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OZET

OLCER, Ahmet. Corum ilinde Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerde Stratejik
Yonetimin Yeri, Onemi ve Gelistirilmesi; Bir Isletme Ornegi, Yiiksek Lisans Tezi,

Corum,2013.

Corum ilinde faaliyet gdsteren kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin (KOBI) stratejik
yonetim konularindaki uygulamalarinin neler oldugunu, stratejik yonetim kararlarmin
hangi orgiitsel diizeyde alindigini, stratejik yonetimin temelini olusturan SWOT analizinin
ve diger bilimsel tekniklerin taninma ve kullanilma durumlarini ortaya koymak bu
arastirmanin amaglar1 arasindadir. Bunun yaninda bu ¢alisma, KOBI’ler nezdinde yaygin
olarak bilinmeyen stratejik yOnetimin oOnemini hatirlatarak farkindalik yaratmak
bakimindan onemlidir. Arastirmanin uygulama kisminda anket yontemi kullanilmastir.
Corum Ticaret Sanayi Odas1 (CTSO) iiye veri tabaninda yer alan yaklasik 200 isletmeye
anket uygulanmistir.

Anketlerin degerlendirilmesi neticesinde, Corum KOBI’lerinde stratejik yonetimin
yaygin olarak uygulanmadigi, stratejik planin kisa sureli is planlariyla karistirildigi,
stratejik yonetim ve ilgili kavramlarin 1yi bilinmedigi ve sorularin bu bilinmezlikle ¢eliskili
sekilde cevaplandirildig1 gériilmiistiir. Bunun yaninda, Corum KOBI’lerinin stratejik
yonetim alanindaki tercih egilimleri arastirilmis ve yoneticilerin egitim durumu, cinsiyeti,

calisma siireleri ile stratejik yonetim kapsami arasinda anlamli iliskisi degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Planlama, Stratejik Y6netim, KOBI.



ABSTRACT

OLCER, Ahmet. Place, Importance and Improvement of Strategic Management in
Small and Medium-Sized Businesses in Corum Province; A Business Case, Master's

Thesis, Corum, 2013.

Defining the applications in the field of strategic management, in which
organizational level strategic management decisions are taken, recognition and practice of
SWOT analysis which form the basis of strategic management and other scientific
techniques in small and medium-sized enterprises (SMEs) in the province of Corum are
between purposes of this study. In addition, this study is important in terms of creating
awareness, recalling the importance of strategic management which are not widely known
by SMEs. Survey method was used in the application part of the study. Questionnaire was
administered about 200 members from Corum Chamber of Commerce and Industry

(CTSO) database.

As a result of evaluation of the questionnaires, it is seen that strategic managements
are not widely applied, strategic plan is mixed with short-term plans, strategic management
and related concepts are not well known, and the questions were answered in a manner
inconsistent of unawareness in SMEs of Corum. In addition, preferred trends in the field of
strategic management of Corum SMEs are surveyed and relationship between strategic
management scope and the level of education, gender, work duration of managers is

assessed.

Keywords: Strategy, Strategic Planning, Strategic Management, SME.
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GIRIS

Son yillarda kiiresellesme siirecinin hizlanmasiyla, ekonomik, sosyal, politik ve
benzeri bircok alanda yasanan degisim, yonetim olgularinda da dnemli degisikliklerin
yapilmasini zorunlu kilmastir.

Sanayi devriminden bu yana, higbir donemde yoneticiler, yonetim sanat1 konusunda
bu kadar ¢ok sey 6grenmek ve unutmak durumunda kalmamigslardir. Gegen yiizyilin son
ceyreginden buyana, bir biitiin olarak oOrgiitlenme ve yOnetim alani agisindan 6nemli
sonuglar getiren ve daha dnce benzeri goriilmemis hizli bir degisime tanik olunmaktadir.
Isletmelerin {izerinde odaklandig: kalite, gegmiste bir rekabet avantaji kaynag: iken yirmi
birinci yiizyilda yalnizca, pazara giris bileti konumuna diismektedir(Acuner, IThan, 2002).

Artik sadece llke icerisinde veya ¢ok simirli bir uluslararasi ¢evrede gosterilen
faaliyetlerin etkisiyle miicadele etmekten Ote, kiiresel bir pazarda diinya ticaretinden pay
alabilmek icin firsatlardan yararlanmak (Dogan, Marangoz, 2002) ve kiiresel rakiplerle
miicadele etmek gerekmektedir (Tagraf, 2002). Giinlimiiziin kiiresel diinyasinda, ozellikle
kiigiik isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve rekabet {stiinliigli saglayabilmeleri i¢in
gelistirecekleri stratejilerin dnemi biiytiktiir.

Ulkemizde ilk uzun vadeli plan ¢alismalarinin esas olarak, 1970’li yillarin sonunda
ve 1980’11 yillarin basinda basladigi goriilmektedir. Bu ¢alismalarin, 6zellikle 80’lerin
sonunda stratejik bir anlayisla yapilmaya baslandig1 kaydedilmistir. Ne var ki, bu donemde
stratejik yonetim anlayismin bir biitiin olarak isletmelerimizde uygulandigint sdylemek
yanlis olur. Tiirkiye’de biiyiik isletmelerde stratejik planlama ve yonetim faaliyetleri belli
Ol¢tide yapilirken stratejik kontrol, o 6l¢iide yaygin degildir (Dinger,2004).

1990’11 yillarda Glimriik Birligi Anlasmasi, Tirkiye nin dis pazarlara ve yabanci
sermayeye acilmasi, iilke i¢i rekabetin artmasi, pazarlarin ¢esitlenmeye baslamasi ve iilke
capinda yasanan krizler, biiyilk veya kii¢iik olsun isletmeler i¢cin dikkatle ve isabetle
secilecek stratejilerin onemini artirmistir. Ancak, bu konuda bugiine kadar ithal mali
diistinceler benimsenmis ve kullanilmistir. Bu yiizden iilkemizde stratejik planlama ve
yonetim konusunda baslatilmis bulunan faaliyetlerin verimli olmadigi goriilmektedir
(Miitercimler,2007).

Ulkemizde yeterince uygulanmayan ve 6nemi anlasilamayan stratejik planlama ve
yonetim konulari, isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve rakiplerinden ayrilarak farkli bir

konumda bulunmalari i¢in biiyiik 6nem tasimaktadir (KOSGEB, 2004).
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Bu arastirmada, konunun kiiciik ve orta Ol¢ekli isletmeler nezdinde Onemini
vurgulayarak farkindalik yaratmak ve Corum ilinde faaliyet gdsteren KOBI’lerin stratejik
yonetim yaklagimini tespit etmek amaglanmistir. S6z konusu arastirma bir anket caligmasi
ile desteklenmistir. Anket sorularinin hazirlanmasinda; “Denizli KOBI’lerinde Stratejik
Y&netim konulu yiiksek lisans tezindeki (Ozgiir GULHAN) dlgekten yararlanilmistir.

Aragtirmanin evreni, Corum ilinde faaliyet gosteren KOBI’ler olup, CTSO iiye veri
tabaninda yer alan yaklasik 200 KOBI tesadiifi (random) olarak segilerek ¢alismanin
orneklem grubu olusturulmus 50 isletme yOneticisine anketler uygulanmis ve

degerlendirmeye alinmistir.
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BIiRINCIi BOLUM
STRATEJI VE ILGILi KAVRAMLAR

1. STRATEJININ TANIMI VE ONEMIi

Strateji kelimesi koken itibariyle askeri bir kelime olup strateji kelimesinin
ortaya ¢ikis1 hakkinda cesitli yaklasimlar mevcuttur. Bunlardan birinci yaklagima
gore strateji; Latince yol ¢izgi veya yatak anlamima gelen “stratum” kelimesinden
tiiretilmistir(Tosun, 1992:368). Ikinci yaklasima gore ise strateji kelimesinin savas
basarilar1 ve bilgisi ile tanman eski Yunan Generallerinden Strategos’a atfen
kullanildigr  sanilmaktadir(Steiner,1969:237).  Strateji  (strategy)  kelimesini
inceledigimiz de ise Yunanca iki eski kelimeden olustugu goriilmektedir.

Strateji, bir orgiitiin baslica hedefleri, politikalar1 ve hareketler dizisinin
biitiinlestirilmis bir plan1 veya modelidir. Iyi formiile edilmis bir strateji, orgiitiin ic
yeterlilik ve noksanliklarina, cevreden beklenen degisikliklere ve rakiplerin
muhtemel hareketlerine dayanan durumlarda, orgiitiin kaynaklarinin tahsisine ve
siralanmasina yardimci olur (Mintzberg, Quinn, Ghoshal, 1998:5).

Strateji kelimesinin ¢esitli tanimlarindan da anlagilacagi gibi Tiirkce ’de tam
bir karsilig1 bulunmamaktadir. Oldugu gibi dilimize gecen strateji kelimesinin eski
dildeki karsilig1 “sevkiilceys”, yeni bir terim olarak karsiligi ise “siileme” kelimesidir
(Bozkurt, Ergun, Sezen, 1998:225). Genel olarak kabul edilen ise stratejinin Tiirkce
‘de “sevk etme, yonetme, gonderme, giitme” anlamina gelmesidir.

Bir isletmenin biitiin yonetim seviyelerinde, faaliyet gosterdigi pazarlarda,
fonksiyonel bdoliimlerde, operasyonel ve stratejik kararlar arasinda uyumun
saglanmasi; kaynak ve kabiliyetlerin etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasi, gérev
ve sorumluluklarin, yoneticilerin degerlerinin, yonetim tarzlarinin, érgiit yapisinin ve
kiiltiirtinlin  hep birlikte gelistirilmesi, stratejik yonetimin temel konularmni
olusturur(Gok,2004).

Stratejik yonetim, isletmenin dis ¢cevresiyle olan iligkilerinin diizenlenmesi ve
yoniinlin  belirlenmesi i¢cin yapilacak faaliyetlerin planlanmasi, Orgiitlenmesi,

uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol siireci olarak tanimlanabilir.



Stratejik yonetimin amaci, isletme ile ¢evresi arasinda bir uyum saglamaktir.
Bu yapilirken isletmenin basarisinin siirekli olmasi, ¢evredeki beklenmedik
olaylardan olumsuz yonde etkilenmemesi ve varligini siirdiirebilmesi goz Oniinde
bulundurulacaktir.

Stratejik yonetim etkili bir stratejinin gelismesine yol agan kararlar ve
aksiyonlarin akimidir veya ortak hedefleri basarilmasi i¢in olusturulan stratejilerdir.
Stratejik kararlar bagarma anlamma gelmektedir. Bu kararlar hizmete sunulacak
iirlin, pazar ve yapilacak igin tanimi, uygulanacak fonksiyonlar1 ve hedeflere ulagsmak
icin bu kararlar1 uygulayacak organizasyonlarin ihtiya¢ duydugu onemli politikalar:
kapsamaktadir(Gok, 2004).

Stratejik yonetim organizasyonun misyonunu izlemek amaciyla yiiriitiilen bir
siirectir. Bu siirecte organizasyonun Ozellikle hissedarlar1 acisindan cevresi ve
iliskileri ve organizasyonun faaliyetlerini etkileyen i¢ ve dis ¢evre unsurlari

arasindaki etkilesimi de yonetilmektedir.

2. STRATEJI iLE iLGILIi KAVRAMLAR
Misyon

Fransizca kokenli olan misyon kelime anlami olarak; “bir sahis veya heyete
verilen hususi vazife”, “gecici ve belirli bir vazife” (Dogan, 2003: 923) seklinde
tanimlanmaktadir. S6zliik anlamindan da anlasilabilecegi gibi misyon, belirlenmis ve
gecici olabilen bir gorevi ifade etmektedir. Sozliik anlamiyla da paralel bir sekilde
misyonun kullanim1 orgiitler s6z konusu oldugunda, bir Orgiitiin gorevlerinin ne
oldugunu ve neyi basarmak istedigini ifade eder. Bir nevi Orgiitiin kimligidir
denilebilir (Ozel, 1998: 12). Misyon orgiitiin faaliyet alanin1 tanimlamaya ve “Biz ne
1s yapiyoruz?” sorusuna cevap bulmaya calisir.(Belediyelerde Stratejik YOnetimin

Algilanmast: Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Ornegi)
Vizyon

Vizyon kelimesi de misyon gibi Fransizca kokenlidir ve “goriis, bakis”,
“ufuk” (Dogan,2003: 1374) anlamlarina gelmektedir. Vizyon Orgiitiin gelecekte ne
olacag ile ilgili en genis tanimlamadir. Vizyon ifadesi orgiit i¢in genel ve soyut bir
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yon ve niyet belirtir(Dinger, 2003: 43). Vizyon misyondan farkli olarak ilk once
orgiit liderinin ufkuna dayali olarak ifadesini bulur. Daha sonra diger orgiit liyeleri
tarafindan benimsenip paylasildikca gercekligini kazanir. Vizyon bir kisinin kendine
O0zgii gorlis acist ve derinligini ifade etmektedir. Vizyon heniiz strateji
olusturulmadan smanmamis ham hayaller ve diisiincelerdir. Gelecekte nelerin
yapilabileceginin cesitliligi yOneticinin (ya da stratejik liderin) goriis acisma ve

derinligine bagli olarak bu evrede ortaya konmaktadir.

Politika

Politika kelimesi eski Yunan kokenlidir. Yonetim alaninda strateji ile sikga
karistirilan politika kelime anlamu itibariyle “bir isi gozetmek™ anlamina gelmektedir.
Yonetim bilimi agisindan politika ise, “isletme veya orgiitlerde arzulanan amaclara
ulasilabilmesi i¢in belirlenen stratejilerin uygulanmasi siirecinde ¢aliganlarin vermesi
gerekli kararlara ve yapilmasi faaliyetlere yol gosteren bir diislince tarzi, rehber, bir
pusula olarak™ ifade edilmektedir.

Politikalar belirlenirken dikkat oklar1 amaclara yoneliktir ve ¢ok defa genel,
nitel ve sart ifade eden fiiller ile ifade edilirler. Bu nedenle politikalar muhataplarinin
ne yaptig1 ile degil, ne yapmasi gerektigi ile ilgilidirler. Ancak burada sunu 6nemle
belirtmek gerekir ki politika bir organizasyonda islerin nasil yapilacagini gésteren bir
kilavuz degil, uygulamalar ile ilgili ilkeler dizinidir. Isletme ydnetimi alaninda
politika, “yoneticilere karar vermelerinde rehberlik eden bir ilke veya ilkeler dizisi”
anlamma gelir. Bu ilkeler, yoneticilere alacaklar1 kararlarda ve yapacaklari
faaliyetlerde yol gosterir, belirlenmis amaglara ulasmak i¢cin genel bir plan olusturur
(Dinger, 1998 5.20-21).

Sonug¢ olarak politika, “isletmeyr amaglarina yonlendirecek strateji ve
faaliyetlerle uyumlu ve genellikle degismeyen durumlarla ilgili olarak alinmasi
gereken kararlar ile gerceklestirilmesi gereken faaliyetlere rehberlik eden, calisana

iki simir arasinda takdir hakki veren bir yol” olarak ifade edilebilir.

3. STRATEJIK PLANLAMA

Stratejik planlama, isletmelerin performanslarina katki yapabilecek stratejileri

gelistirmek {izere lstlendikleri planlama siireclerini kapsar. Stratejik planlama,
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isletmeyi bir biitiin olarak degerlendirerek, isletmenin ulagsmayr hedefledigi ana
amacglarin en yliksek yonetim diizeylerinde sistematik olarak belirlenmesini ve bu
amaglara ulagsmak icin gerekli olan isletme kaynaklarmin elde edilmesi ve

gelistirilmesini saglamada kullanilan oldukc¢a 6nemli bir 6rgiitsel aragtur.

3.1. Stratejik Planlama Nedir?

Ekiz ve Somel’e (2005: 1) gore; planlama, temelde birgok disiplinle birlikte
ele almmas1 gereken bir siirectir. Buna gore, iktisat, siyaset bilimi, idare hukuku ve
anayasa, yonetim bilimi disiplinleri planlama sureci ve deneyimleriyle yakindan
iligkilidir. Tirkiye’de planlamanin ve planli karma bir ekonomi yapismin
kurulmasindaki temel amag, siyasi kanallardan gelen isteklerin bilimsel ve teknik bir
stizgecten gecirilerek plana yansitilmasidir. Ancak ¢ok iyi niyetli gibi goriinen bu
cerceve, donemsel politik ve sosyal kosullarin degismesi ile farkliliklar gostermistir.

Devletin uygulamaya koymus oldugu kalkinma planlari, nasil iilkenin
ekonomik, idari ve siyasi yapisina uygun olarak diizenleniyorsa ve bir sonraki plan
degisen sartlara gore giincelleniyorsa, stratejik planlama da kurumun mali ve idari
yapist basta olmak iizere sahip oldugu duruma gore sekillendirilmelidir. Uygulama
surecinde dis cevrede meydana gelebilecek farklilagsmalara gore degisebilecek
esneklige de sahip olmalidir.

Stratejik planlama, kritik konulara ayrilmasma odaklanir ve belediyeleri
alternatif kaynaklar aramaya tesvik eder. Stratejik bir plan belediye i¢in bir rota
belirler. Bu, 6zellikle personel ve konsey diizeylerinde olast degisiklikler ortaya
koymada etkili olabilir. Boylece rotanin garantiye alinmasi saglanmis olacaktir. Son
olarak, stratejik planlama, bir toplumun kendi essiz kimliginin daha net bir resmini
gormesini saglayabilir ve daha oOnceleri kurulusun bulunmus oldugu durum ile
ulagmay1 amagladig1 nokta arasindaki yolu ifade etmektedir. Kurulusun amaglarini,
hedeflerini ve bunlara ulagsmaya imkan saglayacak yontemleri saptamasini gerekli
kilar. Uzun vadeli ve gelecege yoOnelik bir bakis acisi tagimaktadir. Kurulus
biitcesinin stratejik planda ortaya konulan amag¢ ve hedefleri ifade edecek bicimde
hazirlanmasina, kaynak tahsisinin Onceliklere dayandirilmasma ve hesap verme
sorumluluguna kilavuzluk eder (DPT 2006: 7).

Stratejik planlama, degisimi yonetme ve bu yenidiinyada olas1 en iy1 gelecegi

yaratmak i¢in sistematik bir yoldur. Bu bir belediyenin gii¢lii yanlarini, zayifliklarini,
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tehdit ve firsatlarini kapitalize eden programlar1 tanimlayan ve uygulayan yaratici bir
siiregtir. Stratejik planlama, kisitli kaynaklarin belediyenin gérmezden gelinen
yonlerine dikkat ¢ekecektir (Local Government Resource Handbook 2000: 6).

Stratejik planlamanmn, uygulanan kurumun aynasi niteliginde oldugu
sOylenebilir. Bu planda, kuruma ait giiclii yanlar, zayifliklar, tehditler ve firsatlar
ortaya konularak kurumun kendisini gérmesi ve durum degerlendirmesi yapmasi
amac¢lanmaktadir. Bu sayede kurum, giiclii yanlarmi ve firsatlarin1 kullanarak,
planlama asamasinda 6ngoriide bulundugu tehditlere ve zayif yonlerine gelebilecek
zorlayici durumlara karsi strateji gelistirebilecektir.

Stratejik planlama, bir 6rgiitiin olagan islerine yon veren ve anlam yiikleyen
bir ara¢ olup orgiitiin degerlerini, var olan durumunu ve g¢evresini degerlendirip bu
etkenleri Orgiitiin arzu edilen gelecek durumu ile iligkilendirir. Stratejik planlama,
kendine has bir metodolojisi olan ve belli siire¢lerin birbiri ardma islerlik kazandigi
planli bir yapiya sahiptir. Rastgele olmayip sistemli bir yapi igerir (Giirer 2006: 91).

Songur’un (2008: 63), Bingol’den aktardigina gore; “Kamu mali yonetimi
acisindan stratejik planlama, hesap verme sorumlulugu iist siyasi makam tarafindan
iistlenilen, siyasi tercih ve secimlerin idareler tarafindan uygulanacak siyasalara
dontstiiriildiigii, baska bir deyisle, teknokratik ve biirokratik isleme tabi tutularak
plan biciminde ifade edildigi ve maliyetlendirildigi bir egzersiz niteligindedir”.

Poister ve Streib’in (2005: 46), Eadie ile Bryson, Osborne ve Gaebler’in
calismalarindan yararlanarak yaptig1 yorumlara gore; stratejik planlamanin amaci,
uzun vadede bir organizasyon ve onun ¢evresi arasindaki faydali dengeyi korumaktir.
Stratejik planlama, “Onemli kararlar tiretmek i¢in disiplinli bir caba ve bir
organizasyonun ne oldugunu, ne yaptigini ve neden yaptigini sekillendiren eylemler”
olarak tanimlanmaktadir.

Stratejik planlama, biiyiik resim ve onun uzun dénem yOnetimi amaciyla
kullanim1 ve daha sonra bu yonetimi belirli amacglara ve eylemlere ¢evirmek iizere
bilgi toplamak i¢in sistematik bir siire¢ saglar. Objektif analizle amag ve onceliklerin
oznel degerlendirmesini, organizasyonun canliligmi ve uzun vadede etkinligini
garantileyecek gelecek eylem planin1 belirlemek amaciyla harmanlar. Bir
organizasyonun kiiltiirline, nereye gittigi ve neyin Onemli oldugunu neredeyse

sezgisel bir anlayis yaratarak niifuz eder.



Belirtildigi sekilde, stratejik planlamanin amaci, orta ve uzun vadeli hedeflere
ulagsma surecinde i¢ ve dis ¢evredeki dengeleri korumak olarak ifade edilebilir.
Stratejik planlamanin sistematik bir siire¢ oldugu da biiyiik 6l¢iide benimsenebilir.
Ciinkii planlama siireci, genel olarak bir¢cok yerde ayni uygulama agamalar1 sirasiyla
islemektedir.

Stratejik plan hazirlama surecinin bes adimdan meydana geldigi One
siiriilebilir. Bunlar siras1 ile; nerede olundugunun belirlenmesi (durum analizi),
nerede olmak istendiginin belirlenmesi (misyon, vizyon, ilkeler, stratejik amag¢ ve
hedefler), olmak istenen yere nasil ulasilabileceginin tespiti (faaliyet ve projeler),
basarmin nasil takip edilip degerlendirileceginin belirlenmesi (performans
gostergelerinin belirlenmesi) ve denetim 1s13inda cevrimin saglanmasidir (Erbasi
2010: 7).

Kurumsal degisim adina faydalanilabilecek bir yonetim teknigi seklinde ifade
edilen ve kamu kurumlarina fayda saglayacagi 6ne stiriilen stratejik planlamanin ne
oldugu, hangi amaglarla ve ne sekilde yapilacagi, belediyelere neler getirecegi
bilinmeden, basar1 saglamasi miimkiin goziikmemektedir. Stratejik planlar sadece
yasal sorumluluklarin yerine getirilmesi i¢cin hazirlanan belgeler degildir. Bu bilingle
hareket eden ve stratejik planlamayr kurumsal degisim adina etkin bir yonetim
teknigi olarak degerlendiren kurumlarda, daha bagsarili neticeler elde edilecegi
disiiniilebilir (Songur 2009: 29).

Bu aciklama ile, belediyelerdeki stratejik planlama diisiincesinin bugiinkii
durumu ortaya konmaktadir denilebilir. Tez arastirmasi1 kapsaminda, belediyelerde
yapilan incelemeler, planlamanin biiyiikk 6l¢iide hukuki zorunluluk dolayisi ile
yapildig1 sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bunun nedeni, personel algilamasindan ve
egitim yetersizliginden kaynaklaniyor olabilir. Ust ydneticilerin bakis acilar1 da bu

hususta 6nem arz etmektedir.

3.2. Stratejik Planlamanin Genel Cercevesi

Demir ve Yimaz’m (2010: 72), Oz¢am’dan aktardigmna gore; stratejik
planlama biitiin 6rgiitii icine alacak sekilde baglayici bir ¢ergeve olusturmaktadir. Bu
niteligi ile stratejik planlar, kurumun ya da isletmelerin daha alt diizeyde yapilan

planlarina temel meydana getirirler.



Stratejik planlama, bir kurumda gorev almakta olan her kademedeki kisilerin
katilimin1 ve {ist yoneticinin tam destegini yansitan, sonu¢ almaya yonelik cabalar1
bir biitiin olarak kapsamaktadir. Bu ifade sekliyle stratejik planlama, paydaslarin
ihtiyag ve beklentileri ile politika yapicilarin kurumun misyonu, hedefleri ve
performans 6lglimiiniin belirlenmesinde faal bicimde gorev almasini ifade etmektedir
(05.10.2011:www.strateji.gazi.edu.tr).

Gergekten de planlama calismalarinin st yoneticilerin destegini almasi
onemli bir konudur. Ust yonetici planlamaya gereken &nemi vermiyor ve ilgi
gostermiyorsa, planlamanmn uygulama asamalarinda mutlaka idari sorunlarla
karsilasilacaktir. Ust ydneticinin ilgisizligini gdren alt birim calisanlar1 da, gerekli
katilim1 gostermeyecek, ihtiyag ve beklentileri karsilayabilecek bir plan ortaya
koyamayacaklardir.

Tlziin’tin (2008: 23) belirttigi sekliyle stratejik planin, almman kararlar
belgelemesi, ortak bir vizyonu yansitmast ve uygulamadan sorumlu olan
yoneticilerin destegini igermesi gerekir. Bu bakimdan, gdzden gecirme ve onay
sureci plan asamasmin en dnemli bilesenleri konumundadir. Ilke olarak, planlama
ekibinin yan1 sira biitiin yoneticiler, calisanlar ve goniilliiler gibi planin uygulamaya
konmasina yardimci olabilecek herkes planin hazirlanmasina belli dl¢iilerde mutlaka
katilmalidir. Inceleme surecinin uzun zamanlamamasi igin, planlama ekibinin
uyulabilir bir zaman ¢izelgesi hazirlamasi, taslak planin hangi diizeyde
tasarlanacagmi belirlemesi, 1ilgili kisilere plan kopyalarin1t dagitmas: ve
geribildirimler i¢in net bir son tarih belirlemesi gereklidir. Her kademeden kisilerin
goriis ve Onerileri alindiktan sonra, planlama ekibi dikkate alinacak konular1
saptamali ve nihai stratejik plan hazirlanarak iist yoneticinin onayma sunulmalidir.

Dokuzuncu Kalkimma Plan1 (2007-2013) kapsaminda yer alan i1 Gelisme
Stratejileri ve Politikalar1 Alt Komisyon Raporu’na gore, kiiresel ekonomik diizenin
olusturdugu kosullar karsisinda, yerel Olcekte gerceklestirilen planlarin amaglari
incelendiginde; “uluslararasilagma, uluslararasi ekonomi ile biitiinlesme, girisimcilik,
teknolojik altyap1 gelistirme, yiiksek yasam kalitesi saglama gibi temalarin son
donem planlara dahil edildigi goriilmektedir. Bunlarin yam sira, egitim, saglik,
toplum giivenligi, ulasim, ¢evre gibi ¢esitli alanlar, katilimli planlama siirecleri

sonucunda gelismesi amaglanan alanlar olarak ortaya ¢ikmaktadir” (DPT 2006: 22).



Her belediye yonetiminin, kente ait stratejik alanlar1 belirlemesi gereklidir.
Bu alanlar 6ncelik sirasina gore degerlendirmeye alinmali ve iyilestirme ¢aligmalar1
stratejik plan kapsamina dahil edilmelidir. Bu alanlar, bir sonraki planlama surecinde
kapsamdan c¢ikarilabilecek ya da dncelik sirasi sartlar ¢ergevesinde degisebilecektir.

Karaarslan’a (2009: 10-13) gore, iyi bir stratejik planda bulunmasi gerekenler
sunlardir: “Kalkimma planma uygunluk, sektorel ve tematik strateji belgelerine
uygunluk, uluslararasi anlagmalara ve s6zlesmelere uygunluk, i¢ kontrol eylem plani
ile uyumluluk, kurumsal yapilanma ihtiyacinin kavranmasi, blirokrasinin azaltilmasi,
biitce imkanlarina uyumluluk, risk analizi, mevzuat analizi, alternatif stratejiler,
izleme ve degerlendirme sistemi, diger idare stratejik planlari ile iligki, diinya ve
bolge gelismelerinin anlasilmasi ve planda yer verilmesi ve son olarak da finansman

modelleridir”.

3.3. Stratejik Planlamanin Hukuksal Boyutu

24.12.2003 tarihli Resmi Gazete’de yaymlanan 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun 9. Maddesi’nde “Stratejik Planlama ve Performans
Esasli Biitgeleme “konusu su sekilde yer almaktadir: “Kamu idareleri; kalkinma
planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler gercevesinde
gelecege iliskin misyon ve vizyonlarimi olusturmak, stratejik amaclar ve Olciilebilir
hedefler saptamak, performanslarmi Onceden belirlenmis olan gostergeler
dogrultusunda 6lgmek ve bu surecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla
katilimc1 yontemlerle stratejik plan hazirlarlar. Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin
istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi igin biitgeleri ile program ve proje
bazinda kaynak tahsislerini; stratejik planlarma, yillik ama¢ ve hedefleri ile
performans gostergelerine dayandirmak zorundadirlar.

Stratejik plan hazirlamakla ylikiimlii olacak kamu idarelerinin ve stratejik
planlama surecine iligkin takvimin tespitine, stratejik planlarm kalkinma plam ve
programlarla iliskilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesine DPT
Miistesarlig1 yetkilidir. Kamu idarelerinin biitgelerinin stratejik planlarda belirlenen
performans gostergelerine uygunlugu ve idarelerin bu ¢ercevede yiiriitecekleri
faaliyetler ile performans esash biitcelemeye iliskin diger hususlar1 belirlemeye

Maliye Bakanlig1 yetkilidir” (Resmi Gazete: 24.12.2003).
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5393 sayili Belediye Kanunu’nun 41. maddesine gore; yeni kamu yonetim
anlayis1 dogrultusunda belediyelerimizde stratejik yonetim uygulamasma gegilmis,
niifusu50.000’1n tizerindeki belediyelere stratejik plan yapilmasi, kalkinma plan1 ve
yillik performans plani hazirlanmas1 6ngoriilmiistiir (Resmi Gazete: 13.07.2005).

5393 sayili Belediye Kanunu’nun 61. ve 62. maddelerinde yer alan
hiikiimlere gore; Belediyenin stratejik plani ve performans programi ¢ercevesinde
hazirlanan biitge, belediyenin mali yil ve izleyen iki yil i¢cindeki gelir ve gider
tahminlerini igerir, gelirlerin toplanmasia ve harcamalarin yapilabilmesine olanak
tanir. Biit¢ceye ayrintili harcama programlar: ile finansman programlar1 da ilave
edilmektedir. Biitce yili devlet mali yili ile ayn1 donemi gostermektedir. Biitce
disinda bir harcama yapilamaz. Belediye baskani ve harcama yetkisi verilmis olan
diger gorevliler, biitce O0deneklerinin verimli ve diizenle bir sekilde harcanmasi

sorumlulugunu tasimaktadirlar (Resmi Gazete: 13.07.2005).

3.4. Stratejik Planlamanin Arka Plan

Cansiz’m (2008: 83), Gokbunar ve Unal’m ¢alismalarindan yararlanarak
yapmis oldugu degerlendirmeye gore; son yillarda yasanmakta olan ekonomik,
sosyal, siyasal ve teknolojik ilerlemeler tiim diinyada hizli bir degisim ve doniistime
yol a¢cmis, bunun yaninda devletin rolii ve islevlerinin sorgulanmasina neden
olmustur. Devletin kaliplasmis standart yapisinin  disinda, kendini kolay
yenileyebilen, daha esnek, belirli ara mekanizmalar1 ve yeni orgiitlenmeyi kapsayan
bir yapiya sahip olmas1 hedeflenmistir.

Kamu hizmetlerinin vatandasin isteklerine daha duyarli ve maliyet
bakimindan daha etkin duruma getirilmesi ve kamu adina tasarrufta bulunanlarin
hesap verme sorumlulugunun olmasi istenmistir. Kamu yonetiminde ihtiya¢ duyulan
bu degisime mali yap1 i¢in de ayn1 sekilde gereksinim duyulmaktadir.

Biitiin bu degisim gereklerinin, her kurulus tarafindan kendi idari yapisi
cergevesinde diizenlenecek stratejik planlar ile biiyiik Olciide giderilebilecegi ifade
edilebilir. Caligmanin Onceki alt basliklar1 altinda belirtildigi gibi, stratejik
planlamanin 6nemli olmasindaki en biiyiik unsurlardan biri diizenle ve sistematik bir
yapiya sahip olmasidir. Giliniin gelisen kosullar1 bdyle sistemli bir planlamay1

zorunlu kilmastir.



Kaynaklarin akilct kullannmi ve buna bagh olarak elde edilen tasarruf,
etkinligin ve etkililigin artmasi, katilimciligin artmis olmasi vb. 6zellikler stratejik
planlamanin gerekliligini géstermektedir.

Cukur Cayir’a gore (2009: 21); glintimiizdeki reform cabalarinda etkili olan
siire¢, Avrupa Birligi uyum surecidir. Avrupa Birligi’'ne uyum sureci kapsaminda
yerel yoOnetimlerin demokratiklestirilmesi, etkinlestirilmesi ve kurumsallagsmasi
konularinda Onemli reformlar hayata gecirilmistir. Bu reformlarmm devami
niteliginde, kurumsallagsma ve hukuksallik gibi konularda yerel yonetimlerin yogun
bir egitim ve denetimden ge¢mesi yararl olacaktir. Reform sureci kesintisiz bir siireg
seklinde devam etmelidir. Yerel yonetimlerin daha gii¢lii konuma gelebilmesi igin,
yonetisim konseptine uygun bir bicimde ilgili kurum, kurulus, kisi ya da aktorlerin
onyargisiz ve birlik olarak sorunlarina ortak ¢6ziim liretmeleri 6nemli firsatlar1 agiga
cikaracaktir.

“Tiirkiye’de stratejik planlamanin  giindeme gelmesi PEIR (Public
Expenditureand Institutional Review[Kamu Harcamalar1 ve Kurumsal Go6zden
Gecirme]) Raporu ile olmus, 2001 yilinda imzalanan PFPSAL (Programmatic
Financial and Public Sector Adjustment Loan[Program Amach Mali ve Kamu
Sektorii Uyum Kredisi]) Anlasmasi ile somut bir politika taahhiidi niteligi
kazanmistir. Kurumlarda politika olusturma kapasitesinin artirilmasi amaglanmastir.
Bu kapsamda, DPT sorumlulugunda, politikalarin maliyetlendirilmesi boyutunu da
icerecek sekilde kamu kurumlarma yonelik bir stratejik planlama kilavuzu
hazirlanmasi kararlastirilmistir. Bu kilavuz 2003yilinda DPT tarafindan hazirlanarak
kurum ve kuruluslarimizin  kullanimimna  sunulmustur” (Usta 10.08.2011:
WWW.SpP.ZOoV.tr).

“Stratejik planlama, daha sonra 58. Hiikimet tarafindan uygulamaya sokulan
Acil Eylem Plani’nda da yer almistir. Uzun vadeli bir eylem niteligi tasiyan kamu
kurumlarinda stratejik planlama uygulamasina gecilmesi, “Kamu YoOnetimi
Reformu” bashigi altinda ifade edilmistir. Bu dogrultuda, Temmuz2003 tarihli 2004
Yili Programi ve Mali Y1l Biitgesi Makro Cergeve Yiiksek Planlama Kurulu Karar1
ile sekiz kamu kurulusunda pilot uygulama baslatilmistir [Bu ¢alismalar 2006 yilinda

tamamlanmistir]” (Usta 10.08.2011:www.sp.gov.tr).
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“Ulkemizin, 2013 yilma kadar olan yol haritas1 niteligini tastryan Dokuzuncu
Kalkimma Plan’nin bes ana ekseninden biri olan “Kamu Hizmetlerinde Kalite ve
Etkinligin Artirilmasr” amaci, 6zellikle kamuda strateji yonetimi ve stratejik bakis
acisindan Onem arz etmektedir. Bu amaca yoOnelik olarak belirlenen “Politika
Olusturma ve Uygulama Kapasitesinin Artirilmasi” hedefi ise geg¢tigimiz dénemde
baglatilan ve su anda da devam etmekte olan kamu kurumlarinda stratejik yonetim ve
stratejik planlama uygulamalarinin dayanak noktasini olusturmaktadu” (Usta
10.08.2011: www.sp.gov.tr).

Cukurgayir’n  (2009: 20) belirttigine gore; kiiresellesme-yerellesme
etkilesimi, kiiresel bir takim faaliyetlerin yerel alanda vatandasin daha yogun olarak
katilimeiligini artrma yoniinde yaptig1 diizenlemeler ve Avrupa Birligi’nin ayni
sekilde vatandas odakli bir politika sonucu benimsemis oldugu yerellik ilkesine bagh
olarak halkin daha etkin oldugu bir yerel alan meydana getirmistir.

Yerellik ilkesini ileri diizeyde on plana koyan yonetisim anlayisi, katilimcilik
esasia gore islemektedir. Kamu kurumlarinin yan sira, 6zel sektor ve sivil toplum
kuruluglarmi da yonetime dahil etme diisiincesi demokratik bir hamle olmustur.
Ayrica, seffafligi, hesap verilebilirligi ve etkinligi de arttiracagi kabul edilmektedir.

Erkul’un (2009: 6), Giiler’den aktardigina gore; Tiirk kamu yonetimi yapisina
kiiresel bir genislik kazandiran aktorlerden olan Avrupa Birligi, Tirk kamu
yonetimindeki degisim surecini, “AB Miiktesebatinin Ustlenilmesine Iliskin Tiirkiye
Ulusal Programi” ile baglatmis ve AB Katilm Ortakligi Belgesi ve Ilerleme
Raporlar1 ile de kamu mali yonetiminden yoOnetsel diizenlemenin gerekliligine

3

deginmistir. AB Miiktesebatinin Ustlenilmesine Iliskin Program’da; “...Kurulus
diizeyinde stratejik planlarin hazirlanmasi sonucunda kuruluslar varlik nedenlerini
(misyon) ulusal plan ve stratejiler cercevesinde acik hale getirecek, politika ve
onceliklerini ortaya koyabilecek performans gostergeleri gelistirmek suretiyle
basarilarini 6l¢ebilecektir...” denmektedir (Tablo:1).

Tablo 1: Strateji Ozellikleri

Strateji Ozellikleri

Planh Stratejiler formel planlar yardimi ile olusur. Burada iyi tanimlanmaig
istekler ve beklentiler merkez yonetim tarafinda formiile edilmistir.
Bunlar formel kontrol prosediirleri ile uygulamaya gecirilir. Kararl
ve tahmin edilebilir ortamlarda stratejiler planli olabilir.
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Girigimsel

Stratejiler girisimci bir liderin vizyonuna ve sezgi yeteneklerine
bagl olarak olusur. Bir liderin kontroliinde belirli bir iste tutunmus
orgiitlerde stratejiler lidere bagli olarak olusmaktadir. Stratejiler
kismen planli genelde dogac¢lamadir.

Ideolojik

Stratejiler biitiin uygulama birimlerinin ortaklasa vizyonlarindan
inanglarindan ve degerlerinden kaynaklanarak olusur. Kontrol
informal kiiltiirel kontrol mekanizmasi ve kiiltiirlestirme ile saglanir.
Kurulus ¢evre degisimlerine karsi proaktif bir tavir i¢cindedir ve
stratejiler oldukca planhdir.

Semsiye

Stratejiler kisitlardan kaynaklanarak olusur. Orgiitsel davranislari
kisitlama kapasitesinde olan liderlik karmasiklik ve belirsizlik
ortamlarinda ulasilacak hedefleri ve smirlar1 belirlerler. Stratejiler
kismen planli kismen de dogaclamadir.

Siirec

Stratejiler bir siire¢ icinde olusur. Liderle stratejinin siire¢ yonleri ile
icerik sorunlarini uygulamacilara birakirlar. Stratejiler kismen planh
kismen de dogaglamadir.

Mliskisiz

Stratejiler uygulama bloklar1 i¢inde olusur. Bunlar kurulusun diger
diger parcalar1 ile gevsek bir iligki i¢indedir ve bazen kurulug
amaclar1 ile ters diisebilirler. Stratejiler uygulayicilar agisindan
planli olsa bile 6rgiit acisindan dogaglamadir.

Uzlasma

Stratejiler uygulamacilarin goriislerinin birbirlerine uyarlanmasi ile
olusur. Bu merkez yonetimin strateji olusturmada gevsek davrandigi
durumlar ortaya ¢ikar ve stratejiler genelde dogaglamadir.

Zorlanmis

Stratejiler ¢evre degisimlerin zorlanmasi ile olusur. Cevre kurulusa
dogrudan mevzuat veya teknolojik standartlar ile strateji zorunlu
kilar veya hizli degisimler stratejik pozisyon almayi zorunlu hale
getirir. Bu durumda stratejiler dogal olarak dogaclamadir, kurulus
bunlar1 planl hale getirebilir.

Kaynak: http://www.eylem.com/strateji/wstramod.htm

4. STRATEJIK YONETIM

4.1. Stratejik Yonetim Tanimi

Globallesme ve bunun sonucu olarak rekabetin yogunlagmasi, stratejik

yonetimin her gecen giin daha fazla onem kazanmasi sonucunu dogurmaktadir.

Stratejik yonetimin Ozelliklerini ortaya koymadan oOnce “stratejik yOnetim”

kavraminin tanimlanmasinda yarar bulunmaktadir. Stratejik yonetim alaninda 6nemli

calismalar1 bulunan John M. Bryson’un tanimi su sekildedir: “Stratejik yonetim, bir

organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini vegelecekte ulagsmak istedigi hedefleri

ortaya koyan bir yonetim teknigidir” (Bryson,1988:5).
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Bir bagka degis ile “Stratejik yonetim, bir organizasyonun gelecekte varmak
istedigi hedefleri ve bu hedefe nasil ulasilacagini gosteren stireci analiz eder”(Barry,
1986:10).

Stratejik yonetimin asil amaci stratejiler olusturmak, bunlar1 uygulamak ve
sonuglarint denetlemektir. Stratejik yonetimde asagidaki sorularm analiz edilmesi

biiyiik 6nem tasimaktadir:

1. Strateji NE dir?

2. Strateji NICIN olusturulmalidir?

3. Strateji NE ZAMAN olusturulacaktir?

4. Strateji olusturularak NEREYE ulasilmas1 hedeflenmektedir?
5. Stratejiler NASIL olusturulacaktir?

6. Stratejiler KIM(ler) tarafindan olusturulacaktir?

Stratejik yonetim alaninda yukarida belirtilen sorular ele alinmakta ve
ayrintili olarak incelenmektedir. Stratejiler olusturulmasinda Ne, Nicin, Nasil, Ne
Zaman, Nereye ve Kim sorularina uygun cevaplar bulunmasi énem tasimaktadir. Bu

sorularin analizi stratejik yonetimin temellerini olusturmaktadir.
4.2. Stratejik Yonetimin Ozellikleri
1. Ornek

Stratejik yonetimin, her seyden 6nce, genel yonetimin sahip oldugu 6zellikleri
de kapsadigi belirtilmelidir. Ancak bu 6zelliklerden farkli olarak stratejik yonetimin
kendine has bir takim 6zelliklerinden de bahsetmek miimkiindiir.

Fonksiyonel yonetim ve proje veya program yonetiminden farkli tutarak,

stratejik yonetimi ayirt etmeye yarayan bu 6zellikler sunlardir.
1. Stratejik yonetim, her seyden Once, tepe yOnetiminin bir fonksiyonudur:

Tim olarak isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet belirlemeye

calismasi sebebiyle stratejik yonetim, tepe yoneticilerinin bir fonksiyonudur.
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il. Gelecek yonelimlidir ve igletmenin uzun vadedeki amaclari ile ilgilidir:
Belirlenen zaman ufku i¢inde isletmenin ne olacagini ve bu sonuglan elde etmek i¢in
nelerin yapilmasi gerektigini diisiinir.

iii. Stratejik yonetim, isletmeyi bir sistem olarak goriir: Isletme, birbirleriyle
etkilesim ve bagimlilik halindeki parcalarin olusturdugu bir biitiin olarak goriiliir.
Dolayisiyla stratejik yonetim, bir biitlin olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu
olusturan pargalarla da ilgilenir. Biitiine veya parcalardan herhangi birine yonelik bir
karar alindig1 zaman, diger parcalarin tizerindeki etkileri géz 6niinde bulundurulur.

iv. Stratejik yonetim, isletmeleri agik sistem olarak tanimlar: Isletmeler iginde
bulunduklar1 ¢evre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik i¢indedir. Cevrede meydana
gelen her hangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu sebeple, stratejik yonetim
cevreyi oldukca yakindan takip eder.

v. Stratejik yOnetim, isletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir
biitiinliik igerisinde ele alir: Bu acidan stratejik yonetim dis ¢evresine karsi sosyal
sorumluk tagr.

vi. Stratejik yOnetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik eder: Bir baska
ifadeyle stratejik yonetimin belirledigi amaglar, karar ve faaliyetler isletme i¢inde en
alt birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

vii; Stratejik yOnetim, isletmenin kaynaklarmm en etkili bir gsekilde
dagitimiyla ilgilidir: Isletmenin temel amaglarinin gergeklestirilebilmesi i¢in gerekli
kaynaklan mamul/pazar bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.

viil. Karar vermede kullandig1 bilgilerin kaynak ve verileri farklidir: Stratejik
yonetim, bir biitiin olarak isletmenin etkililigi ve verimliligi ile ilgili oldugu i¢in
konuya ait bilgi kaynaklan ve verileri ¢ok cesitlidir. Bir¢ok isletme bolim ve
fonksiyonuna ait bilgileri ve ¢evreye ait bilgi ve verileri zorunlu kilar; Ayrica bu

bilgi ve verilerin sayis1 da oldukc¢a fazladir.(http://www.ikademi.com/stratejik-

yvonetim/359-stratejik-vonetimin-ozellikleri.html)

2. Ornek

Stratejik yonetim bir organizasyonda gelecege yonelik kararlar alinmasinda

kullanilan bir yonetim teknigidir. Stratejik yonetim konusunu daha iyi anlamak i¢in
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stratejik yonetimin temel Ozelliklerini ortaya koymakta yarar bulunuyor. Stratejik

yonetimin temel 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz:

+ Stratejik yOnetimin amaci organizasyonun gelecekteki performansinin
artirilmasi, karlilik ve verimliliginin yiikseltilmesidir. Stratejik yOnetim gelecege
yonelik vizyon olusturulmasini amaglar. Organizasyonda vizyonun belirlenmesinden
sonra, bu vizyona ulagilabilmesi i¢in misyon belirlenir. Organizasyonda vizyon ve
misyonun tiim c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve ortak degerler olarak kabul
edilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Vizyon ve misyon belirlenmesi organizasyonel
basar1 icin yeterli degildir. Ayrica, amaca ulagmak i¢in stratejiler ve aksiyon planlar1

olusturulmalidir.

« Stratejik yonetim esasen iist ydnetimi ilgilendiren bir konudur. Ust yonetim
tarafindan olusturulan stratejik planlama daha alt kademelerde gorev alacak
stratejistler tarafindan uygulanir ve izlenir. Stratejik yonetimin basarisi i¢in stratejik

yonetim siirecinde gorev alacak yonetici, uzman ve danigmanlarin belirlenmesi 6nem

tasimaktadir.

 Stratejik yOnetim, organizasyonun dis ve i¢ cevresini degerlendirmeye
imkan veren bir yonetim teknigidir. Stratejik yOnetim, organizasyonun kendi i¢
yapisindaki giiclii ve zayif yoOnlerin analiz edilmesine imkan saglar. Stratejik
yonetim, ayrica organizasyonun diger organizasyonlar karsisindaki durumunu tespit
etmeye imkan saglar. Organizasyon disindaki firsatlar ve tehditler/tehlikeler tespit
edilmeye calisilarak, organizasyonun daha basarili olmast i¢in stratejiler
olusturulmasma c¢ahsilir. Ozetle, stratejik yonetim ile organizasyonun sahip oldugu
kaynaklar, giiclii ve zayif yonler, dis cevredeki firsatlar ve tehlikeler tespit ve analiz
edilir.

« Stratejik yOnetim, organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin
planlanmasi, orgilitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine

imkan saglar.

« Stratejik yonetim stratejilerin olusturulmasi ve se¢ciminde rekabet ve portfoy

analizlerinden yararlanir. Portfoy analizleri, strateji se¢iminde kullanilan tekniklerdir.
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Portfoy analizleri yapilarak, organizasyonun pazarda kalma ya da pazardan g¢ekilme,

baska sirketlerle birlesme ve saire konularda daha rasyonel karar vermesi amaglanir.

« Stratejik yonetim “stratejik diisiinme” ye yardimci olur. Bu cercevede en

dogru strateji ve taktikler belirlenemeye calisilir ve bunlar uygulanir.

* Stratejik yonetim ekip ¢alismasma dayali olarak organizasyonun hedeflere
ulasabileceginin onemi lizerinde durur. Stratejilerin tespiti tist yonetimde genis bir

katilim ile yiiriitiiliir ve karar verme tekniklerinden sirket i¢in en optimal olani segcilir.

» Stratejik yOnetim, organizasyondaki problemlerin en etkin bir sekilde
belirlenmesi ve ¢oziimiine yardimci olur. Bu c¢ercevede toplam kalite yOnetimi

tekniklerinden  genis  Olg¢iide  yararlanmilir(http://www.ikademi.com/stratejik-

yonetim/228-stratejik-yvonetimin-ozellikleri-araclari-ve-stratejik-yvonetim-

sureci.html).
4.3.Stratejik Yonetim Unsurlan

Glinlimiizde savas ve rekabet gibi basarili olma ve hayatta kalma ile ilgili
miicadelelerin en az askeri hayat kadar is diinyasinda da gegerli ve 6nemlidir. Sanayi
devrimi ile beraber degisen, kurumsallasan ve gelisen is diinyasmin ihtiya¢ ve
sorunlar1 ile es zamanl olarak gelisen yonetim bilimi askeri hayattan 6diing aldigi
strateji kavramini kendi alaninda gelistirmistir.

1920’lerin basinda 0©zel sektor isletmeleri i¢in ilk stratejik planlama
metrolojilerinden birisini Harvard Politika Modeli ad1 ile Harvard Isletme Okulu
gelistirmistir. Buna gore strateji  “sirketi” ve onun faaliyetlerini tanimlayan
kaynaklari, list yonetimi, Pazar bilgilerini ve sosyal sorumluluklar1 biitiinlestiren,
orgiitsel yapiyr belirleyen ve uygun bir sekilde gelistirilebilirse ekonomik
performansi iyilestiren amag¢ ve politikalar modelidir. Yatirimlarini1 ¢esitlendiren
holdinglesen sirketler stratejik planlamanin portféy modellerinden yararlanmislardir.
Daha sonralar1 stratejik planlama ve yonetim, sektorel rekabet ve giic iliskilerine
odaklanmis ve mevcut rakipler kadar tedarikc¢iler, miisteriler, ikame ve potansiyel
rakiplerin de yerine gore c¢evredeki stratejik hasimlar olduklar1 iizerinde

durulmustur(Alpkan,2000).
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Stratejik konular ile ilgili kararlar bir stratejik plan ¢ergcevesinde somutlasir ve
uygulamaya rehberlik eder. Stratejik plan, uzun vadede anlamli sonuglar elde
edebilmek i¢in amacg belirleme ve kaynak tahsisini yonlendiren, i¢c ve dis c¢evresel
faktorlerin incelenmesine dayali uygulamaya yonelik pratik bir rehberdir (Stratejik
Planning andPerformanceMeasurementHandbook, 1998: 96).

Orgiitsel karar akma siireglerini inceleyen Nutt teoride normatif karar almanin
problemi belirleme, alternatif gelistirme ve se¢im yapma asamalarmdan olustugunu
belirtirken pratikte yoneticilerin bu yolu pek izlemediklerini One siirmiistiir
(Nutt,1984: 446)

a. Amaclar

Amaglar yOnetimi yOnlendiren, oOrgiitin ulasmak ve gerceklestirmek istedigi
sonuclardir. Amaclar bir yoniiyle belirleyicidirler. Ciinkii stratejiler, planlar,
oncelikler ve kaynaklarin dagilimindaki temeller hep amaglara gore belirlenirler
(Hatipoglu, 1995:103). Amaclar, 6rgiitiin strateji ya da planlarina yol gosteren birer
unsur olduklar1 gibi hedeflerin olusmasina da kaynak olustururlar (Eren, 2000:
8).Amaglarm belirlenmesinde bazi ilkelerden bahsedilmektedir (Hatipoglu, 1995:
105-108). Buna gore amaglar; 6zgiin ve anlasilabilir, esnek, dlgiilebilir, ulasilabilir
(gergekei), tutarli, kabul edilebilir olmalidirlar.

Ozgiin ve anlasilabilir olma: Ozgiin ve anlagilabilirlikten kasit, amaglarin
zamanlanmasi, ilgili olduklar1 alanlarin agik bir sekilde belirtilmesidir.

Esneklik:Cevrede meydana gelebilecek degisikliklere gore belirlenen zaman
ve yontemlerden sapilabilmesi amaglarin esnekligini ifade etmektedir.
Olg¢iilebilirdik: Amaglarm 6lgiilebilir olmasi sayilarla ifade edilebilmesiyle alakalidir.
Nitekim sayilarla ifade edilebilme kontrol sistemiyle ilgilidir. Zira sayilarla ifade
edilen amaglarin odaklanma i¢in daha yararli olacagi belirtilmektedir.

Ulasilabilirlik:Istenen sonuglar1 elde edebilmek icin ve hayal kirikligmna
ugramamak i¢in amaglarin gergekei bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir.
Tutarhilik: Amagclarin birbiriyle uyumlu olmasi gerektigi ifade edilmektedir. Bir
amaca ulasma cabasi diger amagclara ulagsmayi1 engelliyorsa amaglar arasinda
tutarsizlik var demektir. Nitekim amaclar arasindaki tutarsizlik 6rgiit i¢cinde birimler

arasinda ¢atigsmay1 da dogurabilecektir.
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Kabul edilebilirlik: Genel yonetim tarafindan belirlenen amaglarin bunlari
uygulayacak birim yoneticileri tarafindan kabul edilebilir olmasi gerekmektedir.
Genel yonetimin kabul edilebilir amaglar belirleyebilmesi i¢in yoOneticilerin ve

calisanlarin ihtiya¢ ve isteklerinin bilinmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir.

b. Politikalar

Politikalar yol gosterme ve belirlenmis amaclara ulasmak i¢in izlenen yol
veya genel planlardir. Bir kere belirlendikten sonra kolay kolay degismezler. Mesela
orgiitiin fazla mesai veya hastalik durumlarinda uygulanan iicret politikasi asagidan
yukariya herkese aynen uygulanir ve her farkli durum icin 6zel bir karar1 gerekli
kilmaz. Buna karsin strateji devamli deg§isken olmasi nedeniyle kontrol altinda
bulundurulmasi gereken, ne yonde degisecegi kesin olarak bilinmeyen bir ortamda
almmaktadir. Politikadan farkli olarak strateji, her 6zel olay icin 6zel bir gériisme ve
karar1 gerekli kilar (Eren, 2000:13).Strateji ileride meydana gelebilecek biitiin
durumlarin 6nceden tahmin edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan ve
orglitiin biitlinlinii ilgilendiren karar tiirii iken politika; orgiitiin bir fonksiyonu ile
ilgili ve devamli kararlardan olusmaktadir (Eren,2003: 8). Bir nevi uygulamalarla
ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamini olusturmaktadir (Erkut, 1997: 23).

Politikalar yonetimin her kademesinde yer alir ve genel 6rgiit politikalarindan
birim politikalarina, uygulama alanlarma ve en kiigiik birimlere ve programlara kadar
uzanir(Dinger, 2003: 43). Politika devamli tekrar eden kurulmus bir siire¢ seklinde
oldugu i¢in uygulamasi icra edenlere kolayca devredilebilir (Eren, 2000: 13).
Halbuki strateji degisimlerinde ya da stratejik yonden sapmalarda yeni kararlarin
almmas1 oldukga riskli olabilir. Stratejik yonetim siirecinde 6nemli olan, goriilebilen
ya da goriilemeyen bu riskleri en aza indirebilmektir. Nitekim bu riskleri dnceden
fark edip gerekli tedbirlerin alinabilmesi gorevi, orgiitii biitiinciil bir sekilde ele

alabilen iist diizey yonetiminindir.

c. Hedefler
Genellikle 3 ya da 5 yillik donemler icin belirlenmis olan stratejilerin yagama
gecirilmesi icin gerekli olan, daha fonksiyonel agrlikli ve genellikle yillik

periyotlarda belirlenen hedefler, ana strateji ekseninde neden-sonug iligkileri ile
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birbirlerine baglanmalidirlar (Seyrek, 2006). Hedefler sayisal olarak ifade edilirler ve
bu o6zellikleriyle uygulamadaki gelismelerin izlenmesine ve degerlendirilmesine
yardimci olurlar (Erkut, 1997: 22).

Hedefler, iist diizey yoneticiler ya da strateji gelistirme birimleri tarafindan
belirlenen uzun vadeli stratejik kararlarin gergeklestirilmesine yonelik belirlenen

uygulama adimlaridir ve kisa donemli asama durumlarini anlatmaktadir.

d. Stratejik Liderlik

Stratejik yonetim siireci boyunca her alanda aktif rol oynayacak olan stratejik
liderin degere almmmas1 gerekmektedir. Tiim kaynaklar1 bir araya getirip hepsinin
koordinasyonunu saglayarak gerekli yerlere aktaracak, ¢alisanlarin motivasyonunu
saglayarak onlar1 strateji dogrultusunda yonlendirecek ve siirekli dinamik kilacak,
benimsedigi vizyonu bir orgiit kiiltiirii haline getirerek herkesin bu duyguyu
paylagsmasini ve bu ama¢ dogrultusunda hareket etmesini saglayacak bir stratejik
lidere ihtiya¢c bulunmaktadir. Fakat burada kastedilen tek kisinin liderligi degildir.
Stratejik yonetimin esasen iist diizey yonetimi ilgilendiren bir konu oldugu stratejik
yonetimin temel ozelliklerinden birisidir. Diger taraftan boylesine kapsamli bir
yonetim yaklagiminin bir tek liderin yada yoneticinin altindan kalkabilecegi bir ugras

olmadig1 anlagilmaktadir.

e. Stratejik Planlama

Stratejiyi bir yonetim araci haline getirmek planlama ile olmaktadir (Bircan,
2002: 14). Diger bir anlatimla planlama, stratejik amaglara ulasmak icin takip
edilecek yolu gostermektedir. Plan daha ziyade hesap edilmis, rakamlandirilmis ve
daha agikg¢as1 yazilmis bir ongorii tiirtidiir. Yazili hale getirilerek kesin bir hiiviyet
kazandirilan stratejilere stratejik planlama adi verilmektedir (Eren, 2003: 10).En
genel tanimiyla stratejik planlama; bir 6rgiitiin, misyonunun ve gelecek yonelimli
uzun ya da kisa donemli performans hedeflerinin ve stratejilerinin bir taslaginin
olusturulmasidir (Altntas, 2005). Stratejik plan, her Orgiitiin hayatindaki en temel
soruyla alakalidir: “Nereye gidiyoruz ve oraya nasil gidebiliriz?” (Ozel, 1998: 24).
Bu sorunun cevaplanmasiyla stratejik yonetim siireci igeresinde yer alacak olan

stratejik planlama 6rgiite bir yol haritasi ¢izmis olacaktir.
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4.4. Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetim liskisi

Stratejik yonetim, yeniden dogmus bir anlayis degil stratejik planlamanin bir
devami olarak onu daha ileri agamaya gotiiren bir diistincedir (Cevik, 2001a: s.
136).Stratejik planlama calismalar1 6zellikle 1970’lerde hiz kazanmistir. Bu
donemlerde sirketlerin artik kiiresellesmesiyle birlikte faaliyet yiirtittiikleri alanlarin
da genislemesinin etkisiyle stratejik planlarin da artik daha kapsamli ve daha iist
diizeyde yapilmasini gerekli kilmistir. Fakat belli bir slire sonra orgiitsel tepkiler ve
yapilan stratejik planlarin beklenilenden daha kiicliik sonuglar {iretmesi, bu
planlamaya duyulan giiveni azaltmistir. Bunun nedeni olarak, yapilan stratejik
planlarm uygulamaya nasil dokiileceginin bilinememesi olarak belirtilmektedir. Iste
bu planlarin uygulamaya nasil aktarilacaginin ve nasil basari1 saglanacagina iliskin
tekniklerin gelistirilmesi giindeme gelmistir. Bunun sonucu olarak stratejik
planlamay1 daha ileri asamalara gotiiren ve onu da kapsayan stratejik yonetim
yaklagimi giindeme gelmistir (Cevik, 2001a: s. 135-136).Tiim bunlara ragmen
stratejik yonetim ile stratejik planlama birbirinden kesin ve tam ¢izgilerle ayrilamaz.
Ciinkii  stratejik planlama, planlanan hedeflere ulasimin yonetilmesini de
gerektirmektedir (Sentiirk, 2005: 19).

Stratejik planlama daha duragan bir durumda gelecegi kestirebilmeyi
icerirken, stratejik yonetim siirekli degisim halinde olan cevreye oOrgiitiin uyum
saglayabilmesi i¢in dinamik bir yaklasimi ifade eder (Ozgiir, 2004: 213).Stratejik
yonetimde planlama, yapildiktan sonra birakilan bir faaliyet degil, yonetim siirecine
biitlinliyle baglantili bir faaliyet olarak goriiliir. Annsof’a gore, stratejik planlama en
1yl ve en uygun kararlar1 almaya iliskin siireci ifade ederken, stratejik yonetim alinan

bu kararlarin sonuglarina odaklanmaktadir (Cevik,2001).

4.4.1. Strateji Secimi ve Farkh Stratejik Eylemler

Artan rekabet ve belirsizlik ortaminda ayakta kalmak isteyen isletmelerin
onlerine ¢ikabilecek tehlike ve tehditleri miimkiin oldugunca erken tespit edip 6nlem
almalar1 ve karsilastiklar1 imkan ve firsatlar: fark edip aralarindan optimal bir se¢im

yapmalar1 geregi daha da artmaktadir. Bu durumda ¢evrenin, rakiplerin ve bizzat
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isletmenin kendisinin siirekli izlenmesi ve uzun vadeye yonelik kararlarin isabetli
inceleme ve gozlemlere dayanan tercihler yoluyla alinmasi basar1 i¢in bir 6n sart gibi
goriinmektedir. Strateji belirleme sureci ve bu surecin sonucu olarak ortaya ¢ikan
isletme stratejileri bir Olgiide c¢evresel sartlarin ve isletme gergeginin bir
dayatmasidir. Ancak i¢ ve dig Orgiitsel ¢cevrenin her yonetici tarafindan ayni sekilde
algilanmast ve her yoOneticinin ayni stratejik tercihlerde bulunmasii beklemek
gercekei olmaz (Alpkan, 2000: 199).

Yonetim hiyerarsisinin her bir kademesindeki yoneticilerin sorumluluk
alanlar1 ve olaylara bakis agilar1 farkli oldugundan, orgiitlenme yapisina gore degisik
seviyelerde strateji gelistirilebilmektedir. Isletme stratejileri/ temel stratejiler; belirli
bir sektorde ve pazarda nasil rekabet edilebilecegi ile ilgilidir. Fonksiyonel stratejiler
ise, isletme i¢cindeki fonksiyonel birimlere ait kararlardan olusmaktadir (Demirbas,

C.V. 1999:35).

4.4.1.1. Temel Stratejiler
Temel stratejiler, isletmenin veya c¢esitli is birimlerinin yasamlarini
stirdlirebilmesi ve rekabet iistiinliigii saglayabilmesi i¢in gelecekte yapmasi gerekli

olan ig ve faaliyetlerle ilgilidirler.

a) Biiyiime Stratejileri

Biiyiime; isletmenin toplam varliklarmm degeri, isletmenin piyasadaki
degeri,toplam satis hacmi, isletmede toplam calisan sayisi, orgiitsel karlilik derecesi,
yatirim ve {iiretim hacmi degiskenlerinin bir yada bir kaginda belli bir zaman
araliginda artma gdstermesi olarak tanimlanabilir. Bunun yaninda, biiyiime, sadece
isletmenin yapisini olusturan maddi ve beseri faktorlerin artisii degil, ayn1 zamanda
niteliksel degisimleri de igerir (Bahadir,2004). Biiyiime amacina sahip bir isletme i¢
veya dig biiyiime yollarint kullanarak biiyiimeye calisir. Tek bir pazara odaklanip
isletme icin en karli temel {iriine yatirim yaparak biiyiimeye yonelmek “yogunlasarak
biiylime” seklinde adlandirilmaktadir. Bu stratejik hedef, rakipler aleyhine firmanin
pazar payimni arttirmasini ongoriir, ancak belli bir sure sonra pazar biiyiikliigiiniin
sabit kalacag1 ve hatta azalacagi bilinmelidir. Ayn1 pazarda ve ayni liriinde kalarak

satiglarmi arttirmaya ¢alisan ve dolayisiyla yogun bir rekabete maruz kalan isletmeler
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pazarlama harcamalarini arttirma, maliyetleri azaltma, verimliligi arttirma yada rakip
isletmeleri satin alma gibi yollar1 deneyebilirler. Mevcut pazara yakin pazarlarda
yeni miisteriler edinmeye ¢alisarak biiylimeye yonelmek “pazar gelistirmek™ seklinde
adlandirilirken, mevcut pazardaki miisterilerin talep edebilecegi farkl tiriinleri yine
aynt pazara sunarak biiyiimeye yonelmek ise “iirlin gelistirmek” seklinde
adlandirilmaktadir(Alpkan, 2000: 37).

Biiylime stratejileri, mevcut isin tanimini degistirerek ya da mevcut isin tanimini
degistirmeden, faaliyetlerin hizim1 ve etkisini degistirerek 1iki  sekilde
uygulanabilir(Ulgen, Mirze, 2004:200).

Biiyiime stratejileri i¢ ve dis biiyime olarak 1ki bashk altinda
incelenebilir(Dalyan,2002).

I¢ biiyiime yollari; isletmelerin kendi kaynak ve imkanlari ile biiyiimeleridir.
Uzmanlasarak biiyiime: Isletme tiim kaynak ve imkanlarin1 sadece bir hizmet ya da
faaliyet alanina odaklamak {izere planlar ve yonlendirir.

Yatay biiyiime: Isletmenin daha &nce faaliyette bulundugu alan ya da
hizmetlerden farkli yeni faaliyet kollarina girerek genislemesidir(Bahadir,2004).

Dikey biiyiime: Isletme mevcut faaliyet alanma bagli ya da benzerlik gdsteren
yeni alanlara dogru genisler.

Tek yonlii biiyiime: Isletme verdigi hizmet i¢in benzer veya yeni hedef kitleler
belirleyerek planladigi hedef kitle iizerinde yogunlasir.

Yeni faaliyet alanlari ile biiyiime: Isletme gevre ve degisen taleplere baglh
olarak daha 6nce hizmet verilmemis faaliyet alanlarina yonelir. Benzer birimlerin
birlestirilmesi ya da bir cat1 altinda toplanmasi1 yoluyla biiyiime: hizmet acisindan dar
yada benzer bir ¢ok faaliyet alaninin bir grup altinda birlestirilmesine denir.

Dus  biiyiime yollari; Kurumun sadece mevcut kaynaklar1 ile biliyiime
cabalarmin yetersiz kaldig1 durumda, kurum i¢i kaynaklarin yaninda ayn1 veya farkl
sektorlerde faaliyet gosteren kurumlarla isbirligi yoluna gidilir.

Baska isletmelerle birlesme yoluyla biiyiime: Isletmenin mevcut kaynaklari
ile ulasabileceginden daha yiiksek hedeflere ulasabilmek icin baska isletmelerle
birlesmesi ya da bu isletmelerin bazi birimlerini bagislamasi ya da satin almasi

yolunu benimsemesidir.
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Baska bir isletme ile isbirligi veya ortak yatirim yoluyla biiyiime: Isletmenin bir
isi tek basmna yapabilme yetenegi olmadigr durumlarda gergeklesir. Yatirim
ortakligina giren bir veya birden fazla isletme sahip oldugu kaynaklarini ortaya
koyarak ortak gilice sahip yeni bir olusum gelistirirler. Boylece, bu yeni olusum ile
ortaklikta yer alan kurumlar dolayl olarak biiyltimelerini gergeklestirirler.

b) Kiiciilme Stratejileri

Isletmeler kar maksimizasyonu igin cahgirlar. Kosullar kotilyse kar
maksimizasyonunun yerini ayakta kalma cabasi alir. Dolayisiyla isletme, ileride
maksimum kilmaya c¢alisacagi kar hedefini diisiiriir, hatta gecici bir déonem ig¢in
zarara bile razi olabilir(Egilmez,2004).

Biiylime, organizasyonun yasaminda ¢ok dogal kabul edilirken kii¢iilme,
organizasyonlarin tehlike ve krizlerle karsilastigi durumlarda ortaya c¢ikan bir olay
olarak goriilmiistiir. Son yillara kadar bir anlamda biiylime bir organizasyon i¢in
saglik gostergesi, kii¢iilme ise hasta olan bir organizasyonun iyilesmesi i¢in alinan
onlem olarak kabul edilmistir. Bilim ve teknolojideki gelismeler ve yonetim
konusundaki modern yaklasimlar kii¢iilme kavramimma 1990’larda yeni bir anlam
kazandirmistir. Bu yeni anlamiyla kiiciilme, iyilesmenin, rekabet¢iligi arttirmanin bir
yolu olarak ele almarak ‘“organizasyonel kiiclilme” kavrami adiyla kabul edilmeye
baslanmustir.

Organizasyonel kii¢iilme; isletmede kademe azaltma, faaliyet alanini1 daraltma ve
bir takim faaliyetlerde taseron kullanma bi¢iminde gerceklesen isletmenin is giicii
miktarinda, boyutunda ve isletmenin ¢alisma yontemi ve siire¢lerinde bir degisikligi
veya gelismeyi i¢eren kapsamli bir stratejidir(Zehir, 2002).

Stratejik kiiclilme ile degisik sebepler nedeniyle hayat dongiisiiniin sonuna
gelmesi sebebiyle kiigiilme-¢cokme noktasina gelmis isletmeleri birbirinden ayirmak
gerekir. Kiiciilme, Orgiitiin performansini artirmak kastiyla isgiliciiniin azaltilmasini
ongoren bilingli bir karardir. Kiigiilmeyi stratejik kilan, yonetimin herhangi bir
finansal problemle karsilagsmadan, rekabet Ustiinliigii saglamak adina, bilingli olarak
kullandig1 bir ara¢ olmasidir. Zira stratejik kiigiilme uygulayan oOrgiitlerde temel
gidii, tali isleri terk ederek 0z yetkinlige sahip olunan alanlara yonelmek, yani

kiigiilerek giiclenmektir(Dalay, Coskun, Altunisik.2002:144,146).
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Isletmeler, yoneticilerin tercihleri ve cevre sartlar1 g¢ercevesinde biiyiime
hedeflerinden gegici olarak veya tamamen vazgecebilirler. Biiyiime stratejilerinin
haricinde de mevcut durumu koruma, kiiciilme ya da tamamen tasfiye gibi
alternatifler mevcuttur.

Mevcut durumu ya da istikrari koruma stratejisi, biiylikliik seviyesini sabit
tutmak ya da gok yavas biiyiimektir. Isletme ne mevcut durum ve pazarla ilgili bir
atilim yapar, ne de yeni urun ve pazarlara yonelir. Bu strateji genellikle problemli bir
hizli biiyiime periyodunun sonunda isletmenin verimliligini arttirmak amaci ile
izlenir.

Kiiciilme yoluyla istenilen 6lciide bir tasarruf saglanip isletme yeniden karli
ve istikrarli bir hale getirilemiyorsa, iki secenek kaliwr: zarar etmeye bir sure daha
devam etmek ya da mevcut urun ve pazarla ilgili faaliyetleri tasfiye etmek
(Alpkan,2000,82).

Kiiciilme stratejileri tasarruf ve tasfiye stratejileri olarak ikiye ayrilir(Ulgen,Mirze,
2004:203-226):

e Tasarruf stratejisi; isletmenin olumsuz finansal durumunun diizeltilmesi i¢in,
verimsiz faaliyetlerin goézden gecirilerek onlar1 tekrar verimli duruma
getirebilmek amaci ile igletme i¢cine doniik olarak uygulanan bir stratejidir.

e Kismi tasfiye ve tam tasfiye stratejileri; Isletmenin basarili olamayan
faaliyetlerinin veya boliimlerinin kismen veya tamamen terk edilmesi yolu ile

uygulanan stratejilerdir.

¢) Duragan Stratejiler
Duragan stratejilerde amag isletmenin mevcut durumunun korunmasidir. isletme;
e Mevcut mal ve hizmetlerde kiiclik degisikliklerde bulunarak,
e Pazarlarda tutundurucu, hatirlatici reklamlar yaparak,
e Mevcut iliretim ve operasyonlarda giincel teknoloji ile uyum saglayarak ve
kiiciik 1yilestirmeler yaparak durumunu siirdiirtir.
Isletmeler, kimi durumlarda temel stratejileri ayn1 anda veya art arda uygularlar.
Karma stratejiler, isletmenin temel stratejilerinin bir kagmi ayni1 zamanda izlemesi

veya kullanmasi ile olusan strateji tiirtidiir.
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Temel stratejiler, isletmelerde farkli sekillerde uygulanmaktadir. Bunlar;
bagimsiz ve bagimh temel stratejiler, iligkili ve iliskisiz temel stratejiler, yatay ve
dikey temel stratejiler, aktif ve pasif temel stratejiler olarak goriilebilmektedir.

Bagimsiz temel stratejiler; isletmenin, tamamen kendi varlik ve yeteneklerine
dayanarak, bagka bir isletmenin destegi ve iliskisi olmadan, bagimsiz bir ana strateji
uygulamasidir.

Bagimli temel stratejiler, isletmenin, dis ¢evreden baska bir isletmenin
destegi ile veya onunla birlikte veya iliskili olarak bir strateji uygulamasidir.

[liskili temel stratejiler; isletmenin, temel stratejilerini sektoriinde benzer mal
ve hizmetler, pazarlar, liretim faaliyet ve siirecleri ile ilgili olarak uygulamasidir.

[liskisiz temel stratejiler; isletmenin, temel stratejiyi halihazirda yaptig: isin
disinda farkli iiriin, pazar ve siireclerle farkli bir sektérde uygulamasidir.

Yatay temel stratejiler; isletmenin halihazirda faaliyette bulundugu iiriin ve
Pazar ile iiretim ve operasyon etkinlik veya siire¢lerine tamamlayici urun, pazar ve
siire¢lerin eklenmesi durumunda olusmaktadir.

Dikey temel stratejiler; isletmenin iiretim ve operasyon faaliyetleri ve
stiregleri ile 1lgili uygulamalari kapsar.

Aktif temel stratejiler; dig gevreyi etkilemeye yonelik, atak ve proaktif tutum
ve davraniglarla uygulanan genel stratejilerdir. Pasif temel stratejiler; dis cevreden
gelen uyarilar nedeni ile uyumlu, yavas ve reaktif tutum ve davranislarla uygulanan
genel stratejilerdir.

a. Kurumsal Stratejiler
Kurumsal stratejiler, isletmenin uzun donemde, karsilastrmali istiinliiklere sahip
olarak degerini yiikseltmek i¢in hangi konumda bulunmasi, hangi is alanlarinda
faaliyet gostermesi konusu ile ilgili iist yonetim diizeyinde belirlenen stratejilerdir.

b. Cesitlendirme Stratejisi
Cesitlendirme stratejileri, isletmelerin riskleri dagitmak veya talep biiyiimesi sona
eren pazarlar1 yenilemek gibi degisik sebeplerle bagvurduklar1 kurumsal stratejilerdir.
Chandler’1n stratejileri tasnifinde, iiriin ¢esitlendirme adiyla bahsi gecen bu stratejik
acilim, mevcut Pazar olgunlaginca ya da satiglar diisiise ge¢meye baslayinca,
isletmelerin sahip olduklar1 fiziksel, insani ve mali kaynaklarmni yeni islerde

kullanmak tizere kaydirmalar1 olarak tarif edilmistir.
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Cesitlendirme stratejisi, yeni is alanlarina girmek ve oradaki firsatlardan yararlanarak
ortalamanin lizerinde getiri elde etmek isteyen isletmelerde uygulanan bir stratejidir.
Isletmelerde gesitlendirme stratejisi, farkli boyutlarda uygulanabilir:

o Tek is stratejisi; portfoyde tek bir igsletmenin bulundugu ve isletmenin toplam
satiglarinin %95’inden fazlasmin bu isletmece yapildig: stratejidir.

e Hakim is stratejisi; isletme biinyesinde birka¢ degisik 15 yatmrmminin
bulundugu ancak bunlardan sadece birinin tek basina isletmenin toplam
satiglarmin %70- %94 unu yaptig1 stratejidir.

e Ilgili cesitlendirme stratejisi; tek basma hi¢ bir is alaninda yapilan satislar
toplam satislarin %70’ine ulasamaz ve yatirim alanlar1 arasinda bir biitiin
olarak yakin benzerlikler ve faaliyet baglar1 vardir.

e Ilgisiz cesitlendirme stratejisi; toplam satislarm %30’undan fazlasi isletmenin
orijinal yetenek ve becerilerine yakinlig1 olmayan yeni yatirim alanlarindan

gelmektedir.

c. Cekilme Stratejisi
Baz1 durumlarda, isletme yOneticileri mevcut islerinin bir kismindan veya
tamamindan vazge¢mek, onlar1 gegici veya siiresiz olarak terk etme karar1 verebilir.
Tasarruf stratejisi; belirli bir sure i¢in biiyiime ve gelisme faaliyetlerini azaltip, tiim
ugraslar1 isletme ici verimliligin yiikseltilmesine yonelten stratejilerdir.
Kismi tasfiye stratejisi; belirli bir boliim veya faaliyetin terk edilmesi ile ilgilidir.
Tam tasfiye stratejisi; isletmenin tiim faaliyetlerini durdurmasi ve varliklarini sona
erdirmesidir.
d. Rekabet Stratejileri
Rekabet stratejileri, ana is birimleri diizeyinde belirlenip uygulanan
stratejilerdir. Isletmenin giinliik yasamu ile ilgili olarak, icinde bulundugu pazarda
rakiplerine karsi nasil hareket edecegini ve rekabet etmesi gerektigi ile ilgili konular1
inceler.
Isletmelerin rekabet stratejileri uygulamalarini ortaya koyan en temel
smiflandirma Porter’a aittir. Porter’a gore; isletmeler 6ncelikle karliliklar: tizerinde
rol oynayan bes giicii (rekabetin siddeti, miisterilerin giicii, tedarikgilerin giicii, ikame

irlinler ve potansiyel rakipler) incelemeli; daha sonra ortalamanin {izerinde karlilik
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saglayacak farklilastirma, maliyet liderligi ve/veya odaklanma stratejilerinden birini
secmelidirler. Bu stratejiler, isletmenin kendi pazar alaninda rakiplerinden daha iyi
olmasini saglayacak genel rekabet 6zelliklerini tanimlamaktadir (Aric1 vd. 2006).

Is cevresinde rekabeti etkileyen bes giic, “Porter’in bes giicii” olarak da
adlandirilan ana faktorler soyledir(Ulgen,Mirze.2004:229);

1. Is gevresine girebilecek yeni firmalarimn yarattig: tehdit

2. Isletmenin iiriiniine alternatif olabilecek ikame mallarin yarattig1 tehdit

3. Tedarikgilerin pazarlik giicii

4. Miisterilerin pazarlik giicii

5. Pazarda yer alan rakipler arasindaki rekabetin siddeti.
Jenerik stratejiler (farklilastirma, maliyet liderligi ve odaklanma) arasinda net bir
tercih yapmis isletmelerin, karma strateji takip edenlere gore daha basarili olacaklari
iddia edilmektedir. Buna gore, birden fazla stratejiyi ayn1 zamanda takip eden
isletmeler faaliyetlerinde, orgiitsel diizenlemelerinde, pazar mesajlarinda tutarli ve
uyumlu uygulama ve davraniglar gelistiremeyeceklerdir.

Porter, net stratejik tercih yapmay1 basariya giden yolda olmazsa olmaz bir
kosul olarak 6ne siirmektedir. Bazi arastirmalar bu bakis acisin1 dogrularken, bazi
arastirmalar ise karma stratejiler benimsemenin kari diisiirmedigi goriisiinii iddia

etmektedirler(Barca vd. 2002:747).

4.4.1.2. Maliyet Liderligi Stratejisi

Porter’a gore maliyet liderligi stratejisi, isletmenin endiistride en diisiik
maliyetli lretici olmak amaciyla, faaliyetlerini rakiplerinden daha az maliyetle
iretmesi ve {lriinlerini sektordeki ortalama fiyatlarla satarak ortalamanm tizerinde
getiri elde etmesine yoneliktir.

Maliyet lideri olabilmek i¢in endiistrideki lider adaylar1 arasinda kiyasiya bir
rekabet yasanabilir. Ancak bunlardan sadece biri lider olur. Bu lider isletme, diisiik
maliyetleri sayesinde pazardaki fiyatlara hiikmeder ve ¢ok yiiksek karlar elde
eder(Alpkan,L.2000). Maliyet liderligi stratejisinde, mal ve hizmet fiyatlarinin
disiiriilmesi s6z konusu olmayip, tiim faaliyetlerde maliyetlerin diisiiriilmesi esastir.

Boylece, sektorde olusan fiyatlarla, maliyetler arasindaki fark agilacak ve isletme
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ortalamanin {izerinde gelir ile rakiplerine iistiinliik saglayacaktir(Ulgen, Mirze,

2004:257-259).

4.4.1.3. Farkhlastirma Stratejisi
Farklilagtirma stratejisi, isletmenin mal ve hizmetlerini diger benzer mal ve
hizmetlerden daha farkli bir sekilde ve daha yiiksek fiyatlarla miisterilere sunarak,
yine ortalamanm Tlizerinde getiri elde etmesine yOnelik rekabet stratejisidir. Bu
strateji, pazarlama stratejileri ile ilgili olup, bu baglamda bir fonksiyonel
stratejidir(Eren,2005:32). Farklilastirma stratejisinin hedefi, essiz ve farkli olmanin
maliyetini asan yliksek bir fiyata miisteri bulmaktir. Bu amacla isletmeler, isletmenin
deger yaratan tiim faaliyetlerinde farklilastrma yaparak miisteri nezdindeki
imajlarmi 1yilestirmeye calismak, miisterilere satis esnasinda ve sonrasinda cesitli
kolayliklar saglamak, iirlinlin kalitesini arttirmak ve Uriiniin tasariminda bazi
degisiklikler yapmak gibi yollarla bu stratejide basarili olmaya calisirlar (Ganiev,
Newson, 2003:362). Maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinin siklikla birbirini
karsilikl1 diglayan 6zelliklere sahip oldugu goriiliir.
4.4.1.4. Odaklanma stratejisi
Iki ana rekabet stratejisi olan maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejilerinin
belirli ve dar bir yelpazede uygulanmasidir. Odaklanan isletme, pazarin sadece belli
bir kesimine hizmet etmeyi secer. Isletmeler pazar platformunu su sekilde
daraltabilirler(Ulgen, Mirze,2004:260)
* Pazar1 cografi olarak boliimlendirebilirler,
* Farkli miisteri istek ve beklentilerine gore pazari daraltabilirler,
* Farkli 6zelliklere sahip mal ve hizmet {iretimi ile yeni bir pazar yaratabilirler.
Odaklanmis maliyet liderligi stratejisi Isletmeler belirli miisteri grubuna
odaklanmis olarak, maliyet liderligi stratejisi uygulayabilirler. Tiim pazara hitap eden
maliyet liderinin pazarn belli bir bolgesine hizmet ederken gerekenden daha fazla bir
maliyete katlanmak zorunda olmasi durumunda faydali olacak bir stratejidir.
Odaklanmus farklhilastirma stratejisi Isletmeler farklilastirma stratejisini belirli
miisteri grubuna odaklanmis olarak dar bir pazarda uygulayabilirler. Pazarin
genelinde deger verilen Ozellikli iirinlerden ziyade sadece belli bir kesimin 6zel

ihtiyaglarina odaklanilmasidir. Isletmelerin, ana rekabet stratejilerini veya
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odaklanmis stratejileri ayni anda veya birbirine yakin araliklarla uyguladigi

durumlarda birlesik rekabet stratejileri s6z konusu olmaktadir.

4.4.1.5. Fonksiyonel Stratejiler

Kurumsal ve rekabet stratejilerine uygun olarak, orta ve alt yonetim
diizeylerinde uygulanan teknik bilgi ve uzmanlik isteyen stratejilerdir. Bu stratejilere
bolim politikalar1 da denmektedir.1 Pazarlama, satig, liretim, tedarik ve lojistik,
insan kaynaklar1 yonetimi, ar-ge ve finansman ile ilgili stratejilerdir(Ulgen,

Mirze,2004:281).
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IKiNCi BOLUM
1. TURKIYE’DE VE DUNYADA KOBIi

KOBI’ler Tiirkiye’de imalat sanayinde faaliyet gdsteren isletmelerin %95’
bu alanda yaratilan istthdamin %61.1°1 ve yine bu alanda yaratilan katma degerin
%27,3 linesahip olmakla iilkenin hem sosyal hem de ekonomik yapisinda cok 6nemli
bir yer isgal etmektedirler. Bu rakamlar KOBI’lerin Tiirkiye ekonomisi ve imalat
sektorii i¢in ne kadar hayati bir dneme sahip oldugunu gézler 6niine sermektedir.
Ancak burada hemen belirtelim ki; 1 — 9 personel calistiran kiigiik isletmelerin
toplam isletmeler i¢indeki orami ytiksektir.

Ekonominin temel dinamiklerini olusturan KOBI’lerin, ekonomik, siyasi
istikrar ve sosyal baris1 saglamada 6nemli rolleri s6z konusudur (Civan, Tekinkus,
2003; 4). Ulkemizde KOBI’lerin sayis1 hizmet sektdrii de dahil olmak iizere, tiim
isletmelerin say1sinin %98,8’in1 ve bu isletmeler  de toplam
istthdamin%76,7 siniolusturmaktadir. KOBI yatirimlarinin  toplam  yatirimlar
icindeki payr %38’e¢ ulasmakta ve toplam katma degerin %?26,5’1 yine bu
isletmelerce yaratilmaktadir.

Avrupa  Birligi’nde1987  yilindan  itibaren =~ KOBI’lere  yonelik
politikalar ~ Avrupa Tek Pazarrna KOBI’lerin uyumlastiriimas: amaciyla
gelistirilmistir. Bu donemde ortaya ¢ikan issizlik sorununa bir care olarak
KOBI’lerin gelistirilmesi goriilmiistiir.

AB’de KOBI’ler sosyo-ekonomik etkileri nedeniyle biiyiikk 6nem
tasimaktadirlar. KOBI’ler gerek istihdam yaratmada gerekse ekonomik biiyiimede
oynadiklar1 rol ile AB’nin gelismesi ve giiglenmesini saglayabilmek i¢in AB ve iiye
iilkeler diizeyinde politikalar gelistirilip uygulanmasina neden olmustur. KOBI’lerin
gelistirilmesi AB ekonomisinin rekabet olanaklarinin, istthdamda biliylimenin ve
Birlik i¢indeki ekonomik ve sosyal uyumun arttirilmasi bakimindan 6nemi biiyiiktiir.

Bugiin diinyanm her yerindeki hiikiimetler, KOBi'lerin éneminin ve bunlarin
ekonomik biiylime, sosyal birlesme, istthdam, bolgesel ve yerel kalkinmaya sagladig:
katkilarin farkina varmuslardir. KOBI'ler OECD ekonomilerinde isletmelerin %95'
inden fazlasin1 ve istihdamin da %60-70'in1 olusturmakta ve yeni islerin biiyiik

kismimi yaratmaktadir. Kiiresellesme ve teknolojik de§isim pek ¢ok faaliyette 6lgek
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ekonomisinin Onemini azaltrken, daha kiiciik firmalarin potansiyel katkilarmni
giiclendirmektedir. Bununla beraber, KOBI'lerin karsilastig1 geleneksel sorunlarin
pek cogu (finansman eksikligi, teknoloji kullanmada yasanan giigliikkler, smirl
yonetim kabiliyetleri, diisiik liretkenlik ve yonetmelik ytikleri) kiiresellesmis ortamda
cok daha agrrlasmaya baslamaktadir. Ekonomilerin tamami kiigiik isletme
sektoriiniin  daha dinamik olmasindan kazang saglama potansiyeline sahip
oldugundan ve KOBI'lerin belli gii¢lii ve zayif noktalar1 bulundugundan KOBI'lere
ilisgkin politika ¢ergeveleri ve hiikiimetin rolii kiiresellesmenin faydalarindan

yararlanma ve baskilarina adapte olacak sekilde degismelidir (Soysal, Haldun).

1.1. KOBI’lerin Tanim Ve Tarihsel Gelisimi

Diinyadaki tiim {ilkelerin ekonomileri birgok farkli 6zellik gdstermesine
ragmen; tiim {ilke ekonomilerinde KOBI’ler toplam isletmelerin biiyiik bir oranini
kapsamakta ve ekonomideki yeri giin gectikge artmaktadir. Bugiin diinya
literatiiriinde iizerinde fikir birligine varilmis bir KOBI tanimi bulunmamaktadir.
KOBI’leri belirleyen &lgiitler iilkelerin ekonomik yapilarma bagli olarak
degismektedir. KOBI’leri tanimlamada en ¢ok kullanilan kriter, istihdam edilen isci
sayisidir. Isletmelerin dlgek bakimidan siniflandiriimasinda bu kriter yeterli olmasa
da karsilastirma yapilabilmesi agisindan en ¢ok kullanilan kriterdir. Istihdam eden
is¢1 sayisina ek olarak sabit sermaye, yatirim tutar1 veya yillik satig tutar1 da
kullanilmaktadir.

Kiigiik ve orta dlgekli isletmeler ¢ok boyutlu bir olgudur. Konuyla ilgili
yapilan calismalarda, bilim adamlar1 ve arastirmacilar tarafindan KOBI’ler igin
evrensel ve kesin ¢izgileriyle belirlenmis bir tanmma ulasilamamistir. Hangi
isletmelerin kiiciik veya orta dlgekli oldugu konusunda birbirinden oldukga farkli
Olciitlerin kullanilmasi, konu ile ilgili aragtirmacilarin amaglarinin farkli olmasindan
kaynaklanmaktadir. S6z konusu kurumlar sunduklari hizmetlere uygun olan
siniflamay1 benimsemekte, biiyiiyen ve degisen ekonomik yapiya paralel olgiitlerin
siirm1 da degistirmektedir.(Izmir Ticaret Odasi 1993 Izmir’de KOBI’ler nerede,
Sorunlar1 nasil ¢oziiliir?)

Istanbul Ticaret Odas1 yaptig1 tamimda, nicel ve nitel Olgiitleri bir arada

kullanmis, nitel Slgiitlerden lilkemiz i¢cin en gegerli olan bagimsiz miilkiyet 6zel
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olarak isaret edilmistir. Bu tanima gdre KOBI’ler; ikili bir siniflamaya tabi tutulmus
25 ve daha yukar1 is¢i calistiran isletmeler biiyiik isletme, 25 ve daha asagi isci
calistran  isletmeler kiiciik isletme seklinde tanimlanmistr (Miiftiioglu,
1991:190.131).

KOBI’leri, bilimsel ve teknolojik alanda desteklemek, rekabete hazir hale
getirmek ve ekonomiye olan katkilarini, etkinliklerini arttrmak amaciyla kurulan,
KOBI’lerin kamu kesimindeki temsilcisi konumundaki KOSGEB KOBI’leri su
sekilde tanimlamaktadir: imalat sanayi sektdriinde 1-50 arasi is¢i calistiran sanayi
isletmeleri kiigiik, 51-150 arasi isci ¢alistiran sanayi isletmeleri, orta 6lgekli sanayi

isletmeleri olarak kabul edilmektedir(Uysalli: 24).

1.1.1. Avrupa Birligi'nde KOBI

Avrupa Birligi, KOBI tanimlar1 konusunda gerek Ulusal gerek Birlik bazinda
karisiklia neden olmamak iizere yeni bir ortak tanim gelistirmistir.7/2/96 tarihli
Konsey Karar1 gergevesinde belirgin bir sekilde ortaya konulan KOBI tanimi isci
sayisi, bilanco Dbiiyiikliigii ve bagimsizlik derecesinden olusan Olgiitleri
kapsamaktadir. Yeni tanima gore, 250 isgiden az is¢i calistiran isletmelerin KOBI
oldugu kabul edilmektedir. Orta olgekli bir isletme; 50 ila 250 is¢i ¢alistiran ve yillik
cirosu 40 milyon Euro’nun altinda olan, yillik bilangosu 27 milyon Euro’yu agsmayan
isletme olarak tanimlanmaktadir. Kiiciik isletmeye iliskin Olgiitler ise soyle
belirtilmektedir; 50°den az is¢i, 7 milyon Euro’yu asmayan yillik ciro veya 5 milyon
Euro’nun altinda bir yillik bilanco degerine sahip olmasi.10’dan az is¢i g¢alistiran
isletmeler “cok kiiciik isletme” grubuna dahil edilmektedir. Kii¢iik ve Orta Boy
isletmelerin bir baska olgiitli de sahip olduklar1 bagimsizlik diizeyi ile ilgilidir.
Biiyiik olgekli bir isletmenin veya ortaklaga hareket eden birkag biiytlik isletmenin bir
KOBI’de sahip oldugu hissenin %25’in altinda olmasi sart1 aranmaktadir (Iraz,
2005:222).

Avrupa Birligi’nde1970’lere kadar KOBI’ler ¢ok fazla dnemsenmemistir.
Ancak 1973’teyasanan Petrol sokundan oldukca fazla etkilenen AB bu dénemde
KOBI’lerin krize ragmen piyasa sartlarmna biiyiik firmalara oranla daha kolay uyum
sagladiklarin1 fark etmis ve bu dénemden itibaren KOBI’lerin kurulmas: icin

tesvikler arttirilmis, mevcut olanlarin ise modernizasyonu tesvik edilmistir. 1987
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yilindan itibaren KOBI’lere ydnelik politikalar Avrupa Tek Pazari’na KOBI’lerin
uyumlastirilmasi amaciyla gelistirilmistir. Bu donemde ortaya ¢ikan issizlik sorununa
bir ¢are olarak KOBI’lerin gelistirilmesi goriilmiistiir.

AB’de KOBI’ler sosyo-ekonomik etkileri nedeniyle biiyiikk 6nem
tasimaktadirlar. KOBI’ler gerek istihdam yaratmada gerekse ekonomik biiyiimede
oynadiklar1 rol ile AB’nin gelismesi ve giiclenmesini saglayabilmek i¢in AB ve iiye
iilkeler diizeyinde politikalar gelistirilip uygulanmasina neden olmustur. KOBI’lerin
gelistirilmesi AB ekonomisinin rekabet olanaklarinin, istthdamda biliylimenin ve

Birlik i¢indeki ekonomik ve sosyal uyumun arttirilmas: bakimindan dnemi biiyiiktiir.

AB, KOBI tanmlar1 konusunda gerek ulusal gerekse Birlik bazinda
karisiklia neden olmamak i¢in yeni bir ortak tanim gelistirmistir. 1 Ocak 2005
yilinda KOBI tanim giincellenmistir. KOBI tanimu; is¢i sayis1, bilango biiyiikliigii ve
bagimsizlik derecesinden olusan Olctitleri

kapsamaktadir(http://www.usak.org.tr/makale.asp?id=257).

1.1.2. Tiirkiye'de KOBI

Tirk hukukunda “Kiiciik ve Orta Olgekli Isletme” kavrami cesitli
mevzuatlarda yer almaktadir. Ancak bu kavramm tanimi sadece, Kiiclik ve Orta
Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme idaresi Baskanligi(KOSGEB)kurulmasi
hakkindaki kanunda bulunmaktadir. Bu kanunun “tanimlara” iliskin2. maddesinde
kanunda gegen isletmeler deyimine gore, “imalat sanayi sektoriinde 1-50 arasi is¢i
calistiran sanayi isletmeleri kiiciik sanayi isletmelerini; 51-150 arasi is¢i g¢alistiran
sanayi isletmeleri orta 6lgekli sanayi isletmelerini ifade eder”.

Ulkemizde kiigiik ve orta olgekli isletmelere finansman destegi saglayan
Tiirkiye Halk Bankasi’nin tanimina gore ise, tesvik belgeli isletmelerde is goren
sayist 1-150 arasinda olan, sabit yatirimlar1 100 milyar TL’y1 asmayan; normal
KOBI’lerde ise is goren sayis1 1-250 arasinda olan, toplam makine ve ekipmanlarmin
kayitl net degeri 400 milyar TL’yi asmayan sanayi isletmeleri KOBI olarak kabul
edilmektedir. Ayrica 18 Ocak 2001 tarih ve 2429 sayih KOBI Tesvik
Kararnamesi’nde yer alan tanimlamaya gore, imalat ve tarimsal sanayi sektoriinde
faaliyette bulunan isletmelerden; kanuni defter kayitlarinda arsa ve bina haric,

makine ve techizat, tesis tasit arag ve gerecleri, doseme ve demirbaglar1 toplaminin
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net tutar1 400 milyar TL’y1 gecmeyen isletmelerden; “1 ile 9 arasi is goren
calistiranlar mikro Olgekli, 10ile 49 arasi is goren ¢alistiranlar kiiciik 6lgekli, 50 ile
250 aras1 ig goren calistiranlar ise orta Olgekli isletme  smifina
girmektedir”(http://www.kosgeb.gov.tr, 21.02.2007).

Tiirkiye’de yiiriirliikte olan diger KOBI tanimlar, ilgili kuruluslarmn
belirledikleri Olciilere gore farkliliklar arz etmektedir. Bu kuruluslardan Tiirkiye
Ihracat ve Kredi Bankasi A.S. (TURK-EXIMBANK), kisa vadeli TL kredileri
kapsaminda vermis oldugu Kiiclik ve Orta Boy isletmeler ihracat Kredisi i¢in1-200
kisi arasinda is¢i calistiran ve arsa, bina hari¢ mevcut sabit sermaye tutar1 bilanco net
deger itibariyle 2.000.000 ABD dolarin1 asmayan imalat¢i, imalat¢i-ihracatgl
isletmeleri ~ KOBI niteliginde ~ kabul  edip miisteri  portfoyiine
almaktadir(http://www.eximbank.gov.tr, 03.04.2007). Hazine Miistesarlig1 ise, imalat
ve tarimsal sanayi sektoriinde faaliyette bulunan, kanuni defter kayitlarinda arsa ve
bina hari¢ makine ve techizat, tesis, tasit ara¢ ve gerecleri, doseme ve demirbaglar
toplaminin net tutar1 950 milyar TL’yi asmayan; 1-9 is¢i ¢alistiran isletmeleri mikro
Olcekli; 10-49 is¢i calistiran isletmeleri kiigiik olgekli; 50-250 is¢i caligtiran
isletmeleri  orta  Olgekli  olarak  tanimlamaktadir(http://www.hazine.gov.tr,
03.04.2007).

Dig Ticaret Miistesarlig1 ise, 28 Ocak 2000 tarth ve 23948 sayili Resmi
Gazete’nin 45.sayfasinda yayimlanan Teblig’de yer alan tanimi benimsemektedir.
Teblige gore; “imalat sanayinde faaliyet gosteren,1-250is¢i ¢alistiran, gercek usulde
defter tutan, arsa ve bina hari¢ sabit sermaye tutar1 bilanco net degeri itibariyle 2
milyon ABD dolar1 karsiligi TL’sini asmayan isletmeler” kiiciik ve orta olgekli
isletme olarak ifade edilmektedir(http://www.dtm.gov.tr, 03.04.2007).

Tiirkiye istatistik Kurumu(TUIK) ve Devlet Planlama Teskilat:
Miistesarligi(DPT) ise, 1-9 is¢i ¢alistiran isletmeleri ¢ok kiiciik 6lgekli; 10-49 isci
calistiran igletmeleri kiigiik 6lgekli; 50-99 isci calistiran isletmeleri orta 6lgekli olarak
tanimlamaktadirlar. TOSYOV(Tiirkiye Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeler, Serbest
Meslek Mensuplar1 ve Yoneticileri Vakfi)’in tanimina gore; 1-5 is¢i caligtiran
isletmeler mikro Slgekli; 5-100 isci calistiran igletmeler kiiclik dlgekli ve 100-200 is¢i

calistiran igletmeler orta 6lgekli olarak kabul edilmektedir.
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Son olarak Tiirkiye Kalkinma Bankasi A.S(TKB) ise, Hazine
Miistesarligi’nca benimsenen ve teblig edilen KOBI tanimini1 benimsemis ve KOBI
kredilerine iliskin ger¢eklestirmis oldugu proje degerlendirme calismalarinda bu
tanim kapsaminda uygulama yapmaktadir(Atik, 2002:12-14). Ihracati Gelistirme Etiit
Merkezi (IGEME), 18.11.2005 tarih ve 25997sayili Resmi Gazetede yaymnlanan ve
18.05.2006 tarihinde yiiriirliige giren KOBI tanimin1 benimsemektedir. Bu tanima
gore; 250 kisiden az yillik ¢alisan istthdam eden ve yillik net satis hasilat1 ya da mali
bilangosu 25 Milyon YTL’yi asmayan isletmeleri KOBI olarak kabul
etmektedir(http://www.igeme.org.tr, 03.04.2007).

1.1.3. Japonya'da KOBI Tanim

Japonya'da KOBI tanimlar1 asagidaki tablo iizerinde gdsterilmistir.

Tablo 2: Japonya’da KOBI Tanimi

Japonya’da KOBI Tanimi Sermaye Calisan Kisi Sayist
Imalat, insaat, <300 Milyon Yen <300

Toptan satis <100 Milyon Yen <100

Ulasim Hizmet sektori <50 Milyon Yen <100
Perakendecilik <50 Milyon Yen <50

Tabloya gore; KOBI Destekleme Politikas1 sistemi kapsaminda; Japonya’da dort
baslik altinda destek saglanmaktadir. Bunlar;

1. Ekonomik durumun ani degisikliklerine yonelik acil 6nlem destekleri
- KOBI Finansal Tedbirleri
- Taseron ticaretindeki diizeltmeler
- KOBI destekli vergi sistemi

2. Idare giiciinii iyilestirme ¢alismalar:

- Yeniden canlandirma destekleri
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- Insan Kaynaklarmin saglanmasi ve yetistirilmesi
- Ener;ji ve maliyet tasarruflar
3. Yeni alanlara katilimcilik destekleri
- Bolgesel kaynaklarin degerlendirilmesi,
- Yurt dis1 pazarlarin gelistirilmesi,
- Teknigin ve girisimciligin artirilmasi

4. Alsveris merkezleri ile mikro isletmelere destek (Ekonomi, Ticaret ve Sanayi
Biirosu; kiiciik tedarik¢i firmalar1 teknolojilere iliskin bilgilendiriyor ve arge destegi
ile biiyiik firmalarla ¢alisma olanag1 sagliyor.)KOBI Destek Sistemi’nin yaninda
ayrica, KOBI Yoresel Kaynaklar1 Degerlendirme Programi da hala uygulanmaktadir.
S6z konusu program kapsaminda, yoresel kaynaklari kullanan KOBI’lerin yeni
irlin/servislerinin  gelistirilmesi ve piyasaya c¢ikarilmasina destek verilmesi
planlanmaktadir. Bolge sanayinin gelismesinde Onemli goriilen yeni program
kapsaminda 5 yil i¢in binden fazla proje uygulanmasi 6ngoriilmekte. Su ana kadar 47
ilde toplaml11 bin 732 ydresel kaynak belirlenmis ve 677 (Kinki Bdlgesi’nden 91)
detayh proje 2009 yilinda

onaylanmistir(http://www.tobb.org.tr/AvrupaBirligiDairesi/Dokumanlar/Raporlar/Japonya

Raporu.pdf).

1.1.4. Farkh Kurumlar Nezdinde KOBI Tanim

04.11.2012 tarih ve 790 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige
giren, "Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve
Smiflandirilmast Hakkinda Yonetmelik" ile KOBI tanmmi revize edilmistir. Bu

tanima gore, KOBI'ler tablo 2,2°deki gibi siniflandiriimaktadir:
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Tablo 3: 04.11.2012 tarih ve 790 sayili Resmi Gazete Tammma Gore KOBI

Siniflandirilmasi

Kriter Mikro Olgekli KOBI  |Kiiciik Olcekli KOBI  |Orta Olgekli KOBI
Calisan Personel Sayisi <10 <50 <250

Yillik Net Satis Hasilati <1 Milyon TL <8 Milyon TL <40 Milyon TL
Yillik Mali Bilanco Toplam <1Milyon TL <8 Milyon TL <40 Milyon TL

KOBI Bilgi Sitesinde (www.kobi.org.tr) yer alan “Ben KOBI Miyim?” uygulamasi

ile firmalarimiz, KOBI tanimi1 kapsamimna girip girmediklerini 6grenebilmektedir

(http://www.tobb.org.tr/KobiArastirma/Sayfalar/KOBITanimi.aspx).

2. KOBI'LERIN TARIHSEL GELISIiMi

KOBI’lerin tarihsel gelisimlerinin  bilinmesi, iilke ekonomileri igin
onemlerinin anlasilmasina ve ekonomi i¢indeki boyutlarinin anlasilmasina yardimci
olacaktir. Burada sanayi devriminden baslayarak KOBI’lerin ekonomi igindeki
gelisimleri ve oynadiklari rol anlatilmis ve KOBI’lerin Tiirk ekonomisindeki gelisimi
aktarilarak, lilkemiz ekonomisindeki 6nemleri ve gelisim siiregleri tarihsel siireg

icerisinde kisaca aktarilmaya caligilmistir.

2.1. Sanayi Devrimi

Sanayi devrim Oncesinde de zanaat diizeyinde vardi. Ornegin dokumacilik,
dokiimciiliik, demircilik gibi konularda iiretimler ya evlerde ya da kiiciik diikkanlarda
yapilirdi.17. yy. ikinci yarisinda Ingiltere’de {iretimde biiyilk makineler
kullanilmasiyla baglayan bir dizi teknolojik, ekonomik, toplumsal ve kiiltiirel
degisme ani bir degisiklik olmamasma ragmen tiim toplumun radikal bir bigimde
degismesine neden oldugu icin sanayi devrimi adi verildi. Uretimde makinelerin
kullanilmas1 ilk kez Ingiltere’de dokuma sanayisinde basladi. Bunun sonucunda
dokumacilikta el tezgahlar1 ortadan kalkt1 ve kumas ftretimi eskiye oranla
kiyaslanmayacak oranda artti. Bu mekanik gelismelerin bir sonucu olarak ta yeni bir

orgiitlenme bi¢imi olan fabrika sistemi ortaya ¢ikti.
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Dokumaciligin yaninda daha 6ne odun komiirii ile {tretilen dokiim,
madenkomiirii ve kok kullanilmasi ile yiiksek firin tekniginde ortaya c¢ikan
ilerlemelerle daha kaliteli dokiim elde edilerek dokiim sanayinde 6nemli gelismeler
saglandi. Buhar giiciinlin farkina varilmasiyla daha 6nce enerji olarak kullanilan su
yerine buhar isleyen diizenekler kullanilarak sanayi gelismesi hizlandi. Bu sayede
biiylik miktarlarda tiretim yapma imkéanina kavusan sanayiciler iirlinlerin pazara hizli
bir sekilde ulastirilabilmesi gerektiginde demiryollarini gelistirdiler. Sanayi devrimi;
kimi yazarlarca gilinlimiize dek siire gelen bir siire olarak degerlendirilirken kimi
yazarlarca

19. yy’nin ikinci yarisinda ve 20. yy’nin ortalarinda ortaya ¢ikan ikinci ve
iclincii sanayi devrimlerinden sz ederler.19. yy’nin ikinci yarisinda ortaya ¢ikan
sanayi devriminin temelinde yeni iiretim yontemlerinin bulunmas: yaninda kimi eski
sektorlerin makinelesmesi ile iiretim 6lcegin biliylimesi elektrik, lastik, gida isleme,
petrol gibi yeni sanayilerin dogmasi s6z konusudur.

Ucgiincii sanayi devrimi ise, gelisen sibernetik temelinde iiretim olanaklarinin
goriilmedik bigimde artisiyla sonuglandi ve giiniimiize dek siire gitmektedir.1760 —
1830 yillar1 arasinda sanayi devrimi Ingiltere sinirlar1 iginde kaldi. Ingiltere’den
sonra once Belcika ve Fransa olmak iizere diger Avrupa iilkelerine yayildi. Bati
Avrupa sanayilesmesi 6zelligi hafif sanayiden baslayarak agir sanayiye dogru bir
gelisme gostermesidir.1917°den itibaren SSCB’de baslayan sanayilesme stirecinde
ise, toplumsal kaynaklarm biiylik bir bolimii agrr sanayinin gelismesine ayrildi.
Sanayi devriminin sonuglarinda biri topragin toplumsal zenginlik kaynagi olarak

onemini yitirmesidir(TMMOB, Yayin No: 211; 5).

2.2. Tiirkiye’de KOBI’lerin Gelisimi

Tiirkiye’de sanayilesme son 50 yilda gerceklesmistir. Tiirkiye Cumhuriyeti
kuruldugu yillarda yeni devletin smirlar1 iginde Bati anlaminda sanayi tesisleri yok
gibiydi. Osmanli Imparatorlugu Batr’daki sanayi gelismelerinin tiimiinden uzak
kalmis, ¢cok smirli, bazi kollar1 ile sanayi tanimi i¢ine zorlukla alinabilecek birkag
hafif imalat isletmesinin  kurulmasindan baska herhangi bir gelisme

kaydedilememistir.
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Tiirkiye’de kiiclik ve orta boy isletmeciligin gelisimi ve bu olgular etkileyen
faktorleri baslica iki donemde incelemek olasidir. Birinci donem, 1980°e kadar olan
zaman dilimini kapsiyor. 1980 sonrasi ise hem ekonomide, hem siyasette, hem de
kiiltiirel yapida yeni bir donemdir Tiirkiye i¢in. Ama bu iki doneminde kendi iginde
farklilasan alt boliimleri vardir (Sonmez, 2003; 117).Bugiinkii sanayimizin ilk ve
planlt kurulus sathasi olarak 1933 — 1939 yillar1 arasindaki donem alinabilir. 1.Bes
Yillik Sanayi Plani ile baslayan bu donemde bir¢ok 6nemli sanayi kurulmustur. Bu
donem 2. Diinya Savasi nedeniyle kesintiye ugramis, yeni sanayilesme hamlesi
1948’den sonra baglamig ancak daginik yiiriitilen bu sanayilesme tam hizini

1960°dan sonraki ekonomik planlar doneminde bulmus ve bugiinkii yapismni almistur.

1980 Oncesi Donem: Cumhuriyetin {1k Yillar1 (1923 — 1930):

1923 — 1929 aras1 ulusal ekonominin kurulmasi igin Izmir Iktisat Kongresi ile
baslayan diisiinsel gelisme ve olgunlasma donemidir. Bu donemin ana o6zelligi*
devlet eliyle fert zengin etme” diye tanimlanan bir politikayla 6zel sermaye
birikimine devlet katkisidir. 1923’te toplanan izmir iktisat Kongresi’nde sanayiciler
lehine birtakim ilkesel kararlar alinmis, bu ilkeler ¢ercevesinde 1927 yilinda Tesviki
Sanayi Kanunu yeniden diizenlenerek uygulamaya konulmustur. Yasaya gore
hiikiimet, sanayi kuruluslar1 icin gerekli arsay1 belli kosullar altinda hibe edecek,
vergi ayricaliklari saglayacak, sinail kuruluslar i¢in gerekli makine — techizat giimriik
vergisinden muaf olacak, sanayicilerin kullandiklar1 temel maddeler, ara mallar1 ve
mamul triinler demiryollarinda ucuz tarifeyle ¢alisacak, kamu tekelindeki mallar bu
kuruluslara ucuz satilacak, hiikiimet ve kamu kuruluslari, bazi1 kosullarda yerli sanayi
irlinlerini ithal iirlinden ylizde 10 daha pahali da olsa, tercihli olarak satin
alacaklardi. Goriildiigi gibi bu donemde, devlete ekonomik hayatta daha ¢ok
fonksiyonlar yiiklenmistir. Ancak, tiim bunlara karsin bazi yetersizlikler ve savas
etkilerinin silirmesi nedeniyle Onemli bir gelisme saglanamamistir (Sonmez,

2003;118).

1930 — 1950 Donemi:
Bu donem ekonomiyi harekete ge¢irme, hizlandirma, ydnlendirme, sanayi

kurma, tarmmi diriltme donemi olmustur. Bu donemin iktisat politikasi, iktisat
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felsefesi bakimindan devlet yatirimciligmna, isletmeciligine ve Onciiliigiine dayali
gelismistir. “S6z konusu ekonomi politika araglarini iki ana baslik altinda toplamak
olanakli goriinmektedir. Bunlardan birincisi, dis ticarette koruma Onlemlerini
artrrarak, korumanin sagladigi himaye rantinin daha c¢ok devlette toplanmasini
saglayacak diizenlemeler; ikincisi ise izlenecek ithal ikameci sanayilesme
stratejisinin onciiliigiinii yapacak devlet sektoriiniin yatirim programini belirleyen

Birinci Bes Yillik Kalkinma Plani. Birinci baslikta toplanan dnlemler dizisinden iki
yonlii bir amag giidiilmiistiir. Birincisi, devlete toplanacak rantlarla sanayilesme
planinin gereksinecegi fona katkida bulunmak, ikincisi ise kiiciik c¢ift¢i, esnaf ve
sanatkarin biiyiik tliccar ve tefeci tarafindan istismari frenleyerek sinif ¢eligkilerini

torpiilemektir.”

1950 — 1980 Donemi:

Bu doénemin ilk on yillik bolimii Cumhuriyet ekonomisinde ilgi ¢ekici bir
donemdir. Bu donemde ekonomide liberallesme arayislar1 ortaya ¢ikmis, 6zel sektor
lehine bir egilim dikkat cekmistir. Tarmma agirlik verilmesinin yaninda, altyapi
yatirimlarinda da artis goriilmiistiir. 1950 sonrasinda belli bir 6l¢iide kanaatkarliktan
tiikketimcilie yonelme egilimi gdzlenmistir. Ozel girisimin sanayideki payinin
%70’e¢ikmas1 ise bu donemde goriilen bir diger gostergedir. 1960’lar ise planl
ekonomiye gecis yillaridir. 1963 sonras1 donemde serbest piyasa modeli ve serbest
fiyat mekanizmasi gergevesinde, 6zel sektorii plan hedeflerine yoneltmede basar1 pek
fazla saglanamamistir. Ancak 6zel sektor yatirimlarinda artis gériilmiistiir (Kiligbay,
2004;101).

1970 — 1980 doneminde iktisat politikalarmin yapiminda, kismen de planlarin
tesiriyle, uzun vadeli diistinme aliskanligi belirli bir Olgiide Onem kazanmistir.
Sanayilesmeye yonelik kalkinma politikasinin siddetle benimsendigi bu donemde
bebek sanayinin korunmasi i¢in ithal ikameci sanayilesme stratejisi giderek yayginlik
kazanmustir. 1973 yilindan itibaren Tiirk ekonomisi biitiin diinya ekonomisini sarsan
petrol krizlerinin olumsuz etkileriyle basa ¢ikmak durumunda kalmistir. Tiirk
ekonomisini petrol sokunun maliyetlerinden kaynaklanan krizin dolayli ve dolaysiz

etkilerinden kendini koruyamamistir. 1980’lere kadar yasanan doviz ve enerji
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darbogazi, sanayinin gelisimini ve dolaysiyla girisimciligin = gelisimini

durgunlastirmastir.

1980 Sonrasi Donem:

Bu donemde ithal ikamesi terk edilerek, disa agik biliylime modeli

benimsenmistir. Sanayi kesiminde gelisme hizi 6nceki doneme gore yavas olmasina
ragmen, uluslararas: iligkilerin gelismesine paralel olarak bazi alanlarda, 6zellikle
hizmet sektoriinde girisimciligin hizli bir artis gosterdigi dikkati ¢gekmistir.
Kiicik ve orta boy isletmeciligin devlet tarafindan ele almmasi ve devlet
politikalarmin belirlenmesinde 1963 yilindan itibaren her bes yilda bir hazirlanmakta
olan Kalkinma Planlar’’nin 6nemi ¢ok biiyiiktiir. Tilirkiye’nin kalkinma siirecinin bes
yillik planlarla gerceklesmesinin hedeflendigi bu c¢alismalarda, 5. Bes Yillik
Kalkinma Plant’na kadar yapilan tiim planlarda kiiciik sanayi ile ilgili politikalar
kapsamli ve tutarl bir sekilde ele alinmamistir. Bunun baslica nedeni, yurdumuzdaki
geleneksel esnaf, sanatkar, el sanatlar1 ve tacir gibi smiflandirmalarda kiigiik
sanayinin yerinin tan bir belirginlik kazanamamasidir. Son yillarda tlkemizin
makroekonomik politikalarinda “disadoniik sanayilesme ile biiyiime” modelinin
benimsenmesi ise 6zellikle imalat sanayinde kiigiik ve orta boy isletmeciligi 6n plana
cikarmaktadir. Kiiciik ve orta boy sanayi ile ilgili incelemelerde esnaf ve sanatkarlar
tanimu gecerliligini kaybetmistir.

1963 — 1967 donemini kapsayan Birinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda
kii¢iik sanayici, esnaf ve sanatkarlarin sorunlari ile ilgilenecek ve ¢oziim Onerileri
iiretecek merkezi bir orgiitlin kurulmasi 6ngoriilmiistiir. Bu merkezi 6rgiitiin kiictikve
orta boy sanayi isletmeleri i¢gin hem bir koordinasyon birimi olmast ve hem de bu
isletmelerin c¢esitli sorunlarinin ¢oziimiinde yardimci olmasi ve yol gostermesi
gerektigi belirtilmektedir. Bu planda kiiciik sanayi gibi konularda fazla ayrintilara
rastlanmamaktadir (DPT, 1963; 117, Atag, 2002; 321 — 322).

Ikinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1968 — 1972), genelde birinci Planda
ongoriilen hedeflere ulasilamadigmin bir kaniti olarak da degerlendirilebilir. Bu
donemde kiigiik sanayiye iliskin olarak gerceklestirilen en 6nemli husus, birinci
planda faaliyete gegmesi beklenen Kiigiik Sanayi Gelistirme Merkezi’ nin(KUSGEM)

ikinci donem baslarinda Gaziantep’te faaliyete gegmis olmasidir. Ancak Merkez iilke
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genelinde yaygmlastirilamamistir. Ugilincii Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1973 —
1979) kiiciik sanayi, esnaf ve sanatkar konusunda ongoriilen 6nlemler ve hedefler
saptanan politikalar ilk iki plan donemindekilerle benzerlik gostermektedir. Planda
KUSGEM’in  organizasyon  yetersizliginden  dolayr, kesimi  yeterince
destekleyememesine ve el sanatlar1 i¢in de halen bir merkezin kurulamamasina isaret
edilmektedir (Atag, 2002; 323).

Dérdiincii Bes Yillik Kalkimma Plani’nda (1979 — 1983) ilk kez kiicilik sanayi
ve esnaf ile ve sanatkarlar kesiminin ayrimi yapilarak, her iki kesim
tanimlanmaktadir. Planda, “kiiclik sanayi”, bir dereceye kadar makinelesmis veya
modern ara¢ gereclere ve makinelere sahip kiigiik imalat birimleri olarak
tanimlanmistir. “esnaf”, ticaret ve diger hizmet dalinda caligsanlari; “sanatkar” ise
imalat alanindan daha ziyade el emegine dayali olarak calisan ve heniiz kiigiik sanayi
kapsamina girmeyen is sahiplerini kapsamaktadir. Ayrica bu plan doneminde kiigiik
sanayi acisindan onemli bir gelisme de 1983 yilinda KUSGET’in faaliyete
gecmesidir(Ince, 2000; 16, Atag, 2000; 323).

Besinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1985 — 1989), esnaf ve sanatkar
taniminin yenilenmesi, kii¢clik sanayinin iiretim gilicliniin artirilmasi ve dis pazarlama
konularinda mali ve teknik destek saglanmasi, kiigiik sanayinin gelistirilmesinde
oncli sektorlerin belirlenmesi, kiiciik ve orta boy sanayinin biiyliik boy sanayi ile
entegrasyonu i¢in tesvik programlarinin hazirlanmasi, iiretimde kalite kontroliiniin
yapilmasinda gerekli organizasyonun saglanmasi, kiiciik sanayi sitelerinin
yayginlastirilmasi ve bu sitelerde nitelikli isgiicii i¢in egitim desteginin saglanmasi
gibi hususlarla kii¢lik ve orta boy sanayi isletmeleri politikasi belirginlesmistir.

Altinct Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1990 — 1994) daha 6nceki Kalkinma
Planlarinin hazirlanmasinda oldugu gibi Kiigiik Sanayi Ozel ihtisas Komisyonu
kurulmustur. Komisyonun caligmasinda, Kalkimma Plani’nda Tirkiye’nin Avrupa
Toplulugu ile entegrasyonu, ekonominin yonetiminde piyasa mekanizmasinin daha
etkili kilinmas1 ve KIT’lerin ozellestirilmesi gibi makroekonomik politikalar
paralelinde Avrupa Toplulugu’nda kiigiik ve orta boy sanayi igletmelerinin durumu

ve mali ve teknik destek programlar1 ayrmtili olarak incelenmistir.
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3. TURKIYE'DE KUCUK VE ORTA OLCEKLI SEKTORUN TEMEL
OZELLIKLERI
3.1. Sektoriin Boyutu ve Yapisi

Ekonominin temel taslarmi olusturan KOBI’ler; istihdam alami yaratan,
toplumsal istikrar1 korumada rolii olan, yeni fikirler yaratan ve yenilikleri takip eden,
degisikliklere kolay ayak uyduran, ekonominin genislemesine ivme kazandiran,
bolgesel kalkinmayir hizlandirarak biiylik yerlesim yerlerine gocii engelleyen,
bireysel tasarruflar1 yatmrima yonlendirerek biiyilkk sanayi kuruluslarinin
tamamlayicisi olan igletmelerdir.

Kiiciik ve Orta Olgekli isletmeler (KOBI’ler) sayilar1 ve toplam istihdamdaki
paylar1 nedeniyle, Tiirk ekonomisinde ¢ok &nemli bir role sahiptir. Ulkemizdeki
KOBI’lerin tiim isletmeler igindeki pay1 %99,8, istihdam igindeki pay1 %76,7 gibi
olduke¢a biiyiik bir paya sahiptir.

Farkli sektorlerden KOBI politikalarmin belirlenmesine katkida bulunan

farkli organizasyonlarin her biri kendine ait bir KOBI tanimi belirlemis oldugundan,
Devlet Istatistik Enstitiisii (DIE), KOBI’ler hakkinda geneli kapsayan veriler
iretememektedir.
Tiirkiye’de KOBI istatistikleri goreceli olarak parcali bir yap1 arz ettifinden ve az
sayida zaman serisi mevcut oldugundan zaman i¢indeki egilimleri analiz etmekte
zorluk cekilmektedir. Ancak, mevcut verilerin bir kism1 KOBI kesiminin genel
ekonomideki goreceli yerinin anlasilmasina olanak tanimaktadir. Yapilan tahminlere
gore, hizmetler dahil KOBI sektérii 2000 yilinda toplam isletmelerin
%99,8’iniolusturmakta, toplam istihdamin %76,7’sin1 saglamakta, sermaye
yatiriminin%?38’ine ve yaratilan katma degerin %26,5’ine karsilik gelmekte, kabaca
thracatin%10’unu olusturmakta ve banka kredilerinin %5’ini kullanmaktadir. Bu
nedenle, KOBI’ler istihdam agisindan ekonomide hkim olmalarma ragmen, nispeten
daha az sabit sermaye yatirimi isletmekte olduklari aciktir; bu ise onlar tarafindan
nispeten daha az katma deger iiretilmesine ve dolayisiyla Tiirk ihracatina daha az
katkida bulunulmasina ve bankacilik sektorii tarafindan kullanima sunulan
kaynaklardan ancak marjinal miktarlarda yararlanilmasina sebep olmaktadir.

KOBI’ler en fazla payr TESK(Tiirkiye Esnaf ve Sanatkérlar
Konfederasyonu)ile TOBB (Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi) tarafindan temsil
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edilen ticaret, zanaat ve endistri sektorlerinden almaktadir. 31 Ocak 2003 tarihi
itibariyle TESK’e kayitli olan esnaf ve sanatkar igyeri adedi 2,76 milyondur. Ancak,
bu firmalarm cirolari, ekonomideki dalgalanmalara kars1 asir1 hassas olan bu sektor
icin 6nemli bir miktardir. TOBB tarafindan temsil edilen ticaret ve sanayi sektoriinde
ise var olan isletmelerin sayismin 2003 yili sonu itibariyle 1,2 milyon oldugu tahmin
edilmistir.

KOBI’lerin  yalmizca kiigiik bir  boliimii  imalat  sektdriindedir.
2002istatistiklerinin 2005°e uzatilmis isyeri sayim sonucglarina goére imalat sanayi
sektoriinde  toplam  270.356 igyeri  bulunmaktadir. Bunun %99,12’sini
olusturan267.977 isyeri KOBI niteligi tasimaktadir.

Bu KOBI’ler tarafindan Imilyon kisinin iizerinde kisi istihdam edilmekte
olup (bu deger de toplam imalat sektoriiniin %64,3’iine karsilik gelmektedir) ve
yaratilan katma degerin%34,5’ine karsilik gelmektedir. Imalat sektdriinde faaliyet
gosteren KOBI’lerin bulunduklar: sektdrlere gore dagilim su sekildedir:

Metal mamuller %26.1, tekstil, giyim ve deri mamulleri %25.6, aga¢ ve
mobilya %24.3, yiyecek ve igecek %12.7, kagit %3.9 ve diger sektorler %7.4. bu
isletmeler genellikle cok kiigiik isletmelerdir. imalat sektdriinde faaliyet gdsteren
KOBI’lerde ortalama olarak 4.8 kisi istihdam edilmekteyken KOBI’lerin %95 inde
bu rakam 1 — 9 kisi arasinda degigsmekte olup ortalama deger 3.1°dir.

Imalat sanayinde sigortali is¢i sayismin %78’i KOBI’lerde istihdam
edilmektedir. KOBI’lerin toplam imalat sanayi icinde GSMH’den aldiklar1 pay
15€%28’1 asmamaktadir. Makine imalatinda ise bu oran %2,1 olmaktadir. Bu durum
sanayilesme siirecinde umut verici bir tablo ortaya koymamaktadir.

Tiirkiye’de kayit dis1 sektoriin ulastig1 boyuttan 6tiirii bu veriler, KOBI’lerin
Tiirk ekonomisi agisindan goreceli 6nemini goz ard1 etmekte ve muhtemelen birgok
OECD iilkesinde oldugundan daha fazla tipik boyutlarin1 abartmaktadir. 2001 yilinda
KOBI’lerin ihracattaki paytr % 7 iken 2004 yilinda % 9’a ve2006’da % 11°e
cikmistir. Bu gdrece artisa ragmen KOBI’ler hala ihracattan yeteri kadar pay
alamamaktadir. (Hindistan’da ayn1 degerler % 40, Japonya’da 38, Italya’da %
29°dur.)
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KOBI ithalatmin toplamdaki pay1 ise 2001 yilinda % 9 iken 2006 yilinda
%]16’ya ¢ikmistir. Ancak i¢ pazardan dolayli olarak saglanan ham madde ve girdiler
ile bu oran % 20’yeyiikselebilmektedir.

KOBI’lerin katma degerlerden aldiklar1 pay ise yillara gore artis
gostermektedir. 2001 yilinda istihdama olan katkis1 % 60,2 olan bu tip isletmeler,
ayn1 y1l katma degerin % 26,5’ini olusturmuslardir. 2006 yil1 gegici sonuglarina gore
KOBI’lerdeki istihdam toplam iginde % 59,4 olurken katma deger paylar1 %27,9’a
yiikselmistir. Bu durum, yiiksek katma degerli iirtinlerin bir 6l¢iide arttigin1 ortaya
koymaktadir. Ancak bu artista is¢iligin pay1 daha fazladir.

Karlilik oranlarinda bir artis yoktur. Dolayisiyla ¢ogunlukla fason is yapan
isletmeler “ucuz isgiicii” avantajin1 kullanarak ayakta kalmaktadirlar. Bu durum
rekabet giicliniin kalic1 olmadigin1 gostermektedir.

KOBI’lerin yatirim durumu ile finansman giiciine iliskin veriler ele alindiginda

oncelikle baz1 noktalar lizerinde durmakta yarar vardir:

e Son bes yilin ortalamasi ele alindiginda, KOBI’ler sabit yatirim maliyetinin,
cari fiyatlarla, toplam imalat sanayine gore % 25,9’unu ger¢eklestirmislerdir.
Gerisi sektordeki biiytik firmalar tarafindan yapilmaistir.

e Yine son bes yida, bu yatrimlarin finansmani yOniinden arastirma
yapildiginda, yatirim harcamalarinin % 40’1n1 6z kaynaklardan, % 35’ini kisa
vadeli ve geri kalan

% 25’ini orta/uzun vadeli kredilerden saglamislardir. Bu durum, yatirimlarda orta
kiiciik isletmelerin, 6nemli darbogazlar1 oldugunu gostermektedir.

e KOBI’lerde isletme basina diisen yatirim miktar1 65-70 bin USD’yi
asmamaktadir.

Bu yatirimlarm 6nemli bir kismi da 50-199 is¢i calistiran orta Olgekli firmalar
tarafindan yapilmistir. Mikro Olcekli isletmeler ise tamamen 6z kaynak veya kisa
vadeli kredilerle, yenileme yatirimi veya darbogaz giderme yatirimi yapmaktadir. Bu
durum KOBI’lerin “teknolojik™ degisimini dnleyen bir tablo sergilemektedir.

e KOBI’ler kredi temin etmekte bilyiik bir zorlanma igindedirler. Ozellikle
teminat gdstermekte sikinti cekmektedirler. Son yillarda yalnizca KOBI
kredisi tahsis eden bankalarin varligma ragmen KOBI’lerin &nemli

yatirimlara giremedikleri gézlenmektedir.
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e KOBI’ler toplam kredilerden 2001 yilinda % 6,5 pay alirken, 2006 yilinda bu
oranin % 10’a ¢iktig1 goriilmektedir. Ancak diger iilkelerle bir karsilastirma
yapildiginda, KOBI’lerin toplam kredilerden aldiklar1 pay ABD’de % 43,
Japonya’da % 51, G. Kore’de % 48, Fransa’da % 49,7, Italya’da % 39,6 ve
Yunanistan’da % 26 olmaktadir.

Tirkiye bu tabloda en alt siralarda yer almaktadir.
Banka kaynaklarmin KOBI’lere diisiik oranda kredi vermeleri asagidaki nedenlere
dayanmaktadir.

e Kayit dis1 calisan KOBI sayisinda artis olmasi.

e KOBI’lerin bilangolarinin tutarsizligi ve muhasebe kayitlarmin yetersiz
olmasi.

e Krediler i¢in istenilen garanti ve teminatlar1 verememesi.

e (Cok sayida ve dagmik olan KOBI’lere yonelik kredilerde istihbarat
maliyetinin yiiksek olmasi

e Geleneksel yapilardaki KOBI islerinin bankalara giiven vermemesi.

e KOBI’lerin tedarik¢ilere ve miisterilerine bor¢lanmasimin daha kolay olmas1

Bu durumda finansman kaynaklar1 sinirli, kisith ve oynak olan, giivenilir bilango
degerleri vermeyen KOBI’lerin kurumsallasmasi1 da miimkiin olamamaktadir
(http://www.mmo.org.tr/modules.php?op=modload&name=News&file=article&sid
=859&mode=thread &order=0&thold=0, Erigim, 16 / 02 / 2007).

Cografi agidan ele alindiginda, KOBI’lerin dagilimi niifusun genel dagilimimi
yansitmaktadir. Bu igletmeler toplam dagilimda sirayla %38 ve %17 olacak sekilde
Marmara ve Ege Denizi’nin kiy1 kesiminde yogunlasmisken i¢ Anadolu’da bulunan
KOBI’ler toplam saymin %16’sm1, Akdeniz Bolgesi’ndekiler %11, Karadeniz %9 ve
Giliney Dogu Anadolu Bdélgesi’ndekiler %6’sm1 olusturmaktadir. Dogu Anadolu

Bolgesi kayitli ekonomik faaliyet agisindan son derece az gelismis bir bolgedir.

3.2. KOBIi'lerin Sorunlan
3.2.1. KOBI’lerin Karsilastiklar1 Genel Sorunlar

KOBI’lerde girisimcilik, yoneticilik ve miilkiyet ayn1 kiside, yani isletme
sahibinde biitiinlesmektedir. KOBI’lerin bu &zelligi, onlarin en énemli sorununu da
beraberinde getirmektedir. Ciinkii bir isletme kurabilmek icin gerekli paraya sahip
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olan herkes kendisini birer girisimci, hatta ydnetici olarak gormektedir. Ote yandan,
KOBI’lerde yonetimin profesyonel ydneticilere devredilmesi de, ¢ogu zaman mali
imkansizliklar nedeni ile, ya da isletmede tek karar mekanizmasi olmak ve kontrolii
kaybetmek istememe gibi geleneksel diisiinceler yiiziinden miimkiin olamamaktadir.
KOBI’lerde kurulus yeri se¢imi de ¢ok dnemli bir sorundur. Ciinkii KOBI sahipleri
daha cok, kiigiik bir piyasa talebini karsilamak iizere kurulmakta ve bu nedenle de
baslangicta cok kisith imkanlar i¢inde, isletmelerinin kurulus yeri i¢in uzun boylu
diisiinmemektedirler. Bu durumda, genellikle KOBI sahibinin bir miktar stokunu
depo edebilecegi bir yeri bile yoktur.

KOBI’lerin uluslararas pazarlara ac¢ilma siirecinde, kurulus yeri se¢imi daha
da 6nem kazanmistir. Diger bir sorun ise, isletme sahip/yoneticisinin biiyiime istegi
ve hirsidir. Bazen, KOBI sahipleri ydnetimi profesyonel yoneticilere birakmak
istememe, biiylimenin getirecegi riskleri géze alamama gibi nedenlerle biiylimek
istememekte, sinirlt kapasite ile tiretimlerine devam etmektedirler. Ayrica, belirli bir
biiytikliikten sonra kurumsallagsmaya 6nem verilmemesi ve sanayi, esnaf ve sanatkar
sicili uygulamalarindaki bazi aksakliklar da, genel sorunlar i¢inde sayilabilir. Bir
isletmeyi biiyiik giicliik ve fedakarliklarla bizzat kuran, onu kiiclik dlgekten orta
Olcege ulastiran isletme sahibi i¢in, isletmesini kurumsallastirmak, oyle kolayca
kabul edilecek bir durum degildir. Bu karar1 geciktiren ve isletmesinin yonetimini
zamaninda profesyonel yoneticilere devretmeyen isletmeler, bunun faturasini agir bir

sekilde 6demektedirler.

3.2.1.1. KOBI’lerin Karsilastiklar1 Uretim Sorunlar

Bu sorunlarn ilki, yenilik ve degisiklikler konusunda tiretim teknolojisindeki
eksiklikler, yani kisaca teknoloji sorunudur. Bugiin, KOBI’lerin yatirim yaparken
alan ve teknoloji se¢imi konusunda bilgi alabilecekleri herhangi bir kurum
bulunmamaktadir. Uretim ydnetimi ve teknolojisindeki biiyiik bilgi eksikliginin
neden oldugu sorunlarin c¢oziimlenememesi, kalitesiz iiretim, yiiksek maliyet,
hammadde, isgiicli, makine, tezgah kapasitesi israfinin daha da artmasina sebep
olmaktadir. Tiirkiye bugiin, kendi teknolojisi olmayan bir iilke durumundadir. Bugiin
Tiirk isletmeleri ancak, biinyelerine uygun imalat yOntemlerini almakta ve

uygulamaktadirlar. Uretim kapasitesinin yetersizligi de, diSer bir sorun olarak
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karsimiza ¢ikmaktadir. KOBI’ler, sermayeleri sinirli oldugu igin, pazar sartlarinin
gerektirdigi stoklar1 bulunduramamaktadirlar. Istenilen yere tasima, depolama gibi,
biiyiik isletmelerin yararlandig1 araglardan yararlanamamaktadirlar. KOBI’lerin
iretim islevine iliskin sorunlarindan biri de, fason iiretim planinda karsilasilan
gligliiklerdir.

Fason imalat, bir ana firma (biliyiikk isletme) ile taseron firmalar (kiigiik
isletmeler) arasinda gergeklesmektedir. Ana firma, aldig1 bir siparis i¢in gerekli olan
isin bir bolimiinii, ya da tamamini bir baska bagimsiz isletmeye (taserona)
yaptirmaktadir. Ancak, bu iliski bazi durumlarda bir bagimlilik iliskisine
doniismektedir. Iste, Tiirkiye’deki KOBI’lerin en dnemli sorunlarindan biri de bu
konuda yasanmaktadir. Bu durum, KOBI’ler arasinda isbirligi ihtiyacini da giindeme

getirmektedir.
3.2.1.2. KOBI’lerin Karsilastiklar1 Pazarlama Sorunlar

Aslinda, KOBI’lerin pazarlama sorunlarmi iiretim sorunlarmdan ayri
diisinmemek gerekir. Nasil ki bir {irtin iiretilirken belirli standartlara sahip olmasi
bekleniyorsa, o iriinii pazarlamada da bu belirli standartlara uyup uymadigina
bakilacaktir. Pazarlama, iiretilen bu mallarin satisa sunulmasi faaliyetleri olduguna
gore, KOBI’lerin pazarlama ve iiretim sorunlarmnin i¢ i¢e oldugunu sdylemek yanlis
olmayacaktir. KOBI’lerin, uluslararasi pazarlara acilmada, bugiin en Onemli
sorunlarindan biri dil sorunudur. Giimriik Birligi stirecinde, ciddi bir sekilde lisan
bilen, kafas1 isleyen insanlara ihtiya¢ duyulmaktadir.

KOBI  sahip/yoneticilerinin  bu  konuda ¢ekingen davranmamasi
gerekmektedir. KOBI’lerin uluslararasi pazarlara agilmasi, iilkelerarasi ithalat ve
ithracatin artmasi, teknoloji transferinin hizlanmasi ile, dil konusu onlar i¢in 6nemli
bir pazarlama sorunu haline gelmistir. KOBI’ler, yeni pazarlara girmekte ve onlar1
tanimakta zorluk c¢ekmekte, 6te yandan, bu mamullere ihtiyact olan kisi ve
kuruluslarda, iiretici ve tliketiciye yonelik bilgileri bulamamaktadirlar.

Pazar arastrmalarmma gereken Onemin verilmemesi, Ozellikle uluslararasi
pazarlara agilma siirecinde KOBI’lerin olumsuz yonde etkilenmelerine ve sonugcta
basarisiz olmalarina neden olmaktadir. Ayrica KOBI’ler, tanitimlarini saglayacak

reklam yapabilme giiciinden de yoksundurlar. Uretim Orneklerinin teshir ve
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sergilenmesinde cesitli zorluklarla karsilasmaktadirlar. Bunun yani sira KOBI’ler,
degisime uyum saglama, degisimi tahmin ve degisimi liretme konular1 i¢in, Ar-Ge
cabalarma girememektedirler. Oysa Ar-Ge’nin, degisimi izleme, degisimi
gerceklestirme ve degisimi isletmeye kazandirma gibi islevleri bulunurken, ayni
zamanda KOBI’ler i¢in bir rekabet araci islevi de vardir. KOBI’ler igin dnem tasiyan
diger bir konu da, ¢evre analizi yapilmasi ve erken uyar1 sistemlerinin kurulmasidir.
Ciinkii, Tirk ekonomisi disa agildik¢a, ekonominin degisim siireci hizlanmakta,
cevredeki degisikliklerin isletme iizerindeki etkisi artmaktadir. Ancak, KOBI’ler
miikemmel bir ¢cevre analizinin ve dis piyasalara kadar uzanan etkin bir erken uyar1

sisteminin gerektirecegi harcamalara katlanacak giicte degildirler.

3.2.1.3. KOBI’lerin Karsilastiklar1 Finansman Sorunlari

Bilindigi gibi, KOBI’lerin karsilastigi en ©Onemli sorunlardan biri de
finansman sorunudur. Finansman gii¢liigii KOBI’ler icin ¢ogu kez daha kurulus
asamasinda baglamakta ve yasamlari boyunca da faaliyetlerini ve gelismelerini
olumsuz yonde etkilemektedir. Bu sorunlarin biiytlik bir kismi, isletme yoneticilerinin
yonetimsel yeteneklerinin, 6zellikle de finansal yonetim konusundaki bilgi ve
deneyimlerinin eksikliginden kaynaklanmaktadir.

KOBI’lerin hemen hepsinde, sahip/ydneticiler teknik kokenli oldugundan,
finansman ve muhasebe konusunda ¢ok az bilgiye sahiptirler. Bu tiir bilgileri, uzman
kisilerden saglama istek ve imkanlar1 da smirhdir. Ozellikle, dis pazarlara agilma
konumunda olan KOBI’lerin finansman ihtiyaclar1 daha da artacaktir. Ciinkii onlara
cesitli kaynaklardan fon saglanmasi bliyiik isletmelere gére daha zordur. Bunun yani
sira, Halk bankas1 kaynaklarindan saglanan fonlar ise yetersiz kalmaktadir.
KOBI’lerin finansman sorunlari, girisimci kredisi ve isletme sermayesi ihtiyaclar
olarak ikiye ayrilabilir.

Bu ihtiyaclar, pasifteki 6z sermayeleri giiclii olmayan ve karliliklar1 piyasa
kosullarina paralel olarak asir1 sapmalar gosteren bu isletmelerin, isletme
sermayesine olan ihtiyaglarini karsilamak icin, kendi smirli kaynaklar1 disinda
miiracaat edebilecekleri tek bir yer kalmaktadir. O da, bankacilik sistemidir.
Finansman sorununu, birinci dereceden 6nemli igletme sorunu olarak tanimlayan

yoneticiler, finansman sorunlarimi kendi icinde; beklenmeyen oOdemeler, kredi

49



maliyetleri ve kredi alma formalitelerinin agirlig1 olarak siralamakta, enflasyonun
finansman {izerindeki agirligindan s6z etmektedirler.

Ayrica KOBI’ler, enflasyon karsisinda savunmasiz olduklarmi ve bu yiizden
en Onemli sorun olarak finansman sorununu gordiiklerini ifade etmektedirler.
Enflasyon, rekabet ve ekonomik durgunluk, bu isletmelerin kaynak ihtiyacini
artrrmaktadir. Kaynagm maliyeti de, elde edilebilecek karlara gore daha yiiksek
olmaktadir.  Ayrica, KOBI’lerin enflasyon muhasebesini  yasal olarak
yiiriitemeyisleri, cari karin ger¢ek karlar1 agsmasi sonucunu, bu da vergi yiiklerinin
artmasi sonucunu dogurmaktadir. Bunlara ek olarak, KOBI’lerin sermaye piyasasi
imkanlarindan yeterince yararlanamamasi da diger bir finansman sorunu olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Yine KOBI’ler modern finansman tekniklerinden de

yararlanamamaktadirlar.
3.2.1.4. KOBI’lerin Karsilastiklar1 Yasal, Biirokratik ve Diger Sorunlar

KOBI’ler, gerek kurulus, gerekse de faaliyetleri sirasinda, kamu kuruluslari
ile olan iliskilerinde biirokratik engellerle karsilasmaktadirlar. KOBI’lerle ilgilenen
kamu kuruluslar1 arasinda, tam bir isbirligi ve koordinasyon saglanamamasi kavram
kargasasina, islerin uzamasina ve sonugta zaman ve para kaybina neden olmaktadir.
KOBI’ler devlet daireleri ile olan iliskilerinde daha ok, gereksiz muamelelerin
coklugundan yakmmaktadirlar. Buna ek olarak, yonetmelik ve benzer mevzuatin
yarattig1 sorunlar ile, sistemin ¢ok yavas ¢alismasi gibi durumlar en ¢ok sikayetci
olunan konular arasindadir. Orta 6lgekli isletmeler ise, daha ¢ok belediyelerle olan
iligkilerinde, yerel yOnetimin karar ve uygulamalarindan dogan sorunlar ve

memurlarin tutum ve davranislarindan kaynaklanan sorunlar1 dile getirmektedirler.

KOBI’lerin, 6zellikle Giimriik Birligi nedeni ile, uluslararasi pazarlarda
karsilasabilecekleri yasal ve biirokratik engellerin nitelik ve niceligi degismistir.
Bugiin en dnemli sorun da, KOBI’lerin gerek yurt iginde, gerek yurt disinda, ¢esitli
yasal ve biirokratik engellerle yalniz baglarina miicadele etmeye terk edilmis
olmalaridir. KOBI’lerin karsilastig1 mevzuat hiikiimlerinin bazilari, gercekten yanlis
veya gereksiz yere getirilmis; bazilar1 ise, dogru yere getirildigi halde, zamanla
degisen kosullar bu hiikiimlerin dogrulugunu kaybetmelerine neden olmustur.

Bugiin, mevcut biirokratik engellerin, kamu kuruluslar1 dahil olmak {izere biitiin
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isletmeleri etkiledigi ve bu ylikiin kismen veya tamamen tiiketicilere aktarilmasma
ragmen, olumsuz etkilerini en fazla KOBI’ler iizerinde gdsterdigi gdriilmektedir.
Oysa KOBIler, birgok iilkede en biiyiik istihdam kaynagini teskil etmekte; formalite
yiiklerinden de, en ¢ok yeni kurulmus isletmeler etkilenmektedir. Diger sorunlar
icinde, bilgi eksikligi, saglikli muhasebe kayitlarnin tutulamamasi, yasal haklarin

savunulamamasi, tiniversite-kiiciik sanayi isbirliginin gelistirilememesi sayilabilir.

3.2.2. KOBI’lerin Karsilastiklar1 Yonetsel Sorunlar

KOBI’lerin karsilastiklar1 yonetim sorunlarmi, yonetim ve ydnetici sorunlari,
nitelikli personel bulunamamasi, isletme sahiplerinin teknik kokenli olmasi,
yoneticilerin ve personelin egitim sorunlari, uzmanlagsma, enformasyon (bilgi)
eksikligi, idari ve teknik damigmanlik, rehberlik hizmetlerinden yoksunluk, orgiit ve

orgiitlenme sorunlar1 seklinde incelemek miimkiindiir.
3.2.2.1. Yonetim ve Yonetici Sorunlar

Tiirkiye’deki KOBI’lerde girisimcilik, yoneticilik ve miilkiyet ayni kiside
toplanmaktadir. Bu kisi, isletme sahibidir. KOBI’lerin bu 6zelligi, onlarin en 6nemli
sorunu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. KOBI’lerin yoneticileri, genellikle teknik ve
ticari agidan kabiliyetli ve risk yiiklenebilen kisiler olarak bilinirler. Ancak, diger
calisanlarin deger ve tutumlarmin orgiitii etkileme derecesi diisliktiir. Yani, sahip
yoneticinin igletme tiizerindeki hakimiyeti esastir. Bu da, calisanlarin yOnetime
katilmasini engellemektedir.

Gergekte, kiiciik isletmelerde yonetim tarzi, amag¢ ve varsayimlar, degerler,
sahip yoOnetici tarafindan ortaya konmakta ve sekillendirilmektedir. Dolayisiyla,
isletme icinde yoneticinin hirs ve kararliligi, niyet ve amaclari, varsayimlari, ahlaki
degerler1 ve kisilik yapisi, strateji seciminde Onemli bir rol oynamaktadir.
Tirkiye’de, girisimcilik ve yoneticilik niteliklerini kisiliginde biitiinlestirebilmis
isletme sahibi sayis1 ne yazik ki ¢ok azdir. Isletme sahibi olmak i¢in gerekli finansal
imkanlara sahip olan kisinin, ayn1 zamanda 1yi bir girisimci ve yonetici olmas1 ancak
tesadiifen miimkiin olmaktadir.

Ayrica, Tirkiye’deki yanhs bir degerlendirme de sudur: Genellikle

girisimcilik, miitesebbislik veya is adamligi ile para sahibi olmak es anlamli olarak
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kullanilmaktadir. Baska bir ifade ile, girisimcilik i¢cin para sahibi olmak gerekli ve
yeterli tek sart olarak goriilmektedir. Dolayisiyla, bir isletme kurabilmek i¢in gereken
parasal sartlara sahip olan kisi, kendisini girisimci olarak gérmekte ve bir yatirima
girmekte, bu yatrimlarin ¢ogu da basarisizlikla sonuglanmaktadir. Isletmeler
yonetimlerinde, yetki ve sorumlulugu tasima bakimindan da ayrilmaktadirlar.
Isletmeler, sahibi olan tek kisi tarafindan veya sahipleri olan bir¢ok kisi tarafindan
yonetilmektedirler. KOBI’ler de, genelde tek kisi yani sahibi tarafindan ydnetilen
isletmelerdir. KOBI sahibinin basariya ulasmasi i¢in, ydnetme, zihinsel yetenekler,
insanlar1 anlayabilme yetenegi, iletisim kurabilme, teknik bilgi, karar verebilme ve
algilama yetenegi gibi pek cok 6zelligi biinyesinde tagimasi gerekmektedir. Oysa bu

yeteneklerin hepsinin birden bir kiside bulunmasi ¢ok zordur.

3.2.2.2. Nitelikli Personel Bulunamamasi

Teknolojik bilgideki hizli gelisme ve yeni yapilan yatirimlarin bilgisayar
elektronigi gibi yiiksek teknolojilere dayandirilmasi, 6zel bilgilerle donatilmig
nitelikli isgiicii ihtiyacini ortaya ¢ikarmustir. Bilgi alanlari, sadece say1 olarak degil
genislik olarak da arttikca, uzmanliga duyulan ihtiyag da ayni oranda biiylimiistiir.
Nitelikli eleman ihtiyacinin karsilanamamasi, genelde tiim isletmeler i¢in gegerli bir
sorun olmakla birlikte, KOBI’ler i¢in 6zellikle dnem tasimaktadir. Bu isletmelerin,
gereken ticretleri 6deseler bile, istedikleri personeli bulabilecekleri kuskuludur. Yine,
ozellikle KOBIleri ilgilendiren bir baska sorun da, uzmanligm c¢ok biiyiik énem
kazandig1 gilinlimiizde, ¢cok yonlii eleman istihdammin zorunlulugudur. Bu durum
ozellikle, metal isleme ve makine imalat sanayiinde biiyiik bir 6nem kazanmaktadir.

KOBI’lerde emek yogunlugunun nispeten yiiksek olusu ve alman siparislere
gore farkli igler yapma zorunlulugu gibi nedenlerden dolayi, ¢ok yonlii nitelikli
elemana daha ¢ok ihtiya¢ duyulmakta ancak, bunlarin tedarik edilmesi konusunda
sorunlar yasanmaktadir. Bu elemanlarin yetistirilmesi de, KOBI’ler icin ayr1 bir
sorun teskil etmektedir. Gerek finansal bakimdan, gerekse de zaman agisindan pek
¢ok KOBI bunu bagsaramamaktadir. Nitelikli eleman temini, Tiirk KOBI’leri i¢in ¢ok
onemli bir sorundur. Bu isletmeler, siirekli ayni isi yapmamaktadirlar. Ornegin;
degisik alanlarda imalat yapan bir sanayi kolunu disiliniirsek, makine imalatinda

giinliik aldig1 islere gore bir isletme, is¢isini ¢esitli yerlerde calistirmak zorundadir.
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Yani tesviyesinde, kaynaginda, yliklemesinde, montajinda vb. alanlarda
kullanacaktir. Bu ozelliklere sahip iscileri bulmak ise ¢ok zordur. Ayrica, kiiciik
sanayi isletmelerinde c¢alisanlarin 6zelligi, meslegi ¢iraklik yolu ile 6grenmesi ve
isletme sahipligine ciraklik sathasindan gegerek gelmeleridir. KOBI’lerde, kaliteli
personel istthdam etme konusuna sadece giderler acisindan bakilmakta, kaliteli
personelin isletmeye saglayacagi yararlar géz ardi edilmektedir. Kiigiik isletmelerde,
genellikle ise sahip c¢ikilacagi ve giivenilir olacagi diisiincesi ile akrabalar
calistirilmaktadir. Akrabalara verilen {icretler hem daha yiiksek olmakta, hem de
bilgi ve kabiliyetlerinin ise uygunlugu g6z oniine alinmamaktadir.

KOBI’lerde ¢alisanlarin beceri, yetenek ve ilgilerine uygun olmayan islerde
istthdam edilmeleri, is ile is¢i arasinda bazi uyumsuzluklara yol agmakta, bu da
calisanlarm verimini olumsuz yonde etkilemektedir. KOBI’lerde, yetersiz yonetimin
basarisizlik nedeni sayilmasindaki en 6nemli etmen, smirli biitcelerinden dolayi

KOBI’lerin her konuda uzman kisi istihdam edememeleridir.

3.2.2.3. Isletme Sahiplerinin Teknik Kokenli Olmasi

Tiirkiye’deki KOBI’lerin, ayn1 zamanda kurucular1 olan sahipleri, genellikle
miihendis, teknisyen veya usta kokenli kisilerdir. Bu durum 6zellikle, gelismenin
dinamik ve siiriikleyici kesimini olusturan sanayi sektorii icin gecerlidir. Isin {iretim
kismu ile ilgili konularda oldukca yetenekli ve tecriibe sahibi olan bu kisiler, piyasaya
yonelik olarak diistinme ve degerlendirme yapma konusunda yeterince basarili
olamamaktadirlar. Ayrica, bu durum finansman ve ydnetim fonksiyonlar: i¢in de
gecerlidir.

Kisaca, iyi bir iiretimci olan bu kisiler pazarlama, finansman ve yonetim
konusunda ayn1 derecede basar1 gosterememektedirler. Ote yandan, isletme sahibi,
isletme ile ilgili konularin hepsinde son s6z sahibi olduguna gore bir uzman degil,
her konu hakkinda az da olsa bilgi sahibi olmak zorunda kalmakta yani, iiretim
yaninda pazarlama, finansman, yonetim ve tedarik gibi diger isletmecilik
fonksiyonlarinda da basar1 saglamak konusunda zorlanmaktadir. Ne yazik ki, pek
cok KOBI yéneticisi, bu konularin hepsinde birden basar1 saglayamamaktadir.

Teknik kokenli igletme sahiplerinin yetersiz kaldiklar1 en 6nemli konulardan
biri de finansman sorunudur. KOBI sahiplerinin, isletmenin tiim politikalarin

belirleyen kisiler olarak, finansman konusunda yeterli bilgiye sahip olmalari,
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isletmenin gelecegi acisindan ¢ok dnemlidir. Oysa bugiin pek cok KOBI yoneticisi
yeni finansman tekniklerinden, nakit yOnetimi, fon akim tablolar1 gibi temel
finansman kavramlarindan haberdar bile degildir. Bunun sonucunda da, saglam bir

mali yapiya sahip olamamaktadirlar.

3.2.2.4. Yoneticilerin ve Personelin Egitim Sorunlan

KOBI’lerde, gerek yoneticilerin gerekse de personelin egitimi konusunda
onemli sorunlar yasanmaktadir. KOBI’lerde, 6zellikle mesleki egitim biiyiik 6nem
tasimaktadir. Buradaki sanatkarlarin cogu cirakliktan yetismektedir. Bu isletmelerde
calisan idari ve iiretimdeki personele, giiniin sartlarmma uygun olarak bilgilerin
aktarilmasi ancak egitimle saglanabilecektir. Ancak, gerek finansal engeller, gerekse
de egitime gereken dnemin verilmemesi, hem yoneticiler hem de personelin pek ¢ok
degisikligi geriden takip etmelerine ve dolayisiyla bu da, verimlili§in azalmasma
neden olmaktadir. Calisanlarin biiytik bir kismini, isletme sahipleri ve onlarin sosyal
cevrelerinden kisiler olusturmaktadir.

Maddi ve manevi olarak yetismis eleman calistirma imkanlar1 oldukga
sinirhidir. Genellikle, kiigiik isletmelerin istthdam ettigi usta, ¢wrak ve kalfalarin
gerekli egitim ve 6gretimden yoksun olmalari, verimli ¢aligmalarini etkilemekte ve
at1l kapasite yaratmaktadir. Ote yandan, bugiin standardizasyon, kalite kontrolii gibi
konularda gerekli egitimi gormiis kisilerin eksikligi, liretilen mamullerin kalitesini
olumsuz yonde etkilemekte ve degerinden daha az bir fiyattan satilmasina neden
olmaktadir. Iste, gerek calisanlarm, gerekse de yoneticilerin bilgi ve becerilerini
artirmaya yonelik egitim programlarmm diizenlenmesinde Tiirkiye’deki KOBI’ler
biiyiik bir sikint1 i¢cinde bulunmaktadirlar. Tiim bunlarim yaninda, asil 6nemli olan bir
baska sorun daha vardir. O da, KOBI sahip/ydneticilerini yonetim kurslar1 gibi
programlara getirebilmektir. Bu durum, bircok KOBI yoneticisinin alt diizeyde bir
formal (bigimsel) egitime sahip olmasmin bir sonucudur. Genellikle, egitimlerinin
KOBI y6netimi ile ilgisiz, herhangi bir sekilde tesvik edici, pratik deger tasimadigi
da gozlenmektedir. KOBI’lerin bu 6zellikleri dogal olarak, kurslardan ziyade fabrika
ici, isbas1 egitime egilim gdstermelerine yol agmaktadir. Ote yandan, onlara ydnelik
kurslarin fazlaca teorik ve akademik nitelik tasimalari nedeni ile yaratici ve atilgan
yatirimcilar olmalar1 gerekirken, biirokratik ve riskten kacan bir davranig bigimi

gelistirmelerine neden olmaktadir.
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Tiirkiye’deki KOBI’lerin ydnetim sorunlarinin temelinde, egitimdeki
eksiklikler ~yatmaktadir. KOBI’lerde, yapilar1 geregi isletme fonksiyonlar:
belirginlesmemis, dolayisiyla satin alma, pazarlama, personel, iiretim, yonetim
faaliyetleri miitesebbislerin bilgi, beceri, egitim ve sahsi yetenekleri ile orantili
olarak ve smirli kapasite ile yiriitilmek zorunda kalinmistir. Kisilerin bu
fonksiyonlarda uzmanlagsmasi ise ancak egitim ile saglanabilecektir. Yapilan bir
arastrmada, kiiciik isletme sahiplerinin ve yoneticilerinin egitim diizeyleri diisiik
bulunmustur. Yaptig1 is ile aldig1 egitim arasinda iligki bulunan isletme sahibi ve
yonetici oraninmn %15 civarinda oldugu saptanmustir. Ote yandan, girisimcilerin
ancak %20’sinin yiiksekdgrenim gordiigii; orta 6grenim gorenlerin oraninin %30
oldugu ve geriye kalanlarin da, ilkokul mezunu oldugu anlasilmistir. Orta 6grenimi
bitirenlerin i¢inde, sanat okulu mezunlarmin oraninin ise %24 oldugu saptanmaistir.
Bu durum, KOBI’lerin sahip/yoneticilerinin, egitim diizeylerinin ¢ok diisiik oldugu
hakkinda bir fikir vermektedir. Buradaki en 6nemli etmenlerden biri de, egitim
kurumlari ile isletmeler arasindaki iliskilerin zayifligidir. Ote yandan, egitim gdrmiis
genglerin birer girisimci olarak is hayatina atilmalarmi saglayacak yeterince onlem
de almmamaktadir. KOBI’lerin bugiinkii durumu, mevcut personelin egitim ve
uzmanlastirilmasina veya her ise uygun nitelikte eleman almmasmma imkan
vermemektedir. Ciinkii her iki segenek de, KOBI’lerin personel imkanlarini zorlayici

bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

3.2.2.5. Uzmanlasma, Enformasyon (Bilgi) Eksikligi

Tiirkiye’deki KOBI’lerin en dénemli sorunlarindan biri de, alman kararlarin
nicelik ve nitelik olarak yeterli bilgiye dayandirilamamasidir. Bu kisaca, bu
isletmelerde yonetim bilgi ithtiyacinin karsilanamamasi seklinde de ifade edilebilir.
Bu tespit, bilgilenme siirecinin bilgi toplama asamasi yaninda, bilgi isleme ve bilgi
degerlendirme asamalarini da kapsamaktadir. Aslinda enformasyon, belirli bir amag
icin toplanan bilgi seklinde tanimlanmaktadir. KOBI’lerin basarisizlik nedenlerinin
cogunun arkasinda bilgi eksikligi yatmaktadir. Ancak bu sorun, heniiz isletmelerimiz
tarafindan yeterince algilanamamistir. Aslinda en 6nemli sorun da buradadir. Bugiin
pek cok isletme, bilgi toplama, bilgi isleme ve bilgi degerlendirme i¢in harcanan

paralar1 gereksiz bir masraf olarak gérmektedir.
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Halbuki, giiniimiizde bilgi bir lretim faktorii olarak kabul edilmektedir.
KOBI’lere gerekli olan bilgiler, bircok kamu kurumu ve 6zel sektdr kuruluslari
tarafindan saglansa bile, dagmnik durumdaki bu bilgilerin belirli kuruluslarda
toplanarak KOBI’lerin hizmetine sunulmasi konusunda heniiz tam bir calisma
yapilamamistir. Bu da KOBI’lerimizin, bu bilgilere ulasma ve temin etme
imkanlarmi zorlastirmaktadir. Bu nedenle, KOBI’ler yanhs kararlar almaktadirlar.

Tiirkiye’deki KOBI’lerin bilgi almasina ydnelik bilgi islem sistemleri
yetersizdir. Ozellikle planlama, standardizasyon, iiretim, stok kontrol, arastirma,
koordinasyon, egitim, giivenlik ve danmigmanlik gibi karmasik hizmetlerin verimli bir
sekilde yiiriitiilmesi, ancak etkili bir “bilgi islem sistemi” olusturmaya bagl
olacaktir. Biiyiik isletmelere oranla, KOBI’lerin miisterilerine ya da tiiketiciye daha
yakin olmalari, onlarin sorunlarmni kesfedip, teknik yeniliklerde bulunmalar:
ithtimalini artwracaktir. Ancak, bu sonucun elde edilebilmesi i¢in, bir yandan ilgili
firmalara piyasadan gerekli olan verilerin hizli, dogru, acik ve zamaninda
gelebilmesi, Ote yandan bu verilerin islenip, isletme i¢in degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bugiin KOBI’ler, s6z konusu bilgileri yeterli dl¢iide ve zamanmda

saglayamamaktadirlar.

3.2.2.6. idari ve Teknik Damismanhk, Rehberlik Hizmetlerinden Yoksunluk

Teknik danigmanlik hizmetleri, liriin se¢ciminden, fizibilite ¢calismalari, fabrika
yerlesim planlarmin hazirlanmasina, iiretim planlamast ve modern makinelerin
isletmeye alinmasina, yeni teknolojinin uygulamali tanitimina kadar genis bir sahay1
kapsamaktadir. Bu hizmetler, konularinda uzman kuruluglar eliyle ve finansman
kuruluglarmin sagladiklar1 fonlarla, kiigiik sanayiciye verilmelidir. Tiirkiye’de,
KOBI’lere danismanlik hizmeti veren en 6nemli kurum KOSGEB’dir. Ancak, sinirli
biitce ve kadrosu nedeni ile, bazi yerlesim bdlgelerine ve smirli hizmet
gotiirebilmektedir. KOSGEB’in ihtiya¢ duyulan her bdlgeye hizmet gotiirebilmesi
icin, fon kuruluslar1 ve yardimci diger kuruluslarm olusturulmast KOBI’ler i¢in
Onemli bir asama olacaktir.

Burada, ©Onemle {izerinde durulmas: gereken bir konu da, KOBI
sahip/yoneticilerinden yonetsel sorunlarnin ve egitim-danigma ihtiyaclarmin

olmadigini ileri siirenlerin olmasidir. Aslhinda, bunu ileri siiren yOneticilerin
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cogunlugu, ne tir egitim ve destege ihtiyaclar1 oldugunu ve bunu nereden, nasil
saglayabileceklerini de bilmemektedirler. Goriildiigii gibi, Tiirkiye’de KOBI’lere ve
ozellikle de KOBI sahip/yoneticilerine yonelik egitim ve teknik danismanlik
hizmetleri yetersiz ve dolayisiyla da etkisiz kalmaktadir. Universiteler ile isyerleri
arasindaki baglantilarin hemen hemen hi¢ kurulmamis olmasi da, 6nemli bir sorun

olarak ortaya ¢cikmaktadir.

3.2.2.7. Orgiit ve Orgiitleme Sorunlar

Organizasyon (Orgiitleme), en yalin anlamu ile, planda belirlenen hedeflere ve
bunlara ulagmak i¢in tespit edilen yollara uygun bir 6rgiit kurmaktir. Eger kurulu bir
orgiit diizeni mevcut ise, 0 zaman “yeniden drgiitlenme” s6z konusudur. Orgiitlenme,
“bir Orgiit olusturma” ya da, “Orgiitiin etkili olarak calisabilmesi i¢in secilen is,
kisiler ve isyerleri arasinda yetki iliskilerinin kurulmasi ve islemlerin tiimii”
bigiminde tanimlanabilir.

Y Oneticinin, gorevlerini eksiksiz olarak yerine getirebilmesi i¢in, hangi isleri
dogrudan kendisinin yapacagini, kimlerin kendisine yardimc1 olacagini, kimlere kars1
sorumlu olacagini acgik bir bicimde bilmesi gerekmektedir. Ayrica, birlikte ¢alistigi
kisilerin ve grubun durumunu, grup i¢indeki kendi yerini ve iletisim kanallarini da
bilmesi gerekmektedir. Iste, bu imkanlarin hepsi érgiitlenme ile ilgilidir. KOBI’lerin
hepsinde bu tiir Orgiit sorunlarinin oldugu muhakkaktir. Hem bu sorunlarin
istesinden gelebilmek, hem de kendi baslarina yapamayacaklar1 isleri diger
KOBI’lerle birleserek gerceklestirebilmeleri icin, Tiirkiye’deki KOBI’lerin bir araya
gelmeleri gerekmektedir.

Bugiin, tiim gelismis bat1 iilkelerinde, bu isletmeler kendi Orgiitleri
vasitasiyla temsil edilmektedirler. Bu orgiitler, gerek politik ve gerekse de ekonomik
alanda KOBI’lerin ¢ikarlarin1 korumakta, ayrica iiye isletmelere cesitli alanlarda
destek vermektedirler. Bu nedenle, KOBI’ler igin Tiirkiye’de gegerli olabilecek
orgiitlenme alternatifleri tek tek degerlendirilerek, optimal orgiitlenme seklinin
belirlenmesi biiyilk 6nem tasimaktadir. Ciinkii bu asamadaki basari, diger tiim
asamalarin basarisini da biiytik Olciide etkileyebilecek

niteliktedir(http://www.madenim.com/kob%C4%B0ler_ve sorunlari.htm).

3.3. KOBI'lerin Avantajlan
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Kiiciik bir igletmeye sahip olmak Oncelikle biiylik isletmelerle rekabet
etmede girisimciye iki temel avantaj saglayabilir. Bunlar; miisteri ve isletme
personeli ile daha yakin iligkiler igerisine girebilmek ve pazarlama, liretim ve hizmet
konularinda biiyiik isletmelere gore daha esnek olabilmektir.

KOBI girisimcileri, faaliyette bulunduklar1 yerel pazar1 daha iyi taniyan,
pazarin Ozelliklerini ve gereksinimlerini daha iyi gorebilen, pazardaki alici ve
saticilarla daha yakin iliskiler igerisinde olabilen kisilerdir. Ozellikle, miisteriyle olan
yakin iliskileri, bu isletmelere biiyiik isletmelerin sahip olamayacaklar1 bir tistiinliik
saglamaktadir. Pazar1 yakindan takip edebilen, miisterilerin ihtiyaclarmi daha iyi
bilen ve personeliyle daha yakin iliskiler kurabilen KOBI’ler, iiretim, pazarlama ve
hizmet konularinda biiyiiklerden daha fazla bir esneklige sahiptirler. Bu esneklik, dis
cevrede meydana gelebilecek degisikliklere yerinde ve zamanmda uyum
saglayabilme olanag1 tamdigindan, KOBI’ler birgok olumsuzlugu daha az bir zararla
gecistirebilmektedirler. Tiim bunlarmn yani sira, KOBI’ler su tiir ortamlarda da bir
takim avantajlar elde edebilmektedir:

* Biiylik miktarlarda yatirima girmeden 6nce yeni bir fikir veya bulusa
pazarin tepkisinin bilinmesinin zorunlu olmasinda,

* Yonetimde ¢ok yakin denetime ihtiya¢ hissedilmesinde

« Uretim mal ve hizmetin pazarmnin sinirli olmasinda,

* El emeginin mal ve hizmetin tiretilmesinde dnemli bir faktor olarak yer
olmasinda,

« Uretilen mal veya hizmete olan talebin smirli olmasinda,

* Kolay bozulabilen mallarin pazarlanmasi ya da iiretilmesinde,

* Personel ile yakin iliskilerin gerekli olmasinda,

* Teknik gelismelere kisa silirede ayak uydurabilme yetenegine sahip
olunmasinda,

* Yatirim yapilirken daha ¢ok kendi 6z sermayelerine agirlik verilmesinde,
* Desteklenmeleri ayn1 zamanda {ilkedeki issizligin azalmas1 anlamina
gelmesinde,

« Is gdrenlerin kendi bdlgeleri veya yasamak istedikleri bolgelerde
kurulmasinda,

» Ulke igindeki farkli bdlgelerin kalkinmasinda ve gevrenin korunmasinda.
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3.4. KOBI'lerin Dezavantajlar

Yapilan arastirmalar KOBI’lerin basarisizlik oranlarmnin biiyiik isletmelere
gore daha fazla oldugunu ortaya koymustur. Basarisizlikta en 6nemli nedenlerden
birisi de finansal sorunlardan kaynaklanmaktadir. Ote yandan, yapilan arastirmalar,
KOBI’lerin kurulustan itibaren ilk 5 yilda %57’sinin basarisiz oldugunu ortaya
koymustur. Bu nedenle KOBI’ler agisindan ilk 5 yil ¢ok Onemlidir
(Sabuncuoglu,Tokul, 2001; 63).

KOBI’lerin dezavantajlar1 sunlardir (Y1lmaz, 2003;5):

* Olumsuz rekabet,

* Genel yonetim yetersizligi,

« Ozellikle stratejik kararlarin isletme sahip veya ortaklarinca alinip, orta

ve/veya alt diizey gorevlilerin tam katiliminin saglanamamasi,

« Isletme biinyesinde, mali danisman veya uzman istihdam edememe,

» Uzman bir finansman ekibi veya departmanindan yoksunluk,

* Sermaye yetersizligi,

* Finansal planlama yetersizligi,

* Banka ve diger finansal kurumlardan yeterli destegi gorememe,

* Sermaye piyasasindan yeterince yararlanamama,

« Uriin gelistirme eksikligi,

« Uretim ve satis arasimdaki koordinasyon yetersizligi,

* Modern pazarlama etkinlikleri sergileyememe,

« Isletmelerin kiigiik veya orta dl¢ekli olmasi sonucu ihale vb. etkinlikleri

izleyememek,

« Isyerinin veya yerlesim alaninim kiiciikliigii,

* Bagimsizligini1 kaybetme ve batma riski

« Kalifiye eleman saglayamamak,

» Mevzuat ve buirokrasi.(http://pazarlamadostu.blogspot.com/2007/12/kobilerin-

avantajlar-ve-dezavantajlar.html)
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3.5. KOBI’lerin Sagladig Yararlar

Ticari rekabetin ekonomik sitem olarak benimsendigi toplumlarda sistemin
saglikli olarak isleyisiyle KOBI’lerin sistem icindeki varliklar1 ve gii¢leri arasinda
yakim bir iliski vardir. KOBI’lerin ¢ogu, biiyiik isletmelerin yerine getiremedigi
birtakim fonksiyonlar1 yerine getirdikleri i¢in sisteme katkida bulunmaktadirlar
Gerek iilkemizde, gerekse diinya ekonomilerinde KOBI’ler yasanan 6nemli
krizlerden fazlaca etkilenmemis ve hatta bu krizlerin atlatilmasinda 6nemli roller
listlenmislerdir. KOBI’ler sadece geri kalmis iilkelerde yaygin degildir. Bizim gibi
gelismekte olan iilkelerle, sanayisini tamamlamis gelismis iilkelerdeki KOBI’ler,
say1, istthdam ve katma deger olarak karsilastirilirsa, gelismis ekonomilerde de
KOBI’lerin dnemli bir yeri oldugu goriiliir.

KOBI’lerin sadece ekonomik hayatta degil, sosyal hayatta da énemli rolleri
vardir. KOBI’ler iilkede genis bir alana yayildiklari igin bolgesel gelismislik
farklarini gidermede, miilkiyeti genis bir alana yaymada, istihdama olanagi meydana
getirip, bunu stirdiirmede ve demokratik hayati canli tutmada 6nemli bir giigtiir.

KOBI girisimcilerinin miilkiyet tutkulari, basarili olma arzulari, cesaretli
adimlar1 ve yatirim yapma istekleri siyasi istikrarin temel mekanizmalarindandir.
Basarili girisimciler, potansiyel girisimcileri etkileyecek, onlarin da ekonomiye
girmeleri neneden olacak ve demokratik bir ortamda, psikolojik tatmin gittikce
artacaktir. Giiglii KOBI’ler biiyiik isletmeleri de olumlu ydnde etkileyecek ve sosyal
yonden bir rahatlama olacaktir.

KOBI’lerin belli basl yararlar1 asagidaki bigimde siralanabilir (Alpugan,1994;

10).

e Gelir yelpazesi igindeki denge unsurunun kuvvetini saglar. Bu denge yalnizca
sosyal yonden degil, ekonomik ag¢idan da 6nem tasir.

e Bu isletmeler yeni fikirlerin ve buluslarin kaynagi olup, endiistride gereken
esnekligin saglanmasina katkida bulunurlar.

e Daha ¢abuk karar verme olanaklarina sahip olduklari gibi, daha az yonetimve
genel isletme gideriyle calistiklarindan bu konuda ¢abuk ve ucuz iiretim
islevinde bulunurlar.

o Kigisel inisiyatiflerin ortaya c¢ikmasinda ortaya ¢ikmasinda O6nemli rol

oynadiklar1 gibi, istihdam ve egitimdeki paylar1 da biiyiiktiir. Bu isletmeler
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bircok kalifiye elemanin teknik egitimlerini aldiklar1 ilk kuruluslar
durumundadirlar.

Uretim ve sanayilesmeyi bitin yurda yaymada da etkin bir ara¢ olarak
yararlanilabilmektedir.

Uzun donemde biiylik endiistri isletmelerinin girdilerinin ve ara mallarinin
iireticisi olma durumundadirlar.

Sosyal ve politik bakimdan kullanilmayan isgiicli, hammadde ve finansman
kaynaklarinin daha kiigiik yatirimlarla igletilmesi olanaklarmi saglayarak
yasam diizeyinin ylikselmesinde de etkili olabilmektedirler.

Kiicik  birikimler ve aile birikimlerinin  dogrudan  yatirimlara
yansitilabilmesinde de 6nemli iglevleri yerine getirirler.

Isci — isveren iliskilerinin daha yakin ve olumlu bir ortam icinde gelistigi
gozlemlenmektedir. Bu durum sosyal politikalarin bu kesimde ortaya
cikmasini dnleyici niteliktedir.

Savas ekonomisinde biiylik endiistrilerin zedelenmesi durumunda, kiigiik
isletmeler 6nemli islevleri yerine getirmektedirler. Bu durumda KOBI’ler
iiretime devam edip, kii¢iik dlciide de olsa, gereksinimleri karsilamaya devam

etmektedirler.

Ulusal ekonomimizde, 6zellikle istihdam yoniinden, 6nemli bir yere sahip bulunan

KOBI’lerin sisteme olan katkilar1 su seklide siralanabilir (Cetinkaya, 1992;251 —

257):
1.
2.
3.
4.

Bolge sanayisinin gelismesine baglangic olusturmak,
Bolge sanayisinin tamir ve bakim yoniinden sorunlarii ¢6zmek
Ozel beceri ve teknik isteyen kimi mallar1 {iretmek,

Ikincil (tali) kontrol yoluyla biiyiik sanayi isletmelerine yardimci olmak

AB’nin KOBI’lere iliskin bir raporunda s6z konusu isletmelerin ekonomik

sisteme olan katkilar1 su bi¢imde 6zetlenmektedir; “sayilar1 ve degisik konulardaki

calismalari, iiretim, ticaret ve hizmet alanlarinda yer alan tiim sektorlerde var olan

etkileri, istihdama ve belli yorelerin refah diizeylerine katkilar1 nedeniyle bu

isletmeler ticari ve endiistriyel yapmin gerekli bir boliimiidiirler. Bunun yani sira,

ekonominin dinamikliginin ve canlihigmin da kaynagidirlar” (Akgemici, 2001;
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14).Yapilan agiklamalardan sonra KOBI’lerin iilkemiz agisindan tasidiklar1 dnem su

sekilde siralanabilir (Giicelioglu, 1994:1,Saraslan, 1994: 22).

1.

Emek yogun teknoloji ile calisma ve kaynak kullannminda etkili olma
ozelligine bagl olarak tlke capinda istihdam yaratmaya ve issizligin
azaltilmasma katkida bulunmak.

Talep degisikliklerine ve ¢esitliliklerine daha kisa bir siirede, daha kolay bir
sekilde uyum saglamak

Biiyiik 6lcekli isletmelerin kullandiklar1 hammadde, yardimci malzeme,
isletme malzemesi ve yar1t mamul gibi girdileri iireterek onlarin gelisimini
tamamlama ve boylece ekonomide “yan sanayi” olusturmak.

Biiyiik olcekli isletmelerin irettigi aynt mal ve hizmetleri iretip, onlari
rekabetci ortama ¢ekerek ekonomiye canlilik kazandirmak

Esneklik ve yenilikleri tesvik etmek

Emek yogun olmalar1 nedeniyle bolgesel istihdam olanaklarmin artirilmasina
onemli katkida bulunarak kiigiik sehirlerden biiylik sehir merkezlerine insan
go¢iiniin engellenmesine ve bdlgenin kendi potansiyeli i¢inde kalkinmasina
temel olusturmak

Gelir dagilimmi olumlu yonde etkileyerek, sermayenin biiylik sanayi
isletmelerinde ve az kisinin elinde toplanmasini Onleyerek toplumda gelirin
gerek fonksiyonel gerekse bolgesel diizeyde dagilimini olumlu ydnde

etkilemek.

3.5.1. Know — How Yetersizligi ve Diisiik Teknolojik Seviye

Ozellikle kentsel merkezlerin disinda kalan kiigiik isletmeler olmak iizere

Tiirk KOBI’lerinin biiyiik bir boliimii ulusal ya da yerel pazarla igin iiretim

yapmaktadir. Geleneksel liretim metotlar1 ile yerel pazarlar icin iiretim yapan Tirk

KOBI’leri buralarda da basta AB firmalar1 olmak iizere bir¢ok uluslararasi firmayla

rekabet etmek zorunda kalmaktadir. Tiirk KOBI’lerinin eski iiretim ydntem ve

tekniklerini kullanmasi, eski tiretim modelleriyle ve ski araglariyla iiretim yapmaya

calismalar1 yabanci rakipleriyle rekabet edebilmelerini zorlagtirmaktadir. Teknoloji

seviyeleri yabanci rakiplere gore ¢ok diisiik diizeyde kalmakta bu nedenle de katma

degeri diislik olan alt kalitede triinlerin liretimiyle mesgul olmaktadirlar. Tiirkiye nin
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zaman icerisinde disa acilmasiyla ortaya c¢ikacak rekabetle bas edebilmeleri i¢cin bu
isletmelerin teknoloji transferi, tasarim, yonetim ve egitim alaninda yardima ihtiyac1
olacaktir.

Tiirk KOBI’lerinde danigsmanlik kullanma ve AR — GE siparisi gelenegi de
bulunmamaktadir. Ulkede miihendislik — miisavirlik, tasarim teknoloji transferi ve
egitim hizmetlerinin kullanilmasmin diisiik bir diizeyde kalmasi ve sinai miilkiyete
konu olan triinlerin ticaretinin yetersizligi nedeniyle know — how ile ilgili hizmetler
sektorii de gelisememistir. Oysa sabit sermayeden ziyade insan sermayesine ihtiyac
duyan bu alanlarda kapasite gelistirebilmek icin Tiirkiye’nin tabii bir potansiyeli
bulunmaktadir (DPT, 2004; 36).

AB siirecinde Tiirk KOBI’leri Avrupal rakipleriyle rekabet edebilmek ve
ulusal pazardaki firsatlar1 degerlendirebilmek i¢in teknik seviyelerini yiikseltmek ve
know — how edinmek ihtiyaci ile kars1 karsiya kalmislardir. Ancak bazi sebeplerden
dolay1 bu firsatlardan yararlanamamislardir. Oncelikle, her ne kadar son yillarda hizl
bir ilerleme kaydetmis olsa da, bilgi ve iletisim teknolojilerine (ICT) olan yatirim
miktar1 Tiirkiye’de hala diisiik bir seviyededir. Ikinci olarak ise, teknolojik gelisme
icin gerekli olabilecek destek politikalari, kamusal finansman eksigi sebebiyle,
yeterli olamamistir. Ayrica tam olarak etkin olabilmeleri i¢in teknik standartlarin
citasinin da gilimriik duvarlarinin indirilmesinden 6nce yukariya tasinmasi gerekirdi.
(http://www.oecd.org/dataoecd/37/37/33705673.pdf, Erisim, 16 / 02 /2007).

Bunlara ilaveten, elverissiz bir ekonomik ortam ve yurtigindeki talebin zaten
artan bir rekabetle birlikte yasanan ekonomik kriz neticesinde azalmis olmasi,
KOBI’lerin teknolojik ~gelisimini yavaslatmstir. KOBI’lerin teknik beceri
eksiklikleri, Tiirk Lirasinin devaliie edildigi bir donemde, i¢ piyasada veya ihrag
pazarlardaki diisen maliyetlerden tam yararlanmalarina engel olmustur. Son olarak
kaynak yetersizligi, kiiclik 6l¢ekli olmalari, kendi ihtiyaclari anlamakta yasadiklari
i¢c eksiklikler ve kotii isleyen bir piyasa sebebiyle; isletmelerin teknolojik ihtiyacglar1
otomatik olarak talep dogurmamaktadir. Bunun Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve
gerekli destegi saglayabilecek teknoloji danismanlik hizmeti veren firmalar lizerinde
elbette olumsuz yansimalar1 olmaktadir. Tiim diinyada kiigiik 6lgekli isletmelerin ve
igyerlerinin teknik danismanlik hizmetlerinden yararlanma konusunda pek hevesli

olmadiklar1 dikkate degerdir.
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Halen KOBI’lerin know — how yetersizligi sorunu, fiyata dayali piyasa
giiclerinin devreye girmesini engelledigi gibi, Tiirk ekonomisinin de glimriik
birliginden yeterli faydayr saglayabilmesi oOniindeki en o©nemli darbogazi
olusturmaktadir (DPT, 2004; 37).

Yapisal sorunlarm temelinde, gelismekte olan iilkelerdeki gibi, KOBI’lerin
teknolojik ihtiya¢larinin kendiliginden ekonomik talebe doniisememesi, know — how
ile ilgili ¢esitli hizmet sunuculari ile aralarinda ticari baglarin gelisememesi ve bu
durumun hizmet {ireticisi olmas1 gereken KOBI’lerin de gelismesine imkan
tanimamasi olgusu yatmaktadir. Bu yapisal sorundan c¢ikis saglayacak, iki tarafi
bulusturan yeterli bir piyasa mekanizmasinin olusabilmesi, kiiltiirel gelismeleri, bazi
kamusal destek ve diizenlemeler ile Ozellikle piyasa yapmaya yOnelik
organizasyonlar1 gerekli kilmaktadir.

3.5.2. Finansal Ortamin Yetersizligi

KOBI’ler isletme faaliyetleri swrasinda en ¢ok finansman sorunlariyla
karsilasmaktadirlar. Bu finansman sorunlarinmn temelinde KOBI’lerin 6z sermaye
yapilar1 yatmaktadir. Ayn1 zamanda finans kuruluslarmin KOBI’lere yaklasimi ve
ozellikle genel piyasa sartlar1 da soruna etki yapmaktadir (Oktay, Giiney, 2002; 4).

KOBI’lerin kii¢iik sermayelerle ise baslamalar1 onlar1 artan sorunlarla karsi
karsiya birakmaktadir. Burada en Onemli nokta artan enflasyonun 6z sermayeyi
eritmesidir. Girdi fiyatlarmin asir1 artmasi maliyetleri ylikseltmekte, bu da yetersiz
olan 6z sermayeyi zaman i¢inde eritmektedir. Bu durum 6zellikle konjonktiirel
dalgalanma donemlerinde kendini gostermekte ve isletmenin siireklik kazanmasina
engel olmaktadir. Oz sermaye yetersizliginin yani sira, isletme ydneticilerinin yeterli
finansman bilgileri olmamas1 ya da bu yonde bir istthdama gitmemeleri sermaye
yapilarini daha da kotiilestirmekte ve isi iginden ¢ikilmaz bir boyuta siiriiklemektedir
(Ozgen, Dogan, 1997; 5).Finansman sorunuyla ilgili en énemli nokta ise, KOBI’ler
ve bankalar, finansman kuruluslar1 arasindadir.

Tiirkiye’de KOBI’lerin kredi hacminden yararlanma oranlari, istihdama ve
iilke katma degerine sagladiklar1 katkilari ile karsilastirilamayacak seviyelerde diisiik
kalmaktadir (%5’ler civarinda). Oysa KOBI’ler sanayi kesiminde faaliyet gosteren
isletmelerin  %99,5’ine  karsilik gelmektedir. Bu rakam, sektordeki toplam

istthdamin%66,5°1 ve sektoriin yarattigi katma degerin %34 {ine karsilik gelmektedir.
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KOBI’lere hizmet verecek sermaye piyasasi imkanlar1 da gelistirilememistir.
Konunun bankacilik sektorii ve kami kesiminin bor¢lanma politikasi ile de baglantisi
cok yakindandir.

Son yillarda yasanan biiyiik biit¢e agiklar1 ile 2000 ve 2001 ekonomik krizleri
bankacilik sektériinii olduk¢a zayiflatmistir. Bankalarin birgogu KOBI’lere kredi
vermeme yoluna gitmis ve bu tiir kredileri kullandiran bankalarin ¢cogu ise gergekte
bu derece kiigiik miktarl ikrazlar1 nasil yapacaklar1 ve bunlar1 nasil destekleyecek
olan fonlarin neler oldugu hakkinda bilgi sahibi degildir. Ozellestirme siirecine
girmis bir devlet bankasi olan Halk Bankasi ¢ogunlukla kiiciik 6l¢ekli isletmelere
kredi kullandirmaktadir. KOBI’lerin gelisimini desteklemek igin diger Avrupa
bankalarindan fon kullanimi da s6z konusu olabilir ancak bu durumda saglanan
fonlarin mevcut bankacilik sistemi kanaliyla etkin bir sekilde kullandirilabilecegi
stiphelidir (http://www.oecd.org/dataoecd/37/37/33705673.pdf, Erisim, 16 / 02
/2007).

Kamu kesiminin piyasalardaki yliksek bor¢lanma diizeyi, 6zel sektoriin kredi
imkanlarmi daraltmakta ve faizlerin asir1 derecede yiikselmesine yol agmakta olup,
bu kosullar kamunun sagladig1 desteklerin kisitlilig: ile birleserek KOBI’lerin kredi
piyasasindan neredeyse tamamen dislanmasmna neden olmaktadir. Tiirkiye’de uzun
donemden beri yiriitiilen kamunun yiiksek borclanma politikas1 nedeniyle,
bankalarm KOBI’leri finanse etme kapasitesi agmmis, yatirim /proje finansmani
hizmetleri ¢ok daralmis ve ekonomik krizler neticesinde bankalarin iflas etmesi ve
isletmelerin bankalara bor¢lu kalmasi gibi nedenler yiiziinden bu alandaki piyasa
mekanizmasi tahrip olmustur.

Mali sektoriin yasadigi kriz para ve sermaye piyasalarint daraltmigs bu durum
KOBI’leri olumsuz etkilemis, ozellikle kriz ortamimnda tahribatin cercevesini
genisletmistir.

Tiirkiye’de KOBI’lere yonelik kredi garantisi, risk sermayesi yatirim
ortakhig1, gayrimenkul yatirim ortakhgi, KOBI finans sirketleri, KOBI’lere yonelik
faktoring ve leasing sirketleri, KOBI’lerin menkul kiymet piyasalarindan
yararlanmasimi saglayan KOBI borsas1 gibi bazi finansman kurumlar1 ya cok

sembolik diizeyde gerceklesmis ya da kavramsal diizeyde kalmistir (DPT, 2004; 38).
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4. KOBI’LERIN TURKIYE EKONOMISINDEKI YERI

Ekonominin temel dinamiklerini olusturan KOBI’lerin, ekonomik, siyasi
istikrar ve sosyal barist saglamada 6nemli rolleri s6z konusudur (Civan, Tekinkus,
2003; 4). Ulkemizde KOBI’ler dokuma, giyim esyas1 ve deri sanayi, gida, icki ve
tiitin sanayi, metal esya sanayinde yaygin olarak faaliyet gostermektedir (Ege,
Egitim, Acar, 1995; 78). Isyeri, calisan sayis1 ve yarattig1 katma deger agisindan ele
alindiginda, iilkemizde KOBI’lerin sosyo — ekonomik agidan énemli bir boyuta sahip

oldugu gérﬁlmektedir( http://www.emu.edu.tr/smeconf/turkcepdf/bildiri_09.pdf,Erisim, 18 / 03/ 2007).

Ulkemizde KOBI’lerin sayis1 hizmet sektdrii de dahil olmak iizere, tiim
isletmelerin sayisinin %98,8’in1 ve bu isletmeler  de toplam
istthdamin%76,7 siniolusturmaktadir. KOBI yatirimlarmm toplam yatirimlar
icindeki payr %38’e¢ ulasmakta ve toplam katma degerin %?26,5’1 yine bu
isletmelerce yaratilmaktadir.

KOBI’lerin toplam ihracat igindeki paylari, yillar itibariyle degisiklik
gostermekle beraber, ortalama %10 oraninda gerceklesmekte ve bu kesimin toplam
banka kredileri i¢indeki pay1 %5’in altinda seyretmektedir (Sariaslan,1996; 9).

DIE 2002 Genel Sanayi Is Yerleri Saymm (GSIS) 1. asama sonuglarina
gore,2002 yilinda Tiirkiye’de toplam 1.881.433 isletme faaliyet gostermektedir.
Sayimda tarim dis1 sektorlerde faaliyet gosteren ve Maliye Bakanligi’'nda vergi sicil
kaydi bulunan tiim isyerleri kapsama almmistir. Bu is yerlerinde 6.484.168 kisi
istihdam edilmektedir. Isletmelerin yogunlastig1 sektorler; ticaret, komisyonculuk,
tamirat; ulastirma, depolama, haberlesme; imalat sanayi; otel ve lokantalar; diger
sosyal, toplumsal ve kisisel hizmet faaliyetleri ile gayrimenkul, kiralama ve is
faaliyetleridir.

Toplam isletmelerin %94,6’s1 bu sektdrlerde faaliyet gdstermektedir. Imalat
sanayi isletmeleri icerisinde ise sirayla tekstil, konfeksiyon, deri; metal esya sanayi;
mobilya; gida, icki, tiitlin; aga¢ ve mantar Uriinleri ile makine ve techizat
sektorlerinde yogunlagma vardir (Yilmaz, 2003; 5).

Tirkiye’de imalat sanayinde faaliyet gdsteren isletmelerin %95°1 bu alanda
yaratilan istthdamin %61.1°1 ve yine bu alanda yaratilan katma degerin

%27,3 linesahip olmakla iilkenin hem sosyal hem de ekonomik yapisinda cok 6nemli
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bir yer isgal etmektedirler (http://www.emu.edu.tr/smeconf/turkcepdf/bildiri 37.pdf, Erigim,10 /
07 / 2007).

Bu rakamlar KOBI’lerin Tiirkiye ekonomisi ve imalat sektdrii i¢in ne kadar
hayati bir dneme sahip oldugunu gdzler Oniine sermektedir. Ancak burada hemen
belirtelim ki; 1 — 9 personel ¢alistiran kiiciik isletmelerin toplam isletmeler i¢cindeki
orani yiiksektir. Bu yiikseklik, ¢alisma kanunlarindan dogan bazi yiikiimliiliiklerin
igverenler tizerinde fazla is¢i ¢alistirmama yoniinde etkili olmasina baglanabilir(Ekin,
1996; 87 — 88).

Tirkiye’de imalat sanayi sektorii, kamu 0Ozel sektor ayrimi ve biiyiiklik
gruplarma gore incelendiginde toplam 1is yeri sayisinin  %0,1’inin devlet
isletmes1,%99,9’unun 6zel isletme niteliginde oldugu goriilmektedir. Kamuya ait
igyerlerinde tiim calisanlarin %7,5°1 istihdam edilerek, katma degerin %17,2’si
yaratilmaktadir.

Ozel sektor isyerlerinde ise toplam istihdamm %92,5°i ile %82,8 oraninda
katma deger yaratilmaktadir (Akgemici, 2001; 12).

Tiirkiye’de isletmelerin ortalama 6lgek biiyiikligii 3,4 kisidir. Ortalama 6lgek
bliytikligli mikro isletme boyutunu asan sektorler soyle siralanmaktadir:
Kokkomiirii, rafine edilmis petrol iirtinleri; madencilik, tas ocak¢iligi; radyo, TV,
haberlesme cihazlari; motorlu kara tasitlari, karoseri; kimyasal madde {iriinleri;
elektrik, gaz, us; kagit ve kagit iirtinleri; diger ulasim araglari; ana metal sanayi;
tekstil konfeksiyon, deri; egitim hizmetleri; hurda yeniden degerlendirme ile tas ve
topraga dayali liriinler.

2002 itibariyle toplam isletme sayisi iginde 10°dan az is¢i ¢alistiran mikro
Olcekli firmalarm pay1 %96,32, 10 — 49 is¢i ¢alistiran kiigiik 6lgekli firmalarin pay1
%3,09, 50 — 250 isci galistiran orta dlgekli firmalarin pay1r %0,48°dir. Bu itibarla,
Tiirkiye’deki isletmelerin %99,89’u AB uyumlu KOBI tanimma girmektedir.

KOBI’lerin 6nemli bir bdliimiiniin de mikro 6lgekli firmalar oldugu
goriilmektedir.

Asagida DIE 2002 Genel Sanayi s Yerleri Sayimma gore Tiirkiye’de faaliyet

gosteren igletmelerin biiyiikliik grubuna gore tablo 2,3’te dagilim1 verilmistir.
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Tablo 4: DIE 2002 Genel Sanayi Is Yerleri Sayimina Gore Tiirkiye’de Faaliyet

Gosteren Isletmelerin Calisan Sayilarina Gére Dagilimi

Calizan Savisma Gire Is | Dagilim ( %)
Yeri Buyukluk Gruplary

KORI 1 - 250 99,89

Mikro a 1,38

Mikro 1-9 04,04

Kiigik 10— 49 3,00

{ta 30— 99 0.30

Chrta 100 — 150 0,10

Orta 151 — 250 0,08

Biiytik 51+ 11

{Kaynak: DIE, 2002; GSis).

2002 itibariyle Tiirkiye’deki toplam isletmelerin %80,6°s1 ferdi
miilkiyet,%13,6’s1 limited sirket, %2’s1 anonim sirket, %1,7’si adi ortakliktir.

Hukuki Durum Dazlmi )
Ferdi Milkiyet ED 6

Limited sirket 13,6
Ancnim Sirket 20

Adi Ortakhk 1.7

Diger 21

Toplam [{LIX1]

(Kaynak: DIE, 2002; GSIS).

Avrupa firma Olgekleri esas alindiginda Tiirk sanayi Avrupa sanayine gore
daha ¢ok KOBI agirliklidir. AB ekonomisiyle kiyaslandiginda Tiirk ekonomisi daha
cok tarim agirlikli olmakla beraber, kentlesme hareketleriyle birlikte bu durum
Avrupa seviyesine dogru gelmektedir.

Ote yandan, Tiirkiye’nin sermaye birikimi kalkinma hareketleri agisindan
yetersiz kalmakta, iilkeye sermaye girisimi yetersiz seviyede bulunmaktadir. Bu
durumda, kentlerde ortaya ¢ikan isgiicii fazlas1 ve bunun istihdamina yonelik en
uygun araglar olan KOBI’lerin gelistirilmeleri, iilkemiz igin kacinilmaz bir

zorunluluk halini almstir.
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5. KOBI’LERIN STRATEJIK YONETIM ANLAYISI VE KOBI
YONETIMINE KATKILARI

Isletmenin giiclii yonlerinden etkin bir sekilde yararlanma, zayif yonlerini ise
ortadan kaldirma ya da azaltma amacmna yonelik olarak uygulanan stratejik
planlamada isletme bir biitiin olarak degerlendirilmekte; isletmenin amaclar1 ve
yetenekleri ile siirekli degismekte olan ¢evrenin yarattigi firsatlar arasinda stratejik
bir uyum saglamaya yonelik uzun vadeli stratejik planlar yapilmaktadir.

Stratejik planlamada sektoriin gelecegini ongdormek ¢ok Onemli bir yere
sahiptir. Gelecege yonelik ilk adimi atabilmek i¢in, iist yonetim, ya rakip yonetim
ekiplerinin géremedigi firsatlar1 sezebilmeli ya da 6teki firmalarin sahip olamayacagi
yetenekleri Onceden gelistirerek ¢ikacak firsatlar1 degerlendirebilmelidir(Kisacik,
2005).

Isletmenin dogasini ve gidecegi yonii sekillendirme ile ilgilenen stratejik
planlama, bir yandan sorunlari tanimlama, yonetme ve c¢ozmeye odaklanarak
isletmenin i¢ ve dis cevresinin degerlendirilmesine vurgu yapmakta, diger yandan da
isletmeyi basariya tastyacak vizyonu ile bu vizyonun nasil gergeklestirilebilecegi ile
ilgilenmektedir.

Basarili bir stratejik planlama, zor se¢imler yapmayi, isletmenin biitiinii i¢in
s0z konusu olan Oncelikleri diizenlemeyi, isletmenin gelecegini 6ngorebilmeyi ve
bugelecegi kazanmak i¢in yontemler gelistirmeyi icermektedir (Hove, Bratkovich,
1995).

Kiiciik isletmeler de en az biiytlik 6lgekli isletmeler kadar ihtiya¢ duymalarina
ragmen planlamaya yeterince Onem vermemektedirler. Bu isletmelerin
(yoneticilerinin)planlama konusunda yeterli deneyime sahip olmamalari; uzun
donemli diisiinme aliskanliklarmin bulunmamasi, giinliik calismalar icinde bogularak
planlama yapmak i¢in zaman aymrmamalari, planlama ile belirlenen hedefleri
gergeklestirecek finansman vb. kaynaklara sahip olmamalar1 ve kontrol edilemeyen
degiskenler nedeniyle yapilan planlarda O6nemli sapmalarin meydana gelmesi
sonucunda girisimcinin planlamanin yararmna olan inancini yitirmesi gibi unsurlar
kiigiik  isletmelerin  planlamaya daha az O6nem  vermelerine neden

olmaktadir(Ozgiir,2004).
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KOBI'ler yapilari itibariyle uzun vadeli planlar yapmamakta ve genel olarak
tabir planlama uzmani istihdam edememektedirler. Bu durumda planlamay1 genelde
isletme sahibi ve ortaklar yapmakta ancak bu kisiler organizasyon planlarini temel
istatistiki  yontemlerden =ziyade sezgilerine dayali olarak olusturduklarindan
planlamada ve karar almada hata yapma olasilig1 artmaktadir (Akgemici,2001).
Diger taraftan kiigiik isletmelerde planlama sik sik, gecici olarak, diizensiz ve gayri
resmi bir sekilde yapilmaktadir (Richard, 1982). Bu nedenle KOBI'lerde planlama
yapilirken ¢ok dikkatli olunmali ve degisen durumlara gore planlar yeniden gézden
gecirilerek gerekli diizeltmeler yapilabilmelidir.

19901  yillara kadar yonetim literatliriinde, “daha ¢ok biliyliyen
organizasyonlarin daha 1yi oldugu”, “sonsuz ve siirekli biiylimenin Orgiitsel
gelismedeki dogal ve arzulanan bir siire¢ oldugu” varsayimlari kabul edilmekte idi.
Ancak 90'lardanitibaren bu varsayimlara ilave olarak “daha kii¢iik olanin, daha
biiyiik kadar iyi oldugu”, “kiiciilme ve c¢ekilmenin biiylime kadar dogal ve hatta
organizasyonel gelismenin arzu edilen bir evresi oldugu” varsayimlari
gelistirilmistir(Cameron).  Sonradan  gelistirilen bu  varsayimlarin  dnceki
varsayimlarmn karsit1 olmadigmin da burada belirtilmesi gerekmektedir. Zira halen,
isletmelerin biiylimeleri sahipleri tarafindan istenilen bir durum olup, her saglikli
isletmenin zaman i¢inde biiyiimesi dogal bir siire¢ olarak kabul edilmektedir.
Dolayisiyla KOBI'ler de zaman icinde biiyiimekte, bununla birlikte biiyiimenin
getirdigi ¢esitli sorunlarla karsilagsmaktadirlar. Ayn1 zamanda biiyiiyen bir KOBI’de
planlama daha da onem kazanmakta ve Ozellikle stratejik planlama yapmak bir
zorunluluk haline gelebilmektedir (Kogyigit,2006).

Stratejik yonetim ile ilgili olarak yapilan arastirmalarda ve g¢alismalarda,
biiyiik isletmelerin stratejik yonetim siireg, arag, yontem ve faaliyetleri ile stratejik
alternatifler konusunda daha ¢ok bilgiye sahip olduklar1 ve bu isletmelerde strateji
belirleme siirecinin daha kapsamli oldugu kabul edilmektedir. Hatta bu nedenlerle
stratejik yonetimle ilgili ¢alismalar o6zellikle biiylik isletmeleri inceleme konusu
yapmaktadir.

Ancak giinlimiiz rekabet kosullar1 ve dinamik piyasa kosullar1 dikkate
alimdiginda, kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin de yasanan degisimlere ayak

uydurabilme, biiylime ve rekabet avantajlar1 elde edebilme konusunda stratejik
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yonetim gibi yeni yOnetim modellerinden, rekabet stratejilerinden ve stratejik
yonetim arag, yontem ve tekniklerinden kendilerine uygun olanlar1 segerek bunlari
titizlikle uygulamalarinin  basarilarin1  6nemli 6l¢iide etkileyebilece§i  kabul
edilmektedir.

Genel olarak Onceki boliimlerde belirtildigi gibi siralanabilen stratejik
yonetim siirecinin KOBI'lerde ne sekilde uygulanacagmna iliskin literatiirde farkl
goriigler bulunmaktadir. Bir goriise gore stratejik yonetim siireci kiiciik isletmeler
icin de, dis ¢evrenin analizi, isletmenin Ozelliklerinin belirlenmesi, amag¢ ve
stratejilerin  gelistirilmesi, bunlarin uygulanmast ve en sonunda sonuglarin
degerlendirilmesi ve kontroliinden olusmaktadir. Ancak isletmenin sahip oldugu
Olcek ve i¢inde bulundugu pazarin yapisma gore incelenecek faktorler ve
gelistirilecek stratejiler farkli olabilmektedir(Dinger,2006).Diger bir goriise gore ise
bu siire¢ kiiciik isletmeler i¢in ve yeni girisimler i¢in uygun degildir. Bu agidan bu
tiir isletmeler, dig tehdit ve firsatlar1 ile potansiyel Ustiinlik ve zayifliklarmi
karsilastirmak disinda yeni misyonlara, hedeflere, stratejilere ve politikalara sahip
olmalidirlar. Sonug olarak bu tiir kii¢lik isletmeler genel stratejik yonetim silirecinden
farkli asamalar1 olan bir stratejik yonetim modeli uygulamalidirlar (Analoui, Karami,
2003).

Smirli kaynaklara sahip olan KOBI'lerin stratejik yonetimde kullanilmasi
ongoriilen stratejik analizlerin tiimiinii yapabilmesi miimkiin ve de gerekli degildir.
Ciinkii, karmasik ve formel yapidaki bir isletme ¢ok ayrintili ara¢ ve tekniklerle
analiz edilirken, daha basit ve informel yapidaki kiiciik bir isletmenin analizi i¢in
ayni ara¢ ve tekniklerin kullanilmasmin yarari bulunmamaktadir. Stratejik yonetim
uygulamalar1 bakimindan KOBI'lerde isletme analizi yapilirken belirleyici unsur
yoneticilerdir. Zira stratejik yonetimin baslangi¢ noktasi stratejik bilince sahip
olmaktir ve sahip yoOneticilerin bulundugu kiigiik isletmeler ile aile isletmesi
niteligindeki KOBI'lerde 6ncelikle ydnetici konumundaki kisilerin bu bilince sahip
olmasi, bu bilinci benimsemesi ve ondan sonra da tiim calisanlara bu bilinci
benimsetmeye caligmasi gerekmektedir. Sahip yoneticilerin ya da aile bireylerinden
olusan yonetim kadrolarimin profesyonel bir bakis agisina sahip olmamalari, daha ¢ok

gilinliik islerle ugrasmalar1 ve bu tiir isletmelerde disaridan profesyonel istihdam
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edilmesine kars1 direng gostermeleri, isletmenin vizyonunun, misyonunun, amag ve
hedefleri ile stratejilerinin belirlenmesinin 6niinde engel teskil etmektedir.

Ozetle KOBI'ler stratejik ydnetimi etkin bir sekilde uygulayabilmek icin, dis
cevrelerini analiz ederek firsat ve tehditlerini, i¢ ¢evre analizi yaparak ta giiglii ve
zaylf yanlarini tespit ederek rekabet¢i konumlarmi ve kendilerine 6zgii rekabet

stratejilerini ve politikalarini gelistirmelidirler.
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UCUNCU BOLUM
3. KOBI’LERIN STRATEJiK YONETIM BOYUTU CORUM SAHA
ARASTIRMASI

Stratejik planlama gelisen ve degisen diinyada gittikce artan bir Oneme
sahiptir. Isletmeler cesitli stratejik planlama araglarmi kullanarak isletmeyi ve
isletmenin rekabette bulundugu cevreyi daha iyi anlama ve degerlendirme firsati
bulurlar. Stratejik planlarin vadesi, planlarin detayli olup olmamasi, rakiplerin ya da
kurumun finansal analizlerinin yapilip yapilmamasi gibi degiskenler ve unsurlar
isletmenin performansinda, etkinlik ve verimliliginde rol oynarlar. isletmelerin bu tip
degiskenleri ve araglar1 kullanmasi isletmeleri olumlu etkiler. Stratejik planlama
araglarmin kullanilmamasi, hedeflerin konmamasi, gerekli analizlerin yapilmamasi
ise isletme etkinlik ve verimliliginde olumsuzluk yaratir. Bu nedenle, isletmeler
iizerinde bu kadar etkili olan stratejik planlamaya giliniimiiziin rekabet¢i ¢evresinde
daha fazla 6nem verilmelidir. Stratejik planlama isletmelere bir yon tayin ederek
performanslarinda artis saglar bu da isletmenin verimliliginde etkili olur.

Calismanin ilk iki boliimiinde KOBI’ler tanitilmus, stratejik yonetim kavrami
siirecsel olarak incelenmis, stratejik yonetimin Onemi, vadesinin ve kullanilan
araclarin isletmeye sagladig1r yararlar kuramsal boyutlariyla agiklanmistir. Bu
boliimde ise, stratejik yonetim kavrammm KOBI’lerdeki uygulamalar1 arastirilmis,
kavramm KOBI’lerde ne 6lgiide yer aldigi ve KOBI’lerin stratejik ydnetime bakis

acilar1 tizerinde durulmustur.

1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Aragtirmanin temel amaci, stratejik planlama ve yonetimin KOBI’lerdeki
uygulamalarmi ve stratejik ydnetimin KOBI’lerde ne &lciide yer aldigmi
incelemektir. Yapilan yazin taramasi ve incelemeler sonucunda stratejik yonetim ile
ilgili caligmalarin son yillarda Tiirkiye’de ve diinyada artmaya basladigi ancak bu
calismalarin heniiz yeterli sayirya ulagsmadigi goriilmiistiir. Bu nedenle stratejik
yonetim uygulamalarmin incelenmesi bundan sonraki arastirmacilara veri saglayacak
ve yazina katkida bulunacaktir. Calismadan elde edilecek sonuglarm bu konuda

calisan akademisyen ve uygulamacilara yol gosterecegi umulmaktadir.

73



Heniiz yoneticiler tarafindan yeteri kadar 6nem verilmeyen stratejik planlama
kavraminin 6neminin ortaya ¢ikarilmasi ve sagladigi katkilara iligkin arastirmalara
yonelik ¢ekimserligin ortadan kalkmasi gerekliligi goriilmektedir. Stratejik yonetim
cesitli calismalarda incelenmis ve orgiitlerde cesitli diizeylerde uygulandigi ortaya
konmustur. Uygulama diizeyi ile orgiitiin verimliligi arasinda cesitli iligkiler ortaya
konmustur. Stratejik yOnetim uygulamalarinin ve bu uygulama diizeylerinin
orgilitlerdeki etkisinin ortaya ¢ikarilmas stratejik planlama kavramina gerekli onemin

verilmesi gerektigi konusunda uygulamacilarm ilgisini ¢ekecek bir sonug olabilir.

2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma yontemi arastirmanm “genel yaklasimmi” ya da “yapilmasini”
belirlerken; arastirma teknikleri, bu yaklasim (ya da “yap1”)i¢inde kullanilabilecek
bilgi toplama usullerini gdsterir (Usal, Ozer, Eris, 2005; 38). Arastirma teknikleri,
incelenen olay konusunda yararli bilgilerin dogru ve gecerli bir bigimde nasil
toplanacagmi belirler (Dogan, 1987; 64, Aktaran, Usal, Ozer, Eris, 2005;
38).Temelde dort veri — bilgi toplama teknigi vardir; deney yapmak, soru sormak,
gozlem yapmak, hazir bilgiden yararlanmak. Survey yonteminde genellikle
kullanilan teknik “soru sorma” teknigidir. Sorular s6zlii ya da yazili sorulabilirse de,
iyi bir Ornekleme i¢in Ornek sayisinin elden geldigince fazla tutulmasi
gerekeceginden cok sayida denek ile yapilacak bir ¢alismada yazili soru teknigine
basvurmak daha dogru olur. Bundan dolay1 survey yontemiyle yapilan aragtirmalarda
hemen her zaman “anket” teknigi kullanilmistir (Usal, Kusluvan, 2004; 28).

Corum ilinde faaliyet gdsteren KOBI’lerin stratejik yonetim anlayisini
6lgmek amaci ile hazirlanan ankette KOBI’lerin demografik ve yonetici dzellikleri,
stratejik yonetim anlayisma yonelik sorular sorulmustur. Anket formunda ucu acik ve
kapalt sorulara yer verilmistir. Bazi yanitlarm 5°1i likert tipi yOntemi ile
cevaplanmas: istenmistir. Arastrmaya goniilliiliik ilkesi temel alimmistir ve
deneklerin sorunlara gercekei, giivenilir ve igcten yanitlar verdikleri kabul edilmistir.
Bu sayede uygulanan anket sayisinin az ve hata paymin diisiik olmasi1 saglanmustir.

Olgme araglari ile toplanan eklerde verilen anket formu ile elde edilen veriler

bilgisayara girilebilecek bir veri diizeyine getirilmek iizere kodlanmistir. Kodlanan
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bu veriler SPSS (The Statistical Package For The Social Sciences) 15.0 paket

programi kullanilarak tasnif ve analiz edilmistir.

3. EVREN VE ORNEKLEM

Aragtirmanin evrenini Tiirkiye’de faaliyet gosteren KOBI’ler, 6rneklem
grubunu ise Corum ilinde faaliyet gdsteren KOBI’ler olusturmaktadir. Stratejik
yonetim bir list yonetim fonksiyonu oldugu i¢in soru formlar1 genel midiirlere ve
departman yOneticilerine gonderilmistir. Posta yoluyla génderilen soru formlarindan
yeterli geri donilisiim olamayabilecegi diisiiniilerek soru formlarinin bir kismi
KOBI’lere teker teker arastirmaci tarafindan uygulanmustir. Ayrica ulasilamayan
KOBI’lere soru formlar1 elektronik posta aracilifiyla gdnderilmistir. Toplamda 50
anket formu uygulanmistir.
4. PILOT UYGULAMA

Anket sorularmin hipotezleri 6l¢iip 6l¢medigi yaklasik 10 firma iizerinde bir
pilot uygulama ile test edilmis ve olumlu sonuglar alindigi1 i¢in anket uygulamasina
karar verilmistir.
5. ARASTIRMA VERILERININ ANALIZi

Anket sonuglarmin degerlendirilmesinde SPSS 15 istatistik paket programi
kullanilmistir. Stratejik yonetim siirecinde kullanilan yontemler ve bunlarin cesitli
degiskenler lizerindeki etkileri(isletmelerin demografik o6zellikleri) incelenmistir.
Soru formunun giivenilirlik ve gecerliligine faktor ve giivenilirlik analizleri yapilarak
bakilmistir. Uygulanan anketlerin giivenirlik analizinde cronbach alpha katsayisi
0,731 olarak hesaplanmustir. isletmelerde stratejik yonetim siirecinin belirlenmesinde
hangi unsurlarin etkili oldugu/olmadigit ANOVA ve T Testi analizleri 6l¢iilmiistiir.
Ciinkii kurumsallasma diizeyi digerlerine oranla daha gelismis ve sektoriinde

kendisini kanitlamis firmalar 6rnekleme dahil edilmistir.

6. ARASTIRMA BULGULARI VE DEGERLENDIRME
6.1 Demografik Bilgiler
Yapilan arastirmada ankete katilan kisilerin cinsiyet, yas, egitim durumu gibi

demografik bilgilere iligskin bulgular Tablo 3.1°de yer almaktadir.
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Tablo 5: Demografik Bilgiler (N:50)

Secenekler S %

21-30 11 22

Yas 31-40 20 40

41-50 12 24

51- iizeri 7 14

o Kadmn 7 14
Cinsiyet

Erkek 43 86

Egitim ' k6 gret1@ 5 10

Durumu Lise ve Dengi Okul 8 16

Lisans 37 74

6.2. Isletmelerin Faaliyet Alanlan
Ankete katilan isletmelerin faaliyet alanlarmna iliskin bulgular Tablo 3.2’de
yer almaktadir.

Tablo 6: Isletme Faaliyet Alanlar1 (N:50)

Faaliyet Alanlan S %
Makine Sanayi 16 32
Gida Uretimi 7 14
Seramik 2 4
Madeni Yag 3 6
Konfeksiyon 7 14
Otomotiv 2 4
Kiremit Tugla 6 12
Miicevherat 5 10
Dokiim 2 4

6.3.Likert Olcekli Maddelerin Toplam Istatistikleri
Arastirma kapsaminda uygulanan anketlerin likert 6lgekli maddelerine ait

bulgular tablo3.3, 3.4, 3.5, 3.6, 3.7, 3.8, 3.9, 3.10, 3.11, 3.12, 3.13, 3.14,3.15 ‘te yer
almaktadir.
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Tablo 7: Isletmenizin stratejik yonetim siireci ile ilgili olarak asagidaki ifadelere katilma

durumlarina iliskin bulgular

Descriptive Statistics

Std.
N Carpiklik Basiklik
Sapma
Istatistik | Istatistik | Istatistik | Std.Hata | Istatistik | Std. Hata
Isletmemizin belli bir misyonu ve vizyonu
50 ,83397 -1,456 ,337 2,251 ,662
vardir.
[sletmemizin ortak amag ve hedefleri vardir. 50 ,84370 -2,376 ,337 8,096 ,662
Isletmemizin stratejik amaglari iist diizey
yoneticilerin mutabakatiyla yazili hale 50 | 1,34392 -,683 ,337 -,809 ,662
getirilir.
Isletmemizin stratejik plani, performans
farkliliklar1 ve diizeltmelerin prosediiriinii 50 | 1,34255 -,710 337 -,780 ,662
igerir.
Isletmemizin stratejik amaglari nicel ve
i et 1 epe 1 50 ,95298 -1,415 ,337 1,602 ,662
Olgiilebilirdir.
Isletme stratejimiz belirlenirken ¢evredeki
firsat ve tehditler incelenir. 50 57143 -273 337 =770 662
Isletme stratejimiz belirlenirken rakip
. .. . 50 | 1,09563 -, 750 ,337 -,718 ,662
firmalarin faaliyetleri incelenir.
Isletme stratejimiz belirlenirken isletmemizin
- o 50 ,56279 -1,301 ,337 ,805 ,662
giiclii ve zayif yanlari tespit edilir.
Isletme stratejimiz belirlenmeden &nce
alternatif stratejiler belirlenir. 50 ,55842 ,050 ,337 ,240 ,662
Alternatif stratejiler arasinda uygun strateji
o 50 ,59109 -,105 ,337 -,378 ,662
secilir
Isletme stratejimiz belirlendikten sonra ilgili
. 50 ,64397 -1,188 ,337 ,330 ,662
plan ve biitgeler yapilir.
Isletmemize gevresel faktorlerin etkileri ile
o .. 50 ,87225 -1,009 ,337 ,708 ,662
ilgili plan ve biitgeler yapilir.
Isletmemize gevresel faktérlerin etkileri ile
ilgili sistematik izleme, analiz, tahmin 50 | 1,13587 -,762 337 -,352 ,662
yapilir.
Isletmemizin organizasyonel yapisi segilen
. . 50 ,84177 -2,027 ,337 6,503 ,662
stratejiye adapte edilir.
Isletmemizde uygulanan stratejilerin
TN - 50 ,63888 -1,370 ,337 773 ,662
sonuglar ve etkinligi degerlendirilir.
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Tablo 8:Stratejik planlama ile ilgili olarak anket formunda yer alan goriislere katilma

durumlarina iliskin bulgular

Descriptive Statistics

N

Std.

Sapma

Carpiklik

Basiklik

Istatistik

Istatistik

Istatistik | Std.Hata

Istatistik | Std. Hata

Stratejik planlamada {ist yonetimin kisisel
sezgilerinin etkisi ve sorumlulugu daha

fazladir

50

,66055

-,209 ,337

-,668

,662

Isletme, degisim ile ilgili sorunlarmi asmak
icin ozellikle stratejik planlamaya

basvurmaktadir

50

,84853

-1,434 ,337

3,800

,662

Stratejik planlama i¢in, 6nceki yapilan

planlar bir politika olarak kabul edilmektedir

50

,83885

-1,123 ,337

-,605

,662

Ust ydnetimin gecmis stratejik planlama
basarilarina bagh olarak degisime ayak
uydurmaya ¢alismasi, planlama surecinin

basarisi tizerinde tereddiit olugturmaktadir

50

,91896

-,702 ,337

-,691

,662

Stratejik planlamanin bagarisinda ve gelecek
firsatlardan zamamnda yararlanmada, yazil
veri, sezgisel davranistan daha énemli

degerlendirilmelidir

50

,87037

-2,045 ,337

6,128

,662

Calisanlar, stratejik planlamay1 uygulama
beceriksizligi ihtimali karsisinda, katkilarini
olumsuzlastirmakta ve kayitsiz

kalmaktadirlar

50

1,16916

-,599 ,337

-,694

,662

Stratejik planlama, isletmelerin diger
stireglerinden ayr1 bir siireg olarak

diistiniilerek yapilmaz.

50

,67279

-1,351 ,337

575

,662

Stratejik planlamanin biirokratik kararlar
sistemine olan ihtiyac1 dolayisiyla, siireg

bicimsel (resmi) diizeyde algilanmaktadir.

50

1,09190

-,726 ,337

,1567

,662
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Tablo 9:Isletmenin gelecegi i¢in yazili politikalarin faydalarina iliskin bulgular

Descriptive Statistics

Std.
N Carpiklik Basiklik
Sapma
Istatistik | Istatistik | Istatistik | Std.Hata | Istatistik | Std. Hata
Rakiplerden daha ucuz bir satis fiyati
beli 50 | 1,11776 ,557 ,337 -1,093 ,662
elirlemek
Sadece zengin miisterilere hitap etmek 50 ,49487 -,421 ,337 -1,900 ,662
Sadece belirli bir cografi alana hitap etmek 50 , 78662 1,497 ,337 2,063 ,662
Mevcut urun ve hizmetlerin kalitesini
o 50 ,37033 -1,913 ,337 1,726 ,662
iyilestirmek
Rakiplerden daha ¢ok reklam harcamasi
50 | 1,22040 -,320 ,337 -,666 ,662
yapmak
Rakiplerden daha kaliteli ¢aliganlar istthdam
50 ,49857 ,334 ,337 -1,969 ,662
etmek
Tablo 10: Stratejik tercihler dogrultusunda faaliyette bulunulan endiistri ve pazarm
gelecekteki cazibesinin degerlendirilmesine iliskin bulgular
Descriptive Statistics
Std.
N Carpiklik Basiklik
Sapma
Istatistik | Istatistik | Istatistik | Std.Hata | Istatistik | Std. Hata
Toplam pazarin biiyiikligi 50 | 1,06061 -,457 337 -,965 662
Pazarm olgunlugu 50 | 1,11685 -,508 337 | 1,077 662
Rekabetin yumusakligt 50 | 1,08496 -,435 337 | -1,205 662
Pazarin karlilik durumu 50 | 1,26168 -,330 ,337 -,988 ,662
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Tablo 11: Stratejik tercihler dogrultusunda faaliyette bulunulan endiistri ve pazardaki

rakiplere kiyasla igletme giiciiniin degerlendirilmesine iliskin bulgular

Descriptive Statistics

N st Carpiklik Basiklik
Sapma

Istatistik | Istatistik | Istatistik | Std.Hata | Istatistik | Std. Hata
Teknolojik seviye 50 | ,71827 | -1,215 ,337 2,872 ,662
Maliyet avantajlari 50 | 1,17803 -,702 ,337 | -1,085 ,662
Miisteri nezdinde prestij ve imaj 50 | ,49857 -,334 ,337 | -1,969 ,662
Calisanlarin ve yoneticilerin kalitesi 50 ,59281 -,258 ,337 -,610 ,662
Tablo 12: Ekonomik c¢evre faktorlerinin isletmeye etkilerini degerlendirmeye iligskin
bulgular

Descriptive Statistics
N s Carpiklik Basiklik
Sapma

Istatistik | Istatistik | Istatistik | Std.Hata | Istatistik | Std. Hata
Enflasyon 50 | 1,31801 -,650 337 | -1,059 662
Faiz Hadleri 50 | 1,37929 -,211 337 | -1,299 ,662
Vergiler 50 | 1,43214 -,391 ,337 | 1,443 ,662
Merkez Bankast politikalar: 50 | ,90824 -124 337 -,703 662
Dis Ticaret ve Odemeler Dengesi 50 | 1,40683 ,009 337 | -1,281 ,662
[thalat ve Thracat olanaklari 50 | 96806 1,769 1337 3,995 662
Ekonomik Biiyiime 50 | ,80812 | -1,353 ,337 2,277 ,662
Kartellesme ve Tekellesme egilimleri 50 | 1,30946 ,042 ,337 -1,266 ,662
Yatirim tegvik alanlart ve oranlar 50 | 1,23701 | -1,185 ,337 ,346 ,662
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Tablo 13: Teknolojik ¢evre faktorlerinin isletmeye etkilerini degerlendirmeye iligskin

bulgular
Descriptive Statistics
N st Carpiklik Basiklik
Sapma
[statistik | Istatistik | Istatistik | Std.Hata | Istatistik | Std. Hata
Endiistrideki teknolojik degisim hizi 50 ,86685 -,902 ,337 518 ,662
Sanayide makinelesme ve Otomasyon 50 ,76238 -1,797 ,337 3,229 ,662
ARGE yogunlugu 50 | 1,23899 -,383 337 | -1,260 662
Ikame mal teknolojisi ve yogunlugu 50 | 1,31568 ,339 ,337 -1,377 ,662
Uretim faktérleri teknolojisi ve degisimi 50 | 97080 -,583 1337 -742 1662
Tablo 14: Sosyokiiltiirel ¢evre faktorlerinin isletmeye etkilerini degerlendirmeye iliskin
bulgular
Descriptive Statistics
N s Carpiklik Basiklik
Sapma
[statistik | Istatistik | Istatistik | Std.Hata | Istatistik | Std. Hata
Sosyal degerlerde degismeler 50 | 1,14713 -,389 337 | 1,072 662
Calisanlarin Diinya goriisii ve degerleri 50 | 1,26103 -,558 ,337 -1,470 ,662
Yay dagiimindaki degisiklikler 50 | 1,12776 -,555 ,337 -,914 ,662
Gelir dagilimindaki degisiklikler 50 ,82906 -1,190 ,337 2,593 ,662
Kiiltiir degisimine bagl miisteri ve ¢alisan
tutum degisiklikleri 50 72731 -,725 ,337 1,082 ,662
Tablo 15: Politik ve yasal ¢evre faktorlerinin isletmeye etkilerini degerlendirmeye iliskin
bulgular
Descriptive Statistics
N s Carpiklik Basiklik
Sapma
[statistik | Istatistik | Istatistik | Std.Hata | Istatistik | Std. Hata
Siyasi egilimlerdeki degisiklikler 50 | 1,32542 -170 ,337 -1,456 ,662
Uluslararasi anlasmalar 50 | ,99304 -,478 337 | -1,134 ,662
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Bolgesel gerginlikler ve terdr 50 | 1,12920 -,436 ,337 -,049 ,662
Segimler 50 | 1,31878 444 ,337 -,994 ,662
Calisma hayatini diizenleyici kanunlar 50 | 1,14731 -,895 ,337 -,245 ,662
Sosyal sigorta mevzuati 50 | 1,20611 -1,215 ,337 ,663 ,662
Miilkiyet kanunu 50 | 1,28476 -,454 ,337 -,875 ,662
Tablo 16: Rakiplere iliskin faktorlerin igletmeye etkilerini degerlendirmeye iliskin bulgular
Descriptive Statistics
Std.
N Carpiklik Basiklik
Sapma

Istatistik | Istatistik | Istatistik | Std.Hata | Istatistik | Std. Hata
Rakiplerin pazara girig ¢ikislari 50 | 1,21638 -,709 ,337 -,568 ,662
Rekabet durumu 50 | 1,47690 -, 724 337 | -1,034 ,662
Pazardaki rakip sayis1 ve bilyiikligii 50 | 1,64887 -,793 ,337 -1,137 ,662
Rakiplerin Pazar payim1 kontrolii 50 | 1,41782 -,828 ,337 -,726 ,662
Rakiplerin urun farklilastirmalar: 50 | 1,06924 -,545 ,337 -,919 ,662
Tablo 17: Miisterilere iliskin faktorlerin isletmeye etkilerini degerlendirmeye iligkin bulgular

Descriptive Statistics
Std.
N Carpiklik Basiklik
Sapma

Istatistik | Istatistik | Istatistik | Std.Hata | Istatistik | Std. Hata
Kredili satiglar 50 | 1,29741 -,743 ,337 -,426 ,662
Fiyatlar 50 | 1,31491 -,759 ,337 -,901 ,662
Kalite 50 | ,90711 2,749 ,337 8,234 ,662
Tanmnmighk 50 | ,57711 -,907 ,337 -,128 ,662
Uriin garantisi 50 | ,52722 -1,958 ,337 3,140 ,662
Uriiniin bulunurlugu 50 ,78792 -1,310 ,337 -,041 ,662
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Tablo 18: Isletme ici faktdrlerin degerlendirilmesine iliskin bulgular

Descriptive Statistics

Std.
N Carpiklik Basiklik
Sapma
Istatistik | Istatistik | Istatistik | Std.Hata | Istatistik | Std. Hata
Isletme yast ve killtiiri 50 | ,64807 | -1,181 337 | 3,896 662
Yetki ve sorumluluk dagiliminin uygunlugu 50 ,60609 -,458 ,337 -,608 ,662
Bilgi akis1 ve haberlesme diizeyi 50 ,98644 -,898 ,337 -,045 ,662
Kararlara katilim derecesi 50 ,64681 -,566 ,337 1,373 ,662
odiillendirme ve motivasyon etkinligi 50 | 1,28031 -,321 ,337 -1,450 ,662
Liderlik anlayig: 50 | ,98974 | -1,210 337 523 662
Mal ve hizmet kalitesi ve fiyati 50 57463 -,998 ,337 ,055 ,662
Saticilarla uzun vadeli iyi iliskiler 50 57711 -,907 ,337 -,128 ,662
Kisa ve uzun vadeli finans imkanlari 50 | 1,00691 -1,459 ,337 1,961 ,662
Tablo 19: Isletmenin i¢ faaliyetlerinin degerlendirilmesine yénelik olarak asagidaki
faktorlerin kontrolii ne 6l¢iide yapildigina iliskin bulgular
Descriptive Statistics
Std.
N Carpiklik Basiklik
Sapma
Istatistik | Istatistik | Istatistik | Std.Hata | Istatistik | Std. Hata
Boliim amaglarinin stratejik amaglara
uygunlugu 50 , 74203 -,657 ,337 ,760 ,662
Kisisel amaglarin bolum ve stratejik amaglara
- 50 ,70826 -1,092 ,337 1,546 ,662
uygunlugu
Personel yetenek ve becerilerinin stratejik
- 50 ,64397 -,723 ,337 -,442 ,662
amagclara uygunlugu
Orgiit kiiltiir{i ve liderlik anlayiginin stratejik
- 50 ,63888 ,000 ,337 -,424 ,662
amagclara uygunlugu
Kisa ve uzun vadeli finansal kaynaklarin
stratejikamaglara uygunlugu 50 ,83324 -1,155 ,337 1,429 ,662
Boliimler arast iletisim ve isbirligi diizeyinin
. N 50 ,91451 -,708 ,337 -,194 ,662
stratejik amaglara uygunlugu
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7. STRATEJIK YONETIM ANLAYISI VE YONETICILERIN EGITIiM
DUZEYI ARASINDAKI iLISKi DURUMU
Bu boliimde stratejik yonetim anlayisi ve egitim durumu arasindaki anlamli/anlamsiz

iligkiler test edilmistir.

7.1. isletmemizin belli bir misyon/vizyonu vardir.

Ho: Isletmelerin misyon/vizyon durumu ile ydneticilerin egitim durumu arasinda
anlaml bir fark yoktur.

H;.isletmelerinmisyon/vizyon durumu ile yoneticilerin egitim durumu arasinda

anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 3,269 2 1,635 2,493 ,093
Arasinda 30,811 47 ,656
Gruplar Iginde 34,080 49
Toplam

Grup sayisi ikiden fazla oldugu ic¢in varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir. Misyon/vizyon durumu ile egitim durumlar1 arasinda anlaml bir iliski

yoktur.

7.2. Isletmemizin ortak hedef ve amaglan vardir.

Ho: Isletmelerin ortak hedef ve amaglar1 ile yoneticilerin egitim durumu arasinda
anlaml bir fark yoktur.

Hj.isletmelerinortak hedef ve amaglar1 ile ydneticilerin egitim durumu arasinda

anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar ,677 2 ,339 ,465 ,631
Arasinda 34,203 47 728
Gruplar Iginde 34,880 49
Toplam
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Grup sayisi ikiden fazla oldugu i¢in varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in lizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

7.3. Isletmemizin stratejik amaclan iist diizey yoneticilerin mutabakatiyla yazih
hale getirilir.

Ho: Isletmelerin yazili stratejik amaclar1 iist diizey yoneticilerle mutabakat saglanarak
yapilma durumu ile yoneticilerin egitim durumu arasinda anlamli bir fark yoktur.
Hi.isletmelerin yazili stratejik ve amaclar1 iist diizey yoneticilerle mutabakat

saglanarak yapilma durumu ile yoneticilerin egitim durumu arasinda anlamli bir fark

vardir.
ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 6,081 2 3,041 1,734 ,188
Arasinda 82,419 47 1,754
Gruplar Iginde 88,500 49
Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in lizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

7.4. isletmemizin stratejik plam, performans farkhliklari ve diizeltmelerin
prosediiriinii icerir.

Hy: Isletmelerin stratejik plani, performans farklar1 ve diizeltmelerin prosediiriinii
icermesi ile yoneticilerin egitim durumu arasinda anlaml bir fark yoktur.
Hj.Isletmelerin stratejik plani, performans farklar1 ve diizeltmelerin prosediiriinii

icermesi ile yoneticilerin egitim durumu arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 2,195 2 1,098 ,550 ,581
Arasinda 93,805 47 1,996
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Gruplar Iginde 96,000 49

Toplam

Grup sayisi ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

7.5. Isletmemizin stratejik amaclar nicel ve él¢iilebilirdir.

Ho: Isletmelerin nicel stratejik amaglarmm nicel ve dlciilebilir olmasi ile yoneticilerin
egitim durumu arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerin nicel stratejik amaglarinin nicel ve dlgiilebilir olmasi ile ydneticilerin

egitim durumu arasinda anlamli bir fark vardir.

ANNOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 1,581 2 ,791 ,866 ,427
Arasinda 42,919 47 913
Gruplar Iginde 44,500 49
Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

7.6. Isletme stratejimiz belirlenirken cevredeki tehdit ve firsatlar incelenir.

Ho: Isletmelerin strateji belirlerken cevredeki tehdit ve firsatlar1 incelemeleri ile
yoneticilerin egitim durumu arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;. Isletmelerin strateji belirlerken ¢evredeki tehdit ve firsatlar1 incelemeleri ile

yoneticilerin egitim durumu arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar ,936 2 ,468 1,460 ,243
Arasinda 15,064 47 ,321
Gruplar Iginde 16,000 49
Toplam
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Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

7.7. Isletme stratejimiz belirlenirken rakip firmalarin faaliyetleri incelenir.

Hy: Isletme stratejisi belirlenirken rakip firmalarin faaliyetlerinin incelenmesi ile
yoneticilerin egitim durumu arasinda anlaml bir fark yoktur.
H;. Isletme stratejisi belirlenirken rakip firmalarm faaliyetlerinin incelenmesi ile

yoneticilerin egitim durumu arasinda anlaml bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 21,675 2 10,837 13,713 ,000
Arasinda 37,145 47 ,790
Gruplar Iginde 58,820 49
Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in altinda oldugu icin HO reddedilmekte,
H;hipotezikabul edilmektedir. Buna gore yoneticilerin egitim durumlar: ikiden fazla
oldugu i¢in hangi bagimsiz degiskenlerin arasinda anlamli iligki oldugu post-hoc testi
ile 6l¢iilmiistiir. Asagida yer alan tablo incelendiginde isletme stratejisi belirlenirken
rakip firmalarin faaliyetlerinin incelenip degerlendirilmesi konusunda, egitim
durumu lisans ve lise olan yoneticiye sahip isletmeler, egitim durumu ilkogretim olan
yoneticiye sahip isletmelere gore rakip firmalarin faaliyetlerinin incelenmesine 6nem
vermektedir.
Post Hoc Testi

Coklu Karsilagtirmalar
Bagimli Degisken: Isletme stratejimiz belirlenirken rakip firmalarin faaliyetleri

incelenir.

Tukey HSD
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Ortalama Standart %095 Giiven Araliginda
(DEgitim Durumu (J)Egitim Durumu Sig.
Fark (I-J) | Hata Alt Smir Ust Smir
Tkdgretim Lise ve Dengi Okul -1,87500* ,50681 ,002 -3,1015 -,6485
Lisans -2,21622* ,42359 ,000 -3,2413 -1,1911
Lise ve Dengi Okul  Ilk&gretim 1,87500% ,50681 ,002 ,6485 3,1015
Lisans -,34122 ,34663 ,590 -1,1801 L4977
Lisans flkogretim 2,21622% 42359 ,000 1,911 3,0413
Lise ve Dengi Okul ,34122 ,34663 ,590 -,4977 1,1801
* Ortalama fark. 05 diizeyinde anlamIidir.
Descriptives
Standart Standart %95 Giiven Arahginda
N Ortalama | Sapma Hata Alt Siir Ust Simr
Tkdgretim 5 2,0000 0,00000 0,00000 2,0000 2,0000
Lise ve dengi okul 8 3,8750 1,24642 0,44068 2,8330 4,9170
Lisans 37 42162 0,85424 0,14044 3,9314 4,5010
Total 50 3,9400 1,09563 0,15495 3,6286 4,2514

7.8. Isletme stratejimiz belirlenirken isletmemizin giiclii ve zayif yanlan tespit

edilir.

Hy: Isletmelerin, stratejiler belirlenirken giiclii ve zayif yanlarmin tespit edilmesi ile

yoneticilerin egitim durumu arasinda anlaml bir fark yoktur.

H;. Isletmelerin, stratejiler belirlenirken gii¢lii ve zayif yanlarmin tespit edilmesi ile

yoneticilerin egitim durumu arasinda anlamh bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar , 726 2 ,363 1,153 ,324
Arasinda 14,794 47 ,315
Gruplar Iginde 15,520 49
Toplam
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Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

7.9.isletme stratejimiz belirlenmeden 6nce alternatif stratejiler belirlenir.

Ho: Isletmelerin alternatif stratejiler belirlemesi ile yoneticilerin egitim durumu
arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;. Isletmelerin alternatif stratejiler belirlemesi ile yoneticilerin egitim durumu

arasinda anlamli bir fark vardir.

ANNOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar ,212 2 ,106 ,331 ,720
Arasinda 15,068 47 ,321
Gruplar Iginde 15,280 49
Toplam

Grup sayisi ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

7.10. Alternatif stratejiler arasinda uygun strateji secilir.

Hy: Isletmelerin alternatif stratejiler arasindan uygun strateji segimi ile yoneticilerin
egitim durumu arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;. Isletmelerin alternatif stratejiler arasindan uygun strateji secimi ile yoneticilerin

egitim durumu arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar ,850 2 ,425 1,227 ,302
Arasinda 16,270 47 ,346
Gruplar iginde 17,120 49
Toplam
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Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in lizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

7.11. Isletme stratejimiz belirlendikten sonra ilgili plan ve biitceler yapihr.

Ho: Isletmelerin stratejileri belirlendikten sonra plan ve biitge diizenlemesi ile
yoneticilerin egitim durumu arasinda anlaml bir fark yoktur.
H;. Isletmelerin stratejileri belirlendikten sonra plan ve biitce diizenlemesi ile

yoneticilerin egitim durumu arasinda anlamh bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 2,364 2 1,182 3,094 ,055
Arasinda 17,956 47 ,382
Gruplar Iginde 20,320 49
Toplam

Grup sayisi ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

7.12. isletmemize cevresel faktorlerin etkileri ile ilgili plan ve biitceler yapihr.
Hy: Isletmelerde gevresel faktorlerin etkileri ile ilgili plan ve biitge diizenlenmesi ile
yoneticilerin egitim durumu arasinda anlaml bir fark yoktur.

H;. Isletmelerde cevresel faktorlerin etkileri ile ilgili plan ve biitce diizenlenmesi ile

yoneticilerin egitim durumu arasinda anlamh bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 5,513 2 2,757 4,078 ,023
Arasinda 31,767 47 ,676
Gruplar Iginde 37,280 49
Toplam
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Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in altinda oldugu icin Hy reddedilmekte,
Hjhipotezikabul edilmektedir. Ana ortagi egitim durumlari ikiden fazla oldugu i¢in
hangi bagimsiz degiskenlerin arasinda anlamli iliski oldugu post-hoc testi ile
Olciilmiistiir. Asagida yer alan tablo incelendiginde isletme stratejisi belirlenirken
rakip firmalarin faaliyetlerinin incelenip degerlendirilmesine iliskin egitim durumu
lisans olan isletmeler, egitim durumu ilkdgretim olan isletmelere gore daha ¢ok plan

ve biitge diizenlemesine 6nem vermektedir.

Post Hoc Testi
Coklu Karsilastirmalar

Bagimli Degisken: Isletmemizde cevresel faktorlerin etkileri ile ilgili plan ve

biitceler yapilir.
Ortalama Standart %95 Giliven Araliginda
(DEgitim Durumu (J)Egitim Durumu Sig.
Fark (I-J) | Hata Alt Smir Ust Smnir
Tkdgretim Lise ve Dengi Okul ,62500 ,46868 ,384 -,5093 1,7593
Lisans 1,05405* ,39172 ,026 ,1060 2,0021
Lise ve Dengi Okul  [lkdgretim -,62500 ,46868 ,384 -1,7593 ,5093
Lisans ,42905 ,32055 ,381 -,3467 1,2048
Lisans [lkdgretim -1,05405* ,39172 ,026 -2,0021 -,1060
Lise ve Dengi Okul -,42905 ,32055 ,381 -1,2048 ,3467
* Ortalama fark. 05 diizeyinde anlamIidir.
Descriptives
Ana Ortagin Egitim Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart Hata
Durumu
[lkdgretim 5 5,0000 ,00000 ,00000
Lise ve dengi okul 8 4,3750 ,51755 ,18298
Lisans 37 3,9459 91122 ,14980
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7.13. Isletmemize cevresel faktorlerin etkileri ile ilgili sistematik izleme, analiz,

tahmin yapihr.

Ho: Isletmelerde gevresel faktodrlerin etkileri ile ilgili sistematik izleme, analiz ve

tahmin yapilmasi ile yoneticilerin egitim durumu arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerde gevresel faktorlerin etkileri ile ilgili sistematik izleme, analiz ve

tahmin yapilmasi ile yoneticilerin egitim durumu arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 642 2 321 241 787
Arasinda 62,578 47 1,331
Gruplar Iginde 63,220 49

Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

7.14. Isletmemizin organizasyonel yapis, secilen stratejiye adapte edilir.

Ho: Isletmelerin organizasyonel yapismim segilen stratejiye adapte edilmesi ile
yoneticilerin egitim durumu arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;. Isletmelerin organizasyonel yapismin segilen stratejiye adapte edilmesi ile

yoneticilerin egitim durumu arasinda anlamh bir fark vardir.

ANNOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar ,521 2 ,260 ,358 ,701
Arasinda 34,199 47 ,728
Gruplar Iginde 34,720 49
Toplam
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Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

7.15. isletmemizde uygulanan stratejilerin sonuclar ve etkinligi degerlendirilir.

Ho: Isletmelerde uygulanan stratejilerin sonuglar1 ve etkinliginin degerlendirilmesi ile
yoneticilerin egitim durumu arasinda anlaml bir fark yoktur.
H;. Isletmelerde uygulanan stratejilerin sonuglari ve etkinliginin degerlendirilmesi ile

yoneticilerin egitim durumu arasinda anlamh bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 1,882 2 ,941 2,441 ,098
Arasinda 18,118 47 ,385
Gruplar Iginde 20,000 49
Toplam

Grup sayisi ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

8. STRATEJIK YONETIM ANLAYISI VE YONETICILERIN CINSIYETI
ARASINDAKI ILISKi DURUMU

Bu boliimde stratejik yonetim anlayisi ve egitim durumu arasindaki anlamli/anlamsiz
iligkiler test edilmistir. Bagimsiz degisken sayis1 iki oldugu icin (erkek veya kadin
olma durumu) Independent Sample T-Testi (iki grup arasinda anlamli far

vardir/yoktur) ile test edilmistir.
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8.1. isletmemizin belli bir misyonu ve vizyonu vardir.

Hy: Isletmelerin belli bir misyon/vizyonu olma durumu ile yoneticilerin cinsiyeti

arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerin belli bir misyon/vizyonu olma durumu ile yoneticilerin cinsiyeti

arasinda anlamli bir fark vardir.

Grup Istatistikleri

Cinsiyeti N Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart
Hata
Isletmelerin  belli  bir | Erkek 43 4,3256 ,89232 ,13608
misyonu/vizyonu vardir. Kadin 7 4,0000 ,00000 ,00000
Bagimsiz Orneklem Testi
Levene’s Test Esitlik Igin Ortalama
Ortalama % 95 Giiven
Sig. (2 Ortalama -
F Sig. t df g ( Standart Araliginda
tailed) Fark —
Hata Alt Smir | Ust Smur
Varyanslar esit 10,616 ,002 ,957 48 ,343 -,32558 ,34019 | -1,00959 ,35842
kabul edildiginde
Varyanslar esit -2,393 | 42,000 ,021 -,32558 ,13608 -,60020 -,05097
kabul
edilmediginde

Grup sayist iki oldugu i¢in Independent Sample T-Testi yapilmistir. Test tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul

edilmektedir.

8.2. Isletmemizin ortak hedef ve amaglan vardir.

Hy: Isletmelerin ortak hedef ve amaglari ile ydneticilerin cinsiyeti arasmda anlaml

bir fark yoktur.

H;. Isletmelerin ortak hedef ve amaglari ile yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlaml

bir fark vardir.

Grup Istatistikleri
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Cinsiyeti N Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart
Hata
Isletmelerin ortak hedef | Kadin 7 4,4286 ,53452 ,20203
ve amaglar1 vardir Erkek 43 4,3023 ,88734 ,13532

Bagimsiz Orneklem Testi

Levene’s Test Esitlik Igin Ortalama
Ortalama % 95 Giiven
Sig. (2 | Ortalama -
F Sig. t df g ( Standart Araliginda
tailed) Fark —
Hata Alt Sinir | Ust Sinir
Varyanslar esit
277 ,601 ,364 48 ,718 ,12625 ,34695 -,57135 ,82384
kabul edildiginde
Varyanslar esit
519 | 12,239 613 | 12625 | 24316 | -,40241 ,65490
kabul
edilmediginde

Grup sayist iki oldugu i¢in Independent Sample

incelediginde Sig. degeri %5’in lizerinde oldugu

edilmektedir.

T-Testi yapilmistir. Test tablosu
icin H; reddedilmekte, Hy kabul

8.3. Isletmemizin stratejik amaclan iist diizey yoneticilerin mutabakatiyla yazilh

hale getirilir.

Hy: Isletmelerin stratejik amaclarinin iist diizey yoneticilerin talimati ile yazili hale

getirilmesiyle yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerin stratejik amaglarinin iist diizey yoneticilerin talimati ile yazili hale

getirilmesiyle yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark vardir.

Grup Istatistikleri

Cinsiyeti N Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart
Hata
Isletmelerin stratejik | Kadin 7 3,5714 1,51186 ,57143
amaclart  iist  diizey | Erkek 43 3,4884 1,33403 ,20344

yoneticilerin

mutabakatiyla yazili hale

getirilir.
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Bagimsiz Orneklem Testi

Levene’s Test Esitlik Igin Ortalama
Ortalama % 95 Giiven
Sig. (2 Ortalama -
F Sig. t df & ( Standart Araliginda
tailed) Fark —
Hata Alt Smir | Ust Smur
Varyanslar esit
o ,107 ,745 ,150 48 ,881 ,08306 ,55329 -1,02940 | 1,19552
kabul edildiginde
Varyanslar esit
,137 | 7,600 ,895 ,08306 ,60656 -1,32860 | 1,49471
kabul
edilmediginde

Grup sayist iki oldugu i¢in Independent Sample T-Testi yapilmistir. Test tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

8.4. isletmemizin stratejik plam, performans farkhliklar1 ve diizeltmelerin

prosediiriinii icerir.

Ho: Isletmelerin stratejik planlarmin performans farkliliklar1 ve diizeltmelerin
prosediiriinii icermesiyle yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;. Isletmelerin stratejik planlarinmn performans farkhiliklar1 ve diizeltmelerin

prosediiriinii icermesiyle yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark vardir.

Grup Istatistikleri

Cinsiyeti N Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart
Hata
Isletmelerin stratejik | Kadin 7 3,5714 1,51186 ,57143
plan, performans | Erkek 43 3,1395 1,39012 ,21199
farkliliklart ve
diizeltmelerin
prosediiriinii igerir.

Bagimsiz Orneklem Testi
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Levene’s Test Esitlik Igin Ortalama
Ortalama % 95 Giiven
Sig. (2 Ortalama <
F Sig. t df £ Standart Araliginda
tailed) Fark —
Hata Alt Smir | Ust Smur
Varyanslar esit
o ,033 ,856 , 754 48 ,455 ,43189 ,57301 -,72022 1,58401
kabul edildiginde
Varyanslar esit
,709 | 7,744 ,499 ,43189 ,60948 -,98170 1,84549
kabul
edilmediginde

Grup sayist iki oldugu i¢in Independent Sample T-Testi yapilmistir. Test tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

8.5. isletmemizin stratejik amaclar nicel ve olciilebilirdir.

Hy: Isletmelerin stratejik amaglarinin nicel ve &lgiilebilir olmasiyla yoneticilerin
cinsiyeti arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerin stratejik amagclarmin nicel ve olgiilebilir olmasiyla yoneticilerin

cinsiyeti arasinda anlamli bir fark vardir.

Grup Istatistikleri

Cinsiyeti N Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart
Hata
Isletmelerin stratejik Kadin 7 4,4286 ,53452 ,20203
amaglari nicel ve Erkek 43 3,5814 ,95699 ,14594
Olgiilebilirdir.

Bagimsiz Orneklem Testi

Levene’s Test Esitlik Igin Ortalama
) Sig. (2 | Ortalama | Ortalama % 95 Giiven
F Sig. t df )
tailed) Fark Standart Araliginda

97




Hata Alt Sinir | Ust Smir
Varyanslar esit 1,145 ,290 2,272 48 ,028 ,84718 ,37289 ,09743 1,59693
kabul edildiginde
Varyanslar esit
kabul 3,399 13,375 ,005 ,84718 ,24923 , 31028 1,38407

edilmediginde

Grup sayist iki oldugu i¢in Independent Sample T-Testi yapilmistir. Test tablosu

incelediginde Sig. degeri %35’in altinda oldugu i¢in H; kabul edilmekte, Hj
reddedilmektedir.

8.6. Isletme stratejimiz belirlenirken ¢evredeki firsat ve tehditler incelenir.

Ho: Isletmelerin stratejilerini belirlerken gevredeki firsat ve tehditleri incelemesiyle

yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerin stratejilerini belirlerken cevredeki firsat ve tehditleri incelemesiyle

yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark vardir.

Grup Istatistikleri

Cinsiyeti N Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart
Hata
ISletm stratejisi | Kadin 7 4,4286 ,53452 ,20203
belirlenirken ¢evredeki | Erkek 43 4,3953 ,58308 ,08892
firsat ve tehditle
incelenir.
Bagimsiz Orneklem Testi
Levene’s Test Esitlik Igin Ortalama
Ortalama % 95 Giiven
Sig. (2 Ortalama -
F Sig. t df g Standart Araliginda
tailed) Fark

Hata Alt Smur

Ust Sinir
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Varyanslar esit
kabul edildiginde
Varyanslar esit
kabul
edilmediginde

,282 ,598

141

151

48

8,504

,888 ,03322

,884 ,03322

,23526 -,43980

,22073 -,47058

,50625

,53703

Grup sayist iki oldugu i¢in Independent Sample T-Testi yapilmistir. Test tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul

edilmektedir.

8.7. Isletme stratejimiz belirlenirken rakip firmalarn faaliyetleri incelenir.

Ho: Isletmelerin stratejileri belirlenirken rakip firmalarmn faaliyetlerinin incelemesiyle

yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerin stratejileri belirlenirken rakip firmalarin faaliyetlerinin incelemesiyle

yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark vardir.

Grup Istatistikleri

Cinsiyeti N Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart
Hata
Isletme stratejisi Kadin 7 4,8571 , 37796 ,14286
belirlenirken rakip Erkek 43 3,7907 1,10320 ,16824

firmalarin faaliyetleri

incelenir

Bagimsiz Orneklem Testi

Levene’s Test

Esitlik i¢in Ortalama

Ortalama % 95 Giiven
Sig. (2 Ortalama -
F Sig. t df & ( Standart Araliginda
tailed) Fark —
Hata Alt Smir | Ust Smur
Varyanslar esit 7,231 ,010 2,515 48 ,015 1,06645 ,42410 ,21373 1,91916
kabul edildiginde
Varyanslar esit
kabul 4,832 | 26,815 ,000 1,06645 ,22071 ,61344 | 1,519445
edilmediginde
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Grup degisken sayis1 iki oldugu i¢in Independent Sample T-Testi yapilmistir. Test

tablosu incelediginde Sig. degeri %5’in altinda oldugu i¢in H; kabul edilmekte, Hy

reddedilmektedir.

8.8. Isletme stratejimiz belirlenirken isletmemizin giiclii ve zayif yanlan tespit

edilir.

Ho: Isletmelerin stratejileri belirlenirken isletmenin giiclii ve zayif yanlarinm tespit

edilmesiyle yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. isletmelerin stratejileri belirlenirken isletmenin gii¢lii ve zayif yanlarmin tespit

edilmesiyle yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark vardir.

Grup Istatistikleri

Cinsiyeti N Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart
Hata
Isletme stratejisi Kadin 7 4,4286 ,53452 ,20203
belirlenirken isletmenin Erkek 43 4,6744 ,56572 ,08627

gliclii ve zayif yanlari
tespit edilir.

Bagimsiz Orneklem Testi

Levene’s Test

Esitlik i¢in Ortalama

Ortalama % 95 Giiven
F Sig. t df Sig.(2 | Ortalama Standart Araliginda
tailed) Fark —
Hata Alt Smur | Ust Smir
Varyanslar esit ,030 ,8603 -1,073 48 ,288 -,24585 ,22902 -,70632 ,21463
kabul edildiginde
Varyanslar esit
kabul -1,119 8,348 ,294 ,-24585 ,21968 -, 74878 ,25708
edilmediginde

Grup sayist iki oldugu i¢in Independent Sample T-Testi yapilmistir. Test tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul

edilmektedir.
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8.9. Isletme stratejimiz belirlenmeden 6nce alternatif stratejiler belirlenir.

Hy: Isletme stratejileri belirlenmeden Once alternatif stratejilerin belirlenmesiyle
yOneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletme stratejileri belirlenmeden once alternatif stratejilerin belirlenmesiyle
yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark vardir.

Grup Istatistikleri

Cinsiyeti N Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart
Hata
Isletme stratejisi Kadin 7 3,5714 ,53452 ,20203
belirlenmeden 6nce Erkek 43 4,2093 ,51446 ,07846
alternatif stratejiler
belirlenir.
Bagimsiz Orneklem Testi
Levene’s Test Esitlik Igin Ortalama
Ortalama % 95 Giiven
Sig. (2 Ortalama -
F Sig. t df £ Standart Arahiginda
tailed) Fark —
Hata Alt Smir | Ust Smur
Varyanslar esit ,510 ,478 -3,027 48 ,004 -,63787 ,21072 | -1,06155 -,21419
kabul edildiginde
Varyanslar esit
kabul -2,943 7,920 ,019 ,63787 ,21673 | -1,13853 -, 13722
edilmediginde

Grup sayist iki oldugu i¢in Independent Sample T-Testi yapilmistir. Test tablosu
incelediginde Sig. degeri %35’in altinda oldugu i¢in H; kabul edilmekte, Hj
reddedilmektedir.

8.10. Alternatif stratejiler arasindan uygun strateji segilir
Ho: Isletmelerin belirledigi alternatif stratejiler arasindan uygun stratejinin

secilmesiyle yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark yoktur.
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H;. Isletmelerin belirledigi alternatif stratejiler arasindan uygun stratejinin

se¢ilmesiyle yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark vardir.

Grup Istatistikleri

Cinsiyeti N Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart
Hata
Alternatif stratejiler Kadin 7 4,4286 ,53452 ,20203
arasindan uygun strateji | Erkek 43 4,2093 ,59993 ,09149
secilir
Bagimsiz Orneklem Testi
Levene’s Test Esitlik Igin Ortalama
Ortalama % 95 Giiven
Sig. (2 Ortalama <
F Sig. t df & Standart Araliginda
tailed) Fark —
Hata Alt Smur | Ust Smir
Varyanslar esit ,007 ,932 ,909 48 ,368 ,21927 ,24134 -,26598 ,70452
kabul edildiginde
Varyanslar esit
kabul ,989 8,661 ,350 ,21927 ,22178 -,28544 ,72398
edilmediginde

Grup sayist iki oldugu i¢in Independent Sample T-Testi yapilmistir. Test tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul

edilmektedir.

8.11. Isletme stratejimiz belirlendikten sonra ilgili plan ve biitceler yapihr.

Ho: Isletmelerde strateji belirlendikten sonra ilgili plan ve biitgelerin yapilmasiyla

yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerde strateji belirlendikten sonra ilgili plan ve biitcelerin yapilmasiyla

yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark vardir.
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Grup Istatistikleri

Cinsiyeti N Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart
Hata
Isletmelerde strateji Kadin 7 4,4286 ,53452 ,20203
belirlendikten sonra ilgili | Erkek 43 4,5814 ,66306 ,L10112
plan ve biitgeler yapilir.

Bagimsiz Orneklem Testi

Levene’s Test

Esitlik i¢in Ortalama

Ortalama % 95 Gliven
Sig. (2 Ortalama -
F Sig. t df & ( Standart Araliginda
tailed) Fark —
Hata Alt Smir | Ust Smur
Varyanslar esit ,338 ,564 -,578 48 ,566 -,15282 ,26426 -,68416 ,37851
kabul edildiginde
Varyanslar esit
kabul -,676 9,299 515 -,15282 ,22592 -,66140 ,35575
edilmediginde

Grup sayist iki oldugu i¢in Independent Sample T-Testi yapilmistir. Test tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul

edilmektedir.

8.12. isletmemize cevresel faktorlerin etkileri ile ilgili plan ve biitceler yapihr.

Ho: Isletmelerde ¢evresel faktorlerin etkileri ile ilgili plan ve biitgelerin yapilmasiyla

yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. isletmelerde gevresel faktorlerin etkileri ile ilgili plan ve biitgelerin yapilmasiyla

yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark vardir.

Grup Istatistikleri

Cinsiyeti N Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart
Hata
Isletmelerde cevresel Kadin 7 4,0000 ,00000 ,00000
faktorlerin etkileri ile Erkek 43 4,1395 ,94065 ,14345

ilgili plan ve biitgeler

yapilir.
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Bagimsiz Orneklem Testi

Levene’s Test

Esitlik i¢in Ortalama

% 95 Gliven

. Ortalama
Sig. t df Sig. (2| Ortalama Standart Araliginda
tailed) Fark —

Hata Alt Smur | Ust Smir
Varyanslar esit 10,100 ,003 -,389 48 ,699 | -,139953 ,35862 -,86059 ,58152
kabul edildiginde
Varyanslar esit
kabul -,973 | 42,000 ,336 -,13953 ,14345 -,42903 ,14996
edilmediginde

Grup sayist iki oldugu i¢in Independent Sample T-Testi yapilmistir. Test tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in lizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul

edilmektedir.

8.13. Isletmemize cevresel faktorlerin etkileri ile ilgili sistematik izleme, analiz,

tahmin yapihr.

Ho: Isletmelerde gevresel faktorlerin etkileri ile ilgili sistematik izleme, analiz ve

tahmin yapilmasiyla yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerde gevresel faktorlerin etkileri ile ilgili sistematik izleme, analiz ve

tahmin yapilmasiyla yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark vardir.

Grup Istatistikleri

Cinsiyeti Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart
Hata
Isletmelerde cevresel Kadin 7 4,0000 ,00000 ,00000
faktorlerin etkileri ile Erkek 43 3,6047 1,21772 ,18570

ilgili sistematik izleme,

analiz ve tahmin yapulir.
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Bagimsiz Orneklem Testi

Levene’s Test

Esitlik i¢in Ortalama

sig. @ | Ortal Ortalama % 95 Giiven
1g. rtalama o
F Sig. t df £ Standart Araliginda
tailed) Fark —

Hata Alt Sinir | Ust Smur
Varyanslar esit 17,942 ,000 ,852 48 ,399 39535 ,46425 -,53809 1,32879
kabul edildiginde
Varyanslar esit
kabul 2,129 | 42,000 ,039 ,39535 ,18570 ,02059 , 77011
edilmediginde

Grup sayist iki oldugu i¢in Independent Sample T-Testi yapilmistir. Test tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul

edilmektedir.

8.14. isletmemizin organizasyonel yapisi secilen stratejiye adapte edilir.

Ho: Isletmelerin organizasyonel yapismnin segilen stratejiye adapte edilmesiyle

yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerin organizasyonel yapisinin secilen stratejiye adapte edilmesiyle

Grup Istatistikleri

yOneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark vardir.

Cinsiyeti N Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart
Hata
Isletmelerin Kadin 7 4,0000 ,00000 ,00000
organizasyonel yapis1 Erkek 43 3,6047 1,21772 ,18570

secilen stratejiye adapte

edilir.
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Bagimsiz Orneklem Testi

Levene’s Test

Esitlik i¢in Ortalama

% 95 Gliven

. Ortalama
F Sig. t df Sig. (2 Ortalama Standart Araliginda
tailed) Fark —

Hata Alt Smur | Ust Sinir
Varyanslar esit 17,942 ,000 ,852 48 ,399 ,39535 ,46425 -,53809 | 1,32879
kabul edildiginde
Varyanslar esit
kabul 2,129 | 42,000 ,039 ,39535 ,18570 ,02059 ,77011
edilmediginde

Grup sayist iki oldugu i¢in Independent Sample T-Testi yapilmistir. Test tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in lizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul

edilmektedir.

8.15. isletmemizde uygulanan stratejilerin sonuclar ve etkinligi degerlendirilir.

Ho: Isletmelerde uygulanan stratejilerin sonuclar1 ve etkinliginin degerlendirilmesiyle

yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerde uygulanan stratejilerin sonuglar1 ve etkinliginin degerlendirilmesiyle

yoneticilerin cinsiyeti arasinda anlamli bir fark vardir.

Grup Istatistikleri

Cinsiyeti N Ortalama Standart Sapma Ortalama Standart
Hata
Isletmelerde uygulanan Kadin 7 4,4286 ,53452 ,20203
stratejilerin sonuglar1 ve Erkek 43 4,6279 ,65550 ,09996
etkinligi degerlendirilir.
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Bagimsiz Orneklem Testi

Levene’s Test Esitlik Igin Ortalama
Ortalama % 95 Giiven
Sig. (2 Ortalama -
F Sig. t df g ( Standart Arahiginda
tailed) Fark —
Hata Alt Smir | Ust Smur
Varyanslar esit 111 ,741 -,762 48 ,450 -,19934 ,26151 -, 72513 ,32646
kabul edildiginde
Varyanslar esit
kabul -,884 9,218 ,399 -,19934 ,22541 -, 70741 ,30874
edilmediginde

Grup sayist iki oldugu i¢in Independent Sample T-Testi yapilmistir. Test tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

9. STRATEJIK YONETIM ANLAYISI VE YONETICILERIN KIDEM
SURELERI ARASINDAKI iLiSKi DURUMU
KOBI’lerde stratejik yonetim anlayis1 ve yoneticilerin isletmede calistii siire

arasindaki iliski durumu test edilmistir.

9.1. isletmemizin belli bir misyonu/vizyonu vardir.

Ho: Isletmelerin belli bir misyon/vizyonu olmasi ile ydneticilerin ¢alisma siireleri
arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerin belli bir misyon/vizyonu olmasi ile ydneticilerin ¢alisma siireleri

arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 4 311 427 ,789
1,245
Arasinda 45 ,730
. 32,385
Gruplar Iginde 49
34,080
Toplam
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Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

9.2. Isletmemizin ortak hedef ve amaclan vardir.

Ho: Isletmelerin ortak hedef ve amaclarmin olmas: ile ydneticilerin ¢alisma siireleri
arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;. Isletmelerin ortak hedef ve amaglarinin olmasi ile ydneticilerin ¢alisma siireleri

arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 4 ,636 ,886 ,480
2,545
Arasinda 45 ,719
. 32,335
Gruplar Iginde 49
34,880
Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

9.3. Isletmelerin Stratejik Amaclar1 Ust Diizey Yoneticilerin Mutabakatiyla
Yazih Hale Getirilir

Hy: Isletmelerin stratejik amaglarmnin yazili hale getirilmesiyle yoneticilerin calisma
stireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerin stratejik amaglarmin yazili hale getirilmesiyle ydneticilerin ¢alisma

sureleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 21,161 4 5,290 3,535 ,014
Arasinda 67,339 45 1,496
Gruplar Iginde 88,500 49
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Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in altinda oldugu icin Ho reddedilmekte,
Hjhipotezikabul edilmektedir. Ancak farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu
gormek i¢in Post Hoc Testi incelenecektir.

Post HocTests

Coklu Karsilastirmalar

Bagimli Degisken: Isletme stratejik amaclar iist diizey yoneticilerin mutabakatiyla

yazili hale getirilir.

Tukey HSD
Ortalama
Fark Standart %95 Giliven Araliginda

(I) Caligma Siiresi (J) Calisma Siiresi (I-)) Hata Sig. Alt Sinir Ust Sinur

1 Y1l ve daha az 1-3 yil -3,00000% ,86499 ,010 -5,4578 -,5422
4-6 y1l -2,75000% ,82817 ,015 -5,1032 -,3968
7-9 yil -2,70000* ,80526 ,013 -4,9881 -4119
10 y1l ve tizeri -2,52174% ,75091 ,013 -4,6554 -,3881

1-3 Y1l 1 yil ve daha az 3,00000%* ,86499 ,010 ,5422 5,4578
4-6 y1l ,25000 ,66065 ,995 -1,6272 2,1272
7-9 yil ,30000 ,63170 ,989 -1,4949 2,0949
10 y1l ve tizeri ,47826 ,56077 912 -1,1151 2,0717

4-6 Y1l 1 yil ve daha az 2,75000% ,82817 ,015 ,3968 5,1032
1-3 yil -,30000 ,66065 ,995 -2,1272 1,6272
7-9 yil -,05000 ,58025 1,000 -1,5988 1,6988
10 y1l ve tizeri ,22826 ,50211 ,991 -1,1985 1,6550

7-9Y1l 1 yil ve daha az 2,70000* ,80526 ,013 ,4119 4,9881
1-3 yil -,30000 ,63170 ,989 -2,0949 1,4949
4-6 y1l -,05000 ,58025 1,000 -1,6988 1,5988
10 y1l ve tizeri ,17826 ,46336 ,995 -1,1384 1,4949

10 Yil ve iizeri 1 yil ve daha az 2,52174% ,75091 ,013 ,9881 4,6554
1-3 yil -,47826 ,56077 912 -2,0717 11151
4-6 yil -,22826 ,50211 ,991 -1,6550 1,1985
7-9 yil -, 17826 ,46336 ,995 -1,4949 1,1384

* Ortalama fark. 05 diizeyinde anlamIidir.
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Post Hoc Testinden de goriilecegi gibi Isletmenin stratejik amaglar1 {ist diizey

yoneticilerin mutabakatiyla yazili hale getirmeleri konusunda; 1 Yil ve daha az

kidem siiresine sahip isletme yoneticileri diger yoneticilerden daha basarilidir.

Descriptives

Standart Standart %95 Giiven Arahginda

N Ortalama | Sapma Hata Alt Simir Ust Smir
1 Y1l ve daha az 3 1,0000 ,00000 ,00000 1,0000 1,0000
1-3 yil 6 4,0000 1,09545 ,44471 2,8504 5,1496
4-6 y1l 8 3,7500 1,16496 ,41188 2,7761 4,7239
7-9 yil 10 3,7000 ,94868 ,30000 3,0214 4,3786
10 y1l ve iizeri 23 3,5217 1,41001 ,29401 2,9120 4,1315
Total 50 3,5000 1,34392 ,19006 3,1181 3,8819

9.4, Isletmemizin stratejik plani, performans farkhhklan ve diizeltmelerin

prosediiriinii icerir.

Ho: Isletmelerin stratejik planlarmin performans farkliliklar1 ve diizeltmelerin
prosediiriinii igermesiyle yoOneticilerin c¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark
yoktur.
H;. Isletmelerin stratejik planlarinmn performans farkhiliklar1 ve diizeltmelerin
prosediiriinii igermesiyle yoOneticilerin ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark
vardir.
ANOVA

Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 19,187 4 4,797 2,810 ,036
Arasinda 76,813 45 1,707
Gruplar Iginde 96,000 49

Toplam
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Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in altinda oldugu icin Hy reddedilmekte,
Hjhipotezikabul edilmektedir. Ancak farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu

gormek i¢in Post Hoc Testi incelenecektir.

Post HocTests
Coklu Karsilastirmalar
Bagimli Degisken: Isletmemizin stratejik plani, performans farkliliklar1 ve

diizeltmelerin prosediiriinii igerir.

Tukey HSD
Ortalama
Fark Standart %95 Giliven Araliginda

(I) Caligma Siiresi (J) Caligma Siiresi (I-)) Hata Sig. Alt Sinir Ust Sinur

1 Y1l ve daha az 1-3 yil -3,00000% ,92384 ,018 -5,6250 -,3750
4-6 y1l -2,50000 ,88451 ,052 -5,0133 ,0133
7-9 yil -2,10000 ,86005 ,123 -4,5438 ,3438
10 y1l ve tizeri -2,21739 ,80200 ,060 -4,4962 ,0614

1-3 Y1l 1 yil ve daha az 3,00000%* ,92384 ,018 ,3750 5,6250
4-6 y1l ,50000 ,70559 ,953 -1,5049 2,5049
7-9 yil ,90000 ,67468 ,672 -1,0171 2,8171
10 y1l ve tizeri ,78261 ,59892 ,688 -,9192 2,4844

4-6 Y1l 1 yil ve daha az 2,50000 ,88451 ,052 -,0133 5,0133
1-3 yil -,50000 ,70559 ,953 -2,5049 1,5049
7-9 yil ,40000 ,61973 ,967 -1,3609 2,1609
10 y1l ve iizeri ,28261 ,53627 ,984 -1,2412 1,8064

7-9Y1l 1 yil ve daha az 2,10000 ,88451 ,123 -,3438 4,5438
1-3 yil -,50000 ,70559 ,672 -2,8171 1,0171
4-6 y1l ,40000 ,61973 ,967 -2,1609 1,3609
10 y1l ve tizeri ,28261 ,53627 ,999 -1,5236 1,2888

10 Y1l ve tizeri 1 yil ve daha az 2,21739 ,80200 ,060 -,0614 4,4962
1-3 yil -,78261 ,59892 ,688 -2,4844 ,9192
4-6 y1l -,28261 ,53627 ,084 -1,8064 1,2412
7-9 yil ,11739 ,49488 ,999 -1,2888 1,5236

* Ortalama fark. 05 diizeyinde anlamIidir.

Post Hoc Testinden de goriilecegi gibi Isletmemizin stratejik plani, performans
farkliliklar1 ve diizeltmelerin prosediiriinii icermesi konusunda; 1 Yil ve daha az
kidem siiresine sahip isletme yoneticileri 1-3 yil ve 4-6 yil kidem siiresine sahip

isletme yoneticilerinden daha basarilidir.

111




Descriptives

Standart Standart %95 Giiven Arahginda

N Ortalama | Sapma Hata Alt Simir Ust Smir
1 Y1l ve daha az 3 1,0000 ,00000 ,00000 1,0000 1,0000
1-3 yil 6 4,0000 1,09545 ,44721 2,8504 5,1496
4-6 y1l 8 3,5000 ,92582 ,32733 2,7260 4,2740
7-9 yil 10 3,1000 1,85293 ,58595 1,7745 4,4255
10 y1l ve iizeri 23 3,2174 1,24157 ,25889 2,6805 3,7543
Total 50 3,2000 1,39971 ,19795 2,8022 3,5978

9.5. Isletmemizin stratejik amaclar nicel ve él¢iilebilirdir.

Hy: Isletmelerin stratejik amaglarinin nicel ve olgiilebilir olmasiyla yoneticilerin
calisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;. Isletmelerin stratejik amagclarmin nicel ve olgiilebilir olmasiyla yoneticilerin

calisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 14,891 4 3,723 5,658 ,001
Arasinda 29,609 45 ,658
Gruplar Iginde 44,500 49
Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in altinda oldugu icin Hy reddedilmekte,
Hjhipotezikabul edilmektedir. Ancak farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu

gormek i¢in Post Hoc Testi incelenecektir.
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Post HoCTests

Coklu Karsilastirmalar

Bagimli Degisken: Isletmemizin stratejik amaglari nicel ve dlgiilebilirdir.

Tukey HSD

Ortalama
Fark Standart %95 Giliven Araliginda

(I) Caligma Siiresi (J) Caligma Siiresi (I-)) Hata Sig. Alt Sinir Ust Sinur

1 Y1l ve daha az 1-3 yil -,50000 ,57357 ,906 -2,1298 1,1298
4-6 y1l -,25000 ,54915 ,991 -1,8104 1,3104
7-9 yil ,00000 ,53397 1,000 -1,5172 1,5172
10 y1l ve tizeri ,86957 ,49793 417 -,5453 2,2844

1-3 Y1l 1 yil ve daha az ,50000 ,57357 ,906 -1,1298 2,1298
4-6 y1l ,25000 ,54915 979 -,9948 1,4948
7-9 yil ,50000 ,53397 ,755 -,6902 1,6902
10 y1l ve tizeri 1,36957* ,49793 ,005 ,3130 2,4261

4-6 Y1l 1 y1l ve daha az ,25000 ,54915 ,991 -1,3104 1,8104
1-3 yil -,25000 ,43807 979 -1,4948 ,9948
7-9 yil ,25000 ,38476 ,966 -,8433 1,3433
10 y1l ve tizeri 1,11957* ,33295 ,013 ,1735 2,0656

7-9Y1l 1 yil ve daha az ,00000 ,53397 1,000 -1,5172 1,5172
1-3 yil -,50000 ,41888 ,755 -1,6902 ,6902
4-6 y1l -,25000 ,38476 ,966 -1,3433 ,8433
10 y1l ve tizeri ,86957 ,33295 ,051 -,0035 1,7426

10 Y1l ve tizeri 1 y1l ve daha az -,86957 ,49793 417 -2,2844 ,5453
1-3 yil -1,36957* ,37185 ,005 -2,4261 -,3130
4-6 yil -1,11957* ,33295 ,013 -2,0656 -, 1735
7-9 yil -,86957 ,30725 ,051 -1,7426 ,0035

* Ortalama fark. 05 diizeyinde anlamIidir.

Post Hoc Testinden de goriilecegi gibi Isletmemizin stratejik amaclar1 nicel ve

Olgiilebilir olma durumu konusunda; 10 Y1l ve daha iizeri kidem siiresine sahip

isletme yoneticileri 1-3 yil ve 4-6 yil kidem siiresine sahip isletme yoneticilerinden

daha basarilidir.
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Descriptives

Standart Standart %95 Giiven Arahginda

N Ortalama | Sapma Hata Alt Simir Ust Smir
1 Y1l ve daha az 3 4,0000 ,00000 ,00000 4,0000 4,0000
1-3 yil 6 4,5000 ,54772 ,22361 3,9252 5,0748
4-6 y1l 8 4,2500 ,46291 ,16366 3,8630 4,6370
7-9 yil 10 4,0000 ,00000 ,00000 4,0000 4,0000
10 y1l ve iizeri 23 3,1304 1,09977 ,22932 2,6549 3,6060
Total 50 3,7000 ,95298 ,13477 3,4292 3,9708

9.6. Isletme stratejimiz belirlenirken ¢evredeki firsat ve tehditler incelenir.

Ho: Isletme stratejileri belirlenirken cevredeki firsat ve tehditlerin incelenmesiyle
yoneticilerin ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;. Isletme stratejileri belirlenirken cevredeki firsat ve tehditlerin incelenmesiyle

yoneticilerin ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 1,922 4 ,480 1,536 ,208
Arasinda 14,078 45 313
Gruplar Iginde 16,000 49
Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

9.7. isletme stratejimiz belirlenirken rakip firmalarin faaliyetleri incelenir.

Hy: Isletmelerin strateji belirlerken rakip firmalarin faaliyetlerini incelenmesiyle
yoneticilerin ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerin strateji belirlerken rakip firmalarin faaliyetlerini incelenmesiyle

yoneticilerin ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.
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ANOVA

Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 24,350 4 6,088 7,947 ,000
Arasinda 34,470 45 ,766
Gruplar Iginde 58,820 49
Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

Hy reddedilmekte,

incelediginde

Sig. degeri

%5’in altinda oldugu

icin

Hjhipotezikabul edilmektedir. Ancak farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu

gormek i¢in Post Hoc Testi incelenecektir.

Post HoCTests

Coklu Karsilastirmalar

Bagimli Degisken: Isletme stratejimiz belirlenirken ¢evredeki firsat ve tehditler

incelenir.
Tukey HSD
Ortalama
Fark Standart %95 Giliven Araliginda

(I) Caligma Siiresi (J) Calisma Siiresi (I-)) Hata Sig. Alt Sinir Ust Sinur

1 Y1l ve daha az 1-3 yil -1,00000 ,61887 ,495 -2,7585 ,7585
4-6 y1l ,50000 ,59252 915 -1,1836 2,1836
7-9 yil 1,20000 ,57613 ,245 -,4371 2,8371
10 y1l ve tizeri -,30435 ,53725 979 -1,8309 1,2222

1-3 Y1l 1 yil ve daha az 1,00000 ,61887 ,495 -, 7585 2,7585
4-6 y1l 1,50000% ,47267 ,022 ,1569 2,8431
7-9 yil 2,20000% ,45196 ,000 ,9158 3,4842
10 yil ve iizeri ,69565 40121 424 -,4444 1,8357

4-6 Y1l 1 yil ve daha az -,50000 ,59252 915 -2,1836 1,1836
1-3 yil -1,50000% ,47267 ,022 -2,8431 -, 1569
7-9 yil ,70000 ,41515 ,453 -,4796 1,8796
10 yil ve iizeri -,80435 ,35924 ,184 -1,8251 2164

7-9Y1l 1 yil ve daha az -1,20000 ,57613 ,245 -2,8371 ,4371
1-3 yil -2,20000* ,45196 ,000 -3,4842 -,9158
4-6 y1l -,70000 ,41515 ,453 -1,8796 ,4796
10 y1l ve tizeri -1,50435* ,33152 ,000 -2,4463 -,5624

10 Y1l ve tizeri 1 y1l ve daha az ,30435 ,53725 ,979 -1,2222 1,8309
1-3 yil -,69565 40121 424 -1,8357 4444
4-6 y1l ,80435 ,35924 ,184 2164 1,8251
7-9 yil 1,50435* ,33152 ,000 ,5624 2,4463

* Ortalama fark. 05 dlizeyinde anlamIidir.

115




Post Hoc Testinden de goriilecegi gibi Isletme stratejimiz belirlenirken ¢evredeki

firsat ve tehditler incelenir olma durumu konusunda; 1-3 yil kidem siiresine sahip

isletme yoneticileri 4-6 y11 ve 7-9 yil kidem siiresine sahip isletme yoneticilerinden

daha basarilidir.
Descriptives
Standart Standart %95 Giiven Arahginda
N Ortalama | Sapma Hata Alt Simir Ust Smir
1 Y1l ve daha az 3 4,0000 ,00000 ,00000 4,0000 4,0000
1-3 yil 6 5,0000 ,00000 ,00000 5,0000 5,0000
4-6 y1l 8 3,5000 1,19523 ,42258 2,5008 4,4992
7-9 yil 10 2,8000 1,31656 ,41633 1,8582 3,7418
10 y1l ve iizeri 23 4,3043 ,63495 ,13240 4,0298 4,5789
Total 50 3,9400 1,09563 ,15495 3,6286 4,2514

9.8. isletme stratejimiz belirlenirken isletmemizin giiclii ve zayif yanlar tespit

edilir.

Ho: Isletme stratejileri belirlenirken isletmenin giiclii ve zayif yanlarmm tespit

edilmesiyle yoneticilerin calisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletme stratejileri belirlenirken isletmenin giiclii ve zayif yanlarmm tespit

edilmesiyle yoneticilerin caligma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 1,985 4 ,496 1,650 ,178
Arasinda 13,535 45 ,301
Gruplar Iginde 15,520 49

Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul

edilmektedir.
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9.9. isletme stratejimiz belirlenmeden 6nce alternatif stratejiler belirlenir.

Ho: Isletme stratejisi belirlenmeden once alternatif stratejiler belirlenmesiyle
yoneticilerin ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletme stratejisi belirlenmeden Once alternatif stratejiler belirlenmesiyle

yoneticilerin ¢aligma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 2,945 4 ,736 2,686 ,043
Arasinda 12,335 45 274
Gruplar Iginde 15,280 49
Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde

Sig. degeri

%5’in altinda oldugu

icin  HO

reddedilmekte,

Hjhipotezikabul edilmektedir. Ancak farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu

gormek i¢in Post Hoc Testi incelenecektir..

Post HoCTests

Coklu Karsilastirmalar

Bagimli Degisken: Isletme stratejimiz belirlenmeden 6nce alternatif stratejiler

belirlenir.
Tukey HSD
Ortalama
Fark Standart %95 Giliven Araliginda
(I) Caligma Siiresi (J) Caligma Siiresi (I-)) Hata Sig. Alt Sinir Ust Sinur
1 Y1l ve daha az 1-3 yil ,50000 ,37021 ,602 -,5519 1,5519
4-6 y1l -,25000 ,35445 ,954 -1,2571 , 7571
7-9 yil -,10000 ,34464 ,998 -1,0793 ,8793
10 y1l ve tizeri -,26087 ,32138 ,926 -1,1741 ,6523
1-3 Y1l 1 yil ve daha az -,50000 ,37021 ,602 -, 7571 1,2571
4-6 y1l -,75000 ,28275 ,078 -,0534 1,5534
7-9 yil -,60000 ,27036 974 -,5557 ,8557
10 y1l ve tizeri -,76087* ,24000 1,000 -,6215 ,5998
4-6 Y1l 1 yil ve daha az ,25000 ,35445 ,954 -, 7571 1,2571
1-3 yil ,75000 ,28275 ,078 -,0534 1,5534
7-9 yil ,15000 ,24834 974 -,5557 ,8557
10 y1l ve tizeri -,01087 ,21490 1,000 -,6215 ,5998
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7-9Y1l 1 y1l ve daha az ,10000 ,34464 ,998 -,8793 1,0793
1-3 yil ,60000 ,27036 ,191 -,1682 1,3682
4-6 yil -,15000 ,24834 974 -,8557 ,5557
10 y1l ve iizeri -,16087 ,19831 ,926 -, 7244 ,4026
10 Yil ve iizeri 1 y1l ve daha az ,26087 ,32138 ,998 -,8793 1,0793
1-3 yil ,76087* ,24000 ,191 -,1682 1,3682
4-6 yil ,01087 ,21490 974 -,8557 ,5557
7-9 yil ,16087 ,19831 ,926 -, 7244 ,4026

* Ortalama fark. 05 dlizeyinde anlamIidir.

Post Hoc Testinden de goriilecegi gibi;

Isletme stratejimiz belirlenmeden &nce

alternatif stratejiler belirlenme durumu konusunda; 4-6 yil kidem siiresine sahip

isletme yoneticileri 1-3 yil kidem siiresine sahip isletme yoneticilerinden daha

basarilidir.
Descriptives
Standart Standart %95 Giiven Arahginda
N Ortalama | Sapma Hata Alt Simir Ust Smir
1 Y1l ve daha az 3 4,0000 ,00000 ,00000 4,0000 4,0000
1-3 yil 6 3,5000 ,54772 ,22361 2,9252 4,0748
4-6 y1l 8 4,2500 ,46291 ,16366 3,8630 4,6370
7-9 yil 10 4,1000 ,31623 ,10000 3,8738 4,3262
10 y1l ve iizeri 23 4,2609 ,61919 ,12911 3,9931 4,5286
Total 50 4,1200 ,55842 ,07897 3,9613 4,2787

9.10. Alternatif stratejiler arasindan uygun strateji segilir

Hy: Isletme stratejileri belirlenirken alternatif stratejiler arasindan uygun strateji

secilmesiyle yoneticilerin ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletme stratejileri belirlenirken alternatif stratejiler arasmdan uygun strateji

se¢ilmesiyle yoneticilerin ¢aligsma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 1,085 4 ,271 ,761 ,556
Arasinda 16,035 45 ,356
Gruplar iginde 17,120 49
Toplam
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Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

9.11. isletme stratejimiz belirlendikten sonra ilgili plan ve biitceler yapihr.

Ho: Isletme stratejisi belirlendikten sonra ilgili plan ve biitce yapilmasiyla
yoneticilerin ¢aligma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;. lIsletme stratejisi belirlendikten sonra ilgili plan ve biitge yapilmasiyla

yoneticilerin ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 3,668 4 917 2,478 ,057
Arasinda 16,652 45 ,370
Gruplar Iginde 20,320 49
Toplam

Grup sayisi ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

9.12. isletmemizde cevresel faktorlerin etkileri ile ilgili plan ve biitceler yapilr.
Hy: Isletmelerde ¢evresel faktodrlerin etkileri le ilgili plan ve biitce yapilmasiyla
yoneticilerin ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerde cevresel faktorlerin etkileri le ilgili plan ve biitge yapilmasiyla
yoneticilerin ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA

Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 4723 4 1,181 1,632 183
Arasinda 32,557 45 ,723
Gruplar Iginde 37,280 49
Toplam
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Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

9.13. Isletmemize cevresel faktorlerin etkileri ile ilgili sistematik izleme, analiz,
tahmin yapihr.

Ho: Isletmelerde ¢evresel faktorlerin etkileri ile ilgili sistematik izleme, analiz,
tahmin yapilmasiyla yoneticilerin ¢aligma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;. Isletmelerde cevresel faktorlerin etkileri ile ilgili sistematik izleme, analiz,

tahmin yapilmasiyla yoneticilerin ¢aligma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 2,468 4 ,617 ,457 ,767
Arasinda 60,752 45 1,350
Gruplar Iginde 63,220 49
Toplam

Grup sayisi ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

9.14. isletmemizin organizasyonel yapisi secilen stratejiye adapte edilir.

Ho: Isletmelerin organizasyonel yapismin segilen stratejiye adapte edilmesiyle
yoneticilerin ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerin organizasyonel yapisinin segilen stratejiye adapte edilmesiyle

yoneticilerin ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 2,663 4 ,666 ,935 ,452
Arasinda 32,057 45 ,712
Gruplar Iginde 34,720 49
Toplam
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Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

9.15. isletmemizde uygulanan stratejilerin sonuclar ve etkinligi degerlendirilir.
Ho: Isletmelerde uygulanan stratejilerin sonuclar1 ve etkinliginin degerlendirilmesiyle
yoneticilerin ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerde uygulanan stratejilerin sonuglar1 ve etkinliginin degerlendirilmesiyle

yoneticilerin ¢aligma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 3,783 4 ,946 2,624 ,470
Arasinda 16,217 45 ,360
Gruplar Iginde 20,000 49
Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in altinda oldugu i¢in Hjreddedilmekte,

Hohipotezikabul edilmektedir.

10. STRATEJIK YONETIM ANLAYISI VE YONETICi OLARAK CALISMA
SURELERI ARASINDAKI iLiSKi DURUMU
KOBI’lerde stratejik yonetim anlayis1 ve yoneticilerin isletmede calistig1 siire

arasindaki iliski durumu test edilmistir.

10.1.Isletmemizin belli bir misyonu ve vizyonu vardir.

Ho: Isletmelerin belli bir misyonu/vizyonu olmasiyla ydneticilerin ydnetici olarak
calisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerin belli bir misyonu/vizyonu olmasiyla yodneticilerin ydnetici olarak

calisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
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Islem Skoru df

Ortalama Skor

Sig.

Gruplar
Arasinda
Gruplar iginde
Toplam

13,147
20,933
34,080

45
49

3,287
,465

7,065

,000

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde

Sig. degeri

%35’in altinda oldugu

icin  HO

reddedilmekte,

Hjhipotezikabul edilmektedir. Ancak farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu

gormek i¢in Post Hoc Testi incelenecektir.

Post HoCTests

Coklu Karsilastirmalar

Bagimli Degisken: Isletmemizin belli bir misyonu ve vizyonu vardir.

Tukey HSD
Ortalama
Fark Standart %95 Giliven Araliginda
(I) Caligma Siiresi (J) Calisma Siiresi (I-)) Hata Sig. Alt Sinir Ust Sinur
1 Y1l ve daha az 1-3 yil -,25000 ,53920 ,990 -1,7821 1,2821
4-6 y1l -,80000 ,52831 ,559 -2,3012 ,7012
7-9 yil 1,00000 ,55689 ,389 -,5824 2,5824
10 y1l ve tizeri -,41667 ,50197 ,920 -1,8430 1,0097
1-3 Y1l 1 yil ve daha az ,25000 ,53920 ,990 -1,2821 1,7821
4-6 y1l -,55000 ,32352 ,444 -1,4693 ,3693
7-9 yil 1,25000% ,36835 ,012 ,2034 2,2966
10 y1l ve tizeri 3,38333 ,27844 975 -,9579 ,6245
4-6 Y1l 1 yil ve daha az ,80000 ,52831 ,559 -, 7012 2,3012
1-3 yil ,55000 ,32352 ,444 -,3693 1,4693
7-9 yil 1,80000% ,35221 ,000 ,7992 2,3008
10 y1l ve iizeri ,38333 ,25671 ,572 -,3461 1,1128
7-9Y1l 1 yil ve daha az -1,00000 ,55689 ,389 -2,5824 ,5824
1-3 yil -1,25000% ,36835 ,012 -2,2966 -,2034
4-6 y1l -1,80000* ,35221 ,000 -2,8008 -,7992
10 y1l ve tizeri -1,41667* ,31131 ,000 -2,3012 -,5321
10 Yil ve iizeri 1 yil ve daha az ,41667 ,50197 ,920 -1,0097 1,8430
1-3 yil ,16667 ,27844 975 -,6245 ,9579
4-6 y1l -,38333 ,25671 ,572 -1,1128 ,3461
7-9 yil 1,41667* ,31131 ,000 ,5321 2,3012

* Ortalama fark. 05 diizeyinde anlamIidir.
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Post Hoc Testinden de goriilecegi gibi; Isletmemizin belli bir misyonu ve vizyonu

olma durumu konusunda ; yonetici olarak calisma siiresi 4-6 yil olan isletme

yoneticileri 7-9 yil olan yoneticilere gére daha basarilidir.

Descriptives
%95 Giiven Arahginda
Standart Standart
N Ortalama | Sapma Hata Alt Simir Ust Smir
1 Y1l ve daha az 2 4,0000 ,00000 ,00000 4,0000 4,0000
1-3 yil 8 4,2500 ,46291 ,16366 3,8630 4,6370
4-6 y1l 10 4,8000 ,42164 ,13333 4,4984 5,1016
7-9 yil 6 3,0000 1,54919 ,63246 1,3742 4,6258
10 y1l ve iizeri 24 4,4167 ,50361 ,10280 4,2040 4,6293
Total 50 4,2800 ,83397 ,11794 4,0430 4,5170
10.2. isletmemizin ortak amac ve hedefleri vardir.
Ho: Isletmelerin ortak amag¢ ve hedefleri olmasiyla yoneticilerin yonetici olarak
calisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;. Isletmelerin ortak ama¢ ve hedefleri olmasiyla ydneticilerin yonetici olarak
calisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.
ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 10,572 4 2,643 4,893 ,002
Arasinda 24,308 45 ,540
Gruplar Iginde 34,880 49

Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde Sig. degeri

%5’in altinda oldugu

icin

Hy reddedilmekte,

Hjhipotezikabul edilmektedir. Ancak farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu

gormek i¢in Post Hoc Testi incelenecektir.
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Post HocTests

Coklu Karsilastirmalar

Bagimli Degisken: Isletmemizin ortak amag ve hedefleri vardir.

Tukey HSD
Ortalama
Fark Standart %95 Giliven Araliginda
(I) Caligma Siiresi (J) Caligma Siresi (I-)) Hata Sig. Alt Sinir Ust Sinur
1 Y1l ve daha az 1-3 yil ,37500 ,58105 ,967 -1,2760 2,0260
4-6 y1l ,80000 ,56931 ,628 -,8177 2,4177
7-9 yil 1,83333* ,60010 ,029 ,1282 3,5385
10 y1l ve tizeri ,50000 ,54093 ,886 -1,0370 2,0370
1-3 Y1l 1 yil ve daha az -,37500 ,58105 ,967 -2,0260 1,2760
4-6 y1l ,42500 ,34863 ,740 -,5656 1,4156
7-9 yil 1,45833* ,39693 ,005 ,3305 2,5862
10 y1l ve tizeri ,12500 ,30005 ,993 -, 7276 9776
4-6 Y1l 1 yil ve daha az -,80000 ,56931 ,628 -2,4177 ,8177
1-3 yil -,42500 ,34863 ,740 -1,4156 ,5656
7-9 yil 1,03333 ,37954 ,066 -,0451 2,1118
10 y1l ve tizeri -,30000 ,27663 ,814 -1,0860 ,4860
7-9Y1l 1 yil ve daha az -1,83333* ,60010 ,029 -3,5385 -, 1282
1-3 yil -1,45833* ,39693 ,005 -2,5862 -,3305
4-6 y1l -1,03333 ,37954 ,066 -2,1118 ,0451
10 y1l ve tizeri -1,33333* ,33547 ,002 -2,2865 -,3801
10 Y1l ve tizeri 1 yil ve daha az -,50000 ,54093 ,886 -2,0370 1,0370
1-3 yil -,12500 ,30005 ,993 -,9776 , 7276
4-6 y1l ,30000 ,27663 ,814 -,4860 1,0860
7-9 yil 1,33333* ,33547 ,002 ,3801 2,2865

* Ortalama fark. 05 diizeyinde anlamIidir.

Post Hoc Testinden de goriilecegi gibi; : Isletmemizin ortak amag ve hedefleri olma

konusunda; yonetici olarak ¢aligsma siiresi 1 yildan az olanlar 7-9 yil arasinda olan

yoneticilere gore bu konuda daha basarilidir.
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Descriptives

Standart Standart %95 Giiven Arahginda

N Ortalama | Sapma Hata Alt Simir Ust Smir
1 Y1l ve daha az 2 5,0000 ,00000 ,00000 5,0000 5,0000
1-3 yil 8 4,6250 ,91755 ,18298 4,1923 5,0577
4-6 y1l 10 4,2000 ,42164 ,13333 3,8984 4,5016
7-9 yil 6 3,1667 1,72240 ,70317 1,3591 4,9742
10 y1l ve iizeri 24 4,5000 ,51075 ,10426 4,2843 4,7157
Total 50 4,3200 ,84370 ,11932 4,0802 4,5598

10.3. isletmemizin stratejik amaclan iist diizey yéneticilerin mutabakatiyla
yazih hale getirilir.

Ho: Isletmelerde stratejik amagclarm iist diizey ydneticilerin mutabakatiyla yazili hale
getirilmesiyle yoneticilerin yonetici olarak calisma siireleri arasinda anlaml bir fark
yoktur.

H;. isletmelerde stratejik amaglarin iist diizey yoneticilerin mutabakatiyla yazili hale

getirilmesiyle yoneticilerin yonetici olarak calisma siireleri arasinda anlaml bir fark

vardir.
ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 12,767 4 3,192 1,896 ,128
Arasinda 75,733 45 1,683
Gruplar Iginde 88,500 49
Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

10.4. Isletmemizin stratejik plani, performans farkhliklan ve diizeltmelerin
prosediiriinii icerir.

Ho: Isletmelerin stratejik planlarmin performans farkliliklar1 ve diizeltmelerin
prosediiriinii igermesiyle yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda

anlaml bir fark yoktur.
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H;. Isletmelerin stratejik planlarinmn performans farkhiliklar1 ve diizeltmelerin

prosediiriinii igermesiyle yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda

anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 8,208 4 2,052 1,052 ,391
Arasinda 87,792 45 1,951
Gruplar Iginde 96,000 49

Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

10.5. isletmemizin stratejik amaclar nicel ve él¢iilebilirdir.

Ho: Isletme amaglarmm nicel ve dlgiilebilir olmasiyla ydneticilerin yonetici olarak
calisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. isletme amaglarinin nicel ve dlciilebilir olmasiyla ydneticilerin yonetici olarak

calisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 11,192 4 2,798 3,780 ,010
Arasinda 33,308 45 ,740
Gruplar Iginde 44,500 49
Toplam

Grup sayisi ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in altinda oldugu icin Hy reddedilmekte,
Hjhipotezikabul edilmektedir. Ancak farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu

gormek i¢in Post Hoc Testi incelenecektir.
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Post Hoc Tests

Coklu Karsilastirmalar

Bagimli Degisken: Isletmemizin stratejik amaglar1 nicel ve dlgiilebilirdir.

Tukey HSD

Ortalama
Fark Standart %95 Giliven Araliginda
(I) Caligma Siiresi (J) Caligma Siiresi (I-)) Hata Sig. Alt Sinir Ust Sinur
1 Y1l ve daha az 1-3 yil -,37500 ,68016 ,981 -2,3076 1,5576
4-6 yil -,20000 ,60042 ,998 -2,0936 1,6936
7-9 yil 1,00000 ,70246 ,616 -,9960 2,9960
10 y1l ve tizeri ,58333 ,63319 ,887 -1,2159 2,3825
1-3 Y1l 1 yil ve daha az ,37500 ,68016 ,981 -1,5576 2,3076
4-6 y1l ,17500 ,40810 ,993 -,9846 1,3346
7-9 yil 1,37500% ,46464 ,037 ,0548 2,6952
10 y1l ve tizeri ,95833 ,35123 ,065 -,0397 1,9563
4-6 Y1l 1 y1l ve daha az ,20000 ,60042 ,998 -1,6936 2,0936
1-3 yil -,17500 ,40810 ,993 -1,3346 ,9846
7-9 yil 1,20000 ,44428 ,070 -,0624 2,4624
10 y1l ve tizeri ,78333 ,32382 ,129 -, 1368 1,7035
7-9Y1l 1 yil ve daha az -1,00000 ,70246 ,616 -2,9960 ,9960
1-3 yil -1,37500% ,46464 ,037 -2,6952 -,0548
4-6 y1l -1,20000 ,44428 ,070 -2,4624 ,0624
10 y1l ve tizeri -,41667 ,39269 ,825 -1,5325 ,6991
10 Y1l ve tizeri 1 y1l ve daha az -,58333 ,63319 ,887 -2,3825 1,2159
1-3 yil -,95833 ,35123 ,065 -1,9563 ,0397
4-6 y1l -, 78333 ,32382 ,129 -1,7035 ,1368
7-9 yil ,41667 ,39269 ,825 -,6991 1,5325

* Ortalama fark. 05 dlizeyinde anlamIidir.

Post Hoc Testinden de goriilecegi gibi; : Isletmemizin stratejik amaglar1 nicel ve

Olciilebilir olma konusunda; yonetici olarak calisma siiresi 1-3 yil olanlar 7-9 yil

arasinda olan yOneticilere gore bu konuda daha bagarilidir.
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Descriptives

Standart Standart %95 Giiven Arahginda

N Ortalama | Sapma Hata Alt Simir Ust Smir
1 Y1l ve daha az 2 4,0000 ,00000 ,00000 4,0000 4,0000
1-3 yil 8 4,3750 ,591755 ,18298 3,9423 4,8077
4-6 y1l 10 4,2000 ,42164 ,13333 3,8984 4,5016
7-9 yil 6 3,0000 1,54919 ,63246 1,3742 4,6258
10 y1l ve iizeri 24 3,1467 ,88055 ,17974 3,0448 3,7885
Total 50 3,7000 ,95298 ,13477 3,4292 3,9708

10.6. isletme stratejimiz belirlenirken cevredeki firsat ve tehditler incelenir.

Ho: Isletme stratejiler belirlenirken cevredeki firsat ve tehditlerin incelenmesiyle
yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;. Isletme stratejiler belirlenirken ¢evredeki firsat ve tehditlerin incelenmesiyle

yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 2,233 4 ,558 1,825 ,141
Arasinda 13,767 45 ,306
Gruplar Iginde 16,000 49
Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

10.7. Isletme stratejimiz belirlenirken rakip firmalarin faaliyetleri incelenir.

Hy: Isletme stratejisi belirlenirken rakip firmalarin faaliyetlerinin incelenmesiyle
yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletme stratejisi belirlenirken rakip firmalarm faaliyetlerinin incelenmesiyle

yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.
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ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 41,928 4 10,482 27,925 ,000
Arasinda 16,892 45 ,375
Gruplar Iginde 58,820 49
Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde

Sig. degeri

%5’in altinda oldugu

icin

Ho

reddedilmekte,

Hjhipotezikabul edilmektedir. Ancak farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu

gormek i¢in Post Hoc Testi incelenecektir.

Post Hoc Tests

Bagimli Degisken: Isletme stratejimiz belirlenirken rakip firmalarin faaliyetleri

Coklu Karsilastirmalar

incelenir.
Tukey HSD
Ortalama
Fark Standart %95 Giliven Araliginda
(I) Caligma Siiresi (J) Calisma Siiresi (I-)) Hata Sig. Alt Sinir Ust Sinur
1 Y1l ve daha az 1-3 yil -1,00000 ,48436 ,253 -2,3763 ,3763
4-6 y1l 1,80000% ,47458 ,004 ,4515 3,1485
7-9 yil -,33333 ,50025 ,963 -1,7548 1,0881
10 y1l ve tizeri -,20833 ,45092 ,990 -1,4896 1,0729
1-3 Y1l 1 yil ve daha az 1,00000 ,48436 ,253 -,3763 2,3763
4-6 y1l 2,30000% ,29062 ,000 1,9742 3,6258
7-9 yil ,66667 ,33088 ,276 -,2735 1,6069
10 y1l ve tizeri ,79167* ,25012 ,022 ,0810 1,5024
4-6 Y1l 1 yil ve daha az -1,80000* 47458 ,004 -3,1485 -,4515
1-3 yil -2,80000* ,29062 ,000 -3,6258 -1,9742
7-9 yil -2,13333* ,31638 ,000 -3,0323 -1,2343
10 y1l ve tizeri -2,00833* ,23060 ,000 -2,6636 -1,3531
7-9Y1l 1 yil ve daha az ,33333 ,50025 ,963 -1,0881 1,7548
1-3 yil -,66667 ,33088 ,276 -1,6069 ,2735
4-6 y1l 2,13333* ,31638 ,000 1,2343 3,0323
10 y1l ve tizeri ,12500 ,27965 ,991 -,6636 ,9196
10 Y1l ve tizeri 1 yil ve daha az ,20833 ,45092 ,990 -1,0729 -1,0729
1-3 yil -,66667 ,25012 ,022 -1,5024 -1,5024
4-6 y1l 2,13333* ,23060 ,000 1,3531 1,3531
7-9 yil ,12500 ,27965 ,991 -,9196 -,9196

* Ortalama fark. 05 diizeyinde anlamIidir.
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Post Hoc Testinden de goriilecegi gibi; Isletme stratejimiz belirlenirken rakip

firmalarin faaliyetleri incelenmesi konusunda; yonetici olarak ¢alisma siiresi 1yildan

az olanlar 4-6 yil olan yoneticilere gore bu konuda daha basarilidir.

Descriptives Tanimlayicilar

Standart Standart %95 Giiven Arahginda

N Ortalama | Sapma Hata Alt Simir Ust Smir
1 Y1l ve daha az 2 4,0000 ,00000 ,00000 4,0000 4,0000
1-3 yil 8 5,0000 ,00000 ,00000 5,0000 5,0000
4-6 y1l 10 2,2000 ,42164 ,13333 1,8984 2,5016
7-9 yil 6 4,3333 1,21106 ,49441 3,0624 5,6043
10 y1l ve iizeri 24 4,2083 ,58823 ,12007 3,9599 4,4567
Total 50 3,9400 1,09563 ,15495 3,6286 4,2514

10.8. Isletme stratejimiz belirlenirken isletmemizin giiclii ve zayif yanlan tespit

edilir.

Ho: Isletme stratejileri belirlenirken isletmelerin gii¢lii ve zayif yanlarmin tespit

edilmesiyle yoOneticilerin yonetici olarak calisma siireleri arasinda anlamli bir fark

yoktur.

H;. Isletme stratejileri belirlenirken isletmelerin gii¢lii ve zayif yanlarmin tespit

edilmesiyle yoOneticilerin yonetici olarak calisma siireleri arasinda anlamli bir fark

vardir.
ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar ,287 4 ,072 212 ,931
Arasinda 15,233 45 ,339
Gruplar Iginde 15,520 49

Toplam

Grup sayisi ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul

edilmektedir.
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10.9. Isletme stratejimiz belirlenmeden 6nce alternatif stratejiler belirlenir.

Hy: Isletme stratejileri belirlenmeden Once alternatif stratejilerin belirlenmesiyle
yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletme stratejileri belirlenmeden once alternatif stratejilerin belirlenmesiyle

yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 4,072 4 1,018 4,087 ,007
Arasinda 11,208 45 ,249
Gruplar Iginde 15,280 49
Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde

Sig. degeri

%5’in altinda oldugu

icin HO

reddedilmekte,

Hjhipotezikabul edilmektedir. Ancak farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu

gormek i¢in Post Hoc Testi incelenecektir.

Post Hoc Tests

Coklu Karsilastirmalar

Bagimli Degisken: Isletme stratejimiz belirlenmeden 6nce alternatif stratejiler

belirlenir.
Tukey HSD
Ortalama
Fark Standart %95 Giliven Araliginda
(I) Caligma Siiresi (J) Caligma Siresi (I-)) Hata Sig. Alt Sinir Ust Sinur
1 Y1l ve daha az 1-3 yil 1,37500% ,39455 ,009 ,2539 2,4961
4-6 y1l 1,00000 ,38658 ,090 -,0984 2,0984
7-9 yil ,83333 ,40749 ,262 -,3245 1,9912
10 y1l ve tizeri ,75000 ,36731 ,263 -,2937 1,7937
1-3 Y1l 1 yil ve daha az -1,37500% ,39455 ,009 -2,4961 -,2539
4-6 y1l -,37500 ,23673 ,515 -1,0477 ,2977
7-9 yil -,54167 ,26953 ,278 -1,3075 ,2242
10 y1l ve tizeri -,62500% ,20375 ,029 -1,2039 -,0461
4-6 Y1l 1 yil ve daha az -1,00000 ,38658 ,090 -2,0984 ,0984
1-3 yil ,37500 ,23673 ,515 -,2977 1,0477
7-9 yil -,16667 ,25772 ,966 -,8990 ,5656
10 y1l ve tizeri -,25000 ,18784 ,674 -, 7838 ,2838
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7-9Y1l 1 y1l ve daha az -,83333 ,40749 ,262 -1,9912 ,3245
1-3 yil ,54167 ,26953 278 -,2242 1,3075
4-6 yil ,16667 ,25772 ,966 -,5656 ,8990
10 y1l ve iizeri -,08333 ,22779 ,996 -,7306 ,5639
10 Yil ve iizeri 1 y1l ve daha az -,75000 ,36731 ,263 -1,7937 ,2937
1-3 yil ,62500%* ,20375 ,029 ,0461 1,2039
4-6 yil ,25000 ,18784 ,674 -,2838 , 7838
7-9 yil ,08333 ,22779 ,996 -,5693 ,7306

* Ortalama fark. 05 dlizeyinde anlamIidir.

Post Hoc Testinden de goriilecegi gibi; : Isletme stratejimiz belirlenmeden dnce

alternatif stratejiler belirlenmesi konusunda; yonetici olarak caligsma siiresi 1yildan

az olanlar 1-3 yi1l ve 4-6 yil olan yoneticilere gore bu konuda daha basarilidir.

Descriptives

Standart Standart %95 Giiven Arahginda

N Ortalama | Sapma Hata Alt Simir Ust Smir
1 Y1l ve daha az 2 5,0000 ,00000 ,00000 5,0000 5,0000
1-3 yil 8 3,6250 , 591755 ,18238 3,1923 4,0577
4-6 y1l 10 4,0000 ,00000 ,00000 4,0000 4,0000
7-9 yil 6 4,1667 ,40825 ,16667 3,7382 4,5951
10 y1l ve iizeri 24 4,2500 ,60792 ,12409 3,9933 4,5067
Total 50 4,1200 ,55842 ,07897 3,9613 4,2787

10.10. Alternatif stratejiler arasindan uygun strateji secilir.

H()I

Isletmelerde alternatif stratejiler arasindan uygun strateji segilmesiyle

yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

Hl:

Isletmelerde alternatif stratejiler arasndan uygun strateji secilmesiyle

yoneticilerin yonetici olarak calisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 3,645 4 911 3,043 ,270
Arasinda 13,475 45 ,299
Gruplar iginde 17,120 49
Toplam
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Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde Sig. degeri %5’in altinda oldugu i¢in H; reddedilmekte,

Hohipotezikabul edilmektedir.

10.11. isletme stratejimiz belirlendikten sonra ilgili plan ve biitceler yapihr.

Ho: Isletme stratejilerinin belirlenmesinin ardindan ilgili plan ve biitgelerin
yapilmasiyla yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark
yoktur.

H;. Isletme stratejilerinin belirlenmesinin ardindan ilgili plan ve biitcelerin

yapilmastyla yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark

vardir.
ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar ,753 4 ,188 ,433 ,784
Arasinda 19,567 45 ,435
Gruplar Iginde 20,320 49
Toplam

Grup sayisi ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

10.12. isletmemize cevresel faktorlerin etkileri ile ilgili plan ve biitceler yapilir.
Hy: Isletmelerde gevresel faktorlerin etkileriyle ilgili plan ve biitgelerin yapilmasiyla
yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerde cevresel faktorlerin etkileriyle ilgili plan ve biitcelerin yapilmasiyla

yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor Sig.
Gruplar 13,922 4 3,480 6,705 ,000
Arasinda 23,358 45 ,519
Gruplar Iginde 37,280 49
Toplam
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Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde Sig. degeri

%5’in altinda oldugu

Ho

reddedilmekte,

Hjhipotezikabul edilmektedir. Ancak farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu

gormek i¢in Post Hoc Testi incelenecektir.

Post Hoc Tests

Coklu Karsilastirmalar

Bagimli Degisken: Isletmemize cevresel faktdrlerin etkileri ile ilgili plan ve biitgeler

yapilir.
Tukey HSD
Ortalama
Fark Standart %095 Giiven Araliginda
(I) Caligma Siiresi (J) Caligma Siiresi (I-)) Hata Sig. Alt Sinir Ust Sinur
1 Y1l ve daha az 1-3 yil -2,25000% ,56958 ,002 -3,8684 -,6316
4-6 y1l -2,60000% ,55807 ,000 -4,1857 | -1,0143
7-9 yil -1,50000 ,58826 ,098 -3,7115 ,1715
10 y1l ve tizeri -2,20833 ,53025 ,001 -3,7150 -, 7017
1-3 Y1l 1 yil ve daha az 2,25000% ,56958 ,002 ,6316 3,8684
4-6 y1l -,35000 ,34175 ,843 -1,3211 ,6211
7-9 yil ,75000 ,38910 ,318 -,3556 1,8556
10 y1l ve tizeri ,04167 ,29413 1,000 -, 7941 ,8774
4-6 Y1l 1 yil ve daha az 2,60000* ,55807 ,000 1,0143 4,1857
1-3 yil ,35000 ,34175 ,843 -,6211 1,3211
7-9 yil 1,10000* ,37205 ,038 ,0428 2,1572
10 y1l ve tizeri ,39167 27117 ,603 -,3789 1,1622
7-9Y1l 1 yil ve daha az 1,50000 ,58826 ,098 - 1715 3,1715
1-3 yil -,75000 ,38910 ,318 -1,8556 ,3556
4-6 y1l -1,10000* ,37205 ,038 -2,1572 -,0428
10 y1l ve tizeri -,70833 ,32885 ,603 -1,6427 ,2261
10 Y1l ve tizeri 1 yil ve daha az 2,20833* ,53025 ,001 ,7017 3,7150
1-3 yil -,04167 ,29413 1,000 -,8774 ,7941
4-6 y1l -,39167 27117 ,603 -1,1622 ,3789
7-9 yil ,70833 ,32885 ,216 -,2261 1,6427

* Ortalama fark. 05 diizeyinde anlamIidir.

Post Hoc Testinden de goriilecegi gibi; Isletmemize cevresel faktdrlerin etkileri ile

ilgili plan ve biit¢eler yapilmasi konusunda; yonetici olarak calisma siiresi lyildan az
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olanlar 1-3 yil, 4-6 y1l ve 10 y1l ve lizeri olan ydneticilere gore bu konuda daha

basarilidir.
Descriptives
Standart Standart %95 Giiven Arahginda
N Ortalama | Sapma Hata Alt Simir Ust Smir
1 Y1l ve daha az 2 2,0000 ,00000 ,00000 2,0000 2,0000
1-3 yil 8 4,2500 ,45291 ,16366 3,8630 4,6370
4-6 y1l 10 4,6000 ,51640 ,16330 4,2306 4,9694
7-9 yil 6 3,5000 1,22474 ,50000 2,2147 4,7853
10 y1l ve iizeri 24 4,2083 ,72106 ,14719 3,9039 4,5128
Total 50 4,1200 ,87225 ,12335 3,8721 4,3679

10.13. isletmemize cevresel faktorlerin etkileri ile ilgili sistematik izleme, analiz,

tahmin yapihr.

Ho: Isletmelerde cevresel faktdrlerin etkileri ile ilgili sistematik izleme, analiz,

tahmin yapilmasiyla yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli

bir fark yoktur.

H;. Isletmelerde cevresel faktorlerin etkileri ile ilgili sistematik izleme, analiz,

tahmin yapilmasiyla yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli

bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 15,428 4 3,857 3,632 ,120
Arasinda 47792 45 1,062
Gruplar Iginde 63,220 49

Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu

incelediginde

Sig. degeri

%5’in  altinda oldugu

Hohipotezikabul edilmektedir.
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10.14. isletmemizin organizasyonel yapis1 secilen stratejiye adapte edilir.
Ho: Isletmelerin organizasyonel yapismin segilen stratejiye adapte edilmesiyle
yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
H;. Isletmelerin organizasyonel yapisinin secilen stratejiye adapte edilmesiyle

yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 5,953 4 1,488 2,328 ,071
Arasinda 28,767 45 ,639
Gruplar Iginde 34,720 49
Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu icin H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.

10.15. isletmemizde uygulanan stratejilerin sonuclarn ve etkinligi
degerlendirilir.

Ho: Isletmelerde uygulanan stratejilerin sonuclar1 ve etkinliginin degerlendirilmesiyle
yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

H;. Isletmelerde uygulanan stratejilerin sonuglar1 ve etkinliginin degerlendirilmesiyle

yoneticilerin yonetici olarak ¢alisma siireleri arasinda anlamli bir fark vardir.

ANOVA
Islem Skoru df Ortalama Skor F Sig.
Gruplar 1,767 4 ,442 1,090 ,373
Arasinda 18,233 45 ,405
Gruplar Iginde 20,000 49
Toplam

Grup sayist ikiden fazla oldugu icin varyans analizi yapilmistir. Anova tablosu
incelediginde Sig. degeri %5’in iizerinde oldugu i¢in H; reddedilmekte, Hy kabul
edilmektedir.
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GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC
Temel amaci; stratejik planlama ve onun makro boyutunu ifade eden Stratejik
Yonetim’in KOBI’lerde uygulanip uygulanmadig ve ydneticilerin stratejik planlama
ve stratejik yonetime olan bakis agilarini tespit etmek olan ¢alisma, Corum KOBI
evreninde gerceklestirilmistir. Kolayda orneklemeye dayanan ve anket teknigini
merkeze alan bu ¢aligmada; KOBI yoneticilerinin demografik ve yonetsel dzellikleri

ile stratejik planlama ve stratejik yonetim anlayisina iliskin sorular yer almistir.

Calismanin evrenini; kurumsallasma diizeyi yiiksek ve sektorde kendisini
kanitlamis 50 adet KOBI olusturmustur. Yiiz yiize ve elektronik posta yontemi ile
uygulanan anket calismasi; anket uygulamalarma ge¢meden 10 isletme iizerinde pilot
uygulamaya tabi tutulmustur. Pilot uygulamanin olumlu gostergeler ortaya koymasi

sonucu anket uygulamasina karar verilmistir.

Anket sonuclarinin degerlendirmesinde SPSS 15 istatistik programi
kullanilmistir. Soru formunun giivenirlik ve gecerliligi, faktor ve giivenirlik analizi
ile tespit edilmis, anketin giivenirligi de Cronbach Alpha katsayisi ile hesaplanmastir.
Cronbach Alpha katsayis1 0,731 ¢ikmis ve bu sonuca gore giivenilir olduguna karar
verilmistir. Ayrica Stratejik Yonetim siirecinin iizerinde hangi unsurlarin etkili

oldugu/olmadigi da ANOVA ve T TESTI ile dl¢iilmeye ¢alisiimistir.

Yapilan testlerde (ANOVA ve T TESTI) HI hipotezi reddedilmis (sigma
degeri %5’in iistiinde ¢iktig1 i¢in) ve HO hipotezi kabul edilmistir. Yani KOBI’lerin
farkli alanlara ait 6zellikleri ile KOBI yoneticilerinin egitim diizeyleri arasinda

anlaml bir iligki bulunamamastir.
Post Hoc Testine gore ise su sonuglar elde edilmistir:

e KOBI’lerin misyon/vizyona sahip olmalar1 ile KOBI yoneticilerinin
calisma siireleri arasinda bir iliskinin oldugu anlagilmakta ve buna
gore calisma siiresi 4-6 yil olan yoneticilerin, ¢aligma siireleri 7-9 yil
olan yoneticilere oranla daha basarili olduklar1 anlagilmaktadir.

e KOBI’lerin ortak ama¢ ve hedeflerinin olmas1 ile KOBI

yoneticilerinin ¢aligma siireleri arasinda bir iliski oldugu ortaya
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ctkmakta ve buna gore, calisma siiresi 1 yildan az olanlarin 7-9 yil
oraninda ¢alisanlara oranla daha basarili olduklar1 sdylenebilir.

e KOBI’lerin stratejik amaclar1 ile KOBI yoneticilerinin calisma
siireleri arasinda bir iliski oldugu goriilmekte ve buna gore; calima
ornegi 1-3 yil olan yoneticilerin, 7-9 yil yoneticilik yapanlara oranla
daha basarili olduklar1 anlasilmaktadir.

e KOBI stratejileri belirlenirken, rakip firmalarin faaliyetlerinin
incelenmesiyle, KOBI yoneticilerinin ¢aligma siiresi arasinda bir iligki
oldugu anlasilmakta ve bu iliskide, calisma siireleri 1 yildan az
olanlarn, 4-6 yila oranla daha basarili olduklar1 goriilmektedir.

e KOBI stratejilerinin belirlenmesinden 6nce alternatif stratejilerin
belirlenmesi ile KOBI yoneticilerinin ¢alisma siireleri arasinda bir
iligkinin oldugu anlagilmakta ve buna gore calisma siiresi daha az
olanlarin daha basarili oldugu gercegine ulagilmaktadir.

e KOBI’lerin cevreyi esas alan plan ve biitce yapmalar1 ile KOBI
yoneticilerinin ¢alisma siireleri arasinda bir iligkinin oldugu
gozlenmekte ve bu iliskiye gore, calisma siiresi daha az olan
yoneticilerin, ¢alisma siiresi daha uzun olanlara oranla daha basarili

olduklar1 anlasilmaktadir.

ANOVA testinin uygulanmasinda c¢evresel kosullar ve farkli alternatifler
arasinda, hipotez testi anlaminda anlamh bir iliski kurulamamis, ¢oklu
karsilastirmalar (Post Hoc Testi) baglammdaki testlerde ise KOBI &zellikleri ile
yoneticilerin ¢alisma siireleri arasinda anlamli iliskilere ulasilmistir. Bu iliskide bir
asimetri var gibi goziikmektedir. Calisma siireleri daha kisa olan yoneticilerin, daha
uzun siire ¢alisan yoneticilere oranla basarili olduklar1 sonucu ile karsilasilmaktadir.
Bu durum yeni olmanin olusturdugu sinerji ile ilgilidir. Yeni yoOneticiler; basari
motivasyonu yiiksek olmak zorunda ve ancak basari ile kendilerini kanitlama
durumu ile kars1 karsiya bulunmaktadirlar. Bu da; sinerji, motivasyon, yogunlasma

gibi olumlu degerleri yoneticilerin i¢ diinyasinda ciddi bir sekilde iiretmektedir.
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Calisma siiresince elde ettigim goézlemler ve kurdugum iliskiler sonucunda;
KOBI’lerde kurumsallagsma, yetki devri, stratejik ydnetim anlayisma uygun

davranma konularinda bir takim yetmezliklerin oldugunu tespit etmis bulunuyorum.

Bu yetmezliklerin giderilmesi ve KOBI’lerin etkinlik ve verimlilik araci
haline gelebilmesi i¢cin asagidaki hususlarin yerine getirilmesinin 6nemli oldugunu

diistiniiyorum.

e KOBI’ler kurumsallasma konusunu ciddiye almali ve bunu yonetsel
bagimsizlikla (yonetimin sahiplikten ¢ikmasi) desteklemelidirler

e KOBI’ler gevresel gelismeleri siirekli takip etmeli ve bu baglamda
SWOT (GZFT) analizi ile kendilerinin plan ve stratejilerini gézden
gecirmelidirler.

e KOBI’ler modern isletme ydnetimini (Srgiit gelistirme teknikleri gibi)
tekniklerini Onemsemeli ve bu teknikleri isletmenin basarisi
anlaminda reel pratige aktarmalidirlar.

e KOBI’ler yonetici tedarikine ve yoneticilerin yetistirilmesine dnem
vermelidirler.

e KOBI'ler ¢alisan portfoyiinii &nemsemeli ve onlar1 entelektiiel
sermaye unsuru olarak kabul etmelidirler.

e Degismeyen tek seyin degisim oldugu c¢agimizda KOBI’lerde
degisime ayak uydurmali ve diinyanin yeni yonetsel argliimanlari ile
kendilerini donatmalidirlar.

e KOBI’ler bilimsel ydntemlere uygun olarak stratejik planlama

yapmall, stratejik planlar gelistirmeli ve bunlar1 ne pahasina olursa olsun

uygulamalidirlar.

Yukarida belirtilen hususlar cercevesinde hareket edebilen KOBI’ler, Kobi
olmalarindan kaynaklanan avantajlar1 da kullanarak kisa zamanda etkinlik ve
verimlilik aract haline gelebilirler. Bu durum onlar1 yerel ve kiiresel rekabette

avantajli konuma tastyabilir.
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EK: Anket Formu
STRATEJIKYONETIMANKETI
Sayin Yonetici,

Hitit Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii lsletme Anabilim Dali, Yiiksek
Lisans programina sunulmak iizere hazirladigim “KOBI’lerde Stratejik Yonetim
Corum ili Ornegi” konulu tez ¢calismamm amaci; Corum’da faaliyet gosteren Kiigiik
ve Orta Olgekli isletmelerdeki stratejik ydnetim uygulamalarinin kapsammni tespit
etmek ve bu konudaki farkindalig1 arttrmaktir.

Anket sonucu yapilacak degerlendirmeler, istatistiksel bilgiler haline
dontstiiriilerek bilimsel ¢ahsmada kullanilacak ve talep eden isletme yOneticilerine de
bildirilecektir. Bu nedenle, anketin cevaplandirilmasmda ve geri doniisiimiinde
gostereceginiz hassasiyet, calismanin gegerliligi ve gilivenilirli§i acisindan biiyiik
onem arz etmektedir.

lsletmenize ulasan anketin iist diizey yOneticiler tarafindan doldurulmasi

uygun olacaktir. Bu ¢alismaya gostereceginiz yakin ilgi ve katkidan dolayr simdiden

tesekkiir eder, calismalariizda basarilar dilerim.

Ahmet OLCER
Hitit Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Yiiksek Lisans Ogrencisi

Faaliyet Alan1

Calisan Sayisi ( )19 ( )10-49 () 50-249 () 250veiizeri
Kurulus Yili

Sermayesi ( )%Oz sermaye orani( )% Yabanci Sermaye oram

Yonetim Yapisi ( )Aile bireyleri ( )Aile disindan  ortaklar

() Profesyonel Yoneticiler

Yillik Ciro ( )1 milyon YTL’den az ( )1-4 milyon YTL
( )5-25 milyon YTL( )25 milyon YTL’den fazla

Anketi Dolduran Kisinin Bilgileri
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Isletmedeki Pozisyonu

Yast ()21-30()31-40 () 41-50 () 51 ve tizeri
Cinsiyeti () Bay () Bayan
Ogrenim Seviyesi () IIkdgrenim () Lise ve dengi okullar () Lisans

() Yiksek Lisans () Doktora

Isletmede Calisma Siiresi | () 1 yildanaz () 1-3yil ()4-6yil ()7-9yil () 10 yil ve

uzeri

Yonetici Olarak Calisma | () 1 yildanaz () 1-3yil ()4-6yil ()7-9yil () 10yl ve

Siiresi uzeri

Toplam Caligma Siiresi ()1-5yil ()6-10y1l () 11-20 y1l ()20 y1l ve iizeri

1. Isletmenizin yazili bir stratejik plan1 var mu, var ise kag y1l igin hazirlanmaktadir?

() Yok () 1 y1l veya daha az ()2-4y ()5yl ()5 Yildan ¢ok

2.  Stratejik planin olusturulmasina igletmenizden hangi kisiler katki saglamaktadir?

() Ust Diizey () Isletme Sahipleri () Fonksiyonel Birimler () Yonetim

Kurulu

() Digsaridan Uzmanlar () Diger calisanlar

3. Isletmenizde stratejik planlarin uygulanmasi nasil gerceklesmektedir?

() Tamamiyle ger¢eklesmektedir () Faaliyet siirecinde olugturulmaktadir

() Faaliyet sirasinda revize edilmektedir () Uygulanmamaktadir

4.  Ust yonetim stratejik kararlar almak i¢in ne siklikta bir araya gelmektedir?
() Her giin () Haftada bir () iki haftada bir )
Ayda bir () Ug ay veya daha fazla

5. Asagidaki ifadelerden size en uygun geleni isaretleyiniz.

() Degisim dejenerasyondur () Rakipler degisiyorsa bizde degismeliyiz.
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() Degisim zaman kaybidir () Rakiplerden once degismek daha

avantajlidir

6. Hali hazirda belirlenmis olan stratejik hedefiniz nedir?

() Pazar payn1 arttirma () Yeni pazarlara agilma ( ) Kigiilme ve tasarruf
yapma
() Yeni triinler gelistirme () Mevcut durumu koruma () Pazardan ¢ikma

7. Bu hedef i¢in hangi stratejiyi izlemektesiniz? ( Sadece bir sik isaretleyiniz)

Pazar payini arttirmak icin;

() Uriinde ve pazarda degisiklik yapmadan rakiplerden daha ucuza iiretme ve daha ucuza
satma stratejisi ( Maliyet stratejisi)

() Uriinde miisteriyi ¢cekecek bazi degisiklikler yaparak iiriinii rakiplerin standart iiriiniinden
daha farkli ve tercih edilir hale getirme ve daha pahaliya satma stratejisi (Farklilagtirma
stratejisi )

() Pazarin tamamina degil belli bir cografi kismina veya gelir kesimine hitap edip sadece bu
Pazar bolimiinde maliyet liderligi ya da farklilastirma stratejisi izlemek (Odaklanma
stratejisi)

Yeni uiriinlere ve /veya pazarlara girmek icin;

( ) Belli bir Pazar i¢cin yeni olan bir {iriinii ilk defa miigterinin begenisine sunmak
(Yenilikgilik stratejisi)
() Mevcut iirlinle veya mevcut bir iiriine benzer bir iirlinle, mevcut pazara benzer veya yakin
bir pazara girmek (Ilgili ¢esitlendirme stratejisi)
() Mevcut trinle ilgisi olmayan bir iirlinle yeni bir pazara girmek ya da mevcut pazarla
ilgisi olmayan bir pazara yeni iiriinle girmek (Ilgisiz gesitlendirme stratejisi)

Mevcut durumu korumak igin;
() Faaliyet ve yatirimlarda bir gesitlendirmeye gitmeksizin ve rakiplerin ortalama biiyiime
hizlarin1 agmadan biliylimeyi stirdiirme (Yavas Biliylime Stratejisi)
() Pazarim doyuma ulagmasi ile beraber yatirimlart durdurma ve sadece eski yatirimlarin
meyvelerini toplama stratejisi (Kar ve harmanlama stratejisi)

Kii¢iilme ve tasarruf yapma veya pazardan ¢ikmak igin;
() Cevresel sartlarin kotiilesmesi ve isletmenin gii¢ kaybetmesi ile beraber, personelde ve
sabit varliklarda azaltmaya gitme ve faaliyet alanim daraltma stratejisi (Turnaround
stratejisi)

() Cevresel sartlarmn kotiilesmesi ve isletmenin giic kaybetmesi ile beraber isletmenin
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tamamen kapatilmas1 (Tasfiye Stratejisi)

8. Isletmenizin stratejik yonetim siireci ile ilgili olarak asagidaki ifadelere ne o&lgiide

katiliyorsunuz?

Tamamen Kismen

Kismen Tamamen
Uygun Uygun Kararsizim

Uygun Uygun
Degil Degil

Isletmemizin belli bir misyonu ve vizyonu

vardir.

Isletmemizin ortak amag ve hedefleri vardr.

Isletmemizin stratejik amaclar1 iist diizey
yoneticilerin ~ mutabakatiyla  yazili  hale

getirilir.

Isletmemizin ~stratejik plani, performans
farkliliklar1 ve diizeltmelerin prosediiriini

icerir.

Isletmemizin stratejik amaglari nicel ve

Olciilebilirdir.

Isletme stratejimiz belirlenirken cevredeki

firsat ve tehditler incelenir.

Isletme  stratejimiz  belirlenirken  rakip

firmalarin faaliyetleri incelenir.

Isletme stratejimiz belirlenirken isletmemizin

giiclii ve zayif yanlari tespit edilir.

Isletme stratejimiz  belirlenmeden  &nce

alternatif stratejiler belirlenir.

Alternatif stratejiler arasindan uygun strateji

secilir

Isletme stratejimiz belirlendikten sonra ilgili

plan ve biitgeler yapilir.

Isletmemize cevresel faktdrlerin etkileri ile

ilgili plan ve biitgeler yapilir.

Isletmemize cevresel faktdrlerin etkileri ile

ilgili sistematik izleme, analiz, tahmin yapilir.

Isletmemizin organizasyonel yapis1 secilen

stratejiye adapte edilir.

Isletmemizde uygulanan stratejilerin sonuglari

ve etkinligi degerlendirilir.

9. Stratejik planlama ile ilgili olarak asagidaki goriislere ne 6l¢iide katiliyorsunuz.
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Tamamen
Uygun
Degil

Kismen
Uygun
Degil

Kararsizim

Kismen

Uygun

Tamamen

Uygun

Stratejik planlamada st yonetimin kisisel
sezgilerinin etkisi ve sorumlulugu daha

fazladir

Isletme, degisim ile ilgili sorunlarim asmak

icin ozellikle stratejik planlamaya

basvurmaktadir

Stratejik planlama i¢in, 6nceki yapilan planlar

bir politika olarak kabul edilmektedir

Ust ydnetimin gegmis stratejik planlama
basarilarina bagli olarak degisime ayak

uydurmaya c¢aligmasi, planlama surecinin

basarisi tizerinde tereddiit olugturmaktadir

Stratejik planlamanin basarisinda ve gelecek
firsatlardan zamaninda yararlanmada, yazili
6nemli

veri, sezgisel davranistan daha

degerlendirilmelidir

Calisanlar, stratejik planlamayr uygulama
becerisizligi ihtimali karsisinda, katkilarin

olumsuzlastirmakta ve kayitsiz kalmaktadirlar

Stratejik  planlama, isletmelerin  diger

stireglerinden ayr1 bir siireg olarak diisiiniilerek

yapilmaz.

Stratejik planlamanin  biirokratik  kararlar

sistemine olan ihtiyact dolayisiyla, siireg

bicimsel (resmi) diizeyde algilanmaktadir.

10. Sizce isletmenizin gelecegi i¢in asagida yazili politikalarin faydasi nedir?

Tamamen
Uygun
Degil

Kismen
Uygun
Degil

Kararsizim

Kismen

Uygun

Tamamen

Uygun

Rakiplerden daha wucuz bir satig fiyati

belirlemek

Sadece zengin miisterilere hitap etmek

Sadece belirli bir cografi alana hitap etmek

Mevcut urun ve hizmetlerin  kalitesini

iyilestirmek

148




Rakiplerden daha c¢ok reklam harcamasi

yapmak

Rakiplerden daha kaliteli calisanlar istihdam

etmek

11. Stratejik tercihleriniz dogrultusunda faaliyette bulundugunuz endiistri ve pazarin

gelecekteki cazibesini asagidaki 6zellikler agisindan nasil degerlendiriyorsunuz?

Tamamen Kismen
Kismen Tamamen
Uygun Uygun Kararsizim
. Uygun Uygun
Degil Degil
Toplam pazarn biiyiikligi
Pazarin olgunlugu

Rekabetin yumusaklig

Pazarin karlilik durumu

12. Stratejik tercihleriniz dogrultusunda faaliyette bulundugunuz endiistri ve pazardaki

rakiplerinize kiyasla isletmenizin giiciinii asagidaki Ozellikler agisindan nasil
degerlendiriyorsunuz?
Tamamen Kismen
Kismen Tamamen
Uygun Uygun Kararsizim
Uygun Uygun
Degil Degil
Teknolojik seviye
Maliyet avantajlari
Miisteri nezdinde prestij ve imaj
Calisanlarin ve yoneticilerin kalitesi
13. Asagidaki  ekonomik faktorlerinin  isletmenize  etkilerini  nasil
degerlendiriyorsunuz?
Tamamen Kismen
Kismen Tamamen
Uygun Uygun Kararsizim
Uygun Uygun
Degil Degil
Enflasyon
Faiz Hadleri
Vergiler
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Merkez Bankas politikalari

Dis Ticaret ve Odemeler Dengesi

fthalat ve Thracat olanaklar

Ekonomik Biiyiime

Kartellesme ve Tekellesme egilimleri

Yatirim tegvik alanlart ve oranlart

14. Asagidaki  teknolojik ¢evre faktorlerinin  isletmenize etkilerini  nasil
degerlendiriyorsunuz?
Tamamen Kismen
Kismen Tamamen
Uygun Uygun Kararsizim
. . Uygun Uygun
Degil Degil
Endiistrideki teknolojik degisim hizi
Sanayide makinelesme ve Otomasyon
ARGE yogunlugu
Ikame mal teknolojisi ve yogunlugu
Uretim faktdrleri teknolojisi ve degisimi
15. Asagidaki sosyo Kkiiltiirel g¢evre faktorlerinin isletmenize etkilerini nasil
degerlendiriyorsunuz?
Tamamen Kismen
Kismen Tamamen
Uygun Uygun Kararsizim
. . Uygun Uygun
Degil Degil

Sosyal degerlerde degismeler

Calisanlarin Diinya goriisii ve degerleri

Yas dagilimindaki degisiklikler

Gelir dagilimindaki degisiklikler

Kiiltir degisimine bagli miisteri ve calisan

tutum degisiklikleri

150




16. Asagidaki politik ve yasal g¢evre faktorlerinin igletmenize etkilerini nasil
degerlendiriyorsunuz?
Tamamen Kismen
Kismen Tamamen
Uygun Uygun Kararsizim
. ) Uygun Uygun
Degil Degil

Siyasi egilimlerdeki degisiklikler

Uluslararasi anlagmalar

Bolgesel gerginlikler ve terdr

Secimler

Calisma hayatini diizenleyici kanunlar

Sosyal sigorta mevzuati

Miilkiyet kanunu

17. Asagidaki rakiplere iliskin faktorlerin isletmenize etkilerini nasil degerlendiriyorsunuz?

Tamamen Kismen
Kismen Tamamen
Uygun Uygun Kararsizim
. . Uygun Uygun
Degil Degil
Rakiplerin pazara giris ¢ikislar
Rekabet durumu
Pazardaki rakip sayis1 ve bilyiikliigii
Rakiplerin Pazar payini kontrolii
Rakiplerin urun farklilagtirmalar:
18.  Asagidaki  misterilere  iliskin  faktorlerin  isletmenize  etkilerini  nasil
degerlendiriyorsunuz?
Tamamen Kismen
Kismen Tamamen
Uygun Uygun Kararsizim
. . Uygun Uygun
Degil Degil

Kredili satiglar

Fiyatlar

Kalite

Taninmishk

Urun garantisi

Urunun bulunurlugu
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19. Asagidaki isletme i¢i faktorlerinizi nasil degerlendiriyorsunuz?

Tamamen
Uygun
Degil

Kismen
Uygun
Degil

Kararsizim

Kismen

Uygun

Tamamen

Uygun

Isletme yas1 ve kiiltiirii

Yetki ve sorumluluk dagilimmin uygunlugu

Bilgi akis1 ve haberlesme diizeyi

Kararlara katilim derecesi

Odiillendirme ve motivasyon etkinligi

Liderlik anlayis1

Mal ve hizmet kalitesi ve fiyati

Kisa ve uzun vadeli finans imkanlari

20. Isletmenizin i¢ faaliyetlerinin degerlendirilmesine yonelik olarak asagidaki faktorlerin

kontrolii ne 6l¢iide yapilmaktadir?

Tamamen
Uygun
Degil

Kismen
Uygun
Degil

Kararsizim

Kismen

Uygun

Tamamen

Uygun

Bolum amaglarmin  stratejik  amaclara

uygunlugu

Kisisel amaglarin bolum ve stratejik amaglara

uygunlugu

Personel yetenek ve becerilerinin stratejik

amagclara uygunlugu

Orgiit kiiltiirii ve liderlik anlayiginm stratejik
amagclara uygunlugu

Kisa ve uzun vadeli finansal kaynaklarin
stratejik
amagclara uygunlugu

Boliimler arasi iletisim ve isbirligi diizeyinin

stratejik amaglara uygunlugu
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21. Isletmenizde SWOT analizi yapilmakta ise asagida belirtilen hangi faktorler analize dahil
edilmektedir?

() Isletmenin zayif yanlari

() Isletmenin giiglii yanlar1

() Cevredeki firsatlar

() Cevredeki tehditler

() Hepsi

() Higbiri

22. Stratejik yonetimin igletmenize pratikte sagladigi gozlemlediginiz faydalar1 liitfen
belirtiniz.

() Kar artigin1 saglamak

() Gelecegi planlama ve 6ngorii gergeklestirmeyi saglamak

() Isletmenin dis cevresi ile i¢ yetenekleri arasmdaki uyumun gerceklesmesini saglamak

() Pazar paymn1 arttirmay1 saglamak

() Biiylimeyi saglamak

() Riski azaltarak mevcut durumu korumay1 saglamak

() Stirekli degisimi ve dinamizmi saglamak

() Higbir yararmi gérmedim

() Bilmiyorum
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