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OZET

Kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerin ekonomiye yaptiklari katkinin daha da arttmlmas:
ve varliklarn stirdtirebilmeleri bulunduklari ekonomik ortamla uyumlu uyumlu faaliyet
gosterebilmelerine baghdir. kiigtik ve orta 6lgekli igletmelerin gevreye uyum saglama faaliyetlerini
gercekmegtirebilmesi i¢in kullanabilecekleri yontemlerden biri de stratejik yonetim diistincesidir.

Stratejik yonetim diistincesi genel yonetim stirecinden farkli bir stire¢ olmay1p isletmeyi
daha ¢ok gelecek ve gevre konulartyla ilgili bir halde faaliyetlerini stirdiirmesini amaglayan bir
yOnetim diisiincesidir.

Stratejik yonetim diistincesi, isletmelerin meveut ekonomik ortama uyum saglamalarmi,
gelecek ile ilgili konularda eksik bilgi ile karar almasim ve rekabet giiciinii arttirmaya y6nelik
daha ¢ok biiytik isletmelerce uygulanan bir yonetim diistincesidir.

Degisime uyum saglamaya miisait yapilartyla kiigiik ve orta dlgekli isletmeler daha ok
bliylik isletmeler tarafdan kullamlan bu yonetim diistincesini uygulamada biiylik isletmeler
nazaran daha bagarili olacaklari ve uygulamak zorunda olduklar1 agiktar.

Yaptigimz teorik aragtirmalar sonucu iilkemizdeki kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde
hemen hemen uygulanmayan stratejik yénetim diisiincesinin, buigletmelerin mevcut ekonomik
ortama uyum saglama ve gelecek ile ilgili beklentilerini gerceklestirebilmesi agisindan
uygulanmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.



ABSTRACT

The contributiom to the national economy of medium and small enterprises can be
further increased and their survival can be secured if they can conduct them selves in

accordance with the prevailing economic conditions.

One of the instruments that the Medium and Small Size Enterprises (MSSE) make
use of in adapting themselves to the economic environment is the CONCEPT OF
STRATEGICAL MANAGEMENT.

The Concept of Strategical Management is not a process totally different from the
general process of management. It is a managerial concept aimed at securing the cortinuation
of the business in harmony with the present and future environmental circumstances.

The Concept of Strategical Management is more employed by the larger firms with
the aim of securing a better adaptation with the current economic conditions as well as
securing an ability to make decisions for the future with inadequate data. Itis also used for
strengthening competitivity.

It is obvious that the MSSE, with their structures suitable for immediate adaptation
with changed conditions, should be more successful in employing this management concept,
customarily used by bigger companies; it is allso obvious that they are bound to use it.

The result of the theoretical research work carried out by us shows that the MSSE
must immediately employ this method of management if they are to be successful and survive.
in satisfactory adaptation with the current situation and satisfy their expectations.
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GIRIS

1970'li yillardan itibaren diinyada yasanan ekonomik kriz, tiketicilerin tutum ve
davraniglarindaki degisikler ve teknolojik geligsmeler kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin
6neminin kavranmasina neden olmustur. 1980'li yillardan itibaren de iilkeler bu isletmelerin
sorunlarimin iyilestirilmesine ve geligtirilmelerine yonelik c¢aligmalara baglanug ve bu
igletmelere karg1 bakig agilarin1 degigtirmek zorunda kalmiglardir. Bunun yam sira, kiigiik ve
orta Olgekli isletmeler de mevcut ekonomik ortamda varliklarini koruyabilmek ve
stirdiirebilmek amaciyla gerek yonetim disiincelerinde gerekse liretim diisiincelerinde bazi

degisikliklere gitmek zorunda kalmiglardir.

Daha ¢ok biyikk isletmeler tarafindan uygulanan stratejik yonetim diigiincesi
yapilarindaki esneklik itibariyle kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin de kullanmasi gereken bir
yonetim diigincesidir. Stratejik yonetim diigiincesi isletmelerin degisim ve belirsizlik
ortaminda gelecek ve gevresel kosullan gézoniine alarak karar almasin1 saglayan bir yonetim

diisiincesidir.

Ulkemizdeki kiigik ve orta olgekli igletmelerinde rekabet ortaminda ayakta
kalabilmeleri ve ¢evreye uyum yeteneklerinin arttinlmasi igin bu yoOnetim diigiincesini

benimsemeleri gerekmektedir.

Bu galigmamizda kiigik ve orta olgekli igletmelerde stratejik yonetim konusunun

incelenmesi amaglanmig ve konu alta boliimde ele alinmgtir.

Birinci boliimde kiigiik ve orta 6lgekli isletme kavrami, tammi, ozellikleri ve bu
isletmelerin kurulug nedenleri ve amaglar incelenmis ve yine bu isletmelerin tarihsel geligimi

ve ekonomi igerisindeki 6nemine deginilmigtir.



Ikinci boliimde kiigiik ve orta 8lgekli igletmelerin sorunlari ve bu isletmelerin
gelistirilmesine yonelik yeni diiglince ve stratejiler ele alinmugtir.

Ugtincii bslimde kiigtik ve orta dlgekli isletmelerde ySnetim islevi ve yonetim siirecini
olusturan planlama, 6rgiitlenme, y6neltme, koordinasyon ve denetim agamalan incelenmistir.

Dérdiincii boliimde stratejinin tanimi, 6zellikleri, 6nemi ve benzer kavramlarla

iligkisine yer verilerek, stratejik yonetim konusu ile ilgili genel bilgiler anlatilmisgtir.
Besinci boliimde ise kiiciik ve orta igletmelerde stratejinin 6nemi, bu igletmelerin
stratejik tistiinliikleri ve zayifliklarina deginildikten sonra bu isletmelerde stratejik yonetim

uygulanmasimn gerekliligine ve stratejik yonetim siireci ile ilgili bilgilere yer verilmistir.

Altinc1 boliimde ise Gaziantep yoresinde gesitli sanayi sektorlerinde faaliyet gosteren
kiiciik ve orta 6lgekli 68 isletme ile yapilan goriigmelerle ilgili aragtirma yer almaktadr.

Caligma elde edilen sonuglar ve dnerilerle tamamlanmistir.



BIRINCI BOLUM
KUCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELERE
ILISKIN GENEL ACIKLAMALAR



1. KUCUK VE ORTA OLCEK KAVRAMI

Isletmeler, tiiketicinin gereksinmelerini karsilamak iizere mal ve hizmet iireten
ekonomik birimlerdir. Bu tanim kiigiik, orta ve bilyiik igletmelerin tiimii igin gegerlidir. Kiigiik
ve orta 6lcekli isletmelerin tammmlanmasi oldukga gii¢ bir konudur. Bu tanim, zamana,

ekonomiye, sektorlere, kurumlara, gelismislik diizeyine gére degisim géstermektedir.

Kiictik ve orta 6lgekli isletmeler kavrami genelde ekonomik bir kavramdir, Ukelerin
biiyiikliigiine, ekonomik yapilarina gére degisiklik gosterdigi gibi, aym tilke i¢inde bolgeye
ve sektorlere gore de farkliliklar sergileyebilir.

Ulkemizde kiictik ve orta 6lgekli isletmelerin tammlanmasinda gogunlukla galisan
is¢i say1s1 kullanilmasina ragmen genelde ortak bir tammlamaya gidilmesinde tek basina
higbir &lgiit anlamh olmamaktadir. Birden fazla 6lgiit kullamlarak yapilacak bir tanimlama ise
cok karmagik teknik ve idari sorunlara yol agmaktadir. Cogunlukla, uygulanan tanimlama
olgiitii isci sayis1 ve sermaye temeline dayanmaktadir.!

Ekonomi igindeki dnemleri ve agirhklarinin tiim kesimlerce kabul edilmesine ragmen
ortak bir tanimlama yapmak iizere igletmelerin simflandiriimasinin diger bir pratik yaran da
her &lgekte ve nitelikteki isletmeler gelistirilmesi ve desteklenmesine yonelik tedbirlerin ve
politikalann belirlenmesinin sagladig kolayhiklardr.?

I KAYALAR Hakan, Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerde Koordinasyon Sistemleri ve Araglar, Ankara
Geng Isadamlan Dernegi Yay., Ankara, 1997 s. 7

2 OKTAV Mete ve digerleri, Orta ve Kiigiik isletmelerde ihracata Yénelik Pazarlama Sorunlari ve
C6ziim Onerileri, TOBB Yay. 176, Ankara, 1990, s. 2



2. KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELERIN TURKIYE'DE VE
AVRUPA BIiRLIGI'NDEKI TANIMI

2.1. Tiirkiye'de Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin Tanim

Kiiciik ve orta 6l¢ekli igletme kavramu, igletmecilik literatiirtinde sik kullanmilan bir
kavram olmasina kargin heniiz bu kavramin kargisina yazilacak genel bir tanmim {izerinde
goriis birligine varilamamgtir. Su an literatiirde kiigiik ve orta 6lgekli isletme kavramu ile
ilgili bilim adamlari, aragtirmacilar, konuyla ilgili kuruluslar ve yasalarin yaptig1 birgok tanim
bulunmaktadir. Bu kavram iizerinde bir tamim birligine varilamamasinm ve bunun neden bu
kadar 6nemli oldugunu sdyle agiklayabiliriz.

Oncelikle tilkemizde bu konudaki tanim bitliginin olmamasinin nedeni amag ¢oklugundan
degil, amacm belirsizliginden kaynaklandi goriisti hakimdir. Bu konuda, 6zellikle gesitli devlet
kurumlarinca yapilan yayinlarda, her yerde gegerli olmas: gereken bir tanimin mevcut
olmamasindan kaynaklanan bir hognutsuzluk agik veya kapali bir bigimde dile getirilmektedir.?
Ulkemizde ve diger diinya tilkelerinde bu tanim farkliigma yol agan goriislerden bir tanesi de
kiigiik isletme kavraminin daha gok goreli bir biiyiikltigii ifade etmesi ve bu kavramin ifade
ettigi bityiikliigiin; sanayilesme diizeyine, pazarin biiyiikliigiine, ¢alisilan iskoluna ve kullanilan
{iretim yontemine bagh olarak tilkeler aras: farkhliklar gostermesi sayilabilir.*

Kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerle ilgili ortak bir tanimin Snemi ise daha ¢ok devlet
tarafindan belirli biiyiikliikteki igletmelere mali ve teknik konularda yardim yapilmasinin ya

3 MUFTUOGLU Tamer, Tiirkiye'de Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeler-Sorunlar-Oneriler, SBF Yay.,

Ankara, 1989, s.95
4 ALPUGAN Oktay, Kiiclik Isletmeler Kavrami-Kurulugu ve Yonetimi, DER Yay., Ankara, 1994, s.3



da kimi aynicaliklar (vergi muafiyeti, tegvik gibi) taninmasinin sézkonusu oldugu durumlarda
ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yanisira bdyle bir tanimi gergeklestirmekle devlet veya yardim
gergeklestirecek devlet kurulusu yardim dig1 birakilacak igletmeleri ayirabilmektedir.

Ulkemizde ve diger diinya tilkelerinde kiiiik ve orta lgekli isletmelere iliskin
genel bir tanim bulunmamaktadir. Ortak bir tamm ve siniflandirma yapilmasim engelleyen en
onemli unsurlardan biri tilkelerin farkl gelismislik diizeylerine sahip olmalaridir. Ayrica
tamimlamada hangi l¢iitlerin kullamlacag) da 6nemlidir.®

Isletmeler i¢inde yapilan bir siniflandirma, farkli dlgeklerdeki isletmelerin farkls
nitelikler tagiyan sorunlarimin daha kolay teshis edilebilemesi ve ¢ztimler gelistirilmesinde
de 6nemli tistiinliikler saflamaktadir. Bu agamada karsimiza dlgeklerin belirlenmesi sorunu
ortaya ¢ikmaktadir. Ayni 6zellik ve niteliklere sahip firmalarin, belirli gruplar halinde
smiflandirimasi igin bir takim Slgiitler kullaniimaya baglanmastir.”

Kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerin siiflandinlmasinda ve tanimlanmasinda hemen
hemen tiim tilkelerde kullamilan baghica nitel ve nicel Slgtitleri su sekilde siralamak olanakhidir.

a) Nitelik Yoniinden Tanimlama Olgiitleri

Buisletmelerin tanmlanmasmdabagvurulan baghcanitel Slgiitleri asagidaki gibi siralanabilir®

-Y 6netim bagimsizdir, genellikle yoneticiler mal sahibidirler.
-Sermaye genelde sahipler ve kiigiik gruplar tarafindan saglamr.

s OZ-ALP San, Kiiciik Isletmeler, Eskisehir iktisadi ve Ticari flimler Akademisi Yaymlari, Eskigehir, 1971, s.41
¢ OKTAV Mete ve digerleri, a.g.e.,s. 1

"KAYALAR, a.g.e.,s.8

$KAYALAR, a.g.e.,s. 14



-Girisimciler igletme i¢inde fiilen ¢aligirlar.

-Isbéliimii ve uzmanlagma yeterli degildir.

-Smurli sermaye zaman zaman finansal yetersizliklere neden olur.
-Yonetim teknikleri uygulanmaz veya yetersizdir.

-Y6netim bi¢iminin bireysel nitelikte olmasi.

-Pazar payinn kiigiik olmasi.

-Pazardaki etkinligin diigiik olmasu.

-Sermaye ve para piyasalarina katilamamasi.

-Aile bireylerinin ya fiilen galismasi, ya da potansiyel katkilarimn diigtiniilmesi.
-Finansmanin bireysel veya kiigiik sermaye gruplari tarafindan saglanmasi.
-Isveren ve is¢i arasinda yakin bir iliskinin bulunmasi.

-Isletme sahibinin igletmeyle 6zdeslesmesi, tiim riski iistlenmesi.

b) Nicelik Yoniinden Tamimlama Olgiitleri

Isletme biiytikliigiinii belirlemede kullanilan nicel Sl¢iitlerin baghcalar sunlardir.®

-Yillik satiglar (cogunlukla gelir-ciro).

-Yillik tiretim miktar.

-0z sermaye miktar1.

-Yatirim toplami.

-Caliganlarin sayisi.

-Calisanlara 6denen toplam ticret miktar.
-Kullanilan hammadde miktari.

-Kullanilan makina ve tezgah sayis1 veya giicii.

9 MUCUK Ismet, Modern Isletmecilik, Turkmen Kitabevi, 6. Baski, Istanbul, 1996, s. 98



-Islenilen veya yararlanilan topragn genisligi.
-Sektordeki pazar pay1.

Hangi 6l¢liniin esas aliacag isletmenin ¢esidine gore degisir. Birgok sanayi ve ticaret
isletmesinde satig hasilati (yillik cirosu), hizmet igletmelerinde ¢alisanlarin sayis1 ve tarim
isletmelerinde topragn genisligi genellikle kullamlan biiytiklik Slgtitleridir. Ama tek Slgit yerine,
iki veya daha fazla somut 6lgiitii esas almak, ya da nicel Slgiitlerle bazi nitel Slgtitleri kombine
etmek daha yararh bilytikliik 6l¢iisti saglar.

Tiirkiye'de KOSGEB, DIE, Halkbank, TOSYOV ve EXIMBANK tarafindan yapilan
kiigiik, orta ve biiyiik 6lgekli igletme tanimlari agagida verilmektedir;'®

KOSGEB'in 12 Nisan 1990 tarihinde TBMM'nde kabul edilen 3624 no'lu Kurulug
Yasast'nda kiigiik ve orta 6lgekli igletme tanim verilmistir. Buna gore, imalat sanayi sektériinde
1-50 aras1 isgi caligtiran sanayi igletmeleri kiigiik sanayi igletmeleri, 51-150 arasi ig¢i caligtiran
sanayi isletmeleri orta Slgekli sanayi igletmeleri olarak tanmimlanmgtir. KOSGEB 150 ig¢inin
tizerinde is¢i ¢aligtiran igletmeleri ise biiyiik 6lgekli isletmeler olarak kabul etmektedir.

Devlet Istatistik Enstitiisti de kiigiik ve orta 8lgekli igletmeleri tanimlarken, KOSGEB
gibi istihdam edilenkisi saytsim Slgiitler olarak almgtir. 1-9 aras1 ig¢i calistiran sanayi isletmeleri
cok kiiglik 5lgekli imalat sanayi igletmeleri, 10-49 aras: kiiglik Slgekli imalat sanayi igletmeleri,
50-99 aras1 orta 8lgekli imalat sanayi igletmeleri, 100in tizerinde is¢i ¢aligtiran sanayi iletmeleri
biiyiik dlgekli imalat sanayi isletmeleri olarak tammlanmaktadur.

WEGE Ayse, EGITIM Sule, ACAR Ufuk, Avrupa Birligi ile Gilimriik Birligi Muhtemel Etkileri ve Kiigiik
ve Orta Olgekli isletmeler, KOSGEB Yay., Ankara, 1995, s. 78



Halkbank ise tammini yaparken hem istihdam edilen kisi say1sini, hem de toplam
sabit yatirim tutarin ele almaktadir. En gok 100 is¢iye kadar is¢i istihdam eden ve sabit yatirim
tutarlart 10 milyara kadar olan igletmeler kiictik Sl¢ekli isletme, en gok 250 ig¢i istthdam eden
ve sabit yatirim tutarlar1 20 milyara kadar olan igletmeler orta 6lcekli isletme, 250 is¢inin tizerinde
is¢i istihdam eden ve sabit yatirim tutarlar 20 milyarin iizerinde olan isletmeler ise biiyiik Slgekli
isletmeler olarak tamimlanmaktadir. Kiigiik 6lcekli isletmelerin sabit yatirim tutarlarinda bina
ve arsa hari¢ tutulmus, orta ve biiyiik 6l¢ekli isletmelerin sabit yatirim tutarlarina ise dahil

ilmistic
TOSYOV'iin iilkemizle ilgili tamminda ise;

1-10 arasi ig¢i istihdam eden igletmeler ¢ok kiigiik,
10-100 aras1 ig¢i istihdam eden igletmeler kiigiik ve orta dlgekli
100 ve daha fazla is¢i istihdam eden isletmeler ise biiyiik isletmeler say1lmaktadar.

EXIMBANK da kiiciik ve orta dlgekli imalatgi-ihracatgi firmalara yonelik kredi tesvik
programinda bu igletmeleri 200 iggiye kadar istihdam yapan igletmeler olarak tanimlamaktadir.

Yukarida da belirtildigi gibi iilkemizde kiigiik ve orta 6lgekli igletme tanimu {izerine
¢alismalar yapan kuruluslarin, ilgili yasalarin, bankalarin ve sanayi odalarinin yaptiklari
¢alismalarda tamimlarim nicel 6lgiitlere dayandirdiklarim bunlarm iginde sadece Istanbul
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Sanayi Odasimn nitel 6lctitlere dayali tamm yaptigini gérmekteyiz.

[stanbul Ticaret odas: yaptig1 tammda, isletmenin bagimsiz miilkiyet ve bagimsiz
yonetim yapilarina sahip olmasim ve pazardaki payimn kiigiik olmasi gerektigi savunulmustur.

2.2. Avrupa Birligi'nde Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Tanim

Giintimiizde kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin 6nemi yadsmamaz. Bunedenle hiikiimetler
yardima en ¢ok gereksinimi olan igletmeleri saptamak ve genel olarak tiim kiigiik ve orta
olgekli isletmelerin verimliliklerini ve etkililiklerini artirmak amaciyla gesitli politikalar tiretmeye
baslanglardir.

Yukarida agiklamaya ¢aligifimmz amaglara katkida bulunmak ve topluluk diizeyinde
kobi tanimi konusunda kangiklida yer vermemek amaciyla Avrupa Komisyonu 7 Subat'ta
kabul ettigi bir tavsiye karartyla KOBI'ler igin ilk kez belirgin bir tanim Snermigtir. Yeni tanima
gore 250'den azig¢i galigtiran firmalarin KOBI oldugu kabul edilmigtir. Orta 6lgekli bir igletme
ise 501le 250 arasmnda is¢i galigtiran ve yillik cirosu 40 milyon ECU'niin altinda olan veya yillik
bilangosu 27 milyon ECU'yii agmayan bir isletme olarak tanimlaniyor. Ktigiik isletmeye iligkin
dlciitler ise soyle: 50'den az is¢i, 7 milyon ECU'yii asmayan yilhik cirosu veya 5 milyon ECU'niin
altinda bir yililk bilango degerinin olmasi gerekiyor. Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin bir
baska ol¢iitii ise sahip olduklar bagimsizhgin 5lgiistii olarak gosterilmektedir.'

1 CETIN Canan, a.g.e. s. 50
2KOSGEB, ABM. AB Mays 96 Biilteni/ Avrupa Birligi Merkezleri http:/linuxs. ada com tr./eic/mayis 1. htm.
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3.KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELERIN OZELLIKLERI

Kiigiik ve orta dlgekli isletmeleri tanimlama konusunda bir tanim birligi karg1 bu
isletmelerin genel 6zellikleri konusunda, bir fikir birligine varildig: goriilmektedir.

Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde genellikle igletme sahibi, ayn1 zamanda y6neticisi
olmaktadir. Bu nedenle bu isletmelerin 6zellikleri genel olarak sahiplerinin 6zellikleri ile
Ozdeglestirilir. ABD'nde yapilan aragtirma sonuglarina gore kiiciik bir isletme kurarak bagariyla
yOneten isletme sahiplerinin 6zellikleri konusunda yapilan bir aragtirmaya gore genel olarak
asagidaki dzellikleri tagimaktadirlar."

-Bagimsiz ¢aligmay: arzu etmektedirler.

-Kuvvetli bir girisim hissine sahiptirler.

-Kisisel ve ailevi nedenlerle giidiilenmiglerdir.

-Cabuk ve somut sonuglar beklemektedirler.

-Cok ¢abuk kargilik verme yeteneklerine sahiptitler.
-Kendilerini iglerine adamiglardir.

-Planh oldugu kadar gans eseri olarak da ige girigmislerdir.

Kiiciik ve orta dlgekli igletmelerde igletme sahibinin, igletmenin kimligini belirleyen
temel unsur oldugunu ve isletme sahibinin 6zelliklerinin bu igletmelerin belirgin 6zelliklerinin

ortaya konmasinda 6nemli bir rolii vardur.

13 SARIASLAN Halil, Tiirkiye Ekonomisinde Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeler, TOBB Yay., Ankara,
1996,s.8
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Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin dzelliklerinin ortaya konmasinda isletme sahibinin
kimligine bagvurulmadan da baz ¢aligmalar yapilmaktadir. Bu agidan; kiigiik ve orta &l¢ekli

isletmelerin 6zellikleri *4;

- Bagimsi1z olmak (disaridan kontrol edilememek): Kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerde,
biiytik igletmelerde oldugu gibi isletme sahibinden veya hissedarlardan gelen direkt bir kontrol
mevcut degildir.

- Girigim (tesebbiis) niteligi : Kisilerin bagkalarina bagimh olmadan hayallerini
gerceklestirmeyi veya yeteneklerini kanitlmay ya da yaraticiliklarinmi ortaya koymay1
amaglamalar1 ve bu amaglarini gergeklestirmek i¢in de bir igletme kurmalan, bir girisimde
bulunmay: zorunlu kilar. B6ylece, kurulan her kiigiik isletme bir girisim sonucudur ve girigim
nitelikleri tagir.

- Kisisel iligkiler : Kiigiik isletme sahiplerinin miisterileri ve is¢ileriyle olan iligkileri
formel olmayan bi¢imde olmayan bigimde olugur ve yiiriitiiliir. Bu iligkiler, cofuu zaman, ig
iligkilerinden de 6teye, kisisel iliskileri dayamr.

Kiiciik ve orta 6lgekli igletmelerin dzellikleri anlatilmaya galigilirken gerek isletme
sahibine gerekse bu isletmelerin belirgin 6zellikleri ortaya konarak yapilan anlatimlarin

birbirinden pek farkh olmadiim gormekteyiz.

4 ALPUGAN, a.g.e, s. 13
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4. KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELERIN KURULUS
NEDENLERI VE AMACLARI

4.1. Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Kurulus Nedenleri

Insanlarin igletme kurmalarmna yol agan gesitli nedenler vardir. Bu nedenleri soyle
siralayabiliriz:

-Bagimsizlik Istegi: Bireyin kendi adina bir igletme kurup ¢alistirmak isteginin
en giiclii nedeni, o bireyin kendi iginin olmasi isteginden kaynaklanmaktadur.

Yiiksek gelir, gliven, sosyal sayginlik gibi nedenler bagimsiz ¢alismanin temel yararlan
olarak kabul edilirse de, bagimsiz olmamn ve kendini kanitlamamin kigiye sagladig
psikolojik tatminin verilen karardaki asil etkenler oldugu goriiliir."”

-Sosyal Sayginlik: Kiigiik ve orta 6l¢ekli igletme kurmamn 6nemli nedenlerinden bir

tanesi de kiginin igletmeyi kurdugu zaman toplumdan gorecegini umdugu saygi
olmaktadir. Bireyin igerisinde yagadig1 sosyal ¢evrenin bir iyeri sahibi olarak kendisine
gOsterecegi yakinlik, kisinin bazi psikolojik gereksinmelerini doyurabilmektedir.

-Kazang Saglama Istegi: Isletme kurmanin en 6nemli nedenlerinden biri de kiginin

kazang elde etme istegidir. Bireyin bagimsiz olma, sosyal sayginlik vb. hususlarin yanisira
bir ig kurarken ige kér elde etme diiglincesi ile yatirim yapmaktadar.

5 a.g.e.,s. 81
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-Firsat Yetersizligi: Bazi bireyler, isteklerine uygun bir ig bulamayabilmektedir. Bu durum,
yaiilkeninigerisinde bulundugu igsizlik sorunu, ya kiginin yasadig bélgenin is olanaklarinm
yetersizlifi veya yasadif1 yerden ayrilmama istegi, ya da bireyin aradig isin gerektirdigi
fiziksel ve diisiinsel yeteneklere sahip olmamas bireyi kendi bagmna i kurma diisiincesine
yoneltmektedir.

-Miras: Cok sik rastlanmamakla birlikte daha nce kurulmusg bir igletmeye o igletmeyi

kuran kisinin 6liimti, yaglanmasi vb. nedenlerden dolay: bu igletmeye, o isletmeyi kuran
kisinin cocuklan ya da akrabalari sahip olmaktadir. Ulkemizde bir gok meslegin 6zellikle
sanatkarhifa dayanan mesleklerin babadan ogula gegmesi kiiltiiriimiiziin bir par¢asi
olarak gosterilmektedir.

-Kiginin sahip oldugu maddi olanaklar ancak kiigiik bir igletme kurmaya yetmesi
kisiyi baslangicta satiglar1 ve sermayesi smirh kiiiik birisletme kurmaya yoneltmektedir.

-Kisinin kendi iginde elde ettigi bilgiyi, deneyimini, yeni diisiincelerini ve yetenegini
kendi kurdugu bir isletmede daha ¢ok kazanma arzusu ile degerlendirme istegi isletme
kurmaya y6neltmektedir.

-Kigsilerin isletme kurmaya ¢aligmalarindaki bir difer amag ise kurulacak igletmede

aile bireyleri ile birlikte ¢aliyma arzusu yatmaktadir. Cok sik rastlanmakla birlikte kisinin
¢ocuklari, kardegleri ya da diger akrabalari ile bir araya gelip olanaklarim birlegtirerek
bir is kurmaya galistiklan goriilmektedir.
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-Kisileri isletme kurmaya yonelten nedenlerden biri de kiginin kurdugu isletmeyi
basartya ulastirarak zengin olma istegidir.

Yukarida agiklamaya ¢alistigimz nedenler, kisileri igletme kurmaya yonelten nedenlerin
baslicalaridir. Kisileri isletme kurmaya y6nelten onlarca neden sayilabilmesine kargin bu
diistincenin temelinde bagimsiz olma arzusu, sosyal saygmlig elde etme, zengin olma istedi ve
miras gibi etkenlerin daha etkin rol oynadif1 s6ylenebilir.

4.2. Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Amaglan

Genel olarak isletmelerin amaglari, genel amaglar ve 6zel amaglar olmak iizere ikiye ayrilir.

Genel Amaglar: Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin baslici genel amaglan sdyle
siralanabilir.

-Kar
- Topluma Hizmet
- Isletme Varligim Siirekli Kilma

Bu amaglarm 6ncelik siras: isletme sahibine gore degismektedir. Isletmenin sahibi
bu amaglardan birini temel amag olarak segse dahi diger amaglara yeterince katkida

bulunamayacag goriigti yersizdir. Ciinkii igletme eger kéri temel amag olarak segmis ise bu
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amaci gergeklestirmeye caligirken diger amaglara da katkida bulunacaktir. Ciinkii igletmelerin,
hitap ettikleri ya da talep yaratmay: umduklar kitleye kaliteli mal ve hizmet sunmadan kér elde
etme olasihif1 hemen hemen yoktur. Eger igletme sahibi kendisine temel amag olarak topluma
hizmeti segmis ise, bu igletmeler topluma sunduklar1 mal ya da hizmeti isletmeciligin dogast
geregi belirli bir ekonomiklik icerisinde ve yiiksek verimlilikte yapabilirse kér da elde edecektir.

Sonug olarak, isletme sahibinin temel amag belirlemesi konusunda g¢esitli
gortsler bulunmaktadir. Fakat unutulmamalidir ki topluma hizmet etmeyen bir igletmenin ve
kér elde etmeyen bir isletmenin varhigim siirdiirmesi miimkiin degildir. Bunedenle kiigiik ve
orta 6lgekli isletme sahibi bu amaglarin hepsine katkida bulunacak kararlar vermelidir.

Ozel Amaglar: Kiiglik ve orta 6lgekli isletmelerin 6zel amaglan asagidaki gibi
siralanabilir.

-Isletmede galistirilan isgérenlere daba iyi ticret 5demek ve daha iyi sosyal olanaklar
yaratmak istemeleri.

-Tiiketicilere kaliteli mal ve hizmet sunmayx siirekli hale getirmek ya da tiiketicilere
sunduklar mal ya da hizmeti ucuza mal edip ucuza satmaya ¢alismak, bu tiir faaliyetler
isletmenin genel amaglarina da katkida bulunacaktir.

-Isletmede istihdamu stirekli kilmak, Bu durum kuskusuz, ¢aliganlar bakimindan da
istenen bir durum olmaktadir. Ayrica, isletme masraflarinin azalmasina da neden
olmaktadir.
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-Topluma ve Devlete hizmet, Hizmet toplumun baz: 6zel isteklerini doyurma bigiminde

olabilecegi gibi, harp araglan tireterek, okul, hastane vb. galigmalar sayesinde devlete
de hizmet olabilmektedir.

5. KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELERIN TURKIYE'DE VE
DUNYA'DA TARIHSEL GELiSiMi

Kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerin bulunduklar iilkelerin ekonomik ve sosyal
sistemlerine yapti1 katkilarin ve bu isletmelerin varlifinin Sneminin daha iyi kavranabilmesi
icin bu isletmeleri tarihsel gelisimleri igerisinde ele almak gerekmektedir.

5.1. Tiirkiye'de Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin Tarihsel Gelisimi

Kiictik ve orta 6lgekli igletmelerin tarihsel gelisimine bakildiginda bu isletmelerin
gelistirilmesine ve iyilegtirilmesine yonelik diisiince ve fikirlerin varoldugunu fakat uygulamada
pek bir sey yapiimadif1 goriilmektedir. Kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler devlet¢i politikalar
sayesinde her kalkinma plaminda kendine yer bulmugtur. Bu nedenle bu geligimi kalkinma
planlarinda incelemek daha uygun olacaktir.

Girisimeiligin ve kiigiik ve orta 6lgekli isletmeciligin devlet tarafindan ele alinp
bunlarla ilgili politikalarin belirlenmesinde 1963 yilindan itibaren her bes yilda bir
hazirlanmakta olan Kalkinma Planlari'min kii¢tik sanayi, esnaf ve sanatkarlarin durumlar ile
ilgili bsliimlerinde kalkist olmugtur. Bu planlar sirastyla s6yle 6zetlenebilir.
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1963-1967 yillar1 kapsayan I. Bes Y1llik Kalkinma Plani Dénemi'nde kiigiik sanayici,
esnaf ve sanatkarlarm sorunlan ile ilgilenecek ve ¢6ziim 6nerileri tiretecek merkezi bir Srgiitiin
kurulmasi 6ngoriilmiistiir. Bu merkezi drgiitiin, kiigiik ve orta dlgekli igletmeler igin hem bir
koordinasyon birimi olmasi ve hem de bu igletmelerin gesitli sorunlarimin ¢6ziimiine yardimci
olmasi ve yol g6stermesi gerektigi belirtilmektedir.

1968-1972 yillarim kapsayan ikinci plan déneminde; kiigiik igletmelerin piyasa
sartlarinda yasayabilir olmasina ve biiyiik sanayinin yan sanayi hizmetlerini gérebilecek
duruma gelmesi gerektigine isaret edilerek, {iretimde kalite diiglikltigii, atil kapasite, yan
sdzlesme sisteminin geligmemis olmasi ve iiretimin sistemli olarak pazarlanabilmesi i¢in

gerekli tegkilatlanmanin bulunmamast baglica sorunlar olarak ifade edilmigtir.!¢

Ayrica bu planda kiigiik sanayiye iligkin olarak gerceklestirilen en 6nemli ¢alisma,
faaliyete gegmesi beklenen Kiiciik Sanayi Gelistirme Merkezi'nin (KUSGEM). II: Plan
baglarinda Gaziantep'te faaliyet gegmis olmasidir."”

1973-1977 yillari1 kapsayan tigilincii plan déneminde; kiigiik sanayi, esnaf ve
sanatkarlar konusunda 6ngoriilen 6nlemler ve hedefler ile saptanan politikalar ilk iki plan
donemindekilerle benzerlik gostermektedir. KUSGEM'in kurulduguna fakat yetersiz
kaldigina, el sanatlar1 igin kurulmasi 6ngoriilen merkezin gergeklestirilemedigine isaret

Jilmistic.

1sMUFTUOGLU, a.g.e.,s.169
YCETIN, a.g.e.,5.139
BMUFTUOGLU, a.g.e.,s.170
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1979-1983 yillarini kapsayan dérdiincii plan dSneminde; ilk kez esnaf ve sanatkarlar
ile kiigiik kesimin ayr ayr1 tanimu yapilarak bu ayirim getirilmistir. Buna gére esnaf, ticaret
ve diger hizmet dalinda galiganlari, sanatkar ise; imalat dalinda daha ziyade el emegine
dayali olarak ¢aligan ve heniiz kligiik sanayi kapsamina girmeyen ig sahiplerini, kii¢iik sanayide
bir dereceye kadar makinalagmis veye modern arag gereglere ve makinalara sahip kiigiik
imalat birimleri olarak tammlanmugtir. Bu plan déneminde Kiigtik Sanayi Glegitirme Tegkilati
(KUSGET)'in faaliyete gegirilmesi kiigiik sanayi agisindan 6nemli bir gelismedir.

1985-1989 yilarim kapsayan besinci plan déneminde; kiigiik ve orta 6lgekli igletmeler
politikas1 belirlenmigtir. Bu politika; esnaf ve sanatkar taniminin yenilenmesi, kiiglik sanayinin
firetim giiciiniin arttinlmast, dig pazarlama konusunda mali ve 6zellikle teknik damigmanlik
hizmetlerinin yayginlagtirilmasi, dig satim i¢in 6zel tegvik sisteminin gelistirilmesi, ktigtik
sanayinin gelistirilmesinde 6ncii sektérlerin belirlenmesi, kiigtik ve orta 6lgekli isletmelerin,
biiyiik 6lgekli igletmelerle entegrasyonu igin tesvik programlarinin hazirlanmast, tiretimde
kalite kontroliin yapilmasinda gerekli organizasyonun saglanmast, kiigiik sanayi sitelerinin
yaygmlagtirilmasi ve bu sitelerde nitelikli iggiicii i¢in egitim desteSinin salanmasi, bélgesel
farkhiliklarin ortadan kaldiriimasi vb. hususlar1 kapsamaktadir.

1990-1994 yillarin1 kapsayan altinci dénemde; kiigiik ve orta Slgekli sanayiye genis
yer verilmesi, bu kesimin gii¢lendirilmesi hedef olarak almmugtir. Bu amagla devletin belirgin
ve kapsamli bir kiigiik ve orta sanayi politikas1 olusturmasi, bu politika 151§1nda somut
onerilerin olugturulmasi amaglanmigtir. Bunun yanisira kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin
piyasanin geligme 6zelliklerine uygun nitelikteki istahdam yaratma potansiyellerinden
yararlamlmasin saflamaya yonelik ¢alismalara baglannmgtir. Esnaf ve Sanatkarlar Odalarinca
tutulan esnaf'sicillerinden, is kollarina, iiretime, istihdama ve igyeri galiyma sartlarina yonelik
istatistiki bilgilerin elde edilmesine imkan verecek ¢aligmalara baglanmasi kararlagtiriimgtir.

Y CETIN, a.g.e.,s.140
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1995-2000 yillarim kapsayan yedinci dénemde; bu plan dSneminde Avrupa modeli
esas alinarak olugturulan sanayilesme stratejisi daha ziyade kiigiik ve orta 6lgekli isletmenin
yer aldig1 yeni sanayilesme stratejisi olup, bu igletmelerin dig piyasalara agilabilmesi i¢in
yeni teknolojilere agik, pazara uyumlu, dig satima doniik bir yapiya kavugturulmasini
dngdrmektedir. Ayricakiigiik ve orta dlgekli isletmelerin dig satima y6neltilmesi ile genis bir
potansiyelin harekete gegmesi ve dis ticaret gelirlerinin hizla artmasi tahmin edilmektedir.

Kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmelere dayali bir sanayilesme stirecinde patent yasasi,
kalite ve 6l¢ii sisteminin yeniden olugturulmasi, tegvik sisteminin degistirilmesi ile ilgili

hukuksal yapinin kurulmasi da 6ngoriilen hususlar arasimdadir.?

5.2. Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Diinya'da Tarihsel Geligimi

Ikinci Diinya Savast'ndan sonraki yirmi yil boyunca sanayinin giderek merkezilesmesi
ve bunun izl ve istikrarli bir siireg ile gergeklesmesi, sermaye birikimini gelismenin temel
kosulu oldugu fikrini dogrular nitelikteydi. Bu donemde merkez tilkelerin devlet politikalar
dabu biiyiik isletme anlayismm giderek giiclenen egemenligini yansitryordu. Uretimin birim
maliyeti diistiriilerek, 6l¢ek ekonomisinin avantajlarindan yararlamlacak ve rekabet giicti
artacakt1. Bunun sonucu olarak sanayiciler daha fazla merkezilesmeye yoneltildiler. Sirket
birlesmeleri tesvik edildi. Ancak 60'l1 yillarin sonlarina gelindiginde, "Biiyiik isletmelerin
ekonomik gelismenin motor oldugu" tezi yavas yavas gegerliligini yitirmeye baglad.

2 CETIN Canan, Yeniden Yapilanma - Girigimcilik - Kiiciik ve Orta Boy isletmeler ve Bunlarm
Ozendirilmesi, Der Yaymlar1:202. Istanbul,1996 , s.141
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Biiytik isletmelerin yenilikler yaratmada en bagarili igletmeler olmadig: anlasildi.
Ote yandan, kiiciik isletmelerin yenilikler bakimindan 6nemli bir rol oynadiklari ortaya gikt1.
70 yillarda iktisatg1 Prais, ticari birimlerdeki biiylimenin temel olarak fabrika ve
imalathanelerin biiytimesine bagh olmadig: goriisiinii destekleyen bulgular ortaya koydu.
Daha sonraki iksitsat arastirmalari, bir igletmenin baska isletmelerle birlesme politikas: geregi
devrolunmasimn her zaman o firmamn mali durumu {izerinde olumbu etki yapmadig1 yoniinde
sonuglar gikards. Isletme birlesmelerinden sonra, birlegmis olan isletmelerin karliligimn genel
olarak diistiigti gozlemlenmistir.2!

Tiim bu nedenlerle optimal 6lgek ekonomileri kavraminda 70'li yilardan itibaren bir
degisim gézlenmeye basladi. Petrol bunalimi ve bunalimi agmak i¢in tepki esnekliginin 6n
plana ¢ikmasi, teknoloji ve bilgisayar sektoriindeki geligim, sabit faktorlerin ve tesislerin
kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmelere maliyet ve verimlilik agisindan biiyiik igletmeler gibi tiretim
yapmalarim saglayacak olanaklar yaratmasim meydana getirdi. Tiiketici tercihlerinin giderek
cesitlenmesi, kitlesel tiretim yaninda kiigiik ve orta 6lgekli tiretimin de gerekliligini ortaya
¢ikard1. 2

6. TURKIYE'DE KUCUK VE ORTA OLCEKLi iSLETMELERIN
EKONOMIDEKI YERI VE ONEMIi

Tiim ekonomilerin vazgegilmez temel bir bileseni olan KOBI'ler istihdam ettikleri
isgiictinden, gergeklestirdikleri yatirimlara, yarattiklar1 katma degere ve 6dedikleri vergilere
kadar pek gok yonleri ile her ekonomide 8nemli bir yere sahiptirler. Clinkii KOBI'ler yalmizca
bagimsiz ekonomik birimler olarak mal ve hizmet iireten igletmeler degil ayni zamanda

21 FATHIL Fatih, "Kobiler Diinyaya Agiliyor", Asomedya, Ankara Sanayi Odas1 Aylik Yayin Organm,
Eylil-1996,5.27
2ag.e.,s.28
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biiylik isletmelerin kulandiklar mamiil ya da yar1 mamiil girdileri iireterek bilylik isletmelerin
gelisimini de tamamlarlar

Kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmelerin diinya ekonomisinde 6neminin anlasilmasi tizerine
cesitli tilkelerin ve uluslararasi kuruluglarin bu konuya iligkin ¢aligmalar1 son y1llarda biiyiik
artis gbstermigtir. Artan bu ilginin birgok nedenleri bulunmaktadir. Bunlar arasinda;

- Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin ekonomik ve sosyal 6nemlerinin anlagiimaya
baglanmasi,

- Biiytik ve kiiciik isletmelerin birbirlerine bagh olmalari,
- Biiyiik isletmelerin gogunun bir zamanlar kiiciik isletme olarak kurulmug olmalari,

- Bazi isletmelerin ekonomiyi etileyecek kadar biiytimeleri ve rekabeti ortadan
kaldirmalari endigesi
sayilabilmektedir.**

Kiiciik ve orta dlgekli isletmeler, biiyiik isletmelerin ihtiyaci olan hammadde ve
yardimc1 maddeleri saglayarak; onlarin acentalik ve bayiligini alarak; biiyiik isletmelerin
mallarin1 perakende satarak faaliyette bulunmaktadirlar. Bundan bagka, biiyiik isletmelerin
faaliyetlerini belirli konulara teksif etmelerini saglayarak ve ilerde biiyiik isletmelerde gbrev
alacak yoneticileri yetigtirerek ekonomiye yardime: olmaktadirlar.®® Yani, KOBI'ler bir
yandan bilyiik isletmelerle rekabet i¢inde kendi baslarina nihai {irtin ya da hizmet tireterek
ekonomiye katkida bulunurken diger yandan da biiyiik isletmeleri yan sanayi bi¢iminde
tamamlayarak onlarin daha fazla iiretken olmalarma ve ekonomiye katkilarinin daha da

artmasina yardimci olurlar.?

B SARIASLAN, a.g.e.,s.9
#()Z-ALP, a.g.e.,s.70
2 SARIASLAN, a.g.e., 5.9




23

Kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmeler, teknolojide ortaya ¢ikan yeniliklere, konjoktiirdeki
degisikliklere daha ¢cabuk uyum saglamaktadirlar. Bu nedenle onlar ortaya gikacak olumsuz
durumlar: daha az etkilenerek gegirebilmektedirler. Kiigiik ve orta Slgekli isletmeler bu
niteligin kendilerine sagladig1 esneklik dolayisiyla devamli bir istihdam kaynag:
olabilmektedirler. Bunun yanisira, kii¢iik igletmelerin tilkenin her yerinde kolaylikla
kurulabilmesi, bireylere igsizlik nedeniyle yasamlarim stirdiirdiikleri toplumdan ve ortamdan
kopmadan i§ olanaklar1 saglamaktadir.®

Icinde bulunduklar ekonominin isimsiz kahramanlan olarak nitelendirilen kiigiik ve
orta 6lgekli isletmelerin iilke ekonomisine olan katkilarin say1sal verilerle de agiklamak
olanaklidir. Bu igletmelerin toplam igletmeler igerisindeki payini, yarattiklar: katma deger
ve istihdami gésteren veriler Tablo: 2.1.'de sunulmugtur.

Tablo: 1.1. KUCUK VE ORTA OLCEKLIi iSLETMELERIN

OLCEKSEL DAGILIMI
ISYERI | % [|ISTIHDAM| % KATMA %
DEGER
TRILYON
1-9 168.574| 944| 175809 | 35.6 20.7 7.7
10-49 7972 4.0 175660 | 11.5 17.2 6.4
KUCUK OLCEKLI iISLETMELER 194.546 | 98.4| 721.469 | 74.1 379 | 141
50-99 1405] 07] 97356 | 64 14.6 54
100-199 842| 04| 116319 | 76 21.0 7.8
ORTA OLGEKLI iSLETMELER 2247 11| 213676 | 14.0 356 | 132
KOCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELER | 196.793| 99.5| 935.144 | 61.1 735 | 273
200+ 982| 05| 595601 | 389 1949 | 72.7
TOPLAMA IMALAT SANAYI 197.775| 100| 1.530.745 | 100 2684 | 100

KAYNAK: KOSGEB, Yatirim Planlama ve Koordinasyon Grup Baskanh1 Ankara, 1996, s.1.

26 ALPUGAN, a.g.e, .21
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Kiiciik ve orta 6lgekli igletmelerin yukarida sayilan nedenlerden bagka iilke
ekonomisine yaptiklari bagka olumlu katkilar: da bulunmaktadir. Bunlan sdyle siralayabiliriz.?’

-KOBI'ler ekonomik yapinin gesitlenmesini saglarlar,
-KOBl'ler, iilkede gelir yelpazesinin denge 6gesinin kuvvetini saglarlar.

-KOBl'ler, yeni fikir ve buluglarin kaynag olup, sanayide gerekli olan esnekligin
saglanmasina katkida bulunurlar,

-Cabuk karar verme esnekligi nedeni ile KOBI'ler, daha az yonetim ve isletme gideri
ile ¢aligirlar,

-Ulkede refah seviyesinin yiikseltilmesine katkida bulunurlar.

-Kiigiik birikimlerle, aile birikimlerinin dogrudan yatirimlara kanalize edilmesini
saglarlar,

-Teknolojik geligmelerin kirsal y6relere ulagmasim saglayarak, tiretim teknolojisini
tamamlarlar,

-Bélgesel kalkinmaya katkida bulunurlar,

-Bu tiir isletmelerde iggi-igveren iligkileri daha yakin oldugundan, sosyal
huzursuzluklara sik sik rastlanmamaktadir.

-Savag ekonomisinde, biiyiik sanayiler zarar gériirken, bu tiir igletmeler kii¢iik ¢apta
da olsa tiretimlerine devam ederek, toplumun belirli ihtiyaglarim karsilayabilirler.

-KOBI'ler tekelciligi 6nlerler.

2 ()ZGEN Hiiseyin-DOGAN Selen, Kiiglik ve Orta Olgekli isletmelerin Uluslararasi Pazarlama A¢ilmada
Karsilagtiklar1 Yénetim Sorunlar ve Coziim Onerileri, KOSGEB Yay., Ankara, 1997.
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1. KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELERIN SORUNLARI

Ulke ekonomisine yaptiklar1 olumlu katkilara ragmen bu isletmelerin bir ¢ok sorunu
bulunmaktadir. Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin baglica yagadiklar sorunlar1 yonetim,
iiretim, pazarlama, finansman ve yasal, biirokratik ve diger sorunlar bagliklar1 altinda
toplayabiliriz.

1.1. Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerin Yénetim Sorunlan

Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerde, isletmenin varolus nedeni isletme sahibidir. Iletme
sahibinin hayalleri, yaptinim giicii ve yetenegi isletme bagarisinda kesin belirleyicidir.
Dolayistyla isletme sahibinin basaris, isletmenin baganst ile 6zdeslesmektedir.

Buisletmelerde, yonetimde uzmanlagmanin ¢ok diistik diizeylerde kalmas, isletmede
etkin ve verimli galigma sonuglarimin yaratilamamasi yénetimde istenilen kalite diizeyinin

gergeklestirilememesi ile sonuglanmaktadar.

Diger yandan, kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerde isletme sahibi i¢in isletmesi, onun
sadece gegim kaynag degil ayn1 zamanda yasam tarzinin da temsilcisidir. Isletme sahibi
cogunlukla bityiik 6zveri ve emek gerektiren ¢aligmalar sonucunda bu isletmeyi kurabilmistir.
Dolayisiyla, maddi nedenlerin 6tesinde manevi yonden de bagimhdir. Cogunlukla bu
bagimlilik isletme sahibi ile sinirli kalmamakta ve ailenin ttimiinii etkilemektedir. Ancak
isletmeye olan bagimlilik yiikseldikge yonetimde subjektif degerlendirme yapma olasalig
da artmakta ve "isletme korliigii" tehlikesi ortaya ¢ikmaktadir.?

2 SAVRAN Ozcan, "Kiigtik ve Orta Olgekli Isletmelerin Yonetim Sorunlar1”, Diinya Gazetesi, 23 Kasim
1993, 5.6.
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Kiiciik ve orta Slgekli isletmelerde, isletme sahibi tiim igleri yiiriiten kisididr. Isgorenine
igi 6gretmekten, hammadde ve malzeme teminine, pazarlamaya, borg-alacak takibine kadar
isletmenin tiim faaliyetlerini dogrudan kendisinin yiiriittiigii goriilmektedir. Dolayisiyla, igletme
sahibinin bu faaliyetlerle ilgili karar verme yetenegi, isletmenin hedeflerine bagariya

ulagmasinda 6nemli rol oynamaktadir.

Kiigtik ve orta 6lgekli igletmelerde girisimcilik, yoneticilik ve miilkiyetin aym kiside
veya kigilerde toplanmasi ayn1 zamanda bu igletmelerin en 6nemli sorunu olan yonetim
darbogazinin da kaynag olabilmektedir. Kiigiik ve orta 6lgekli isletme sahiplerinin igletme
kurabilmek i¢in gereken sermayeye sahip olmalari iyi bir girigsimci ve yonetici olmak i¢in
yeterli degildir?® Dolayistyla bu ii¢ nemli faktériin isletme sahibinde tatmin edici bir 6lgiide
biitiinlesmesi gerekir. Bugiin iilkemizdeki hakim diisiince bu li¢ faktor igerisinde belirleyici
unusurun miilkiyet oldugudur. Yani kiginin girisimci ruhu ve yoneticilik yetenegi is kurma
agamasinda pek dikkate alinmamaktadir. Halbuki saghkh ve giiclii bir kiigiik ve orta 6lgekli
isletme yapisinda, tam tersine en 6nemli faktSriin girisimcilik, sonra y6neticilik ve sonra da
isletme sahipligi gelmektedir. Bunun tersinin diisiintilmesi bagarisiz ve verimsiz yonetilen bir
isletmeye yol agacag agiktir.®

Bunun yansira, kiiciik ve orta 6lgekli igletmelerin en 6nemli yonetim sorunlarindan
biri de sahip-yOneticinin; yonetimin en 6nemli islevlerinden biri olan planlamaya gereken
dnemi vermemesidir. Sahip-yonetici igletme ile ilgili planlari genelde kafasinda tasarladig:
ve bunu igg6renleriyle pek paylasmadifi gériilmektedir. Bunun sonucu olarak sahip-
yoneticinin yaptig1 planin basaris1 sadece kendi bilgi ve deneyimine bagh olmakta buna ek
olarak y6netimin diger bir iglevi olan denetim islevine fazla katk: yapmasina engel olmaktadir.
Zira planlama ve denetim birbirini tamamlayan iki yonetim iglevidir. Yeterli planlamamn

»CETIN, a.g.e.,s.157.
1 MUFTUOGLU, a.g.e., s.32.
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yapilamadig yerde denetimden s6z etmek olanaksizdir. Bu iligki $8yle agiklanabilir, sahip-

yOnetici yaptiga plam kafasinda tasarlarken ulagtif1 sonuglar1 denetleyecek standartlardan
mahrumdur.

Ayrica bu isletmelerin yonetim sorunlarin, nitelikli isgéren bulamama, sahip-
yOneticinin teknik kékenli olmast, sahip-yneticinin ve iggbrenin egtiim sorunlari, uzmanlagma,
enformasyon eksikligi, idari ve teknik danigmanlik, rehberlik hizmetlerinden yoksunluk, érgiit
ve orgiitlenme sorunlar1 bagliklan altinda da incelemek olanaklhidir.

Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin sahibi veya y6neticisinin piyasa verilerinin temini
veya degerlendirilmesi konusunda eksikligi, mesleki ve teknik bilgilerinin yetersizligi igletmeyi

olumsuz yéned etkiler.

Genelde aile sirketi niteliginde olmalar, aile igindeki diizensizlik ve problemlerin

ise yansimasina neden olur.*!

Sonug olarak, kiiciik ve orta 6l¢ekli isletmelerin bagarisi, isletmenin ydneticisi
durumunda bulunan igletme sahibinin sahsi basansi ile dogru orantihdir. Isletme sahibi, yonetim
Ozelliklerine bakilmaksizin igletme politikasim tek bagina belirleyici faktérdiir. Dolayistyla,
igletme sahibinin yoneticilik konusunda egitilmesi veya yonetimde uzmanlagma saglanmasi,
isletmelerin bagarisi agisindan hayati 5nem tagimaktadir.®

N KAYALAR, a.g.e.,5.27.
32SAVRAN, a.g.e., 5.6.
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1.2. Kiigiik ve Orta Olgekli igletmelerin Finansal Sorunlan

Finansman gli¢liigti kiigtik ve orta 6lgekli isletmeler igin gogu kez daha kurulug
agamasinda baglamakta ve yagamlar1 boyunca faaliyetleri ve geligmelerini olumsuz yonde
etkilemektedir. Bu sorunlarin bir kismi igletme yneticilerinin yonetsel yeteneklerinin, 6zellikle
finansal y6netim konusundaki bilgi ve deneyimlerinin eksikliginden kaynaklanmakta, bir
boliim ise genel olarak izlenen ekonomik politikalara bagl bulunmaktadir. >

Kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin, 6z sermaye yetersizliginden, finansal kurumlardan
uygun kosullarda fon saglama konusunda karsilagtiklan giicliikler bulunmaktadir. Bu

isletmelerin yasadiklai finansal sorunlar Tablo 3.1.'de sunulmusgtur.*

Tablo 2.1: isletme Biiyiikliiklerine Gore Finansal Sorunlarin Dagilimi (%)

Sorunlar Kiigtik Orta Biiyik
Kredi Bulamamak 12.43 10.82 -

Kredi Maliyetinin Yiiksek Olmasi 25.99 30.22 32.23
Oz Kaynak Yaratamamak 18.64 15.49 18.91
Isletme Sermayesi Ihtiyacimin Hizh Artis1 | 23.45 20.34 24.37
Finansal Alandaki Tegviklerin Azalmasi 9.89 10.82 11.80
Personel Tasarrufu 5.08 3.36 4.57
Yatirimlar 452 8.96 8.12

Kaynak: SENYURT, a.g.e.,s. 112.

33 CANBAS Serpil, Kiiciik ve Orta Boy Sanayi isletmelerinin Finansal Sorunlari ve Tiirkiye'de ve
Avrupa Toplulugunda Kiiciik ve Orta Boy Sanayi isletmelerine Saglanan Finansal Destekler, III. Ulusal
Isletmecilik Kongresi, 30 Kasim-3 Aralik, 1989 Kapadokya, Ankara, Gazi Universitesi[.1.B.F,,s.11.

34 Daha Detayh Bilgi i¢in bkz. SENYURT, a.g.e.,s.112.



30

1.3. Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Pazarlama Sorunlar

Pazarlama konusu kiictik ve orta Slgekli igletmeler i¢in hem i¢ hem de dis pazarlara
yonelik olarak daha gok igletme sahibini sahsi yetenegi ile yiiriitiilmeye galigilan, ancak
lizerinde 6nemle durulmas: gereken bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadr.

Ulkemizde kiigiik ve orta 5lgekli isletmelerin en zorlandiklar1 konulardan birisi de
pazarlama olayidir. Bu isletmeler, ekonomik yetersizlikleri nedeniyle gerekli kaynag:
pazarlama elemam istihdamina ve harcamalarina ayiramamaktadirlar. Uzman pazarlama
eleman istihdam edememeleri isletmede de modern pazarlama ilke ve tekniklerinin
uygulanmasina engel olmakta bu da kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerin islem hacimlerinin
biiylimesine engel olmaktadir.

Bir pazarlama plam gelistirilmesi kii¢iik ve orta dlgekli isletmelerin 6ncelikli amact
olmalidir. Ne varki genelde bu tarz isletme sahipleri bir igyeri agmarun ve miisteri beklemenin
yeterli oldugunu diistintirler. Pazarlama konusunda bagarisiz olmalari ise gergekte pazarlamann
kompleks bir i olmasindan kaynaklanmaktadir. Kiigiik isletme sahipleri bagarimn i¢ ve dig
etkenlere bagiml oldugunu asla unutmamali ve bagarilarini i¢ ve dis etkenlere bagh olarak
pazarlama aktivitelerini planlama, organize etme, istthdam, yénlendirme ve kontrol etmeye
dayandiinm goz 6niinde bulundurmalidirlar.

Pazarlamada kargilagilan sorunlar ise ayrintili olarak Tablo 3.2'de verilmistir.

B KAYALAR, a.g.e., s.54.
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Tablo 2.2: Kiigiik ve Orta Olgekli igletmelerde Pazarlama Sorunlar

Dusiik Orta Yiiksek
Pazara iligkin sorunlar Rekabet avantaji yaratamama X
Rakiplerini tanimama X
Rekabetin yapisim bilmeme X
Mamule iliskin sorunlar Yeni Mamul karart X
Mamul gegitlendirme X
Mamul farklilagtirma X
Kalite X
Marka imaji X
Mamul imaji X
Standart {iriin X
ambalajlama X
etiketleme X
Garanti X
Satig sonras1 hizmet X
Fiyat/Fiyatlandirma Fiyat ayarlamalar X
Vadeler X
Iskonto oranlar X
Odeme sekilleri X
Krediler X
Fiyat degisiklikleri bildirimi X
Tanitim Brostir, katalog vb. hazirlama X
Ajansla galigma olanaklarinin kisithilig X
Fuar, sergi vb. katilamama X
Yeterli ve nitelikli satis elemam olmayig X
Yiiz yiize sati olanaklarini kisithilid X
Yeterli tanitim biit¢esini olugturamama X
Dagitim Kanallari ve Fiziksel Dagitim kanallarinin yetersizligi X
Dagitim Kanalda gatigma X
Kanalda gii¢ birligi gtichikleri X
imalatgi-distribtitr-acente iligkileri X
Etkin envanter kontroliin olmayis1 X
depolama olanaklarmnm kisitlilig X
Miisteri hizmetlerini yetersizligi X
Tagima sorunlar1 X
Teslim sorunlar X
Siparig kargilama ve itirazlar X

Kaynak: GURDAL Sahavet, USLU Aypar, "Kiigiik ve Orta Boy Isletmelerde
Pazarlama Sorunlar1” Anadolu Universitesi A¢ikogretim Fakiiltesi Dergisi,
C. X1, S. 2, Eskigehir, 1995, s. 87.
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1.4. Kiiciik ve Orta Olgekli igletmelerin Karsilagtiklan Yasal, Biirokratik

ve Diger Sorunlar

Kiigiik ve orta dlgekli isletmeler, gerek kurulug, gerekse de faaliyetler sirasinda,
kamu kuruluglar ile olan ligkilerinde biirokratik engellerle kargilasmaktadirlar. Bu isletmelerle
ilgilenen kamu kuruluslan arasinda, tam bir isbirligi ve koordinasyon saglanmamasi kavram
kargasasina, islerin uzamasina ve sonugta para ve zaman kaybina neden olmaktadir. Kiigtik
isletmeler devlet daireleri ile olan iliskilerinde daha gok, gereksiz muamelelerin goklugundan
yakinmaktadirlar. Buna ek olarak, yonetmelik ve benzer mevzuatin yarattid1 sorunlar ile,
sistemin ¢ok yavag ¢aligmasi gibi durumlar en gok sikayetgi olunan konular arasindadir.
Orta 6l¢ekli isletmeler ise, daha ¢ok belediyelerle olan ilgikilerinde, yerel yonetimin karar
ve uygulamalarindan dogan sorunlar ve memurlarin tutum ve davramslarindan kaynaklanan
sorunlari dile getirmektedir.*

Bu tiir sorunlardan en ¢ok yeni kurulan igletmelerin etkilendigi goriilmektedir. Dier
sorunlar i¢inde ise, bilgi eksikligi, yasal haklarin savunulamamasi, tiniversite- kiigiik sanayi
igbirliginin gelistirilememesi sayilabilir.

1.5. Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerin Uretim Sorunlar

Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin, tiretim stirecinde kargilagtiklar: sorunlardan biri,
yenilik ve degisiklikler konusunda tiretim teknolojisindeki eksiklikler, yani kisaca teknoloji
sorunudur. Bugiin, KOBTI'lerin yatirim yaparken alan ve teknoloji se¢imi konusunda bilgi
alabilecekleri herhangi bir kurum bulunmamaktadir. Uretim ySnetimi ve teknolojisindeki
biiytik bilgi eksikliginin neden oldugu sorunlar ¢6ziimlenememesi, kalitesiz iretim, yiiksek

3 OZGEN H-DOGAN,, a.g.e., S.43.
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maliyet, hammadde, isglicti, makina, tezgah kapasitesi israfinin daha da artmasina sebep
olmaktadir.’

Kiigtik ve orta 6lgekli isletmeler, ortalama olarak kapasitelerinin yiizde 50'siyle tiretim
yapmaktadirlar. Kiiciik isletmelerin kapasite kullanim oranlar orta 6lgeklilerden daha diisiik
olarak seyrederken, tam kapasite ¢caligmaya en biiyiik engelin talep yetersizligi ve mali sorunlar
oldugu goriilmektedir.

Istanbul Sanayi Odasi'min 1 ile 100 galigani olan 6500 {iyesi arasinda yaptig
aragtirmaya gore 1992 yilinda ve 1993 yilinin ilk ti¢ ayinda kiigtik isletmelerin kapasite
kullanim oram sirasiyla yiizde 49.3 ve yiizde 50.6 olarak gergeklesirken, orta boy
isletmelerinki sirastyla yiizde 57.4 ve ylizde 53 oldu. Agrlikl: toplamda ise 1992 yilinda
KOBI'lerin kapasite kullanim oram 55.6 iken, 1993 yilinin ilk geyreginde bu oran yiizde
51.8'e diigmiistiir. Kapasite kullanim oranlar1 bdyle iken bu isletmelerin tam kapasite ile
calisamamalar1 s6yle agiklanmaktadir. Kiigiik igletmelerin ytizde 45'i, tam kapasite ile
calismamalarinin nedeni olarak talep yetersizligini, ylizde 22'si ise mali sorunlar
gostermektedir. Orta 6lgekli igletmelerin yiizde 51.5' talep yetersizligini, yiizde 16.5'1 de
mali sorunlar1 buna sebep olarak gstermektedir.?®

7 a.g.e., s.40.
3 ULAGAY Osman, "Kiigiikler Yarim Kapasite Caligtyor”, Milliyet Gazetesi, Kobi-Vizyon K&gesi, 15 kasim
1996.
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2. KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELERIN GELISMESINE
YONELIK YENI DUSUNCE VE STRATEJILER

2.1. KOBI Borsas1

Istihdam ve ihracattaki paylarina karsin kredi pastasindan aldiklan pay yiizde besleri
geemeyen kiigiik ve orta 6lcekli isletmelerin, hem biiyiik igletmelerle hem de tilke ekonomisi
ile rekabet kosullari iginde entegrasyonu, sermaye piyasasindan yararlanmalarina, bunun
icin de bu tiir igletmelerin hisse senedi ve borglanma araglartnin iglem gorebilecegi KOBI

Borsasimin kurulmasma baglidur.

Bugiine kadar IMKB, KOBI konumundaki isletmelerin sermaye piyasasindan
yararlanmalari i¢in borsa biinyesinde yeni sirketler pazari kurmus bu pazara iligkin kotasyon
kosullarmni hafifletmigtir. Kotasyon kogullan hafifletilmekle birlikte, halka arzedilen senedin
piyasa fiyat1 lizerinden teminat veya teminat mektubu verilmesi zorunlulugunun getirilmesi

KOBI'lerin yeni sirketler pazarma girmesini engellemigtir.

Ulkemizdeki kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin kaynak bulmakta giigliik gektikleri,
mal ve hizmet sunumundan elde ettikleri gelirlerin bu isletmelere ancak isletme sermayesi
saglayabildigi, fakat yeni yatinmlarin gergeklesmesinde yetersiz kalmaktadir. Vergi
mevzuatimiz yoniinden bakildiginda ise kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin sermaye piyasasina
tabi biiyiik isletmelere gére daha fazla vergi yiikiine haizdir. Bu durum kii¢tik ve orta dlgekli
isletmelerin agir ve esit olmayan kogullar altinda oldugunun bir gostergesidir.*

39 AKIS Teoman, ""Kobi'lerin Uzerindeki Haksiz Vergi Yiikleri", Asomedya, Ankara Sanayi Odasi Aylik
Yayimn Organi, Nisan 1996, s.31
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2.2. Sektorel Dis Ticaret Sirketleri (SDTS)

Kiictik ve orta 6lgekli igletmelerin, tiretimi dig pazarlara yoneltmesi ve bu isletmelerin
global pazarlarda rekabet giictintin artmasi i¢in pozitif yonlerini biraraya getirecek negatif
yonlerine ise katkida bulunacak olusumlara ihtiyaglar vardir. Giiniimiizde bu olusumlarin
ad1 Sektdrel Dis Ticaret Sirketleridir.

22.12.1995 tarihli 95/7623 sayih Ihracat Rejimi Kanunu'nun tigiincti maddesinin II.
bendine istinaden kiiglik ve orta biiylikliikteki isletmelerin ihracaat sektorii i¢inde bir
organizasyon altinda toplanarak diinya pazarlarina yonlendirilmesi amaciyla ihracat ve ilgili
konularda finansman, tedarik, nakliye, sigorta, giimriikleme vb. hizmet saglayarak dis ticarette
uzmanlagmalarini ve bu suretle etkin faaliyet géstermelerini teminen kurulan girketlere Dig
Ticaret Miistesarligi'nca "Sektérel Dig Ticaret Sirketi" statiisti verilmesi kararlagtiriimigtir. 4

Bu sirketlerin ana amaglari ise 6yle 6zetlenebilir.*!
-Kiigiik ve orta 6lgekli ortaklarina di pazarlarda faaliyet géstermek suretiyle yeni
pazarlar temin etmek; yani, tek bagina yapamayacag isi toplu olarak gidip, birkag

tilkede hedef pazarlar ve miisteriler temin etmek,

-Toplu alim suretiyle, hem ithalat yoluyla hem de i¢ piyasadan aimak suretiyle toplu
alimla ucuz hammadde girdisi saglamak,

“OFATHIL, a.g.e.,s.37.
4 PIRALI Fuat, Sektdrel Dis Ticaret Sirketleri, Vakifbank Arastirma Dizisi, Vakiflar Bankasi Genel
Miidiirlugii Yay., No. 6 Ankara, -Talihsiz-, s.4.
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-Miimkiin oldugu kadar ucuz, diinya fiyatlarina uygun finansal destek saglamak,

Bugiin iilkemizde, 4'i Istanbul, ikisi Gaziantep, ikisi [zmir, birer tane de Samsun,
Ankara ve Bursa'da olmak iizere faaliyet gésteren 11 SDTS bulunmaktadir. Bunlar
igerisinde en bagarilis1 1995 yilinda ihracat rekortmeni olan EGS'dir. Ege Giyim
Sanayicileri tarafindan kurulan bu sirket 1995 yilinda 650 milyon dolarlik ihracat
gerceklestirmigtir.?

2.3. KOBI AS

Halkbank, TOBB, ASO ve ISO ortakligiyla 1 Agustos 1996 tarihinde KOBI
Yatirimlarina ortaklik AS (kisa adiyla KOBI AS) adiyla kurulan bu sirketin yapmay
tasarladif faaliyetler arasinda kiigiik ve orta 6lgekli isletmelere proje bazinda faizsiz kredi
vererek bu isletmelerin yatirimlarina ortak olmak suretiyle bu igletmeleri desteklemek
sayilabilir.

Kér amaci giitmeyen bir sirket olarak kurulan bu girketin birincil kurulug amaci olarak;
Avrupa Birligi icinde maddi tegviklerin yakinda kaldirilacak olmasi ve giimriik birligi
baglaminda bunun Tiirkiye'yi de dogrudan etkileyecegi diigiiniilerek kiiciik ve orta 6lgekli
isletmeler i¢in yeni finansman teknikleri bulunmasi gerektigi yoniinde yapilan bir girigim
oldugu ifade edilmektedir.*

“2 Finansal Forum, "Sektdrel Dig ticaret Sirketleri Cogaliyor” Finansal Forum Gazetest, 21 Ocak 1997,s.7.
3 CAGLAYAN Zafer, "Kobi AS Hal4 Islemiyor" Kobi- Vizyon Kdgesi, Milliyet Gazetesi, 20 Aralik, 1996, 5.9
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2.4. Enformasyon

Giiniimiiz sarlarinda tilkemizde kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerden s6z agildiginda
bu igletmelerin hep finansal sorunlarindan bahsedilmektedir. Fakat elinde sermayesi ne

yapacagim bilmeyen ya da en rasyonel yatirimin nasil gergeklestirilecegini bilemeyen

yatimmcilarla dolu olan tilkemizde girigimciler bilgi'den ¢ok finansal destegi arzulamaktadirlar.

Fakat, glintimiizde paray1 en iyi degerlendiren degil de, bilgiyi en iyi degerlendirenin
basarili olacagim s6yleyen diigiincelerin sayis1 hizla artmakatdir. Bugiine kadar devlet'ten
bekledigi finansal destegi bulamayan bu isletmelerin devlet'ten bilginin ii¢ ayagi olan, egitim,
damigmanlik ve enformasyon hizmetlerini istemesi daha uygun olacaktir. Bu y6nde
yapilabilecek faaliyetler ise s6yle 6zetlenmektedir.*

-KOBI'ler kalic1 olabilmek i¢in ihracata yonlendirilmeli; sektorel veya bolgesel dis
ticaret girketleri tegvik edilmeli.

-Biirokrasi, bu gibi hizmetlerden yararlananlardan "feedback" almaya ve hizmetlerini
etkinlestirmeye dikkat etmeli.

-Ticari bankalarin, kredilerinin belirli bir bdliimiinii bu isletmelere ve geng girisimciye
vermesi yasal zorunluluk haline getirilmeli.

-KOBT'lerin nitelikli elemanlarmn (miihendis, vs) SSK masraflarin devlet 5demeli.

#YALCIN Candan, "Stibvansiyonu Birak, Enformasyona Bak!", Kobi-Vizyon Kosesi, Milliyet Gazetesi,
310cak 1997,s.9.
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-Bankalar Kanunu'nda degisiklik yapilarak teminat zorunlulugu esneklestirilmeli;
bSylece KOBI'lerin kredi almasinin kolaylastinimas:.

-Ozellikleri farkli olan degisik bitytikliikteki KOBI'lere (1-20 ¢alisan, 21-50 ¢ahsan,
51-100 galisan, 100'iin lizerinde ¢alisan gibi) farkli destek paketleri verilmeli.

-Girisimcilige sicak bakan bir vergi diizeni oturtulmali. Yeni kurulan igletmeye iki y1l
dokunulmamali. Dogu, Giineydogu ve geri kalms tiim bolgelerde yapilacak yatirimlara
sifir vergi tegviki getirilmeli.

-Egitimin ve kalifiye eleman yetistirilmesinin {izerinde durulmalz; tiniversite-sanayi
isbirligi gergeklestirilmelidir.

2.5. Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelere Yonelik Yeni Finansal Araclar

Tiirkiye ekonomisinin belkemigini olusturan kii¢iik ve orta 6lgekli igletmelerin
sorunlarinin ¢6ziimiine yonelik olarak KOSGEB biinyesinde yeni bir finansman modeli
olusturulmustur. Model, asil olarak finansman sorununun ¢dziimiinii amaglasa da, bir biitiin
olarak KOBI'lerin yeni yatirmlarindan tiretimlerine, pazarlama ve satis olanaklarina kadar
faaliyetlerinin biitlin agamalarim ilgilendiriyor. Finansmanin 6n plana ¢ikarilmasi ise,
"KOBI'lerin {iretim kapasitelerinin artmasi, yeni teknolojilere uyum saglamalar, iirtinii
gelistirmeleri, yatirim yapmalari, i¢ ve di§ piyasalara satista bulunmalari, rekabet giiglerinin
yOnetim ve ¢aligma verimliliklerinin artmasi her seyden 6nce finansman sorununun ¢dziimiine
baghdir" goriisiiyle agiklaniyor.
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KOSGEB'in KOBI Eylem Plam ¢ergevesinde olusturulan "K OBI Finanman Modeli"

taslaginda yer alan mali yapilanmalarindan bazilar igmnlar1.*

-Finansman Yatirim ortaklig1 (FYO): FYO, anonim sirket seklinde kurulacak ve
KOBI'lerin uzun vadeli fon gereksinmelerini karsilayacaktir. Ayrica, KOBI'lerin ihrag
edecegi hisse senedi, tahvil gibi mali araglari satin alarak, bu isletmeleri finanse
edecektir. FYO, hisse senetleri disinda, KOBI'lerin ¢ikaracag oydan yoksun hisse
senedi ve kar-zarar ortakhig1 belgelerinin de alinmasi suretiyle, yatirim ve faaliyetin
finansmanina katkida bulunmayi tasarlamaktadar.

-Finansman Sirketleri (FST ) : FST'nin temel amaci, KOBI konumundaki sirketlerin
satislarmin finansmani olacaktir. KOBI'lerin kisa vadeli fon gereksinimleri bu sirket
vasitasiyla kargilanacak ve FST, satig finansmani yaninda, kisa dnemli tiretimin ve
belli dlgekteki yatirimlarn finansmam i¢in de kullamlabilecektir.

-Gayrimenkul Yatinnm Ortaklif1 (GMYO): Kurulus veya faaliyetin genisletilmesi
asamasinda gayrimenkul yatirrm maliyetinin diistiriilmesi veya KOBI'nin faaliyeti
esnasinda igletmeye gelir saglayici olabilmesi i¢in kullanilabilecek bir mali kurum
olarak organize edilmesi 6ngoriilmektedir.

-Gayrimenkul Finansman Sirketi (GMFST): GMFST, KOBI'lerin isletme akifindeki
gayrimenkullar karsilifinda gikarilmig senetleri alan bir sirket olacak ve hem
gayrimenkuliin likidite kazanmasma hem de isletmenin fon temin etmesine yardime1
olacaktir.

4 ONGEOGLU Mehmet, "Kiigtik Sirketlere Bitylk Kolayhik", Para Dergisi, 21 Aralik 1997, s.48.
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-KOBI Finansman Holding (KFH): Aym: sektérde faaliyet gosteren KOBI
konumundaki sirketlerin esit sermaye ve oy hakki ile kuracaklar: bir finansman
sirketidir. Bu sirket, tek baglarina hisse senedi veya tahvil ihrag edemeyecek olan
KOBI'lerin, belli bir sermaye katihm payz ile kuracaklart KFH aracilipiyla finanse
edilmesine yonelik bir sirkettir.

-Risk Sermayesi Sirketi (RSS): RSS, istikbal vadeden projeleri finanse eden bir

anonim girket olackatir.

-Kredi Garanti Fonu ( KGF ) . KOBI'lerin kullanacaklar: krediler igin garanti veren
bir teminat kurumu olarak faaliyet gosterecektir.

-KOBI Factoring Sirketi (KOBI- FAC ) :As1l olarak KOBI'lerin alacaklarini izlemek
ve tahsil etmek gérevini tistlenecektir.

-KOBI Leasing Sirketi (KOBILE-AS): KOBI'lerin sabit kiymet finansmanlarinda
yararlanacaklarn bir sirket olacaktir. Bu sirket, KOBI'lerin ihtiyac1 i¢in daha fazla

fon birakacak, hem de kira giderinin matrahtan diistilmesi yoluyla vergisel avantaj
saglayacaktir.



UCUNCUBOLUM
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1. YONETIM DUSUNCESININ ONEMi

Insanlarin ideallerini etkili ve verimli bir sekilde gergeklestirmek amaciyla bir insan
grubunu bir araya getirerek aralarinda koordinasyon saglamaya yonelik ¢abalardan olusan
yonetim faaliyetleri insanhifin dousu kadar eskidir.

Giiniimtizde milyarlarca insan mal ve hizmet tiretmek amaciyla ¢aligirken yiizbinlerce
insan da bu faaliyetleri yiiriitmektedir. Biitiin bu faaliyetler 6rgiit ad: verilen, iktisadi, sosyal,
kiiltiirel, askeri, dini ve siyasi amagls, igbirligi sistemleri i¢inde yerine getirilmektedir.

Orgiitler, insanlarin tek bagslarina gergeklestiremedikleri amaglara ulasmalarini:
gergeklestirebildiklerini de, daha etkili ve verimli bir bigimde bagarmalarin1 saglayan
toplumsal yagam kadar eski "sosyal bir bulgu ve arag" niteligini tagir. Insanlar, toplumsal
yagamin baglangicinda dogaya ve diigmana kars1 korunmak, gticlenmek igin drgiitlenmigler:
tarih boyunca: iktisadi, sosyal ve siyasi amaglarini ger¢eklestirmek amaciyla orgiitler
kurmuglardir.*

Giiniimiizde 6rgiitlerin ekonomik ve sosyal yasamdaki Snemleri giderek artmaktadar.
Caligan kisiler giliniin yirmi dort saatinin tigte birini Srgiitlerin i¢inde gecirmekte, bunun yanisira
bireyler giinliik yagantilarin da gereksinimlerini kargilamak i¢in iktisadi, sosyal, kiiltiirel ve
dini kurumlarla iligki kurmaktadirlar.

Ekonomik ve sosyal yagamdaki rollerine ve Snemlerine ragmen Orgiitler amaglarin
gergeklestirilmesinde arag rolii oynar. Bunedenle 6rgiitlerin yukarida belirtilen rol ve 6nemleri
etkin bir bi¢imde yonetilmelerine baghdir.

“BARANSEL Atilla, Cagdas Y6netim Diislincesinin Evrimi, isletme Iktisadi Enstitiisti, Yaym No: 73,
Istanbul, 1979, 5.23.
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Bu nedenle de yonetim digiiniirleri bilimsel caligma ve ¢abalarim orgiitlerin etkin bir

bigimde yonetilmelerini saglayacak "bilgi toplumunun birikimine" yoneltmektedirler.*”

2. YONETIM KAVRAMI

Geligen diinyada insanlarin gereksinimleri, her gegen giin artma ve ¢esitlenme egilimi
gostermektedir. Ancak gerek kaynaklan etkin kullarima zorunlulugu ve gerekse insamn fiziksel,
ruhi ve biyolojik sinirlamalar1 nedeniyle baz: igleri tek bagina gergeklestirememesi, grup halinde
caligmay1 zorunlu kilmustir. Insanlarin kendi yetersizliklerini yenmek igin bu biraraya gelislerinde
amaglara yonelik olarak ortak caligma sirasinda ne yapacaklari, ne gibi gorevleri yerine

getirecekleri konusundaki belirsizlikler, yonetim olgusunu ortaya gikarmgtir. *®

Insanligin dogusu kadar eski olan yénetim bilimi ancak 1900l yillardan sonra
incelenmeye baglanmigtir. Asirlarca onsezi ve tecribbeye dayali olarak gergeklestirilen bu
faaliyetin kendine 6zgii baz1 ilke ve kurallari oldugu ancak icinde yasadigimiz yiizyilda kabul
edilmisgtir.

Yonetim biliminin temel 6gesini ve konusunu olusturan yonetim kavrami, en genis
anlamda; amaglarin etkili ve verimli bir bigimde gergeklestirilmesi igin bir insan grubunda

isbirligi ve esgiidiim saglamaya yonelik faaliyetlerin timiinii ifade eder®

"... Orgiit amaglanmin etkili ve verimli olarak gergeklestirilmesi amactyla: planlama,

orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarina iligkin kavram, ilke, teori,

‘" BARANSEL, a.g.e., s.7. .
8 AKDOGAN Sﬁlq’ﬁ-AKDOGAN Asuman, “Biiyiiyen Isletmelerde Yonetim Sorunlan”, a.gk, s, 101
“ TOSUN Kemal, Isletme Yonetimi Genel Esaslar, Mars Yay., Istanbul, 1984, s. 5.
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model ve tekniklerin, sistematik ve bilingli bir bigimde, maharetle uygulanmasiyla ilgili
faaliyetlerin tiimii..." olarak tammlamakta olanakhdar. %

3. KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELERDE YONETIM
ISLEVI

Kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin yénetim yapisi incelendiginde isletme y6netiminde
aile bireylerinin hakim oldugu goriilmektedir. Biiyiik bir gogunlukia aile sirketi gibi kurulan
bu igletmelerin gerek 6lgek olarak kiigiikliigii gerek olanaklarinin profesyonel bir yonetici
tutmaya yetmemesi nedeniyle ailesel yonetim bu isletmelerin yonetimindeki en belirgin

ozelliklerdendir.

Bir isletme yonetiminde,sahipligin temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik
yapistmn 6nemli bir kisminin belli bir ailenin iiyelerinden olugmasi halinde ailesel yonetim
sz konusudur. Bu yonetim seklinin en 6nemli 6zelligi, iist yonetim kademelerinin belirli aile
bireylerine veya akrabalara agik olmasidir. Bu tiir yonetime, ekonomik gelisme gabalarmin
baslangicinda genis 6l¢iide rastlanmaktadir.

Ekonomik gelisme siirecine yeni giren ve egitilmis insan giicti kit olan toplumiarda,
ekonomik giicli elinde tutan aile bireylerinin, genellikle, egitim gérmiis olmalar1 nedeniyle
bu tiir ydnetimin maliyeti diigtik olabilmis ve 6zellikle kiigiik sanayi ile parekendicilik ve
toptancilik gibi kii¢iik ve basit organizasyonlarda bu tiir yénetim etkili olmugtur.*!

Giintimiizde bilytik igletmelerde yonetim faaliyetini yiiriiten bir yoneticinin gérevi
igletmenin sahip oldugu kaynaklan 6rgiitlemek ve genel amaglan saptamaktir. Kiigiik ve
orta 6lgekli isletmelerde ise sahip-yoneticiler genel amaglar saptadiklar gibi kendilerine

S*BARANSEL, a.g.e., s.25.
51 KOGEL Tamer, Isletme Yéneticiligi, Beta Yay., Istanbul, 1995, .10
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bagli caligan y6neticiler igin amaglar1 saptamak zorunda ve yonetim ile ilgili tiim kararlari
kendisi vermek zorunda kalmaktadir. Dolayistyla isletme ile ilgili finansal, tiretim, pazarlama,
personel ve tedarik yonetimi ile ilgili tiim kararlart sahip-ySneticinin verdigi gériilmektedir.

Bagkalarna i§ yaptirma siireci olarak tanimlanan yonetim bu tanimin geregi olarak
kiigiik ve orta 5lgekli igletme sahip-yoneticisini bagka bir sorunla karg: kargtya getirir. Bu
sorun, yapilmasi gereken islerin hangilerini iggrenlerin yapacadi ve mevcut iglerin zaten

isletmede ayn1 zamanda bir igg6ren gibi ¢alisan sahip-yoneticinin ne kadarini yapacagidir

Ciinkii bir kiginin tek basina yapabilecegi iglerin bir st vardir. Ozellikle kiigiik
isletme biiylimeye basladi$1 zaman her isin diizenli ve tam zamaninda yapilabilmesi i¢in
sahip-y6netici kendisine en uygun isi segip geriye kalan isleri ise ¢alisanlarina devretmelidir.
Aksi halde kendisi agir1 ig ytikii altinda ezilecek ve igletmenin biiytimesine ve gelismesine
yarayacak firsatlardan uzak kalma tehlikesi yasayacaktir.

Diger taraftan yonetim faaliyetleri iki gruba ayrilabilir. Bunlar yapilmasi gereken
faaliyetler ve diisiinsel faaliyetlerdir. Yapilmasi gereken faaliyetler telefonlar1 cevaplama,
gelen mektuplari okuma ve isyerindeki diizenin saglanmasi gibi faaliyetlerdir. Diisiinsel
faaliyetler ise yoneticinin sorunlara ¢dziim iiretmesini gerektiren zaman alic1 gorevlerdir.
Tiim igletme faaliyetlerinin 6rgiitlenmesi, 6rgiit yapisinin belirlenmesi, gérev tanimlarinin
yapilmasi, iggéreni yonlendirme ve denetim gibi faaliyetler ise diisiinsel faliyetler olarak
siniflandirilabilir. Aragtirmalar bir gok sahip-y6neticinin fiilen is yapmaya ayirdifi zamanin
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gereginden ¢ok fazla oldugunu géstermektedir. Oysa, etkin sahip-y6neticilerin diistinsel
faaliyetlere fazla zaman ayirmasi gerekmektedir.

Sahip-y&neticilerin bu sorunla gokga kargi karstya gelmelerinin sebebi ise kendilerinin
isi fiilen yapmaya yatkin olmalarmdan kaynaklanmaktadir. Ciinkii birgok sahip-y6netici i¢inde
bulundugu konuma igi kendisi yaparak gelmistir.

Yonetimin, bagkalar aracilifiyla is yapma ve diigiinsel faaliyetlere 6ncelik verme
seklinde dzetlenebilen bu iki ilkesi kiigiik ve orta Slgekli isletmelerde yonetim islevlerini
dogrudan etkilemektedir.

3.1. Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerde Planlama

Planlama, isletmenin amag ve hedeflerine ulagmak i¢in iglevleri siirdiirmek bakimindan
ne gibi islerin hangi siraya gére, nasil, ne zaman ve hangi stirede yapilacaginin énceden
tasarlanmasidir. Planlama, igletmenin gergekei olan bir goriisle sonuglar: segmesinde, hedeflere
ulagabilmek i¢in izlenmesi gereken yontemlerin belirlenmesinde y6neticilere yardimei olur.

Kigiik ve orta dlgekli igletmelerde, planlama iglevine dair belirgin 6zellikler s6yle
Ozetlenebilir.

Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde daha ziyade kisa ve orta vadeli planlar yapilir.
Genellikle uzun vadeli plan yapma yoluna gidilmez. Bagka bir deyisle bu igletmelerde taktik

2 BUYUKOKUTAN Melek, Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerin Yonetim Sorunlarinin Céziimiinde
Etkin Bir Arag Olarak Franchising Sistemi, Basilmamig Yitksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti, Ankara, 1995, 5.40

53 ALPUGAN, a.g.e.,s.245
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planlar biiyiik 6nem tagir. Biiyiik isletmelere yaklagtikga stratejik planlamanin 8nemi artar;
kii¢lik isletmelere yaklagtik¢a taktik planlar agirlik kazanir.

Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde, sahip-yoneticinin genelde yazili bir plan yapmadi,
yapacag isleri aklinda tutarak bir planlamaya gittigi sik¢a gériilmektedir.

Kiigtik ve orta 6lgekli isletmelerin ynetiminde improvizasyon ( dogaglama ) faktorii
de dnemli bir bagar faktorii olarak karsimiza gikar. Bu igletmelerde sahip-ySneticinin
improvizasyona daha ¢ok yer verdigi goriilmektedir. Isletme biiytidiikge improvizasyonun
yerini planlama almaya baglar.>

3.1.1. Planlama Siireci Asamalari

a) Firsatlardan Haberdar Olma: Igletmenin 6lgegi ne olursa olsun bir yoneticinin
plan yaparken dikkat edecegi konulardan bir tanesi isletmenin dis ¢evresindeki firsatlarin
varhigadir. Kiiiik ve orta 6lgekli isletmelerin basarisi biiyiik 6lgiide tiiketicilerin biiyiik bir
hizla degisen zevk ve ihtiyaglarma uygun mal ve hizmetleri sunabilmekteki bagarisina bagldr.,
Bunedenle sahip-yonetici bu gelismeleri dikkatle takip ederek bu firsatlardan yararlanmalidar.

Planlama stirecinin ilk agamasinda sahip-y&netici su sorulara cevap aramahidir:
Miisteriler bundan bes y1l sonra ne tiir mal ve hizmetler isteyecekler? Bundan iki yil sonra
veya gelecek yil talepleri ne yonde degisecek? Bu sorulara cevap ararken, sahip-y6netici
potansiyel firsatlara odaklagabilecektir.

s MUFTUOGLU, a.g.e., s.43

a.g.e.,s.44
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b) Amaglan Belirleme: Mevcut ve gelecekteki firsatlar belirlendikten sonra bu firsatlar
dogrultusunda amaglarin belirlenmesi gerekir. Amaglar belirlenirken de bu amaglarin igletmenin
bitytimesine ve gelismesine y6n verici amaglar olmasina dikkat edilmelidir. Ornek olarak
hem amag niteligi tagimas: hem de iggérenleri motive edecegi diistincesiyle bir ciro tespit

edilmesi bu igletmelerde sik¢a gériilmektedir.

Kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerde igletme amacini isletme sahibi kendisi bizzat
belirlemektedir. Isletme amacimn olugturulmasinda bagka bir kisi veya organin miidahelesi
s6z konusu degildir. Bu nedenle bu igletmelerde amag gatigmasindan kaynaklanan bir
koordinasyon problemi ortaya gikmaz.%

¢) Cevresel Degisimi Tahmin Etme: Giiniimiizde mzim iyice arttiran degisim dalgas:
isletmelerin kararlarma birincil derecede etki eden faktorler arasinda ilk sirada yer almaktadar.
Bu sebeple sahip-y6netici planlama yaparken isletmenin ¢evresindeki mevcut ve olasi
degisimleri dikkate alarak plan yapmalidir. Ornegin sahip-yonetici hitap ettigi ya da talep
yaratmay1 umdugu pazar hakkinda bilgi toplamal1 ve bu pazarda olasi degigimleri takip
etmelidir. Clinkii yapilan aragtirmalar kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin sahibinden
kaynaklanan sorunlarin baginda, sahip-ydneticinin pazar hakkinda yeterince bilgiye sahip
olmamast, hedef pazarlar hakkinda bilgi eksikligi, pazara hitap eden liriinin geligtirilmesinde
eksiklik gibi sorunlar yagadiklari tespit edilmistir.%’

d ) Alternatif Planlari Belirleme: Planlama siirecinde diger bir asama, olasi degigimlere
kargilik alternatif planlarin hazirlanmasidir.Bagka bir anlatimla, gelisebilecek her olay
karsisinda sahip-y6neticinin bir plani ya da stretejisi olmahdr. Ornegin gergeklesecek x
durumuna kargilik bir plam, y durumuna karsilik baska bir plan: olmalidir.

s MUFTUOGLU, a.g.e.,s.42
7 CETIN, a.g.e.,s.160.
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¢) Uygun Planin Segilmesi ve Destek Planlarinin Hazirlanmasi: Bu asamada alternatif
planlar degerlendirilerek bu planlarin faydalari, zararlan ve uygunluk dereceleri aragtirilmah
ve birinin segilmesi neticesinde bu plana uygun destek planlar gelistirilmelidir. Ornegin plann
gergeklestirilmesi halinde ilave personel ve finansman ihtiyacimin nasil kargilanacagi bu destek
planlarla ortaya konur.

f) Plan Biitcesinin Hazirlanmast: Son olarak, sahip-y6netici hazirladid plam uygulama
agisindan gerekli finansman ihtiyacim haftalik ve aylik olarak ortaya koyan bir biitge
yapmahdir.

Ozet olarak bir planlama siirecinde sahip-y&netici bu dnerilerin yanisira, planlamann
Onceligine ve 6nemine inamyor olmahdir. Yonetim siirecinin ilk agamasim olusturan planlama
stirecinin gergeklesmeden diger yonetim faaliyetlerinin saglikli gergeklestirilemeyecegine
inanmali ve her ige bir plan ile baglamali ve yaptif1 her planin belirledigi amaglara katkida
bulunmasina dikkat etmelidir. Bunun yanistra yaptigh her planin verimliligini stirekli Slgmelidir.
Yani yaptig1 planin maliyetinin getirisinden az olmasina dikkat etmelidir. Sahip-y6neticinin,
yaptigi planin uygulayicilar tarafindan da anlagihiyor olmasina dikkat etmeli, plan1 simirlayici
faktérleri 6ng6riip bununla ilgili dnlemleri 6nceden almig olmaya dikkat etmelidir. Ve en
Onemlisi yapti31 planin esnek olmasina olasi degisiklerde uygun alternatiflerin uygulanmasina
imkan tanimasina dikkat etmelidir.

3.2. Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerde Orgiitlenme
Orgiitlenme, bir drgiit olugturma veya orgiitiin etkili olarak ¢aligabilmesi i¢in segilen

isler, kisiler ve igyerleri arasindaki yetki iligkilerinin kurulmas: ¢aligmalarinin tiimii olarak
tanimlanabilir.%

% (9ZGEN H.-DOGAN S., a.g.e.,5.52
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Orgiitleme stirecinin temelinde isbsliimti, islerin béliimlere ayrilmasi ve bu igleri

yapacak isgérenlerin belirlenmesi yatar.

Planlanan amacin gergeklestirilmesi i¢in bir igletme orgiitiiniin kurulmasi zorunludur.
Orglitleme isleri bu amaca ulagilmasinda yardimci olan bir aragtir. Kiigiik isletmelerin
cogunlugu basit ve formel olmayan bir &rgiit yapisina sahip olduklarmdan, isletme sahiplerinin
bu konuda 6nemli sorunlarla karsilagtiklar pek sdylenemez. DPT'nin gesitli illerdeki kiigiik
sanayi isletmelerini kapsayan bir aragtirmasimin sonuglar1 ( Tablo 4.1. ) kiiglik sanayi
girisimcilerinin 5nemli bir béliimiiniin tiretim isinde bilfiil calismalarnm yanisira, isletmelerinin
yonetim sorumlulugunu da tistlendiklerini gostermektedir. Bu durum, kiiiik isletmelerin Snemli
bir bsliimiinde isboliimiine gidilmedigine ve formel bir érgiitlemenin olugmadigim

gostermektedir. Bunun byle olmasida dogaldir.®

Tablo 3.1.: Kiigiik Sanayi Isletmelerinde Girigimcilerin Yerine Getirdikleri Islevler

Yerine Getirilen Islevler KONYA | KARABUK | BURSA | iZMIR
Yalnizca Uretim Islevini Yerine Getirenler 4.06 - 0.36 5.71
Yalnizca Yonetim Islevini Yerine Getirenler 6.09 10.00 890 | 1048
Her Iki Islevi Yerine Getirenler 84.77 86.66 90.38 | 82.86
Yanit Alnamayanlar 5.08 3.36 0.36 0.95
TOPLAM (% ) 100.00 100.00 100.00 ] 100.00

Kaynak: ALPUGAN, a.g.e., s. 250.

% ALPUGAN, a.g.e., s.250
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Isgoren sayisimn fazla olmast, isletme dlgeginin bliytimesi, isletmede yiiz-yiize
iligkilerin kaybolmaya baslamas: igletmenin amaglarma ulasmasi igin orgiitlemeye gitmesi
zorunlulugunu ortaya koymaktadr.

Kiigiik dlgekli iletmelerde, genelde bir 6rgiitlemeye gidilmedigi, yapilacak islerin
ve bu igleri yapacak isgorenleri, sahip-y6netici is yogunluguna bagli olarak kendisi
belirlemektedir. Isin yapilmas: sirasinda paylagilacak yetki ve sorumluluklari yine yapilan
igleri g6zdniine alarak sahip-yonetici belirlemektedir. Isin yapilmas: igin gerekli fiziksel
arag ve geregleri sahip-y6netici hazilamaktadir.

Kiiciik Slgekli isletmelerde Srgiitleme stirecinin yeterince kullamimadip goriilmektedir.
Bussiirecin temel taglari olan yetki ve sorumluluk devretme konusunda sahip-yéneticinin pek
istekli davranmadig ve igin her asamasinda bulunarak yapilan her igin kendi kontroliinden
geemesini istemektedir.

Orgiitleme yapisina gereksinim duyan kiigiik isletmeler ise genelde ortakli kurulan
isletmelerdir. Bu tip isletmelerde ortaklarin bir kisminin yapilan igleri paylagtiga gériilmektedir.
Boyle isletmenin orgiit yapisi agagida Sekil 4.1." de gosterilmigtir.

Sekil 3.1.: Iki Ortakh Bir Kiigiik Sanayi Isletmesinin Orgiit Yapist

ORTAKLAR

ORTAK ORTAK

I
URETIM [ STOK KONTROL|SATIN ALMA

| |
ISCILER MUH-FINANSMAN | PAZARLAMA|

Kaynak: ALPUGAN, a.g.e., s. 251
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Tiim igletme iglevlerinin isletme sahibi tarafindan yerine getirilemedigi biiytikliikteki
kiictik 6lcekli igletmelerde isletme sahibi, igletme islevlerine iligkin kimi yetkilerini devretmeyi
temel tutan bir Srgiitlemeye gitmelidir. Bu durumda 6rgiitleme, isletmede ¢alisanlara verilen
yetki ve sorumluluklarin siirlarimn belirlenmesini saglamas agisindan da 6nem tagir. Belirli
olgtide fonksiyonel igbsliimiine gidilmesini gerektiren biiyiikliikteki kiigtik 6lgekli bir sanayi
isletmesinin orgiit semasi ise Sekil 4.2.'de gdsterilmigtir.

Sekil 3.2.: Islevsel Isbsliimiine Gidilmesini Gerektiren Biiytiklikteki Bir Kiigiik

Isletmenin Orgiit Semasi.
ISLETME SAHIBI
|
USTABASI MUHASEBE PAZARLAMA
——

USTA USTA

ISCILER| |ISCILER

Kaynak: ALPUGAN, a.g.e., s. 252

Orta olgekli isletmelerde ise genelde bir orgiitleme ihtiyacinin hissedildigi
goriilmektedir. Bu sebeple bu siireg yerine getirilirken sahip-yoneticiye baz1 gbrevler
diismektedir.
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3.2.1. Orgiitleme Siirecindeki Gorevler

a) Is Tammlan: Oncelikle yapilan iglerin nasil yapildigim ve aciklamasimi igeren bir
i§ tanum hazirlanmalidir. Her ne kadar kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde isler sahip-ySneticinin
emir vermesi ve anlatimu ile yerine getirilsede is tanimlar yapilan ise bilimsellik kazandiracak,
uzmanlagmay arttiracak ve isletme biiytidtiztinde yapilmas: gereken bir is gibi goriinen bu is
isletme dlgegi buytidiigiinde sorun olmayacaktr.

b) Béliimlendirme: Béliimlendirme faaliyetinden kastedilen sey ise, yerine getirilmesi
gereken iglerin iggbrenlerin ¢esitli gruplara ayrilarak bu iglerin belirlenen isgorenlere
dagitilmast faliyetidir. Kiigiik ve orta dlgekli igletmelerde genellikle islevlere ve iirtinlere
gore bolimlendirme faaliyeti yapilmaktadir.

Mal ve hizmet temelli bsliimlendirme ayrnma en ¢ok uygulanan yéntemlerden birisidir.
Isgorenin yaptig1 faaliyetler dikkate alinarak bir béliimlendirmeye gidilir. Bu tip bir
Béltimlendirme fazla sayida {iriinii pazarlayan toptancilarda gériiliir. Bu faaliyet ayrica
uzmanlagmayida tegvik eder.

Bir bagka béliimlendirme yolu tiriinlere gére boliimlendirmedir. Bu genellikle
parekende ticaret alaninda faaliyet gsteren kiigiik ve orta 8lgekli isletmelerce benimsenen
bir yoldur. Bu tlir bir boltiimlendirmenin avantaji ise sahip-yoneticinin isletmenin kar

merkezlerini olusturmasina olanak saglamasidir.%

¢) Denetim Alant: Iletme ici 6rgfitlenme siirecinin bir diger asamast denetim alanidir.
Denetimden anlagilmasi gereken sey ise, igg6renin gérev sirasindaki davrams ve tutumunun
incelenmesidir. Denetim alamndan kastedilen sey ise bir iistiin kag tane astin davraniglarim

“BUYUKOKUTAN, a.g.e.,s.45
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konrol edecegidir. Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde denetim alam ile ilgili yerlesmis dogru
bir kam bulunmamaktadir.®!

Kiigtik ve orta 6lgekli isletmelerde sahip-yodnetici tiim emirleri kendisi vermekte,
yetki devretme konusunda direnis gdstermekte, tiim astlarmi kendisi kontrol etmek istemekte
yani genis bir denetim alam kurmay: arzulamaktadir. Fakat bu isletmeler biiyiimeye bagladik¢a
genis bir denetim alan1 kurmayi arzulayan sahip-y6neticinin bazi sorunlarla karsilagtig
gorlilmektedir. Bu sebeple sahip-yoneticinin maksimum verimliligi saglayacak sekilde bir
denetim alan1 kurmak, gerekli yerlerde yetki ve sorumluluk devrine giderek kendi denetim
alamim daraltmalidir. Bu sayede diger gorevlerine daha iyi konsantre olabilecektir.

d) Yetki Devri: Isletme ile ilgili hayati konulara daha fazla zaman ayirmak isteyen
bir yOnetici baz1 yetkilerini astlarina devreder. Boylece islerin tam zamaninda yapilmasini
saglamis ve iggorenine bir anlamda yetki devrederek ona motiyasyon ve sorumluluk agilar.
Isg6renlerine yetki devretme konusuna sicak bakmayan y6netici ise igletme i¢in daha hayati
konularla fazla ilgilenme firsat: bulamamanin yanisira iggérenine glivenilmedigi ve isinde
ilerleme olanag bulunmadig hissini vererek onun isten sogumasina ve uzaklagmasina neden
olur.

Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerde yetki devri konusu 6nemli bir sorundur. Alinan
her kararin bir maliyeti oldugu i¢in sahip-yonetici her karan kendisi vermek istemektedir.
Isletme kiigiikse pek giindeme gelmeyen bu konu isletme biyiidiikce kendisini gostermektedir.
Bu noktada 6nemli olan yetki devretme konusunda direng gsteren sahip-y6neticinin sahip
oldugu yetkilerin ne kadarim devredecegidir.

Kiigiik isletmelerde yetki devrinin en nemli yararlarindan biri zaman agisindan igletme
sahibi {izerindeki baskiy1 azaltmasidir. Kiigiik isletme sahiplerinin degisik gérevleri yerine
getirme zorunluluklari, onlari zaman agisindan Snemli 6l¢tide etkilemekte ve cogu kez onlar

¢t ALPUGAN, a.g.e.,s.256
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degisik gorevlerini ayn1 anda geregince yerine getirmede dnemli gligliiklerle
kargilasmaktadirlar. Bu durumda izlenecek en akile1 ¢6ziim yollarindan biri belli yetkilerin
¢alisanlara devredilmesidir. Boylece yetki devri, zamandan tasarruf ve daha az is yapma
imkam doguracaktir.®?

Sahip-ySneticinin yetki devri siireci igerisinde dikkate almasi gereken bazi noktalar
vardir. Bunlar ;

Biiytikliik: Isletmenin bityiikliigti yetki devretme siirecinde nemli rol oynar. Kiigiik
bir igletmede biitiin iglere yetisebilecegini diigiinen bir sahip-ynetici igletme biiytidiikge tiim
kararlar1 kendisinin vermesi hem zorlasacak hem de riskli olacaktir. Bu sepeble sahip-yonetici
maksimum verimliligi saglamak amaciyla yetkilerinin bir kismum devretmesi uygun olacaktir.

Maliyet: Alinan her kararin bir maliyeti olduguna gore parasal karsilig1 az olan
kararlar astlara devretmek daha uygun olacaktir. Ancak alinacak kararin parasal degeri
yliksekse sahip-y6netici bu kararda aktif rol oynamalidir.

Sahip-Yoneticinin Enerjisi: Baz1 yoneticiler ¢ok enerjiktir. Ve olanak oldugunca
yapilan her igle ilgilenmek ve her karari kendisinin almasim ister. Bu gibi durumlarda sahip-
yOneticinin enerjisi yettigi siirece bu sekilde ¢alisacak fakat enerjisi yetmemeye bagladig:
zaman yetki devrine gitmesi daha uygun olacaktir.

Isin Dogast: Isletme ierisinde yapilan iglerin bazisi basit, bazis1 karmagiktir. Sahip-
y6neticinin basit iglerde yetki devrine gitmesi daha mantikhdir. Karmagik islerle ilgili kararlan
kendisinin aldig1 ve yetki devrini sinirl tuttudu goriilmektedir.

2 ALPUGAN, a.g.e., 5.254



56

Isg6rene Olan Giiven: Kiiiik ve orta Slgekli isletmelerde isg6renle ile ilgili en 6nemli
saptamalardan bir tanesi, ytizytize iligkilerin hakim olmasi, az say1da isgorenin varli1 sonucu
vermesidir. Bunun sonucu olarak sahip-yoniteci giivendigi isgdrenine yetki devretme

konusunda tereddiitstiz oldugu g6ze carpmaktadr.

Rekabet: Rekabetin ¢ok yakindan hissedildigi sektorlerde izl karar alma ve uygulama
onem kazanmaktadir. Bu sebeple rekabetin hakim oldugu sektérlerde faaliyet gésteren
isletmelerde daha fazla yetki devrine gidildigi gériilmektedir.

Bagimsizlik Istegi: Isletme icerisinde galisan iggorenin insiyatif kullanma istegi bazen
yetki devir oranim arttirmaktadir. Bu gibi durumlarda sahip-y6netici ya yeteneklerine
giivendigi isg6reninin bu tutumunu destekleyecek ya da igletme igerisinde yiikselme olanagi
bulunmadig: fikrine kapilacak isgoreninin hizmetlerini kaybetme riski ile kars1 kargiya
kalacaktir.

Yukarida bahsettigimiz yetki devir stirecindeki 6nemli noktalardan bazilaridar. Sahip-
yonetici ¢aligtigr sektoriin, isletmenin, iggorenlerin ve iginin &zelliklerini de dikkate alarak
saglikl1 bir yetki devir siireci saglamaya ¢aligmahidir.

3.3. Kiiciik ve Orta Olgekli isletmelerde Koordinasyon

Dilimizde eggiidiim olarak ifade edilen koordinasyon islevi, yonetimin temel
unsurlarindan biri olan igbirliginin gerekli kildig1 faaliyetler grubunda olusur. Planlanan igin
en etkin bigimde gergeklestirilebilemesi igin gerekli olan igbsliimiine gitme zorunlulugu,
parcalara ayrilan ve farkl kigilere tahsis edilen bu isler arasinda bir uyum salanmasini
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gerekli kilmaktadir. Igletme biiytidiikge igbsliimiiniin derecesi artmakta ve koordinasyon
konusu daha biiyiik bir 5nem kazanmaktadir.®®

Kii¢iik ve orta 6lgekli isletmelerde, gerek isletme 6l¢eginin kiigiik olmasi, gerek
amaglarin sahip-yGnetici tarafindan ortaya konmasi ve iggrenlerin faaliyetlerinin zaman ve
Oncelik agisindan yine sahip-yonetici tarafindan uyumlu hale getirilmesi bu igletmelerde

koordinasyon problemenin yaganmamasina neden olur.

Biiylik igletmelerde iyi bir haberlesme ve denetim sistemi ile koordinasyon arasinda
yakin iligkiler bulunur. Cogunlukla informel bir yaptya sahip olan kii¢iik isletmelerde ise
sozii edilen faktorler koordinasyon agisindan pek sorun olusturmaz. Kiigiik igletmelerde
kargilagilan en 5nemli koordinasyon sorunu belirlenen hedeflere ulagabilmek i¢in yapilmasi
gereken iglerin sirastyla ve birbirini tamamlayici bigimde isletme sahibi tarafindan yerine
getirilememesinden kaynaklamr.%

3.4. Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerde Yéneltme

Planlama, 6rgiitleme ve koordinasyon asamalarindan sonra sira bu yapiy1 harekete
gecirmeye gelir ki bu hareketi saglamaya yonelik faaliyetlere yoneltme adi verilir.

Planlama ve orgiitleme iglemleri sonucunda olugturulan igletmenin amaglarmna dogru
yénlendirilmesi yiiriitme iglevinin aslim olugturur. Yénetim siirecinin bu agmasinda ySnetim
ile isletmede ¢aliganlar ilk kez kars1 karsiya gelirler. Bu nedenle, planlama ve drgiitleme
islevleriyle kiyaslandinldiginda, ySneltme islevi dinamik bir 6zellige sahiptir.®®

Yéneltme siireci iki alt islevi kapsamaktadir. Bunlar iletisim ve liderlik islevleridir.
Tletisim 6nemlidir. Ciinkii sahip-ynetici igg6renine y6n gostermek ve geri besleme almak

S KAYALAR, a.g.e.,s.47
% ALPUGAN, a.g.e., 5.255.
8 ALPUGAN, a.g.e.,s.253.
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zorundadir. Bunun yamsira liderlik 6nemlidir. Ciinkii sahip-yonetici isletmesi adina belirledigi
amaglara katkida bulunacak iggérenini nasil etkileyecegini, nasil motive edecegini bilme ve
uygulama yetenegine gereksinimi vardir.

3.4.1. Iletigim

Iletisim, istenen sonuglan bagarmak ve davraniglar etkilemek amaciyla insanlar
arasinda s6z1ii ya da s6zlii olmayan diger araglarla anlayis saglamadir. igletmelerde iletisimin
iki amac1 vardir. Birincisi, igletmenin amaglar1 gergeklestirmede araci olur. Planlarin
uygulanmasi ve belli bir amacin gergeklestirilmesi igin faaliyetlerin koordinasyonu, gdrevi
bagaracak kisiye iletilmelidir. I kincisi, igletme galiganlar iletisim yoluyla planls, istekli bir
bicimde bagarmaya ySneltilir.%

Kiigiik isletmelerde caligan isgdren say1sim az olusu ve hiyerarsik yapilanmanin
genelde olmayig: bu isletmelerde iletisimin saglikh sekilde gergeklesmesini saglarken igletme
slcegi biiytidiikee iletigim iizerinde 6zellikle durulmasi gerekmektedir. Sahip-y6neticinin
verdigi emirin anlagilip anlagiimadigmu stirekli kontrol etmeli ve geri besleme almaya 6zen
gostermelidir.

3.4.2. Liderlik

Liderlik, belirli sartlar altinda belirli kisiler ve grup amaglarim gerceklestirmek tizere
bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yénlendirmesi siireci olarak
tanmmlanabiilr. Dolayistyla liderlik, liderin yaptig1 seylerle ilgili bir stirectir. Lider ise bagklarm
belirli bir amag dogrultusunda davranmaya sevkeden kisidir.””

Kiigiik ve orta Slgekli igletmelerde, sahip-yonetici isgdren iligkilerinin yogunlugunun
yiiksek olmas1 bu igletmelerde liderlik islevinin Snemli hale getirmektedir. Ciinkii liderlik

6 CAN Halil, Organizasyon ve Ydnetim, Ada Yay., Ankara, 1991,5.218
Y KOCEL, a.g.e., s.342.
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yoneticilerin astlarini etkileme derecesini ortaya ¢ikaracagindan sahip-yoneticinin bir

yoneticiden ziyade lider olmas1 gerektigi daha mantiklidur.

3.5. Kiiciik ve Orta Olgekli isletmelerde Denetim

Denetim, igletme ySnetiminin temel iglevlerinden birisidir. Ve planlama islevini
tamamlayici 6zellik tagir.

Denetim yoluyla mevcut is bagarist 6lgiiliir ve planla belirlenen hedefleri
gerceklestirme olasihig belirlenir. Denetim sirasinda mevcut faaliyetlerde elde edilen
sonuglarm planlama siirecinde belirlenen amaglara karst denetlemesi de yapilir. Bu bakimdan
planlama ve denetim birbirinden ayrilmaz iki kardes gibidir.®®

Sahip-y&netici, yapti1 plana gére kendisine ve iggorenlerine bazi standartlar koyabilir.
Bu standartlar fiziki, stireli ya da kalite ile ilgili standartlar olabilir. Ornegin sahip-y6netici
isgSrenlerine belli bir sayida mal liretmeyi ya da satmay1 hedef koyarak planinda fiziksel
standartlara yer verebilir. Ya da bir isin 5nceden 6ngoriilen bir zamanda yapilmasini isteyerek
zaman ile ilgili standartlara ihtiyag duyabilir. Sahip-y6neticinin yapti§1 planlarda bu tiir
standartlara yer vermesinin dncelikli amaci planlama ile denetim iglevi arasinda bir iligki
kurma isteginden kaynaklanmaktadur.

Denetim siirecinde sahip-yonetici bu standartlardan faydanarak belirlenen amaglardan
sapmalar olup olmadigim kontrol etme ve 6nleme imkamna sahip olur.

Kiigiik ve orta lgekli igletmelerde, denetim stirecinde bu standartlardan sik¢a
faydalamldig1 goriilmektedir. Ornegin, sahip-yoneticinin satistan sorumlu bir isgrenine bir
ciro hedefi vermesi, ya da bir sanayi igletmesinde iggérenine zaman ve adet sinir koyarak
bir standart belirlemesi sik¢a gortilmektedir.

% CAN, a.g.e.,5.193.
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1. STRATEJININ TANIMI, OZELLIKLERIi VE BENZER
KAVRAMLARLA ILiSKiSi

1.1. Stratejilerin Tanim

Literatiirde, strateji kelimesi; latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen "stratum”
kavramindan; eski Misir'da Ptolemaisos'lar devrinde ve Roma'da askeri ve sivil yonetim
bagkani anlamina gelen "strategos" kokeninden gelmektedir. Tiikge'de ise strateji, slirme,
génderme, gotiirme ve giitme anlamlarda kullaniimaktadir.

Asirlarca askeri bir kavram olarak kullamlan strateji kavrami 20 yy'da isletme,

ekonomi ve yonetim bilimleri igerisinde Snemi bir yer edinmistir.

Yonetim bilimi agisindan strateji, herhangi bir kurumun amaglarini ve misyonunu
gergeklestirmek icin, uygulanabilir alternatiflerin belirlenmesi ve uygulanabilir olan bir

alternatifin seilmesi islemidir.”

1.2. Stratejinin Ozellikleri

Yonetim bilimi agisindan igletmenin amaglarini gergeklestirmek i¢in kullanilan

stratejinin &zellikleri agagida siralanmugtir.”

-Strateji bir analiz etme sanatidir; bu sanat bir diisiinme yontemi olup agik bir sistemde
faktorleraras mantik ilkeleri ve iligkileri tizerine kurulmus, karar verme ve kararlar
icindeki engellerin kaldirlmasyla ilgilidir.

 COBAN Hasan, Bilgi Toplumuna Planh Gegis, Inkilép Yay., 1997, 5.89.

7 AKDEMIR Ali, AT Isletmeleriyle Biitinlesmede Teknolojinin Stratejik Y&netimi, Anadolu Universitesi
Yay., Eskigehir, 1992, 5.139.

T EREN, a.g.e., s.10.
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-Strateji amaglara bagl bir unsurdur; bir igletmenin stratejisi o isletmenin genel

amaglarina hizmet eder, ve giiglerin bu amaglar etrafinda toplanmasin saglar.

-Strateji isletmenin gevresiyle olan kargilikh iligkilerini diizenler; ekonomik teknoloji,
politik ve sosyal bakimdan gevresel degisimlerinkavranmasina, isletme {izerindeki
olumsuz etkilerinin giderilmesine ve olumlu etkilerinde zamamnda farkina varilarak
onlardan faydalanma firsatina olanak verir.

-Strateji tekrarlanan islerin aksine gelecege bagli bir diizeni ilgilendirir; stratejik
segimler, igletmenin uzun bir dénemde izleyecegi politikalarla ilgili oldugu i¢in benzer
karar ve islerden kesinlikle ayrilir.

-Strateji isletmenin sahip oldugu finansal ve begeri kaynaklar1 uyum i¢inde yéneten
ve faaliyete gegiren bir unsurdur: Boylece strateji isletmenin giinliik hayati iginde
gelisen olaylara ve alinan kararlara y6n vermektedir. Yonetmek, anlagmazliklari
ortadan kaldirmaktir. Dolayisiyla, strateji yonetimin gerekliligini ortadan
kaldirmamakta, aksine oyunun kurallarini belirlemekte, belirsizligi azaltmakta ve
izlenecek yollar: ve kurallar1 ortaya koymaktadir.

-Strateji karmagik ve dinamik bir gevrede isletmenin faaliyet alanlarim belirler;
igletmenin mevcut kaynaklarindan nasil yararlanmilacagini ve uzun siire i¢cindeki
dagilimimn kesin dokiimiinii ve takvimini igerir. Bu dagilim, bir pazarda, bir sanayi
kolunda veya bir ekonomik faaliyette rakip giicleri ortadan kaldirmak i¢in olasiliga
dayanan olaylari igletme lehinde esaslar {izerine kurmak i¢in ayrintilandirilms bir
Sngoriidir.
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~-Strateji karmagik ve dinamik bir organizasyonda ¢alisanlar cesaretlendirme ve
harekete ge¢irme aracidir; bu durumda strateji, yénlendirici ve motive edici bir
faktordiir. Kisiler belirsizlik ortaminda daha karamsar bir sekilde hareket ederler.
Halbuki onlara gelecek hakkinda belirsizligi giderici veya azaltici bilgiler sunulduk¢a
ve ulagilacak amaglari kesin bir gekilde belirledikge ¢aligma hirslar ve cesaretleri
artacaktir. Béylece ¢alisanlar ve 6zellikle yoneticiler taktik faaliyetlerinin genel
amaglara uygunlugunu da kolayca belirlemis olacaklardir.

1.3. Stratejinin Benzer Kavramlarla Iliskisi

Uygulamada stratejinin baz1 kavramlarla esanlaml kullanildigimi1 gérmekteyiz.
Sozkonusu bu kavramlarin stratejiden farkl ynleri ve benzer taraflan bulunmaktadir. Bu
kavramlar plan, politika, taktik, program ve yontemdir.

1.3.1. Strateji ve Politika

Literatiirde strateji ile politika terimleri birbirleriyle esanlamli kullamlmasindan dolay
karistirilmaktadir. Bu iki terimi birbirinden ayirt etmek oldukg¢a zordur.

Politika belirlenmis amaglara ulagmak i¢in izlenen yol veya genel plandir. Bu

bakimdan uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamim meydana getirir.”

Strateji ise ilerde meydana gelebilecek biitiin durumlarin 6nceden tahmin edilemedigi
kismi belirsizlik sartlarinda alman karar tiirtidtir. Halbuki politika yeterli 6lgtide tanimlanmig

Z ag.e.,s.11.
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ve gerekli bilgilerle donatilmig belirlilik ortaminda alinan ve devaml kararlardan

olugmaktadir.”

Strateji ile politika arasindaki bu benzerliklere ragmen igerik ve yaklagim agisindan
bazi farklihiklar bulunmaktadir. Bu farkliliklar agagidaki gibi 6zetlenebilir.”

-Politikalar, isletmenin uymay arzu ettigi prensipleri belirtirken; strateji, amaglar ve
arzu edilen bu prensipleri yerine getirmede kullanilacak araglari sunar.

-Strateji gelecegin tahminiyle ilgili oldugu igin kismi belirsizlik sartlarryla ve riskli
durumlarla igigedir. Bu agidan strateji, stirekli degisen durumlarla ilgilidir, Ve verilerle
alinan kararlardan olugur. Halbuki politikalar agik¢a tamimlanabilen ve sik sik
degismeyen durumlarla ilgilidir. Dolayistyla, politikalar bir kez belirlendikten sonra
sik stk degismez.

-Stratejiler, daha ¢ok isletme ile gevresi arasindaki iligkiler tizerinde odaklasir. Degisen
her durum ve olay i¢in genellikle 6zel bir ¢aba ve karar1 gerekli kilar. Halbuki
politikalar, her alanda tekrar eden yonetim uygulamalartyla ilgilidir. Ve bu uygulamayi
yapacak yoneticinin davramiglarini yonlendirir. Bu agidan stratejilerin dinamik,
politikalarin ise bir takim emir ve kurallardan olustugu s6ylenebilir.

-Strateji ve politikalar, siire¢ ve amag bakimindan birbirlerine benzemekle birlikte,
aralarinda kiigtik farkliliklar da bulunmaktadir. Politikalar daha uzun siirelidir. Ve
amaglarla her zaman dogrudan dogruya ilgili degildir. politika uygulamalar: da
isletmenin amaglarma yonelik olmakla beraber, her politik uygulamayi bu amaglarin

B COBAN, a.g.e.,s.94
% DINCER Omer, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Marmara Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Yay., Istanbul, 1994, 5.17.
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gergeklestirilmesiyle izah etmek miimkiin olmayabilir. Halbuki stratejiler, amaglrala
daha yakindan ilgilidir ve eldeki biitiin giicleri etkili bir sekilde amaglarla yoneltme
faaliyetlerini kapsar.

Strateji ve politika kavramlari, birbirinden farkli anlam ve igeriklere sahiptir.
Stratejiler; daha ¢ok gelecege ongdrme ve gelecekte isletmenin nerede olmasi
gerektigini belirleme siirecidir. Halbuki politiklar, hem stratejik faaliyetler yerine
getirilirken, hemde diger yonetim kademelerindeki kararlar alinirken uygulanmasi
gereken kurallarin ortaya konmasi demektir.

1.3.2. Strateji ve Taktik

Taktik, ydntem ve teknik bakimindan stratejiden daha ayrintihdir. Stratejinin amaglara
ulagmak icin eldeki giiglerin veya kaynaklarin dagitim plam olduBu bilinmektedir. Taktik, bu
yerlestirilen giiglerin hareket gegirilmesi yani uygulanmasi ile ilgilidir. Bu ciimleden hareketle,
taktik daha 6zel ve daha kisa fikirlerden ve uygulama sanatindan olugur.”

Taktikler stratejinin gergeklestirilmesine yardimci ayrintilardir. Her stratejiyi
uygulamaya koyacak mutlaka bir takim taktikler gereklidir. Taktik, stratejiyi gergeklestiren

bir amag ve onun vazgegilmez bir devamidir. Bu yonden taktik programa benzemektedir.”

75 EREN Erol, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Der Yay., Istanbul, 1997,s.14
COBAN, a.g.e.,$.97.
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1.3.3. Strateji ve Program

Program, ayrintili faaliyetlerin uygulanacaklar yeri ve zamanlari, siireleri ve bunlarin
kimler tarafindan nasil yapilacagim belirlemektedir. Program tam belirlilik hallerini ve kismi
riskleri igermektedir. Bir olayin en ince ayrintilarimi yer, zaman, kisi ve usul géstererek
belirlemektedir. Program kisa siire ile ilgilidir. Halbuki strateji, kurumda medana gelecek
biitiin olay ve hareketlerin uzun siire iginde 6ngériilmesini ve bunlarin kurumun amaglan

yoniinden -degerlendirilmesini ve segilmesini gerektirir.”

Programlar daha alt kademeler ve uygulamalarla ilgilidir. Programlarin bagka bir
ozelligi bir defa kullanilan planlardan olugudur, Bu yonii ile de politikalardan ve stratejiden
ayrilirlar. Programlarin esneklik 6zelligi ¢ok azdir; Bu ylizden de degismez bir 6zellige
sahiptir.”®

1.3.4. Strateji ve Yontem
Yontem en basit sekliyle, "is gorme usulu" demektir. Olas: faaliyetlerin yapihs seklini
belirleyen planlardir. Yontemler, faaliyetler icra edilirken rehberlik ederler. Ve o faaliyetlerin

yiriitiilmesinde iginden gegilecek sathalarin ayrmtilarim agiklarlar.™

Yontemin stratejiye nazaran farklihif yéntemin standartlagma 6zelliginin bulunmasidr.
Bunun yamsira yéntem, daha ¢ok politikalarin uygulanisi ile ilgili kullanilan bir aragtir.

7 a.g.e.,$.98.
®EREN, Erol, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, Istanbul Universitesi Yay., Istanbul, 1990,s.13.
®DINCER, a.ga.e., s.19.
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1.3.5. Strateji ve Plan

Birbiri ile kanigtinilan iki kavramdan biri de strateji ve plandir. Strateji uzun siireli
segimler ve amaglarla ilgilidir. Plan ise amaglara ulagmak i¢in araglar ve yollarin
kararlagtirilmasi ve kabaca neyin nasil yapilacaginin saptanmasidir. Gériildiigii tizere plan
kavrami genel olarak strateji, politika, yéntem ve program olarak agikladigimiz biitiin
kavramlari icermektedir. Ciinkii plan kurumun ¢evresiyle veya ¢evreye bagh gelismesiyle
stk sikiya ilgilidir. Bu yonii, onu stratejiye iyice yaklagtirir.®

Plan, gogunlukla hesabedilmis, rakamlandiriimis ve hedefleri yazilog bir ileriyi tahmin
tiiriidiir. Halbuki strateji, bazi hallerde yazili olmayabilir, bu takdirde genellikle yoneticinin
zihninde yerlesmis bir kavram olacaktir. Bunun yanisira stratejinin yapilan planin
gergeklestirilmesinde bir arag olarak kullanildig: diistiniiliirse bu iki kavrami birbirinden
ayiran 6zellikler daha iyi anlagilacaktir.

Yonetim literatiiriinde sik sik kullanilan kavramlar olan politika, taktik, program,
yontem ve planin, strateji ile iligkisi gematik olarak Tablo 5.1.'de gdsterilmigtir.

% EREN, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Ydnetim, s.14.



Sekil 4.1: Kavramlar Aras1 Iligkiler Tablosu

YONTEMLER CEVRESEL DEGISME VE GECMIS YILLARLA ILGILI
GELISMELER TECRUBELER
> STRATEN <
YAZILIM MI? »|STRATEJIK PLANLAMA
< |
> POLITIKALAR “
- ORGANIZASYON EL KITAPLARI
- YONETMELIKLER
YAZILIMMI? |— |- TATMIMLER
- SIRKULERLER
< |
> TAKTIK <
| TAKTIK PLANLAMA
YAZILIM MI? »  BOLUM PLANLAMA
\4
> PROGRAM <
Uretim Satmalma ve Satig Ile
YAZILIM MI? ¥| {gili PROGRAMLAMALAR
5 SONUCLARIN SAPTANMASI VE KONTROLU <

Kaynak: EREN Erol, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim,

Istanbul Universitesi Yay., Istanbul, 1990, s. 13.
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2. ISLETME iCIN STRATEJININ ONEMI

I¢inde yasadigimz diinyamn dinamik bir pargasi olan isletmeler, kendi biiyiikliikleri
ve faaliyet sahalar igerisinde segtikleri bir gevrede yagsamakta ve bu ¢evre ile siirekli iligki
ve etkilesim igerisinde bulunmaktadar.

Giiniimiizde isletmeler agisindan dig ¢evre, hizla degismektedir. Bu izl degigim
sonucu olarak da; mevcut teknolojilerin biiyiik bir hizla geligmesi ve daha karmagik bir hale
gelmesi, pazarlarin yerel kimliginden kurtularak ulusal pazarlar haline gelmesi, tiiketicilerin
yasalarin yardimiyla isletmeler {izerinde baski kurmasi gibi olaylar1 da beraberinde getirmis,
bu durumda igletmeleri daha dikkatli ve uyumlu olmaya yoneltmigtir.

Diinyada yasanan bu gelismeler isletmeleri gevreye uyum saglamaya zorlamaktadir.
Bu nedenle isletmelerin ¢evreye uyum saglamak amaciyla yeni yonetim uygulamalarina
gereksinimi vardir. Buraya kadar yapilan agiklamalar zetlenirse; rekabete dayanan ekonomik
bir sistem iginde strateji, herseyden 6nce yeniligi, ilerlemeyi ve isletmenin devamli olarak

gevreye uyumunu veya gevre ile kargilikli uyum iginde olmasim saglayan bir yonetim aracidir.®!

Bunun yanisira, degisimin hizh bir ivme kazandid1 ve artan belirsizlik igletmenin dig
gevresindeki en 6nemli verilerdir. Boyle bir ortamda strateji ise isletmenin bir yon ya da

hedef tayin etmesinde 6nemli rol oynamaktadar.

8 COBAN, a.g.e.,s.102.
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2.1. Stratejiye Sahip Olmanin Yararlan

Isletme igin bir stratejiye sahip olmanin bazi yararlari vardir. Bu yararlar soyle

6zetlenebilir:#

-Strateji, hergeyden 6nce gevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkani verir.
Isletmenin igerisinde yasadi ¢evrenin gelecekte nasil bir gériiniim kazanacagi
6nceden tahmin edilmeye galigilarak gesitli Snlemler alma ve hazirlik yapma firsati
verir. Bu tahminler, yonetim faaliyetlerine rehberlik edecek bilgiler saglar.

-Isletmeye kendi kendini degerlendirme imkam verir: Strateji, isletmeye "nasil bir
isletme oldugu" ve "ne durumda oldugu" hakkinda bilgi verir. Bu sorulan
cevaplayabilmek igin de igletmenin bir biitiin olarak gii¢lii ve zayif yonlerini ortaya
koymak, y6netim tarzlarim, ydneticilerin ve ¢aliganlarin degerlerini ve arzularmi

Ogrenme firsati verecektir.

-Strateji, isletme i¢inde bir biitiin olarak ortak amaca y6énelme ve tutarlilik saglar.
Strateji, isletmenin her kademesinde birbiriyle tutarh faaliyetler yapmayi miimkiin
kalar. Cinkii isletmeyi olugturan farkli birimlerin kendilerine ait bir bagimsiz gevresi
oldugu igin zaman zaman farkli amaglara yonelebilirler. Bunu dnleyebilmek i¢in etkili
bir koordinasyona ve hedef birligine ihtiyaglar: vardir. Iste strateji, koordinasyon
saglamada ortak bir hedef olusturur.

-Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir alana sevkeder ve planlar i¢in bir gergeve
olusturur. Yonetim faaliyetlerinde etkili olabilmek igin isletmenin genel amaglarindan

2DINCER, a.g.e.,s.13.
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"civata ve somuna" dogru inildikge daha ayrintih hale gelecek planlar yapmak gerekir.
Stratejiler biittin bu planlar i¢in genel bir gerceve ve kural olugturur.

Strateji, igletmenin kararlarinin ve projelerinin kalitesini yiikseltir: Strateji, isletmeyi
i¢ ve dig gevresini analiz etmeye yonelttidi igin, firsat ve tehlikelerin 6nceden tahminini
saglar. Onceden tahmin, problemlerin ayrintis: ile teshis edilmesine, alternatiflerin
belirlenmesine, en uygun olaninin segilmesine ve uygulanmasima zaman baskisi olmadan
firsat tamr.

2.2. Strateji Yoklugunun Dogurdugu Olumsuz Sonuglar

Isletmenin bir stratejiye sahip olmamasmin igletmeye getirdigi baz1 zararh sonuglar

vardir. Bu zararlar su sekilde 6zetlenebilir.®

-Stratejinin yoklugu isletmenin yapisindan gevresine kadar her yerde kendisini
hissettirir: Boyle igletmeler, degisime uyum saglamada ve belirsizligi azaltmada nasil
aragtirma ve analiz yapacaklarim bilmediklerinden pasifkalirlar ve miicadeleleride

etkisiz olur,

-Stratejiden yoksun igletmelerin ySneticileri gergekei olmak yerine kigisel diigiincelere
ve agir1 tutkularim uygulama egilimine girerler. Bazi ¢ekingen kigilige sahip olan
yoneticiler de zarar ve risklere kars:1 agir1 deger bigerek, o isi yeteri derecede
denemeden veya ele almadan birakirken géziipek kisilige sahip-y6neticiler de maliyet
ve risklerin dnceden iyi bir hesabim1 yapmadan risklere diisiincesizce atilarak

isletmelerini tehlikeye sokarlar.

8 EREN Erol, Isletmelerde Stratejik Yénetim ve isletme Politikast, s.20.

T8, YORExttweTIm
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-Seyrek firsatlarin ve gelecekte ele gegirelecek iyi sanslarmn degerini 6lgme kriterinden
yoksun kalinacagindan ya zamansiz yatirim yapma egilimine giderler, ya da kisa
siireli program ve biitgelerin etki ve baskilar1 nedeniyle yatirnmdan vazgegerek bu

firsatlar1 boguna harcarlar.

-Dénemsel degerlendirmelerin yoklugu nedeniyle isletme tirtin hayat egrisini geligimini
takip etmeksizin ya Smriin tamamlamis iiriinlerin tiretimine devma eder, yada en
verimli devresinde olan olan baz iiriinlerin tiretimine kaynaklarmi yatirma bilgisinden
ve giivenliginden yoksun kalir.

-Stratejiden yoksun bir igletme ileride meydana gelebilecek bazi degisiklikleri
bilemedigi ya da gbremediginden, bu degisikliklere karst nlem alma sans1 bulamaz.

-Strateji yoklugunun en biiylik sakincalar §zellikle sanayi isletmelerinde goriiliir.
Ctinkii stratejinin en dnemli fonksiyonu tiretim, pazarlama ve aragtirma-gelistirme
departmanlar1 arasindaki uyumu saglamasidir.

3. STRATEJIK YONETIMIN TANIMI VE AMACI

1980'li yllarn bagindan itibaren stratejik yonetim kavramu isletme literatiiriine girmis
bulunmaktadur.

Strateji ve yonetim kelimelerinin birlesmesinden dogmus bir kavram olan stratejik
yonetimin genel yénetim stirecinden farkh bir sire¢ olmadif1 goriilmektedir. Stratejik yonetim
daha gok isletmenin dis gevresiyle iligkili veri ve analizleri kapsar. Ve isletmenin gelecekte
nerede olacapna iligkin cevaplan bulmaya ¢alisir. Bu kavramin ortaya ¢ikmasindaki en
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onemli gelisme degisimin mz kazanmasi ve belirsizligin artmas: olmustur. Isletmelerin ise
degisimden igletme adina olumlu sonuglar ¢ikarabilme, degigimi yonetmek istemeleri ve
mevcut belirsizligi azaltmak istemeleri yeni bir yonetim diisiincesini yani stratejik yonetim
kavramim igletme literatiiriine sokmusgtur.

Bu agiklamalardan hareketle stratejik yonetim, isletmenin dig ¢evresiyle olan
iligkilerinin diizenlenmesi ve yoniiniin belirlenmesi i¢in yapilacak faaliyetlerin planlanmasi,
Orgiitlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol edilmesi siireci olarak tanimlanabilir.3

Daha basit bir ifadeyle stratejik yonetim, bir isletmenin bakigim gelecege gevirerek
kendisine bir y6n vermek demektir. Bu yénetim diistincesinde 6nemli olan kavram gelecek

kavramidir.®

Buna gore stratejik yonetim, stratejilerin planlamast igin gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im gabalarini; planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in igletme igi
her tiirlii tedbirin alinarak ytiriirliige konulmasim; daha sonra da yapilan ¢aliymalarin kontrol
edilerek degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar. Bu faaliyetler s6yle 6zetlenebilir.

-Isletmeyi etkileyen dis gevrenin ve rekabet sartlarinin kuvvetlice kavranmasi ve dig
¢evrenin dinamiginin arkasindaki giiclin aragtirlmasi,

“DINCER, a.g.e.,s.23
8 ()ZEL Mustafa, Stratejik Yonetim ve Liderlik, iz Yaymcilik, Istanbul, 1995, s. 27. _
% HINTERHUBER Hans H., Stratejik isletme Yonetimi, (Cev. Lale URAZ) Erler Matbaast, istanbul, 1984, s.1.
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~-Cesitli mamiil pazar bilesimleri i¢gin ayrintili stratejilerin olugturulmas, stratejik
analizleri kritik olanlar tizerinde yogunlastirarak alternatiflerin belirlenmesi ve kaynaklarmn
dokiimiiniin yapilmast,

-Segilen stratejilerin, politikalara ve proje y6netimi ile fonksiyonel béliimlerdeki
faaliyet programlarina doniistiirtilmesi,

-Orgiitiin stratejiye uygun olarak diizenlenmesi, igletme faaliyetlerinin stratejik is
birimlerine dagitiimasi ve temel amaglara ulagmada bunlarin koordine edilmesi,

-Stratejilerin etkili bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in uygun planlama giidiileme ve kontrol
sistemlerinin olugturulmast.

Yukarida yapilan agiklamalardan da anlagilacag: gibi stratejik yonetimin genel yénetim
stirecinden farkli olmadig ancak bu yonetim yaklagiminin dig ¢evre lizerinde yogunlagtigi
goriilmektedir. Bu diistinceden hareketle stratejik yénetimin amacim, igletmeyi dig cevresinde
yaganan degisim ve belirsizlikten korumak ve isletmenin gelecek ile ilgili kaygilarini en aza
indirgemek olarak 6zetleyebiliriz.

3.1. Stratejik Yénetimin Ozellikleri

Her ne kadar stratejik y6netim siireci genel yonetim siirecinden farkh bir stireg
olmasada yine de bu siirecin kendine 6zgii birtakim &zelliklerinden bahsetmek miimkiindiir.
Fonksiyonel ynetim ve proje veya program yonetiminden farkli olarak, stratejik yonetimi
ayirt etmeye yarayan bu 6zellikler sunlardir.®’

¥ DINCER, a.g.e.,s.24.
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-Stratejik yonetim, hergeyden 6nce tepe yénetiminin bir fonksiyonudur: Isletmenin
gelecegi ile ilgili olmasi ve ona bir yén vermeye ¢alismasi nedeniyle stratejik yonetim,
tepe yoneticilerinin bir fonksiyonudur.

-Gelecek yonelimlidir ve igletmenin uzun vadedeki amaglar ile ilgilidir: Belirlenen
bir zaman dilimi igerisinde igletmenin ne olmak istedigini ve bu sonuca ulagmak i¢in
nelerin yapilmasi gerektigini ortaya koyar.

-Stratejik yonetim, igletmeyi bir sistem olarak gériir: Bu yonetim diistincesi isletmeyi
birbirleriyle etkilesim ve bagimlilik halindeki pargalarin olusturdugu bir biitiin olarak
goriir. Dolayisiyla stratejik yOnetim, bir biitiin olarak ilgilendigi isletmenin onu
olusturan pargalariyla ilgilidir. Biitiine veya pargalardan herhangi birine y6nelik bir
karar alindid1 zaman, diZer pargalarin izerindeki etkileri géz6niinde bulundurulur.

-Stratejik yonetim, isletmeleri agik bir sistem olarak tamimlar: Isletmeler igerisinde
bulunduklari gevre ile baZimli bir etkilesim halinde yasarlar. Cevrede meydana gelen
herhangi bir degisiklik isletmeyi etkileyecegi i¢in stratejik yonetim ¢evreyi yakindan
takip eder.

-Stratejik yonetim, igletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir biitiinliik
igerisinde ele alir: Bu agidan stratejik yonetim dig gevresine kars: sosyal bir sorumluluk
tagir.

-Stratejik yonetim, alt kademe y6neticilerine rehberlik eder: Stratejik ydnetimin
belirledigi amaglar, faaliyetler ve kararlar alt birimlerde ¢alisanlar iginde hareket
noktasim olugturur.
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-Stratejik yonetim, isletme kaynaklarinin en etkili bir gekilde dagitimiyla ilgilidir:
Isletmeni teme] amaglarnm gergeklestirilebilmesi igin gerekli kaynaklari mamiil/pazar
bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.

Karar vermede kullandig: bilgilerin kaynak ve verileri farklidir: Stratejik yénetim,
bir biitiin olarak igletmenin etkililigi ve verimliligi ile ilgili oldugu i¢in konuya ait
bilgi kaynaklar ve verileri ¢ok gesitlidir. Ayrica bu bilgi ve verilerin sayis1 olduk¢a
fazladur.

4. STRATEJIK YONETIM SURECI

Stratejik yonetim, olugturulan planlarin yerine getirilmesi ve stirekli kotrol halinde
tutularak degisen gevresel ve ekonomik kogullara gore bigimlendirilmesi faaliyetlerini
kapsar.®® Bu faaliyetlerin gergeklestirildigi stratejik yonetim siireci ise ii¢ agamadan olusur.

Busstireg ile ilgili bilgiler Tablo 5.2.'de gésterilmektedir.

Sekil 4.2: Stratejik Yonetim Siireci

—————————> Strateji Gelistirme
Stratejiyi
Uygulama
Stratejiyi Kontrol
ve Degerlendirme

Kaynak: DINCER, a.g.e., s. 38.

88 (OZGEN Hilseyin, Isletme Yénetiminde Giincel Konular-I, Cuvurova Universitesi L.1.B:F,, Isletme Bslimit
Yay., Yaym No: 1, Adana, 1992, s.14.
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Bagka bir anlatimla, stratejik yonetim siireci, igletme stratejilerinin gelistirilmesi ve
tanimlanmasi, segilen stratejilerin uygulanmasi ve uygulanan stratejilerin

degerlendirilmesi yani kontrolii olmak iizere ii¢ safhadan olusur.

4.1. Stratejilerin Gelistirilmesi

Stratejik yonetim siirecinin ilk sathasinda yoneticiler, igletmeni mevcut sartlarmi,
kaynaklan ve yeteneklerini analiz eder ve bu y6nde planlar gelistirirler. Bu planlarin
gergeklestirilebilmesi igin de gevredeki degisimin takip edilmesi, firsat ve tehlikelerin
gozonline alinarak gergeklestirilmek istenen amaglarin belirlenmesi gerekir. Stratejilerin
gelistirilmesi ve stratejik planlarin hazirlanmasi safhasi baglica tic asamada gergeklestirilebilir.
Bu agamalar ise sunlardir.®

-Dis gevrenin analizi: Isletmenin dis gevresindeki degisme ve gelismelere bagh olarak
isletmenin kargilagabilecegi firsat veya tehlikeleri nceden tahmin etmeye y6nelik
calismalar yapihr.

-Isletme i¢i kaynak ve yeteneklerin analizi: dis gevredeki gelismelerden isletme adina
ne kadar olumlu sonug ¢ikarabileceginin belirlenmesi i¢in isletmenin sahip oldugu
kaynak ve yeteneklerin teghisine yonelik ¢aligmalar,

-Stratejik amaglar ve hedeflerin belirlenmesi: Buiki analizden sonra igletme i¢indeki
{i¢ stratejik sorumluluk alanina gtre ulagilmak istenen amaglar ve hedefler tanimlanur.

®DINCER, a.g.e.,s.39.
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4.2. Stratejilerin Uygulanmasi

Strateji geligtirildikten ve stratejik planlar hazirlandiktan sonra sira bu stratejilerin
basariyla uygulanabilmeleri igin bu stratejilerin organize edilmesine gelmistir. Ciinkii
yoneticiler, yapacaklar stratejik planlari, siirekli degerlendirerek, cevre faktorlerindeki
degisikliklerle rgiitiin kaynaklar1 arasinda, uyum saglamaya ¢aligirlar. Bu durumda stratejik
plan ve uygulamasi, basariy belirleyen ana faktor olarak kargimiza ¢gikmaktadir.®

Geligtirilen stratejilerin sadece stratejik planlama igin degil, yonetimin her
kademesindeki faaliyetleri i¢in organize edilmesi 6nemlidir. Ciinkii en iyi stratejiler bile,
eger segilen strateji yonetim tarafindan onu uygulamak i¢in programlara, politikalara ve &teki
uzun ve kisa vadeli planlara aktarilmasinda bagarili olunamazsa boga gidebilir. Kurumdaki
yoneticilerin tamami kurum stratejisini ya da strateji i¢indeki rollerini iyi kavrayamazlarsa,
stratejinin ancak alt boliimlerinden yararlanilacags bilinmelidir. Stratejinin herhangi br

pargasinin bagarilamamasi, ¢aligmalarin tamaminin boga gitmesine sebep olabilir.”!
4.3. Stratejik Kontrol ve Degerlendirme
Daha dnce de ifade ettimiz gibi stratejik yénetim siirecinin genel yonetim siirecinden

farkls bir stire¢ degildir. Bu nedenle stratejik yonetim stirecinin kontrol ve degerlendirme

agamasinda genel yonetim siirecinin denetim agamasinda yapilan igler tekrarlanr.

% DINCER Omer, "'Kriz Dénemlerinde Y&netim ve Planlsiz Degismenin Sonuglar", Ad1 gegen kongre, 5.77
' COBAN, a.g.e.,s.118.



79

Stratejik sonuglarin kontrolii ve degerlendirmesi agamasinda, uygulanan stratejilerin
belirlenen amaglarin ve planlarin ne kadarim gergeklestirdigini g6sterecek bunun yanisira
stratejiyi uygulayanlarin verimliligini 6l¢ecek ve motivasyonunu saglayacak yeni araglar
sunacaktir.
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1. KUCUK VE ORTA OLCEKLI iISLETMELERDE STRATEJININ
ONEMI

Tiirkiye ekonomisinde gerek sayi, gerek istihdam olanaklari ve gerekse de milli
gelire olan katkilan bakimindan kiigtik ve orta 6lgekli isletmelerin 6nemli bir yeri vardur.
Giinlimiizde, diinya ekonomisinde yaganan gelismeler cografi siirlarm 6nemini azaltirken,
rekabetin seklini ve boyutunu da etkilemistir. Diinya piyasalarinda gériilen bu gelisim ve
degisimlere, Ttirk isletmelerinin de ayak uydurmasi gerekmektedir. Bunedenle, bagta finansal
destege gereksinim duyan Tiirk KOBl'lerinin , gagdas yonetim tekniklerini uygulamalar ve
yeni teknolojik degisiklikleri yakalamalar igin, aragtirma ve gelistirme olanaklardan
yararlanmalarin saglayan stratejileri bilmeleri ve uygulamalar adeta bir zorunluluk haline
gelmitir”

Yogun rekabet kosullan, tiiketicilerin artan istekleri, teknolojik yeniliklerin kisalan
stireleri ve globallesmeye dogru giden sinirlar1 kalkmug bir diinya, isletmeleri yénetim
konusunda daha dikkatli olmaya yoneltmistir. Varligim siirdiirmek isteyen her igletme bu
degisikliklere ayak uydurmak zorundadir. Bu nedenlerden dolayy, igletmelerin ySnetici kadrosu
bu degisikliklere ayak uydurmak zorundadir. Bu nedenlerden dolayu, isletmelerin y6netici
kadrosunun bu degisikliklere cevap verebilecek etkili yonetim tekniklerine ihtiyaci vardir.
Bunedenden dolay1 bir yonetci isletmenin hem mimari, hem koordinattrii hem de stratejisti
olmalidir. Bunun i¢in y6neticilerin &nce stratejik diitince tarzim1 benimsemelerine ve iyi

birer stratejist olmasina gerek duyulmaktadir.*®

Cevreye hakim olan belirsizlik ve degigim kogullarinda eksik bilgi ile karar alma
slireci olarak tamimlanan strateji, igletmelerin ¢evrede meydana gelen degisikliklere kargi

2 ZGEN Hiiseyin-DOGAN Selen, a.g.e., 5.55 . .
% CATALCA Huriye, "Stratejik Diigtince: Egitimin ve Kisiligin Etkisi", Istanbul Universitesi isletme
Fakiiltesi Dergisi, C. XXII, 1 Nisan 1993, 5.129.
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gevreye uyum saglamasim amaglayan bir aragtir. Bu nedenle 6ncelikli amaci biiyiime ve

gelisme olan kiigtik ve orta Slgekli isletmelerde stratejinin Snemi daha biiytiktiir.

Ekonomik kosullar, ¢gevre kosullari, gelisen teknoloji, gereksinimin artmas: igletmelerin
biiylimeye yoneltmekte, baz iskollarinda kiigiik igletmelerin ayakta kalmasi zorlasmaktadur.
Isletmeler dinamizm iginde oldukga ve bitytimek yolunda agama kaydettikge basariya ulagir.

Biliytimekte olsun veya olmasin igletme yoneticileri strateji konusunu dikkatli
diistinmelidir. Strateji sézkonusu isletmenin nasil ne durumda olduguna ve ne olmak istedigine
baglidir. Biiytimekte olan isletmeler igin strateji 6zellikle ¢ok 6nemlidir. Bu tiir igletmeler
bliylime ve degismeye yonelik tahminler {izerinde kararlar alan ve sayilar1 artan yeni
yoneticilere sahiptir. Gelisen, biiyliyen isletme degismeye daha ¢ok yatkindir. Ciinkii yeni

miisterilere, yeni pazarlara ve yeni rekabet yontemlerine sahiptir.*

Tiim diinya tilkelerinde, kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin tiim isletmeler igerisinde
neredeyse tamamina yakinini olugturmasi ve dogal olarak bu igletmelerin giiniin kogullarmin
getirdigi bir dayatma ile biiylime ve gelismeyi 6ncelikli amag edinmeleri stratejinin bu
isletmeler agisindan 6nemini iyice ortaya koymaktadir. Bu igletmelerin biiyiime ve gelismeyi
tercih etmeyip bulunduklar konumdan memnun oldugu diigiiniilse dahi yine de strateji
gelistirmeye mecbur olduklar agikga ortadadir. Burada 6nemli olan bu igletmelerin stratejiye
inanmalar1 ve uygun stratejiler gelistirmesi 6neminin kavranmasidir.

% DIKMEN Cigdem, "Ktgtik isletmelerde Bitylime", istanbul Universitesi igletme Fakiiltesi Dergisi,
C.XX,S. 1-2, 1 Nisan-Kasim 1991, 5.59.
$a.g.e.,s.61.
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2. KUCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELERIN YAPISINA
YONELIK SWOT ANALIiZi

Swot analizi, kuruluslarda drgiitsel amaglarin en iyi sekilde yerine getirilmesini
saglamak {izere hizmetlerin kalitesini artirarak orgiitiin devamliligim saglayan bir stiregtir.
Orgit stratejilerinin gergekgi olabilmesi agisindan érgiitiin degerlemesi, giiglii ve zayif
yonlerinin ortaya konulmasi zorunlulugunu da gerektirmektedir. Swot Analizi, bu
kargilastirmay ortaya koyan sistematik bir incelemedir. Swot Analizi (Strengths, Weak-
nesses, Opportunities, Threats) birbiriyle iligkili d6rt boliimden olusmaktadir. (Giiglii Yonler,
Zayif Yonler, Firsatlar, Zorluklar).%

Isletmenin meveut gliglii ve zayif yonlerinin agikga bilinmesi ve analiz edilmesi,
yoneticinin stratejik segimlerini dogru yapmasina olanak vermektedir. Y6netim, ayn1 zamanda
isletmesinin simdiki gli¢lii ve zayif taraflarim analiz ederek, mevcut ve gelecekteki strateji
ve politikalar degerleme ve yonlendirme olanaklarina kavusabileceklerdir.®’

Bu diisiincelerden hareketle bu boliimde kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin stratejik
tistiinliiklerini ve zayifliklarimi ortaya koyan 6zet bir degerlendirme yapilacaktr.

% KOSGEB Yaym , KOSGEB'de Stratejik Y onetim, Aragtirma ve Stratejik Planlama Dairesi, Ankara, 1995,
s.17.
% EREN Erol, iletmelerde Stratejik Planlama ve Y&netim, [§letme Faktiltesi Yay., 234, Istanbul, 1990, s.
195.
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2.1. Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerin Stratejik Ustiinliikleri

-Esnek bir yap1 ve ¢evreye uyum saglama yeteneginin yiiksekligi: Kiigiik ve orta
olgekli igletmeler biiyiik igletmelerin yapamadid1 ya da yapmak istemedikleri yeni
fikirlerin, malzemelerin, siireglerin ve hizmetlerin genellikle temel kaynagin
olustururlar. Ciinkii biiyiik isletmeler 6lgek ekonomisinin maliyet avantajindan
yararlanmak amaci ile makine, arag gereg ve isgiiciine yaptiklar1 bliylik yatirimlar
nedeni ile ayni {iriinii uzun siire liretmeye bagli kalacaklardir. Halbuki 6zellikle ktigiik
isletmelerin, biiyiik Slgekli yatirimlara bagh kalmak zorunda olmalan gibi bir sorunlan
yoktur. Ciinkii 6lgek ekonomileri kiigiiktiir. Dolayisiyla biiyiik isletmeler kiigiik
sletmeler kadar esnek degildir.”®

-Bunun yanisira, eshek yapisinin yarattidi avantajla tiiketicilerin zevk ve
gereksinimlerinde ve iiretim teknojilerindeki izl degisim gibi geligmelere kiigiik
isletmelerin daha kolay uyum sagladiklar: goriilmektedir.

-Sinirh pazar alant: Kiigiik isletmeler genellikle kiiglik bir pazara hitap etmektedir.
Bu durum kiiciik igletmelere pazarin ve pazari olugturan tiiketicilerin 6zelliklerini

daha iyi kavranmasina yardimci olmaktadir. Ayrica kiigtik bir pazara hitap etmelerini

% SARIASLAN, a.g.e., s.20.
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avantajiyla tiiketici grubunun zevk ve gereksinimlerindeki hizli degigimi iyi
goézlemleyebilmekte ve bunlara cevap verebilmenin yamisira farkli ve nitelikli
mamiillere gereksinim duyanlara da hizmet verebilmektedir.

-Yenilikleri tegvik etme ve yatkin olma: Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin tiretim
stirecindeki bu esnekligi ile sahiplik ve yéneticilik fonksiyonlarinin birlestigi karar
mekanizmasi bilytik Sl¢ekli igletmelerin biirokratik yapasi ile kargilagtirilinca, kiigitk
ve orta 6lgekli isletmelerin:

-a) Yeni ydnetim ve organizasyon yapilarina,
-b) Yeni iiretim y6ntemlerine,
-c) Yeni 6l¢ek tekniklerine ve

-d) Yeni pazarlama stratejilerine

kendilerini kolaylikla uyarlayabilecekleri bigimde yliksek olgiide esneklik ve yenilik
kabiliyetine sahip olacaklar1 agiktir.”

Kiiciik ve orta 61<;ek1i‘ isletmelerin stratejik iistiinliiklerinden sayilan yenilik yaratma,
yeniliklere yatkin olma durumu aslinda bu tiir igletmeler i¢in bir zorunluluktur. Ciinkii kiigiik
ya da orta Slgekli bir igletme biiyiiklerle rekabetinde basarih olmak istiyorsa, faaliyetlerini
yeni iirtinler ve hizmetler gelistirme ve pazarlama lizerinde yogunlastirmak zorundadir. Yani
biiyiik igletmelerin tirettikleri {irliniin aynisin tireterek degil, esneklik tistiinliiklerini iyi
kullanarak biiyiiklerin girmedidi pazar noktalarina girmek, talep degismelerine uymak hatta
gerektiginde iiretim alanlarim degistirmek bigiminde stratejiler izlemeye ¢alismahdir. Béylece,
yenilikler giderek kendilerine genis bir hareket alam gelistirmis olurlar. Yenilige iligkin bu

% a.g.e.,s.118.
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strateji egilimi, giniimiizde 6zellikle kiiiik ve orta 8lgekli igletmelerde gelismeye baslayan
bilgisayar alaminda belirgin bir bi¢imde goriilmektedir. Bu noktada hemen eklenmelidir ki,
yenilikler koklii yenilikler olabilecegi gibi gok kiigiik kimi zaman yapay yeniliklerde olabilir.
Onemli olan yeniligin teknik niteliginden 6te piyasa degeridir. Ciinkii bir isletme agisindan
yenilifin degeri piyasa degeri ile 6l¢iiliir. Bu ise ulagilan miisteri sayis1 olacaktr. !

Bu yénden konuya bakilinca, kiigiik ve orta dlgekli igletmelerin genelde pazarin ve
talebin 6zelde ise tiretim ve y6netimin degigen kogullarina uyum saglama bakimindan daha
yenilik¢i oldugu rahatlikla s6ylenebilir.

-Cabuk karar verme ve sahip-y6neticinin rekabet firsati: Kiigiik ve orta digekli
isletmelerde igletmenin baginda bulunan igletme y6neticisi bagkalarinin denetimi altida
bulunmadif i¢in karar almada kendisini daha rahat hisseder. Dolayisiyla daha izl
karar verme ve esnek olma sansina sahiptir.!"!

Bunun yamsira kiigtik isletmeler sinirli olanaklar sebebiyle fazla kurmay istihdam
edememektedirler. Kurmay personelin azlig1, yapilacak degisiklik kararlarinin {iretim
hattindaki igg6renlerle birlikte alinmasimi gerekli kilmaktadir. Bu gereklilige isletme igindeki
siki ve yakin iligkiler kurabilme imkani ve haberlesme kolayliklar1 da eklenince, hizh karar
verme ve uygulama olanaklar1 dogmaktadir. Bagka bir anlatimla kiiciik isletmelerde rekabet
stirecinde geri kalmamak i¢in karar vermek, ayni zamanda uygulamaya gegmek anlamina
gelmektedir.1?

-Geligmis Begeri Iliskiler ve Orgit iklimi: Kiigiik slgekli isletmelerde genelikle sahip-
yOneticinin ya tiretim hattinda ya da baska birimlerde isgérenleriyle birlikte ¢aligiyor
olmasi, bunun yanisira isletmede iggéren sayisimn azlif sahip-y6netici ile iggtren

10 MUFTUOGLU, a.g.e.,5.199.
0la.p.e.,8.42.
122 DINGER, a.g.e., s. 258.
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arasinda yakin iligkiler kurulmasina yol agmaktadir. Bu yakin iligkinin yarattid1 giiven,
dayanigma ve saglikli iletigim &rgiit iklimine de olumlu tesir etmektedir. Bu olumlu
etkinin dogal sonucu olarak iggéren igletmesi ile biitiinlesmekte ve isletmesine kendi
adina ekonomik bir fayda yarattig1 yer diginda ikinci bir ev gozii ile bakmasi sonucunu
dogurmaktadir.

2.2. Kiigiik ve Orta Ol¢ekli isletmelerin Stratejik Zay:fliklar

Kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin yukarida bahsettigimiz stratejik tisttinliiklerinin
yamsira bazi stratejik zayifliklar: da bulunmaktadir. Bunlar agagidaki gibi 6zetlenebilir.

-Nitelikli eleman bulma gii¢liigii: Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerde isgtren sorunlan
konusunda isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu tarafindan dile getirilen en 6nemli problem
istenilen nitelikte isgren bulma sikintisidir. Bu sorunun temelinde ise bu igletmelerin
isgorenlerine biiyiik isletmelerin 6dedikleri ticreti ve sosyal haklar igg6renlerine
saglayamamalari yatar. Bunun yanisira, biiyiik bir isletmede ¢alismanin verdigi gliven
ve sosyal saygmh kiigtik bir igletmede bulamayacagim diigtinen nitelikli elemanlarin
biiyiik igletmeleri tercih ettikleri goriilmektedir.

Kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin nitelikli elemanlarla ¢aligmada yasadig bir diger
giicliik ise, biinyelerinde galigtirdiklar: nitelik elemanlarin biraz deneyim kazandiktan sonra
ya da biiytik bir igletmeye gegmeleri ya da kendi islerini kurmalaridur.



88

Karar almada sahip-y6neticinin tekeli: Kiigtik ve orta Slgekli igletmelerde, isletme
sahibi ySnetici olarak tiim yonetim yetkilerini kendinde toplar. Bu nedenle bu isletmelerde
merkezi bir yonetim vardir. Ve igletme sahibi tiim isletmeye egemendir. 13

Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde yasanan bu durumun, hizh karar alma gibi yararlari
yaninda bir takim zararlar da vardur. Bir sahip-yoneticinin isletmenin, tiretim, pazarlama,
finansman, isg6ren yonetimi, muhasebe vb. ileri ile ilgili tiim kararlar1 almaya ¢alismas:
hem kendisine agir bir ig ylikii yaratacak hem de isletme ile ilgili nemli ayrintilar gézden
kagirarak igletme adina 6nemli firsatlar1 grme ve tehlikeleri farkedememe riski ile kars:
kargiya kalacaktir. Bunun yanisira isletme biiyiidiikk¢e isletme fonksiyonlarinin ve
faaliyetlerinin daha karmagik bir goriliniim kazanmaya basladi1 zaman sahip-y6neticinin
karar almadaki bu tekelini devam ettirmesi isletmeyi daha 6nemli sorunlarla kargi karsiya
birakacaktr.

-Bagimsiz hareket edememe: Kiigiik ve orta lgekli isletmeler bazi sektdrlerde
bagimstzhiklarini kolayca kaybederler. Eger igletme bir ara mali iiretiyor ve iiretiminin
biiytik bir kismini bir igletmeye satiyorsa, kiigiik ve orta 6lgekli igletme zamanla bu
isletmeye bagimli hale gelerek bagimsiz hareket etme yetenek ve imkanlarim
yitirecektir. Bu duruma 6rnek olarak Tofag'a yan sanayide hizmet veren kiigiik
isletmelerin Tofas'm zaman zaman liretimin yavaglatmasi veya durdurmasi sonucu bu

isletmelerin yagadiklar sikinti gosterilebilir.

-Olumsuz rekabet: Kiigiik ve orta 6lgekli igletmeleri rekabet agisindan iki sekilde
incelemek olanaklidir. Bu igletmeler, 6ncelikle biiyiik igletmelerin rekabeti ile karig

18 MUFTUOGLU, a.g.e.,s. 41.
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kargtyadirlar. Ozellikle sanayi sektoriintindeki is kollarinda faaliyet g&steren kiigiik
ve orta 8lgekli isletmelerin birim maliyetleri dolayistyla fiyatlan biiyiik isletmelere
nazaran daha yliksektir. Bu nedenle kiigiik ve orta Slgekli isletmelerin bu isletmelerle
rekabete girmesi onlari zor durumda birakmaktadir. Ikinci olarak, kiictik isletmelerin
kendi aralarindaki rekabettir. Bir igletme kurulduktan sonra bagarili olursa, bir kag
yil igerisinde etrafinda benzer nitelikte veya ikame edilebilir iiriinler sunan pek gok
isletmeyle karsilasmaktadir.'*

-Finansal sikintilar: Kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmeler, gerek yatinm yapmak gerekse
isletmenin baz: faaliyetlerini finanse edebilmek amaci ile zaman zaman dig kaynaklara
gereksinim duymaktadirlar. Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin dig kaynak bulma
konusunda ise iilkemizdeki genel gériintim ise, bu igletmelerin kaynak
saglayabilecekleri bir sermaye piyasasinin olmayist, bunun yamsira bankalardan kredi
temin etmek istedikleri zaman karsilarina gikan faizlerin yiiksekligi, biirokratik
engeller, teminat gésterme zorlugu gibi engellerle karsilagmalaridir. Bu durumda bu
isletmeler gayriresmi piyasalara yonelip yiiksek maliyetli kaynak bulma yoluna
yonelmelerine neden olmaktadir. bu da bu igletmeleri daha da zor bir durumda
birakmaktadir. Finansman sorunu kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin Snemli stratejik
sorunlarindan birisidir.

-Isbirligi ve birlesmeye soguk bakilmas:: Tiirkiye'de kiigiik ve orta 6lgekli sanayi
isletmeleri arasinda yatay ve dikey isbirliginin yeterince saglanamadid gériilmektedir.
Bu durum tilkemizde kiigiik ve orta sanayinin hem maliyet yapisini

olumsuz olarak etkilemekte, hem de sahip oldugu ekonomik potansiyelin tam olarak

14 DINCER, a.g.¢., 5. 358.
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degerlendirilmesine olanak vermemektedir. Isletmeler arasinda yeterince isbdliimiine

gidilmemesi, igbirligi gereksinimler de giindeme getirmemektedir. 15

Kiiciik ve orta Slgekli isletmeler, isbirligine giderek mevcut atil kapasitelerini
degerlendirme ve birleserek birlikte bir sinetji yaratma yerine, sonucu birbirlerini yipratmaktan
baska bir ige yaramayan bir rekabet ortamina girmekte bu da onlar1 olumsuz etkilemektedir.
Kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerin yasadigi bu sorun sahip-yoneticinin bagimsizhk tutkusundan
kaynaklanmaktadir. Bu sorunun sahip-y&netici digindaki diger bir ¢1kig noktasi ise bilgi
noksanliidir.

Yukarida s6zii edilen stratejik zayifliklarin yanisira kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerde,
sahip-y6neticinin uzun siireli planlama yapmamasi, gelecek ile ilgili kararlarin1 degisen bir
diinyada ge¢miste yasanan olaylara gore vermesi, bilgiyi bir mataryel olarak algilamamasi,
yeni teknoloji yaratma yerine bunlara uyum saglama diigiincesini benimsemesi gibi bagka
stratejik zayifliklar1 da bulunmaktadar.

3. KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELERDE STRATEJIK
YONETIM DUSUNCESININ UYGULANABILIRLIGI

Tarihsel gelisimi igerisinde ele alindiginda, stratejik yonetim kavraminin biiyiik
isletmeler tarafindan gelistirildigi ve uygulamaya konuldugu goriiliir. Bununla beraber, stratejik
y6netim kiigtik ve orta Slgekli igletmeler tarafindan da uygulanabilir ve uygulanmalidir. Ciinki,
hizl degisen dis ¢evre kosullar biiyiik isletmeleri oldugu kadar kiigiik isletmelerin
¢alismalarini da etkilemektedir. Gergi, kiigiik isletmelerin en 6nemli avantajlarindan biri
sayilan "esneklik"ten otiirti, genelde kiigiik isletmeler dis cevrede meydana gelen degigikliklere
daha kolay uyum saglayabilmektedirler. Bununla beraber, kriz kap1y1 ¢almadan 6nce,

1s MUFTUOGLU, a.g.e., s. 228.
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dis gevrenin izlenerek, igletme kaynaklarinin ve yeteneklerinin bu degisikliklere uyumunun
saglanmasinda 6nemli yararlar bulunmaktadir. 1%

Kiiciik isletmelerde stratejik yénetimin uygulanip uygulanmayacag, pek gok isadami
ve hatta bilim adamlarimin 6nemli tartisma konularindan biridir. Biz kiigtik isletmelerde de
stratejik yonetimin uygulanabilecegi ve hatta zorunlu oldugu kanaatini tagiyoruz. Nitekim
kiictik bir bakkal diikkaninda bile, dikkatli bir gézle bakildig1 zaman bilimsel ve sistematik
politikalara ihtiyag duyuldugu goriilecektir. Ornegin iilkemizde 1950'li y1llarda baslayan
bakkal-market miicadelesi, giiniimiizde stipermarket ve kiigiik market rekabetine doniigmek
iizeredir ve kiictik isletmeler hayatta kalabilmek i¢in uygun stratejiler gelistirmek zorunda
kalacaklardir.'’

Stratejik yonetim, rekabetin imhaci bir karakter kazandif1 giiniimiiz kosullarinda
isletmelerin varliklarim devam ettirebilmesi igin cevreye uyum yetenegini arttirmay1 amaglayan
bir yénetim diistincesidir. Bu nedenle kiigiik, orta veya bitylik 6lgekli bir isletme ekonomik,
politik ve sosyal kosullarin dayatmasiyla stratejik sorunlarla ugragmak zorunda

kalmaktadr.

Giiniimiizde is diinyasinda igletmeler ayni pazara hakim olmanm ¢abas igindedirler.
Bunun igin gevre degisiklikleri, bu degisikligin ortaya ¢ikus sekli, gelecekte her bir gevrenin
alabilecegi sekil gozoniine alinip rakiplerin alternatif davranig tarzlan tahmin edilmeye
¢aligiimaktadir. Bunun yanisira degigimin stirekli, nzli ve frekansmin da yiiksek olmast stratejik

y6netimi zorunlu hale getirmektedir.'®®

166 AT PUGAN, a.g.e., s. 261.
17 DINCER, a.g.e., 5. 352.
18 7F], a.g.e., 5. 28.
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Daha &énce de belirttigimiz gibi, tarihsel gelisimi igerisinde stratejik yOnetim
kavraminin biiytik isletmeler tarafindan gelistirildigi ve uygulamaya konuldugu goriiliir.
Gelismi tilkelerde ve gelismekte olan tilkelerin 6lgekleri bakimindan isletmelerin dagilimma
baktigimizda, Srmegin gelismis olan tilkelerde, Japonya'da kiigiik isletmelerin tiim igletmeler
igerisindeki oran1 yiizde 90, bu oran ABD'deyiizde 93, Almanya'da ise bu oran yiizde 97
civarindadir. Gelismekte olan iilkelerde ise 6rnegin iilkemizde bu oran yiizde 98'dir. Bu
agiklamalardan hareketle glintimiizde yaganan izl degisgim ve artan belirsizligin yarattig
stratejik sorunlar, sadece biiyiik isletmeler igin degil, kiigtik ve orta 6lgekli isletmeler i¢inde
gegerlidir. Bu nedenle stratejik yonetim diisiincesi sadece bu kavram ilk defa gelistiren ve
uygulayan bliylik isletmeler igin degil ya da diger bir anlatimla yukandaki istatistiklerden
anlagilacag: gibi tiim igletmeler igerisindeki yeri yiizde 2 ile yiizde10 arasinda degisen
isletmeler i¢in gecerli bir yonetim diigtincesi degildir. Stratejik yonetim diisiincesi yapisindaki
esneklifi ve cevreye uyumu yeteneginin yiiksekligi ile kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin de

uygulayabilecegi bir yénetim diigiincesidir.

Sonug olarak, daha 6ncede belirttigimiz gibi stratejik yonetim siirecinin genel yénetim
stirecinden farkli olmadid sadece, isletmenin rekabet giiciinii artirmak ve igletmeyi dis ¢evre
ile daha ilgili bir hale getirmek istemektedir. Buna gore, stratejik yonetim, karmagik bir
Orgiit yapisina sahip olmayan kiiciik isletmeler agisindan daha kolay uygulanabilen bir siireg
olarak ortaya ¢gikmaktadir. Burada énemli olan dig gevre kosularimi izleyerek, stratejik
yOnetimin uygulanmasini sajlayacak stratejik planin olugturulmasidir.'%

1% ALPUGAN, a.g.e., 5. 262,
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4. KUCUK VE ORTA OLCEKLI iISLETMELERDE STRATEJIK
PLANLAMA

Stratejik planlama, kurumun gelecegine ve yapisal degisikliklerine yonelik, misyonunu
ve topyekiin hedeflerini belirleyip, bulundugu ¢evrede ve faaliyet ortamindaki durumunu
dikkate alarak, kurum i¢in uygulanabilir olan alternatifler arasindan birini segerek uygulamaya
koymak {izere yapilan yapilan plandir. Baska bir anlatimla, kurumun temel amaglarina ulagmak
i¢in strateji ve politikalar belirleyip, bunlar gergeklestirmek igin detayl planlar hazirlayan

sistemli ¢aligmaya stratejik planlama denir,°

Bir bagka anlatimla, kavram olarak stratejik planlama, igletmenin kesinlikle hangi is
kolunda ya da ekonominin hangi sektériinde yer almasi1 konusunda agik segik karar verme
stirecidir. Ayrica, tamamlayici olarak uzun dénemde takip edilecek amaglarin saptanmasi
ve bu amaglara ulagmak i¢in hangi alanlara hangi kaynaklardan yatirim yapilacagina karar
verilmesidir.™

Yapilan aragtirmalar, kiiciik isletmelerin bagarisindaki en 6nemli etkenlerden birinin
stratejik planlama oldugunu gostermigtir. Bu nedenle, kiigiik isletmelerin rekabet giiclerini
korumalarmnda, dolayistyla da yagamlarin siirekli kilmalarinda stratejik planlama biiyiik nem
tagir.12

19COBAN, a.g.e.,s. 101.
MO7GEN, a.g.e.,s. 1.
12 AL PUGAN, a.g.e., s. 263..
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Stratejik bir plamin geligtirilmesi, igletmenin durup dururken kendini rakiplerinden
dezavantajhi bir konuma getirmekten korur. Ashinda, biiyiik isletmeler kargisinda kimi dogal
avantajlara sahip olan kiigiik ve orta 5lgekli isletmelerin stratejik plan yapmadan yonetilmeleri
hig de akilc1 bir yol degildir ve pek bir anlamda tagimaz. Ciinkii kiigiik isletmeler daha dar
bir tiriin ¢esidine, daha iyi tanimlanmus bir miigteri grubuna ve smnirlar1 daha iyi belirlenmis
cografik bir pazara sahiptirler. Bu agidan stratejik planlama, bilyiik isletmelere sagladig
yarardan daha 6nemli yararlar saglar ve kiigiik igletmelerde uygulanmasi daha kolaydir. Hatta,
kiictik isletme sahiplerinin hazirlayacaklan stratejik planin yazih bir duruma dériigtiiriilmesine
gerek bile duyulmayabilir. Fakat, planin basit olarak yazili bir metne doniistiiriilmesinde
yarar bulunur. Bununla beraber, kiigiik igletme sahiplerinin stratejik plan hazirlarken dikkat
etmesi gereken bazi noktalar vardir. Bunlar plan yaparken ayrintili amaglarin belirlenmesiyle
baslanmamal, kisa stireyi kapsamali (genelde iki veya lig y1l), gereginden daha kapsamli ve
yapisal olmamali, plamn odak noktasin igletmenin miigterileri olusturmal: ve kii¢iik isletme
sahipleri kendi igletmelerinin gereksinmelerine yanit verebilecek bir plan olusturmaya

calismalidir.

Ulkemizde ise kiigiik ve orta &lgekli isletmelerin uzmanliktan ve kaynaktan yoksun
olmass, giinliik islerin iginde bogulmasi ve ige baglama giigliigii gekmeleri gibi nedenlerle,
stratejik planlama konusunda basarisiz olduklar1 bir gergektir. Bu konuda, kiigiik ve orta
olgekli isletmelerin bilinglendirilmesi sarttir. Kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerde stratejik
planlamanin yapilmas: da, biiylik lgiide sahip-y6neticinin egitilmesine bagli olacaktr.
Stratejik planlama ile, gevre faktdrleri analizi, isletmenin giiclii ve zayif yonleri, rakiplerin
analizi, isletmenin amag ve hedeflerinin belirlenmesi, bunlara uygun stratejilerin tayin edilmesi,
planlarin hazirlanarak uygulanmaya konulmasi ve kontrolii miimkiin olabilecek, bunu
gergeklestiren kiigiik ve orta 6lgekli igletmeler bagaril olabilecektir. '3

113 ALPUGAN, a.g.e., s. 264.
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5. KUCUK VE ORTA OLCEKLI iISLETMELERDE STRATEJIK
YONETIM

Kiiciik bir isletmede de stratejik y6netim stireci biiyiik bir igletmedeki stratejik
yOnetim stireci ile aymidir. D1§ gevrenin analizi, igletmenin 8zelliklerinin belirlenmesi, amag
ve stratejilerin gelistirilmesi, gelistirilen stratejilerin uygulanmasi ve alinan sonuglarin
degerlendirilmesi ve kontrolii. Ancak igletmenin sahip oldugu 6lgek ve iginde bulundugu
pazarn yapisi sebebiyle incelenecek faktérlerin farkli olacad ve geligtirilecek stratejilerin
de degisik olacag agiktir.!*

Sekil 5.1: Kiiciik Isletmelerde Strateji Gelisgtirme Siireci

Cevre Ozellikleri ve Trendler

* Ekonomik

* Teknolojik

* Sosyal/Politik

* Rekabet Edebilirlik

Is Cevresi Gorev I¢inde Bulunan Sanayinin
ve Taahhiitler znel Firsat ve Tehlikeleri

l l

Isletmenin Faaliyeti —» Isletmenin Alternatif y  Segilmis Stratejiler

ve Yapisi Stratejileri veya Rekabet
T T Yontemleri
Yonetimin Ozellikleri Isletmenin Giiglii ve
ve Degerleri Zayif yonleri
* Para
* Ekipman
* Caliganlar

* Pazar Durumu

Kaynak: DINCER, a.g.e, s. 353.

4DINCER, a.g.e., s. 353.
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5.1. Stratejilerin Belirlenmesi

Strateji belirlemede temel yaklasim, isletmenin i¢ yapisinin analiz edilerek zayif ve
gliclii yanlarinin ortaya konulmasi ve dig gevresel degiskenlerin kapsaml: bir bigimde
incelenmesi ve gelismelerin dogru tahmin edilmesidir. Bu nedenle igletmeler iginde
bulunduklar1 durum ile giiglii ve zayif olduklar1 yonleri degerlendirdikten sonra kendi
kosullarma uygun stratejiyi benimseyecek ve uygulamaya gececeklerdir. Bir isletmenin gegitli
alt birimlerinde farkh stratejiler benimsenebilecegi gibi, kosullar degistikce isletme de izledigi
stratejiyi degistirebilecektir.!’®

Bu sebeple kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerin strateji belirleme stiecinde startejilerini
belirlemeden 6nce dis gevrenin analizi, igletmenin analizi ve stratejik amag ve politikalarim
agik¢a ortaya koymalar1 gerekmektedir.

5.1.1. D1s Cevrenin Analizi

Simirli mali ve insan kaynaklan ile kiigiik isletmeler, ¢cevre degisikliklerini tahmin
etme ve kontrol etme yerine onlara uyum saglayamaya daha fazla zaman harcamaktadirlar.
Halbuki 6nceden planlanamayan uyum ¢abalar1 zaman kaybin1 ve daha ¢ok galigmay1
gerektirir.Dolayisiyla 6nceden yapilacak sistematik g¢evre analizi hem uyumunu

kolaylastiracak, hem de ¢ahgmalarm etkiligini arttracaktir. 6

Giiniimiiz kosullan dikkate alinarak tilkemizde kiiciik ve orta 6lgekli igletmelerin
dis gevredeki degisime ve belirsizlige kendilerini biraktiklarim gézlemlemekteyiz. Bunun
nedeni kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin dig ¢evreyi analiz etmede ve kontrol altina almada
iglerine yarayacak bilgiyi bir materyal olarak algilamamalar ve bu bilgilerin bu isletmelere

1 BARUTCUGIL, ismet Sabit, "2000'li Yillarda iletme Stratejileri ve Tiirk Isletmeleri A¢ismdan Bir
Degerlendirme", ad1 gegen kongre, s. 245
1SDINCER, a.g.e.,5.354
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hizl1, dogru ve agik bir ekilde ulasamamasidir. Bunun yanisira, bir bagka neden
kiigtik ve orta 6lgekli isletmelerin yaygin bir gekilde bekle-gér politikas1 uygulamalaridar.
Yani, bu isletmeler belirsizlik ve degisimin gevreye hakim oldugu durumlarda mevcut
ekonomik ortamin durulmasini beklemekte ve kendisini giivenlikte hissettigi an olugan yeni
ekonomik ¢evreye uyum saglamaya calismaktadr.

Ozet olarak, kiiciik ve orta 8lgekli isletmelerin dis gevreyi analiz etmede gerekli
¢abay1 g6stermediklerini ve bununla ilgili ¢aligmalar yapma konusunda eksiklikler tagidimi
sOyleyebiliriz.

5.1.2. isletmenin Analizi

Bu asama, sahip-yoneticinin igletmesinin ne oldugu sorusuna cevap aradigi ve.
isletmesinin 6zelliklerini ortaya koydugu bir siiregtir. Bu asamada sahip-y&netici igletmesinin
gliclii ve zayif yonlerini, farkl durumlarda gevreye uyum yeteneginin derecesini ve igletmesinin
Ozelliklerini ortaya gikarir.

Kiigiik ve orta 6lgekli bir igletmenin gerek kuvvetli ve zayif yonlerini belirlemede
gerekse igletmenin 6zelliklerini belirlemede sistematik bir ¢abaya girismedigi aynen planlama
siirecinde oldu@u gibi bunlar zihninde tasarladig goriilmektedir.

Isletmenin 6zelliklerinin belirlenmesi konusunda sahip-y6neticinin belirleyici unsur
oldugu s6ylenebilir. Her ne kadar bir isletmenin yapisinmn olusturulmasinda ekonomik, hukuki,
ve politik ¢evrenin ve bunun yamsira igletmenin faaliyet gésterdigi pazarn ve pazari olusturan
tiiketicilerin 6zellikleri etkili olmasina ragmen bu yapiy1 isletmenin hem sahibi hem de
yoneticisi sifatryla kuran sahip-y6neticinin kisiligi bu yapiy: sekillendiren temel unsur oldugu
sOylenebilir.
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Bu nedenle kiigik isletmelerde yonetim tarzi, amag ve varsayimlar, degerler sahip-
yonetici tarafindan ortaya konmakta ve sekillendirilmektedir. Dolayistyla, igletme iginde
sahip-y&neticinin hurs ve kararlilig1, niyet ve amaglar, varsayimlari, ahlaki degerleri ve kisilik
yapisl, strateji segiminde 6nemli rol oynamaktadr.?

5.1.3. Amag ve Politikalarin Belirlenmesi

Kiictik ve orta 6lgekli bir isletmede amag ve politikalarin belirlenmesi konusunda
sahip-y6neticinin isletme i¢indeki gliglii pozisyonu, risk yliklenme egilimi, tecriibesi ve hirsi
amag ve politikalarin belirlenmesi konusunda belirleyici bir rol oynamaktadir.

Kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerde, sahip-y&netici igletme ySnetiminden bir biitiin
olarak sorumlu ve isletme politikasim belirleyen tek kisidir. Bunun yanisira amag ve
politikalarin belirlenmesi igletmenin tepe y6netimi tarafindan gergeklestirildiginden politika
se¢iminde bu yap: 6nemli rol oynamaktadir. Kiigiik isletmelerde tepe yonetiminin yapisi
genellikle ii¢ sekilde olmaktadir.!'®

Monografik: Isletmenin biitiin politikalar sahip-yonetici tarafindan belirlenmektedir.
Yonetici tek hakimdir ve hemen hemen tiim konularda kendisi ilgilenmektedir. Astlarina
yapacaklari igi, emir ve talimatlarla bildirmektedir.

Oligaryik: Hisselerin gogunu elinde tutan ortaklarin destekledigi, bir veya iki uzmanin
hakimiyetinde olan bir yap: s6zkonusudur. Genellikle ortaklar arasindan segilen bu yoneticiler,
daha ¢ok teknik konularda uzmandirlar ve her biri degisik fonksiyonlarin yerine getirilmesi

gorevini iistlenirler.

17(37ZGEN - DOGAN S., a.g.e., s. 44
8DINCER, a.g.e., 5. 355.
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Aristokratik: Sahiplerin ve aile bireylerinin yonetime katilmadi: ve disaridan bir
yoneticinin tayin edildigi bir y6netim yapisidir. Isletme sahipleri, yoneticiyi tayin etmekle
beraber, genel politikalari kendileri belirlemektedirler.

Firsat ve tehlikelerin tanimlanmasi, amag ve politikalann belirlenmesi ve isletmenin
i¢ degerlemesi yapildiktan sonra sira bu verilerin 1s131nda stratejilerin belirlenmesi ve buna
uygun alternatif stratejlerin belirlenmesi iglemine gelmistir. Bu agamada sahip-yonetici
rakiplerinin stratejlerini de dikkate alarak alternatifleri ile birlikte kendi stratejisini
belirlemelidir.

Kii¢iik ve orta 6l¢ekli isletmelerde strateji belirleme siirecinde yasanan en 6nemli
sorunlardan biri sahip-yoneticilerin dis gevreyi analiz etmede yeterli cabay1 gostermemeleridir.
Ciinkii tilkemizdeki sahip-yoneticilerin bu konudaki en belirgin 6zelligi isletmelerinin
icerisinde yastyor olmalar1 ve gevreyi sadece miisteriler ve rakip igletmeler olarak algilamalar
ve bunun diginda ki faktorlerden geligebilecek bir olay kargisinda garesiz olduklarim
diigtinmeleridir. Yani sahip-yoneticilerin bu gibi gelismeler karsisinda belirledikleri bir
stratejileri yoktur. Bu konuda sadece umutlari ve yeni durum kargisinda gésterecekleri uyum
saglama direngleri vardir. Bunun yanisira bu igletmelerde kararlara katilimin diisiik oranlarda
seyretmesi strateji belirleme stirecinde de kendisini g6stermektedir. Belirlenen stratejilerin

tiretim hattinda galiganlarla birlikte alinmamig olmasi uygulama da da sorunlar ¢ikarmaktadir.

5.2. Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejilerin uygulanmasi, genis ¢apta orta kademe ySnetimiyle paylagilan ve hatta
alt kademlere kadar yayilan bir sekilde tepe y6netiminin sorumlulugunun bir pargasidir.!'®

9 a,g.e.,s. 127.
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Isletme stratejilerinin belirlenmesinde etkin bir rol oynayan sahip-y0netici stratejilerin
uygulanmasinda da etkin bir rol oynar. Sahip-y&neticinin isletme igerisinde sorunlulugunu
tizerine aldif islerle ilgili stratejiyi uygulayan kisi oldugu geriye kalan islerde de kendi
insiyatifinde olmak lizere stratejilerin uygulanmas: igin ¢alisanlarina yetki devrederek

stratejilerin uygulanmasina olanak vermektedir.

Kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerde gerek amag ve politikalanin belirlenmesinde gerek
stratejilerin belirlenmesinde tepe yonetiminin yani sahip-yneticinin etkin bir rol oynadig1
daha 6nce ifade edilmisti. Bunun yamsira kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerde sahip-yoneticinin
isletmesinin farkli birimlerinde iggorenleriyle birlikte calistiga diistiniiliirse belirlenen
stratejilerin uygulanmasinda ve bu stratejilerin her birim i¢in organize edilmesinde de 6nemli

bir rol oynadig1 sonucuna varilabilir.

Bu agamada sahip-y6neticinin dikkat etmesi gereken konu ise igletmenin yapisim
stratejiye gore diizenlemesi ve uyguladif stratejilerin 6rgiit kiiltiirtine uyguntugunu ve uyumunu
saglamasidir. Ciinkii uygulanan strateji 6rmegin igletmenin pazarlama anlayigina ya da iiretim
anlayisinin degismesine yonelik olabilir. Bu nedenle uygulanacak stratejinin igletmede
caliganlara iyice anlatilmasi gerekir.

Bunun yanisira sahip-y6neticilerin bu noktada dikkat etmeleri gereken bir diger konu
ise izledikleri stratejilerin esiri olmamalari gerektigidir. Dogal olarak uygulanan her strateji
iyi olmayabilir. Ya da uygulanan stratejilerin uygulanan stratejilerin, tahmin edildigi ¢evresel
kosullar gergeklesmemis olabilir. Bu nedenle sahip-yoneticilerin bu gibi durumlarda
uygulamaya koyacak hazirda bir stratejileri bulunmasi gerekir.
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Yapilan bir aragtirmaya gore kiiclik ve orta dlgekli isletmelerin ani bir kriz kargisinda
uyguladiklar: bir stratejilerin olup olmadig1 sorusuna biiyiik bir gogunlugu hayir cevabim
vermigtir. Bununla ilgili bilgiler Tablo 6.1.'de sunulmustur, 12°

Tablo 5.1: Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Uyguladiklari Stratejilerin Durumu

Kriz Amnda Uygulanan Strateji Evet Hayr Toplam
Isletme Sayist 30 45 75
% 40 60 100.000

Kaynak: OZGEN H.- DOGAN S., a.g.c., s. 89.

Tablo 6.1. incelendiginde 45 isletmenin (% 60 oranla) herhangi bir kriz aninda
uyguladiklar bir kriz stratejilerinin olmadig; 30 isletmenin ise (%40 oranla) kriz aninda
cesitli stratejiler uyguladiklar cevabim vermistir. Buna gore, kiiglik ve orta 6lgekli isletmelerin
uyguladiklar stratejilerin diginda alternatif bir stratejileri olmadig sonucu ortaya gikmaktadr,

5.3. Stratejik Sonuclarin Degerlendirilmesi ve Kontrolii

Uygulanan stratejiler, sonucu belirlenen hedeflere ne kadar yaklagildiginmin tespit
edilmesini saglayan bu siireg genel yonetim siirecindeki planlama-denetleme iligkisinden
farkl bir stireg degildir. Bu asamada uygulanan stratejilerin igletmeye olan yansimalari strateji
uygulayanlarin verimliligi 6l¢iildiikten sonra elde edilen yeni veriler i13inda yeniden strateji
gelistirme galigmalarina baglanir.

12037ZGEN H-DOGAN S, a.g.e., s. 89
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Bu agamada sahip-y&neticinin dikkat etmesi gereken en nemli konu ise uyguladiklari
stratejilerin verimliligini 6l¢tiikten ve planlarn ne kadarinin bagarildigim ortaya koyduktan
sonra elde edilen sonuglann ve yeni verilerin stratejiyi uygulayanlarla paylagmas: gerektigidir.

Bunun yamsira bu agamada yasanan bir diger sorun ise mevcut sonuglarin
degerlendirilip yeniden strateji geligtirme galigmalarim baglandig1 zaman ortaya ¢ikmaktadr.
Ciinkii sahip-yoneticiler yeni bir strateji gelistirme stireci agamasim tekrar etmeyi gereksiz
gbrmektedir. Bunu kanitlayan en iyi drnek ise sahip-yoneticilerin dis gevrede bilgi toplama
ve gevresel kosulan analiz etmede gosterdikleri yetersiz gabalardir. Sahip-yoneticilerin bu
agamada yeniden bilgi toplama siireci ve degerlendirme yerine ilk uyguladiklan stratejilerin
basarili olup olmadis ile ilgilenmekte eZer stratejileri basarli ise denetim stirecinden elde
ettikleri bilgileri yeterli grmektedirler.

Bunun yamsira stratejik ydnetim siirecnin kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde uygulansa
bile giinlimiiz genel kiiglik ve orta 6lgekli isletme profilinde bagarili olacagi ya da istenilen
sonuglart verecegi kuskuludur. Ciinki stratejik yénetim stireci tiim igletmeyi ilgilendiren ve
calisanlarla birlikte ylirlitiilmesi gereken bir faaliyettir. Fakat tilkemizdeki kii¢iik ve orta
Olgekli isletemlerde kararlara katilim oranin diigiik olmast, yetki devri sorununun yasanmasi

bu stireci olumsuz etkileyecek ve stirecin saglikli islemesine engel olabilecek bir sorundur.

Sonug olarak, tiim diinyada kiiglik ve orta 6lgekli isletmeler tarafindan uygulanan ve
bagar1 saglayan bu yonetim diistincesi yaptifimz teorik aragtirmalar sonucu {ilkemizdeki
ktigtik ve orta 6lgekli igletmeler tarafindan da uygulanmalidir. Bunun igin de sahip-yOneticinin
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isletme igindeki karar almadaki tekelini ¢aliganlariyla birlikte paylagma yoniinde kirmasi,
isletmelerinin yapisim ve kiiltiirtinii uygulayaca: stratejiye gore diizenlenmeli ve herseyden
Once bu yonetim diistincesinin isletmenin ¢evreye uyum saglama ve rekabet giiciinii artirict
bir stire oldugunu ve kiigiik ve orta 6lgekli bir isletmede de bilimsel yonetim faaliyetlerinin
uygulanabilecegini kabul etmesi gerekir.
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ALTINCI BOLUM
KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELERIN
STRATEJIK YONETIM UYGULAMALARINA
ILISKIiN BiR ARASTIRMA
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Caligmanin bu béliimtinde kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerin yénetim yapisi, stratejik
yOnetim uygulamalarina iligkin ¢aligmalarini kapsayan ve anket galismasina dayali olarak
gergeklestirilen bir aragtirma yer almaktadir.

1. ARASTIRMANIN AMACI

Giiniimiiziin hizla degisen ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve geligen teknoloji gibi gevre
kosullari, kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin yeni yonetim tekniklerini bilmelerini ve
uygulamalarini zorunlu hale getirmistir.

Kiigiik ve orta 6lgekli isletmeleri yogun bir rekabetin yagandigi ekonomik ortamda
basarisizliga iten bir ok neden bulunmaktadir. Yonetim tecriibesizligi, finansal sorunlar,
nitelikli isgSren istihdammn da yasanan sorunlar, teknoloji sorunu, pazarlama sorunlar vb.
nedenler, sorunlarn baslica kaynaklarim olugturmaktadir. Ozellikle isletmenin rekabet
edebilirligi tist diizeye gikarmak i¢in bu igletmelerin iyi yonetilmeleri ve ¢agdas ySnetim
tekniklerinden yararlanmalan giiniimiiz igletmeciliginde vazgegilmez bir Sneme sahiptir.

Bu arastirmanin amact da, Ttirk ekonomisine katkilar yadsinamayacak derecede
olan kiigiik ve orta 5lgekli igletmelerin de yonetim uygulamalarmda stratejik yonetime yer
verdiklerini géstermeyi amaglamaktadr.

2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLARI

Bu aragtirma, 200 kiigiik ve orta 8lgekli isletmeden 68 esas almarak yapilmigtir.
Aragstirma isletme sahip-yoneticileri ile yiiz yiize gbriigmek suretiyle yapilmustir.
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Bunun yaninda, aragtirma kapsamina sadece belirli bir faaliyet dalinda ¢aligan
isletmeler yerine, genel olarak tiim faaliyet dallarinda ¢aligan igletmeler alinmaya ¢aligilmastir.
Bunun nedeni ise, kanunun tiim faaliyet dallarinda ¢aligan igletmeler i¢in $nem arzetmesi ve
genel bir sonug ¢ikarma istegidir. Anket sorulari ise, teorik boliimlerden yararlanilarak ve
daha ziyade, tiim sanayi sektoriindeki igletmelerin y6netim yapilarim ve uygulamalarini

yansitacak sekilde hazirlanmgtr.

3.SORULARIN NITELIiGi

iki boliimde ele almmustir, Oncelikle ankete katilan kiigtik ve orta 8lgekli isletmelerin
ve sahip - yoneticilerin 6zelliklerini belirlenmesine y6nelik genel sorular sorulmus ve alinan
cevaplar sayisal veriler olarak degerlendirilmigtir. Daha sonra ikinci bliimde bu igletmelere
staratejik yonetim stireci sorular sorulmus ve alinan cevaplar 6zet geklinlde degerlendirilmigtir.

Anketteki ilk soru; isletmenin faaliyette bulundugu sektorii belirlemeye yoneliktir.

ikinci soru; anket formunu cevaplandiran isletme sahip-yoneticileri hakkinda bilgi
elde etmeye yonelik olan ikinci soruda; sahip-yneticinin yag1, egitim durumu ve igletme
icindeki gorevlerinin saptanmasina yénelik olarak sorulmugtur.

Uglincii soru; ankete katilan isletmelere, kiiglik ve orta 6lgekli isletmelerin
tanimlanmasinda da genellikle Slgiit olarak alinan iggi sayisinin saptanmasina yonelik olarak
sorulmusgtur.

Dérdiincii soru, ankete katilan sahip-yoneticilere, isletmelerini biiylitmeyi dtistiniip
diisiinmediklerini belirlemeye yoneliktir.
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Begsinci soru; dérdtinciisoru ile baglantihidir. Bu soru dordiincii soruya evet cevabiru
verenlere sorulmustur. Sorunun amaci, bu yoneticilerin isletmelerini biiytitmeyi isteme

nedenlerini ortaya koymaya yoneliktir.

Altinc1 soru; ankete katilan igletmelerin sorunlarinin saptanmasina yonelik olarak
sorulmugtur. Bu soruile isletmelerin sorun yagadif1 alanlarin saptanmasina ¢aligilmugtir.

Yedinci soru; ankete katilan sahip-yoneticilerin bagarili olmay: hangi etkenlere
bagladiklarini saptamaya y6nelik olarak sorulmustur.

Sekizinci soru; ankete katilan sahip-yOneticilere ydnetim faaliyetlerini

gergeklestirmede bilgi yardiminda bulunan kuruluslar olup olmadif: sorulmustur.

Dokuzuncu soru; ankete katilan sahip-y6neticilere stratejik yonetim hakkinda bilgileri
olup olmadig1 sorulmusgtur.

Onuncu soru; ankete katilan sahip-yoneticilere, stratejik yonetim slirecinin
uygulanmasin saglayacak stratejik planin siiresi ve niteligi hakkindaki uygulamalarim
ogrenmeye yonelik olarak sorulmugtur.

Onbirinci soru; ankete katilan igletmelerin sahip-yoneticilerine stratejik yonetim
stirecinin ilk agamasi olan strateji belirleme agamasina yonelik olarak bu asamay1 olugturan
dis gevrenin analizi, igletmenin analizi amag ve politikalarin saptanmasina ynelik olarak
sorulmustur.
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Onikinci soru; sahip-yoneticilere stratejik ynetim siirecinin ikinci agamast olan

stratejilerin uygulanmasi ile ilgili olarak sorulmustur.

Oniigiincii soru; sahip-yoneticilere, stratejik ydnetim siirecinin son asamasi olan

stratejik sonuglarn degerlendirilmesi ve kontorii agamas ile ilgili sorular sorulmustur.

Ondiirdiincii soru; sahip-yoneticilere, stratejik sonuglar degerlendirme ve kontrolii
agamasinda ne gibi denetim tekniklerinden yararlandiklarmin saptanmasina yénelik olarak
sorulmugtur.

4. ARASTIRMADA ELDE EDIiLEN VERILER VE BUNLARIN
DEGERLENDIRILMESI

4.1 Ankete Katilan Sanayi Sektorlerinin Dagilimi

Tablo 6.1: Incelen Isletmelerin Sanayi Sektorlerine Gore Dagilim

Sektor Gida Tekstil | Plastik Metal Diger Toplam
Dagilim Konfeksiyon| Sanayi | Dokiim
Isletme 18 32 5 9 4 68
Sayisi
% 27 48 7 13 5 100.0

Tablo 6.1'den de anlagilacag tizere, ankete cevap veren 68 isletmenin 32 tanesi,
yani %48'1 tekstil sektoriinde faaliyette bulunan igletmelerdir. Bu sektérii 18 isletme (%27
oranla) ile gida sektorii izlemektedir. Gida sektoriinii de, 9 isletme (%13 oranla) ile metal
dokiim, 5 isletme (%7 oranla) ile plastik sanayi izlemektedir. Tabloda, diger stitununda yer
alan 4 isletme ise, 2 adetle turizm acentesi, 2 adette mobilya ve agag isleri olup %5'lik
cevap yiizdesini olusturmaktadir.
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4.2 Demografik Ozelliklerin Degerlendirilmesi

Ankete katilanlarin yagi, gérevi ve egitim durumlar itibariyle dagilim belirlemeye

y6nelik olan bu soruya verilen cevaplar ayr1 ayr1 degerlendirilecektir.

Tablo 6.2: Sahip-Yoneticilerin Yag Gruplarina Gére Dagilimi

Yas Gruplan 20 ve Asagist | 21-30 3140 | 41-50 |51 ve Yukans:| Toplam

Kisi Say1s1 - 31 28 5 31 68
% 46 42 7 46 100.0
Ankete katilanlarin yag itibariyle dagilimini ortaya ¢ikarmayi amaglayan bu sorunun

cevaplarina gore, ilk siray1 31 kisi ile (%46 oraniyla) 21-30 yas grubu almakta ve onu 28
kisi ile (%42 orantyla) 31-40 yas grubu, 5 kisi ile (%7 oraniyla) 41-50 yas grubu, 4 kisi ile
(%5 orarnla) 51 ve yukari yas grubu izlemektedir.

Tablo 6.3. Sahip-Yoneticilerin Gorevlerine Gére Dagilim

Cevaplayanlarin Gorevi Igveren Y 6netici Sef Toplam
Kisi Sayisi 17 45 6 68
% 25 67 8

Tablo 6.3'den de anlasilacag izere, ankete cevap veren 45 kisinin (%67 oranla)
Yénetici oldugu, bunu 17 kisi ile (% 25 oranla) igverenin olusturdugu, 6 kisinin de (% 8
oranla) seflerden meydana gelmektedir. Kiigiik ve orta 6lgek igletme yoneticilerinin ayni
zamanda isveren durumunda olduklan diiiiniiliirse asil yoneticinin igveren oldugu ve gérev
dagiliminin agik ve kesin bir gekilde yapilmadig sonucuna varilabilir.
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Tablo 6.4 : Yoneticilerin Egitim Diizeyleri

u okul Ortaokul Lise Universite Toplam
Kisi Sayis1 8 20 15 25 68
% 1 29 22 38 100.0

Tablo 6.4'ten anlagilacag: iizere, kiiglik ve orta 6lgek isletme yoneticileri %38 oranla
liniversite, %22 oranla lise, %29 arasinda ortaokul ve %11 oraninda ilkokul diizeyinde
egitim almiglardir. Bu durum, kiigiik ve orta dlgek igletme yoneticilerinin yeni gelismelere
ayak uydurabilecekleri ve yiiksek egitimli olduklarimi géstermektedir.

4.3, Kiiciik ve Orta Olgekli isletmelerde Calisan Ig¢inin Dagihm:

Tablo 6.5 : Caligan Is¢inin Dagilim1

Caligan Sayis1|  1-9 10-49 50-99 | 100ve Yukarisi | Toplam
Isletme Sayisi 4 42 22 . 68
% 6 62 32 - 100.0

Yurdumuzda kiigiik ve orta Slgekli igletmenin tanimlanmasinda en gok kullanilan
olgiit olan is¢i say1sim saptamaya yonelik olarak sordugumuz soruda cevaplayan igletmelerin
4 tanesi (%6 oranla). 1-9 oraninda iggi caligtirdig, 42 igletmenin (% 62 oranla) 10-49 arasinda
isci caligtirdig, 22 igletmenin ise (%32 oranla) 50-99 arasinda is¢i caligtirdif: saptanmugtir.
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4.4, Biiyiimeyi Diigiinen Igletmelerin Dagilim

Tablo 6.6 : Biiyiimeyi Diigiinen Isletmelerin Dagilim

Isletmesini Biiyiitmeyi Diisiinenler | EVET | HAYIR |TOPLAM

Isletme Say1s1 62 6 68
% 92 8 100.0

Tablodan da anlagilaca: gibi anketi cevaplayan yoneticilerden 62'si (%92 oranla)
isletmesini biiylitmeyi distindigtinti, 6's1 ise (%8 oranla) igletmelerini bitylitmeyi
diistinmedikleri sonucunu ortaya koymaktadir. Bu tablodan, kiigiik ve orta 8lgekli isletmelerin
biiytimeyi diigtindiikleri s6ylenebilir.

4.5. Isletmelerin Biiyiimeyi isteme Nedenlerinin Dagilm

Tablo 6.7: Isletmelerin Biiylime Nedenlerinin Dagilimi

Isletmesini Biiylitme Nedenleri | Tercihsayis1 | Toplam Igindeki %'si
Karlarin1 Artirmak 44 29

Pazar Payini Biiyiitmek 35 24
Isletmenin Varligini 21 15

Devam Ettirebilme

Ihracat Yapabilmek 25 17

Rekabet Giiclinii Artirmak 19 12

Diger 5 3

Toplam 149 100.0
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Ankete katilan ySneticiler, bu soruya birden fazla cevap vermiglerdir. Bu durumda,
soruyu cevaplandiran igletmelerin biiyiimeyi diistinmelerinin en 6nemli nedeni %29 oranla
(44 isletme ile) karlartm arttirmak olmugtur. Bunu da sirasiyla %24 oranla (35 isletme)
pazar yapim biiyiitmek, %17 oranla (25 isletme ile) ihracat yapabilmek, %15 oranla (21
isletme ile) isletmenin varligim devam ettirebilme, %12 oranla (19 isletme ile) rekabet giiciinii
arttirmak ve diger sebepler ise %3 oranla (5 isletme ile) izlemigtir. Diger sebepler igerisinde
topluma hizmet, istihdam yaratabilme gibi nedenler dne siiriilmiigtiir.

4.6. Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin Sorunlan

Tablo 6.8: Isletmelerin Sorunlarinin Dagilimi

Isletmelerin Sorunlar1 Tercih sayisi| Toplam Igindeki %'si
Uretim Sorunlar 12 9
Pazarlama Sorunlari 54 41
Finansal Sorunlar 42 32
Y 6netim Sorunlan 17 12
Biirokratik Sorunlar1 8 6
Toplam 133 100.0

Anketi cevaplayan igletmelerin sorunlarmmin dagiliminda ilk siray1 54 isletme ile (%41
oranla) pazarlama sorunlari olmugtur. Bunu 42 igletme (%32 oranla) finansal sorunlar, 17
isletme (%12 oranla) yonetim sorunlari, 12 isletme (%9 oranla) {iretim sorunlar1 ve 8 igletme
(% 6 oranla) biirokratik sorunlar izlemigtir. Tablodan anlasilacag gibi kii¢iik ve orta Slgekli
isletmelerin en biiyiik iki sorunu pazarlama ve finansal sorunlardir.



4.7. Basarih Olma Etkenlerinin Dagilimi

Tablo 6.9: Basarili Olma Etkenlerinin Dagilim

Isletmelerin Bagarili Tercih sayis1| Toplam Igindeki %!'si
Olma Kosullar

Isletmenin iyi yonetilmesi 44 18

Finansal Destek 56 23

Nitelikli Isgiicii Temini 12 4

Saglikl1 Ekonomik Politikalar 69 28
Teknoloji ve Bilgi Yardimi 25 10
Pazarlamada Yardimci 43 17

Olacak Kuruluglarm Artmasi
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Ankete katilan sahip-y6neticiler, isletmenin bagarili olma etkenlerine birden fazla

cevap vermislerdir. Sahip-y6neticilerin igletmelerin basarili olabilmesinin engok 69 igletme
(%28 oranla) saglikh ekonomik politikalara bagli oldugunu ifade etmislerdir. Bunu da sirastyla
56 isletme (%23 oranlar) finansal destek, 44 isletme (%18 oranla) isletmenin iyi yonetilmesi,
43 isletme (%17 oranla) pazarlamada yardimc1 olacak kuruluglarin arttirilmasi, 25 igletme
(%10 oranla) teknoloji ve bilgi yardimu, 12 isletme (%4 oranla) nitelikli iggiicii temini olarak

ifade etmiglerdir.
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4.8. Yonetim Faaliyetlerini Ger¢eklestirilmesinde Bilgi Yardiminda Bulunan
Kuruluslarin Dagilimi

Tablo 6.10: Bilgi Yardiminda Bulunan Kuruluglarin Dagilim

Bilgi Alinan Kuruluglar Tercihsayis1| Toplam Igindeki %'si
Bankalar 45 47
Finansman Kuruluglari 17 18
KOSGEB 19 20
KOBI Bilgi Merkezleri 14 15
Toplam 95 100.0

Anketi cevaplayan isletmelerin yonetim faaliyetlerini gergeklestirmede 45 isletme
(%47 oranla) bankalardan bilgi sagladift bunu da sirastyla, 19 isletme (%20 oranla)
KOSGEB, 17 isletme (%18 oranla) finansman kuruluslar ve 14 isletme (%15 oranla) KOBI
Bilgi Merkezleri izlemektedir.

Soru: Stratejik yénetim stirecinin uygulanmasi saglayacak olan stratejik planin siiresi
ve niteligi hakkinda neler syleyebilirsiniz?

Cevap: Anketi cevaplayan igletmeler, yaptiklar stratejik planlarin daha gok kisa
stireli genelde 6 ay veya 1 y1l arast oldugunu ve bu planlarim genelde sayisal veriler disinda
kagida gegirmediklerini daha gok zihinlerinde tasarladiklarm ifade etmislerdir.
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4.9. Kiigiik ve Orta Olgekli fsletmelerin Stratejik Yonetim Hakkindak Bilgileri

Tablo 6.10: Stratejik Yonetim Hakkindaki Bilgilerin Daglimi

Stratejik Yonetim EVET | HAYIR SADECE TOPLAM
Hakkindaki Bllgl DUYDUM
Isletme Sayis1 49 1 8 68
% 73 16 11 100.0

Anketi cevaplayan igletmelerin %49'u (%73 oranla) stratejik yonetim hakkinda
bilgileri olduklarini, 11'i ise (%16 oranla) bilgileri olmadiginy, 8'i ise (%11 oranla) sadece
duyduklarin ifade etmiglerdir.

5. STRATEJIK YONETIM SURECINE iLiSKiN SORULAR

Bu boliimde ankete katilan kiigtik ve orta dlgekli igletmelere stratejik yonetim siirecini
nasil gerceklestirdiklerine yonelik sorular sorularak alinan cevaplar 6zetlenmisgtir.

Oncelikle stratejik yénetim siirecinin ilk agamasi olan strateji analizi, amag ve

politikalarm belirlenmesine yonelik ¢caligmalarin nasil yapildigina y6nelik sorular sorulmustur.

Soru: Dig gevrenin analizine y6nelik ¢aligmalari nasil yapiyor ve bunun gerekliligi
hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

Cevap: Ankete katilan igletmeler, dig ¢evrenin analizi ile ilgili yaptiklan agiklamalarda
genellikle bu agamayi igletmenin varligin1 devam ettirebilmesi i¢in ¢ok ¢nemli bir agama
oldugunu vurgulamakta ve bu analizleri stirekli yaptiklarim ifade etmislerdir.
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Dis ¢evrenin analizini ise daha ¢ok sektor analizleri, ekonomik politikada ki
gelismeler ve rakip isletmelerin politikalar: olarak degerlendirdikleri tespit edilmistir. Bunun
yanisira soruyu cevaplayan igletmelerin dig ¢evrenin analizinde ise en gok bankalardan yardim
aldiklarim ve dig gevre ile ilgili en 6nemli ipuglarim bu sayede aldiklarim ifade etmiglerdir.

Soruyu cevaplayan igletmeler, dig ¢evrenin analizinde en biiylik eksikliklerinin bu
analizi ekonomik gelismeler agisindan sadece faaliyette bulunduklan ilke bazinda
gergeklestirmeleri olduklarim sdylemislerdir. Buna rnek olarak uzakdogu da yaganan krizin
kendi isletmeleri tizerine etkilerini hesaplamamalarinin igletmelerini zor durumda biraktigint
ifade etmislerdir.

Soru: Isletmenizin analizi ile ilgili ne gibi ¢aligmalar yaptyorsunuz? Ve yaptiginiz
analizin niteligi ve sonuglar1 hakkindaki goriisleriniz nelerdir?

Cevap: Ankete katilan igletmeler, isletmelerinin analizi ile lgili yaptiklan caligmalarm
genellikle isletmenin ekonomik durumunun analizine yonelik finansal tablolarin analizi ile
ilgili caligmalar oldugunu bunun yanisira igletmenin olasi gelismeler karsisinda kapasite,
finansman, personel gibi etkenlerin yeterliligi lizerine analizler yaptiklarim ifade etmiglerdir.
Ozellikle isletmenin ekonomik durumuna yonelik olarak yaptiklan analizlerde kerdi talepleri
nedeniyle bagvurduklari bankalardan nemil yardimlar aldiklarim ifade eden isletmeler en
biyiik eksiklerinin bu analizleri igletmenin sadece ekonomik durumna gére yapmalar

oldugunu ifade etmislerdir.

Soru: Amag ve politikalarn belirlenmesinde igletme igerisinde etkili olan kigi/kisiler
ve bu amag ve politikalarin belirlenmesinde belirli dl¢titleriniz var mi?
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Cevap: Anketi cevaplayan isletmelerde, genellikle amag ve politikalarin belirlenmesi
konusunda igletmenin hem mtilkiyetini hem de y6netimini elinde bulunduran sahip-yoneticinin
etkili oldugunu ve bunda da sahip-yoneticinin hirsi, beklentileri, tecriibesi ve kararlihigi bu
amag ve politikalarin gekillendirilmesinde temel etken olarak gériilmektedir. Fakat bazi
isletmelerde de sahip-ydneticinin aileden olmayan 6rnegin muhasebe miidiirii, pazarlama
miidiirii vb. ile biraraya gelenek amag ve politikalarin belirlenmesine y6nelik bazi ¢aligmalar
yaptiklarin ifade etmiglerdir.

Soru: Stratejilerin uygulanmasi agamasinda isletmede stratejilerin uygulanmasindan
kim/kimler sorumludur?

Cevap: Anketi cevaplayan sahip-y6neticiler, stratejilerin uygulanmasi agamasinda
ilgilendikleri islerle ilgili stratejileri uygulayanlarmn kendileri oldugunu fakat diger béliimlerde
de kendi insiyatifi ve kontroliinde olmak iizere igletme igerisinde belirlenen stratejileri

uygulamak i¢in diger ¢aligmalarina yetki devrettiklerini ifade etmislerdir.

Sahip-y6neticilerin, bu agamada en ¢ok zorlandiklari kanunun stratejilerin uygulanmas:
asamasinda bekledikleri gevresel gelismelerin gergeklesmemesi halinde alternatif stratejiler
gelistirememeleri oldugunu buna 6rnek olarak da 1998 yili igerisinde buglinlerde yaganan
krize kargi etkili olacak bir alternatif bir stratejileri olmadigt i¢in zor durumda kaldiklarim
ifade etmiglerdir.

Soru: Stratejik sonuglarin degerlendirilmesi ve kontrolii asamasinda ne gibi ¢aligmalar
yaptyorsunuz ve bu agamada yararlandidimz denetim teknikleri nelerdir?
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Cevap: Ankete katilan igletmeler, genel olarak bu agamada daha gok say1sal veriler
tizerinde durduklanm ifade etmiglerdir. Bunun yamsira, strateji uygulayanlarin verimliliklerini
degerlendirdiklerini 6rek olarak da pazarlama elemanlarim gerceklestirdikleri satig tutari,
tiretim ile ilgili faaliyetleri ylirlitenlerin igletmenin tiretim plamna gosterdigi uyumu
degerlendiklerini ifade etmiglerdir.

Anketi cevaplayan igletmeler, elde edilen stratejik sonuglar1 denetlemede daha gok
fiziki ve zaman ile ilgili standartlara dayanarak degerlendirmeler yaptiklarini buna rnek
olarak da pazarlamacilara verilen hedefin ne kadarinin gergeklestirdigi, iiretimde ¢alisanlara

da miktar, zaman ve fire oran1 yoniinden standartlar verdiklerini ifade etmiglerdir.
6. ARASTIRMADA ELDE EDIiLEN VERILERI DEGERLENDIRILMESI

Ankete katilan igletmeler, stratejik yonetimi uygulamada heniiz ¢ok yeni olduklarim
fakat is hayatinda gelecekte gergeklesmesi olasi olaylarin ve gevre ile ilgili degismelerin
isletmelerinin tizerindeki nemini artik kavradiklarim bu nedenle y6netim anlayiglan {izerinde
durduklarin ve yardim igin konuyla ilgili kuruluglara bagvurduklarim ifade etmiglerdir.

Bunun yaninda, sahip-yoneticiler stratejik yonetim anlayiginin igletmelerin de bir
yonetim anlayis1 olarak sekillenmesinde bankalarin ve kendileri ile ilgilenen kuruluglarin
etkili oldugunu ifade etmislerdir. Buna 6rnek olarak ta kendileri ile ilgilenen her kurulugun
yada kredi talebi ile bagvurduklar 6zel bankalarin kendilerine stratejik yonetim siirecinde
yapilmasi gereken faaliyetler ile ilgili sorular sordugunu ve bu konudaki politikalarini ve
stratejilerini belirlemeye yonelik galigmalar yaptiklarim ifade etmigleridir.
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Sonug olarak ankete katilan igletmelerin strateik yonetim uygulamalarinda heniiz
¢ok yeni olduklarim ve bu uygulamalarin igletmelerinde heniiz tam olarak olgunlagmadig1
s6ylenebilir. Ozellikle dig gevrenin analizi, alternatif stratejiler gelistirme, strateji belirleme
siirecindeki kararlarla ilgili sahip-y6neticini etkinli§i igletmelerin en zayif noktalar olarak

g6ze carpmaktadir.
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SONUC

1970'li y1llarda yasanan petrol bunalimi, enerji darbogazi ve diinyada yasanan
ekonomik durgunluk bir krize neden olmus ve dolayistyla isletmelere yonelen taleplerde
gerilemeler olmugtur. Maliyetlerdeki yiikselme ve talepteki gerilemeler kargismda daha gok
ihracata yonelik olarak faaliyet gosteren biiyiik isletmeler zorlanirken, esnek yapilar: sayesinde
kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin bu krizi daha kolay atlattiklar1 bunun yamsira ekonomi
i¢indeki say1 ve onemlerinden birsey kaybetmedikleri g6zlenmistir.

Biitiin bu gelismelerden sonra, tiim diinya da "kiigiik giizeldir" gériigii benimsenmeye
baglanmug ve bu isletmelerin ekonomi igerisindeki say1 ve potansiyellerini arttirmaya yonelik
politikalar iiretme ¢abasina girilmistir.

Ulkemizde ise bu goriis halen anlagilmis olmayip, ekonomideki 6nem ve
potansiyellerine ragmen bu igletmelerin hak ettikleri ilgiyi ve olanagi bulamadiklarim
gbrmekteyiz. Her ne kadar 1960'h y1llardan itibaren her kalkinma planinda kendilerine genisce
yer bulan bu isletmeler vadedilen olanaklarin ve ilginin kargiligim tam olarak gérememistir.

Ulkemizde gegmisten giintimiize kiigiik ve orta 6lcekli isletmelerin sorunlan ile ilgili
her konusmada her iyilestirme dnerisinde bu igletmelerin sadece finansal sorunlarina yénelik
diistinceler ve dneriler tiretilebilmis fakat bu da gergek anlamda bagar olmaktan uzak kalmistir.

Ulkemizde kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin soylendigi gibi en Snemli sorununun
finansal sorunlar degil de yonetim ve y6netici sorunlan oldugu kamisindayim her ne kadar bu
isletmelerin yasadiklan finansal sorunlar yadsinamayacak bir sorun olsa da en azindan bu
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y&nde yeterli olmasa da yapilan iyilestirme ¢abalar vardir. Fakat bu igletmelerin yoneticilerinin
egitilmesi, yeni y6netim diistincelerinin 68retilmesinde ve uygulanmasinda bu igletmelere
rehberlik edecek bir galigma ya da bu yonde olgunlasan yeni bir olusum hentiz bu igletmeler
i¢in tam olarak bu ihtiyaca cevap verebilmekten gok uzaktir.

Ulkemizde yillarca sezgiye dayal1 olarak babadan veya ustadan nasil gérdiiyse
herhangi sistematik ve bilimsel temele dayanmayan bir gekilde yonetilen kiigiik ve orta 6lgekli
isletmeler degisimin ve belirsizligin yogunlugunu arttirmastyla bocalamaya baglamiglardr.

Isletmenin miilkiyetini elinde tutmakla beraber ayni zamanda ySneticisi konumunda
bulunan sahip-y6netici bu isletmelerin yénetim yapis: ve faaliyetleri i¢erisinde 6nemli bir
rolii vardir. Ciinkii bu isletmelerde sahip-yénetici igletme ile ilgili alinan her kararda y6neticilik
yetenegi ve isin gerektirdigi asgari bilgi birikimini de dikkate almadan kararlarda etkin bir
rol oynamak istemekte ve etkili olmaktadir.

Giintimiizde isletmeyi saran ¢evredeki degisimin hizlanmasi ve belirsizliin artmasi
isletmeleri 6zellikle smirl olanaklarla faaliyet gisteren kiiglik ve orta Slgekli igletmelerin
dig gevreye uyum yetenegini ve bu siiregte yaptiklari yonetim faaliyetlerini dnemli hale
getirmistir. Ciinkii giinlimiiz kogullarda kii¢iik, orta ve biiyiik her igletmenin yagayabilmesi
ve gelisebilmesi gevreye uyum saglamadaki basarisina baglidar.

Biitiin bunlara ramen kiigtik ve orta &lgekli isletmeler di§ cevreye uyum saglamada
yararlanabilecekleri yonetim diisiincelerinden, biiylik ¢ogunlugu bu y6nde egitim
almamalarmdan dolay1 habersiz yonetim faaliyetlerini siirdirmektedirler.
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Bu isletmelerin dis gevreye uyum saglamada ve gelecek ile ilgili kararlarim
belirlemede yararlanabilecekleri bir ySnetim uygulamasi olan stratejik yonetim diistincesi

biiytik gogunlukla biiytik igletmelerin kullandiklar1 bir yénetim diisiincesidir.

Stratejik y6netim, isletmenin di§ ¢evreye uyum yetenegini arttirmayr amaglayan ve
bu y6nde isletmenin degisim ve belirsizligin ¢evreye hakim oldugu durumlarda gelecee
yonelik olarak karar almay1 saglayan ¢abalarin olugturdugu bir siiregtir.

Biiyiik igletmeler tarafindan gelistirilen ve uygulamada en ¢ok bu isletmeler tarafindan
kullanilan stratejik yonetim uygulamasi kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerin de uygulamas:
gereken bir yonetim uygulamasi olmasina ragmen biiyiik gogunlukla sahip-yoneticilerin bu
konudaki egitimsizliginden dolay: yeterince kullaniimamaktadir. Halbuki, stratejik yénetim
uygulamasi esnek yapilar sayesinde degisime daha kolay uyum saglayabilen bu isletmeler
tarafindan uygulanmasi daha kolay ve daha faydali olan bir yénetim uygulamasidr.

Biitiin bunlara ragmen sahip-y6neticiler daha dnce de ifade ettigimiz gibi gerek
egitimsizlikten gerek isletme 6lgeginin kiigiik olmast nedeniyle bilimsel ve sistematik stireglere
ihtiyag¢ duymamas yliziinden bu ynetim uygulamasindan yeterince faydalanamamaktadirlar.
Halbuki, stratejik yonetimi uygulams: bu igletmelere degigimi anlama ve tammada, dig gevreyi
analiz etme ve kontrol altina almada ve buna uygun stratejiler belirlemelerine olanak
saglayarak, cevreye uyum yeteneklerini arttiracak biiylime ve geligme yoniinde gelecek ile
ilgili kaygilarim azaltan bir siiregte faaliyetlerini siirdiirmelerini saglar.

Bunun yanisira, stratejik yonetim diigtincesi kiiglik ve orta 6lgekli isletmelere yeni
bir bakig ag1s1 kazandiracaktir. Clinkii glintimiize kadar ¢evrede yaganan gelismelere tepkisiz
kalip bekle-gor politikalar1 uygulamaya aligmig olan bu igletmeler yaganan belirsizlikten ve
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degisiminden bu yonetim diistincesi sayesinde igletmeleri adina yeni firsatlar ¢ikarmasim
dgrenecekler ve 6nceden yaptiklan gibi meveut ortama uyum saglamak amaciyla yaptiklart
plansiz ve pahali uyum saglama ¢abalarindan kurtulmus olacaklardir.

Biitiin bu faydalarina kargin yaptigimiz teorik aragtirmalar uygulam sonucunda kiigiik
ve orta 6l¢ekli isletmelerin egitimli is glicii ve yOnetici ve bilgi saglayan kuruluglarin destegini
buldugu yerlerde stratejik yonetime ySnetim uygulamalarinda yer verdiklerini gérmekteyiz.
Kamimca bu igletmelere egitim ve bilgi destegi saglandifi zaman kiiciik ve orta 6lgekli
isletmelerin gevre ve gelecek ile biitiinlesmis olmasindan ibaret olan bu y6netim

uygulamasindan rahatlikla yararlanacaklardur.
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