak asker@imi tamamladim ve 26 Ocak 2006 tarihinde askeriikrtetimi
tamamladim. 15 Mart 2006 tarihinde Muhendislik Solusu olarak ge Bartin Kaucuk
isletmesinde 30 Haziran 2006 tarihinden bu yana &aliélivence Mihendisi olarak

calismaktayim.



1. GIRIS

Bilindigi gibi KOBI’ lerin tlkemiz kletmelerine orani oldukca yiiksek, istihdama orani
yuksek, toplam yatirnm ve toplam Uretime orani attzeylerde, ihracata orani ise kismen
disuktiir. KOBI'ler sadece ekonomik yamda dgil, sosyal yaamda da 6nemli birerslev
ustlenebilmektedirler. KOBer Turkiye’ de geni bir alana yayildiklar igin bolgesel
gelismislik farklarinin giderilmesinde, mulkiyetin genibir alana yayillmasinda, istihdam
olangl vyaratimasinda ve demokratik gsgain desteklenmesinde oldukca ©6nem
tastyabilmektedirler. KOB girisimcilerinin miilkiyet tutkulari, bgarili olma arzulari, cesaretli
adimlar ve yatinm yapma istekleri siyasi istiknada temel mekanizmalari arasinda kabul

gOrebilmektedif].

Gunuimuzde ulkemiz buyik olcekilétmeler ile beraber KOBer de, kiresellgme ve
Gumrik Birligi kapsaminda hareket etme zorunfuu ile kagl kariya kalmglardir.
KOBT'lerdeki yonetim ve yapisindaki eksiklikler verimbk ve diizensizliklere sebep olmakta
ve gittikce daha da zogan rekabet kaillarinda sletmenin rekabegansini azaltmaktadir. Bu
nedenle, Ulkemiz ekonomik ve sosyalsgaminda 6zel bir 6neme sahip ofduher kesim
tarafindan kabul edilen KABsahip veya yoneticilerinin, “Guincel Yonetim Orgaasyon

Modelleri ve Teknolojileri” kullanmasi 6nemgtanaktadir.

Bu calsmanin amaci Bartin ili KOBerinde mevcut yonetim sorunlarin giderilmesini
sgilayabilecek ve bolgeartlarina uygun en iyi yonetim organizasyon modegliiger yénetim
yaklasimlarindan destek alarak gturmaya calmaktir. Bu modeli olgturmak icin en gincel
yonetim modelleri incelenecek, bolge KOBrinin ve yoneticilerinin demografik 6zellikleri,
yeni yodnetim, Uretim teknolojileri kullanim oraniave kullanilan y®netim teknolojilerinin
kendilerine etkileri incelenecektir. Yapilan inamleler sonucunda olumlu getirileri olan

yaklasimlar Bartin ili KOB'leri i¢in en uygun modeli olgturmak icin bir araya getirilecektir.



2. LITERATUR OZET i

Ozgen ve arkagkari(2000)[2], Kuciik ve Orta Olgekliisletmeler (KOB'ler), bu
calismada 6rgut kurami cercevesinde ekonomik ve orgi@seinlarin ¢ézimuine yoénelik bir
orgitlenme modeli 6nermektedir. Bu makalenin temaliusturan “érgitlenme modeli” 6nerisi
orgit kurami acisindan hem makro hem de mikro diedyr tartgmadir. Cinkd bu modelde
sadece sletme i¢i dgil, ayni zamandasietmeler arasi bir érgitlenme s6z konusudur. Bu
calsmada, gelimekte olan pazar ekonomisi 6zelliklerisiigan Ulkemizdeki KOBlerin
oncelikli sorunlari irdelenmektedir. Daha sonra mesirketlerin mevcut sorunlarina ¢ézim

Uretecgi duslincesiyle & organizasyonlari modeli 6nerilmektedir.

Kaya (2001)[3],KOBI’ler, bu calsmamizda strateji literattirinde énemli bir yggal
eden isletme hedeflerinin, KOBI performansi Uzeskidetkilerini incelenmitir. Gelismekte
olan isletmeler, Organizasyonel gegsamalari boyunca e#li zorluklarla karsilairlar. Bu
asamalar boyunca kastedilen hizli geile ile; yeni pazarlara girme, sahacminde ve calan
sayisinda an) organizasyon yapisinda kagrdik ve profesyonel yonetim anlayi ile

yOneticilerin organizasyon i¢indeki rollerini yerid tanimlama gibi dgsimler gorilebilir.

Oktay ve arkaddari(2002)[4], KOB’ler kiicikliklerinin kendilerine saadig
esneklik ve uyum kabiliyetini en iy§ekilde deerlendirerek rekabet avantaji gtayabilen
isletmeler varliklarini gejerek surdurebilecektir. Bunu @ayamayan gletmeler ise gittikce
blyuyen sorunlariylagrasmak zorunda kalacaklardir. Bu noktada Tirkiye'ddiyat gosteren
KOBI'lerin yasamakta oldigu genel sorunlar ve 6zel olarak finansman sorumiaincelenmesi
ve ¢6zum yollarinin bulunmasi ve KOBrin AB'ligine baks acilarinin tespiti amaclanarak bu
argstirma yapiimgtir. Bu argtirmaya temel tgil eden bir alan ¢camasi yapilmgtir. Bu bir
pilot anket- uygulamasi olup daha sonraki sarma ve cakmalarimiz icin geni bir
argtirmanin ve alan c¢aimasinin yapilabilmesine olanak vermesi bakimindarend

tasimaktadir.

Aslan (2000)[5] Bu calsmanin amaci; KOBlerin calisma sermayesi ve finansal
yonetim uygulamalarini ortaya koymaktir. Bu galada, Yucel (2001)'in Ege Bolgesi'nin U¢
ilinde kurulu KOB’leri arastirmak icin gelgtirmis oldusu soru formu, eklemeler yapilarak,
Ankara ilinde faaliyet gtsteren l1llileétmeden olgan bir érneklem Uzerine uygularytr.

Farkli sonuclarin gézlemlengi arastirma bulgularina gére; KOBerin yatirim projelerini



degerlendirirken geri 6deme siresini daha ¢ok kullaktamayatirimlarin finansmani agisindan
tercihlerinde banka kredileri 6zkaynaklarin dnuregrgekte, cajma sermayesi yonetiminde
nakit butcesi ve 6denmeyen borclarin izlenmesirentwermekte olduklari saptangtar. Ancak
leasing ve faktoring gibi yeni tekniklerden yararaa oranlarinin diiik oldusu goralmitar.
Bunlara ek olarak, KOBerin ise balarken ¢gunlukla 6z sermayelerini kullandiklari ve soz
konusu firmalarca sabit yatinmlarin finansmanirfengi kaynaklarin @arlikli olarak goz

ondnde bulundurulmakta olgu belirtilmistir.

Glules ve arkadgari (2003)[6], icinde bulundgumuz bilgi ¢gina damgasini vuran
kiresellsme ve bilsim teknolojileri alanindaki gelmeler kletmelerin rekabetci Ustlnlik
sglamak amaciyla uyguladiklarl rekabet stratejileginde § yapma sekillerinde kokli
degisikliklere yol agmaktadir. Kiiresel rekabet ortamioiosturdusu firsatlardan yararlanmak
ve tehditlerden kacinmak, esnek, cevik vestai merkezli § modellerinin uygulanmasini
zorunlu kilmaktadir. Bu Ggamda, bilsim teknolojileri ve ozellikleinternet teknolojisindeki
gelismelerin bir Grind olan elektronik ticaretsleatmelere rekabet Usturgii salayacak
stratejilerin ve ¢ modellerinin uygulanmasinda 6nemli bir arac olradkt Son yillarda bir ¢cok
isletme, rekabet Ustlintil elde etmede elektronik ticaret uygulamalarinianiimi kavramy ve
bunu hayata gecirmeye ghamistir. Elektronik ticaret, dlcekleri ne olursa olsigletmelere
rekabet gicini artirmada olumlu katkilar suyfuhdan tim boyutlariyla gerlendiriimesi

gereken bir yenilik olarak ele alinmalidir.

Ogut(2003)[7], bu cafmanin amaci temelde, Tirkiye ekonomisi ve ulusdkikma
acisindan stratejik éneme sahip olan K@Bin kriz ortamindan ne denli etkilendiklerinin
belirlenmesidir. Ayrica, bu c¢ama, kriz doénemlerinin KOBler (izerindeki etkilerinin
tanimlanmasi, bu krizi czmeye yo6nelik olarak upgalcak yontem ve tekniklerin belirlenmesi

acisindan da dnemstenaktadir.

fraz(2003)[8], ginimiizde KdBer, kiresellemenin vyarat@ siddetli rekabet
ortaminda ulusal ekonomilerin ggtiesi ve korunmasi bakimindan ©6nemli bilev
ustlenmektedirler. Tirkiye gibi gethekte olan llkelerde KOBer, 6zellikle yarattiklari
istihdam olanaklari ve sahip olduklari esnek yaplla cevresel d@smelere hizli tepki
vermeleri dolayisiyla ulusal ekonomilerin geliesinde ve kiresel rekabetin olumsuz
etkilerinden korunmasinda oldukca etkili bir rolnaynaktadirlar. Bunun yani siragithklari

yerel olma o6zellikleri itibariyle yabancdmayi onlemesi ve orta sinifi glclendirmesi gibi



rolleri, KOBI'leri sosyal acidan da 6nemli kilmaktadir. Bu gala, kiiresellgme siirecinde

KOBI'lerin ulusal-sosyo ekonomik sisteme katkilarirartk cercevede ortaya koymaktadir.

Paksoy ve arkadkari(2004)[9], gekmis ekonomilerde (Almanya, Japonya gibi) Klguk
ve Orta Olgekli isletmeler (KOH) ekonomik kalkinmada ©nemli aktorler olarak rol
oynamglardir. Bilisim Teknolojilerinin 6zellikle 1990’li yillardan idaren yayginlgnasi ile
ortaya cikan firsatlar, kisitll imkanlara sahipro(&OBI'ler) icin 6nemli bir agilim ve gejime
olmustur. DUnyanin cgtli yerlerinde yapilan aggirmalara gore e-ticaretin avantajlarindan en
fazla yararlanmasi beklenen kesim KOBI'lerdir. Ak¢&OBT'lerde E-Ticaret” konulu bir ¢ok
yayin ve arglirmada yer alan genel ggrihem llkemizde hem de diinyada KiO&in e-
ticarete henliz glamamg oldugudur. Bu durumun altinda yatan temel sebeplereldiglnda
ise algkanliklarin terk edilemiyor olmasi ile destekleme gelstirme politikalarinin yetersiz

kalmasi bglica nedenler olarak kamiza cikmaktadir.

Bu calsma, KOB’lerin bilisim teknolojilerine yatkinigina b&li olarak; e-ticaretin ne
kadar tanindni, e-ticareti benimsemisletmelerde etkin olarak kullanilip kullaniimgd ve
e-ticaret uygulamalarinda ganan zorluklarin kayrgani 6rnek saha olarak belirlenen Konya

Sanayisi'ndeki Tarim Makinesi Uretegteitmeler bglaminda argtirmaktir.

Akyluz ve arkadgari(2005)[10], dinyadaki galneler dgrultusunda makro ve mikro
dizeyde tim organizasyonlardaggemin kacinilmaz oldgundan s6z edilmektedir. Bugin
isletme cevreleri eskiye oranla daha hizli komplekes,de&isken bir yapiya sahiptir. ger
organizasyonlar gelecekteki amaclarina daha hielbigimde ulgmak istiyorlarsa 6zellikle
finansman yapilarina guglendirme ve finansal s@mwuné ¢bzium konusunda strateji giéime

ve deisime uyuma ¢ok buyik énem vermek zorundadirlar.

Olmez(2006)[11], bu camanin amaci, KOBlerin uluslararasilgma siirecini
inceleyip, bu konuda yapilmiliteratiir calgmalarindan yola c¢ikarak tilkemiz KORrinin
uluslararasilgma sureclerini ortaya koymaktir. Gahanin girg bdliminde ¢agmanin 6énemi,
amaci ve yontemi (zerinde kisaca durulduktan sobidnci boliminde KOBler ve
uluslararasilgma kavramlari incelenmi literatlr taramasi sonucunda bugine dek yapilan
uluslararasilgma surecleri Gzerinde olumlu ve olumsuz etkisi ofaktorler incelenerek,
KOBT'lerin uluslararasilgma sirecinde sahip olduklari avantajlar ve dezajlant tespit

edilmigtir. Calismanin ikinci boliminde; uluslararastaa sirecleri tzerine, literatir taramasi



yapilarak, ortaya konulnguwlan tiim modeller etraflica incelergtii. Ozellikle literatiirde 6ne
¢ctkan iki model olan, “Uppsala modeli” ile “[@astan globaller modelleri” Gzerinde
durulmustur. Calsmanin son boluminde ise, tlkemizdeki KiO&in uluslararasilgma

davrang ve streglerinin ortaya konulmasina yonelik bisarema yapiimgtir.

Arastirma evreni olarak, Adana ilinde bulunan ve Ad&rganize Sanayi Bdlgesinde
cesitli sektorlerde Uretim alaninda faaliyet gostermecklan KOB'ler segilmitir. Arastirma
evreni olarak belirlenen 98 KABlen 37’sinden geri doiusazlanmstir. Yapilan analizler
sonucunda, ulkemiz KOBerinin uluslararasilgma siireclerinesik tutacak verilere ukalmistir.
Bu dagsrultuda Adana KOBlerinde literatiirde goézlenen geleneksel yapi ya digustan
globaller yapisi ¢cok net olarak ayriimatm. Bolgedeki KOR'lerin siklikla klasik yapida
oldugu tespit edilmgtir.

Ozdemir(2005)[12], guniimiiz diinyasi; kiresefie, rekabet ve teknolojik dgim
sureci icinde bulunmaktadir. Bu ggfieler, ekonomileri oldgu kadar gletmeleri de uluslararasi
dlcilere uymaya zorlamaktadigte kurumsal yonetim, isletmelere bu 6lglinleri sunmaktadir.
Kurumsal yonetim; katilmali ve demokratik bir yonetim anlaydir. Temel ilkeleri: Kitlik,

seffaflik, sorumluluk ve hesap verebilirlik.

Turkiye, KOBI'leri cok olan bir Ulkedir. KOBler, biylime, gelime ve uluslararasi
piyasalara agilma durumunda pek c¢ok sorunlasileamaktadirlar. Bazilari, bu sorunlari
cozemeyerek yamlarina son vermekteler, bazilan ise kurumsaliyla baarima
ulasmaktadirlar.iste KOBI'lerin hem varliklarini stirdirebilmeleri, hem deykak darbgazini
asabilmeleri icin kurumsalmaya gitmeleri gerekmektedir. Van'da yapgmolan bu

aragtirmada KOB'lerin kurumsal yonetim siirecinin gerisinde olgu sonucuna varilngtir.

Bernard arkaddari(2006)[13], Turk firmalar ydllardan beri, ylUkseenflasyon ve
durgunluk dénemlerini takip eden ani sicramalarbrakterize edilebilecek buyik olclde
istikrarsiz ve elvessiz kasullarin ve dnemli 6lctide doviz kuru istikrarsgzhin hakim oldgu
bir makroekonomik ortamda faaliyet gostermek zoeukdimstir. Bu kasullar sadece mitevazi
bir blylme yaratmgtir. Makro ekonomik uyum politikalari ve yapisafaem programlari, kisa
vadede, KOBlerin icinde bulunduklari istikrarsiz ortami iytemeye onem verngtir. Bu
politikalarin amaci KOBlerin gelitiriimesine ve giiclenmesine uygun ve KDOBr tarafindan

surdurilecek Turkiye.de dengeli ve surdurilebilirdilyiime dénemi ggamakken Turkiye'nin



parasal ve mali uyum politikalari sadece KiQ&in kendi kaynaklari tizerinde bir yiik
olusturmakla kalmang, ayrica KOB.ler lehine gelitirilen destek programlarinin da bir kenara

kaldiriimasina sebep olrstur.

Celik ve arkadglari(2006)[14], bu argirmanin temel amaci, Kahramanmgaitinde
faaliyet gosteren Kigik ve Orta Badyletmelerin (KOB’ler) yeniden yapilanma stratejilerine
olan bakglarinin ne yonde oldiunun, dgince ve uygulama anlaminda bu stratejilerin
neresinde bulunduklarinin, yeniden yapilanmanieldieolup olmadgina iliskin distincelerinin

ve strateji araclari hakkindaki bilgilerinin ne éyde oldgunun belirlenmesidir.

Calsmanin teorik boyutunda, KdBkavrami ve kapsami ile KdBerde yeniden
yapllanma stratejileri kapsamli olarak ele algtmi “KOBI'lerde Yeniden Yapilanma
Stratejileri Argtirmasi, KahramanmayaOrnesi” bashg adi altinda ise agarmanin amaci,
kapsami ve sinirlari, yontemi ve bulgularina yerilwvestir. Arastirma bulgulari ise ankete
katilan yoneticiler, dletmeye yonelik bilgiler, sietmede kanlasilan sorunlar ve yeniden
yapilanma stratejileri ile ilgili sorunlar olarakyra ayri degerlendirilmigtir. Calisma nihayet

sonug ve oneriler ile bitirilngtir.

Aydogan ve arkadgari(2006)[15], cakmada ileri yonetim teknolojilerinin temelinde
Kicuk ve Orta Olcekli 75sletmeyi kapsayan bir uygulamaya yer veritini Bu uygulanin
deserlendiriimesi ile elde edilen bulgular goiltusunda Kiiciik ve Orta Olceklletmelerin ileri

yonetim teknolojilerini kullanim diizeyleri ve bunekabet glclerine etkisi incelengtir.

Toplam kalite yonetimi, tam zamaninda udretim, ingaynaklari yonetimi, grenen
organizasyon, rekabetci kiyaslamagiden mihendiskii ve malzeme ihtiya¢ planlamasi olarak
degerlendirilen ileri yonetim teknolojilerinin rekalget isletme faktdrlerine etki dizeyleri
belirlenmeye cafilmistir. Uygulamanin neticesinde, Kiicik ve Orta Olcdklétmelerin ileri
yonetim teknolojileri bglaminda teknoloji kullanimlari ve afturulacak rekabet yontemleri

konusunda yeni acilimlar kazandiriimaya ghthistir.



3. TURKIYE, AVRUPA BiRLiGi (AB) VE DUNYADA KOB i TANIMLARI

3.1. KOBI Taniminin Gereklili gi

KOBT'ler, tuim diinyada oldgu gibi, Turkiye ekonomisinin de dinamik ve suruktgy
unsurlarindan biri olup, Ulkemizin sosyo-ekonomiklignesi acisindan c¢ok buyik 6neme
sahiptirler. Genel olarak KOBer, az sermaye kullanimi yaninda daha cok elgeitescalisan,
cabuk karar verme yetegiae sahip, dfiik diizeyde yonetim giderleri ile ¢gdn ve ucuz bir

Uretim gerceklgtiren iktisadi tgebbusler olarak ifade edilebilir [16].

Biatin ekonomilerin temel dinagini olusturmalarina rgmen, bugin dinya
literaturiinde lzerinde géyibirligi saslanms KOBI tanimi bulunmamaktadir[17]. Bu yiizden
KOBI’ lerin kullanimina sunulan fonlar ve krediler g@a sayi bilinemediinden kisa siirede
tukenmektedir[18]. Devlet degiie alabilmek, kredi avantajlarindan yararlanabilmelkgili
dangmanlik kurulglarindan destek alabilmek ve ségtesler yapabilmek igin firma 6lgmin
belirlenmesi gerekmektedir. Bununla birlikte her r tlisletmenin gektiriimesi ve
desteklenmesine yonelik politikalarin belirlenmegin de tanimlamalar buylk kolaylk

saslayacaktir. KOB'leri tanimlayabilmek icin bir cok kriter kullaniligtir.

KOBI tanimini etkileyen belli s faktorler gagidaki gibi siralanabilir[19-a]:

e Zaman,

« Ekonomik diizey,

» Sanayilgme dizeyi,

» Kullanilan teknolaiji,

* Pazarin buyuklgi,

» Faaliyette bulunularskolu,
» Kullanilan tretim tekrgi,

« Uretilen malin 6zellikleri,
+ Isgoren sayisl,

e Kurulus ve argtirmalar.



3.2. TURKIYE 'de KOBI Tanimi

Dogalari gergi KOBTI'ler icin kesin bir tanimlama yapmak olanaksiz8anayile@me
dizeyine, gletmelerin bgl olduklar ikollarina ve Uretim tekniklerine Bha olarak Ulkeler
arasinda, hatta ayni Ulkenin farkli bolgeleri wollari arasinda KOB tanimlamalari
degisebilmektedir.

2005/9617 Kicuk ve orta blyukluktekislatmelerin tanimi, nitelikleri ve
siniflandiriimasi hakkinda yoénetmelik uyarinca KIORi yiiz elli kisiden az yillik cakan
istihdam eden ve yillik net sathasilati yada mali bilancosu yirmi doenilyon Yeni Turk
Lirasini gmayan ve bu yonetmelikte mikrgetme, kicik dletme ve orta blyuklikteksletme
olarak siniflandirilan ve kisaca "K®Bolarak adlandirilan ekonomik birimleri, Kiigiik veta

buydklikteki sletmelerin siniflandiriimasu sekildedir[20]:

* Mikro igletme: On k§iden az yillik ¢cakan istihdam eden ve yillik net sahasilati
yada mali bilancosu bir milyon Yeni Turk Lirasingn@yan c¢ok kuguk olcekli

isletmeler,

» Kuguk isletme: Elli kisiden az yillik cakan istihdam eden ve yillik net sahasilat

yada mali bilancosu kamilyon Yeni Tlrk Lirasini gmayan gletmeler,

« Orta buyuklukteki §letme: iki yuz elli kisiden az yillik cakan istihdam eden ve
yillik net satg hasilati yada mali bilangosu yirmigaeilyon yeni Turk Lirasini gmayan

isletmeler.

3.3. AB Ulkelerinde KOBI Tanimlari

Burada, Avrupa Birfii’'nin KOBI tanimi ile birlikte, Almanya, Fransdngiltere ve
Italya’daki KOH tanimlamalarina yer verilgtir[21]. Avrupa Birligi tlkelerinin 1996 yilinda
tavsiye nitelginde alms olduklar karar ile ortak bir KOBtanimi geltirilmi stir. AB komisyon
gorismelerinde, geleneksel ve yeni olciiler baz alindsakrlenen genel KOB tanimi ve

ulkelerin kendilerine gore belirledikleri KARanimlari gizelge 3.1'de gosterilgtir.



Cizelge 3.1Turkiye ve Avrupa Birlgi Ulkelerinde KOB tanimlarinin sayisal gosterimi

KUGUK ORTA BUYUK
] Calisan Sayisi 1<x<49 49 < x <250 250 < x
Tarkiye
Net gelir X < 100 milyar X < 400 milyar
Yillik Ciro X < 7 milyon ECU 7 < x <40 milyon ECU
Avrupa Birli gi | Yillik Bilango x < 5 milyon ECU 5 <x < 27mil ECU
Calisan Sayisi X < 100 100 < x < 250
I. Sanayi 1< x < 49imalat Sanayi l<x<49 49 < x
Calisan Sayisi T. Ticaret 1<x<9 Toptan Ticaret 1<x<9 9 <X
P.Ticaret 1<x<2 Perakende Ticaret 1< x < 2 2<X
Almanya _ _
Imalat Sanayi 2< ¥ Imalat Sanayi 2<x<25 25<x
Yillik Satis Tutar . .
) Toptan Ticaret 1< Toptan Ticaret 1< &K 50<x
(Milyon ECU)
P.Ticaret 0.5<Xx Perakende Ticaret 0.5< x < 10 10 <x
Fransa Calisan Sasisi 1<x<99 100 < x < 250
imalat X < 250 Bin Pound
Calisan Sayisi
. Madencilik X < 25 Bin Pound
Ingiltere
) Perakende Ticaret x <50 Bin Pound
Yillik Ciro i ]
Toptan Ticaret X < 200 Bin Pound
italya Calsan Sayisi 1<x<99 100 < x < 250 X > 250
ABD Calsan Sayisi 1<x<499 500 < x < 1459 x > 1500
Calisan Sayisi 20 <x <299
Japonya imalat Sanayi  x <100 Milyon Yen
Sermaye Miktari | Ticaret x <30 Milyon Yen
Hizmetler x <10 Milyon Yen
Malezya Calisan Sayisi 1<x <49 49 <x <199 200 < x
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4. YONETIM VE ORGANIZASYON TEORI VE YAKLA SIMLARI

Organizasyonlar ile ilgili dort teori ve yakian Gzerinde durulabilir. Bunlar Klasik
Yaklasim(Geleneksel), Davraggal Yaklgim(Neo-Klasik), Modern(Sistem ve Durumsallik
Yaklasimi) ve Cgdas Yaklasimdir. Ozellikle 80'li yillardan itibaren bir yandaorganizasyon
yapisi ile ilgili olarak bir yandan da organizasigsm de&ismelere nasil ayak uydurgunu,
organizasyondaki @gésim sireclerinin neler oldiunu ve nasilsiendigini konu alan dgisik

teori ve yaklaimlar gelktirilmi stir[19-b].

Bu yaklgimlar ayni zamanda kronolojik ggiieyi de ifade etmektediStphesiz bu
yaklasimlar arasinda kesin bir sinir yoktur. Ganimuizdeybrisler varliklarini sirdtrmektedir.
Dolayisiyla bu teori ve yakgamlari birbirini ikame eden yak§amlar olarak dgil, fakat birbirini
tamamlayan, yoneticilerin kgtastiklari sorunlarin c6ziminde kullanacaklari araglaayisini
ve etkinligini arsstirmayl amaclayan yalkdanlar olarak ele almak gerekir. Organizasyon
konusundaki bu yak$amlar yeni olmayip Kur'an véncil’de de organizasyon konusu ile ilgili

ilkelere rastlanmaktadir[19-c].

4.1. Klasik(Geleneksel) Organizasyon Teorisi

Klasik veya geleneksel organizasyon teorisi adn@#t esasinda ¢ ayri yajda
bulunmaktadir. Bu ¢ yakjan onciligini Frederik Taylorun yagil Bilimsel Ydnetim
Yaklasimi; onculiginid Henri Fayol'un yapti Yonetim Sdreci Yaklgmi ve 6ncul@ini Max

Weber'in yaptgl Burokrasi Yaklaimrdir[22].

Klasik teori iki ana fikir etrafina toplanstir. Birincisi rutin ilerin yonetilmesinde
insan unsurunun makinelere ek olarak nasil etkigdkilde kullanilabilecgi, ikinci olarak ise
formal organizasyon yapisinin gturulmasidir. Taylor'un bilimsel yénetim yaklani birinci
fikri, YOnetim sureci yaklami ile Blrokrasi Yaklami da ikinci fikri ayrinti olarak ele
alinmstir[23]. Klasik teori surekli olarak acik ve acike vsecik olarak belirlenmi bir
organizasyon yapisl ve otorite skileri ile etkinlik ve verimliligin nasil arttirilabilecg
konusunu glemistir[24]. Bu teori ile ilgili her 3 yaklamda, etkinlik ve verimlilgin
arttirllabilmesi icin hangi ilkelere uyulmasi getigini arsstirmiglardir. Dolayisiyla bazen
ilkeler yaklgimi olarak da ifade edilen bu yaklmlar en iyi organizasyon yapisi ve yonetim

tarzi icin uyulmasi gereken ilkeleri belirlemeyéigmis, bu ilkelere uydgu takdirde etkinlik ve
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verimliligin artacgini ileri sirm@, bu ilkelerin her organizasyonda ve her yerde gdiece

oldugunu savunmglardir. Klasik teorinin bglica 6zelliklerisunlardir[19-d]:

Klasik teori organizasyonlarda insan unsurgindiaki faktorler Gzerinde durngtur.
Insan unsuru daima ikinci planda kajtm Maddi faktorler diizenlendikten sonra insanin
ongoriulen dgrultu ve sekilde davranaga-davranmasi gereldi varsayiimstir. Bu yonu ile

klasik teori mekanik organizasyon yapilari olardkaadirilan yapilari dnertir.

Rasyonellik ve mekanik strecler klasik teorininrdi@t noktasidir. Makine-insan
ili skilerinde rasyonellik, slerin dizayn ve birlgtiriimesinde ana hareket noktalaridir. Mekanik
rasyonellgi bozacak insan unsurlarinaskin faktérler modele dahil edilerek ayrintili ol&ra

incelenmgtir.

Klasik teori esas itibari ile kapall sistem anfayle organizasyonlari ele algtir. Bunun
sonucu olarak da, butin yaklalar organizasyon ici dahili etkiggin nasil sglanabilecgi

Uzerinde durmg bunu sglamasi gereken ilkeleri Gniversal kabul egtinj25]

4.1.1. Bilimsel yonetim yaklasimi(Taylorizm)

Islerin dizayni ve yapilmaeklinin mihendislik acisindan bilimsel olarak irererek
yeniden diizenlenmesi ile hem vering@iii artacgina, hem desletme ve gcilerin bu yeni
dizenden daha fazla pay elde edeceklerine inangiorT@8ethlehem Steel Company’deki
deneyleri ile bu inanci uygulamaya aktagwe 1911'de yayinlanan “Bilimsel Yo6netiitkeleri”

baslikl kitabi ile de dgindigu yonetim organizasyon anlayin esaslarini aciklagtir.

Taylorizm yada Bilimsel Yénetim Yak§aminin ana ilkelersunlardir[19-¢e]:

* Gelisi glzel calgma deil, bilimsel ¢calsma dizeni,
» Basl bozukluk dgil, ahenk ve koordinasyon,
e Dustk verim deil, maksimum output ve herkesin mimkin olan en wgléks

verimlilik diizeyine cikartiimasi icingitim[26-a].
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4.1.2. Yonetim sureci yaklaimi

Yonetim sureci yakiami da ekonomik etkinlik ve rasyonellik fikrini esaalmstir.
Dolayisiyla bu yaklgm bilimsel yénetim yaklgminin bir nevi devami, onun tamamlayicisi
sayilabilir. Yonetim sureci yakjami sadece organizasyon konulari ile ilgili gdefakat
yonetimin butin alanlari ile ilgili ilkeler gatirmeye ¢algmistir. Bu yonu ile bilimsel yonetim

yaklssimindan daha gegive kapsamli bir yakkamdir.
Fayol'a gbre bir organizasyondaki faaliyetlegloz alti grupta toplanabilir[27]:

» Teknik faaliyetler(tiretim faaliyetleri)

» Ticari faaliyetler(alim, satim)

» Finansal faaliyetler(para bulma kullanma)

* Muhasebe faaliyetleri(kayitlarin ve istatistiklenrutulmasi)
» Guvenlik faaliyetleri($ yeri ve sgorenlerin korunmasi)

» YOnetim faaliyetleri

(00 00 00 00

PLANLAMA ORGANIZASYON YURUTME KONTROL

Sekil 4.2.Bir sure¢ olarak yonetirfl9-f]

Yonetim faaliyetleri de bir siregklinde olgur. Bu sirecin bgica safhalari planlama,
organizasyon, emir-komuta(ytritme), koordinasyokaetrol'diir. Bazen @tim ve yetistirme
de ayri bir fonksiyon olarak bu sirece dahil edktedir. Su halde yoOnetim planlama
fonksiyonu ile bglayan kontrol fonksiyonu ile son bulan ve tekraarphma ile devam eden bir

surectir. Bunu gagidaki sekil 4.2'de ile ifade etmek mimkuandur.

4.1.3. Burokrasi yaklagimi

Klasik teorinin tc¢unclt yakgami olan ve 1900’lerin bgarinda alman sosyaio Max

Weber tarafindan gatirilen Burokrasi, gunluk dilde kullangimiz, ilerin geciktiriimesi,
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yokusa sdrilmesi, “bugiin git yarin gel” anlaminin aksirggganizasyon yapisini ifade
etmektedir. Max Weber'e gore burokratik bir yapkietik acisindan ideal bir organizasyon

yapisidir[19-q].

Sosyal agidan birokratik yapilarin neden gereldugu, bunlarin nasil ¢aimalari
gerektgi gibi tartismalara girmeden, mikro agidan bir 6rgit modeli altagelitirilen burokratik

organizasyon yapisinin geca dzelliklerisunlardir:

« Fonksiyonel uzmanimnaya dayanary b6lUmu

* Acik ve secik birsekilde belirlenmg hiyeragik yapi; boylece her kademe bir st
kademe tarafindan kontrol edilecektir.

+ ilke ve yontemler; her kademedgerin nasil yapilaga ile ilgili olarak ayrintili ve

somut ilkeler ve yontemler getlirilecektir.

4.1.4. Klasik organizasyon dgerlendirme

Klasik teoriyi olwturan ¢ yaklsgmdaki ilkeler hep “en iyi” bir organizasyon yamsi
nasil olgturulabilecgi sorunu etrafinda toplangtir. Ayrica bu ilkeler her yer ve organizasyon
icinde gecerli kabul edilmgiir. Bunun sonucu olarak ortaya “burokratik” ve dajenel ifade ile
“mekanik” olarak adlandirilan organizasyon yapilatkmistir. Klasik, mekanik organizasyon
yapilari insan unsuruna 6zel bir 6nem vermerminu modelin bir parcasi yapmasm. insan
unsurlari dyindaki unsurlarin belirlenen ilkeler galtusunda bir araya getirilmesi ile yapi
olusturulmus ve insan unsurunun bu yapi icine konulmasi ile ro@kine robot gibi, ilgi
kademenin 0Ongordiil dgsrultuda davranagani varsaymytir. Sahsi  sorunlarin sierine
yansimayaaa, isletme icinde gecirilen zaman veldtme dgindaki ygamin birbirinden ayr

oldugunu varsaynstir[19-h].

4.2. Davranssal (Neo-Klasik) Organizasyon Teorisi

1930’lar kadar, Kklasik teori bakiacisindan gsefiirilen kavram ve ardirma
bulgularindan olgan “bilgi birikimi”, yénetim uygulamalari ile orgarasyon yap! vesleyisine
yol gosteren teorik kaynak olarak siregatini Ancak bir yandan 1929 Dinya Ekonomik
Krizi'nin etkisi bir yandan dasletmelerde cgtli organizasyon sorunlarinin artmasi sonucu

olarak klasik teorinin eksiklikleri hissedilmeyeskamistir[19-1].
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Neo-Klasik Organizasyon Teorisi veya Daveggal teori olarak adlandirilan bu yeni
akimin en O6nemli 6zefli, Klasik Teorinin eksik birak@ yond, insan unsurunu inceleme
konusu yapmasidir. Dolayisiyla bu teori, Klasik i&apsamina yeni kavramlar eklemonlar
daha acik hale getirmive deistirmistir. Bu yaklgim Klasik Teorinin ekonomik rasyonellik
anlaysini esas almakla beraber buna yeni bir boyut, inggurunun tatmin olma unsurunu

getirmistir[28].

4.2.1. Hawthorne aratirmalari

Hawthorne Argtirmalari olarak bilinen ve Harvard Universitesinde. Roestlisberger
ve Elton Mayo onderfindeki bir grup bilim adaminin Western Elektrigirketi'nin
Chicago’nun banliyési olan Hawthorne fabrikasindaptiklari aratirmalar, yonetim ve
organizasyon konusunda davramcisindan caimanin balangici olmgtur. Bu aratirmalar
1924'te balamis fakat sonuclari 1930’larda alinghr[19-i].

Ilk etapta Hawthorne ayarmalari klasik teorinin bir nevi uygulamasi ollarbaslamis
fakat elde edilen sonuglar yeni bir yajtain d@masina neden olngtur. Arsgtiricilara
Hawthorne fabrikasindagiklandirma, 1sitma, yorgunluk ve fiziksel yeaiita diizeninin gcilerin
verimliligi Uzerindeki etkilerindeki etkilerini agarmak ve incelemek uUzere cgahalar

balamslardir.

Yapilan deneyler ve agmrmalar bu hipotezi dgrulamamgtir. Bazen iyilgtirmelere
ragmen verimlilik dgismemg, bazen de herhangi bir iysi'me olmadan verimlilik artngtir.
Bunun Uzerine agtirmacilar dikkatlerini fiziksel faktorler yerineosyal faktorler Gzerine
cevirmilerdir. Bu safhada gsalirilen yeni hipotez, verimlilik ve argin ancak gcilerin
motivasyonu, uygulanan nezarggkli, tatmini, aralarindaki ikiler tarafindan yani sosyal

faktorler tarafindan aciklanabilegigeklinde olmuytur[19-j].

Arastirma sonuclarl bu hipotezi gaulams, iscilerin Uretim dizeyini esas itibari ile
sosyal faktorlerin etkiled@i belirlenmitir. Hatta siklandirma deneylerinden birisinde,
isiklandirma duzeyi azaltilh halde Uretim artrmgtir. Bir baska deneyde isesgilerin kendi
aralarinda olgturduklari gruplarda tretim diizeyinin ne olmasieféigi konusunda bir “norm”
belirledikleri, grup dyelerini bu norma uymaya [aohklarini, grup tarafindan normal kabul

edilen diuzeyin Uzerinde Uretim yapan grup mensuplacsitli sekillerde zorladiklari
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belirlenmitir. Sonug¢ olarak organizasyonun bir sosyal sistddugu ve insan unsurunun bu

sistemin en 6nemli unsuru olgiw ortaya konmgtur[29-a].
4.2.2. Davrangsal yaklasimla ilgili olarak gelistirilen bazi modeller

Organizasyonlarda insan unsuru Uzerine artan fu sbnucu, bu unsurun nasil
davrandgl, neden osekilde davrandi, kisilerin neden farklisekillerde motive olduklari,
gruplarin 6zellikleri, 6énderlerin nasil davrandiklave bu gibi konularda g#li modeller

gelistirilmis bulunmaktadir. En bilinenlersagida belirtilmistir[19-k].

4.2.2.1. Douglas Mcareqor : X veorisi ve Y teorisi

D. McGregor ilk defa 1975'te yayinlanan “Organizasharin Bgeri Yonu” kitabinda,
bir organizasyondaki yoneticilerin davrgarinin, bunlarin dier insanlari nasil algiladiklarina,
onlar nasil gérduklerine Bh oldugunu ileri sirmigtlir. Buna goére bir kisim yo6neticiler X
teorisi adi altinda toplanabilecek 6zelliklergzetibir kismi ise bundan tamamen farkli olarak Y

teorisi adi altinda sdylenebilecek dzelliklere péhi

X teorisi Ozellgini tagiyan yoneticilerin insan davragari hakkindaki varsayimlari
sOyledir[29-b].

» Tipik olarak, insan c¢ajmaktan hglanmaz ve mimkin olgw o6lcide bundan
kacmak ister.

» Tipik olarak insan sorumluluktan kacgasgeikagl arzusuzdur ve glvegli her seyin
ustiinde tutar.

+ Insana, § yaptirmak igin onu zorlamak, siki bigekilde kontrol etmek ve

cezalandirmak gerekir.

Bu anlaysta bir yonetici, klasik teorinin 6ngordi sekilde insani, maddi
organizasyonun gereklerine uyan pasif bir unsuratl&abul edecek ve otoriter bir davrani
gOsterecektir. Bga bir deysle ayrintili 5 tanimlari, siki kontrol, pek az yetki devri, izémek
ilkelerin ayrintil olarak belirlenmesi, detayli zze uygulamalari X teorisi 6zedini tasiyan

yoOneticilerin  tipik uygulamalari olacaktir. Yonaterin X teorisi varsayimlarini
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benimsediklerini stylemelegart desildir. Yonetim tarzlarina ve davragharina bakarak bu

konuda bir yargiya varmak mimkandar.

Y teorisi adi altinda toplanan varsayimlargégledir:

e Calismak bir insan icin oyun ve dinlenme kadagdialr.

+ Insan tipik olarak tembel didir. Gerekli ortamin yaratilmasi ile cgtnak zevk
haline gelebilir. Bazi insanlarinseklide davranmasi gecghiki tecribelerinin sonucudur.

* Tipik bir insan gerekli kgullar yaratildg taktirde, @renmek ve daha fazla
sorumluluk almak glimindedir.

« Insan kendini kontrol ederek ve yoneterek organimasy amaclarina katkida

bulunabilir

Y teorisi insancil bir yakkami, insanin sahip oldgiw potansiyelin gerekli ortamin
yaratilarak gefitiriimesi esas alir. Bu teorinin varsayimlarini lmeseyen bir ydnetici,
dangmaci bir yonetim tarzi ve davrgnigosterecek, siki kontrol yerine astlarini gélneyi

amaglayarak ve kinin motive olmasini gdayacaksartlari yaratmaya c¢ghcaktir.

4.2.2.2. Rensis Likert'in Sistem 1- Sistem 4 modeli

R.Likert'in etkin organizasyonlarla etkin olmayanganizasyonlari birbirinden ayiran
yapisal ve davragsal faktorlerin neler oldtu ile ilgili arastirmalarda, bir ydnetim
davranglarini bir ugta Sistem igtismarci otokratik), Sistem 3(yardimsever otokdatSistem
3(katilimcl) ve dier ucta Sistem 4(demokratik) olmak Uzere mimkin ugldu

gOstermgtir[19-1].

Bir organizasyondaki yoneticinin ayni zamanda dider 6zelliklerini de tamasi
beklendginden ve arzu edild@inden yonetici davragi ile 6nder davrasi bir arada incelenen
konular olmytur. Organizasyon yapilari ile ilgili olarak R.Like&n gelistirdigi bir diger kavram
“ortak eleman” kavrami organizasyonun yapisininsikiaeorideki gibi kgiler arasi ast Ust

ili skisi yerine, gruplar arasi gkiler olarak adlandirilmasini 6ngorir[26-b].
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A NTAVANRYANTAYAY

Sekil 4.3 Ortak elemanlar ve organizasyon yapssin].

Yukaridasekil 4.3'de A, B, C ve D Kiileri birlikte bir grup olgturmaktadir. Bu grubun
bir Gyesi olan B ayni zamanda B, E, F ve G’'denaiualt grubun da bir Gyesidir. Bu nedenle B
bu iki grubun balayici eleman “ortak eleman” roli oynayan Uyesidigni sekilde bu alt
grubun bir Uyesi olan E, ayni zamanda E,iHye J'den olgan alt-alt grubunda tyesidir.

Dolayisi ile E de bir “ortak eleman” roli oynamakita

Organizasyon yapilarina bdyle bir bgkbu yapilarin, klasik teorinin tersine olarak,
asagidan yukari dgru incelenmesine yol acgmaktadir. Her alt grup, ‘tortak eleman”
tarafindan bir Ust gruba @anmstir. Boyle bir baky organizasyonlarda habeyiee,
koordinasyon ve amag biginin sirekli olarak vurgulanmasi ile sonuclanaaaktiikert’'e gore

yoneticiler birbirine ortak tyelerle planms etkin ¢alsma gruplari gegtirmelidir[19-n].

4.2.2.3. Chris Argyris'in olgun ve olgun olmayan kisi modeli

Chris Argyris’e gore kiler gelistikge olgun olmayan bir insan 6zglinden olgun insan

Ozelliklerine d@ru dezisirler. Bu iki durumun bglica 6zelliklerisunlardir[19-o]:
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Olgun Olmayanin Ozellikleri Olgun Olanin Ozellikleri

Pasif > Aktif

Bagimlilik > Bagimsizhk

Sinirli davrang gosterme---------------------------------- > Dgisik davranglar gosterebilme
Yizeysel ilgi > Derin ilgi

Kisa-donem bakiacisi > Uzun-didem baky acisi

Astlhik durumu > Ustliik durumu

Kendi Duyarlilgindan yoksunluk > Kendine garli olma

Argyris’e gore yukaridaki 6zellikler iki ucu terhgitmektedir. Kgiler bu iki u¢ arasinda
herhangi bir yerde bulunabilir. Kier bu iki u¢ arasinda herhangi bir yerde bulutiatlasik
organizasyon yapllari, §ilerin olgun insan 6zelliklerine gore gau gelsmesini 6nleyici bir etki
yapar. Bu tir yapilar kileri bagiml, pasif ve astlik durumunu benimser hale getlBiu ise
onlarin sahip olduklari potansiyeli tam olarak eg@stelerini ve kendilerini gediirmelerini
onler. Bu nedenle yoneticiler Y teorisini benimséimastlarini daha fazla sorumluluk almaya

tesvik etmeli ve onlarin gejmeleri icin gereken ortami hazirlamaldirlar[30].

4.3. Sistem Yaklagimi

Modern organizasyon teorisinin temelini sistem gdriiemsil eder. Bu teorinin en
onemli 6zellgi analitik bir temele sahip olmasidir. Organizadgom karmaik yapiya sahip
olmasi kesin kurallarla yonetilmesini imkansstiedigindan organizasyon bilimciler yeni bazi
boyutlari dgiinmeye bglamslardir. Eski Cin, Misir ve Roma uygarliklarina kadgiden
organizasyon kavrami devaml gilgmistir. Sistem yaklgami da bu yaklgmin safhalarini
olusturmustur. Sistem Yaklgmi her ne kadar Modern Yo6netimglinceleri arasinda sayilsa da
sistem anlayl cok eskilere dayanmaktadir. Aristo’nun “bitinrgadarin toplamindan daha
fazladir” sozi, sistem goglacisini ifade etmektedir[19-6]. Genel Sistem T&odygulama

alaninda en gegphaliyle t¢ ana bdikta ele alinmytir:

« Sistem Muhendisi
+ YOneylem Aratirmasi

» Beseri MUhendislik (Human Engineering)
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Genel Sistem Teorisi ¢cainalarinda ise iki yontemden stz edilebilir. BirsiciLudwig
Von Bertalanffy'nin geltirdigi temelde deneysel olan bir yontemdir. Buna goistesiler

algilandiklari bicimde g6zlenip incelenir ve dalbams bu gbzlem sonugclari ifadelendirilir.

Ikinci olarak ise, Ashby’'nin diiintlebilen bitiun sistemleri gbz 6niine alarak bunlar
Uzerinde glem yapilabilecek, yargilara varilabilecek en uydnoyuta indirgedii yéntem yer
almaktadir. Her iki yontemin de UstunlUkleri ve sedalari bulunmaktadir. Belirtiimek istenen
genel sistem teorisi ¢camalarinda tek bir yontemden sz edilemeygétie Bu teorinin amaci,

genel olarak sistemlere uygulanabilecek genel jguEnd olusturulmasi ve formulasyonudur.

Kenneth E. Boulding ise genel sistem teorisinininiegdyle tanimlamytir; “Genel
sistem teorisinin amaci, ilgili disipline gkin teorilerden ve saf matematikten yararlanaraki ye

bir model isasidir.”

4.3.1. Sistem yaklgiminin diger disiplinlerle ili skisi

Sistem yaklaminin dger disiplinlerle ilgkisi sekil 4.4'te gosterilmgtir. Yonetim,

yoneylem, endustri mihendiglive sibernetik bilimi ile ilgkisi su sekildedif31-a].

4.3.1.1. YOnetim bilimi ve sistem yaklaimi

Yonetim bilimi, organizasyonun amaclarini ve kayaaki dikkate alarak, bilimsel
problem ¢dzme teknikleriyle, organizasyonun uzutg ge kisa dénemli politika ve kararlarini

belirlemektedir.

4.3.1.2.Ybneylem arastirmasi ve sistem yaklaimi

Yoneylem argtirmasi, orgutin bitlindk amaclarina en iyi uyum gkayacak bicimde
organize (insan-makine) sistemlerin kontrol ediiebproblemlerinin ¢céziminde disiplinler
arasl bir ekiple, bilimsel yéntem uygulamasidirngglem argtirmasi, ¢cozim aragl problemi
tum cevresindeki sistemle birlikte ele almakta vtgmin elverdii dlciide tim bilgenleri

incelemektedir.
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Ténetim Téneylem
Bilimi Lrastinmas

Endistri

Sibernetik Mithendislizi

Sekil 4.4. Sistem biliminin dger disiplinlerle olan ikkisi[31-b].

4.3.1.3.Endistri miuhendisligi ve sistem yaklaimi

Endustri muhendigli, insan-makine ve @er bileenlerin olgturdusu sistemleri

bilimsel yaklgimla ele almaktadir. Bu nedenle, sistem teorispgleindan ilgkilidir.

4.3.1.4.Sibernetik ve sistem yaklaimi

“Tum hayvanlar ve makinelerle ilgili kontrol ve haedesme teorisi” anlamina gelmektedir.
Norbert Wiener'a goére sibernetik, ikinci endistevdmini temsil etmektedir. Bu yeni ggilinin
amaci, sadece insan kaslarinin yerini alan makine(@. endustri devrimi), yine makineler
tarafindan kontrol edilmesini (2. endustri devrisgglamaktadir. Siberneiin temel gras alani

sistem ile genel sistem teorisinden farkliik géstektedir. Sibernetik kavraminda en 6n
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kavramidir. Sistemlerde kontrol, habene ve geri besleme kavramlarini deginie inceleyen

Ozellik geri beslemedir[31-c].

4.3.2. Sistem analizinin genel gorintusu

Sistem analizinin kendine 6zgu klasik ve neo-klasiganizasyon teorilerinde tzerinde pek

durulmams bir goris acisi vardir. Burada birbirine glabir dizi sorudan hareket edilmektedir.
»  Sistemim stratejik parcalari nelerdir?
e Parcalarin kanlikli bagintilarinin nitelgi nedir?

e Sistem icinde parcalari glayan ve birbirine uymalarini kolaygiaran ana sirecleri

nelerdir?
e Sistemin ulamaya yoneldii amaclar nelerdir?

»  Sistemler gevreleriyle birlikte nasil gigirler?

4.3.3. Sistem yaklgminin Temel Kavramlari

Sistem Yaklaaminin ilk olarak biyolog Ludwig Von Bertalanffy rafindan “Genel
Sistem Teorisi” (Allgemeine System Theorie) adinga ortaya cikaril@gindan daha énce s6z
etmistik. Bertalanffy, o giine kadar fizik alaninda gdéin tim sistemlerin kapali olduna, ds
dunya ile etkilgim icinde olmadiklarina dikkat ¢ekti. Oysa bir bigg olarak ¢cgu fenomen
icin bdyle bir yaklaimin imkansiz oldgunu biliyordu. Ygayan bir organizmanin cevresinden
ayrildiginda, kisa bir sure icinde oksijen, besin ve siengiliginden 6Olecgini hatirlatarak
organizmalarin acik sistemler ofglinu ve acik sistemlerin surekli olarak ¢cevreleriyladde ve
enerji deisimi yapmadan ygayamayacaklarini dile getirdi. Boylece ilk kezs dgevre

faktorinden bahsedilmblmustur[31-d].

Acik sistemlerin kendileri dindaki sistemlerle etkigm icinde olmalari, bu tir
sistemlerin en biyuk 6zetidir. Bu etkileimin iki yolu vardir: Girdi ve Cikti. Girdi, sisteen
disaridan gelen hegey, cikti ise sistemden cevreye gitmek icin ayrilaagey olarak
tanimlanabilir. Sistem ve cevre bir sinirla birbithden ayrilirlar. Orngin canli sistemlerde

deri, sinir gérevini gortr. Bir sistemin ¢iktisergellikle girdinin direk ya da endirekt sonucudur.
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Disari ¢cikan hegey daha dnceden iceri girgmolmalidir. Tabii ki sistem girdi ve ¢iktl arasinda
kalan bir gegi tineli deildir; aktif bir islemcidir. Orngin aldgimiz oksijen viicudumuzdan
karbondioksit olarak ¢ikar. Girdinin sistem taram ¢iktiya dongitirilmesi glemine dongiim

(transformation) denir.

4.3.3.1. Sistem kavrami

“Sistem, bir veya daha ¢cok amaca veya sonucgmalk Uzere aralarindagkiler olan

fiziksel veya kavramsal, birden cok kigmin olwturdusu batindar.”

Burada dort 6nemli ge vardir: sistemin parcalari olan birden ¢ok soyeya somut
bilesenin bulunmasi, sistemi bir yin olmaktan kurtaran ve birbirine gayan bilgenler
arasindaki ikkiler, bu bileenlerin olyturdugu bitin (fonksiyonunu yerine getiren bir gim)

ve bu biutindn bir amacinin olmasidir.
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Sekil 4.5 Flood’un sistem modeli[32]

Sekil 4.5'te gosterildii gibi sistem girdi ve ciktilari vardir. Sistem mlanlari arasinda
iliskiler ileri geri akslar seklinde olabilmektedir. Her sistemin bir siniri geemanlari vardir.
Sistem yaklgminin temeli, asil nemli olanin bitiin ofduve parcalarin bu bitind etkilgdi

oranda 6nemli oldgu goriine dayanmaktadir.
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4.3.3.2_Geri besleme (Feedback)

Bir sistemde dondiimin old@gu yerde girdi ve ciktilar da bulunur. Girdiler, ¢cemin
sisteme etki etmesinin sonucu iken ciktilar, sigtepevreye etkisinin sonucudur. Girdi ve ¢ikiti,

“Once ve sonra” yada “gecgwesimdi” gibi zaman sirekligiyle ayrilirlar[31-e].

Her donigumin sonunda ogan bilginin tekrar sistemin girdisine girdi verislarak

gonderilmesiyle geri besleme elu. Eser bu yeni veri, dorgilmi 6ncekilerle ayni yonde

yeni veri dnceki sonuglarin tersi yonde bir etkigunuyorsa bu, negatifir geri beslemedir.

Geri beslemelerde her artiska bir artiya yol agar; gietkisi vardir. Buna bir cok 6rnek
sayabiliriz: nifus patlamasi, zincirleme reaksiyemdistriyel gegleme, enflasyon, kanser
hicrelerinin ¢galmasi, vb. Bir eksi 3&a bir eksiye yol agginda ise olaylar tamamen durur.
Tipik Ornekleri: iflas ve ekonomik depresyon.sDgevreden gdanan geribildirimle sistem,
dinamik bir denge ggayabilir. Denge, organizasyon sabit bir konumastutanda olgur ve

bdylece yok olma tehlikesi ortadan kalkar[31-f].

4.3.4. Sistem olarak organizasyon

Organizasyon tanimi ayni zamanda sistem kavranangermektedir. Sistem teorisi,
organizasyonlarin yapisina ve organizasyonursdiileri arasindaki kamikli dayansma ve
ili skilerine odaklanarak modellenmesinde kolay bir sgglar. Sistem teorisi, organizasyonlarin
parcalardan okiugu ve bu parcalarin organizasyonun amaclarini géxgeknek uzere

birbirleriyle etkilesim icinde old@gu dislincesini tair.
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ULKE EKONOMISI

ENDUSTH DALI X

ORGANIZASYON

ENDUSTR
DALI Z

ENDUSTR
DALI'Y

Sekil 4.6. Genel olarak Sistem Yaldani[29-p].

Sekil 4.6’da departmanlar arasinda kritikgkller ve baimhhklar gdsterilmitir.
isletmede, Uretim ve insan kaynaklari departmanlaighetmenin tretim icin gerekli 6zelliklere
sahip yeterli sayida ¢ahninin olmasi konusunda birlikte gatalari gerekmektedir. Satin alma
ve Uretim departmanlari ise, Uretim icin gerekéirohammaddenin akni birlikte planlamalidir.
Hammaddenin fazla olmasi, maliyetli olacak, nakiglanmasina neden olacak ve stoklar
olusacaktir. Tam zamaninda dretim (Just-In-Time) gimiysistemler, Uretim ve satin almanin
kargihkl bagimhiliginin yapisini d@stirmis ve koordinasyon c¢ok daha kritik hale getini

Bunun gibi bircok 6rnek verilebilir. Koordinasyonksikligi, fazla mesai yapansgilere,
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malzemenin tikenmesine, hatali drtnlerin Uretiminesiparglerin zamaninda
yetistirlememesine, mgierinin  memnuniyetsiziine ve kazan¢g kaybina neden
olmaktadir[31-g].

Sistemlerin dier iki karakteristik 6zelfii de butunlik ve sinerjidir. Batinluk, sistemin
isleyen bir bdtin olarak danulmesidir. Sistemin herhangi bir yerinde gercgide bir
degisiklik, sistemin timdndn etkilenmesine neden oluoldyisiyla, dgisimlerin herhangi bir
birimi etkilemesi durumunda, organizasyonun herbliiminin performansi dikkate alinmalidir.
Sinerji, sistemde c¢alan parcalarin  karikli etkilesimi anlamina gelmektedir. Bir
organizasyonda birbirini etkileyen parcalarin toplabunlarin ayri ayri ¢gimasi durumunda
olusacak etkiden daha biyik bir etki yaratir. Yada géiretanimlamayla, 2+2 = Seklinde
ifade edilebilir. Sistemin her bir parcasi gorevigerceklgtirirken diger pargalarin da

performanslarini arttirmaktadir[31-h].

4.4, Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklaimina gelirken gecilen en son nokta olan sistemlagaki diger
modeller ve teoriler ydnetim teorisini tam olarakldamakta yetersiz kalinca ortaya cikan bir
yaklasimdir. Sistem yakkami aslinda birbirinden ayrilmigibi goriinen teorileri bir araya

getirerek genel ydnetim teorisini gturmaya calkmaktadir.

Aslinda sistem yaklaminin temeli basittir. Tum parcalar butini gilumak icin
birbirleri ile ilgili ve birbirlerine b&imlidirlar. Sistem demek birbirleri ile ilgili veagimli olan
alt sistemler demektir. Bu alt sistemler birbirleler etkilesim icine girerlerse bir batini
olustururlar. Buradaki tanimdan da aglacag gibi tim olaylar sistem bajndan
faydalanilarak analiz edilebilir veya tamimlanabilOrnesin fiziksel, biyolojik, ekonomik,

sosyokdltirel ve yonetimdeki sistemler gibi[26-b].

4.4.1. Durumsallik yénetiminde ¢evrenin roll

Cevresel faktorlerin yonetim Uzerindeki blyuk etidsrumsallik yaklaiminin ortaya

cikmasinda en buyUksek olmustur. Bilindigi Gzere cevresel faktorlerin artan etkisi ile irdi
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isletmeler yalnizca belirli bir yénetigekline bagl kalmak yerine durumun gerektigdisartlari

en iyi sekilde kagilayan yonetimseklini uygulamay1 uygun gérmeye glamislardir.

Isletmelerde yonetim bir vakum icinde, heeyden soyutlanmi bir sekilde
calismamaktadir. Sistemler terminolojisinde yonetimirp&da desil agik bir anlaysgla calstig
belirtilmistir[26-c]. Buraya gelinmesinde en 6nemli nokta Ktafirma teorisinin de etkisiyle
klasik teorinin ve daha sonra neo-klasik gairiisletmeyi kapakli bir sistem olarak gérmesi ve
isletmenin d¢ cevreden etkilenmegini bunun yerine kendi yag faaliyetlerle cevreyi
kendisinin etkilediini 6ne surmétir. Gecen zaman gostegtni ki cevrenin gletme hayati ve

yonetimi tzerinde etkisi ¢ok buyuktir.

Yonetim ile ilgili batin tahminlerde cevresel faKk&in etkisi her zaman
belirtimektedir. Orngin Kast ve Rosenzweig birgcok uzmanin gelecek igliitahminlerini

aldiktan sonra organizasyonlar ve onlari etkilefgdtorleri su sekilde dzetlemitir:

 Isletmeler surekli dgisim ve ayarlama gerektiren calkantili bir cevredalifaet

gOsterecektir.

+ Isletmeler sosyal cevredeki artan bir hizlgsigkenlik gosteren kultiirel gerlere

adapte olmak zorunda kalacaklardir.
» Teknolojik ve sosyal tahminler daha kuvvetli fgkilde vurgulanacaktir.

» Organizasyonlar sinirlarini ve gaha alanlarini artirmaya devam edeceklerdir. Bu

sirada buna Igh olarak buyuklik ve karmkliklari da artacaktir.

» Organizasyonlar faaliyetlerinde farkjlaaya gitmeye devam edecekler ve bu da

entgerasyon ve koordinasyon ile ilgili problemiariiracaktir.

Cevreyi boylesine 6nemli hale getiren unsurlarigiiida kolay tahmin edilememesi
gelmektedir. Bir § ¢cevresinde belirsizlik, piyasada birgok rakibirmaki ve bununla birlikte
rakip mallarin olmasi, gepbir fiyat aralgi ve fiyat dgiskenligi, Uriin dizaynlarindaki sayisiz
degisiklikler, sik yenilikler ve bilginin $1g1 altinda olgan hizh biyime gibi sebeplerden dolayi
ortaya ¢ikar[33].
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Durumsallik yaklaimi cevresel faktorleri genel olarak (¢ kategorgyrmaktadir.
Bunlar genel, 6zel ve uluslararasi ¢cevre faktdtieriGenel faktorler ekonomik, politik, yasal,
sosyal ve teknik unsurlardan elu. Ozel faktorler ise rekabet edilegietmeler, miteriler ve
tedarikcilerden olgur. Gercekte sletmeyi etkileyebilecek olan birgok cevresel faktor
bulunmaktadir. Bu bakimdan c¢evresel siniflandirmanlari kavramsal c¢aimalar igin
onemlidir. Siniflandirmanin icegii strekli degisecektir fakat kategorilerin kendileri hi¢ bir
zaman dgismeyecektir. Burada gortlmektedir ki durumsallik kgkmi icin kavramsal bir

iskelet olyturmak dnemlidir.

4.4.2. James Thompson’un ¢caimalari

Thompson cajmalarinda iki ana konu Uzerinde dugtur. Bunlardan ilki
organizasyonun cevresini siniflamak ve 06zelliklerbelirleyerek organizasyon yapisi ile
ili skilerini belirlemek, ikincisi ise organizasyonun vge unsurlar ile ikki kurarken

kullanabilecgi stratejilerdir[19-t].

Sistem yaklgminda goruldgu gibi her sistem bircok alt sistemden meydana gelm
olup bu sistem de bka bir sistemin alt sistemi olabilir. Thompson'argddir organizasyonda
birbirinden teknik, yontem, sorun ve yakla olarak farkli Gc¢ ayri alt sistem goérmek
mumkUindir. Bunlar teknik (operasyonel) alt sistéogrdinatif (organizasyonel) alt sistem ve
kurumsal (stratejik) alt sistemdir. Bu organizasygrcevre unsurlarl haric, ilgili cevre unsurlari

ve genel ¢cevre unsurlari da bulunmaktadir. Bu uasbirbirlerinin alt sistemleri halindedir.

Thompson’a gore teknik alt sistengletmenin sahip oldgu teknolojinin fiilen
kullanildigi, islerin fiilen yapildgl ve teknik ve rasyonellik esaslarina gore sgadi bir alt
sistemdir. Kurumsal alt sistem ise amaclarin, paliarin ve stratejilerin belirlengi alt
sistemdir. Bu alt sistem ilgili cevre unsurlari degrudan ilskili oldugundan dolay! buradaki
gelismeleri ve farklilamalari inceler ve bunlara gore gerekli amac¢ vetejiralesisiklerini

duzenleyen alt sistemdir.

Koordinatif alt sistem ise bu iki alt sistem arataki koordinasyonu gayan ve uzun
vadeli plan ve amaglarin kisa vadeli ve uygulamalplan ve amaclar haline getirilmesini

sazlamaktir. Thompson organizasyonlarin cevreleri iligki kurarken uygulayabilecekleri
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stratejileri cevresel ggsimlerden, organizasyonun en geklide etkilenmeleri icin bu cevresel

unsurlarla kurduklari igkiler olarak tanimlarstir.

Thompson’a gore uygulanabilecek stratejilesékilde siniflandirilir[19-ul]:

- Organizasyon igi stratejiler
« Calisma alani secimi stratejileri
« Organizasyonlar arasi stratejiler

Organizasyon ici stratejiler dort grupta toplanabBunlar, ds etkileri azaltici 6nlemler, gli

cevredeki dgisimleri azaltma, tahmin yapma (kestirme) ve kemlemsidir[34].

4.4.3. Robert Duncan aratirmasi

Robert Duncan yagh calsmalarda organizasyon cevresklisini, cevrenin dzellikleri,
bunlarin nasil belirlenege ve cevrenin nasil faal hale getiril@gtekonusunu argirmigtir.
Duncan’in argtirmasini ortaya koydiu en onemli nokta, bir organizasyonun etkgnln
(amaclarin gerceksérilebilmesi), kullandgr karar mekanizmalari ile karar organlarinin

yapisinin ve gevresel faktorlerin dzelliklerine upgplmasina b oldugudur[19-v].

4.4.4. Hall calsmalari

Richard Hall'un yap@ii c¢alsmalar iki agidan Lawrence ve Lorsch’'un y&pt
calismalara benzemektediik olarak cevresel belirlilik veya rutinlik ile oagizasyonel yapinin
derecesinin ikkisini vurgulamstir. ikinci olarak ise Hallun asil ilgilendi nokta ayni
organizasyon icinde departmanlarin yapisagiglderi idi. Calismalarinda tim sietmeler
arasindaki ikkilerden cok (Burns ve Stalker veya Chandler gibyni organizasyonun

departmanlarin ele algtir[35].

Bunlara ek olarak Hall hiyergik seviyede daha Ustte olan tepe yodnetimin daha az
burokratik bir yapiya sahip olaga buna kayin daha alt seviyedeki yonetim kademesi
olmayan kademelerde ise daha fazla birokratikéeolacgini savunmstur. Buna sebep olarak

da Ust seviyelerde gorevlerin rutigihin farkl olmasini gosterniir.
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4.5. Modern Sonrasi Guncel Kavramlar ve Cgdas Yaklasimlar

Yeni bir yonetim d&lncesini ve organizasyonlarin yapilandiriimasirkileten ¢
onemli gelsmeden kisaca s6z etmek gerekecektir. Bunlardancisij iletsim ve bilgi isleme

teknolojisindeki gelimedir[36-a].

YoOnetim duncesi ve organizasyon yapilari Uzerinde dnemisietdan ikinci faktor;
uluslararasi rekabet, ulusal sinirlarin anlaminirngesi ve globallgme gibi gel§meler
olmustur. Nihayet Gclncl geline; insan haklari, insani gerler, Kiilik kavrami, “insan”in her

seyden 6nemli bir varlik olarak ortaya ¢ikmasi ojtog36-b].

4.5.1. Toplam kalite yonetimi anlaysi

Toplam kalite yonetimi, mgieri talepleri d@rultusunda gletmenin tum birimlerinin
yonlendirilmesi ve miterinin memnun edilmesi esasina dayanir. Buradalkjtari kavrami
daha geni anlamda kullanilarak sadecgleime dgindaki nihai tiketicileri dgl isletme
icerisindeki her bireyi yada departmani da kapsdathk Bu durumda toplam kalite yénetimi
sermayedarlari, mgterileri, yOneticileri, ¢akanlari ayni anda memnun etmeyi kapsar.
Sermayedarlar icin kalite, yatirimlarin donmesi nikegalsanlar icin kalite yaptiklari sin
kargihgini almak, glerinde maddi ve manevi tatmin duymaktir. §¢Hriler icin ise satin aldiklari
Uriin yada hizmetten memnun olmalaridir[37-a]. Blayaga gore, organizasyon icindeki en
tepedeki yoneticiden, en alt kademedeki seala, migterilerden, tedarikcilere kadar herkes,

hatalari 6nlemeye ve gigkenleri azaltmaya ¢aba gosterir[38].

Toplam Kalite Yo6netimi (TKY), bir kurulgtaki tim faaliyetlerin sirekli olarak
iyilestirilmesi ve organizasyondaki tim ganlarin kesin aktif katimiyla ¢aanlar, migteriler
ve toplum memnun edilerek karfi ulgiimasi olarak ifade edilmektedir. TKY'nin bir dea
tanimi ise “Her kurulgta her dizeyde performansin igtigiimesine yonelik, tamamiyla entegre
olmus cabalarla, yo6neticiden sdiye kadar herkesi kapsayan dizenli istilene
faaliyetleridir[39].” Toplam Kalite Kontrolt iki kerama bglhdir[40]:

* JustIn Time (JIT)

« Sifir Hata
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Edward Demings kalitenin yonetilmesi gergkii ve bunun icinsu 14 ilkenin

uygulanmasinigart oldigunu ileri stirmgttir[36-c]:

Yonetim sirekli geimeyi hedeflemeli ve bunu gerceftieecek ortami yaratmalidir.

Bu felsefe en st kademeden en alta kadar tium rpEngarafindan

benimsenmelidir.

Kalite analiz ve incelemelerinde istatistik tekmikkullaniimahdir.

Isletme faaliyetleri sadece fiyat boyutuna gorgetenmemelidir.

Uretim ve hizmetlerle ilgili strekli sorunlar araamve iyilestirme yapiimalidir.

Is basinda eitim verilmelidir.

Liderlik ogretilmeli, dikkat sadece rakamlaragilefakat kaliteye de kaydiriimaldir.
Korku yerine gliven esas olmali ve yaraticilik higehelidir.

Departmanlar, gruplar arasindaki bariyerler kalkdal

Verimlilik artisi metot geltirerek sglanmalidir.

Rakamsal hedef koyan uygulamalardan vazgecilmelidir

Cizelge 4.7. Klasik yontem ile toplam kalite yonetiminin kasestiriimasi[37-b].

Klasik Yonetim Anlayisi Toplam Kalite Yonetimi Anlayisi
+ Muayeneye dayali kalite «  “Onlemeye” dayall kalite
» Yiksek kalite ile artan maliyet » Yiksek kalite ile déen maliyet
+  Optimum stok «  Sifir stok
« Spesifikasyon limitleri arasi +  Uretim hedefine uygun yonetim
« Sorunlar ciktikgca ¢bzim ggliren « Olasi sorunlar ddiintip bunlari énleyen
yonetim yonetim
+ Azami ihntisaslama ile sistem « Ishirligi ile sistem gektirme
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Cizelge 4.7'de gosterilen Klasik yonetim ankayile Toplam Kalite Yonetimi
anlaysinin kagilastiriimasi yararl olacakurTKY'de "Musteri Odaklilgl”, "Musteri Tatmini"
ve "Musteri Memnuniyeti" kavramlari 6n plana cikgnir. Bu gelsmeyi, modern pazarlama
anlaysl ile aciklamak da mumkindir. Pazarlama agiayn 6zinde var olan "Miteri
Tatmini”, TKY'nin ana felsefesinde yerini algtir. Kisaca TKY; migteri beklentilerini her
seyin Uzerinde tutan ve mgigri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tim faaliyatieyiritilmesi
sirasinda, Urin ve hizmet binyesindestitan bir yonetim bigimiseklinde tanimlamak
mumkundir[41]. TKY, klasik anlamdaki yonetim anlgyin alternatifi olarak dgan, gelgen

ve gelsimine devam etmekte olan modern yonetim aglayiteligindedir.

4.5.2. Temel yetenek (Core competence)

Temel yetenek, bir sietmeyi baka isletmelerden ayiran, sletmenin vizyonunu
gerceklgtirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan igokataklit edilemeyen bilgi, beceri

ve yetengi ifade etmektedir[36-d].

Gunumuz keullarinda “yenilik yapabilmek”gletmeye rekabet giici @ayan en temel
yetenektir. Temel yetenelglétmeleri iyi bildikleri isleri yapmaya; bazsieri diger firmalardan
iyi bilir hale gelmeye; iyi bildikleri § disinda yapilmasi gereken tumleri baskalarina
yaptirmaya ve surekli olarak yenilik yapmaya odahkiaya sevk etmektedir. Baekilde hem
organizasyon yapisi yaligkcak (yalin organizasyon), hem organizasyon kadsmatalacak,

hem de (st yonetim stratejik konulardgiatimeye daha fazla zaman bulacaktir[42].

4.5.3. Dy kaynaklardan yararlanma (Outsourcing)

Isletmelerin gittikce artan 6lgiide, sadece kendisaliduklar yetenek ve becerileri
esas alansieri yapmak istemeleri; “core competence” veya @&epeklerin kullaniimag
isleri, organizasyon gindaki bagka isletmelerden almakgdimi, yaygin bir “outsourcing” veya

“dis kaynaklardan yararlanma” uygulamasini ortaya gk [36-e].

Yurdumuzda 06zellikle igaat sektorinde gorilen $eron kullanma” veya imalat
konularinda “fason Uretim” olarak bilinerslétmecilik uygulamalari birer “outsourcing”

ornesidir.
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4.5.4. Organizasyonlarin yeniden yapilandirilmalarve sebeke organizasyonlari

Bu tur yapinin temel 6zefi; bir mal veya hizmeti Uretebilmek icin yapiimagreken
is ve faaliyetlerin ve bunun icin gerekli olan kaytekn tek bir gletmenin bunyesinde

toplanmasi yerine, farklgletmelere dgitiimis olmasidir.

Ortaya c¢ikginin temel nedeniglietmenin cevresel ggsmelere hemen cevap verebilecek
bir kivrakliga kavgmasi, etkinlginin artirilmasi ve sletmenin bildgi ve uzmani oldgu esas
isini yapmasi, dier isleri bir piyasa disiplini ¢cercevesinde dé@a organizasyonlara devretmesi
distincesidir[36-f].

4.5.4.1. Dahilisebeke organizasyonu

Bu tir organizasyonda, bigletme binyesindeki temel faaliyetler farkiletmelerin

konusu olmakta ancak kaynaklarin tima yine aynybde kalmaktadir.

4.5.4.2. Dengelsebeke organizasyonu

Bu yapinin bir éncekinden temel farki, belirli lniral veya hizmeti Gretmek icin gerekli olan
kaynaklarin birbirinden tamamen dmsiz olan gletmelerin biinyesinde olmasidir.(otomotiv

firmasi)

4.5.4.3. Dinamiksebeke organizasyonu

Bu yapinin dncekilerden temel farki, tugebeke icinde lidersietmenin olmayidir.(joint

venture)

4.5.4.4. Y§isim organizasyonu

Yigisim organizasyonu bir anlamda “gaha gruplari organizasyonu” ileanlamhdir.
Burada, dgisik disiplinlerden gelen kilerin bir grup olygturarak, strekli veya gecici bazda,
belli isleri gerceklgtirmeleri s6z konusudur. Grubun faaliyetleri hiysila kontrol ile dezil,

fakat grup utyelerinin kendi aralarinda getecekleri bir diizen icinde yirttecektir.
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Bu organizasyon anlaynin en onemli 6zelfi, yigisim icinde yer alan Kkilerin,
hiyeragik farkliliga dayanan mevki otoritesi ile giefakat sonu¢ dretme, bilgi payaa ve

haberleme airlikli olarak calgmalaridir.

4.5.5. D&isim muhendisligi(Reenginering)

Degisim Mihendislgi, herhangi bir organizasyonda yapi, sistem, simegygulanan
politikalarda hizh ve radikal yeniden tasarim wegidiklikler yapilarak organizasyonun daha
yuksek bir performansa yiaasini ve bir atilimi gercelgirmesini amaclayan yeni bir yonetim
teknigidir. Bir baska ifadeyle, dgisim muhendiskgi bir atihm (Breakthrough) stratejisi ile
organizasyonda performans dizeyini yikseltmek Wadsonra bu performansin sirekiiii

salamak icin geltirilmi s bir yeni yonetim tekrgidir[43-a].

“Degisim muhendiski, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ganizin en 6nemli
performans olcllerinde carpici gglimeler yapmak amaciyla sireclerinin temelden yeniden

distindlmesi ve radikal bigekilde yeniden tasarlanmasidir’[43-b].

4.5.6. Malzeme ihtiyaclari planlamasi (MP / MRP)

Malzeme Ihtiya¢ Planlamasi (Material Requirement PlanningRR, yatirimlar
minimize etmek, Uretimi ve etkegliarttirmak ve aliciya yapilan hizmeti ggiimek amaciyla
kullanilan bir yonetim cizelgeleme ve kontrol tekidir. MRP sistemi, Uretimin devamigini
sgilayacak malzemelerin, Uretim dncesinden, zamantehn edilmesidir. Bu amagla Uretim
ve daitim faaliyetleri arasindaki farklari taniyarak time kosullarinin ihtiyaglar
karsilamaktadir[44]. Bu bdamda MRP bilgisayara dayal bir envanter planlareakontrol

sistemidir.

MRP’nin tim hedefi envanter yatirimlarinin azalakn § aksinin iyilestiriimesi,
materyal ve parcalarinin yoldunun azaltilmasi, daha guvenli teslim programlarini
basarilmasi ve mgteri hizmetlerinin iyilgtiriimesidir. Bu gibi hedeflerin barilmasi icin MRP

Uc 6nemli §levi yerine getirir[45]:
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» Siparkler ne zaman ve ne miktarda gerce&tektir sorusuna cevap aranmasi.
e Her sipagin ihtiyac duyulan tarihte mevcut olmasi ve beklkentarihlerle

karsilastiriimasi.

4.5.7. Kiyaslama(Benchmarking)

Son yillarda yonetim diinyasinda tzerindgwmo argtirmalar ve uygulamalar yapilan
konulardan birisi Turkce'ye “kiyaslama” olarak ténce edilen “Benchmarking” kavramidir.
Benchmarking, performansta c¢arpici geleler elde edebilmek icin bir organizasyonupgedi
organizasyonlardaki “en iyi uygulamalarl” tespiteeek kendi organizasyonuna uyarlamasi
olarak tanimlanmaktadir. Benchmarking kavraminiydklama yaparak en iyiyi bulmak ve
organizasyona uyarlamalkeklinde de ifade edebiliriz[43-c]. Onemle belirteliki, desisim
muhendislginin en dnemli araclarindan birisi “Benchmarking’diyaslamanin, kendine 6zgu

hedefleri bulunan dort ayri turt bulunmaktadir. &lama tirlersu sekilde siralanabilir [46]:

« I¢c kiyaslama: I¢ sureclerinizi bir kez betimleginiz zaman, artik elinizde

sureclerinizi ve sireclerinizin etkiglni kiyaslama ol¢tniz olur.

* Rekabetci kiyaslama: Bu kiyaslama biciminde dnedadn kendi firmanizin dina
bakmaktir. Ozellikle de ayni pazarda sizden dahg iyaptg! goriilen rakip bir firmaya
bakilmasidir. Rekabetci kiyaslamgetmeye rakibi hakkinda ve onun konumunun son

noktasi hakkinda 6nemli bilgiler verir.

« Islevsel (Rekabet gi) kiyaslama: Bgka pazarlarda tretimlerini surdiiresietmenin
rekabet icinde olmagi, ancak organizasyonlarinin begiz& bir ya da birden fazla

surec¢ uygulayarslietmelerle yapilan kiyaslamadir.

« Tlrdes kiyaslama:isletmenin uygulady strecleri farkli bir bicimde uygulayan,
kendi sinifinin en iyisi, bu konuda daauli oldusu kabul edilen kurulglarin
incelenmesidir. Kiyaslama projesine etkin habenke kanallari kadar, yeniden

deserlendirme ve kalite sisteminin de entegre edilngesekir.
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4.5.8. Tam zamaninda Uretim / Yalin tretim (TZU)

Modern dretim biciminde gecwmin optimum stokta caima anlay yerini “Tam
Zamaninda Uretim (Just-In Time / JIT)” denilenrssfiokla ve sipasiusulii ile cagma anlayyi
kazanmaktadir. BOylece uretim bicimi de gdb olarak cok farklilgmakta ve bireylerin
taleplerine daha kolay cevap verebilir hale gelrdkt Ayrica ihtiya¢ duyuldgunda arstirma
yapilmasina ilkin anlaysin yerini sirekli argtirma anlawinin almaya bgadig
gorilmektedir[47-a). TZUsletmelerin Uretim stratejilerinin belirlenmesineirdbir sistemdir.
Ayrica sistemde okabilecek olumsuzluklari 6nleyici bir yaklanla gidermek suretiyle
uretimin planlanmasini ve denetiminigtemaktadir. TZU’'de makine hazirlik zamanlarinin

kisaltiimasi ile stoksuz Uretim imkani da ortaygstir[47-b].

TZU sisteminin uygulanabilmesi icin sadece yonatitkararlilg yeterli olmayip, ayni
sekilde calganlarin tamaminin katiliminin dagéanmasi gerekmektedir. Bu da ancak, gerekli
degisimin yapilabilmesi icin zaman ve uretim surecinianiden yapilandiriimasi ihtiyacini
dogurmaktadir. Bu amagla ara stoklar azaltilabilirereranter kontrolleri kolayca yapilabilir.
Kontrol sisteminin, sistemin geneline yayillmasigiagiin tretim aki elde edilebilir. TZU’nin

asamalarigunlardir[48]:

e Tekrarl Uretim ortami okturulmahdir,
¢ Hazirlik zamanlari azaltiimalidir,

e Grup teknolojisi kullaniimalidir,

e Koruyucu bakim yapilmalidir,

e Cok yonlu gciler kullaniimahdir,

* Dengeli  yikleme yapilmalidir,

e Satin alinan parcalarin tam zamaninda teslimatirgapdir.

TZU sisteminde, aka yonelik organizasyon ilkesi 6n plana ¢ikmakta@®n goriilen
ikmal zamana ve ihtiyaca gore yapilmaktadir. Uratingiivenlgini saslayacak guvenlik
stoklari, minimum stoklar, ara stoklar ve stok #&anolabildigince azaltiimaktadir. Uretim
genellikle Urinlere yada drin gruplarina gore bddindirilerek dretim  hicreleri
olusturulmaktadir. TZU sisteminin uygulanabilmesi idi@ebin diizenli ve tahmin edilebilir

olmasi gerekmektedir. Uretim hattinin giirulmasi ve tretim sonunda stok kalmamasi buna
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baglidir. Hammadde, yari mamul ve nihai mamullerinkstiuizeylerinin dgirdlmesi Gretim
suresinin kisalmasina, Grin kalitesinin iyifeesine ve bunlarin sonucu olarak dasteiiye

verilen hizmetin hizl ve Kkaliteli olmasi s6z konudacaktir[47-c].

4.5.9. GBrenen organizasyonlar

Yonetim biliminde ilk defa 1990 yilinda Peter Senge "The Fifth Discipline” adli
kitabinda kullandii kavram, kisa bir siire igerisinde giniinitigan Kaynaklar! literatiriinde en
sik tekrarlanan terimlerden biri oldu. Kitapta geganimlara gore @enen organizasyonlar
kisaca bilen, anlayan ve ginen organizasyonlardir. ggenen organizasyon kavrami, bir
isletmenin silrekli olarak wadgl olaylardan sonu¢ c¢ilkarmasi, bunlari ayni zamanda
calisanlarini geltirebilecesi bir sistem icinde désen cevre kgullarina adapte edebilmesi ve
tum bunlarin sonucunda strekli olaralgiden, gelgen ve kendini yenileyen dinamik bigletme

olmasi anlamina gelmektedir.

Bir organizasyonun genmesi, yeni bilgilerin tretilmesine imkan verelo#si ortamlar
yaratmasi, en son teknolojik gétnleri takip ederek Uretilen bilgiyi ve drtnleri giemal ve
hizmet Uretiminde kullanmasi;@a ya da yank tim bunlarin sonucunda elde edilen bilgiyi bir

tecriibe olarak gorerekiétmenin verimlilgi icin kullanmayi sglayan surectir.
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5. MATERYAL VE METOT

5.1. Materyal

Bu argtirmanin ana kutlesini Bartin ve Zonguldak ydresekidorganize sanayinde
faaliyet gosterensietmeler 50'den fazla personel istihdam eden vdirirgapan gletmeler
olusturmaktadir. Bartin ve Zonguldak Ticaret Borsasamedinilen veriler dikkate alinginda,
Bartin ve Zonguldak organize sanayinde toplansitme (fabrika) faaliyet géstermektedir. Bu
isletmelerden 15 tanesi gdi nedenlerden dolayl anket sorularina cevap \eemnigtir, anket

formu 39 sletme tarafindan cevaplangtir.

5.2. Metot

Arastirmada veri toplama tekgii olarak anket yontemi kullanilitir. Anketlerin
uygulamas tarafimdansletmeleri ziyaret ederek gercekdigilmistir. Isletmeler elde edilngi
veriler Exel programi sayesinde istatistiksel aaltabi tutularak deerlendirilmistir. Elde

edilen verilerin ana kitleyi temsil etme orani %izeyinde gercekjenistir.
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6. BULGULAR VE TARTI SMA

6.1. Arastirma Kapsamindaki isletmelerin Genel Ozellikleri

Arastirmanin bu bélimindesletmelerin ve ydneticilerin demografik 6zelliklevie

uygulanan ydnetim modelleri incelengti.

6.1.1.isletmelerin demografik 6zellikleri

6.1.1.1. Bartin ve Zonquldak illeri KOBI'leri tiriin cesidine gore dasilimlari

Cizelge 6.1'deBartin ve Zonguldak illerinde KOBerin drettikleri Griinlerin dgilimi
gozikmektedir. Anketin yapilgh KOBI'lerin Urlnlerinin  dailimi  asagidaki sekilde
gorulmektedir Buna gére makine parcalari Uretimi %221’lik bir payl. siradadir, 2. sirada
%13’lik payla peynir ve onu %10’luk payla TekstMobilya ve Hortum dretimi onu takip
etmektedir. Buna goresletmelerin %64 buyik gunlugunun sipage dayal ve cok cdli
uretim yaptgl soylenebilir. KOB'ler zaten ¢gunlukla seri tiretim yapmayan ve sigaridayal

dretim yapan kurumlardir.

Seri Uretim yapangietmeler migteri isteklerine gore uretim yapmak yerine belli bi
standartta genel bir dretim yaptiklar icin genelaésteri isteklerini kagilayamazlar. Bu
nedenledir ki mgteriler, kendi ihtiyaglarina en uygun standartl&idaatta kendi belirledikleri
standartlardaki urtinleri KOBerden temin edebilirler. Bolge KOBeri siparis miktarina gére

kiicik miktarlarda ve kesikli Gretim yaptiklari icimisterilerini memnun edebilmektedirler.

Cizelge 6.1Bartin ve Zonguldak illeri KOBleri iiriin ¢aidine gore dgilimlar

Uretim Isletme Sayisi Yiizde(%)
Makine Parcasi 8 21
Tekstil 5 13
Hortum 4 10
Metal profil 4 10
Mobilya 4 10
Diger 14 36
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6.1.1.2. Bartin ve Karadeniz bolgesi KOR’lerinin kurulu s yillari dagilimi

Arastirmaya katilan 39sietmeden % 20.5’i 1980 Oncesinde, %12.8’0 1981 9801
yillari arasinda ve %51.3'0 1990-2000 vyillarn andsi %15.4'0 2000 sonrasi kurulgbwr.
Isletmelerin %66.7 si 1990 sonrasi kurukmgenc letmeler olup yeniliklere daha kolay ayak
uydurabilme potansiyelleri yiksektir. Yapilan ankizelge 6.2'de gosterilrytir.

1991-2000 yillar arasindaki KQABsayisindaki argi dikkat cekmektedir. Bu tarihler
arasinda bolgedeki KABsayisinin artmasinin en 6nemli nedeni bolgenikikalada 6ncelikli
iller kapsamina alinmasi olgunu sdyleyebiliriz. Bu sayedglétme kurmak vesletmek cok
kolaylastinimistir. Bélge KOH'lerine fabrika arsasi kuragaisletme biyiikligline gore bedava
verilmekte, elektrik, su faturalari ve vergiler %8&@ olarak 6denmemekte ve ilk iki yil vergi
alinmama gibi tgvikler uygulanmaktadir. Bu durum merkezi gaiis illerde olan ve Uretim
birimi olarak yiiksek miktarlarda ¢ghin istihdam eden KQOBerin bolgede kurulmasina yol
acmetir. Bolgede verilen devlet geiginin 2008 yilinda de devam etmekte olmasi yeni

isletmelerin bolgeye yonelmesine katkida bulunmaktadi

Fakat bazisletmelerin verilen devlet ggigini kotiye kullandiklari ¢cok net biekilde
gOrilmektedir. Bu duruma en iyi érnek yer ve vearglirimi sahip olmak igin bir yillar 6nce
isletme irgaatin iskeletini yapmive sivasini dahi yapmadan Oylece birgkfirmalari 6rnek
verebiliriz. Bu tir gletmeler yizinden alan bofiu olan organize iyi sanayi bdlgesletme
kullanilacak yer eksik$ii yasamaktadir. Bu uygulama yeniatmeler agiimasina engel olmakta

ve yer israfina neden olmaktadir.

Cizelge 6.2Bartin ve Karadeniz bolgesi KQRerinin kurulus yillari dggilimi

Kurulu s Yillari Isletme Sayisi Yiizde(%)
2005-2001 6 154
2000-1991 20 51.3
1990-1981 5 12.8
1980-1949 8 20.5




40

6.1.1.3. Ankete katilan sletmeleri yerlesim birimlerine da gilimi

Aragtirmaya katilangletmelerin illerdeki yerlgm birimlerine gore dalimlar Cizelge
6.3'de gorulmektedir. Goruldiil gibi isletmelerin Bartin ve Caycuma Organize Sanayi Bblges
ve gevresinde (%71.8) yanlastiklar goriilmektedirisletmeler tgvik kapsaminda olan il veya
ilcelerin organize sanayi bolgelerini daha cok iteretmektedir. Zonguldak merkezin gl
yapisi sanayi galiminin oniine gegebilmektedir. Caycuma ve Bartirandinde bulundgu
bolim daha diz bir yapida oldu icin ve yingvik kapsaminda oldiu icin isletmeler bu

bolimde ygunlasmiglardir.

Caycuma organize sanayi bolgesi Bartin organizeaysabdlgesine gore daha gec
kurulmus olmasina rgmen gerek BlyUkehirlere daha yakin adu ve gerekse de diiz bir alanda
olusu nedeni ile Bartin’a gore daha fazidetmeye ev sahigli yapmaktadir. Bu durum
isletmelerin yan sanayi olarak yer seciminde blyékirlere yakiniga cok énem verdikleri
gosterebilir. Cgu isletmenin merkeziistanbul, Ankara ve Bursa gibi blyigehirlerdedir.
Ornek vermek gerekirse, Bartin Kaugsikketinin ana merkezi Kocaeli ilinde bulunmakta ve
islete Urettgi tim drUnleri Kocaeli’'ne transfer etmekte ve de statiye saty orada
yapiimaktadir. Kisaca bolge KQRri retim tesisleri olarak gorev yapmakta sate lojistik
ana merkezden yapiimaktadir. Bu nedenle Bartinoregididak dgil de Caycuma’ya daha fazla

yatirim yapilmaktadir. Clinkd buyigkhirlere en yakin twik bolgesi burasidir.

Bu durum devletin verdi tesviklerin isletmelerin kurulduklari yerleri blyuk
olcude belirlediini gostermektedirisletmeler yol durumu, mesafe, hammaddeye yakinblkzu
is gucl, tevik ve altyapr gibi faktorleri analiz ederek yerdsts kurmaktadir. Bolgede i

glcunin asgari Ucret ile gahasi blyiUksehirlerdeki iki asgari lcret alaggiiciine gére daha

cazip gelmektedir. En uygun secgh@eserlendirmektedirler.

Cizelge 6.3 Ankete katilangletmeleri yerlgim birimlerine dgilimi

Yerlesim Isletme Sayisi Yiizde(%)
Caycuma 17 43.6
Bartin 11 28.2
Zonguldak 11 28.2
Toplam 39 100
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6.1.1.4. Sirketlerin hukuki yapisi

Sekil 6.4'de goruldigi gibi bu sletmelerin hukuki yapisi, Limitetirket (%66.6),
Anonim sirket (%12.8) ve Komandigirket (%20.5)seklindedir. Limitetsirketlerin oraninin
fazla olwu cazunun kicik gletme oldgunu gostermektedir. Bu kigcliétmeler genelde aile
sirketleri olarak kurulmstur. Isletme sahibi biitiin haklar kendisinde gdidiicin calsan
maalarinin ddenmemesi, sigortanin eksik yada yatimhas, ucuz caima Ucretleri ve

sebepsiz yeraten cikarma gibi olaylar siklikla gérilmektedir.

Isletme sahiplerinin désime direng gostererek kaliteye 6nem vermemesi, aicuz
getirmek icin kalitesiz malzeme kullanimi, gerekgatirimlar ve verimsiz Uretim teknikleri
uygulamaktadir. Bu tip KOBer kar zarar arasina bir noktada gidip gelmekesurekli olarak
problem yaamaktadir. Méteri isteklerini sletme sahibinin 6niine koyamayan hijletmenin
globallesen diinyamizda devam edebilgansi yoktur. Bahsefim yanlis tretim teknikleri ve
yonetim nedeni ile 3-4 aydir ylzlerce gahinin maglarini veremeyensietmeler de bdlge
organize sanayi bdlgesinde bulunmaktadir. Baangesahipleri ise buii bir taktige dongtrip
calisanin kendisinden ayrilamamasinglsanak igcin 1-2 aylik maani vermemekte ve onu bu

sekilde elinde tutmaya camaktadir.

Cizelge 6.4.Sirketlerin hukuki yapisi

Sirket Hukuki Yapisi Isletme Sayisi Yuzde(%)
Limitet Sirket 26 66.6
Anonim 5 12.8
Komandit 8 20.6
Toplam 39 100

6.1.1.5. isletmelerin istihdam yapisi

Cizelge 6.5'te goruldgil gibi argtirmaya katilangletmelerin %28.2'si 49 ve daha az,
%33.3'0 50'den 99'a kadar ,ve %38.5'i 50 ve dahaldapersonel istihdam ettikleri
anlasilmaktadir.istihdam ettikleri personel sayisi gz 6niine agimdia, bu §letmelerin timdi
Kiicuk ve Orta Boyisletme (KOH) niteligindedir. Bartin ve Caycuma Organize sanayisindeki

isletmelerin ¢cgunlukla 50 ve daha fazla arasinda personel istiheltikieri gorilmektedir.
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Calisan istihdamindaki fazlgdinin nedeni bdlgedeki yan sanayi ve tekstil fallakain
¢coklugu olarak algilayabiliriz. Clnki bu tip Uretim yapagetmeler ggictine dayali ve ¢ok
¢esitli retim yapmaktadirlar. Bu nedenle ¢ok fazlyisa s¢i istihdam etmektedirler. Bartin
Kaucuk gletmesinde 2006 yili itibari ile 100 gkicalisirken 2007 yil itibari ile bu say1 176
kisiye cikmstir. Bu sekilde bir artsa rggmen sletme blyUklgin de en fazla %25’lik bir agti

olmustur. Bu bile ¢gagan sayisini neredeyse iki katina ¢ikarmaya ygimi

Bdlgedeki bu tir cok ki istihdam eden yerler nedeni ile bdlge koyleri ige
merkezindegsizlik kendini ¢cok fazla gostermemektedir. Barteng nifusu 6zelliklede vasifsiz
olanlar ksiz kalmamaktadir. gtim seviyesi biraz daha iyi olanlar ise blygghirlere daha iyi
Ucret kazanabilmek icin gitmeyi tercih etmekteditinkii Barin ilinde genel olarak ¢anlara
verilen Ucret asgari tcret seviyesindedir. Asgaretin 400ytl gibi komik bir rakam oldiu
gunumdizde, 6zellikle kdylerde gayan ve kira gibi bir derdi olmayan ve ek olaraktaam ile
ugrasan kaylu halk igin bir anlam ifade etmektedir. Bedenle bu Ucreti yetersiz bulagitenli
genc nufus blyukehirlere yonelmektedir. Asgari Ucretim en az 60@ythadan da unun 6nine
gecilmesi imkansizdir ¢linkgehir merkezinde kiralar 150-200ytl civarindadirnbuelektrik,

komir ve yiyecek eklenginde maa yetersiz kalmaktadir

Cizelge 6.5Isletmelerin istihdam yapisi

Calisan Sayisi Isletme Sayisi Yizde (%)
0 ve 51 caklan arasi 12 30.8
51 ve 101 cagan arasl 14 35.9
101 ve fazla ¢cagani olanlar 13 33.3
Toplam 39 100

6.1.1.6. isletme personelinin @itim durumu

Arastirma yapilan 39 KOBnin toplam personel sayisi 4004 olarak belirlestimi
Personelin gitim durumu ile ilgili olarakcizelge 6.6hazirlanmgtir. Personelin gtim durumu
ilk ve orta @retimde yg@unlasmis olsa dagletme teknolojik yapisini ggstirse de bu yapilanma
olumlu yonde dgismektedir. ilkokul mezunu personelin bu kadargymlukta olmasinin ana

nedeni sletme personellerinin gunun civar kdylerden gelmesi olarak aciklanabKidylerde
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insanlar evlerinden ayrilmak istemedikleri ve veifeleman olarak tekstil fabrikalarinda

¢alisma olanaklarinin ¢ok kolay olmasi nedeni iggimi gereksiz gormektedir.

Lise mezunlari ise genel olarak kent merkezindesipgvasifli calgan olarak
calismaktadirlar isletme icinde ¢ajanlarin gitim seviyelerine gére siniflandirildiklarl ve daha
hizl, s&lam ve verimli Uretim yapan ¢aanlarin gletme icinde daha iyi gorevlere geldikleri
sikga gorulmektedir. Daridan daha uzman birini getirmeninggozaman imkansiz olgu

durumlarda altyapidan yeiis ve isini iyi yapan gitimli ¢calisanlar tst goreve terfi etmektedir.

Bartin kaucukta bir operattyimi cok iyi 6grenmis ve gereksinimde danus ise once ilk
ayar operatorigline sonra da vardiya sorurglina yikselmitir. Fakat gletme yonetimi lise
mezunu seviyesinin altinda terfilere izin vermenadkt Egitimin dneminin bdlge halki
tarafindan ankalmasi ve cakanlarin gitim diizeyinin artmasi halinde hegldgtmelerin hem de
halkin kazanaga cok aciktir. isletmeler ¢cgu zaman gitimli yada esitilebilir personel

bulamamaktan yakinmaktadir.

Cizelge 6.6Isletme personeliningtim durumu

Egitim durumu Mezun Sayisi Yuzde(%)
ilk okul 1850 46.2
Lise 1333 33.3
On lisans 513 12.8
Lisans 205 5.13
Yiksek lisans 103 2.57
Doktora 0 0
Toplam 4004 100

6.1.2.isletme sahip ve/veya ortaklarin demografik ¢zellikle

6.1.2.1. KOBI yoneticilerinin yaslari dagilimi

Ankete cevap veren yoneticilerin cinsiyetlerine ggédailimi dikkate alindiinda,
tamaminin erkek oldiu tespit edilmgtir. Cizelge 6.7’de goruldiil gibi bu yoneticilerin %10.3'i
30 ve aagisl, %38.4'u 31- 40 garinda, %43.6's1 41-50 ylarinda ve %7.7'si 50 ve Uzerigya
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grubuna girmektedir. YOneticilerin ganlukla 41-50 yagrubunda olduklari sdylenebilir. Bolge
KOBT'leri yeni yatirnmlar olduklari igin yonetici perselim yalari da benzer olarak orta ve
Ustl ya grubunda olmgtur. Bu ya grubuna giren ydneticiler belli big deneyimini kazanngi
ve deisime acik bir ya grubunu olgturmaktadir. Zaten hangilétmede olursa oldun gsime
direncin oldgu yerde higbir zaman rekabetin ve veringiii rakiplerden daha iyi olmasi

beklenemez.

Isletmenin baari ve baarisizlginda pay sahibi olan yoneticiler tst yonetim
tarafindan surekli olarak izlenmektedigletmeyi yiiksek kar ve minimum maliyetin yaninda
“0” kalite hatasi ile gotlren yonetici en iyi yoreetolarak dgerlendiriimektedir. Bu nedenle
isletme icinde dizeni ve verimii sgslama amach olarak en yeni teknikler uygulanmalea v
misteri sikayeti oldigu zaman cok 6zen gosteriimektedir. En basit girnglarak Opel
firmasindan son 2 haftadir 4 adet hata alinmasemiet® firma Opel’e gondergi tim artnleri
secme Kkarari altir. Bu tir aksiyonlar sayesinde hata kayna inmek cok daha
kolaylasmaktadir. Onemli olan yoneticinin bu konuda ilgilavranmasi ve hatanin {izerine

girmesidir.

Sekil 6.7. KOBI yoneticilerinin yalari dagsilimi

Yoneticilerin Yaslari Yonetici Sayisl Yuzde (%)
30 ve gagisi 4 10.3
31- 40 arasi 15 38.4
41-50 arasl 17 43.6
51 ve yukarisi 3 7.7
Toplam 39 100

6.1.2.2. isletme yoneticilerinin e3itim durumu

Cizelge 6.8'de goruldiii gibi yoneticilerin gitim duzeyleri dikkate alinganda,
%25.33'Undn ilk@retim, %34.67'sinin lise ve dengi okul, %4’Unin beans %33.33'Un0n
lisans @itimi almis olduklari gézlenmektedir. Ydneticilerin geneldeselive lisans diizeyinde
egitim almis olduklari (%68) aniglmaktadir. Yani, Universite dizeyinden dahsaga bir
egitime sahip olduklari ifade edilebilir. Lise mezanni bu kadar fazla olmasi gigime kasi

direnci arttirabilmektedir.
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Yoneticilerin gitim seviyeleri en c¢ok kendilerini gimelerinde ve d@sime ayak
uydurmalarinda 6nem ganaktadir. Eitimi daha iyi almg, yabanci dili olan ve teknik olan
yonetici olaylara ¢ok gesibir acidan bakabilir ve detaylara takilmadan hiedieie ulgabilir.
Yoneticilerin en 6nemli hedefisletmede kaliteden ve insangdgindan 6din vermeden en
verimli ¢alsma yontemlerini bulmak ve uygulamak olmalidir. Bayede gletme daha iyilere

dogru gidebilir.

Bolgede profesyonel yonetici gglrma anlay pek gelsmemstir. isletme
yoneticilerin geneldesietme sahipleri yada birinci derece akrabalardagilmektedir. Bu
nedenle profesyonel yonetim tarzlagietmelerde uygulanamamaktadir. Mevcut yoneticilerin
yenilikten korkmalari ve yeni yonetim yaklenlarinin aksine yetki devrine sicak bakmamalari
nedeni ile hersi kendileri yapmak zorunda kalmakta ve yonetim fig&nlarini yerine
getirmekte zorlandiklari gorilmektedisletme yoneticisiningletmedeki beyaz yaka personelin
calisama tarzlarini diizenleme, kontrol etme getine ici ak$l sgslama anlaminda ¢ok blyuk

katkisi olmaktadir. Irmak ktan bulanir misali yonetici iyi isglemede iyi durumda olacaktir.

Cizelge 6.8Isletme yoneticilerinin gitim durumu

Egitim Seviyesi Kisi Sayisi Yuzde(%)
Ik okul 10 25.33
Lise 14 34.67
On lisans 2 4.00
Lisans 13 33.33
Yuksek lisans 1 2.67
Toplam 39 100

6.1.2.3_Anketi cevaplayan ydnetici personelin gévedagilimi

Cizelge 6.9'da gorildtiu gibi anketi cevaplayanlarilétmedeki pozisyonu dikkate
alindginda, cevaplayanlarin %30.7's§létmenin sahibi, %25.6’si mudur, %10.2’si mudur
yardimcisi ve %33.5’i der yonetici personelden glmaktadir. Anketi cevaplayanlarin biyutk

cogunlugunun gletme sahibi oldgu anlailmaktadir.
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Anketi Cevaplayanlar Kisi Sayisi Yuzde(%)
Isletme sahibi 12 30.7
Muduar 10 25.6
Madar yardimclisi 4 10.2
Diger yonetici personel 13 335
Toplam 39 100

6.1.2.4. Anketi cevaplayan yoneticilerin meslekecriibeleri

Cizelge 6.10'da goruldiil gibi anketi cevaplayan 39 giiinciden %5.2'i §inde 5 yil

deneyim sahibi oldgunu belirtirken, %41'i 6-10 yil arasi deneyime, %61 11-20 yil arasisi

deneyimine ve geriye kalan %7.7'i ise 21-30 yilsara deneyimine sahip oldwnu ifade

etmistir. Isinde 6-20 yildan arasi deneyimli olduklarini elir yoneticilerin orani % 87.1 dir.
Is deneyimi § yasamini gok etkileyen bir faktordir, ¢linkii yoneticiris deneyimi yonetme
guciini ve yetergni onemli Glclide etkileyecektiisletme yoneticisi profesyonel olmal ve

calisilan konu ile en az Reyillik bir deneyimi olmalidir.

Cizelge 6.10.Anketi cevaplayan yoneticilerin mesleki tecriibeleri

Mesleki Tecriibe Kisi Sayisi Yizde (%)
5il 2 52.0
6-10 yil arasi 16 4.1
11-20 yil arasi 18 46.1
21-30 yil arasi 3 7.7
Toplam 39 100

6.1.2.5. KOH ydneticilerinin calistiklari bélimler

Uretimde cakan yoneticilerin teknolojiyi direkt olarak kullanaklari goz o6niinde

bulundurulursa, dgsen teknolojinin gletme tarafindan benimsenip tedarik edilmesi dendn
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Olcide hizli olacaktir. Cizelge 6.11'de anketi qdagian gletme yo6neticilerinin c¢agtiklari

bolimlere gore dalimi gosterilmitir.
Cizelge 6.11KOBI yoneticilerinin gaktiklari boltimler

Bolum Kisi Sayisi Yizde(%)
YoOnetim 29 75.4
Uretim 10 24.7
Toplam 39 100

6.1.2.6. Anketi cevaplayan yoneticilerin gorevleri

Yoneticilerin gorevleri ile ilgili dgihm cizelge 6.12’deg0sterilmektedir. Argtirmaya
katilan yoneticilerin buyik bir bolumi (%69.3) idtizey ve tepe yoneticidir. KQBerin
teknolojiye bakglari ve buna paralel olarak rekabet edebilirliklégt yonetimin tutumu ve
basarisina bgh olacaktir. Teknolojik yenilikler konusunda alm&ararlarin, ¢caganlar Gzerinde

meydana getire@ olumsuz etkileri ortadan kaldirmak veya en azdirmek yonetimin

sorumluliEundadir.

Cizelge 6.12Anketi cevaplayan yoneticilerin gorevleri

Gorevi Kisi Sayisi Yiuzde(%)
Ust duizey ve tepe yonetici 27 69.3
Orta dizey yonetici 12 30.7
Toplam 39 100

6.1.3. Bolge KOB’lerinin sorunlari

6.1.3.1. Bartin ve Zonquldak bélgessietmelerinin organizasyon sorunlari

Cizelge 6.13'de gorildiii gibi anketi cevaplayangletmelerin sadece %5.1'i bir
organizasyon semasina sahip oldunu Dbelirtmgtir. Bir organizasyon semasinin

gelistirilememesi nedeniyle, yetki ve sorumlulukgdaminin dengeli ve agik olmagini belirten
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isletmelerin orani %59'dur. Organizasyon icerisindetky ve sorumluluklarin acikca

belirlenememesi, ekip ¢ainasini olumsuz yénde etkileyecektir.

Cizelge 6.13.Bartin ve Zonguldak bolgesiletmelerinin organizasyon sorunlari

Organizasyon Yapisi N Yuzde
Bir organizasyonsemasinin gegtiriimemesi nedeni ile, sletmedeki 93 5o
yetki ve sorumluluk d&limi dengeli ve acik dildir. (a)

Isletmede § bolimu ve uzmangma yetersizdir. (b) 7 154
Isletmenin temel politikalari belirlenmestir. (c) 2 5.1
Isletmede organizasyamasi gizilmgtir. (d) 2 5.1
a+b 7 154
Toplam 39 100

6.1.3.2. isletmelerin planlama sorunlari

Asagida Cizelge 6.14'te gorilgii gibi 39 &letmenin %7.6’s1  butin sletme
fonksiyonlarini kapsayacak bir genel planlama yapaigadir. Bu gletmelerin %35.9'u
finansal planlama ve %30.8'inin Uretim planlamaaptyklar anlalmaktadir. Bu gletmelerin
%27.7’si ise, hi¢ planlama yapmamaktadstetme sahibi ve ortaklari yeterlgiéim almams
olmalari ve yalnizca tahmin ve sezgi yoluyla plamga gitmeye calmalariyla, hata payi
gittikge artan bir karar almaleminde bulunabilmektedirler. Bu nedenle KD&de planlama
yapilirken, ¢ok dikkatli olunmali ve gedéin ortamlara gore planlar gozden gegirilip, gerekli

dizeltmeler yapilabilmelidir.

Cizelge 6.14. isletmelerin planlama yapma durumu

Planlama yapma durumu Isletme sayisi Yiuzde (%)
Tum  isletme  fonksiyonlart  ile ilgili  planlam

yapiyorum{nsan Kaynaklari, Pazarlama, Uretim ve FinaIsal 3 7.6
Planlar vs) (a)

Uretim planlamasi yapiyorum (b) 12 30.8
Finansal planlama yapiyorum (c) 14 35.9
Planlama yapmiyorum 10 25.7
Toplam 39 100




49

Cizelge 6.15'de goruldiii gibi planlama yapmama nedenleri arasinda %38 .9ginde
bulund@gum kasullar planlama yapmayi imkansiz kilmaktadgeklindeki bir cevap ilk sirayi
almistir. Uzun vadeli planlama yapacak uzmana ekgil#30.8 ile kendini gostermektedir.
Uzun vadeli planlar yapacak bilgi ve beceriye ekgileo7.7'de kalmgtir. Sanayi kolunun uzun
vadeli planlamay: etkiledini distinenler ve planlarin hazirlanmasi igin harcananararbga
gecen zaman olarak gorenler ise %12.8 ile sonadrad Bu durum planlama yapilmasinin pek
ciddiye alinmadiini géstermektedir. Bu nedenkdetmeler ileriyi gdrememekte ve go zaman

anlik karar vermek zorunda kalmaktadir.

Cizelge 6.15Isletmelerin planlama yapmama nedenleri

Planlama yapmama nedenleri Isletme sayisi | Yuzde(%)
Icinde bulundgum kaullar planlama yapmayi imkans)z
kilmaktadir (ekonomik kriz, siyasal istikrarsizlikyevsimlik 14 35.9
kosullar vs).
Uzun vadeli planlama yapacak uzmana sahiilide 12 30.8
Uzun vadeli planlar yapacak bilgi ve beceriye satagilim. 3 7.7
Sanayi kolumun yapisi planlama yapmaya eflietegildir. 5 12.8
Planlarin hazirlanmasi i¢in harcanan zamagalygcen zamah

5 12.8
olarak goruyorum.
Toplam 39 100

6.1.3.3. _Anket yapilan KOH'lerinin genel sorunlari

Cizelge 6.16'de gorildiii gibi nitelikli personel bulunamamasi %22’lik payl. sirada
iken banka kredisi alamama, Turnover yiliksgklie uzmanlama eksiklgi toplam %42 bir
payla ikinciligi paylssmislardir. Bu verilere goresietmelerin ¢cgunda gerekligglicii ve beyin

gucu temini ve yonetimi konusunda sorugadiklari sdylenebilir.
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Cizelge 6.16B06lge KOB'lerinin Sorunlari

Sorun Cessidi n Yuzde(%)
Nitelikli personel bulunamamasi 38 22
Banka kredisi alamama 25 14
Turnover yuksek 24 14
Uzmanlgma, enformasyon (Bilgi) Eksildi 24 14
Yollarin bozuk olmasi 14 8
Yoneticilerin ve personelingdtim sorunlari 13 8
Orgiit ve 6rgitleme sorunlari 13 8
Diger 22 13

6.1.4. Yonetim yaklgimlari kullanimlarinin i sletmelere etkileri

6.1.4.1 YOnetim yaklaimi degisimin nedenleri dagilimi

Arastirmaya katilan sletmelerin, yonetim yakkami desisimine verdikleri cevaplar ve
bu cevaplarin oransal giamlari cizelge 6.17’de verilngtir. KOBI'lerin daha ¢ok sipagitiirt
Uretim yaptiklarindan yonetim yaklani desisiminin nedeni olarak en fazla rtéri
tercihlerindeki dgisimi gbz ontinde bulundurmalari ve buna gére yennaédji transferlerine
gitmeleri s6z konusuduisletmenin etkili rekabet etmesi igin bir yol da rplriyle ayni yada

daha yuksek bir teknoloji kullaniyor olmasidir. Askcoksikli olarak yapilmgtir.

Cizelge 6.17Y0dnetim yaklgaimi dezisimin nedenleri dgilimi

Nedenler Tercih Sayilari Yuzde(%)
Toplumsal ve kuiltirel cevre 9 9.5
Ekonomik ¢evre 9 9.5
Musteri tercihlerindeki dgisim 29 30.5
Rakiplerin yeni teknoloji kullanimi 23 24.2
Ulusal rekabet 18 18.9
Uluslar arasi rekabet 7 7.4
Toplam 95 100

Isletmenin icinde faaliyet gosterdikleri pazarlard@veut Pazar paylarini arttirmalari

yada yeni pazara girmelerini, gtéri tercihlerindeki dgisimler belirleyecektir. Bu durumda
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isletme ici faktorlerin iyilgtiriimesi, cevresel faktorlerin iyilgiriimesi ile birlikte

degerlendirildigi siirece daha etkin sonuclar elde edilecektir.

6.1.4.2 isletmelerin giincel ydnetim yaklaimlarini kullanim oranlari

Arastirmaya go6re KOBlerin kullandiklari gincel yonetim yakjanlari ve bu
yaklasimlarin kullanim oranlari gizelge 6.18'de veriltni. Burada dikkat ¢eken en dnemli
nokta butlin slemlerin ileri Gretim teknolojisi kullanimlarinino& az olmasidir. Bu noktaya
dogru yigilmanin olmasi Ulkemizde imalat sanayinde faaligésteren dletmelerin biyik
cogunlugunun aile sirketi olmasindan yada yeterli entelektlel sermaydyinyesinde
barindiramamasindan kaynaklaghdi sdyleyebiliriz. Ancak bu kullanim diizeyinegnaen
TKY’nin diizeyi %14.7 oraninda, TZU’liniin orani %3&ianinda,lKY’nin %54.7 oraninda,
hic uygulanmamasi KOBer igin rekabet diizeyini onemli 6lctide giimektedir. Outsourcing
ve temel yetenek yaldanlarinin gletmeler tarafindan hic¢ bilinmemesi yada uygulanmasinda

rekabetanslarini azaltmaktadir.

Cizelge 6.18Isletmelerin giincel yonetim yalkdanlarini kullanim oranlari

Giincel Yonetim Yaklasimi Hic Cok az Orta | Siklikla|  Her

n | % n % |n | % |n|% |n %
Toplam kalite yonetimi (TKY) 6| 14.y 12 |32 711878|21.3 5 |13.3
Yalin uretim (TZU) 15| 38.7 10 | 26.7] 6 |14.7| 4|10.7] 4 |93
Insan kaynaklari yonetimiKY) 21 |54.7| 6 |16 | 6| 1474 (93| 2| 5.3
Kiyaslama (Benchmarking) 26 66.73 |8. 41 10.7 3|8.0 3| 6.7
Degisim miuhendisigi (Reenginnering)| 29 734 8 |20.0 2 {40 | 1| 1.3 1| 1.3
Ogrenen organizasyon 26 66.74 |10.7/ 3 |80 | 5/ 133 1 |13
Malzeme ihtiya¢ planlamasi (MRP) 26 66.75 [13.3] 3 |6.7 | 1| 1.3 5| 12.0

6.1.4.3. Guncel yonetim vaklsgmlarinin kullaniminin isletme faktorleri Uzerlerindeki

etkileri

ileri yonetim teknolojileri kullaniminin sietme faktorleri tzerine etkileri cizelge
6.19'daverilmigtir. ileri yonetim yaklaimlari isletme faktorlerinden maliyetlerin azaltiimasini
(%45.3), kalitenin arttirlmasini (%46.7), persometimliliginin arttinimasini (%50.7), Gretim

akis suresinin kisalmasini (%34.7) wegicl tasarrufunu (%45.3) siklikla etkiletim. Bununla
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birlikte yeni Uriin gekitirme siresinin kisaltilmasini (%43), pazar payamttiriimasini (%46.7),
stok devir hizinin arttirlimasini (%24), galnlarin olumsuz etkilenmesini (%43) wetme igci
koordinasyonun artmasini (%37.3) orta siklikta letkistir. Ileri yonetim teknolojileri,
satglarin artmasini %54.7 ve gaidan rekabet gicinin artmasini %43 oraninda etiiie.
fleri yonetim teknolojileri, ileri tretim yakiamlari kadar olmasa da dolayli veya direkt olarak
isletme faktorlerini olumlwekilde etkilemitir ve rekabet glicliniin artmasinglsamistir. Ancak
stok devir hizinda bir agin olmasi gletmelerin Gretim yontemleri ile de yakindarskiiidir.
Sipark yontemi ile cakan bir sletmenin stok devir hizi teknolojik gethelerden yeteri kadar

etkilenmeyebilir.

Cizelge 6.19ileri yonetim yaklaimlari kullaniminingletme faktorleri tizerindeki etkileri

Etkiler Hi¢ Cok az Orta Siklikla Her

ni % n % |n| % |n| % |[n | %
Maliyetlerin azaltiimasi 127 3| 67| 6| 14.718|45.3|12|30.7
Kalitenin arttiriimasi 113| 3| 80| 5/ 13.018|46.7|12|30.7
Personel verimliginin arttiriimasi 2 53| 3| 6.7 9| 22.720|50.7| 6 | 14.7
Uretim aks siiresinin kisaltiimasi 127 | 5| 13.312|30.7|14|34.7| 7 | 18.7
Yeni Urtn geltirme sidresinin 253| 6| 16.017|43.0/12|30.7| 2 | 5.3
Pazar payinin arttirimasi 253 | 8| 20.018|46.7| 8 | 21.3| 3 | 6.7
Stok devir hizinin arttirilmasi 410.7| 14| 36.0 9 | 24.0/ 8 | 20.0| 4 | 9.3
Rekabet gliciiniin artmasi n.3| 5| 12.011(28.0{17| 43 | 6| 16.0
Calisanlarin olumsuz etkilenmesi 36.7 | 12| 30.717|43.0| 5| 13.3| 3 | 6.7
Isletme ici koordinasyonun artmasi 0- 11| 28.0{15|37.3|{12|30.7| 2 | 4.0
Satglarin artmasi 240 51133 8| 21.3|21|54.7| 3 | 6.7
Isguct tasarrufu 253 | 5120 8 |21.3/18|45.3| 6 | 16.0
Enerji tketiminin azalmasi 717.3| 21| 54.7 8 | 200| 1| 27| 2| 53

6.1.4.4 ileri yonetim yaklasimlari kullanimlarinin rekabet unsurlari tizerindeki etkileri

Arastirmaya katilangletmelerde, ileri yénetim yakg§amlarinin rekabet unsurlari Gizerine
etkileri, ileri Gretim teknolojilerinin rekabet undarina etkisi kadar etkili olmasa da siklikla
olumlu etkiler sglamistir. En fazla etki, guvenilirfii yiksek Grinler (%48.7) @ik uretim
hatalari yapmak (% 46.2) olarak goruktiir. Ileri yonetim yaklaimlarinin rekabet unsurlarini

etkileme duzeyleri gizelge 6.20°'de veriktir.
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KOBI'lerin ileri yonetim yaklaimlari aracilglyla rekabet avantaji elde etmeleri daha
cok etkin trretim planlama ve insan kaynaklari ytauyiimkiin olmaktadir. Ozellikle TKY'nin
verimliligi yeteri kadar arttirmagdi fikri yayginlasmistir. Ancak gletmeler kalite belge ve

isaretlerini alarak rekabet guglerini arttiracaklabalirtmislerdir.

Cizelge 6.20.1leri yonetim yaklaimlarinin rekabet unsurlarini etkileme duzeyleri

Hi¢ Cok az Orta | Sikhkla| Her
Rekabet Unsurlari nl % tnl % Inl % Inl% |n %
Guvenilirligi Yilksek Uriinler g O |0l O | 6| 15.4| 1948.7/14|35.9
Dusiik Uretim Hatalari Yapmak D00 | 1| 26| 9| 23.1 1846.2|11|28.2
Teslimatta Guvenilirlik ve Hiz 126 | 7| 179| 14 359 | 8| 20.5 9 | 23.1
Tasarim Dgisikli gi ve Tasarim 0 O | 4| 10.3| 17 43.6 | 10 25.6| 8 | 20.5
Uretim Miktarlarinda Hizli Dgisim O O | 6| 154| 19 48.7| 9| 2315 128
Minimum Kaynak Kullanimile 3| 7.7 | 17) 43.6| 11| 28.2| 4| 10.3 4 |10.3
Yeni Uriin Sunma Hizi B7.7| 6| 15.4) 10 25.6 | 1538.5 5 | 12.8
Kalite Of 0 | 2| 51| 4| 10.3] 1y43.6/16|41.0
Verimlilik Ol 0 | 2] 51| 5| 12.8 1846.2| 14|35.9
Dusuk Fiyat 2/ 51| 4| 10.3] 14 35.9| 8| 20.511|28.2
Uriin Caitlili gi 21 51| 4] 10.3] 10 25.6 | 16(41.0] 7 |17.9
Uretim Kapasitesi 0 0 3| 7.7 | 10 25.6 | 1538.5/11|28.2
Toplam Maliyet 1 26| 7| 17.9] 11 28.2| 10/ 25.6| 10 |25.6
Sats Sonrasi Hizmetler 126 |12 30.8| 18 46.2| 6| 154 2 | 5.1
Yuksek Performansli Hizmetler 12.6 | 10| 25.6 | 16| 41.0| 6| 154 6 | 15.4
Dagitim Kanallari 4 10.3/19| 48.7| 9| 23.1| 6 1541 | 2.6

6.1.4.5.isletmelerin rekabet giiciiniin korunabilmesi icin gereki onlemler

Calsmada KOB'lerin rekabet giicinii koruyabilmesi amaciyla ihtiyduyduklari
onlemlerden elde edilen bulgular gizelge 6.21'delwestir. Arastirmaya katilansietmelerin %
65.4'U rekabet guclerini koruyabilmek icin her zamaeri Uretim teknolojilerine ihtiyag
duymulardir. ileri yénetim teknolojilerine her zaman duyulan yifi %58.7 olarak tespit
edilmistir.  Gorildigti gibi ileri yonetim yaklamlarinin gereklilsi KOBIi yoneticileri
tarafindan bilyuk olciide aglamistir. Uriinlere yonelik kalite standartlari almagtetmeler

tarafindan rekabegansini arttirmak amach olarak %77.3’lUk bir orabénimsenmnsiir.
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Cizelge 6.21 isletmelerin rekabet guciiniin korunabilmesi icin gér@klemler

Gerekli énlemler Hic Cokaz | Orta | Siklikla| Her
nN| % [n| % |[n|% |n|% |n|%

fleri tiretim teknolojilerinin kullanimi 0 0 1 1.3 p53| 11| 28.0 | 26| 65.4
fleri yonetim yaklaimlarinin kullanimi 0 0 2 40/ 4 9.8 1128.0| 23| 58.7
Uruin gelitirme 1| 13| 4| 93| 8 20 1F43.0| 10| 26.4
Olgek blyutmek 1] 27, § 2183 D 243 | 224| 11| 29.3
Ar-ge faaliyetlerini arttirmak 4 93 1p26.7 | 7| 1724 9 | 24.1| 9| 227
Insan kaynaklari yénetimini gelirmek 2| 40| 7| 173 9 24f7117| 440| 4| 10.0
Yurtici ortaklik 25| 64| 5| 12,00 5 1342 | 53| 2| 53
Yurtdisi ortaklik 15| 38.6| 2| 4.0/ § 20/04 | 10.7| 10| 26.7
Imalatta bilsim sistemi entegrasyonu ] 13 6 147 |¥.3/12| 30.7| 6| 16.0
Yonetici ve ¢alanlarin gitimi 1] 13| 2 4.0 9| 22.718| 45.3 | 10| 26.7
Istatistiksel siire¢ kontrol 1 1.3 p 147 [129.3| 16| 414 | 5| 133
Uriine yonelik kalite standartlari almak 0 q 3 8|0 64.7| 13| 33.3 | 17| 44.0
Uretim ve envanterde otomatik kontrol sistemlefi 00 4 9.3 | 14/36.0{ 16| 40.0| 5| 133
Pazarlama ydnetimlerinde glgim 4 | 93| 10| 26.7 | 14/34.7| 8 | 21.3| 3| 8.0
Isletmenin yeniden yapilandiriimasi 4 9.3 [1380.7| 14| 36 | 5| 12.0| 5| 120
Finansman kaynaklarina gm kolayhg 0 0 4 9.3 4| 10.Y17| 42.6 | 14| 36.0
Kurumsal imaj / Marka giveniligi 1| 27| 8| 20.0| 1838.7| 4 | 10.6| 11| 28.0
Musteri iliskilerinin yeniden yapilandiriimasi 8 18| 46.7 | 7| 187 6 | 14.6| 5| 12.0

Dikkat ceken bir dier nokta isdsletmelerin % 64 oraninda yurtici ortaidh kesinlikle
karsi olduklaridir. Isletmelerin yurtdgi ortakliklara kagi baksi biraz daha ilimli olmakla

beraber % 37.4 oraninda ihtiya¢ duy@dou gosternsiir.
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7. BATI KARADEN iz MODEL i

7.1. MUsteri Memnuniyetini Saglama Fonksiyonu

Arastirma yapilan KOBler kesinlikle giincel yonetim yak§amlarinin kaliteyi %30 ve
rekabetsansini %16 arttirgini dislinmektedir. Ayni zamandalétmeler %50.7’lik bir oranla
personel verimlilginin, kullanilan guncel yonetim yalgiani ile arttgini belirtmilerdir.
Musteri memnuniyeti, istenilen hatasiz Grindn zamamindhiktarda, fiyatta, istenilen
standartlarda hatasiz olarak gtgiiye iletiimesi ve miteri isteklerinin kagilanmasi ile elde

edilebilir.

Isletme yapaga tum islemlerinde miteri memnuniyetini hedeflemeli velétmenin
tum birimleri bu hedef dgrultusunda cajmaldirlar. Sadece gimisteriler desil isletme
icindeki tim departmanlarda, bir sonrakinin gheilisi oldy@u icin i¢c misterilerin de

memnuniyeti gbz énuinde bulundurulmalidir.

Musteri memnuniyetini sdamak icin, migteriden bizden istegdi Uriiniin kalitesine
onem verilmeli ve istenen standartlaglsammalidir. Hata tespit edilglizaman tum prosesler ve
hatal drdnler incelenmeli ve rgtigri ile s6zIU veya yazili olarak gaiilerek hatanin ¢6zimu
icin yapilan aksiyonlar kendisine bildiriimelididyni hatanin tekrarini 6nleyici aksiyonlar
acilen alinmali ve myieriye hatasiz artin génderilmesi i¢in gerekli kohiglemi hata ortadan

kaldirllincaya kadar devam ettirilmelidir.

Bolge KOB’lerinde mijteri denildiinde sadece gimisteriler akla gelmekte ve i¢
oldukca diguk olup asgari tcret seviyesi ile sinirli tutulmeet. Bu durum caanlari memnun
etmemekte ve calnlarin motivasyonlarini negatif olarak etkilemelkte Isletmeler ic
mUsterileri olan cakanlarini gerek mali gerekse sosyal acidan destekiewe onlara bir

makine dgil insan olduklarini hissettirebilmelidir.

7.2. Hata Onleme Fonksiyonu

Proseslerde gorilen dengesizlikler ve kararsizlideatiksel siire¢ kontrol yontemleri

yorumlanmali ve hatalar analiz edilmelidir. Gdinasi gereken spek gerleri ve bu dgerlere
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nasil ulgiimasi gerekgi calisilan birimde bir dokiimanda toplanmali ve gahinin yapmasi

gerekenglemler bu dokiimana yansilatiimalidir.

Bolge &letmelerinde Toplam Kalite Yonetimi %36.7 oranindgygulanmadii
gOrulmistir. Bu nedenle sletmeler personelisin icine katamamakta ve motivasyonlarini
sgzlayamamaktadiisletmede Uretilen tim urinler oto kontrol yontenaisiire¢ sahibi operator
yada sorumlular tarafindan incelenmeli ve bjtririin hatasiz olmasi hedefine wilaaya
calsiilmalidir. Bu g@amada hataya neden olan sirecler ayrintili olateden gecirilmeli ve
hatalar cakanlari da icine alan ¢6zim ekipleri tarafindan ¢@zlidir. Problem ¢6zme ekibinde
kalite sorumlusu, Uretim sorumlusu ve gahlar olmaldir. Caganlarin hata c¢ozimine
katilmalari ve fikir Ureterek hata ¢6zimuine yardinotmalari ¢cok 6nemlidir. Bu sayede
kendilerini sletmenin bir parcasi olarak hissetmelerglaamall ve problem ¢dzme sireci

boyunca fikirlerini agik¢a ifade edebilmelerigganmalidir.

Problem ¢c6zimunde planla, uygula, kontrol et vee @tingisu kullaniimali ve problem
¢O6zumu bir pano Uzerinde takip edilmelidir. Hatek kiedeni tespit edilmeli, acil aksiyonlar
alinmahdir. Cozum tespit ediglnde kalici aksiyon olarak panoygenmeli be belirli bir stre
takip edilmelidir. Hata tekrar ederse yeniden faikl kalici aksiyon olgturulmaldir. Hata
tekrar etmiyorsa kalici aksiyon yeterlidir. Boyleloata panodan silinebilir. Panodaki geciken
aksiyonlar sire¢ sahiplerine ¢6zim ekibi lideriatardan hatirlatiimali ve aksiyonlarin

zamaninda bitirilmesi ganmahdir.

Hata c¢Oziminde bilimsel yontemler kullaniimali vé&ili herkesin sonradan
gorebilecgi gibi raporlanmalidir. Bulunan ¢6zum ilgili tinalganlarina anlatiimali ve hata
tekrar ettginde ne yapilasi gerefti 6gretilmelidir. Sik kagilasilan hatalar sirekli gtimler
verilerek calganlara unutturulmamalidir. Hatalar ve ¢6zim ydméeimbir veri tabaninda
saklanmali ve benzer bir hata ile dlsildiginda gecmite bulunan hatanin ¢dzim

yonteminden faydalaniimalidir. Bu sayegletmenin @rendiklerini unutmamasi gkanir.

Modelde hata analizi en dnleme ile ilgili olarak émemli nokta hatanin henliz
karsimiza ¢cikmadan onlenebilmesinin gergktir. Bu amacla hata riski ojturabilecek tiim
proses ve aparatlar cok iyi incelenmeli ve riskiggm prosesler iyikgirilmelidir. Bu nedenle
isletme icinde bir kalite guvence birimi glurulmah ve rutin kisa araliklarla Gretimi

denetlemeleri ggdanmasi 6nleme siirecini gerceftieebilir.
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7.2. Planlama Fonksiyonu

Bolge KOB'lerinde en ¢ok kendisini hissettiren sorun plardasorunudur. Argirma
yapllan KOB'lerin sadece %7.6’sI insan kaynaklari, pazarlatatim ve finansal planlari
kapsayan planlama yapmaktadir. Planlama yapmamennethrak ise ekonomik kriz, siyasal
istikrarsizlik ve planlama uzmani eksgligosterilmitir. Bu durumda sletmelerin ¢gunun

gelecgi net gbremedikleri ve ¢ok kisa vadedsiitidikleri sdylenebilir.

Planlamasiemi isletme icinde §e 6zel programlar sayesinde yapiimali veiskl
hatalar ortadan kaldirilmalidir. Bu sayede planlagemi daha da kolaytacak ve onceki
yillardan elde etgiimiz fonksiyon erilerinin simdikiler ile kagilastirma yaparak daha kesin

sonuclar verebilecek planlar yapilabilir. Planlagsaasinda:

» Sipariler ne zaman ve ne miktarda gerce&tektir sorusunun cevabi,

» Her sipargin ihtiya¢ duyulan tarihte mevcut olmasi ve bekletarihlerle
karsilastiriimasi,

« Siparkin Uretilmesi icin gerekli olan yardimci malzemeakime ve §cilik
gereksinimleri hesaplamasi,

* Yapilacak Uretimin mevcut durumundgeien uretim planini aksatmayan ve

darb@az yaratmayan en uygun diizeninin ne glaoa tespiti yapilir.

Planlamanin yapilabilmesi ve sureldihin sglanabilmesi igin bir planlama uzmani
getirtilmeli ve ilgili calsanlara gerekli @timleri vermesi sglanmalidir. Eger planlama uzmani
getirtmek mumkin olmaz issslétmenin ilgili calsanlarini gitim alabilecekleri kurumlara
gondermesi ve @mesi gereklidir. Busekilde nitelikli isglicti aramayi bulamama sikintisindan

kurtulup kendi nitelikli personelini yetirebilir.

Planlama glemi tim sdrecleri kapsamali ve urinin Uretilmegn igerekli tim
desiskenler ve yardimci maddelegei bglanmadan 6nce tespit edilmelidir. Bu bilgilgrginda
isletme alacg misteri siparglerinin ¢coklusuna ve zamanlamasina karar verebilir. Aksi takdirde
geciken meteri sipargi misteri memnuniyetine veya erkenden uretilen Uriin @®nsipag
eksikligi nedeni ile makinelerin Bokalmasi verimsizfie sebep olur. Bu gibi negatif olaylarin
yasanmasina engel olabilmek icin tam zamaninda urelkesi benimsenilmeli, glvenlik

stoklari azaltilmali ve mimkuinse sifir stokla gahalidir.
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7.3. Uretim Fonksiyonu

Uretim fonksiyonu planlama sirecinden direkt dtaskilenmektedir. Uretim siireci
birbirini izleyen siregler halinde planlanmali veiriler bir suregten 6tekine minimum yolu
alarak akmasi ganmalidir. Boylecesletme ici tgimlar azalacak ve verimlilik artacaktir.
Proseslerde c¢ghcak insan sayilarl surecin zorluk ve siresine g@eilarak darbgazlar
ortadan kaldinimalidir. Sisteme giren Urun ilkegirilk ¢ikar prensesine gore ilerlemeli ve

sistem icinde ara stok olarak beklemedentariye sevk edilebilecek trln haline getirilmelidir

Uretim sirecinde her sirecgte eahlarin da fikirleri alinarak yapilabilecek
iyilestirmeler veya yenilikler tespit edilmelidir. Stiredih zamanlari kayitlanmali ve sireclerin
olusma zamanlarinin kiden ksiye, makineden makineye gigip degismediinin aratiriimasi
gerekmektedir. BoOylece sureci etkileyen timgideenlere tespit edilebilir. Bu analizler
istatistiksel teknikler ile yapilmali ve analiz Edilmesi icin bir veri tabanina kayitlanmasi

gerekmektedir.

Uretimde zamanlamalar cok iyi ayarlanabilmeli véreg deiskenlikleri ortadan
kaldirlabilmelidir. Sipa alindgl andan itibaren Griinin tam ne zamarsteide olacg iyi
planlanabilmelidir. Bunun neden planlamalagiern sireleri Gzerine kurulacak olmasi e
sureler yank ise planlamalarinda yaglolacaidir. Eger sistem dgiskenlikleri giderilebilir
yada kabul edilebilir sinirlar icinde tutulabilirsplanlamalarda ¢ok ghkli bir sekilde
yuruyecektir. Uretim sirecinde Uretilen tim Gringak iyi takip edilmeli ve Grtinlerin ne
zaman sevk edilemeye hazir hale getirilebij@ta takibi yapilabilecek bir sistem kurulmalidir.
Bu sayede Uretim surecindeki daghalar nedeni ile y@nilan zaman kayiplarinin oniine

gegilebilir.

Uretim surreci boyunca verimlilik esas alinmalifdiara ve zaman kayiplarina neden
olan tim prosesler gozden gecirilmeli ve insan Ilaatan 6nine gecebilmek igin strekli
egitimler diizenlenmelidir. Argtirma yapilan KOBlerde proseslerin gaunun insana dayall
olduklar ve surekli insan hatalari nedeni ile Gkayiplari yaadiklari bilgisi alinmgtir. Bu
nedenle uUretimdeki prosesler insandan mimkin goidea kopariimali ve insanin sadece
kontrol edici oldgu prosesler yaratiimalidir. Cunki bazen sistem adak iyi olsun insan

hatalari nedeni ile proseste varyasyonlar gériitebil
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Kiyaslama yontemi bolge KdRerinin %66.7'sinde uygulanmaktadir. Bu nedenle
isletmeler kendi iclerinde sorunlari cdzmeye gahkta ve ¢ozim bulamadiklari problemlerini
¢Ozimsiz kabul etmektedir. Kiyaslama gunimizde @o&mli bir hal almy olup bdlge
KOBI'lerinin ¢ok ihtiyac duyduklar bir konuduisletme (iretim yada sistem sorunlarini agii i
yapan gletmelerle kiyaslamalidir. Kiyaslama yapilacgletmelerin farkli bdlgeden olmasi

durumunda rekabet nendi ile bilgi alamama sorunuimime gecinebilecektir.

Gunumuz gletmeleri migteri beklentilerini kagilamak icin dger isletmelerle ortak
calisabilmeyi de @renmek zorundadir. Clnkl bagletmeler bizimde yapEimiz isleri bizden
¢ok daha iyi, ucuz, kaliteli ve hizl yapma bedesssahip olabilirler. Boyle durumlardgléetme
kendi yapmasi gereken kxekildeki isleri bu “fason” firmalara yaptirabilir. Bgekilde hem
yaptgl islerde verimlilik ve karhlik sglamis olur hem de trli problemlerlegtesmaktan da
kurtulur. Isletme bu tur durumlarda fason yada yan sanggtmeler secebilmeli ve gerekli
drinleri onlardan alabilmelidir. Yalniz bu tir bproseste tedarik edilen Grintn istenilen
standartlara uygun gelmesini gerekli anialar yolu ile sglanmali gerekiyorsa yedek

tedarikciler bulundurulmahdir.

7.4. Liderlik Fonksiyonu

Anket kapsamindaki KOByoneticilerinin %82’sinin 31-50 wdari arasi ve %87.1'inin
6-20 yil arasi ¢ tecribesine sahip olgun yoneticiler gidugérilmigtir. Ama ginimuizde
sadecesi tecribesi ve zekgletmedeki ¢calanlara liderlik etmek icin yeterli olmamaktadir. Bu
nedenle emri altindakileri usandirmadan, motivatrom yukselterek, azimli ve disiplinli

calismalarini sglayacak etkili liderler gerekmektedir.

Isletme yoneticisi hayal kirikliklari ve yiiksek steedaa cikabilmesi gerekir. Bu ise
Kisilik olgunlugu gerektirir. Liderler temel 6zelliklerinden birikéf ve enerjik olmalidir.
Olaganustl durumlara hizli yanit verebilmelidirler. Bliderin kendi kendisini disipline
edebilmesi gereklidir. Liderler, diizen konusund@ncgelen bir gilime sahip olmalidir. Bu

dizeni cakanlarina daglayip onlarinda dizenli camalarini sglamalidir.

Isletme yoneticisi caganlara yetki devretmekten c¢ekinmemeli ve emri dhki
calisanlarin sorumluluk almalari glamalidir. Busekilde onlarin liderlik 6zelliklerini de en iyi

sekilde gelstirecektir. Lider yonetici, emri altindaki cgéinlarin performanslarini belli bir
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sistematge gore takip etmeli ve derlendirmelidir. Bu dgerlendirmeyi yaparken
degerlendirmeleri cakanin yapti islerdeki, 6zen, dikkat, hiz, gayret ve isteliitii g6z dninde

bulundurarak yapmasi gerekmektedir.

Isletmelerde caganlarin liderlik ozellikleri kalite cemberlerinde6gev verilerek
desteklenebilmektedir. Bir grup belirlenir ve griginden bir kii lider secilerek bu kinin
grubun tum faaliyetlerinin planlamasini yapmaspldatilari diizenlemesi ve grup gainlarini
motive etmesi istenir. Bu durumda gah, aslinda grubun c¢etna konu daha 6nce pek
umursamadi bir konu dahi olsa, grubuna g en uygun birsekilde nasil yaptirabilegmni ve
nasil organize edegmi disiinmeye bglayacaktir. Cabana destek verilg@i takdirde calgan
grubu hedefe yonlendirecek veshaya ulamasi icin elinden geleni yapacaktir. Boylelikle
calisanin hem liderlik 6zelfii ortaya ¢ikar hem de hatalarin ¢éziminde ilgileeyan yada

derinlerine inilemeyen konular ¢éztime keatwwulur.

Bartin kaucukgletmesinde laborant enspektér hortum tzerindekihaia modu tzerine
baglatilan bir grubu kurma emrini al;ive kendi grubunu olturmustur. Olusturdugu grubun
toplayarak cabma konusunu anlatg)i calsma saatleri tzerinde grup karari aldgim Bu
sekilde laborant enspektor ilk 1-2 toplantida cekimgve tutuk davranirken, 3. ve 4.
toplantilarda kendine gmdigi ve grubu hedefe yonlendigdigorilmistir. Bu tir cagmalar

tum isletmelerde yapilabilecek c¢gtnalardir ve bgariyi arttirmak icin yapilmalari da gerklidir.

7.5. Yenileme Fonksiyonu

Isletmeler yenileme fonksiyonu, en giincel lretim é@stim teknolojilerini yakindan
incelemesi ve kendi tesislerine uygulanabilirlikiér inceleyip gerekli similasyonlar
yapabilmesidir. Buna gore gerekli istatistiksel d@arini yaparak yatirimin gerekgjiine karar
vermelidirler. Rakiplerin gejen teknolojiler sayesinde daha verimli ve kalit@ktim yaparak
daha gucli duruma gelmeleri ve bizim eski tekntdojie daha verimsiz bir ¢cglma yapmamiz,

rekabetansizimizi ortadan kaldiracaktir.

Kiresellame ile sinirlarin ortadan kalgti ve isletmelerin i¢c pazarin istikrarsizliklarin
kurtulmak icin dsa acilmak zorunda kaldiklari bir diinyada, geli teknolojiyi takip etmek cok

onemlidir. isletmeler yeni teknolojiler ortaya ¢ikmasa dagietime icindeki sorunlari ¢ozerek
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kicuk adimlarla dahi olsa sirekli olarak gelek zorundadirlar. Babadan kalma teknoloji ile

Uretim yapan ailgirketlerinin kendilerini yenilemedikleri taktirdekabetansi kalmayacaktir.

7.6. Organizasyon Fonksiyonu

Anket yapilan KOBlerde organizasyon sorunlardan en bgiyi‘Bir organizasyon
semasinin olmamasi nedeni ile yetki ve sorumluluklatengeli ve acik olmamasi” olgu
%59’'luk bir oranla gorilmgtur. Ikinci biyik sorun ise %15.4’luk bir yiizde ile uzr@ma

yetersizlgidir.

Isletmede yonetici butiin faaliyetleri ve kime ne yemtgina kendisi karar
vermektedir. Bu durum nedeni ile ganlar her zaman aynsiiyapmamakta vesierinde
uzmanlaamamaktadir. Isletmede ilk etapta yapiimasi gerekgter belirlenmeli ve busler
benzerliklerine gore ilgili gorevlere gailmalidir. Bu gorevler bir organizasygemasinda yer
almali ve herkes tarafindan gorilebilmelidir. Daloarasinda kilere géreviendirme yapilmal
ve yapilmg gorev tanimi haricinde iyaptiriimamalidir. Ornek olarak bir vardiya sorutagu
goOrev tanimda olan dretim planlamasi, kalite mifsnith gérev tanimda olmamasingmnaen
ona verilirse planlamada yagllklar cikacak ve tecrubesizlik nedenli verimsiftik
yasanacaktir. Kilerin yaptiklari gérevde uzmarniaalari verilecek gtimler ile hizlandiriimali
ve eksik, yanhk bilgi birikimi varsa yangliklar dizeltiimelidir. Artan uzmaniaa sonucunda
biriken bilgi birikimi  kayitlanmali ve ilgili herksin kolayca ulgabilecgi sekilde

raporlanmalidir.

Organizasyonsemasinda, tim gorev tanimlamalari tanimlamal vekdse gorev
tanimlari @retilmeli ve herkesten gdrev tanimlarinda yazaterden sorumlu olmalari
istenmelidir. Yonetici, altindaki cghnlarin gérev tanimlarini, yetki ve sorumluluklargok iyi
bilmeli zaman icinde eksik kalan bir yer bulursanbugérev tanima ekleme yada c¢ikartma
yaparak gidermelidir. CEsen zaman icinde gorevlerdekigilgmelerle birlikte organizasyon

semasida guncel kalmaldir.

Organizasyonemasinda en Ustte yonetici bulunurken kalite biileniiretim biriminin
iki farkli birim olarak birbirinden b@msiz olmalari gerekmektedir. Cikan hatalarda &alie

Uretim arasinda yonetici hakemlik yapmali tek faddvranglardan kacinmalidir.
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8. SONUC

Turkiye ekonomisinin ve bu ekonominin vazgecilemeasuru olan KOBlerin
kiresellamenin getirdgi degisim ve artan rekabegartlarinda avantajli yonlerini artirmak ve
dezavantajli yonlerini tamamlayici yeni strateglgronelmeleri gerekmektedir. KORerin ise
bilinen en o6nemli yonleri, dinamik ve gigimlere kolay adapte olabilen esnek yapilari
olmaktadir. Ayrica dgal kaynaklarin zengindi ve ucuz $giici avantaji olan KOBerin zengin
uretim caitlili gi ile ithal ikame yoluyla diardan gelen bircok hammadde, yari mamdil veya

mamulin Uretilmesine imkan d@ayabilir.

Kiresellgen yeni dinya dizeninde ekonomik anlamda rekalggiglierini artirmalari
icin KOBTI'lerin avantajli yonlerini 6ne cikarmalari ve eksinlerini de tamamlamak (izere
yeniden yapilanmalagarttir. Bunun icin de dabhili olarak yonetimlerinigiesyonellgtirmeleri,
yeni yonetim teknolojilerine ve modern Uretim tdddarine yonelmeleri, evrensel kalite

normlarinda ve en dik maliyette mamuller tretebilecekleri dizeyesalalari gerekmektedir.

Yapilan calgmada elde edilen veriler sonucunda, KI@8Bin énemli sorunlari oldgu

tespit edilmgtir. Bu sorunlar sgekilde siralanabilir:

Yapilan anket sonucundaslétmenin bolge KOBlerinin yetki ve sorumluluk
dagilimlarinin %59 oraninda dengesiz oidutespit edilmgtir. Bu nedenle, cajanlar arasi
iletisim yeterli 6lcide sglanamamakta ve bazi ¢gnlar ¢ok yik binmektedir. Bu durum

calisanlari rahatsiz edebilmektedir.

Isletme ici § bolumu ve uzmanfmanin %15.4 oraninda eksik olmasi, gallarin
bazen kendi sorumluluklarindakieri yapmak zorunda kaldiklarini gostermektedir. duum
calisanlarin tek bir gte uzmanlgamadan hi¢ bilmedi yada az bildii bagka isleri yapmasi
anlamina gelmektedir. Bu durum gainlarin bilgi ve tecriibe eksikii nedeni ile yanklklar

yapmalarina sebep olmaktadir.

Bdlge &letmelerin %5.1'inin temel sletme politikalari cakanlar tarafindan
bilinmemektedir. Bu nedenle ¢gdnlar belli bir hedef olmadan c¢ghaktadir. Cakanlarin ve
isletmenin performansi bu nedenle gddendirilememektedir. Bu durumslétmede

istikrarsizlga sebep olmaktadir.
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BatI Karadeniz KOBlerinde isletmenin tiim fonksiyonlari bakimindan planlama yapa
kurumlarin ylizde orani %7.6'dir. Bu durugieimeleri ¢@unun yeterli planlama yapmadan
faaliyet sdrdurdgini gostermektedir. Anket sonucungketime yoneticilerinin %12.8’inin
planlamay!r bga gecen zaman olarak gopdini ve %30.8'inin uzun vadeli planlama

yapabilecek bir uzmana sahip olmadiklari gosteredikt

Anket verilerine goére dretim planlamasi yapmaysletine orani %30’dur. Bu tir
isletmeler sipad aldginda Uretimi, sipaglerin yapilabilirlik siralarina goére siralamadan
yapmaktadirlar. Bu nedenle deggozaman atil kapasite yada stz verdikleri Uresirihterinde
Urinii yetjtirememe sorunu ywamamaktadirlar.isletmeler firsat ve tehditleri  ©nceden

sezememekte ve ekonomik olarak zor durumanedktedir.

Bolge sletmeleri finansal muhasebeyi %35,9 oraninda yapakéadir. Bunun nedeni
ise sletme sahip veya sahiplerinin tUm paraskdriile kendileri ilgilenmek istemeleridir. Big i
icin uzman bir muhasebeci tutmamaktddietme sahiplerinin yetersiz finansman bilgisi ve
modern finansman tekniklerinin bilinmemesi neddémiigletmeler finansal olarak zor durumlara
disebilmektedir. Benzer olaraklétmelerin %14’litik bir oranla banka kredisi almakieden

zorlandiklari finansman uzmani bulundurmamalaraggamabilir.

Bolge KOH'lerinin en 6nemli sorunlari siralamasinda %22’tkani ile nitelikli
personel bulunamamasi oflu tespit edilmjtir. Bu durumun temel nedenleri arasinda
isletmelerin personel tedarikinde kullandiklari ydanter oldusu sdylenebilir isletmeler genelde
is ve is¢ci bulma kurumu yerine tanidiklar vasitasi ile gah bulmaktadir. Calanlari genel
olarak koéylerde ikamet eden otobgsforleri bulup getirmektedir. Cahlnlar, cakma 6nce
herhangi bir bilgilendirme olmadan ve yeterliliklare ¢alsma kaullari belirlenmedense

basladiklari icin, Turnover’in neden %214 gibi yiiksek wranda olmasi ¢ok normaldir.

Isletmelerin %8'inde ¢agan yonetici ve personelin, gaha konulari ile ilgili olarak
egitim ihtiyaclari olduklari tespit edilngfir. Bu ihtiyaci kagillamak icin bodlgede bir gtim
kurulusu bulunmamaktadir. Bu nedenldetmeler 6zellikle yeni yénetim modeli yada tekeitil
konusundaki gtimleri alamamakta ve kendi cabalari ile uygulamagalgmaktadir. Bu
durumda gletmeler gerekleri yandiisler yapip elde ettikleri arisiz sonuclar sonucunda, yeni

yaklasimlarin yanls yada yararsiz olduklarini giinmektedirler.
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Isletmeler profesyonel yonetici istihdam etmemekiedir, isletme yoneticilerinin
%52'si 5 yillik is deneyimine sahip olan ve %60’i ilk okul ve lise zuau olan yoneticilerdir.
Bu nedenle yodneticilersletme yonetimini ve insan yonetmeyi deneme yanijiatemi ile
uygulamaktadirlar. Bu durumda liderlik 6zglhin gelismedgi yerine merkeziyetgi ve otoriter
bir yonetici 6zellginin gelismesi kaginilmazdir. Yonetici kontroli kaybetmekiearktugu igin
calsanlari gereksiz yere zorlamakta ve kendinden kolkrma sglamaktadir. Bu tip

yoneticiler yetki devrinden kacinmakta ve hgikiendisi yapmaya c¢gimaktadir.

Kaliteye gereken 6nem verilmemektedir. Kalite le¢dgi sadece myterilerin istedikleri
evrak olarak gorilmekte ve normal galea ygaminda gerekli guc¢ kalite birimlerine
verilememektedir. Bu durumletmede kalitesiz Uretime sebep olmakta vestarii beklentileri

¢ogu zaman kaglanamamaktadir.

Bolge KOB'leri icin belirtiimis sorunlarin ¢ozumi igin KOByonetiminin yapmamasi

veya dikkat etmesi gerekenler dneiarsekilde siralanabilir:

Calsanlarin yetki ve sorumluluklari c¢ok iyi bigekilde belirlenip ddkimante
edilmelidir. Bu galsanin gorev tanimi ve yetkileri bu belgede yazilmaidier calsanlarin
gorev tanimlari ile gakmamasi slanmaldir. Busekilde herkes gorevinin ne gunu bilip ve
gbrev paylamlarinda sikintt yganmayacaktir. Hazirlanan goérev tanimlari organizasy
semasinda belirtiimeli kimin alt kimin st olgu ¢ok agik birsekilde ifade edilmelidir. Bu
sayede ¢ajanlar arasindakiiili skileri daha kolay bigekilde donigecektir, herkes kimden emir

almasi gerekgini ve kime emir vermesi gerektni bilebilecektir..

Isletmede cajan herkesin gorev tanimda belirtiinisler baka calsanlarin goérev
tanimindaki sorumluluklarla caknamalidir. Bu dizenlemenin c¢ok iyi bjekilde yapilmg
olmasi gereklidir. Boylelikle calanlar hep aynisi yapacak ve o konuda uzmagdaaklardir.
Uzmanlgma calsanin konusunda daha verimli gahasini sglayacak ve hatalari azaltacaktir.
Calsanlar konusunda ne kadar fazla tecribe ve bilgiakaga o kadar karili olurlar.
Isletmede caban herkesin gorev tanimi olmali ve herkesin gorevldilmesi sglanmalidir.
Yeni ise giren ¢akanlara o konuda uzmasfais kisilerin egitim vermesi sglanarak calanin

daha cabuksi 6grenmesi sganabilir.
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Tdm calganlarin gletme vizyon, misyon ve politikalarini bilmeleri ganmali ve bu
hedeflere ulglmasi icin cakanlarin ne yapmalari gerekiti anlatiimalidir. Cakanlarin
hedefleri yakalamasi gmnmali ve hedeflere ujma oranlari takip edilmeli, wdamadgi
zaman nedenleri sorgulanmalidiisletme hedeflerine ug@masi icin gerekli performans
gOstergeleri takip edilmeli, kayitlanmali ve glamadgl zaman hedefin altinda kalan

sonuclarin nedenlerinin gtarlimasi gerekmektedir.

Isletmede planlanin hayati bir 6nemi bulunmaktadgtetmeler hedeflere minimum
zaman, maliyet ve maksimum Kkalite ile gdhilmek icin nelere gereksinimleri olduklarini anca
planlama yaparak saptayabilirler. Bu sayede geletakan ihtiyaclari ve firsatlari net bir
sekilde anlailabilir. Ozellikle giinimiizde sipag dayall retim yapan KQBerde uretim
zamanlarini ¢ok iyi bisekilde ayarlamak gereklidir. Bu nedenle de ya uzmirplanlamaci
istihdam edilmeli yada verilecekgi@mler ile yetitiriimelidir. Kisa ve uzun vadeli planlar
belgelenmeli ve diésen kaullar isiginda dgistirilebilmelidir. Isletmenin finansal planlama da
dahil tim planlama fonksiyonlari uzmansilérce gerceklgtiriimeli ve dogruluklari uzman

kisilerce denetlenmelidir.

Isletmeler nitelikli personel teminini gmmak icin 5 e isci bulma kurumunu
kullanabilirler veya gletmeye gelen calan adaylarini bilgilendirme ve yetergihi 6lme
yonetimleri kullanarak desrlendirebilirler. Bu sayeded almadan 6nce c¢géinin yeterlilgini
bilip eger is icin bilgi yada fiziksel kapasitesi yetersiz ige almazlarise alinan caan & ile
ilgili hichbir sey bilmese de, ¢glnin en kisa suredglétme politikalarini, kurallarini vesii
o6grenmesini sglayacak bir oryantasyon programgkmmalidir. Bu sayede ¢gdinin yabancilik
¢cekmesinin onlne gegilebilir. Cgdnin yeterlilginin sgslanincaya kadar tregii Urtinlerin takip
edilmesi ve yanyl yaptgl uygulamalari kendisine giér operatérler tarafindan goésterilmesini

saglayacak bir gitim programi hazirlanmalidir.

Isletme yonetimi gitim ihtiyaclarin kagilanmasi igin gitimcileri isletmeye getirebilir
yada gletme icinden bir grubugtim icin gondererek bu g@tim tim calsanlara yayilmasini
sgilayabilir. Bu sekilde tum ilgili .calsanlar eitim almis olacaklardir. Eitimler masraf ve
zaman kaybi olarak gorilmemeli ve amortismanda gldgibi gelecge yatirnm goézu ile
bakilmahdir. Gunuimuzde teknolojilerin ve yontenmecok hizli bir sekilde deistigini goz
Onunde bulundurursakgiémin rekabet ortaminda ayakta kalmak i¢in ne kagierekli oldgu

anlasilabilir. insana yapilan yatirim makineye yapilan gilgildér insan surekli gefiir ve diger
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insanlari gelitirir bu sayede bilgi daha genbir kisma yayilacaktir. En énemlisi bilgi ekskli
nedenli yapilan hatalar ortadan kalkacaktir. Yedintgmler daha kolay, ¢abuk vegilo bir

sekilde uygulanabilecek ve daha kesin sonuclar edkiar.

Isletmelerde profesyonel yonetici istihdamglsammall veyagletme yoneticisinin daha
profesyonel olmasi icin gerekliggimleri almasi sglanmalidir. isletme yonetimi tecriibesiz
kisilerin eline birakilmamali vesin uzmaninin gin bagina getirilmesi gereklidir. Bu sayede
isletme ici huzur ve verimlilik ganabilir. Verimlilikte tek neden insan olmadiicin isletme
yoneticisinin §in 6zelliklerini ve sletme yonetimini ¢ok iyi bilmesi gerekmektedir. Bayede
emri altindakilere liderlik ederek onlarindgderini daha iyi yapmalarini gkayacaktir. Klasik
yonetimin eksiklikleri yillardir bilinmektedir buadenle gletme ydneticisi durma en uygun ve

modern yaklaimi kendine secmelidir.

Gunamuzde rekabet cok daha zgmatir bu nedenle mgeri memnuniyetinin
sazlanmasi cok 6énemli bir fonksiyon haline gejtii KOBI'lerin bu konuda en cok kaliteyi
salamada zorlandiklari séylenilebilir. Kalite gintndiéz TS 16949 yada ISO 9000 gibi
belgeler yardimi kanitlanmaktadir ve sirekli olanalgterinin gézlemi altindadir. Bu durumda
isletme kendi icindeki kaliteyi gdamak icin ¢ok guclu bir kalite sistemi glurulmali ve hatali
uriin veya hizmetin mgieriye ulamasini engellemelidirisletme urettgi Uriniin miterisine
ulasincaya kadarki tim proseslerden sorumlu gidicin her prosesteki kaliteyi gamalidir.
Kalite birimlerinin yetkileri arttirilip isted@i zaman dretim akinin durdurabilmesi bazen de
geri akmasinl gdayabilmesi gerekmektedir. TUmgslemlerde ©nce Kkalite prensibi

benimsenmelidir.

En gincel yonetim modellerinin bile bazi noktalaelesiklikleri bulunmasi ve der
yonetim modelleri ile birlgtirilmesi ihtiyaci argtirma yapilan Bati Karadeniz KQ®Beri igin
ortak bir model ihtiyaci dgurmustur. Bu amacla da “Bati Karadeniz Modeli” giurulmus olup
guncel ve modern 6ncesi yagialarin sletmelere uyumlu 6zellikleri bir araya getirilgtir.
Isletmelerin sorun ygdiklari konularda iyilgirmeler ve sorunlarin ¢ézimuni amaglayan bu
modelde sorunlarin ¢6zimu icin izlenecek yol ahtagtir. Rekabetin hizla zoragi,
isletmelerin ¢cok daha kaliteli, dizenli, istikrarle werimli bir Gretim yapmasi gereftison
zamanlarda yonetim yaklenlarinin sabit kalmasi diinilemez. Bu nedenle de tugtetmelerin
desisensartlara gore kendisine en uygun modeli/modellecisesi, olgturmasi ve uygulamasi

gerekmektedir.
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