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OZET

KOBILERDE SURDURULEBILIRLIK iCiN AILE ANAYASASININ
GEREKLILIGI

“Kobilerde Surdurilebilirlik i¢cin Aile Anayasasinin Gerekliligi”adli tezgaligmasinda;
Turkiye’de ve dinya genelinde faaliyetleirne devam eden firmalarin ciddi bir kismini
meydana getiren ailesirketlerinin devam edilebilirligi adina gereksinim duyulan kurumsal
kiltiiriin olusmasi kavrami irdelenmektedir.

Bu ¢alisma kapsaminda da Kobi'lerin temelini olusturan ve yaklasik ytizde 95'lik bir
paya sahip aile isletmelerinde kurumsal kiiltiiriin olusturulmasi ve oturmasi slreci
kapsaminda Aile Anayasasinin Gerekliliginin ifade edilmesi, G¢ bdlumizerinden
aktarilmistir. Ik kistmda konuya iliskin temel olusturacak olgular aciklanirkan
calismanin ikinci boélimde kurumsallasma seviyesi yiksek aile isletmelerinin en
geneldzellikleri tzerinde duruldugu goriilmistiir. Son kisimda da aile anayasasiyla
kurumsallasma olgusu iliskilerinin degerlendirmeleri gergeklesmistir.

Amerika basta olmak tizere, gerek Dlnya genelinde gerekse de Turkiye genelinde
Kobi’lerin ciddi bir pay1 vardir ve en ¢ok kurulan sirket tipi de aile sirketidir. Aile
sirketlerine iligkin olarak da, pek c¢ok aile sirketine bakildiginda 3.kusaga dahi
gecilemedigi gozlemlenmektedir.

Kurumsal kiiltiiriin olugsmasi durumu sirketlerin devamu ve siirdiiriilebilirligi agisindan
oldukga 6nem arz etmektedir. 2000°li senelerin sirketleri i¢in kurumsal kiiltiiriin olugsmasi
ve sirket geneline yayilmasi durumu bir yonetim stratejisi olarak kabul gérmektedir. Ters
bir zaviyeden analiz edilecek olursa da; isletmelerini yiiksek diizeyde kurumsallagtirarak
“Aile Anayasas1” kavramini yonetim sistemlerine adapte eden Aile sirketlerinin hem

strdurdlebilirlik hem de maksimum fayda paydasinda bulustuklari gézlemlenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Tiirkiye’de Kobiler, Aile Sirketleri, Siirdiiriilebilirlik, Aile

Anayasasi.
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ABSTRACT

REQUIREMENT OF FAMILY CONSTITUTION FOR
SUSTAINABILITY IN SMES

With in the scope of this study, the expression of the need of a Family Constitution is
examined in three sections. In the first part, the general concept of the subject is explained.
In the second part of the study, the most general characteristics of the family enterprises
with high institutionalization level are emphasized. Finally in the last section, evaluations
on the relationship between the family constitution and institutionalization have been
handled.

SME shave significant share in the world especially in USA and Turkey as well.
The most common established companies are family institutions. However, when it is
analized, unfortunately statistics reveal that they mainly do not continue up to third
generation.

The formation of a corporate culture is very important for the continuity and
sustainability of the companies. The establishment of the corporate culture for the
companies of the 2000s and its spread through out the company is accepted as a
management strategy. If it is to be analyzed from a reverse angle; It has been observed
that the family companies who have succeded to adopt concept of Family Constitution to
their management systems are meeting at the denominat or both for sustainability and

maximum benefit.

Keywords:SMEs in Turkey, FamilyCompanies, Sustainability, FamilyConstitution
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GIRIS

Arastirmanin ilk béliimiinde KOBI ile ilgili genel bilgilere yer verilmistir. Bu
bilgiler 1s183inda KOBI’nin tanmimi, &zellikleri, 6nemi, iilkelerin kalkinmasinda
tistlendigi rol, avantajlar1, dezavantajlari, sorunlar1 ve ekonomideki yeri, ilgili literatir
taramas1 neticesinde ifade edilmeye caligilmistir. Arastirmanin birinci boliimii

konunun temelini olusturmasi1 bakimindan daha detayl bir sekilde sunulmustur.

21. yiizyilda diinya ekonomisinin lokomotifi 6zel sektérlerden olusmaktadir. Ozel
sektorde var olan isletmeler bir taraftan diinyay:r ekonomisiyle farkli kilarken diger

taraftan da bu degisimlere bir uyum gostermektedir.

Kiiresellesme yolunda hizli bir ilerleme saglayan teknolojik gelisimler de biitiin bu
s6z konusu farklilagmalarin hizlarini tayin eden, yonlendiren ve herseyden daha
onemlisi de strdurdlebilirlik agisindan 6nemli olan argumandir. Kiiresellesmenin
1s1gindaki bu teknolojik gelismeleri toplum her bir parcasi ayri ayri takip etmeli ve
yenilige kars1 kendi bakis agisini, isleyisini, ¢alisma stilini ve dahasi siirdiiriilebilir
olusunu dngdérmeli ve degistirmelidir. Isletmeler, var olduklar1 cevreye adaptasyon
gostermesi agisindan bu 6nemli bir durumdur ve teknolojik gelismeleri de sirasiyla

takip etmek ve uygulamak zorundadir.

Cagimiz isletmecilikle ilgili olan bu anlayis geregi yakin geg¢mise oranla bu
gelismelerden etkilenerek ciddi manada degisimin yasandig1 yadsinamaz bir gergektir.
Diinyada 1960’11 senelerde yogun olarak hissedilen rekabet catismalari, bu tarihten
sonrasinda isletmeleri yasamlarini devamli kilabilme siirecinde birgok arayisa ve
yenilige dogru ka¢inilmaz sekilde ittigi goriilmistiir. Sirketlerin hem yerel gerekse
kiresel pazarda yasamlarini devam ettirebilmeleri igin ¢cok daha fazla efor harcadiklari

gorulmektedir. Ve bu efor, dogrusal bir trend izlemeyip katlanarak artmaktadir.

Ulkemizdeki Kiicilk ve Orta Boy Isletmelerin (KOBI) tamammn aile
sirketi olarak kuruldugu ve %95'inin geleneksel olarak bu kimlik ile faaliyetlerini
siirdiirdigli géz Oniinde tutulursa, "Aile Sirketi" kavraminin 6nemi ve {istlinde

durulmasi geregi anlagilacaktir.

Degisen diinya sartlar1 perspektifinden bakilacak olursa, gelismis ve gelismesini

sirdirmekte olan tilkelere karsi glinden giine zorlasan rekabet sartlarina uyum
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gosterebilme, rekabet giiciinde artis gosterme ve rekabet unsurunu artik daha esit
diizeye getirme hususunda, Tiirkiye ekonomik yapisi igerisinde dnem arz eden bir

yerinin olmas1 KOBI’ler i¢in farkli problemler olusturmaktadir.

Bu sebeple, rekabet istiinligii saglamada gelismis birgok Ulkede 6rnekleri
bulunanve rekabet {istlinliigiiniin yaninda iilkede bolgesel ve ulusal kalkinmada
“dnemlikatkilar1” olacagi on goriilen KOBI’lerin siirdiiriilebilirligi saglamadaki
etkinliginin “Aile Anayasas1i” kavramiyla biitiinleserek yo6netim dlzeylerini

maksimuma ¢ikarabilecegi, bu ¢alisma ile teshisedilmesi amac¢lanmaktadir.

Aile isletmelerinin ekonomik yapi igerisindeki dnem arz eden sorumluluklarina
karsin faaliyetlerine ¢ok uzun donemler devam ettirememeleri ve dahasi isletmeyi ilk
kuran neslin 3.kusakta gok aktif olamamasi aile isletmelerinin devamliligini tehlikeye
sokmakta ve bu c¢aligmada yer verilen “aile anayasasi” ve “siirdiriilebilirligin

gerekliligi” kavramlari, temel ¢ikis noktasidir.

Aile sirketlerinin dolayisiyla da Kobilerin slrekliliklerini ¢ok uzun yillar devam
ettirememelerinin arkasinda yatan ana sebepler gerek Tiirkiye’de gerekse diger
iilkelerdeki sirketler agisindan hemen hemen ayni noktalara dayandigi ve genel
anlamda yonetim organizasyonundan yoksun ve kurumsallasamama olarak

adlandirilabildigi goriilebilir.

Kobi'lerin ekonomiye sagladiklar1 katma deger, dinamizm ve istihdamin iggal
ettikleri yer nedeniyle biiyiik énemi vardir. Ozellikle biiyk sirketleri tamamlayici
ozellikleri ve onlarin tedarikgiliklerini {istlenmeleri de ekonomik dongii agisindan
biylik 6nem arz etmektedir. Kobi'ler GYSH icerisinde ylzde 75'lik bir paya sahiptir

ve bunun sagladig1 katma deger de dogru orantilidir.

Arastirmanin ikinci boliimde ise siirdiiriilebilirlik kavrami kurumsallagsmayla
bagdastirilarak tanimlanacaktir. KOBI’lerin bilinen en énemli sorunlarindan birisi
sirdiriilebilirligi  saglayamamalaridir. Bu nedenle rekabet ortaminda hayatta
kalabilmeleri ve siirdiiriilebilirliklerini devam ettirebilmeleri agisindan rekabet giicii
kavramiyla siirdiiriilebilirlik kavramlari bir arada degerlendirilmeye ¢alisilacaktir. Ve
genel hatlarryla son dénemlere ait Tiirkiye’de KOBI’lerde rekabet giicii kavramlari
ilgili altbasliklar dogrultusunda degerlendirmeye alinip sonuglandirilacaktir.
Aragtirmanin bu boliimiinde ilgili bagliklara aile anayasasi ile kurumsallasma ve

strddrilebilirlik kavramlar: birlikte degerlendirmeye alinmaya ¢aligilmustir.
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Arastirmanin {i¢lincii ve son boliimiinde aile sirketleri kavramina yer verilecek ve
kurumsal bir aile igletmesinde olmasi gereken ozellikler ve kurulum agsamalari
sonucunda elde edebildikleri kurumsal basarilarin kaynaklar1 ve degerlendirilmesine
yer verilecektir. Ayni zamanda aile anayasasi kavrami amaci ilkeleri ve olusturulmasi
bakimindanincelenmistir. Calismanin son basliginda ise aile anayasasi ile
kurumsallasma kavramuiiligkisi degerlendirmeye alinmistir. Yiiksek kurumsalliga
deginilmistir.

Ozellikle kurumsal yénetisim ilkelerinin uygulanmasinin gerekliligi iizerinde
durulmustur. Kobi'lerin biiyiik ¢ogunlugunu olusturan aile sirketlerinin kurumsal bir
kimlige biiriinebilmesi i¢in bu ilkeler dogrultusunda yeniden yapilanmalari
gerekmektedir. Boyle bir yapilanma hem stireklilik hem de gelisebilmenin 6n kosulu

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kurumsallagma seviyesi yiiksek olan aile sirketlerinde uygulanan orgutsel kilttrel
asamalar ve bunun yaninda kurumsal bir aile sirketiningevresi ve hayatina devam
edebilmesi i¢in kurdugu iliskilerin hangi sekilde siirdiirtilmesi gerektigi vurgulanmaya

calisiimustir.



BOLUM 1. KOBI KAVRAMI VE KOBI’LERIN
EKONOMIDEKI YERI

“Arastirmanin ilk boliimiinde KOBI ile ilgili genel bilgilere yer verilmistir. Bu
bilgilerinisiginda KOBI nin tanim1, 6zellikleri, dnemi, iilkelerin kalkinmasinda iistlendigi
rol, avantajlari, dezavantajlari, sorunlari ve ekonomideki yer ilgili literatiir
taramasineticesinde ifade edilmeye ¢alisilmistir. Aragtirmanin birinci boliimii konunun

temeliniolusturmasi bakimindan daha detayli bir sekilde sunulmustur.”

Bu nedenle KOBI ile ilgili tiim bilgiler ifade edilmeye ¢alisilmustir.

1.1. KOBI’LERIN TANIMI VE OZELLIKLERI

Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler, kimin bu isletmeleri ne sekilde tanimladigia
baghidir. Ulkeye bagh olarak, isletmenin biiyiikliigii calisan sayisina, yillik satislara,
varliklara veya bunlarin herhangi bir kombinasyonuna gore kategorize edilebilir. Ayrica

endiistriden sanayiye degisebilir (ABD’de oldugu gibi).

Kiiciik ve orta olcekli isletmeler (KOBI'ler) cogu iilkede isletmelerin biiyiik

¢ogunlugunu olusturur.

ABD Saymm Biirosu Verilerine gore, 2014 yilinda, 20'den az ¢alisan1 olan KOBI
isletmeleri, ABD'deki tiim firmalarin yiizde 97,9'unu olusturuyordu. 2008'de 6zel tarim
dist GSYIH'in yiizde 46'sina katkida bulunmuslardir. Kobilerde, ekonomik biyime,
yenilikgilik ve ¢esitlilik i¢in onlar1 biiyiik dl¢iide 6nemli kiliyor.

Ekonomiye katkis1 ve genel olarak finansman elde etmede daha biiyiik zorluklar
ve daha yiiksek sabit vergi ve diizenleyici uyum maliyetleri nedeniyle, KOBI'lere
genellikle tesvikler ve daha uygun vergi muamelesi verilir. Ulkeye bagl olarak,

hiikiimetler KOBI'lerin biiyiimesini tesvik etmek icin bir dizi politika kullanabilir.



1.1.1.Kobi Tanim Thtiyac

KOBI'ler, belirli sayida calisandan daha az ¢alisam ve yankuruluslar olmayan
bagimsiz sirketler olarak tanimlanmaktadir. Calisan sayist ulusal istatistik sistemlerine
gore degisir.

En sik iist sinir, Avrupa Birligi'nde oldugu gibi 250 ¢alisandir. Bununla birlikte, bazi
iilkeler sinir1 200 calisan olarak belirlerken, Birlesik Devletler KOBI'leri 500'den az
calisan1 olan sirketleri de kapsayacak sekilde degerlendirmektedir. Kiigtik firmalarin
genellikle 50'den az calisani vardir, mikro isletmelerde ise en fazla on veya bazi

durumlarda bes is¢i vardir.

Finansal varliklar1 da KOBI'leri tamimlamak i¢in kullanilan bir diger kistastir. Avrupa
Birligi'nde, KOBI'ler yillik cirosu 40 milyon Avro veya daha diisiik ve / veya 27 milyon

Avro'yu asmayan bir bilango degerine sahip olmalidir.

KOBI’ler bir taraftan esnek ve dinamik yapilar1 sayesinde ekonomik dirilme, yapisal
degisim ve yeni teknolojilere uyum saglama konusunda 6nemli birekonomik birim olarak
ortaya c¢ikarken diger taraftan da yoksullugu, bolgelerarasi kalkinmiglik farkini ve sosyal

smiflar arasindaki esitsizligi azaltacak sosyal bir arag¢ niteligindedir(Dinger,1996:265).

Tiirkiye ekonomisi i¢inde firma sayisi, istihdam ve tiretim agisindan 6nemli bir paya
sahip olan KOBI’ler, bunlarmn tersine katma deger ve ihracat iginde yeterli paya sahip
degildir. KOBI’lerin tesviklerden ve kredi imkéanlarindan yararlanabilmeleri i¢in gecerli
bir KOBI tanimina ihtiyaglartvardir (Kendirli ve Bilginer, 2001:85).

1.1.2. Kobhi Tanimlari

Teknolojinin hizli degisimiylees zamanli degisim gosteren piyasa kosullarina
entegrasyonu saglamada da KOBI’lerin sahip olmus bulundugu esneklik ciddi manada
onem kazandigi ve bu nedenle diinya piyasalarina biyik Olcek ekonomiklerle degil
de,KOBI’ler yardimiyla erisilebilecegi artik bitiin dinyada kabul edilmektedir. Bu
baglamda biitiin diinya {izerinde de bulundugu gibi bilhassa lilkemizde de KOBi'lerin

kalkinma strecindeki 6neminin farkina varilmistir. Diinya’daki pek ¢ok ulke gibi



Turkiye’de de dinamik ve sirlkleyici faktorlerden bir tanesi konumunda bulunan
KOBI’lerin gelismesi, ekonomik biiyiime ve bunun bélgesel gelismeye katkis1 agisindan

ciddi 6nem arz etmektedir.

ABD hukiimeti icinde bile KOBI'nin evrensel olarak kabul gérmiis bir tanimi yoktur.
Bu durum, imalat, tarim ve hizmet scktorlerindeki firmalara farkli sekilde
uygulanabilecek “kiiciik” ve “orta” boyut smiflarinin goreceli dogasin1 yansitmaktadir.
Bu farkliliklar dikkate alindiginda, calisan sayist ve yillik firma gelirinin temel
simiflandirma kriteri olarak kullanilmasi, bu raporun ABD Ticaret Bakanligt (ABD
Ticaret Bakanlig1), ABD Kiiciik Isletmeler de dahil olmak iizere diger ABD hiikiimet

kurumlari tarafindan 6nceden tesis edilmis teknik esiklerini kullanacaktir.

1.1.2.1. Avrupa Birligi (AB) Kobi Tanim

Ikinci Diinya Savas’min bitiminden 1970’li yillara kadar Avrupa’nin
onceliklerlistesinde hep biiyiik sirketler yer almistir. Amag kisa siirede sermaye
birikiminin yapilmasi ve savas sonrasi yikilan sanayinin yeniden yapilandirilmasidir.
Burada kapitalist ekonominin ingasinin ve gelisiminin biiyiik sirketlerle birebir ortiismesi
ongoriilmektedir. Bu nedenle kiigiik ve orta boy sirketlere yonelik herhangi bir politika

iretilmemistir.

1970’li yillarda petrol krizi ile birlikte yasanan bunalimdan biiyiik sirketlerin ¢ok fazla
etkilenmesine karsin, kiiciik ve orta dlgekli sirketlerin daha az etkilenmis olmasi, yeni
politikalar {iretilmesini zorunlu kilmistir. Zira bu dénemde KOBI olarak nitelenen kiigiik

ve orta boy isletmelerin ekonomiye ve istthdama yaptig1 katkilar dikkat ¢ekici olmustur.

1980’11 yillarda yasanan biiyiik issizlik, tiye iilkelerde politika uretenlerin kiigik ve
orta Olgekli isletmeler tizerinde yogunlagsmalarina yol agmus, biiyiik isletmelerin Gretim,
istthdam ve yatirim sorunlarina da bu kanaldan ¢6ziim bulunabilecegi diisiiniilmiistiir.
1990°dan sonra yapilan tiim ekonomik diizenlemeler ve tegvik politikalarinda, mevzuat

uygulamalarinda KOBI’ler hassasiyetle ele alimustir.

Avrupa Arastirma Alan1 (ERA) cerceve programlarimda da KOBI destek ve hibe
fonlari, her dort yilda bir arttirilarak 6. Cer¢eve Programinda 3,6 milyar Euro’ya kadar

¢ikartilmigtir. Bu fonlar 7. Cerceve Programinda 7,0 milyar Euro olmaktadir.8. Cergeve



Programinda yaklasik 9,5 milyar Euro, 9. Cergceve Programi’ndal2 milyar Euro’dur.
Ayrica KOBI isletmeleri Avrupa iilkelerinin tamaminda, Onemli Gzendirme ve

destekleme programlaria konu olmustur.

Avrupa Birligi iilkelerinde 2000 yilindan sonra KOBI’ler biiyiik sirketlerin fason
imalatta veya taseron hizmetlerde iiretime yonelik isbirligi olanaklarini arttirdigi
isletmeler haline gelmistir. Y6netim anlayisinin ve sermayenin dolagiminin kiiresellesme
boyutunda énemli degisimlere yol agtig1 giiniimiizde KOBI’ler pek ¢ok yasal, hukuki,
mali ve ekonomik soruna ¢dziim olarak goriinmektedir. Biiyiik isletmelerin risk anlayisi,
buna paralel olarak sermaye yatirimlari1 KOBI’ler diizeyinde daha rasyonel ¢oziimleme

istegi, yeni yaklagimlar1 da beraberinde getirmektedir.

2005 yilinda tekrar gozden gegirilip diizenlenen ve “Yenilenmis Lizbon Stratejisi”
adin1 alan strateji ile AB siirdiiriilebilir ve saglikli bir biiyiimeyi ile istthdami artirmay1
hedeflemektedir. Bu baglamda KOBI’ler “biiyiime” ve “istihdam” hedeflerini
gerceklestirmek i¢in kilit unsurlardan biri olarak gérilmektedir. AB biinyesinde faaliyet
gosteren yaklagik 26 milyon KOBI, 109 milyon kisiye istihdam saglamakta ve Avrupa
Gayri Safi Milli Hasilasinin 2/3’iinii yaratmaktadir. Bunun yaninda yenilik¢i ve esnek
yapilar1 ile KOBI’ler yeni teknolojilerin yaratilmasi ve dziimsenmesine de biiyiik katkida
bulunmaktadirlar. Dolayisiyla KOBI’ler AB icin 6zel bir 6neme sahip olup, AB esnek ve
yenilik¢i yapilarini koruyabilmeleri ve bunu rekabet unsuru olarak kullanabilmeleri icin
KOBI’leri desteklemektedir.

Avrupa Birligi’nin ilk kuruldugu dénemlerden bu yana hi¢ degistirmedigi bir stratejisi
vardir ki, bu strateji de, lilkelerde {iretimi yapilan hizmetlerin, mallarin, iiriinlerin ve
sermayenin serbest dolagsmasinin Oniinde bulunan tiim engellerin tamamen ortadan
kalmasimin saglandig1 “Tek Pazar” olma gayretidir. Tek Pazar anlayisinin yaninda da,
Avrupa Lizbon Stratejisi’yle beraber 2010 yili itibariyle kiiresel manada rekabetle bas
edebilir dlgiide, yenilikei, inovatif ekonomisi haline gelmeyi hedeflemistir. Fakat gelinen
durum Oyle bir hal almistir ki, tam manasiyla biiyiime saglanamamistir. Vadedilmis olan
hedeflere erisebilmek amaciyla Avrupa’nin yatirnm ve g¢alisma alani olarak ¢ok daha
cazip bir yer haline getirilmesi, biiyiimesinin bilgi ve yeniligine dayaniyor olmasi ve
bilhassa da KOBI’lerin gelisimi icin elverisli is ortaminin kurulmasinin gereklilikleri

ortaya konulmustur.



Tablo 1. AB Ulkelerinde Calisan Kisi Yoniinden KOBI Tanimlari

Belgika 1-50
Danimarka 6- 50
Fransa 10-500
Almanya 6-500
Irlanda 1-50
Italya 1-500
Hollanda 1-100
Ingiltere 1-200
Ispanya 1-50
Portekiz 1-100
Finlandiya 1-500
Isveg 1-500
Avusturya 1-200
Cek Cumbhuriyeti 1-50
Macaristan 1-100
Polonya 1-50




Avrupa Birligi olarak KOBI ifadesinin tammmi ilk defa Avrupa Toplulugu
Komisyonunun3 Nisan 1996 tarih ve 96/280/CE sayili tavsiye karartyla giin ylzine
¢ikarilmistir. Akabinde de 2003 yilinda KOBI ile ilgili yapilan tanim degistirilmis ve

1 Ocak 2005 itibariyle giincellenen bir tanimla karsimiza ¢ikmigtir. Yenilenen tanim
1996 yilindan sonra kaydedilen ekonomik iyilesmeler 1s1ginda ortaya atilmistir. Yeni
tanimin getrimis oldugu en 6nemli farkliliklar isletmelerin bagimsizlik ilkeleri ve mikro
ekonomik 6l¢ekli sirketlerin tanimlanmasinda kullanilan finans seviyeleridir. Yeni tanim
geregi Ciro degeri 50 milyon Euro’nun altinda bulunan sirketler orta Olgekli statlide
sayildiklar1 gériilmektedir. Bunun yaninda da biiyiik bir grubun bir KOBI’nin %25’inden
cok daha fazla hissesine sahip olmamasi kosulu da aranmaktadir. Calisan sayilarinda bir
degisme olmamig; mali tavanlarda da 1996 yilindan beri gerceklesen fiyat ve tiretkenlik
artiglar1 dikkat edilerek yukseltildigi goriilmiistiir. Dahasi yeni tanima gore yasal statiist
hangi asamada gerceklesirse gergeklessin ekonomik faaliyette bulunan —serbest meslek
sahipleri ve aile isletmeleri de dahil- bitin olusumlar isletme seklinde kabul gormektedir.
Bir sirket sermayesinin ya da oy hakkinin yiizde 25 veya ¢ok daha fazlasi bagka bir sirkete
ait bulunmuyorsa bagimsiz, ait ise de ortak bir igletme olarak kabul edilmektedir (KOGC,
2007)

Tablo 2: Avrupa Birligi KOBI tanim:

< 50 milyon € / <

Orta <250 ] Bagka firma hissesi
43 milyon €
< 10 milyon € / <
Kiguk <50 ]
10 milyon €
. <2 milyon € / <2
Mikro <10

milyon €

Kaynak: IKV Yaynlar1 No:188 Avrupa Birligi’nde KOBI Destek Mekanizmalar1 veTiirkiye, Agustos 2005



1.1.2.2. Amerika Birlesik Devletleri Tarafindan Yapilan Kobi Tanim

ABD'de, KOBI tanimi, Kuzey Amerika Endiistri Siniflandirma Sistemine (NAICS)
dayali olarak endiistriye gore degisir. NAICS, ABD, Kanada ve Meksika tarafindan is
istatistiklerinin toplanmasi ve analizini standartlastirmak ve kolaylastirmak igin

gelistirilmis bir sistemdir.

ABD Kiigiik Isletmeler Idaresi (SBA), NAICS kodlarina eslestirilmis kiiciik isletme
boyutu standartlarinin bir listesini sunmaktadir. Kiigiik bir isletme olarak kabul edilmek
ve devlet szlesmelerine ve hedef edilmis finansmana bagvurmak icin uygun olabilmek
icin; bir isletme, belirli sayida ¢alisan veya gelir agisindan tanimlanmis sinirlar iginde

olmalidir.

Ornegin, imalatta, bir KOBI, 500 ¢alisan1 veya daha azi1 olarak tanimlanirken, toptan
ticaretlerde, genellikle 100 ¢alisan ya da daha azi olarak kabul edilir. Sektorler i¢indeki
araliklar biraz degisebilir. Ornegin, Maden, Madencilik, Tasocak¢ilig1 ve Petrol ve Gaz
Ekstraksiyonunda, Bakir Cevheri ve Nikel Cevheri Madenciliginde yer alan bir is, 1.500'e
kadar ¢alisana sahip olabilir ve yine de Glimiis Cevheri Madenciligi ile ilgili bir is sadece

250 galisan1 olmasiyla bir KOBI olarak kabul edilebilir.

ABD’de standart bir KOBI tanimi bulunmayip isletmeler faaliyet gosterdikleri
alanlara gore ¢alisan sayisi ve satis hacmi kriterlerine gore degerlendirilmektedir. Ayrica
bir isletmenin KOBI sayilabilmesi i¢in kar amaci giitmesi, bagimsiz olmasi ve alaninda
baskin isletme olmamas1 aranan sartlardandir. ABD Kiiciik Isletmeler idaresi (SBA)

tarafindan tanimlamas1 yapilan sektorlere 6rnek vermek gerekirse;

Imalat Sektorii: Uretilen iiriiniin tipine baglh olarak maksimum calisan say1s1 500 —

1500 Araliginda olabilir.

Toptan Perakende Satis: Satis1 yapilan iiriinlere bagli olarak maksimum g¢alisan

sayis1 100 — 500 Araliginda olabilir.

Hizmet Sektori: Verilen hizmete bagli olarak yillik satiglar 2,5 ile 21,5 Milyon $

araligin1 gegmemelidir.

Perakende Satis: Satis1 yapilan iiriinlere bagl olarak yillik satiglar 5 ile 21 Milyon $

araligin1 gegmemelidir.

10



Insaat sektorii: insaatin tipine bagh olarak yillik satislar 13,5 ile 17 Milyon $

araligim gegmemelidir.

Tarmm sektérii: Uretilen tarm {iriiniiniin tipine bagh olarak yillik satislar 0,5 ile 9

Milyon $ araligini gegmemelidir.

1.1.2.3. Japonya Tarafindan Yapilan KOBI Tamim
KOBI Destekleme Politikas: igeriginde; Kaizenlerin ana merkezi olarak bilinen
Japonya’da dort temel baslik altinda destek saglanmaktadir. Bu destekleri ardi ardina

siralamak gerekirse;

1. Ekonomik durumlarin birdenbire gostermis oldugu farkliliklarina dair aciliyeti olan
onlem destekleri - KOBI Finansal Tedbirleri - Taseron ticaretindeki diizeltmeler - KOBI
destekli vergi sistemi,

2. Idare merkezini gelistirme ¢alismalar1 —Tekrardan yenilendirmedestekleri - Insan

Kaynaklarinin gerceklesmesi - Enerji ve maliyet tasarruflari,

3. Yeni alanlar icerisinde katilmcilik destekleri Bolgesel kaynaklarin
degerlendirilmesi, Yurt dis1 pazarlarin gelistirilmesi, Teknigin ve girisimciligin

arttirilmasi,

4. Aligveris merkezleriyle mikro isletmelere destek vermekte ve kucik olcekli
tedarikci isletmeleri teknolojilere dair bilgilendirmekte ve ARGE destegiyle beraber

blylk olgekli isletmelerle ¢alisma imkanisaglamaktadir.

KOBI Destek Sistemi’nin yaninda ayrica, KOBI Yoresel Kaynaklar1 Degerlendirme
Programi da hali hazirda uygulanmaktadir. Bu bahsi gegen program kapsaminda, yoresel
kaynaklarin  kullamlmasi KOBI’lerin yeni iirtinlerinin iyilestirilmesi ve piyasaya

cikarilmasina destek verilmesi planlanmaktadir.
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Tablo 3 Japonya da KOBI tanimu:

Imalat, insaat, ulasim | <300 Milyon Yen <300
Toptan satig <100 Milyon Yen <100
Hizmet sektorii <50 Milyon Yen <100
Perakendecilik <50 Milyon Yen <50

Kaynak: Avrupa Birligi - Ekonomik Forum L Nisan 2010

1.1.2.4. Malezya Tarafindan Yapilan Kobi Tamim

Yuksek teknolojik gelismelerle ¢alisan ve faaliyetlerini Gyle yiiriiten igletmelerin
finansmanlar1 i¢in ayr1 bir menkul kiymet borsasinin kurulmasi gerekliligini 6ne sliren
Malezya Sermaye Piyasasi Otoritesi, Mesdaq’in yasallik kazanmasi igin 1997 senesinde
olusturmustur. Amerikan NASDAQ piyasasi emsal teskil etmesi saglanarak ve bu piyasa
gibi, agirlikli olarak bilgi teknolojisi isletmelerinin pazarinin olmasi hedeflenmistir.
Gelisme evresinde bulunan isletmelerin ve risk sermayesi isletmelerinin Malezya

sermaye piyasalarindan faydalanmalari durumu da amacglanmistir.

MESDAQ, 1999 tarihinde faaliyet vermeye baslamigtir. Ancak 2000 yilinin ilk
yarisina dek bir tek firma koteedilmistir. 2000 senesinin ikinci yarisinda bir diger sirkette
kote olmustur. 2001 yilimin sonunda da koteolmus isletme miktar1 5 adet oldugu
gorilmiistiir. S6z konusu bu tiir iyilesmelerin 1g181inda da, Malezya Sermaye Piyasasi
Otoritesi, sermaye piyasalarinda ki verimliligi arttirmasi agisindan tlkede tek bir ulusal
borsa olmasina karar vermistir. Mesdag, Mart 2002 yilinda Kuala Lumpur Borsasiyla
birlestigi goriilmiis ve onun birinci ve ikinci piyasalarindan ayri olarak, ytiksek teknoloji
sirketlerinin pazar1 olarak faaliyet gdstermeye baslamistir. 2007 yilinda ise MESDAQ
kote olmus sirket sayisi 100°e yiikselmistir. 2012 yilinda ise bu oran 200’lerde oldugu
bilinmektedir.
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Mesdaq’in islemlerin i¢indeki asil yaptigi, piyasa yapiciligindan olugsmaktadir. Daha
ufak isletmelere likidite verebilmek maksadiyla s6z konusu bu sistem ortaya
konulmustur. Dahas1 yatirimcilar, daha ayrintili  kamuoyunu aydinlatabilme

sorumluluklariyla korunmaya ¢aligilmistir.

Mesdaq’in Yonetimi ise; Mesdaq, tam yetkili 6z diizenleyici kurulus olarak gorev
yapmustir. Yonetim Kurulu 9 kisiden meydana gelmistir. Bunlar1 4 iiyesi Maliye
Bakanligi’ndan, 5 {iyesi de vasita olan kurumlardan segilmistir. Borsanin yonetiminden
Yonetim Kurulu Bagkani sorumlu tutulmustur. Borsa Baskani da, giinliik islerin

yiiriitiilmesinde Y o6netim Kurulu Bagkani’na yardimet olur.

1.1.2.5. OECD Kobi Tanim
OECD yestatlistinde bulunan iilkeler, KOBI’lere olan bakislarinda beraberlik
6lcuslnG saglayabilmekamaciyla 5 Haziran 2000 tarihinde diizenlemis olduklar1 Bologna

toplantist esnasinda bir bildiri yaymlanmistir.

Kiiciik ve orta olgekli isletmelerin (KOBI) ekonomideki gelismelere, istindam
saglamaya, bolgesel ve yoresel olarak kalkinma saglamaya, sosyal dayanisma ve
kaynagmaya gen¢ ve kadin girisimcilerin de sunmus olduklar1 katkilar dogrultusunda

giinden gune artis gosteren 6nemini kabul ederek,

Girisimcilik durumunun ve dinamik KOBI sektériiniin ekonomik olarak tekrardan

ingaa edilmesi ve yoksulluk durumuyla olan mucadeledeki 6nemliligini kabul gorerek,

Kiiresellesme, teknolojinin hizli yasamis oldugu degisimlerdeki ivme ve inovatif
durumlarm KOBI’lere farkli yaklagimlar sunmasiyla birlikte bir takim degisim
maliyetleri ve olas1 risk ihtimallerini de meydana getirdigini fakat globallesmenin ¢ok
daha ylksek yasam standartlarina erismeyi ve dolayisiyla da refahin esit miktarda genis

bir tabana yayilabilecegini kabul ederek,

Ozel sektor temsilcisi kuruluslari, sivil toplum 6rgiitleriyle ve kamu sektorleri 6zelinde
isbirlikleri yaparak yoresel isbirlikleri topluluklart ve isbirligi aglariin meydana

getirilmesi amaciyla stratejiler gelistirilmesi,

Kamu sektorii i¢in daha hizli ortaklik yapilmasi ve hukuki boyutlarin az olmasiyla

KOBI’lerle olan isbirlikleri topluluklarinm tesvik edilmesinde liderlik yapiyor olmast,
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Mevcut ve yeni olusmus olan isbirlikleri topluluklarinin gelisimlerinnikamu ve 6zel
sektorlerden destek almasi; Isyerlerinin daha rahat sekilde temin edilmesi, etkin
haberlesmenin saglanmasi, ulasimim kolay ve ucuz yapilabilir olmasi, Universitelerle
sanayilerinikili isbirliklerinin 6niindeki prosediirlerin sadelesmesi ve ekonomik destegin
sunulmasi, e-ticaretin KOBI’lere farkli yaklasimlar ve isbirlikleri olanaklar1 saglamis
oldugunu kabul ederek, KOBI politikalarin1 gelistiritken baz1 durumlarin dikkate

alinmasi tavsiye edilmektedir. Bu durumlar asagida aktarilmustir:

Ekim 1998senesinde Ottowa’da "Elektronik Ticaret" mantalitesiyketoplanmis
bulunan OECD Bakanlar Konferansinin sonuglarini da goz éniinde tutularak e-ticaret ve
bilgisayar teknolojileri hususunda tesvik diizenlemeleri, mevzuat iyiylestirilmesi ve

yonlendirmeler gerceklesirken, KOBI perspektifinin goz éniinde tutulmast,

KOBI’lerin bilgi toplumunun olanaklarini internetin efektif sekilde kullanimi ve e-
ticareti i stratejilerine entegresekle getirmenin yararlarindan haberdar olmalariyla is
stratejilerini meydana getirilmesi adina; Elektronik ticaret ile alakali olanaklara ve
engellere iligkin bilgilerin yayilmasimnin saglanmasi, farkli isletmelerin meydana
getirilmesi ve mevcut isletmelerin iyilesmesinde elektronik ortamda ticari iglemlerin
gerceklesmesinin Oniinde bulunan hukuki engellerin bertaraf edilmesi, 6nemli 6lcude
etkilidir.

KOBI’lerin e-ticaret paylarmin olugmasi i¢in; Bilgi teknolojilerinin kullanimlar1 igin
vee-ticaretlerinin  yayginlagsmasi maksadiyla uygun 1is ortamlarinin meydana
getirilmesinin saglanmasi, sinai miilkiyet haklarinin korunmasi ile e-ticarete olan uygun
is ortamlarinin saglanmasi, KOBI’lere elektronik ticarette temiz, tutarli, dnceden bilinen
kanuni bir yapidan mahkemeye intikal etmeden anlagsmazliklarinin ¢éziimiinii saglayici,
ek maliyetler ve sinirlamalar getirmeyen mekanizmalar sunulmasi1 ve OECD (lkelerinde
bu tilkeler icinde KOBI politikalar: gelistirilirken su hususlarin dikkate alinmasi tavsiye

edilmektedir:

Gegis ekonomilerinin bulundugu devletlerin ve gelismeye devam eden devletlerle
Hiklmetler arasinda ya da yerel yonetimler arasnda bir takim anlagmalar ve ticaretler

olusturulmalidir.
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Meslek odalari, Bolgesel Temsil Kabiliyeti Olan Mesleki Sivil Toplum Orgitleri,
Isadamlar1 Odalar1, Teknik Yardim Merkezleri gibi kuruluslar tarafindan KOBI’lere
sunulmakta olan destek ve mali hizmetler KOBI’lerin uluslararasi isbirlikleri ve KOBI’
ler icerisinde ortakliklar meydana gelmesini saglayabilmek ve KOBI’lerin bilgi ve
finansman kaynaklarina, teknolojik kaynaklara ve yeni pazarlara erisimini kolaylastirmak

amaciyla desteklenmelidir.

Gegis ekonomilerinin goriildiigi tilkelerde ve yine gelismeye devam etmekte olan bir
takim iilkelerde KOBI politikalari, sektdrlerin uzun donemli gelisimleri ve isbirlikleri
aglarindaki pek ¢ok olusumu ciddi oranda desteklemelidir. Ekonomik olarak buyuk
olcekli ve devlete ait olan tim isletmelerin KOBI’lere iistiinliikleri bilhassa da 6lcek
ekonomileriyle karakterize olmayan sektorlerde sirdirilen politika ve kurumsal
mekanizmalar ve tabii tekeller kaldirilmak zorundadir. (TOBB, 2002)

1.1.2.6. Kanada Kobi Tanimi
Kanada, 500'den fazla caligani olan isletmelere atifta bulunurken, 500'den fazla
calisan1 olan firmalar1 “biiyiik” isletmeler olarak siniflandirmak i¢in KOBI kavramini

kullanmaktadir.

Kanada endiistrisinde, KOBI tanimi igin, 100'den az ¢alisan1 olan (is iireten bir mal
ise) ya da 50'den az calisani olan bir isletmeyi (eger bir hizmet tabanli bir isletmeyse)
tanimlamaktadir. Bu kesintilerden daha fazla ¢alisani olan ancak 500'den az ¢aligan1 olan

bir firma, orta 6lcekli bir isletme olarak siniflandirilmaktadir.
Bir mikro isletme besten az ¢alisani olan bir isletme olarak tanimlanmaktadir.

Kanada'daki KOBI'lere iliskin verileri toplayan devam eden arastirma programinda,
Istatistik Kanada, bir KOBI'yi 0 ila 499 calisan1 ve briit gelirleri 50 milyon dolarin altinda

olan herhangi bir isletme kurulusu olarak tanimlamaktadir.
1.1.2.7. Cin Kobi Tanimi

Cin'in KOBI tanimu endiistriye gére degisir.
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Tablo 4: Cin KOBI tanim

Agir Sanayi <1000 <400 m Bagka firma hissesi
Toptan ticaret <200 <400 m

Perakende <300 <200 m

Ulasim <1000 <300 m

Depolama <200 <300 m

Konaklama <300 <100 m

Restoran / Ikram <300 <100 m

Yazilim <300 <100 m

Emlak Gelistirme <2b <100 m

Bilgi aktarimi <2000 <1b

Sanayi ve Bilgi Teknolojileri Bakanligi, Ulusal Istatistik Biirosu, Ulusal Kalkinma ve

Reform Komisyonu ve Ticaret Bakanligi'ndan (7 Temmuz 2011)

Diinya ve Turkiye istatistikleri EK-1 de gosterilmektedir. Diinya da KOBI’lerin

stirdiiriilebilirlik agisindan 2. ve 3. kusaga gegme oranlar1 EK-2’de yer almaktadr.

1.1.3. Tiirkiye’de Kobi Tanimi

KOSGEB, Hazine Miistesarligi, Dis Ticaret Miistesarlig1, Eximbank veHalk Bankasi
benzeri kuruluslarin birbirlerinden ¢ok farkliKOBI tanimlamalari yapmalar1 ve KOBI
tanimlamasinda birlik bulunmamasi1 sebebiyle, 2003 yiliKatilim OrtakligiBelgesinde
Avrupa Birligi (AB) tarafindan ortaya konulmus olan 6lgutleri yoneliminde bir tek tanim
yapilmustir. 18.11.2005 tarihli, "Kiigilk ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimu,
Nitelikleri ve Siniflandirilmas1 Hakkinda Yonetmelik™ ile AB liderliginde ortaya konulan

Olcutlere uygunsekilde tanimlar gergeklesmistir.
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AB olcltlerine gore, Kobi:lki yiiz elli kisiden daha az senelik ¢alisani bulunan ve
senelik net satis tutariyla da mali bilangosu yirmi bes milyon Tiirk Lirasin1 gegmeyen ve
buydnetmelikte mikro isletme, kobi isletmesi olarak smiflandirilan ve kisaca KOBI

olarak isimlendirilen ekonomik birimlerdir(KOBI, 2005)

Tablo 5: KOBI Tanimi1 Yonetmeligine Gore Isletmelerin Siniflandirilmasi

Calisan Sayist Siif Yillik Net Satig Hasilat1 (TL)
0-9 Mikro 1.000.000
10-49 Kiguk 5.000.000
50-249 Orta 25.000.000

Kaynak: KOBI Tanimi Y 6netmeligi

Haziran 2018’de Resmi Gazete’de yayimlanan yonetmelik degisikligi ile KOBI
tanim1 da“250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali
bilangosu 125 milyon liray1 agsmayan ve yonetmelikte mikro isletme, kiiciik isletme ve
orta biyiikliikteki isletme olarak smiflandirilan ekonomik birimler” olarak
degismistir.Giincel KOBI tanimi olarak kabul edecegimiz bu son degisiklige gelene kadar

KOBI taniminda meydana gelen degisimleri ele almak gerekmektedir.

1.1.3.1. Ge¢mis Kobi Tanimlari
4 Kasim 2012 tarihli ve 28457 sayili Resmi Gazete’ de yayimlanan yonetmelik
kapsaminda, isletmelerin ve KOBI’lerin tanimlanmasinda ayrica KOBI'lerin

siiflandirilmasi gibi 6nemli durumlarda degisiklikler gergeklestirilmistir.

Daha Oncesinde, iki yiiz elli kisiden daha az senelik ¢alisan1 bulunan ve senelik net
satig tutartyla da mali bildncosu yirmi bes milyon Tiirk Lirasini gegmeyen ve bu
yonetmelikte mikro isletme, kiiciik isletme ve orta biiyiiklikteki isletme olarak
siniflandirilan KOBI tanimi; iki yiiz elli kisiden daha az senelik personel istindam:
saglayan ve senelik net satis getirisiyle veya mali bilangosundan herhangi biri kirk milyon
Tirk Lirasint gecmeyen bu yonetmelikte mikro isletme, kobiisletmesi biciminde

siiflandirilan ekonomik birimler seklinde degistirilmistir.
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Bu yonetmelikle yapilan degisiklikler asagida bulunan tablolarda mukayeseli sekilde

gosterilmistir.

1. 19/10/2005 tarihli ve 2005/9617 sayili Bakanlar Kurulu Karar1 kapsaminda
yiriirliige giren Kobi’lerin tanimi, niteliklerinin kazandirilmasi ve siniflandirilmasi
hakkinda yonetmeligin 2. maddesinin ikinci fikrasi geregi “Devlet yardimlari” ifadesi

“Devlet destekleri” olarak degistirilmistir.

2. Aym Yonetmeligin Dayanak baglikli 3 {incii maddesi asagidaki sekilde

degistirilmigtir.
Eski diizenleme: Yeni dizenleme:

“MADDE 3 - Bu Yonetmelik; “MADDE 3-Bu
8/1/1985 tarihli ve 3143 sayili Sanayi ve YOnetmelik 3/6/2011 tarihli
Ticaret Bakanlhigmin Tegskilat ve ve 635 sayili Bilim, Sanayi
Gorevleri Hakkinda Kanunun ek 1 inci ve Teknoloji Bakanliginin Teskilat ve
maddesine dayanilarak hazirlanmistir. ”  Gorevleri Hakkinda Kanun
Hikmiinde Kararnamenin 28 inci
maddesine dayanilarak

hazirlanmstir.”

3. Yonetmeligin Tanimlar baslikli 4. maddesinin ilk fikrasinin (a) ve (b) bentleri
asagida aktarilmis oldugu gibi degistirilmis ve (f) bendi yiirtirliikkten kaldirildig: tespit

edilmistir.

Eski diizenleme: Yeni diizenleme:

“a) Isletme: Yasal statiisii ne a) Isletme: Yasal statiisii ne olursa

olursa olsun, bir veya birden cok gergek olsun, bir veya birden cok gercek veya tiizel

veya tiizel kisiye ait olup, bir ekonomik kisiye ait olup bir ekonomik faaliyette

faaliyette bulunan birimleri, bulunan birimleri veya girisimleri,
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b) Kigclik ve orta buyiklikte
isletme (KOBI): Iki yiiz elli kisiden az
yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net
satig hasilat1 ya da mali bilangosu yirmi
bes milyon Yeni Tiirk Lirasin1 agmayan
ve bu Yonetmelikte mikro isletme,
kiigiik isletme ve orta biytkliikteki
isletme olarak siniflandirilan ve kisaca

"KOBI" olarak adlandirilan ”

4. Yénetmeligin “KOBI’lerin smiflandiriimasi” isimli 5. maddesi asagida aktarildig

gibi farklilagtirilmistir.

Eski diizenleme:

“Madde 5 - KOBI'ler asagidaki

sekilde siniflandirilmastir.

a) Mikro igletme: On kisiden az
yillik ¢alisan isttihdam eden ve yillik net
satis hasilatiyla da mali bilangosu bir
milyon Yeni Tiirk Lirasin1 agmayan ¢ok

kiigiik 6lcekli igletmeler,

b) Kiigiik isletme: Elli kisiden az
yillik ¢alisan istthdam eden ve yillik net
satis hasilatliya da mali bilangosu bes
milyon Yeni Tiirk Lirasin1 agmayan

isletmeler,

¢) Orta biiyiikliikteki isletme: Iki
yiiz elli kisiden az yillik ¢alisan istihdam

eden ve yillik net satis hasilati ya da mali

b) Kiiciik ve orta biiyiikliikte isletme
(KOBI): iki yiiz elli kisiden az yillik ¢alisan
istihdam eden ve yillik net satis
hasilat1 veya mali bilangosundan herhangi
biri kirk milyon Tiirk Lirasini agmayan ve bu
Y onetmelikte mikro isletme, kiigiik isletme
ve orta biiyiikliikteki isletme olarak
smiflandirilan ekonomik birimleri veya

girisimleri,

Yeni dizenleme:

“MADDE 5 — KOBI’ler
asagidaki sekilde siniflandirilmastir.

a) Mikro isletme: On kisiden
az yillik ¢aligan istihdam eden ve
yillik net satis hasilati veya
mali bilancosundan herhangi biri bir
milyon Tiirk Lirasin1 agmayan

isletmeler.

b) Kiiciik isletme: Elli kisiden
az yillik calisan istthdam eden ve
yillik net satig hasilatt veya mali
bilangosundan herhangi biri

sekiz milyon Tiirk Lirasin1 agmayan

isletmeler.
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bilangosu yirmi bes milyon Yeni Tiirk

Lirasin1 agmayan igletmeler. ”

¢) Orta biiyiikliikteki isletme:
Iki yiiz elli kisiden az y1llik calisan
istihdam eden ve yillik net satis
hasilati veya mali bilangosundan
herhangi biri kirk milyon Turk

Lirasini1 agsmayan isletmeler.”

5. Yonetmeligin “Sinif degistirme” ve vasfin kaybi baslikli 6 nc1 maddesine asagidaki

fikra eklenmistir.

"Hesaplarmn kapanis tarihindeki veriler esas alinarak simif degistirme veya KOBI

vasfim1 kaybetme tarihleri, verilerin temini siiresine bagli olarak destek saglayan

kuruluslar tarafindan farkl belirlenebilir."

6. Yonetmeligin “Ortak isletme” isimli 9. maddesi asagidaki sekilde degistirilmistir.

Eski diizenleme:

“MADDE 9 - Bir isletmenin
tek basina veya bagh isletmeleriyle
birlikte hakim etki yaratmayacak
sekilde, baska bir isletmenin oy
haklar1  veya sermayesinin %
25'inden fazlasma ve % 50'sinden
azina sahip olmasi, yahut kendisinin
oy haklar1 veya sermayesinin %
25'inden fazlasma ve % 50'sinden
azina baska bir isletmenin hakim etki
yaratmayacak sekilde sahip olmasi
ortak

durumunda bunlar isletme

sayilir. Sermaye ve oy haklan

payindan yiiksek olan esas alinir.

Yeni diizenleme:

“MADDE 9 - Bir isletmenin tek
basina veya bagli isletmeleriyle birlikte
hakim etki yaratmayacak sekilde, bagka
bir isletmenin

oy haklart veya

sermayesinin  ylizde yirmi bes ve
fazlasina ve yiizde ellisi ve daha azina
sahip olmasi, yahut kendisinin oy
haklar1 veya sermayesinin yiizde yirmi
bes ve fazlasina ve ylizde ellisi ve
daha azina bagska bir igletmenin hakim
etki yaratmayacak sekilde sahip olmasi
durumunda bunlar ortak isletme sayilir.
Sermaye ve oy haklar1 paymdan yiiksek

olan esas alinir.
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Birinci fikrada belirtilen % 25

orani;

a) Kamu yatirim sirketleri,
girisim sermayesi yatirim ortakliklari
ve bir isletmedeki toplam yatirimlari
iki milyon YTL'yi agsmamak sartiyla
kendi fonlarinm borsaya
koteedilmemis isletmelere yatiran ve
dizenli olarak risk  sermayesi
yatirimlarinda bulunan gergek kisiler

veya kisi gruplari,

b)Universiteler,
universitelerin kurdugu vakiflar ve
kar

merkezleri,

amact gitmeyen arastirma

c) Bolgesel kalkinma fonlari

da dahil kurumsal yatirimcilar,

d) Yillik biitgesi onsekiz
milyon YTL'den az olan veya nifusu
bes binden az olan yerlerdeki; belde
belediyeleri dahil belediyeler ve kdy
tiizel kisilikleri, tarafindan asilsa bile
bu isletme bagl isletme iliskilerine

sahip olmamas1 sartiyla bagimsiz

isletme sayilir. ”

7. Yonetmeligin “Bagh isletme” isimli 10. maddesinin ilk firkas1 asagida aktarildigi

Birinci fikrada belirtilen yiizde

yirmi bes orant;

a) Universiteler, Universitelerin
kurdugu vakiflar ve kar amaci giitmeyen

arastirma merkezleri,

b) Bolgesel kalkinma fonlar1 da

dahil kurumsal yatirimeilar,

¢) Yillik biitcesi yirmi bes
milyon Tirk Lirasindan az olan veya
niifusu bes binden az olan yerlerdeki
belde belediyeleri dahil belediyeler ve
koy tiizel kisilikleri,tarafindan asilsa bile
bu isletme bagli isletme iliskilerine
sahip olmamas1 sartiyla bagimsiz
isletme sayilir. Kamu yatirim sirketleri,
girisim sermayesi yatirim ortakliklari ve
bir isletmedeki toplam yatirimlari, sekiz
milyon Turk Lirasin1 asmamak sartiyla
kendi fonlarin1 borsaya kote edilmemis
isletmelere yatiran ve diizenli olarak risk
sermayesi  yatirimlarinda  bulunan
gergek kisiler veya kisi gruplari, birinci
fikrada belirtilen ylizde yirmi bes
oranini agsa bile bagli isletme iliskisine

bakilmaksizin bagimsiz isletme sayilir.”

gibi degistirilmis ve tliglincii firkasi ytiriirliikten kaldirilmastir.
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Eski diizenleme:

Bir isletme;

“a) Bagska bir igletmenin sermaye

veya oy haklarinin ¢ogunluguna sahip olma,

b) Baska bir isletmenin yOnetim,
yuritme veya denetim kurulu Gyelerinin
cogunlugunu atama veya azletme yetkisine

sahip olma,

c¢) Bagka bir isletmenin hissedar1 veya
ortagi olup, bu isletmenin diger hissedarlar
veya ortaklartyla yaptig1 anlagma ile bunlarin
oy haklarimin ¢ogunlugunu tek bagina kontrol
etme hakkina sahip olma, sartlarindan en az
birini tasimasi halinde bagh isletme sayilir.
Miisterek hareket eden gergek kisi veya
gercek kisi gruplart yoluyla bagl isletme
iliskilerinden bir veya birkagina sahip olan
isletmeler, faaliyetlerinin bir kismin1 veya
tamamini ayn1 piyasa veya yakin piyasalarda

gerceklestiriyorlarsa bagl isletme sayilirlar. ”

Yeni dizenleme:

Bir isletme;

“a) Baska bir isletmenin

sermaye veya oy  haklarinin

cogunluguna sahip olma,
b) Baska Dbir isletmenin

yonetim, yuritme veya denetim kurulu

iiyelerinin ¢ogunlugunu atama veya

azletme yetkisine sahip olma,

bir

c) Bagka isletmenin

hissedar1 veya ortagi olup, bu
isletmenin diger hissedarlart veya

ortaklariyla anlasma ile

yaptigi
bunlarin oy haklarinin ¢ogunlugunu
tek basina kontrol etme hakkina sahip
olma, sartlarindan en az birini tagimast
halinde bu isletmelerden birincisi

hakim, digeri ise bagl isletmedir. Bu

Yonetmelik  kapsaminda,  hakim
isletmeye bagl isletmeye iliskin
hiikiimler uygulanir.”

8. Yonetmeligin “Kamu kontroliindeki isletmeler” isimli 11. maddesi asagida

aktarildig: gibi degistirilmistir.

Eski diizenleme:

“Madde 11 - Bir isletmenin,

sermayesinin veya oy haklarmin %
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“MADDE 11- Bir isletmenin,

sermayesinin veya oy haklarinin yiizde



25'inden fazlasimin  dogrudan veya

dolayli olarak, miistereken veya tek

basina, 9 uncu maddenin ikinci

fikrasinda sayilan yatirimecilar disinda
bir veya birden fazla kamu kurum veya
kurulusunun kontroliinde olmasi halinde

bu isletme KOBI sayilmaz. ’

yirmi bes veya fazlasina dogrudan veya
dolayli olarak miistereken veya tek
basmma, 9 uncu maddenin ikinci ve
ticiincii fikralarinda sayilan yatirimeilar
disinda bir veya birden fazla kamu
kurum veya kurulusu ile bu niteligi haiz
olan kurum ve kuruluslarin kontroliinde
halinde, bu isletme KOBI

olmasi

sayllmaz.”

9. Aym1 Yonetmeligin Calisan sayisi, finansman tutar1 ve referans donemi igin
kullanilan veriler baglikli 13 {incii maddesinin basligi "Calisan sayisi, mali durum ve

referans donemi i¢in kullanilan veriler" seklinde degistirilmistir.

10. Aym Yonetmeligin “Isletme verilerinin bulunmas1” isimli 15. Maddesi geregi,

altinci ve yedinci fikralar asagidaki sekilde degistirilmistir.
Eski diizenleme: Yeni diizenleme:
“Tkinci fikrada belirtilen “Tkinci fikrada belirtilen

verilere, varsa ilgili igletmenin iirettigi
iriin veya hizmet piyasasinin akis
zincirinin baginda veya sonunda yer
alan herhangi bir ortak isletmesinin
verisi eklenir. Eklenecek oran oy hakki
veya sermayedeki hisselerin (hangisi
biiyiikse) oramdir. iki veya daha cok
sirketin karsilikl1 katilma durumlarinda
her birinin yapacagi basvuruda biiyiik

olan katilma oran1 uygulanir.

verilere, varsa ilgili igletmenin tirettigi

urin veya hizmetle ilgili ortak

isletmesinin verisi eklenir. Eklenecek
oran oy hakki veya sermayedeki
hisselerin (hangisi biiyiikse) oranidir.
Iki veya daha ¢ok isletmenin karsilikli
birinin

katilma durumlarinda her

yapacagi basvuruda biiylik olan

katilma oran1 uygulanir.”
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Basvuran isletmenin  ortak
isletmelerine bagli olan isletmelerin
verileri, konsolidasyon yoluyla daha
onceden dahil edilmemigse, ortak
isletmenin verilerine % 100 olarak
eklenir. Bagvuran isletmenin ortak
isletmelerine ortak olan isletmelerin
verileri, eger bu isletmeler basvuran
isletmenin piyasa akis zincirinin
hemen Onilinde veya arkasinda yer
aliyorsa ve pekistirme yoluyla daha
ortak

onceden dahil edilmemisse

isletmenin  verilerine biiylik olan

ortaklik ytizdesi ile eklenir.

Bagvuran isletmenin  bagh
isletmelerine ortak olan isletmelerin
verileri, eger bu isletmeler basvuran
isletmenin piyasa akis zincirinin
hemen Oniinde veya arkasinda yer
aliyorsa ve konsolidasyon yoluyla
daha onceden dahil edilmemisse bagl
isletmenin  verilerine biiylik olan
ortaklik yiizdesi ile eklenir. Basvuran
isletmenin bagli isletmelerine bagh
olan igletmelerin  verileri, eger
pekistirme yoluyla daha 6nceden dahil
isletmelerin

edilmemigse bagh

verilerine % 100 olarak eklenir. ”

“Bagvuran isletmenin ortak
isletmelerine bagli olan isletmelerin
verileri, konsolidasyon yoluyla daha
onceden dahil edilmemigse, ortak
isletmenin verilerine ylizde yiiz olarak
eklenir. Basvuran isletmenin ortak
isletmelerine ortak olan isletmelerin
verileri, eger bu isletmeler
bagvuran isletmenin tirettigi iirlin veya
hizmetle ilgili ise ve konsolidasyon
daha dahil

edilmemisse isletmelerin

yoluyla onceden
ortak
verilerine biiyiik olan ortaklik yiizdesi

ile eklenir.

Basvuran isletmenin  bagh
isletmelerine ortak olan isletmelerin
verileri, eger bu isletmeler bagvuran
isletmenin {irettigi iirlin veya hizmetle
ilgili ise ve konsolidasyon yoluyla
daha 6nceden dahil edilmemisse, bagl
isletmenin  verilerine biiylik olan
ortaklik yiizdesi ile eklenir. Bagvuran
isletmenin bagli isletmelerine bagh
olan igletmelerin  verileri, eger
konsolidasyon yoluyla daha 6nceden
dahil edilmemisse bagli isletmelerin

verilerine ylizde yuz olarak eklenir.”

11. Ayni Yénetmeligin Istatistik ¢alismalar1 baslikli 16. maddesi asagida aktarildig
gibi degistirilmistir.

24



Eski diizenleme:

“MADDE 16 - Devlet Istatistik

Enstitiisi, isletmelerde  yillik¢alisan

sayilarinin  belirlenmesinde  asagida

belirtilengruplandirma ve sayilari esas alir.

Yeni diizenleme:

“MADDE 16 — 10/11/2005 tarihli
ve 5429

Tirkiye Istatistik Kanununun 3 {nci

sayili

maddesinde yer alan Resmi Istatistik

Programi  kapsaminda  kurum  ve

kuruluslarca yiiriitiilecek ¢alismalarda

a) Yilik calisan sayist 0'dan

yapilacak siniflandirmada, asagida

buytk -1 kisi, belirtilen ¢alisan sayilari esas alinir.

b) Yullik galisan say1s1 2-9 kisi, a) Yillik ¢alisan sayis1 0-1 kisi,

¢) Yillik ¢alisan sayis1 10-19 kisi, b)f¥allik calidan sayis: 2-9 kisi,

d) G oalisERiEsF 20-42 858 ¢) Yillik ¢alisan sayis1 10-49 kisi,

e) Yillik gahisan sayist 50- 249 d) Yillik ¢alisan sayis1 50-249 kisi,

kisi,
e) Yillik calisan sayist 249°dan

f) Yillik calisan sayist 249'dan fazla.”

fazla. ”

12. Aym1 Yonetmeligin Yetki baslikli 18. Maddesi geregi “Sanayi ve Ticaret

~ 97

Bakanlig1” ifadesi “Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi1” olarak farklilagtirilmistir.

1.1.3.2. Yeni Kobi Tanimi
Bakanlar kurulunun 19/10/2005 tarih ve No: 2005/9617 sayili yOnetmeligi

kapsaminda;

KOBI; ikiyiizelli kisiden daha az senelik calisanlar1 bulunan ve senelik net satistaki
hasilatlar1 ya da mali bilangosundan herhangi bir tanesi kirk milyon TL’yi gegmeyen ve
bu Ydnetmelik kapsaminda da mikro isletme, KOBI isletme seklinde siniflandirilan
ekonomik birimleri olarak aktarilmaktadir.(KOSGEB, 2018)

Bir sirketin KOBI tanimina girmesi 6zellikle devlet destekleri alaninda firmalara ciddi
Oncelikle KOBI’ler = KOSGEB
KOSGEB desteklerine

faydalar ~ saglamaktadir. desteklerinden

yararlanabilirlerken KOBI iistii ~ firmalar basvuruda
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bulunamamaktadir. Yeni tanim ile birlikte bu firmalarinda KOSGEB desteklerinden

yararlanmasinin 6nii agilmis durumdadir.

TUBITAK TEYDEB Ar-Ge desteklerinde ise KOBI’ler 1507 KOBI Ar-Ge baslangic
destek programimna bagvurabilmekte ve proje biitgelerinin %75’1 oraninda hibe
alabilmekte iken Sanayi kuruluslari bu programa basvuramamakta ve 1501 Sanayi Ar-Ge
destek program tlizerinden %60’a kadar destek alabilmektedirler. Aradaki %15°1ik fark
500.000 TL biitgeli bir projede 75.000 TL’lik bir hibe farkina yol agmaktadir. Bu sayede
tekrardan KOBI tanimina girecek olan firmalar bu desteklerden faydalanabileceklerdir.

Tiirkiye’de Kobi tanimu ile ilgili Gi¢ tarih dikkat ¢ekmektedir: 2005, 2012, 2018. 2005
yilinda AB uyum siireci kapsaminda mevcut Kobi tanimi yapilmis ve bu ekonomi i¢in
mihenk tas1 olmustur. 2008 Kiiresel krizine ragmen beklenenden hizli biiyiime siirecine
giren Tiirkiye ekonomisinde artan sirket karliliklari, piyasa kosullarindaki genislemeye
bagh sirket aktiflerinin artmasi gibi hususlarla birlikte 2012 yilinda Kobi taniminin
yeniden diizenlenmesine ihitiya¢ duyulmus ve Kobilerle ilgili finansal limitlerde artisa
gidilmistir. 2008 yilinda FED’in aldig1 parasal genisleme karar1 gelismekte olan iilke
ekonomileri ile birlikte Tiirk ekonomisinde de canliliga neden olmus, yurt disindan
iilkeye gelen ve sicak para olarak tanimlanan yatirimin artmas1 KOBI’lerinde is hacminde
artisa neden olmustur.iste bunun da etkisiyle 2012 yilinda KOBI tanimi degistirilmistir.
2018 yilinda yapilan degisiklik ise piyasadaki daralma, doviz kurundaki ytikselis,
ekonomik darbogaza giren sirketlerin yeniden siniflandirilabilmesi amaciyla yapilmistir.
Burada dikkat c¢ekici nokta 2012 yili degisikliginin is hacimlerindeki ytikselis nedeniyle
tanim disma cikan sirketleri KOBI statiisiinde tutmak gayesini giiderken, 2018 yilindaki
degisikligin piyasadaki daralma ile birlikte zor duruma diisen biiyiik 6l¢ekli firmalarin

KOBI kapsamina alinarak desteklerden faydalanmasini saglamak amaci ile yapilmasidir.

1.1.4. Kobi’lerin Onemi, Kalkinmadaki Yeri ve Ozellikleri

KOBI'ler olarak bilinen kiigiik ve orta boy isletmeler, her iilkede oldugu gibi Turkiye
ekonomisinde de son derece dnemli bir yer ve agirliga sahip olmakta ve adeta ekonomik

canliligin bir barometresi ya da gostergesi durumundadirlar.
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Zira kicuk ve orta 6lgekli isletmeler yalnizca biiyiik isletmelerin tirettigi ayni1 mal ve
hizmetleri liretip onlar1 rekabet ortami saglayarak ekonomik canlilik kazandiran birimler
degil, ayn1 zamanda biiyiik isletmelerin kullandiklart mamul ve yar1 mamul girdileri
ureterek onlarin gelisimini de tamamlarlar. Diger bir deyisle, bir yandan kendi baslarina
biiyiiklerle rekabet i¢inde nihai {iriin ve hizmet iiretmek suretiyle ekonomik kalkinmaya
katkida bulunurken; diger yandan da biiyiik isletmeleri tamamlayarak veya destekleyerek
birlikte katkida bulunurlar. Béylece ekonomilerde bir yan sanayi olusturarak biiyiik

isletmelerle bir ortak yasam kurarlar.

Tum Ulkelerde KOBI'lerin  toplam isletmelerin icerisindeki oran durumu %
96'dan ¢ok daha fazladir. Almanya, Fransa ve Japonya'da bu oran % 99 seviyelerdedir.
EK-A'da verilen veriler dogrultusunda Amerika ve Avrupa'da Kobi'lerin mevcut
ekonomik sistem igerisindeki paylarinin % 90 seviyelerinde oldugu goriilmektedir. Bu
oransal durum igerisinde sisteme sagladiklar1 katma degerinde yiiksek olmasi nedeniyle

ilke ekonomileri i¢in belirleyici kuruluglar oldugu goriilmektedir.

Tiim iilkelerde oldugu kadar Tiirkiye'de de 1990 yil1 verilerine goére tiim isletmelerin
% 99.2'sini olusturan, toplam istihdamin % 53'linii saglayan, toplam yatirimin % 26.5'ini
gergeklestiren ve yaratilan katma deger icinde % 38 oraninda pay sahibi olan KOBI'lerin

ekonomi i¢inde biiytlik bir yeri ve agirligi bulunmaktadir.

Bununla birlikte, Ulkemiz kapsaminda sektorel baglamda katkilara bakmak gerekirse
KOBI'lerin toplamisletmelerin tarim sektori icerisinde % 99.9'lik kismini, sanayi sektor(
icerisinde de % 98.6'lik kismini, ticaret ve hizmet sektoriinde % 98.5'lik kisminin
olusturdugunu; istihdam acisindan KOBI'lerde calisanlarin tarim sektdriin icerisinde %
99.8, sanayi sektori icerisinde % 45.6°lik pay ticaret sektoriinde % 90.0’lik pay tutmus
oldugunu; toplam iiretimin tarim sektdriinde % 95.0'inin ve sanayi sektorinde %

45 4'{iniin yine KOBI'ler tarafindan iiretildigini ifade edebiliriz.

1.1.4.1. KOBI’lerin Onemi

KOBI'ler ekonomik statiikoyadinamizm ve serbest rekabetlere dayali olarak piyasa
ekonomilerine islevsellik olusturan birimlerdir. Bir ekonomik gostergede ¢ok yogun
miktarda olan ve ulke geneline yayilmis olan KOBi'ler sadece blyik 6lcekli sirketlerin
Uretmis oldugu ayni Uriin ve hizmetleri Gretip bu Urlnleri rekabet¢i ortama cekerek

ekonomik canlilik olusturan birimler degil, bunun yaninda da biiyiik isletmelerin
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kullanmis oldugu mamul ve yar1 mamul girdileri iireterek onlarin gelisimlerini tamam-
lamaktadirlar. Boylelikle de bir Glke icindeki bltin ekonomik birimlerin gelisme
goOstermesine ve yaraticiligina katki sunulabilir. Bir ekonominin streklilik arz etmesi,pek
cok miktarda farkli yeni isletmelerin meydana gelmesine ve bazilarinin mevcut endiistri
liderlerine karsi gelerek ve yerini alabilecek kadar biyuyerek bir rekabet ortaminin

olusturulmasini gerektirmektedir.

Bu nedenle, kiiglik ve orta 6lgekli isletmeler bazi fidanlari ¢iiriiyen ve bazilar1 da
biiyiiyerek bir isletme ormani olusturan fidanlik fonksiyonu goriirler. Iste bu fidanlik

fonksiyonu isletmelerin ekonomiye yaptigi en 6nemli katkidir.

KOBI'ler ekonomik yapida sayisal miktar, iiretim degeri, istihdam hacmi, katma
deger, yatirim hacmi ve milkiyetin tabana yayilmasi agisindan biiyiik bir agirliga
sahiptirler. Nitekim kigiikk ve orta isletmelerin iilkemizde oldugu kadar diinya
ekonomilerinde ilgi odagi olmalarinin en Onemli nedenlerinden birisi de

bu tdr isletmelerin istihdam saglama ve yeni is olanaklar1 yaratmadaki biiyiik gii¢leridir.
Kobiler, ¢agdas esnek tretimlerde ki sistemlere en uygun isletme ¢esitleridir.

Ekonomik krizlerin sik sik tekrarlanmis oldugu, teknolojinin devamli degistigi,
algilama sekli devamli olarak degisim gdsteren tiiketicilerinin s6z sahibi oldugu
gunimuizde sirketlerin ivedilikle degisen bu sartlara uyum gosterecekleri esnek yapi
icinde olmalar1 gerekmektedir. Ote yandan, isletmelerin klasik iiretim sistemleri yerine
cagdas esnek iiretim sistemleriyle yasamlarina devam etmeleri de olmasi gereken bir

Ozellik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Cogunlukla genis 6lgekli ¢alisan, baska bir ifadeyle, yogun Uretim sistemlerini
uygulayan blyik 6lgekli isletmeler; sabit varliklara yapmis olduklar fazla yatirimlar ve
biiyiik tiiketici yiginlarina doniik standart mal tipini ortaya koyabilen tretim sistemlerini
uygulamalar1 sebebiyle, ekonomik krizleri ve hizla degisim gdsteren tiketici isteklerini
zamaninda giderebilecek esnek bir yapida degillerdir. Talebin azalmis oldugu kriz
slireclerinde en azindan biiyiik meblaglar1 bulan sabit maliyetlerini giderebilmek adina
uretimi kolaylikla durduramadiklar1 gibi; biiylik kitlelere yonelik standart tipte mal
tirettiklerinden zevkleri, kiltiiri, moday1 algilama durumu ve driinlerin satinalinma
giicleri farkli olan degisik tiiketicilerin 6zel zevk ve gereksinimlerini giderebilecek

nitelikte farkli tirtinler {iretebilme yetenegine da sahip degillerdir.
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Oysa kobiler, sabit yatirimlarinin az olmasi sebebiyle kriz donemlerinde Gretimlerini
kolaylikla yavaslatabilecekleri ya da durdurabilecekleri gibi; farkli zevkleri, &zel
gereksinimleri giderebilecek farkli iiriin liretebilme yetenegine ve degisen sartlara gok

daha kolay uyum gosterebilme esnekligi gosterebilirler.

KOBI'ler bolgesel kalkinmaya katkida bulunurlar. Biiyiik isletmeler cogunlukla biyilk
sehirler etrafinda yogunlasmis bulunmalarina karsin KOBI'ler biitiin cografi alanlara ya
da yurt disina yayilmig olup daha ¢ok bir tagra 6zelligini yansitmaktadirlar. Boylelikle de,
ekonomik faaliyetlerin bolgeler icerisinde dengeli dagilimina ve gelirlerin bolgeler arasi

dagilimini bir 6l¢iide gelistirmeye katki sunmaktadirlar.

Dahasi ¢ogunlukla emek ve yogun ¢alistiklarindan megakent merkezlerine gécin
engellenmesine  ve  bdlgenin  kendi  potansiyeli icerisinde  kalkinmasina

temel olusturmaktadirlar.

1.1.4.2. Katma Deger Saglanmasi

Katma deger, bir isletmede olusturulan ekonomik degerler toplamini ifade eder
(Miiftiioglu, 1989:451). Acilan isyeri ve istihdam acisindan biiyilkk 6dnem arz eden
KOBI’ler ayn1 zamanda Imalat ve iiretim sektdriinde katma deger saglayan isletmeler
olarak gorulmektedir. KOBI’lerin istihdam ve katma deger yaratma kapasitelerini
devamettirebilmeleri i¢in gittik¢e biitlinlesen diinya pazarlarinda daha aktif olarak
yeralmalar1 gerekmektedir. KOBI’lerin globallesme siirecine uyumsaglayabilmeleri igin
ise sadece pazara giris engellerinin kaldirilmasi yeterliolmayip ayn1 zamanda KOBI’lerin
iiriin kalitelerini arttirici, liretim ve isletmeyonetiminde rekabet edebilirliklerini gelistirici

politikalar uygulanmali vedesteklenmelidir (Tomur, 2004:17).

Katma degerli iiretim yapabilmenin en 6nemli etkeni inovasyon olarak karsimiza
cikmaktadir. inovasyon yapamayan sirketler bir silire sonra iiriinlerinin yasam siirecini
tamamladigini, kar etmez hale geldigini géreceklerdir. Bu yiizden Kobi’lerin katma deger

saglamasinda inovasyon kacinilmazdir.

TUIK verilerine gore iilkemizde KOBI’ler toplam istihdamin %77 sini ve katma
degerin %27’sini olusturmaktadirlar. Istihdam verileri, KOBI’lerin sosyal alandaki
etkilerini ¢ok acitk olarak gostermektedir. KOBI’lerin biiyiikk bir bdliimiinii

olusturmalarina karsin mikro 6lgekli isletmeler, katma degerin ancak %8’ini teskil
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etmektedirler. Istihdamdaki paylar1 %34 tiir. Kiiciik ve Orta Boy isletmelerce (10-49)

yaratilan katma deger %19’dur.

Entegrasyon siirecinde oldugumuz, Avrupa Birligi’ndeki KOBI’ler ile
karsilastinnldiginda AB’deki KOBI’lerin yaklasik 2 kat daha fazla katma deger iirettikleri
goriilmektedir. EUROSTAT verilerine gore, AB’de 250°den fazla ¢alisani olan biiyiik
isletmelerde yaratilan katma deger %40.3 iken, mikro isletmelerin pay1 %20.8, kiigiikve
orta dlgekli firmalarin pay1 ise %38.9°dur. KOBI niteligindeki firmalarin yarattigitoplam

katma deger %59.7 civarindadir.

1.1.4.3. Ekonomiye Dinamizm Kazandirma

Bagimsiz olarak ayakta kalma ve basarma giidiisii ile yonetilen KOBI’ler,bir
ekonominin canlihiginin barometresidirler. KOBI’lerin ekonomide iirettiklerikatma
deger, istihdam ve ihracat gibi bilinen ve dogrudan 6l¢imlenebilen ekonomik yararlarin
yaninda, bir ekonomiye sagladiklari en 6nemli katkilardanbiri de o ekonominin tiimiine
kazandirdiklar1 dinamizmdir. KOBI’lerin durumlarindan meydana gelen sz konusu
dinamizmleri ekonomik anlamda da yansimaktadir. Dinamizm olgusuyla tiim kosullara
uyum gosterebilen ya da hizli degiskenlere ve etkilerine karsin kendilerini
konumlandirmasini yapabilen, kendisilerini yenileme firsati yakalayan bir mekanizma

distiniilmektedir.

KOBI'ler OECD bélgesindeki ekonomik biiyiimede énemli bir rol oynamakta ve yeni
islerin ¢oguna kaynak saglamaktadir. OECD isletmelerinin % 95'inden fazlasi, ¢ogu
lilkede istihdamm% 60 ila % 70'ini olusturan KOBI'lerdir. Daha bilyiik firmalar daha
fazla islevi kiiciilttiikce ve dis kaynak kullandik¢ca, KOBI'lerin ekonomideki agirlig:
artmaktadir. Buna ek olarak, verimlilik artis1 - ve sonug olarak ekonomik biyiime - kiiguk
firmalarin giris ve ¢ikisindaki dogal rekabet tarafindan biiyiik 6lgiide etkilenmektedir. Bu
stireg, yiiksek is devir hiz1 oranlarin1 ve rekabetci piyasa siirecinin ve yapisal degisimin
Onemli bir pargasi olan isgiici piyasalarinda ¢alkantiyr igermektedir. Kiigiik
baslangiclarin yarisindan azi bes yildan uzun bir siiredir hayatta kalmaktadir ve
endiistriyel inovasyon ve performansi yonlendiren yiiksek performansl firmalarin ana

grubuna sadece bir kesir gelismektedir.
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Bu durum, hiikiimetlerin, bu firmalarin biiylimeye saglayabilecegi katkilar1 optimize
etmek amaciyla, firmalarin olusturulmasina ve genisletilmesine dayanan politikalar1 ve

cerceve kosullarini 1slah etme ihtiyacinin altin1 ¢izmektedir.

Ekonomik anlamda s6z konusu dinamizmi kigilik yapida olmalarinin saglamis oldugu
imkanla KOBI’ler yapabilmektedirler. Keza pazarda aniden olusabilecek degisiklikler ve
talep farkliliklarina yanit verebilme durumuna, KOBI’lerden daha biiyiik &lgekli
sirketlerin yanit verme durumlar1 maliyet acisindna daha miimkiin goziikmektedir.
1980°li yillara degin ekonomilerin bir ayak bagi olarak gortilmekte olan ve varligi
yalnizca sosyal dayanaklara attifta bulunulan KOBI’ler, cagimizda ekonomik
gelismelerin en kuvvetli dinamiklerinden bir tanesi olarak ortayakonmakta ve kabul
edilmektedir. Ulkemizde AB tiyelik siireci icerisinde teknolojik gelismelerin farklilasan
trendleri kapsaminda, rekabetgi piyasa ekonomisinin temel taglarint meydana getirecek,
dinamik ve gelisme potansiyeli bulunan, KOBI’lerin doguslarin1 ve gelisimlerini tesvik
eden Olcide ve destekleyen oGlgiideki politikalarinin olusturulmasi gerekmektedir. Bu
sebeple iilkemizdeki KOBI’leri koruyucu olan degil, piyasa ekonomileri kapsaminda
tiretkenlige Onem veren politikalarin  bir anevvel uygulamaya konulmasi

gerekmektedir.(CATAL, 2007)

KOBI’leri kiiresel olgekte ilgi odagi kilan ana etken 1970’lerde baslayan
sosyoekonomik/politik doniisiim stirecidir. Bu siirece bagli olarak kitlesel iiretim
doneminin sona ermesi, iretimin tiiketim odakli bir yoriingeye girmesi ve tiiketici
taleplerinin deg@isken bir baglama oturmasi KOBI’lerin yiikselis trendinin yolunu
agmistir. KOBI’ler esnek orgiitsel yapilar itibariyle piyasalarda meydana gelen
degismelere hizli1 ve kolay adapte olabilmeleri, liriinde kalite, ¢esitlilik, estetik, miktar,
zamaninda sunum vb. bakimlardan tiketici taleplerine cevap verebilmeleri gibi
avantajlara sahip olmalariyla biiyiik firmalardan ¢ok daha etkili olusumlardir. Bu
olusumlar, sosyo-ekonomik siirecte yerine getirdikleri ¢ok yonlii islevlerle de dikkati

cekmektedirler.

KOBI’ler, agtiklar1 istihdam hacmi, iirettikleri katma deger vb. bakimlardan
makroekonomik yapiy1 olumlu etkiledikleri gibi, iflas ettiklerinde ise, makroekonomik
yap1 tizerindeki etkileri biliylik firmalarin iflas1 kadar yikici olmamaktadir. Bir baska

deyisle, biiyiik firmalarin iflasi, basta istthdam hacminin daralarak issizligin ortaya
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ctkmasi olmak iizere, makro dengeleri olumsuz etkileyebilmektedir. Buna karsilik, bir
KOBI’nin iflasinin genel ekonomik yapi agisindan bu denli olumsuz etkilerinin
olmayacag1 sdylenebilir. Zira kiigiik firmalar kolay dogar, kolayca dliirler. Basarisiz
olanlarin yerini derhal daha basarili olan rakipleri alir. Salt firma ag¢isindan bakildiginda
da genelde 0Olcek kiigiikliigiiniin riskli davraniglardan kaynaklanan ciddi hasar ihtimalini

azalttig1 sdylenebilir. ALHAN, 2006)

KOBI’ler orgiitsel yapilari geregi, isletme ici iliskilerin yeni ve farkli bir baglama
oturdugu olusumlardir. Bu isletmelerde calisanlar arasinda, ¢alisanlarla yonetim arasinda
ve genel olarak igletmeyle miisteriler arasinda birincil iliskiler sisteminin egemen oldugu
gozlemlenmektedir. Informel iliskiler sistemi, isletme icin cesitlilik gdsteren bir
avantajlar dizisi saglamaktadir. Alpugan’a gore, miisterileriyle ve personeliyle olan yakin
iligkileri kii¢iik isletmelere; iiretim, pazarlama ve hizmet konularinda biiyiik isletmelerden
daha genis bir esneklik saglar. Informel iliskiler nedeniyle kiigiik isletmeler iyi bir
haberlesme sistemine sahip olduklarindan, koordinasyon islevini de geregince yerine
getirirler. Bu durum degisikliklere kolaylikla uyum saglamalarina yardimei oldugu gibi,
yonetim siireci icerisinde ortaya ¢ikan sorunlara karsi gecikmeden 6nlem alabilmelerini

de kolaylastirir.(ALPUGAN, 1988)

1.1.4.4. istihdam Saglama

Istihdam saglama ve igsizlik problemi, sosyal ve ekonomik yansimalari degiskenlik
gostermekle beraber, insanligin ilk doneminden ¢agimizdaki bilgi toplumlarina degin
biitiin bir evreni alakalandiran, ¢agimizin en buyik ekonomik ve sosyal sorunlarinin
basinda gelmektedir. S6z konusu iki olgu bir buttinin birbirlerini tamamlayan iki
parcasini andirmaktadir. Istihdam kelimesinin sozlikteki manasi, kullanim olusturmak,
calisma yetisi kazandirmakya da ¢alistirma faaliyetinde bulundurmakdir; genis manasiyla
ise istihdam kavramu, bir ekonomik stattide belirli bir stre¢ icerisinde butin Gretim
unsurlariin mevcut olan teknolojik seviyeye gore ne derecede kullanildigidir; daha dar
manada da, Uretim unsurlarindan yalnizca emegin kullanilmasi s6z konusudur. Tam
istihdamin saglanmasi kavrami, bir ekonomik yapi icerisinde cari Ucret seviyesinde
calisma talebi olan herkesin istihdam edilebilmesi, Uretim siire¢lerinin tamaminin efektif
olarak calismasi ve tiretim slreclerine katilmast; asir1 istihdam kavrami da, bir ekonomik

yapi igerisinde mevcut olan Uretim sureclerinin kapasitelerinin Gzerinde bulunan faktor
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kullanimim1  eksik istihdam kavrami da mevcut sireclerinin  yeterli miktarda
kullanilamamasi halidir. Asir1 ve eksik istihdam olgusu da, istikrarin saglanmamuis halidir;

ilk durumda borglanmaya, ikinci durumda da issizlige sebep olmaktadir.

Son donemlerde yiiksek diizeyde gozlemlenen ekonomik gelismelere ve enflasyonda
gbzlemlenen azaliga ragmen istihdam oranlarinin minimize olmasi, Uizerinde konusulmasi
gerekli olan bir konudur. Bu durumun en 6nemli nedeninin, kayit edilmis istihdam
kapsaminda vergi, sigorta primi ve biirokrasi yiiklerinin isvereni is¢i c¢alistirmaktan
caydirmasi oldugu rahat bir sekilde ifade edilebilir. 2001 senesinde yasanmis olan
ekonomik kriz akabinde, Tirkiye ekonomisinin hizli yiikseligini yakalamis, bu dénem
igerisinde Tiirkiye’nin ekonomik seviyesi artmis, isgiicii piyasalarida bir hayli biyiume
gostermistir. 2002—2007 suresi icerisinde ekonomik gelisme performansi, kuvvetli bir hiz
alirken, ortalama biyime seviyesi bu sure icerisinde % 6,8 oranina erigmistir.
Ekonomideki bu biiyiik ivmelesme oranina karsin, ekonomik parametrelerin istihdam
saglama olanag1 ayni dlglide bliyimemistir. Bilhassa 2008 senesinden bu yana etkisini
ciddi manada hissettiren global kriz durumu issizlik probleminin blylmesine neden
olmustur. Global oranda gorulen kriz durumuyla artis gosteren issizlik
seviyesiigindebulundugumuz dénemde de istikrarliligini korumustur. Ekonomik gelisme
ve igsizlik arasinda olan bosluk, isgiiciine katilim duzeylerini de ciddi anlamda
kisitlamaktadir. 1988 senesinde de %57 seviyelerinde bulunan katilim son donemlerde
devamli olarak azalma trendinigdstermis ve 2010 senesinde de %48 seviyelerine kadar
gerilemistir (TUIK, 2010)

KOBI’ler igin yapilan destekler, kuruluslarindan, girdilerin temin edilmesine kadar ve
pazarlama alaninda ki biitiin faaliyetlerin desteklenmesiseklinde tanimimi yapmak ¢ok
dogru bir yaklasimdir. Tiirkiye’”de KOBI’lere dair pek ¢ok yardim ve yatirrm
yapilmaktadir. KOBI’lere yapilan desteklerin ciddi bir kismi devlet eliyle yapilmaktadir
lakin;ilk olarak bankalar olmak uzere 0zel sektor ve farkli meslek odalar tarafindan da
ciddi destekler vermektedir. S6z konusu kurum ve kuruluslari, genel mahiyette 5 temel

grupta toplayabilmek mimkundar.

Kamu Kurum ve Kuruluslari: KOSGEB, Tiirkiye Halk Bankasi, EXIMBANK, Sinai
Yatirnm ve Kredi Bankasi, Tiirkiye Vakiflar Bankasi, KOBI A.S., Kredi Garanti Fonu,
Sanayi ve Ticaret Bakanhigi, Milli Egitim Bakanligi ve YOK, GAP Bélgesi Girisim
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Destekleme ve Yonlendirme Merkezi, Maliye Bakanligi Milli Emlak Genel Miidurligii,
MPM (Milli Prodiiktivite Merkezi), Hazine Miistesarligi, Dis Ticaret Miistesarligi, DPT,
TUIK, ve ISKUR.

Mesleki Kurulusglar: Ticaret ve Sanayi Odalari, TOBB, Esnaf Kefalet Kooperatifleri,
Kiglik Sanayi Kooperatifleri.

Teknik Yardim ve Danigmanlik Hizmetleri Veren Diger Kurum ve Kuruluslar:
Universiteler, TESK, IGEME, TSE, IKV, llgili Meslek Kuruluslari, Is¢i ve Isveren

Kuruluslari.

Yurtdist Destekli Diger Kurum ve Kuruluglar: Diinya Bankasi, Avrupa Yatirim
Bankas1 (EIB), Avrupa Birligi Genel Sekreterligi, Birlesmis Milletler Sinai Kalkinma
Orgiitii (UNIDO) Ankara Biirosu, Avrupa Kiigiik Isletmeler Konseyi, Hollanda Y®6netim
Isbirligi Programi, Balkan Ulkeleri Ticareti Gelistirme Bdlge Merkezi. DPT, KOBI’lere
yonelik politikalari netlestirirken, Hazine ve DTM yatirim ve ihracat desteklerini, Maliye
Bakanlig1 ise vergi ile ilgili tesvik ve muafiyetleri belirlemektedir. KOBI politikalarinin

temel uygulayicist kurum ise KOSGEB’dir

1.1.4.5. Yenilikgilik ve Esneklik

Sirketlerin Pazar kosullarina uyabilme durumlari seklinde tanimi yapilan
esneklikleriyle pazarlariyla ¢ok siki ve rahat saglanabilen iletisim agina sahip olmalari,
tiketicitercihlerindeki farkliliklar aninda farkedip buna bagli olarak gerekli iretim
degisikliklerini ¢cok kisa zaman icerisinde yapabilmeleri olagan hale gelebilmektedir.
KOBI’lerin daha biiyiik &lgekli olan sirketlere oranla ¢ok daha az sabit kiymet
olanaklariyla aksiyon alabilmelerinin sebebiyle KOBI’lerin biiyiik sirketlere oranla ¢ok
daha esnekbir yapiya sahip olduklanifade edebiliriz. Dahasi, KOBI’ler inovatif
yaklagimlarin hemen hepsini ¢ok az bir mali yatirnm 1s181inda gerceklestirebilmekte ve
hayata gegirebilmektedirler. Nedenini agiklamak gerekirse de Kigik ve orta olcekli
isletmelerin biiyiik bir kismigogunlukla biyuk sirketlere oranla ¢ok dar bir piyasada ve
bir tek Grlndn Gretim safthasinda yogunluk gostermektedir. Kisacasi Urlin diyagraminda
ki ¢oklu gesitlilik ve alternatiflilik yerinibir tek {iriin agacina birakmis ve bu iiriin agacinda
da Pazar biiytikliigiinii elde ederek, kar kazanmay1 6ngérmektedirler. Tek bir iiriin lizerine
yogunluk gostermek sirketlere rakip icinde olabilme imkaninisaglayacak ve iiriin

gelistirme hususunda biiyiik isletmelere oranla dahaarzulu olacaktir.
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Cok daha kisith bir sermaye ile baglamalar1 ve belirli bir iirlin lizerinde spesifik hale
gelmeleri KOBIleri bilyiik sirketlere oranla ¢ok daha esnek olduklar goriinmektedir. Bu
esnek yapilariyla da KOBI’ler tiiketici tercihlerine ok kisabir zaman iginde yanit
olusturacak ve Uretimlerini farklilik kazanan miisteri tercihleri ve Pazar kosullarina gore
tekrardan yapabilmeleri olagan hale gelebilecektir. Bunun yaninda da KOBI’lerin énemli
gorunen bir diger durumu da ekonomik krizlere karsiesnek oluslaridir ve ¢ok fazla etkisini
hissetmemeleridir. Bu  ozellikleriyle de KOBI’ler Tiirkiye’de sosyal ve
ekonomikbuhranlardan en son etkilenenler arasinda goriintilenmektedirler ve ayrica
eknomik buhranin devam etmsini ve siddetinin artmasina da engel olusturmaktadirlar.
Bundan kaynakli da ekonomik yapi icerisinde gortlebilecek global ya da ulusal krizlerin
bilylk sirketlere oranla daha azkayipla bertaraf edilmesinde de KOBI’lerin bu esnek
yapilarinin etkin olduguifade edilebilir. KOBI’ler biiyiik sirketlerin yapamadiklar1 veya
yapmak istemedikleri yeni olusumlarin, drlinlerin ve hizmetlerin ¢ogunlukla temel
kaynaklarint da olusturmaktadirlar. Nedeni de buyuk sirketler 6lcek ekonomisinin
maliyet olanagindan faydalanmak maksadiyla makine, arag-gereg ve isgiiciine yaptiklari
biiyiikk yatirnmlar sebebiyle ayni {iriinii uzun siire iiretmeye bagl olacaklardir. Halbuki
KOBI’lerin ayniiiriinii uzun siire iiretmek gibi bir mecburiyetleri yoktur. Ciinkii

6lcekekonomileri kuguktar.

KOBIlerin iiretimsiireclerindeki s6z konusu bu esnek yapisiyla sahiplikve yoneticilik
islevlerinin birlesmis oldugu karar mekanizmasiyla buyuk Olceklisirketlerin burokratik
yapilartyla mukayese edilince KOBI’ler yeni ydnetim veorganizasyon yapilarina, yeni
Uretim yaklasimlarina, yeni Olcek ydntemlerine, yenipazarlama stratejilerine ve
kendilerini kolay bir sekilde uyarlayabilecekleri sekilde yiksek 6lclide bir esneklik ve
yenilik yetenegini ellerinde bulundurabileceklerdir. Eger bir KOBI, biiyiik isletmelerle
rekabette basarili olmak istiyorsa, mutlaka faaliyetlerini yeni Griinler ve hizmetler
gelistirme ve pazarlama iizerindeyogunlasmak zorundadir. Yani biiyiik isletmelerin
tirettikleri iirlinlerin aynisiniiireterek degil, esneklik tistiinliiklerini kullanarak, biiyiiklerin
girmedigi pazarnoktalarina girmek, talep degismelerine uymak, hatta gerektiginde

tiretimalanlarin1 degistirmek bi¢iminde strateji egiliminde olmalidirlar.

KOBI’ler biiyiik dlgekli sirketlerle, onlarm iiretmis olduklar iiriin yelpazeleriyle ayni
iriin diyagramlarinda hizmet ederek degil de onlarin yapmadiklarini yaparak bir adim

one gecme kabiliyetine kavusabilirler. KOBI’ler uyum gésterme imkanlarini gok iyi
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kullanarakblyik sirketlerin girememis olduklar1 pek ¢ok alanda hizmet gdstermeye
cesaret edebilmelidirler. Biyik olgekli sirketlerle miicade edebilmeleri genel itibariyle
miicadele KOBI’lerin avantajli oldugu alanlarda olursa basari saglanabilir. (CATAL,
2007)

Gunumuzde yenilikgilik calismalari tiim orgiitlerde elzem goriilmektedir. Ozellikle
KOBI’lerde yenilikgiligin yiiksek olmasi, iilke ekonomisinde ve gelisiminde olumlu bir
paya sahiptir. Yenilik performansi, 6rgiitiin faaliyetlerini stirdiirmesi ve rekabet giicii igin
gerekli bir kavramdir. Bu durumda organizasyonlu beceriler yenilik¢ilik performansinin
gelismesi i¢in daha ¢cok dnem kazanmustir. Ciinkii organizasyonlu beceriler, bir drgiitiin
belirli faaliyetleri, rakiplerinden daha iyi yerine getirebilme ya da kaynaklarini daha iyi
kullanabilme kapasitesi lizerine kurulu bir kavramdir. Organizasyon el beceri kavrami,
finansal, teknolojik ve stratejik doniisiimii yapabilme ve orgiite adapte edebilme, bu
yetenekleri entegre edebilme ve siirdiirebilmesini saglayan bir rekabet avantaji kaynagi

olarak tanimlanmaktadir.

KOBI’ler, genellikle kisith kaynaklarla g¢alisan, Pazaryerine odakli ve sinirh
sayida miisteriye hitap eden organizasyonlardir. KOBI’lerin iilke ekonomisindeki énemi,
yenilik¢ilik yeteneklerinin biiyiik isletmelere nazaran daha esnek ve tiiketici isteklerine
daha duyarli olmalarindan kaynaklanmaktadir. Budzelliklerini devam ettirebilmeleri ise
ancak BT kullanimiyla miimkiin olabilmektedir. Ote yandan KOBI’lerde BT kullanim
diizeyi, giin gectikg¢e artmaktadir.

Gegmiste genellikle yerel pazarlarda faaliyet gdsteren bu organizasyonlar,
gunimuizdekiresel pazarlara agilmalari nedeniyle Bilgi teknolojilerine daha fazla
gereksinim duymayabaglamislardir. Oyle ki, Diinya Ticaret Orgiitii tarafindan yapilan bir
aragtirmada, 1998yilinda ithalatgr ve ihracatgilara, ticaretin kolaylastirilmasiyla ilgili
gerekli konularin neler oldugu soruldugunda, otomasyon eksikligi ve yetersiz BT

kullaniminin en 6nemli konularin basinda geldigi dile getirilmistir.

Yenilik iireten basarili organizasyonlara bakildiginda, bunlarin ayni zamanda ¢ok
giiclii bir bilgi alt yapisina sahip olduklarigériilmektedir. BT sayesinde organizasyonda
yeni bilgilere hizli ulasmak miimkiinolmakta ve yenilik gelistirme araci olarak da
kullanilabilmektedir. Ancak organizasyonig¢inde bu bilgileri paylasilacak sisteminin de

kurulmus olmasi gerekmektedir.(ASLAN, 2007)
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1.1.4.6. Bolgesel Kalkinmay1 Destekleme

KOBI’lerin ¢cogunlukla sanayinin ¢ok fazla gelisme gostermedigi, kirsal alanlarda sik
olmasi1 durumu dikkat ¢ekicidir. Bu durumun nedenleri arasinda tarim sektoriiniin fazlaca
bir tasarruf ve bilgi birikimine, uzmanlagsmis isgiicii veya miitesebbis gruba ihtiyag
duymamasi aksine buradan elde edilen birikimin hizmet ve ticaret sektoriine yayilarak
hizmet ve ticaret sektoriine yoOnelik kiiclik isletmelerin dogmasinda itici bir gii¢

olmaktadir. Clinkii tarim sektorii diger sektorlerle cok siki girdi-¢ikti iligki igerisindedir.

Yeni teknolojik gelismelerde ve ¢ok hizli degisim gosteren Pazar kosullarina uyum
gostermede KOBI’lerin sahip olmus oldugu esneklik ciddi manada énemli oldugu ve bu
sebeple de ¢ok hizli degisim gosteren dunya pazar kosullarina biylk 0Olgek
ekonomileriyle degil, KOBI’ler vasitasiyla erisilebilecegi artik biitlin bir diinyada kabul
gormektedir. Bu baglamda dinya (zerinde oldugu gibi Tlrkiye’de de KOBI'lerin
kalkinmasmin 6nemli oldugu net bir sekilde anlasilmistir. TUrkiye Ekonomisinin de
dinamik ve siriikleyici faktorlerinden bir tanesi olan KOBI’ler, tilkemizde de ekonomik

seyrin en onemli yap1 tas1 olarak goriilmektedir.

KOBI’ler ekonomik anlamda gok énemli fonksiyonlar1 yerine getirdikleri gibi sosyal
hayatta da 6nemli bir gorevi yerine getirmektedirler. KOBI’lerin sosyal hayata en
onemli etkilerinden bir tanesi de iilkedeki bdlgeler arasindaki kalkinmiglik
farkliliklariniminimum seviyeye indirgeyerek bolgesel manada kalkinmanin daha hizli
olmasin1 saglamaktir. KOBI’ler Ttrkiye’de ¢ok genis bir alana yayilmalar1 nedeniyle de
bolgeselgelismislik farklarinin bertaraf edilmesinde, miilkiyetin genis cografyalara
yayilmasindave istihdam olanaklarinin meydana getirilmesinde ciddi 6nemi vardir. Keza
KOBI’leryapilarindan kaynakli tlkenin tim cografi bolimlerine dagilmislardir. Biiyiik
sitketler de g¢ogunlukla ticaretin en canli ve yogun yasanmis oldugu
megakentlerdetoplanmislardir. KOBI’lerin iilke genelinin biitiin bélgelerine dagilmasiyla
ekonomikfaaliyetlerin bélgeler icerisinde dengeli dagilimlarina katki saglamakla beraber,
emek-yogun olduklarindan bolgesel istihdam olanaklarimi genisleterek daha az
nufuslusehirlerde yasayan insanlarin istihdam saglanma nedeniyle biiyiik sehirlere
gocleriniengelleyerek  bolgenin  kendi  potansiyeli  igerisinde  kalkinmasini
saglamaktadirlar. Isletme &lgcegiyle ekonomik kalkinma siireci arasindaki iliskiye

bakildiginda, bes evreli kalkinma siirecinden bahsetmek mimkund(r;
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1.Asama: KOBI’lerin iilke genelinin bitiin cografi alanlarina esit sekilde dagiliyor
olmasi,

2.Asama: Bilhassa kirsal ya da tasra alanlarda KOBI’lerin, bélge genelinde istihdam
ve gelir olusturarak bolge niifusunun biiyiik sehir merkezlerinegdglni engelliyor

olmasi,
3.Asama: Duran/azalan go¢ sonucu bdlgede ekonomik faaliyetlerincanlanmasi,

4.Asama: Bolgenin olanaklarina ve takip edilen kalkinma prosedirlerinebagh
olarak hareketlenen ekonomik faaliyetlerin dinamik ve biyime potansiyeli ylksek

sirketlerin doguslarini tesvik eden bir ekonomik ortami olusturmasi,

5.Asama: Dinamik ve buyume potansiyeli ylksek olan sirketlerinn faaliyete
gecmesiyle bolgesel kalkinmanin  hizlanmas:t ve bundan kaynaklida (lke

ekonomisiningelismesidir.

KOBI’lerin bolgesel kalkinma siiregleri icerisinde bir iilke kalkinmasina
yansitabilecekleri en 6énemli unsurlardan bir tanesi, Glkenin bitin enerjisini ve
potansiyelinin ortaya konulmasima sebep olmasidir. KOBI’lerin ortaya konulmasini ve
gelisimlerini saglayici bir imkanesitligi ortaminin meydana getirilmesi, gerek bolgesel
kalkinma, gerekse de iilkenin ekonomik gelismesi agisindan bir zorunluluk

olmaktadir.

1.1.4.7. Sosyal Kalkinmaya Destek Saglama

Sosyal Kalkinma kavrami milli gelirde 6nemli ve reel artiglar saglamak yaninda
toplumun refah dizeyini yikseltmek igin sosyo-ekonomik yapiy1 degistirmeye yonelik
cabalar1 ifade etmektedir. Bu nedenle ekonomik kalkinmanin agik amaci, artan niifusa
diizenli olarak daha fazla mal ve hizmet saglayarak diinya iizerinde yasam standardini
ylkseltmektir. Kalkinma i¢in motor gorevi goren sanayilesmenin gelismesi sinirsiz
olanaklara sahip olarak degerlendirilir. Ancak, kaynaklarin hizli ve plansiz tiiketilmesi,
yeni nesillerin gelismesi i¢in gerekli olan yatirimlarin  yapilmasina engel

olmaktadir.(BULUTAY, 2004)

Giiniimiizde KOBI’ler, kiiresellesmenin yarattig1 siddetli rekabet ortaminda ulusal
ekonomilerin gelismesi ve korunmasi bakimindan 6nemli bir islev ilistlenmektedirler.

Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde KOBI’ler, issizligin azaltilmasi ve yeni istihdam
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alanlariin yaratilmasinda oynadiklar1 rolleri, dengeli ekonomik ve sosyal kalkinmanin
saglanmasi ve siirdiiriillmesine yaptiklari olumlu katkilar1 ve piyasa kosullarinda meydana
gelen degismelere hizli uyum saglayabilen esnek iiretim yapisina sahip olmalari itibariyle
etkili bir rol oynamaktadirlar. Bunun yani sira, tasidiklar1 yerellik ve orta smifi

guclendirme gibi nitelikleri, KOBI’leri sosyal agidan da énemli kilmaktadir.

Bir ekonomide isletmelerin biiyiik bir kismi KOBI’lerden meydana gelmektedir.
Dolayistyla, o iilkede olusan refah diizeyi ile KOBI’ler arasinda bir paralellik kurmak
yanlis olmayacaktir. Oyleyse, KOBI’lerin hem iilke ekonomisinde hem de dinya
ekonomisinde sahip oldugu pay arttik¢a, insanlarin mutluluk ve refahlarinin artacagi da
unutulmamalidir. Bu yiizden, kiiresellesen diinyamizda KOBI’lerin iiretimde ve ticarette
daha fazla paya sahip olabilmeleri i¢in, onlar1 gelistirmek {izere her tiirlii tesvik ve
destegin verilmesi uygun olacaktir. KOBI’lerin refah diizeylerine olan katkisina makro
ve mikro agilardan bakilabilir. Diger bir ifade ile KOBI’ler, hem bélgesel gelir dagilimi
hem de fonksiyonel gelir dagilimi iizerinde olumlu etkilere sahiptirler. Makro agidan
KOBI’lerin refaha katkisi, iirettikleri “katma deger “in genel olarak toplumda refah
diizeyini yiikseltmesi ile saglanir (Kiigiik, 2005: 200). Yine, refah diizeyinin diigiik
bulundugu geri kalmis bolgelerde KOBI’lere yonelik tesviklerin ve destekleyici
politikalarin artmasi da, bu bdlgelerin sosyal kalkinma diizeylerinin de yiikselmesine

biiylik oranda yardimeci olur.

1.1.4.8. Kobi’lerin Diger Onemli Ozellikleri

KOBI’lerin ¢ogu, su anda OECD iilkelerinde ekonomik faaliyetlerin ve istihdamin
licte birini olusturan hizmet sektdriinde bulunmaktadir. Ozellikle toptan ve perakende
ticaret, otel ve restoran isletmeciligi, iletisim ve is hizmetleri ve ingaat alanlarinda daha
kiigiik firmalar bulunur. KOBI'ler ayrica birgok OECD iilkesinde yiiksek oranda imalat
firmas1 bulundurmakta ve OECD imalat istihdaminin en az yarisini saglamaktadir. Bilgi
ve iletisim teknolojisi ve biyoteknoloji gibi teknoloji yogun sektorlerde kiigiik firmalar

giderek daha fazla gorilmektedir.

KOBI'ler, bilgisayar yazilimi ve bilgi isleme, arastirma ve gelistirme, pazarlama, is
organizasyonu ve insan kaynaklar1 gelisimi ile ilgili hizmetler de dahil olmak {izere,

Oonemli stratejik is hizmetleri alt sektorlerinde baskindir. Biiylik imalat¢1 firmalarin dig
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kaynak kullanimi, KOBI'lerin pazar nislerine sahip olmasini saglayan yeni teknolojilerle
birlestiginde, son yillarda bu bilgi tabanli hizmetlerde yillik% 10'luk bir artisa yol
acmustir. Stratejik is hizmetlerinde ortalama firma biiytlikliiglinlin liretimdeki veya
ekonomideki ortalama firma biiyiikliigiiniin bir boliimii olmasi, KOBI'lerin bu alandaki

6neminin bir gostergesidir.

KOBI’ler, biiyiik isletmelere gore daha fazla katma deger yaratabilirler. KOBI
tanimlar, cesitli secenekler barindirmaktadir ve bu seceneklere gore KOBI’ler
belirlenerek smiflandirilir. Bu baglamda Kobilerin temel ozellerinkilerini maddeler

halinde siralayacak olursak;
Bagimsiz Olma:

KOBI’lerin bagimsiz olmasi gereginin 6zii, KOBI’de biiyiik isletme hissesinin
olmamasi anlaminda tamamen bagimsiz olmasi veya varsa bilylik isletme hissesinin

siirlandirilmig olmasidir.

KOBI’lerin bagimsizlik &zelliginin bir diger boyutu da, girisimcinin karar alma
ozgirliigiidiir. Bu ifadeden yoneticilerin istedikleri gibi hareket edebilecekleri sonucunu
cikarmak yanlis olur. Cilinkii normal sartlar altinda bir ¢alisan igverene veya idareciye

kars1 sorumluyken, girisimci biitiin miisterilere kars1 sorumludur.
Girisim (Tesebbiis) Yetenegi:

Girisim yetenegi 0zel bir degerdir ve risk listlenebilme, gelecegi dngorebilme gibi

temel nitelikleri icerir.
Kisisel liskiler:

KOBI’lerde genelde ydnetim islevini girisimei yiiriitir. Bdylece sayis1 az olan
personelini daha yakindan tamima firsat1 bulur. Is verimini, calisma performansini iyi
Olgebildigi gibi, isyeri disinda da medeni durumunu, saglik ve aile problemlerini takip
edebilir.

-Kobilerin Nitel Ozellikleri:
Kobi Sahipligine iliskin Nitel Ozellikler:

Sahip oldugu KOBI’nin ayn1 zamanda ydneticisi de olan girisimci, isletmeyle sadece

yoneticilik iligkisi olan baska bir yoneticiden daha farkli bir konuma sahiptir. Girisimci
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isletmesi icin her seyini ve prestijini de ortaya koymustur ve KOBI’nin biitiin riskini

tstlenmistir.
Kobilerin Orgiitsel Yapisina fliskin Nitel Ozellikler:

Yonetim, finansman, pazarlama, tedarik ve iiretim islevine ve ¢alisan personele iliskin
nitel 6zelliklerdir. Yonetici ise, isletmeye sadece maasi veya ilaveten aldigi primleriyle
baglanmistir. Zarar edilmesi ydneticiyi nispi olarak fazla etkilemez. Bu nedenle KOBI
yoneticisini profesyonel yoOneticiden ayirmak tizere ° risk tistlenen yonetici’ deyimi

kullanilabilir.
-Kobilerin Nicel Ozellikleri

Personel Sayis1 Makine Sayis1 Uretim Kapasitesi Sabit Varliklarin ve Makine Parkinin
DegeriSabit varliklar, tiretim faaliyetinde kullanilan makine, tesis, arag, bina vb.Makine
Parki Degeri, makinelerin fiziki birimleri degil, parasal deger olarak ele alinmasi. Satis
Tutar1 ve Katma Deger Tanim igerisinde yer alan mikro, kiigiik ve orta biiyiikliikteki

isletmeler, KOBI’leri olusturmaktadir. Bu isletmeler ise su sekilde tanimlanmaktadir.

Mikro isletmeler: Yillik 10 kisiden az ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati

veya mali bilangosu 1 milyon Tiirk lirasin1 agmayan igletmelerdir.

Kiiciik Tsletmeler: Yillik 50 kisiden az ¢alisan istihdam eden ve yillik satis hasilati

veya mali bilangosu, 8 milyon Tiirk lirasin1 agsmayan isletmelerdir.

Orta Biiyiikliikteki isletmeler: Y1llik 250 kisiden az galisan istihdam eden ve yillik

satig hasilati veya mali bilangosu 40 milyon Tiirk lirasini agsmayan isletmelerdir.

Tanimlarda belirtilen unsurlar1 tastyan isletmelere KOBI adi verilmektedir. Elbette
baska secenekler de bulunmaktadir. Bir isletmenin KOBI sayilabilmesi i¢in bir kamu
kurum ya da kurulusun, isletmenin hissesinin % 25’inden fazlasina sahip olmamasi

gerekiyor.
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1.2. KOBI’ LERIN AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI

Bir ilke ekonomik yapisini ayakta tutan KOBI’ler, giindelik hayatimizin vazgegilmez
unsurlari arasinda bulunmaktadir. Yasanmig problemlere karsin, istihdam saglama
hususunda gayet basarilidirlar. Teknik ilerlemelere ¢ok daha yakin olmakta ve ihtiyag
farkliigr ve c¢esitlilik benzeri alanlara ¢ok daha kolay uyum g0Ostermektedirler.
Degisikliklerin yasanmasi, blylk sirketler agisindan biiyiik oranla zorlu surecleri
beraberinde getirmekte ve uyumun gergeklesmesi ciddi zaman alabilmektedir. Fakat

KOBI’lerde s6z konusu bu uyumun gergeklesmesi cok daha kolay olmaktadir,

Rekabet etme hususunda da kuguk sirketlerin, biylk sirketlere oranla iki temel
avantaj1 bulunmaktadir. Bunlardan ilki miisteri ve isletme personelleriyle ¢cok daha yakin
iliskiler i¢inde olmaktir. Ikinci avantaj da pazarlama, tretim ve hizmet hususunda biyik
sirketlerden daha esnek yapida bulunmalaridir. Bu iki avantaj da degisiklik ve gelismelere

¢ok daha hizli bir uyum igin oldukga yararlidir.

KOBI girisimcileri, faaliyet gdstermis olduklar1 pazar1 ok daha iyi taniyabilmektir.
Pazarin 6zelliklerini ve ihtiyaglarini, buyik sirketlere oranla daha iyi gorebilirler. Bunun
yaninda da hitap etmis olduklar1 pazarin miisterilerini ¢ok daha yakindan tanimaktadirlar
ve samimi iligkiler kurabilmektedirler. Miisterilere olan yakinliklari da biiyiik sirketlere
oranla 0stinluk gosterecekleri bir alan igindedir. Misteriyi ¢ok daha iyi tanimis
olduklarindan gereksinimlerine dair ilgili Urlinlere yonelebilirler. Bu sebeple Gretim,

pazarlama ve hizmet kapsaminda, blyuk sirketlerden ¢ok daha 6nde yer almaktadirlar.

1.2.1. Kobi’lerin Avantajlar

Esnekligi bulunan Kobi’lerin, uyumlulugu hakkinda biylk bir avantaj
durumundayken karsilagilan olumsuz durumlar karsisinda da c¢ok daha saglam
bulunmalarini saglamaktadir. KOBI’lerle ilgili olarak genellikle avantajli oldugu hususlar

asagida aktarilmistir;

-Yonetim alaninda, ¢ok yakin denetimlere gereksinim hissedilmesinde KOBI’ler

blyk sirketlere oranla ¢ok daha avantajlidir.
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-Biiyiik yatirnmlar yapmadan evvel ilk olarak yeni bir fikir ya da icada dair pazarin

tepkilerinin 6lculmesindeki kolayliklar,
-Uretim, hizmet ve mal pazarinin sinirliliklar igerisinde bulunmast,
-El emeginin, tiretim kapsaminda 6nemli bir unsur haline gelmesi,
-Raf 6mru az olan drlinlerin pazarlama surecinde ve iiretiminde sikintiya girmemeleri,
-Sinirl bir talebi bulunan Griin ve hizmet pazarina iiretimlerin yapilmasi,
-Istihdam edilen ¢alisanlarla daha samimi dostluklarin kurulmast,
-Teknik gelismelere ve farklidegisikliklere ¢ok daha kolay uyumlarin saglanmasi,
-Yatirnm alanlarinda daha ziyade kendi 0z sermayelerine agirliklarin verilmesi,
-Ulke genelindeki issizlik seviyelerinin minimize edilmesinde biiy(ik rol oynamalari,
-Caliganlarin yasamis olduklari alanlarda kolay bir sekilde kurulabilmeleri,

-Bolgesel kalkinma ve ¢evre korunmasinda etkili olabilmeleri, Kigik ve orta

biiyiikliikteki isletmelerin avantajlar1 arasindadir.

1.2.2. Kobi’lerin Dezavantajlar

Kiigiik ve orta blyiikliikteki isletmelerin genel olarak dezavantajlar1 da asagida

aktarilmustir.

-Biitiik 6lcekli ve kurumsalliktan genellikle uzak olmalarindan kaynakli, finans

destegini saglayamamalari,
-Iflas etme durumlar1 ve ciddi bor¢lanma durumlari,

-Sirket yonetimi kadrosunda yetersiz kisilerin bulunmasi ve patron sirketi gibi

gorulmesi,

-Isletmenin kiigiik ve orta dlcekli olmaisndan kaynakli pek ¢ok ihaleye giris hakkini

elde edememesi,

43



-Yetistirilmis personelin az olmasi ve maas politikalarindan kaynakl stirekli ¢alisan
degistirmesi,
-Klgik isletme alan1 ve diizensiz yerlesim,

-Mali danigman ve uzmanlarin ¢aligmasi i¢in uygun alanlarin ve maas politikalarinin

olmamasi ya da gereksinim duyulmamast,
-Modern pazarlama yaklagimlarindaki yetersiz oluslari,
-Sermaye piyasalarindan yarar saglanmamasi,
-Sermaye ve finansal planlamada g6zle gorulen eksiklikler,

-Stratejik kararlarin isletmenin yoneticileriyle alintyor olmasi, ara kademe ¢alisanlarin

genel katiliminin saglanamamasi problemi,
-Muhasebe ve mali birimlerde ¢alisan eksikligi ya da ilgili birimlerin hi¢ olmamasi,
-Uretim ile satis birimlerinin beraber is yiiriitmiiyor olmalari,
-Ar-ge biriminin olmamasi,
-Burokrasinin ¢ok uzun siirmesi de, KOBI’lerin dezavantajlar1 arasindadir.

Cagimizda KOBI’lerin gerekli dnemliligi gorebilmesi namina farkl: faaliyetler iginde
bulunmaktadir. KOSGEB benzeri kurumlar ve bankalarm KOBI birimleri, bu sirketlere
genel olarak destek vermeye devam etmektedirler. Uzman yaklasimlarla ¢6zim yollari
sunabilmek i¢in bankalarin desteklerinden yararlanma imkanlar yaratiliyor. KOBI’lere
bu baglamda diisen gorev decok daha bilingli olmalar1 ve kendilerini teknolojik
gelismelere karsi agik tutma durumlaridir. AR-GE alaninda ise, basta devlet olmak tizere
Diinya’da pek ¢ok iilkede ciddi yatirimlar yapilmakta ve artik igletmeler Ar-ge ¢aligmalart
icin yonlendirilmektedirler bu baglamda da KOBI’lerde iizerlerine diisen sorumluluklari
yapmast ve AR-Ge caligmalari i¢in gerek enerji gerek adam saat maliyeti harcamalari
ilelebet kalmalarinda ve uzun vadeli bir igsletme olmalarinda onciil adimlardan bir tanesini

olusturmaktadir.
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1.3. KOBI’LERIN SORUNLARI

KOBI’lerin hemen her isletmecilik fonksiyonlari olan finansman, y&netim, {iretim ve
pazarlama fonksiyonlarinin her birinde karsilastiklari bir¢oksorunlart bulunmaktadir.
Bunlar, genel sorunlar, yonetim/yonetici sorunlari, pazarlama sorunlari, finansman ve
kredi temini sorunlari, insan kaynaklar1 korunlari, iiretim ve tedarik sorunlari, teknoloji

sorunu ve diger sorunlar olarak siniflandirilabilir.

1.3.1. KOBI’lerin Genel Sorunlar:

Ortaklik  kurmada  c¢ekingenlik, girisimcilik, yoneticilik ve  miilkiyetin
isletme sahibinde biitiinlesmesi, fizibilite ¢aligmalarinin yetersizligi, isletmeler
aras1 isbirligi eksikligi, kurulus yeri se¢imi ile ilgili sorunlari, genel olarak
verimliliklerinin  diistikliigii, teknoloji diizeylerinin dusiikliigii, kiiresel ekonomik
ve teknolojik gelismeleri yeteri kadar izleyememeleri KOBI’lerin genel

sorunlari olarak ifade edilebilir.

1.3.2. Yonetim/Yonetici Sorunlari

Yonetim ve yonetici sorunlari, nitelikli personel bulunamamasi, isletme
sahiplerinin teknik kokenli olmasi, orglit ve Orgiitlenme sorunlari, uzmanlasma
formasyon eksikligi, idari, teknik, danmismanlik ve rehberlik hizmetlerinden

yoksun olmalaridir.

1.3.3. Pazarlama Sorunlari

Pazar eksikligi, swot analizlerinin ve pest analizlerinin sirket i¢in yapilmamasi ve
erken uyar1 sistemlerinde yasanan yoksunluk, pazar hakimiyetini ele gecirmede
finansman eksigi, yeni pazarkanallarinin bulunmamasi, dagitim problemleri, potansiyel
Ic pazarlarin olmasinda, arastirilmasinda ve fizibilitesinin bakilmasinda yasanan

zorluklar, pazar bilgisi noksanligi, ihracat pazarlama problemleri, dig pazarlarda yasanan
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ciddi bir rekabet unsuru, digpazarda potansiyel belirleme zorluklari, dig pazarlama
giderlerinin yiiksek olusu ve arzu edilen standartlar kapsaminda uymamasi pazarlama

sorunlarinin temelini olusturmaktadir.

1.3.4. Finansman ve Kredi Temini Sorunlari

Oz sermaye yapilart yeterli bulunmayan sirketler biiyiime grafiklerinde ve
faaliyetlerinde bir takim problemlerle karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu baglamda
gerceklesen ¢alismalarda bu tarz sirketlerin ¢ogunlukla ilk bes sene igerisinde
lagvedildikleri ya da iflas ettikleri goriilmiistlir. Alternatif olarak kullanilmakta olan
banka kredisi de yuksek reel faiz oranlarinin mevcudiyeti sebebiyle sirketlere hatr1 sayilir
bir maliyet kalemi yiiklemektedir. KOBI’lerin ekonomik gostergelerdeki esnek yapilarina
karsin varliklarin1 siirdiirebilmeleri ve biiyiime katetmeleri adina gerekli en onemli
faktorlerde bir tanesi de finansmandir. Keza finansman problemleri ve yonetimin
profesyonellesmemis olmasi, KOBI’lerin diger problemlerine de neden olusturmakta ve
cevredeki degisimleri algilamalari, yeni stratejiler gelistirmelerinin 6niine gegtigide ifade
edilebilir. Banka anlayislari KOBI’leri ¢ok fazla risk barindiran isletmeler olarak
gordiiklerinden, ipotek ve gayrimenkul teminati talep etmektedir. KOBI'ler diisiik faaliyet
karlhiliklariyla faiz yiikiinii kaldiramamaktadir.(ARAS, 2002)

1.3.5. Uretim ve Tedarik Sorunlar

Teknolojik yOnden yetersiz olunmasi, iretim kapasitesi eksikligi, pazar
aragtirmalariin yapilmiyor olmasi, Arastirma-Gelistirme (AR-GE) faaliyetlerinin eksik
olusu, kapasite belirlenmesinde yasanan bir takim yanligliklar, hammadde, isletme
malzemesi, vb. tedarigindeki sorunlar, uluslararasi kalite normlarinda iiriin iiretememe,

fason iiretim planindakarsilasilan sorunlar ve stoklama sorunlaridir.(CATAL, 2007)

1.3.6. Teknoloji Sorunu

Uluslarin rekabetci tistiinliiklerini belirleyen temelfaktorler arasinda yer alan bilimsel

ve teknolojik ilerlemeler, bilingli ¢abalar1 ve politika iiretme arayiglarimi
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yogunlastirmaktadir. 7 Kasim 2017 tarihinde TUIK tarafindan yayinlanan "2016 yil1 AR-
GE Faaliyetleri Arastirmasi” raporu kapsaminda, gayrisafi yurt i¢i Ar-Ge harcamasinin
2016 yilinda bir dnceki yila gore 4 milyar 26 milyon TL artarak, %19.5 artisla 24 milyar
641 milyon TL ye yiikseldigi belirtilmistir. Bu kapsamda, gayrisafi yurt i¢i Ar-Ge
harcamasinin 2015 yilinda %0.88 iken, 2016 yilinda %0.94 ¢ yiikselmistir.

1.3.7. Diger Sorunlar

Politik bazi sebepler, devletlerin yonlendirme hukukunda bulunan bazi eksiklikler,
mevzuatlarin  ve son gelismelerin tam olarak takip edilememesi, yasal
haklarin korunamamasi, biirokratik siirecin ¢ok uzun siirmesi, engellemeler ve yasanan
gecikmelerle beraber ve tniversitelerle -KOBI’lerin is birliginin olusturulmamasi ya da

gelistirilememesidir.

1.4 KOBI’LERIN EKONOMIDEKI YERI

Ekonomik sistem; faktor piyasalari, isletmeler, mal piyasalar1 vetiiketicilerden
olugmaktadir. Bu haliyle isletmeler toplumun ihtiyaclarinin neler oldugu, mal ve
hizmetlerin hangi kalitede, ne zaman ve hangi yontemlerleiiretilecegini ve fiyatinin ne
olacag gibi degiskenleri belirlemeye calisir. 20. yy mantigiyla “dev uyum” diisiinceleri
tamamen gindem dis1 kalmaktadir. Yeni paradigmaya gore, bol miktarda ve gesitte,

gerektigi zamanda, diisiik maliyette mal {iretebilmek icin;
-Cok biyuk sermaye birikimine,
-Cok buytik fiziki yatirimlara,
-Cok uzun bir zamana,
-Cok biiyiik bir istihdama Ihtiya¢ duyulmamaktadir.

Gilinitimiizde teknolojik gelismeler gittikce hizlanirken, {iriinlerin hayat siireleri

kisalmaktadir.
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Boylece tercihlerin hizli degisimine ayak uydurabilmek ve piyasaya zamaninda

girmek 6nemli hale gelmistir.

Esnek bir {iretim yapisina sahip olan KOBI’ler, ekonomik sistemin vazgegilmez
ekonomik birimihaline gelmistir. Hatta tahmin dahi edilemeyen yeni is alanlar

dogmaktadir.

1.4.1. Diinyada KOBI’lerin Ekonomideki Yeri

Yalnizca kalkinmakta olan iilkemizde degil ayn1 zamanda gelismis AB iilkelerinde de

KOBI’ler olmazsa olmaz ekonomik birimlerdir.

KOBI’ler, ekonomilerin canlilig1, istihdamin makul sinirda tutulmas, sanayilesme ve

uzun donemde iilke kalkinmasi i¢in temel unsur olarak kabul edilmislerdir.

Bu nedenle diinyanin pek cok iilkesinde KOBI’lerin desteklenmesi ve gelistirilmesi

gibi diizenlemeler, hiikiimet politikalari arasinda yer almistir.

1.4.2. Tiirkiye’de KOBI’lerin Ekonomideki Yeri

KOBI’ler; degisen piyasa kosullarma hizli uyum yetenekleri, esnek iiretim yapilar,
bolgeler arasinda dengeli biiylime, igsizligin azaltilmasi ve yeni is alanlar1 agilmasindaki
katkilart gibi bir dizi olumlu o&zellikleri nedeniyle, llkelerin ekonomik ve sosyal

kalkinmasinin temel taslaridir.

Ulkemizde de isletmelerin yiizde 99,77 sini olusturan KOBI’ler, toplam istihdamin
ylizde 78’ini, toplam katma degerin ylizde 55’ini, toplam satislarin yiizde 65,5’ini, toplam
yatirimlarin yiizde 50°sini, toplam ihracatin yiizde 60,1’ini, toplam kredilerin yizde
24’{inii gerceklestirmektedir. Bu rakamlar, KOBI’lerin Tiirkiye ekonomisindeki énemli

roliinii agik¢a gostermektedir.

1.4.2.1. Ekonomik ve Sosyal Acidan Tiirkiye’de KOBI’ler
Kiiciik ve orta d6lgekli isletmeler olarak bilinen ve tanimlarinin {ilkelere gore farklilik
gosterdigini ifade ettigimiz KOBI’ler, iilke ekonomisi ve toplumsal kalkinmada oynadig1

onemli roller agisindan, Amerika’da 1953, AB’de 1970 ve Tiirkiye’de ise 1990’11 yillarda
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biiyiik isletmelerden ayri olarak incelenmeye baslanmistir. 1990’11 yillardan itibaren,
gerek sanayilesmis iilkelerdeki Ornekler ve gerekse Diinya Bankasi ve uluslararasi
kalkinma kuruluslarinin calismalar1 sayesinde, énem vermeye basladigimiz KOBI lere
karst her ne kadar son donemde bazi politikalar gelistirilmeye calisilsa da heniiz bu
politikalar tam olarak etkin olamanmis, KOBI’leri rahatlatacak bir zemine oturmamustir.
Diizenlenen program ve izlenen politikalardan biiyiik bir bdliimii KOBI’ler tarafindan
bilinmemekte ya da KOBI’lerce ¢oziim olarak goriilmedigi igin gereken Onem
verilmemektedir. Gelismis ve gelismekte olan tiim {ilkelerde oldugu gibi Tiirkiye’de de

KOBIler iilke ekonomimizde en biiyiik paya sahip kuruluslardir.

Yine bazi iilke ekonomilerinde KOBI’lerin paylar: tablosunda goriildiigii iizere
tilkemizde tiim isletmeler icerisindeki pay1r % 99.7 toplam istihdam igerisindeki pay1
% 61.1, toplam yatirim igindeki yeri % 56.5, yaratilan katma deger i¢indeki yeri % 37.7
olarak gergeklesen KOBI’lerin toplam ihracatimiz igerisindeki pay1 ile toplam
kredilerden aldiklar1 paylar degerlendirildiginde KOBI politikalarimizda sorunlarin

oldugu gercegini ifade etmemiz yanlis olmayacaktir.

Gerek iilkemizde, gerekse diinya ekonomilerinde KOBI’ler yasanan énemli krizlerden
fazlaca etkilenmemis ve hatta bu krizlerin atlatilmasinda 6dnemli roller tistlenmislerdir.
KOBI’ler sadece geri kalmis iilkelerde yaygimn degildir. Bizim gibi gelismekte olan
iilkelerle, sanayisini tamamlanus gelismis iilkelerdeki KOBI’ler sayi, istihdam ve katma
deger olarak karsilastirilirsa, gelismis ekonomilerde de KOBI’lerin nemli bir yeri oldugu

goralur.

KOBI’lerin, sadece ekonomik hayatta degil, sosyal hayatta da énemli rolleri vardir.
KOBI’ler, iilkede genis bir alana yayildiklar1 igin bolgesel gelismislik farklarini
gidermede, miilkiyeti genis bir alana yaymada, istihdam olanag1 meydana getirip, bunu

siirdiirmede ve demokratik hayati1 canli tutmada 6nemli bir giigtiir.

-Ulusal ekonomimizde, 6zellikle istihdam ydninden, 6nemli bir yere sahip bulunan

KOBI’lerin sisteme olan katkilar1 su sekilde siralanabilir.
-Bolge sanayisinin gelismesine baslangi¢ olusturmak,
-Bolge sanayisinin tamir ve bakim yoniinden sorunlarini ¢6zmek,

-Ozel beceri ve teknik isteyen kimi mallar1 iiretmek,
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-Ikincil (tali) kontrol yoluyla biiyiik sanayi isletmelerine yardimc1 olmak.
KOBI’lerin iilkemiz acisindan tasidiklar1 6nem su sekilde siralanabilir.

-Emek yogun teknoloji ile ¢alisma ve kaynak kullaniminda etkili olma 6zelligine bagh

olarak tilke ¢apinda istihdam yaratmaya ve igsizligin azaltilmasina katkida bulunmak.

-Talep degisikliklerine ve gesitliliklerine daha kisa bir siirede, daha kolay bir sekilde

uyum saglamak.

-Bliytik 6lcekli isletmelerin kullandiklari hammadde, yardimci malzeme, isletme
malzemesi veya yart mamul gibi girdileri lireterek onlarin gelisimini tamamlama ve

boylece ekonomide “yan sanayi” olusturmak.

-Biiyiik olgekli isletmelerin tirettigi ayn1 mal veya hizmetleri iiretip, onlar1 rekabetgi

ortama ¢ekerek ekonomiye canlilik kazandirmak.
-Esneklik ve yenilikleri tegvik etmek.

-Emek yogun olmalari nedeniyle bolgesel istihdam olanaklarinin arttirilmasina 6nemli
katkida bulunarak kiigiik sehirlerden biiylik sehir merkezlerine insan gogiiniin

engellenmesine bdlgenin kendi potansiyeli i¢inde kalkinmasina temel olusturmak.

-Gelir dagilimin1 olumlu yonde etkileyerek, sermayenin biiyiik sanayi isletmelerinde
ve az kisinin elinde toplanmasini onleyerek toplumda gelirin gerek fonksiyonel gerekse

bolgesel diizeyde dagilimini olumlu yonde etkilemek.

1.4.2.2. KOBI Politikalarinin Tiirkiye Ekonomisinde Gelisimi

Ekonominin temel yap1 tas1 olarak atfedilen KOBI'lerin giiniimiizdeki durumuna
kavusmalari elbette ¢cok kolay olmamis ve KOBI'ler ¢ok problemli evrelerden gegmek
zorunda kalmiglardir. S6z konusu bu tiir problemleri ¢oziime kavusturmak maksadiyla
bilhassa Cumhuriyet’in ilk senelerinde Devlet, KIT'ler vasitasiyla s6z konusu bu girisimci
alandakilere belirli hizmetler ve 6denekler sunmus ve akabinde de bir takim alanlardan
geri cekilerek 6zel tesebbiisiin artmasini saglamistir. Keza bu duruma ragmen KOBIi'lerin
devletten 6denek almasi hali hazirda saglanmaya devam etmektedir. Bu hususta Turk
burjuvasinin olugsmasinda devlet kanaliyla yapilan Odeneklerin etkili oldugu

bilinmektedir.
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KOBI’lerin almis olduklar1 destek 6deneklerini, kuruluslarindan, {iriin girdi
streclerine kadar ve pazarlama alanlarma kadar butin faaliyetlerinin desteklenmesi

seklinde tanimin1 yapmak dogru olacaktir.
Bu kurum ve kuruluslari, genel olarak 5 temel yapida birlestirmek mimkiindr;

1-Kamu Kurum ve Kuruluslari: KOSGEB, Tiirkiye Halk Bankasi, EXIMBANK,
Sinai Yatirnm ve Kredi Bankasi, Tiirkiye Vakiflar Bankasi, KOBI A.S. Kredi Garanti
Fonu, Sanayi ve Ticaret Bakanligi, Milli Egitim Bakanlhigi ve YOK, GAP Bélgesi Girisim
Destekleme ve Yonlendirme Merkezi, Maliye Bakanligi Milli Emlak Genel Miidiirliigii,
MPM (Milli Prodiiktivite Merkezi), Hazine Miistesarligi, Dis Ticaret Miistesarligi, DPT,
TUIK, ISKUR.

2- Mesleki Kuruluslar: Ticaret ve Sanayi Odalari, TOBB, Esnaf Kefalet
Kooperatifleri, Kugiik Sanayi Kooperatifleri.

3- Ozel Kuruluslar: TOSYOV, MEKSA, Tirk Pazarlama Vakfi, Tesebbiisii

Destekleme Ajansi.

4- Teknik Yardim ve Damismanhk Hizmetleri Veren Diger Kurum ve
Kuruluslar: Universiteler, TESK, IGEME, TSE, IKV, Ilgili Meslek Kuruluslari, is¢i ve

Isveren Kuruluslari.

5- Yurtdis1 Destekli Diger Kurum ve Kuruluslar: Diinya Bankasi, Birlesmis
Milletler Smai Kalkinma Orgiitii (UNIDO) Ankara Biirosu, Avrupa Yatirrm Bankasi
(EIB), Avrupa Birligi Genel Sekreterligi, Avrupa Kiiciik Isletmeler Konseyi, Hollanda
Yonetim Isbirligi Programu, Balkan Ulkeleri Ticareti Gelistirme Bolge Merkezi.
(ULUSOY, 2012)

1.4.2.3. Dokuzuncu Kalkinma Planinda KOBI’ler (2007-2013)

2007-2013 yillarindaki kalkinma politikasini agiklayan Dokuzuncu Kalkinma Plani,
diinya genelinde ve iilkemizde degisimlerin hemen hemen her alanda ve ¢ok hizli olarak
yasandigi, rekabet unsurunun iyiden iyiye kendini gosterdigi ve belirsiz durumlarda
artiglarin oldugu bir sirece rastlamaktadir. Kiiresellesmenin her alanda kendini
hissettirdigi, kisiler, kurumlar ve uluslar adina imkanlarinve risk faktorlerinin artis
gosterdigi bu siiregte, kalkinma planlar1 tilkemizin ekonomik, siyasal ve kultirel

konularinda biitiinciil bir yaklasim 1s1ginda gergeklestirecegi doniisiim durumlarini tam
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ve kesin olarak ortaya koyan en temel politika dokiimani olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bu baglamda 9. Kalkinma Plani, “Istikrar icinde biiyiiyen, gelirini daha adil paylasan,
kiiresel olcekte rekabet giiciine sahip, bilgi toplumuna dontisen, AB’ye iiyelik i¢in uyum
sirecini tamamlamis bir Tirkiye” vizyonu ve Uzun Vadeli Strateji (2001-2023)

yoneliminde hazirlandig1 gorulmektedir.

Kiiresellesmeyle beraber her gegen giin degisim gosteren ekonomik ve sosyal sartlar
kapsaminda kalkinma politiklarigcokdaha {izerinde durulmasi gereken konular arasinda
gorunttlenmekte ve keza bu sartlarin bir gerekcesi olarak planlarin tekrardan tasarlanmasi
da kaginilmaz olmustur. Kalkinma Planlarinda takip edilen yeni anlayisla beraber,
ongoriilen stratejik amag¢ ve Onceliklerin gergeklestirilmesi kapsaminda, uygulamada
etkinlik ve seffafligin saglanabilmesi ve hesap verebilirlige zemin olusturulmasi
maksadiyla, Planda etkin bir izleme metodu ve degerlendirme mekanizmasi oldugu da

gorulmektedir.

Dokuzuncu Kalkinma Planinin bir diger farkindaligi ise, TUrkiye’nin AB ile miizakere
slirecine devamettigi donemde ortaya konulmasiyla ve bu Uyelik surecinin gerektirmis
oldugu Katilim Oncesi Ekonomik Program ve Uyum Icin Stratejik Cerceve benzeri
dokiimantasyonlarin yaninda, ilk olarak Orta Vadeli Program adiyla diger ulusal ve
bolgesel plan ve programlarla sektor bazinda strateji belgelerinin dayanagini meydana
getirmektedir. Plan farkli islevlere sahip s6z konusu dokiimanlarin uyumlastirilmasina
zemin hazirlayarak tiim planlama calismalarini yonlendirici bir fonskiyon olarak
gorecektir. Boylelikle de, kurumlar arasinda ortak anlayis ve hedef birligi saglayacak olan
Plan, yasal ve kurumsal degisimlerle ve plan-program-biitge baglantilarinin
kuvvetlendirilmesi maksadiyla Ulke potansiyelinin Gst dizeyde kullanilmasina zemin

olusturacaktir.

Kalkinma planinin bir diger farkliligi da, yalnizca kamu kesiminin degil ayn1 zamanda
toplumun geneli i¢in de uzun vadeli bir perspektif ve hedef birligi saglamaya hizmet
olusturacaktir. Bu baglamda, kamu kesimi ile 6zel kesim ve sivil toplum arasinda
iletisime ve ortak hedeflere doniik isbirligine katkida bulunacaktir. Bdylece, tiim
kesimlerin sahiplenmesiyle, toplumsal potansiyelimizin tamaminin harekete gegirildigi
bir ortamda, ekonomik ve sosyal gelisme hizlandirilacak, kapsayici bir kalkinma siireci

kapsaminda halkimizin hayat kalitelerini artirilacaktir. Dokuzuncu Kalkinma Plani
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stirecinde ekonomik gelismenin ve sosyal kalkinma stirecinin istikrarl bir yapida devam
ettirilmesi ve plan vizyonunun gergeklesmesi yolunda asagida aktarilan stratejik amaglar,
gelisme eksenleri olarak ifade edilmistir: Rekabetin Artirilmasi, Istihdamin Artirilmast,
Beseri Gelisme ve Sosyal Dayanigsmalarin Kuvvetlendirilmesi, Bolgesel Kalkinmanin
Saglanmasi, Kamu Hizmetleri kapsaminda Kalitenin Artirllmasi. Sektdrel ve tematik
politikalar ve oncelikler bu eksenlerin altinda incelenmis ve aym stratejik hedeflere
hizmet sunacak bicimde iliskilendirilmiglerdir. Bu anlayis kapsaminda hazirlanan
Dokuzuncu Kalkinma Plani, AB’ye tiyelik siirecine katki sunacak temel strateji dokiimani
seklinde tasarimi yapilmistir. Bu sebeblePlan donemi AB mali takvimi g6z 6nine
alinarak 2007-2013 senelerini de kapsayacak bicimde 7 yillik olarak belirlenmistir. 28
Nisan 2005 tarihinde 5339 sayil1 Yasa ile 2005 yili sonunda tamamlanan VIII. Bes Yillik
Kalkinma Planmin ardindan, hazirlanacak yeni Planin Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisine
sunulmasi bir yil ertelenmis ve Dokuzuncu Kalkinma Planinin 2007 yilinda baslamasi
kararlastirilmistir. Dokuzuncu Kalkinma Plani, Bakanlar Kurulunca benimsenen strateji
esas alinarak Devlet Planlama Tegskilatinin koordinasyonunda tum kamu kurum ve
kuruluslarinin katkilariyla hazirlanmistir. Planin hazirlanmasinda katilimeiliga 6zen
gosterilmistir. Bu amagla 5 Temmuz 2005 tarihli Bagbakanlik genelgesi kapsaminda, cok
genis bir alan yelpazesine sahip 57 adet Ozel Ihtisas Komisyonu (OIK) olusturulmus, s6z
konusu komisyonlara kamu kesimi, 6zel ve liniversite kesiminden 2252 kisi katilim
saglamistir. Plan stratejisi ve metninin meydana getirilmesinde kurumsal birikimin yan1
sira OIK raporlariyla kendi alanlarinda temayiiz etmis uzman bireyler ve kamunun st
dizey yoneticileriyle gergeklesen istisare toplantilarinin  sonuglarindan  da

faydalanilmistir.

Bu kalkinma plan1 cercevesinde nitelik olarak Kobiler irdelenmis, detayli bir

tanimindan islevine kadar yeniden ele alinarak, soyle yer verilmistir;

- 2005 yilinda KOBI tanim1 konusunda AB mevzuati ile uyumlu yasal diizenleme
yapilmugtir. Tiirkiye ekonomisinde énemli bir yeri olan KOBI’lerin kurumsal ydnetiminin
gelistirilmesi, ISGEM benzeri destek kurumlari araciligiyla teknik yardim saglanmast,
uygun kosullu ve cesitlendirilmis finansman imkanlarinin artirilmasi ig ortaminin

gelismesi acisindan 6nem arz etmektedir.
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- Isletmelerin uygun kosullarla finansman kaynaklarina erisimi kolaylastirilacak ve bu
kaynaklarda ¢esitlilik saglanacaktir. Basta KOBI’ler olmak iizere girisim sermayesi,
baslangi¢ sermayesi ve kredi garanti sistemi gelistirilerek isletmelerin kredi temini

kolaylastirilacaktir.

- e-ihale uygulamalarmimn yayginlasmasi ile 6zellikle KOBI’lerin kamu alimlarina

katilimi i¢in uygun, seffaf ve rekabet¢i ortam yaratilacaktir.

- Kayit dis1 isletme, kisi ve calisanlarin kayit altina alinabilmesini teminen kayith
sistem guclendirilecektir. Bu amagla, idari-mali ve yasal yiikiimliiliikler biitce imkanlari
dogrultusunda kademeli olarak azaltilacak, basta KOBI’ler olmak iizere kayith
isletmelere yonelik finansman olanaklar1 artirilacak, is ve c¢alisma hayatina iligkin
mevzuat  basitlestirilerck  biirokratik  formaliteler  azaltilacak, isletmelerin
kurumsallagsmasi tesvik edilecek, kayitli isletme ve bireylere yonelik kamu hizmetleri
iyilestirilecek, is ve isgiicli piyasasinda esneklik artirilacaktir. Kayit dis1 sektorle
miicadelede aktif rol oynayan kurumlar arasinda etkin igbirligi ve koordinasyon

saglanacaktir.

- KOBI'lerin ve girisimcilerin rekabet gii¢lerini artirmak ve yeni pazarlara agilmalarini
saglamak i¢in, is kurma ve is gelistirme agamalarinda egitim ve danigmanlik hizmeti
saglanacaktir. Bu amagla, ISGEM ve benzeri yapilanmalar yayginlastirilacak ve

etkinliklerini artirmak iizere gerekli diizenlemeler yapilacaktir.

- Bolgeler aras1 yakinsama ve rekabet amaclar1 bakimindan farklilastirilmis KOBI
politikalar1 uygulamaya gegirilecektir. Bu kapsamda; ihtiya¢ duyulan nitelikli isgiicliniin
yetistirilmesine,  finansman  kaynaklarinin ~ genisletilmesi ~ ve  araglarinin
cesitlendirilmesine, pazara ve teknolojiye erisimin kolaylastirilmasina 6zel 6nem

verilecektir.(Resmi Gazete, 2006)

1.4.2.4. KOBI Stratejisi ve Eylem Planinda KOBI’ler

Devlet kanaliyla hazirlanan Eylem Plani’nda bulunan eylemler meydana getirilirken,
10. Kalkinma Plani igeriginde belirlenen ulusal makrohedeflerden KOBI’lerle alakal
olanlara dair temel gostergeler dikkate alinmistir. Bu baglamda da s6z konusu
eylemfaaliyetlerinin basarili bir sekilde gerceklestirilmesinin asagida belirtilmis olan

makro hedeflereerisilmesine dogrudan ve dolayl sekilde katki sunacagi dngdriilmiistiir.
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-KOBI’ler tarafindan gerceklestirilen ihracati, 150 Milyar Dolar diizeyine ulastirmaya
calismak,

- Thracatlarla ugrasan KOBI diizeyini 60 Bine yiikseltmek,
- KOBI Ar-Ge ¢alismalarindaki paylarin1 %33 diizeyine ¢ikarmak,

- Plan doénemi stiresince KOBI’lerde 3 Milyon yeni personelin istihdammin

saglanmasi.
Belirlenen stratejiler ise;

-KOBI’lerin kurumsallasmalarinin, markalasmalarinin saglanmasi ve verimlilik

diizeylerinin yukseltilmesi:

-KOBI'ler kendilerine farkli alic1 isletmeler, trend yakalamus farkli Pazar hakimiyetleri
ya da finans ortaklari bulmalari, ilave satis kanallarininolusturulmasi, aracit duruma
gereksinim duymadan dogrudan alic1 tarafa erisim saglayabilmeleri, maliyeti az olan
pazarlama tekniklerinin kullanilmasi, rakip firmalarin {iriin diyagramlarin1 ve dahasi
olusturmus olduklar1 Grtinlerin kendisini takip edebilmeleri ve bélgesel degiskenlikler
sebebiyle de galisma saatlerinde olusan farkliliklarin bertaraf edilmesi benzeri amagclarla
KOBi'lerin sanal pazar yerlerine girislerini tesvik edecek bir destek programi

hazirlanmali ve bu pazar yerlerindeki e-ticaret hacmi de ayni oranda artirilmalidir.

-KOBI’lerin gelecege yonelik c¢alismalarinin en onemli unsurunun verimlilik
bilincinin yaygimlik kazanmasi ve KOBI'lerin daha bilytik 6lgekli isletmelerle arasindaki
verimlilik farklarinin kapatilmasina dair énlemlerin ortaya ¢ikarilmasi amaglariyla bir
arastirma projesi yapilacaktir. Dahasi, KOBI'lerin kurumsallasmas1 ve verimlilik
algilarin1  Glcebilmek amaciyla anket c¢alismasi gergeklesecektir. 2015 senesinde
uygulanmaya baslanmis projelerle KOBI'lerin verimlilik artiran projelerinin ne 6lglde
desteklenebilecegine dair bir program yapilmistir. 2016 senesinden bu yana KOBI'lerin

verimlilik artirict projeleri KOSGEB onderliginde yiiriitiilmektedir.

-KOBI’lerin nezdinde hazirlanmakta olan kurumsallig: gelistirme ve markalasmay1
devam ettirme konulu projeler KOSGEB tarafindan destek saglanacaktir. Buna ilave
olarak da, KOBIi'lerin kurumsallasma ve markalasmadaki diizeylerinin tespit edilmesine

dair 2016 senesinde bir saha calismasi aragtirmast yapilmistir. Ayni arastirma, eylem
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kapsaminda yapilan faaliyetler sonucu kaydedilen gelismeyi tespit edebilmek amaciyla

2018 yilinin ikinci yarisinda tekrarlanacaktir.

-Profesyonel yénetici ihtiyacimin karsilanmasi kapsaminda, orta dlgekli KOBi'lere
yonelik, ihtiyac analizi ¢alismasi yiirlitiilecektir. Elde edilecek bulgular dogrultusunda

destek mevzuati hazirlanacaktir.
- KOBI’lerde ortak is ve proje gelistirme kiiltiiriiniin yayginlik kaznmast:

Endiistriyel Simbiyoz, birbirinden bagimsiz sekilde calisan, tercihen fiziksel olarak
birbirine yakin olan, iki ya da daha fazla ekonomik sirketin birleserek gerek cevresel
performanslarini gerekse de rekabet giiclinii artiracak uzun siireli ortakliklar kurulmasi ve
dayanismalarin saglanmasi manasina gelmektedir. KOBI'ler nezdinde atiklarm azalmasi,
su tasarruflarin saglanmasi, dogal kaynaklarin ikame edilmesi, arazi kazanglari, isgiicii
tasarruflari, enerji tasarruflari, CO2’nin azaltilmasi, yeni istihdam ve yeni Urin
olusturmas1 benzeri hususlarda ilerlemelerin saglanabilmesi amaclanmaktadir. Eylem
kapsaminda her bir uygulama senesi igerisinde bir Endustriyel Simbiyoz meydana

getirilecektir.

Kalkinma Ajanslar1 nezdinde bolgesel bazda diizenlenecek olan proje pazarlarindaki
etkinlikleri kapsaminda, KOBI’lere saglanan kamu destekleri, proje hazirlama benzeri
konularda egitimler gergeklestirilecek, egitimler akabinde KOBI yetkilileri icerisinde
goriismeler gergeklestirilmesi saglanarak ortakliklar meydana getirilmesi tesvik

edilecektir.

-KOSGEB liderliginde uygulanacak olan Isbirligi Gii¢ birligi Destek Programyla
KOBI’lerin tedarik, pazarlama, diisiik kapasite kullanimlar1, rekabet gliclerinin zayiflig,
finansman basta olmak fiizere tek baslarmma ¢6ziimiinde zorlanmis olduklar1 ortak
problemlere ortak ¢Ozimler olusturmak igin bir araya gelerek hazirlamis olduklar

isbirligi giic birligi projelerinde destekler saglanacaktir.

-KOBI’lerde bélgesel seviyede rekabetlerinin artirilabilmesi maksadiyla Kalkinma
Ajanslar tarafindan kiimeler ve kiimelenmeler gorilerek bolgesel gelisme stratejilerine

katki sunulacak bicimde desteklenmeleri saglanacaktir.
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-Siirdiiriilebilir kalkinma ve biiyiime icin KOBI’lerin ulusal ve uluslararasi

mevzuata uyum yeteneklerinin artirilmasi:

KOBIleri de enerji verimlilikleri uygulamalari, diisiik karbon enerji kullanimlarma ve
cevresel performanslarinin iyilestirilmesi durumuna katki sunarak, enerji verimlilikleri ve
cevre standartlarina olan uyumun daha fazla olmasiyla siirdiiriilebilir kalkinmaya
desteklerin saglanmasi1 hedeflenmektedir. KOSGEB tarafindan bir destek programi
olusturularak uygulamaya alinacaktir. Dahasi, diizenlenmekte olan etkinlikler, hazirlanan
tanittm materyalleri ve program dokiimanlaryla KOBI’ler enerji verimliligi hususunda
bilinglendirilmesi saglanacaktir. KOBI'lerin enerji verimliligi hususundaki mevcut biling
duizeylerinin tespitine dair 2015 senesinde bir saha ¢alismasi yapilmistir. Ayni arastirma,
eylem kapsaminda gerceklesen faaliyetlerle beraber de katedilengelisme olanaklar1 tespit

edebilmek maksadiyla 2018 yilinin ikinci yarisinda da tekrar1 yapilacaktir.

KOBI’lerde beseri sermaye paymin gelisimgdsterebilmesi maksadiyla KOBI isveren

ve personellerinin niteliklerinin ylkseltilmesi:

KOBI’lerde “Mesleki Yeterlik Belgesi” sahibi olanlarin artirilmasi maksadiyla
bilgilendirme ve bilinglendirme arastirmalar siirdiiriilecektir. Dahasi, belgelendirme
kuruluslarindan alinacak olan Mesleki Yeterlik Belgelerine yonelik olarak KOSGEB
sorumlulugunda destek verilecektir. Toplam belge sayilarinin CSGB tarafindan ulusal
meslek standardi bazinda yayimlanmasiyla eylem kapsaminda saglanan ilerlemenin

takibi yapilacaktir.

KOBI’lerin nitelikli ara eleman taleplerinin giderilmesi kapsaminda ihtiya¢ analizi
calismasi yapilacaktir. Elde edilecek bulgular yoneliminde de mevcut destek mevzuatina
tekrar bakilacaktir.

Kobiler genelinde kadinlara 6zgii calisma alanlar1 belirlenecek olup, saglanan tesvik

ve destekler 1s1ginda kadin istthdami arttirilacaktir.
Imalat sanayii KOBI’lerinin 6ncelikli olarak desteklenmesi:

Destek veren kurumlarm imalat sanayi alaninda hizmet vermekte olan KOBI'lerin ilk
olarak desteklemesine dair gerekli olan mevzuat degisiklikleri gergeklesecektir. Destek
saglayici tiim kuruluslar, destek istatistiklerini KOBI ayriminda tutacak ve eyleme iliskin

performans gostergesinin takibinin yapilmas1t DDGM tarafindan gergeklestirilecektir.
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Sanayinin gelistirilmesi bakimindan 6nem olusturan hizmet sektorleri netlestirilecek
olup, bu sektorlerdeki KOBI’lerin gereksinimlerinin giderilmesine dair ¢ozim onerileri,

bir arastirma projesiyle tespit edilecektir.

-Thracat yapmak isteyen KOBI’lerin uluslararasi pazarlara erisimlerinin

artirilmasi:

“KOBI Kampiis” ve TIMTV arayizleriiizerinden, bilhassa daha ihracat yapmayan
veya yeni yeni ihracatabaslayan KOBI'lere yonelik hedef pazar yaklagimlari,
pazarlarlaalakali kalite metodolijileri, ihracat planlamasi gibi hususlarda bilgi ve egitim

verilecektir.

Bu programla her KOBI'nin kendi icerisindeki durum ve gereksinimine uygun sekilde
ozellestirilmis destek saglanmasi amaclanmaktadir. Ihracat yapma egiliminde olan
KOBI'ler analizlenecek, ihracat yapmaya baslama siireclerinde KOBI'lere danismanlik
hizmetleri verilecektir. Uriin ve pazar eslestirme hizmetlerini de kapsayan destek
programina iliskin performans gostergeleri destek programi tasarim evresinde

belirlenecektir.

“KOBI’ler AB Yolunda” projesi kapsaminda 12 ilde KOBI’lere y&nelik egitim
seminerleri yapilacaktir. Bu seminerler kapsaminda katilim gosterenlere AB i¢ pazari, i¢
pazardaki ekonomik yap1 ve hukuki mevzuat hakkinda bilgilendirmeleryapilacaktir.
Egitimlerden onceve sonrasindagerceklestirilecek olan anketlerle KOBi'lerde bilgi
diizeyi degisikligi olgllecektir.

-KOBI’lerin ihracatinda orta-yilksek ve yilksek teknolojili yerli Griinlerin

paymnin artirilmasi:

AB tarafindan gelistirilmekte olan imalat sanayi teknoloji siniflamasi g¢evirisi ve
adaptasyonu gergeklestirilerek TUIK smiflama sunucusunda yaymlanacak ve

kullanicilarin yararlanilmasi saglanacaktir.

BSTB tarafindan her yil yayimlanacak orta-yiksek ve yiuksek teknolojili yerli
iiriinlerin listesi kapsaminda ihracat yapacak KOBI'ler, 1.1.7 No'lu eylem sonucunda
ortaya ¢ikan bulgulara gore desteklenecektir. Eyleme iligkin performans gostergesinin

izlenmesi, GBS kapsaminda ger¢eklestirilecektir.
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Is ve yatirnm ortamini etkileyen diizenlemeler ile kamu hizmetlerinin sunumunda
KOBI ihtiyaclarma duyarhilig arttinlmast ve KOBI istatistiklerinin uluslararasi

standartlara uygun hale getirilmesi:

Kirilgan bir finansal yapiyla ¢alisan KOBI'lerin alacaklarmi geg tahsil etmeleri
nedeniyle isletme omiirleri kisalmaktadir. 2011/7/AB Ticari islemlerde Ge¢ Odemeler
Direktifine tam uyum saglanmasi amaciyla (8zellikle kamu kurumlar1 ve KOBI’ler
arasindaki ticari islemler ve tazmin 6demeleri agisindan) mevcut mevzuat ve uygulamalar
analiz edilecek; direktifin uyumlastirilmasi i¢in gerekli ¢aligmalar yapilacak ve taslak

mevzuat hazirlanacaktir.

KOBI’lere yonelik verilen egitimlere iliskin programlar gelistirilerek bu egitimlerin
MEB’e baglh Ozel Kurs ve Ozel Hizmet I¢i Egitim Merkezlerinde verilmesi

saglanacaktir.

KOBI’leri gelistirmeye yonelik KOBI Danismani, Yoénetim Danismani  gibi
danismanlik hizmetlerinde standart, yeterlilik ve belgelendirme streclerine dair gerekli

calismalar ytiriitiilerek, sektoriin gelisimine katki saglanacaktir.

KOBI ve girisimcilere yonelik verilen egitim hizmetlerinin daha genis KOBI
kitlelerine ulastirilabilmesinin oniindeki engeller dncelikle tespit edilecek, bu sorunlarin
¢Oziimiine yonelik kamu ihale mevzuatinda kolaylastirici diizenleme yapilmasi

saglanacaktir.
KOBI’lere yonelik devlet desteklerinde biitiinselligin saglanmasi:

“http://kobi.org.tr” adresinin igeriklerinin dizenli olarak gtincellenmesi saglanacak
ve daha fazla KOBI'nin sitede yer alan bilgilere erisebilmesi icin tanitim faaliyetleri

diizenlenecektir.

KOBI'lere tesvik ve destek saglayan kurumlarin desteklere iliskin Degerlendirme
(Evaluation) c¢alismalar1 yiiriitmeleri konusunda ulusal ve uluslararas1 diizeyde
yuriitiilecek isbirlikleri ile bu kuruluslarin kurumsal kapasiteleri gelistirilecektir.
Uygulamaya sokulacak programlarin tasarim asamasinda nasil ve ne zaman
degerlendirilecegini icerir bir degerlendirme rehberi hazirlanacak ve destek saglayici

kuruluglar tarafindan kullanilacaktir.

59



KOBI'lerin rekabet giiclerini uluslararas1 olgekte artiracak politikalarin hayata
gecirilmesine yonelik alternatif stratejiler iiretilmesine olanak saglamak amaciyla,
KOBI'lerle alakali tiim konularda arastirmalar yiiriitecek bir KOBI Arastirmalari
Enstitiisii 2017 yil1 sonuna kadar kurulacaktir. Enstitiiniin orta vadede KOBI'lere yonelik
uygulanan destek programlarinin degerlendirilmesi fonksiyonunu da iistlenmesi

planlanmaktadir.

KOBI’lerde bilgiye dayall iiretim yapisimin tesvik edilerek, patent ve

ticarilestirme konularinda ilerleme saglanmasi:

Uzun arastirmalar ve dnemli mali yatirimlar gerektiren bir bulusun gerceklestirilmesi
siireci, ¢ogu zaman bireysel yaraticilar tarafindan goze alinamamakta ve bulus ugrasisi
isletmelerde calisan isciler tarafindan siirdiiriilmektedir. Bu nedenle, giiniimiizdeki
buluslarin biiyiik cogunlugu is¢i buluslaridir. Ayrica ¢alisan kesiminin biiyiik bir kismu,
gecimlerini bagimli bir is iligkisi i¢inde, kazandiklari iicretle siirdiirmektedir. Bu nedenle
bulus ¢ogu zaman isletmenin sagladigi arag, gere¢, deneyim fiirlinleri ile uzman
kadrolarinin katkilarinin, diger yandan da o isletmede calisan iscilerin yaratici
ugrasilarinin Urlinii olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle, is¢iye, bulus yapabilecegi
gerekli ortamin saglanmasi, bulus yaptiginda bu bulusun isverenle birlikte hakkaniyete
uygun hak sahibi olacagi garantisi, bulusun maddi ve manevi hazzindan yararlanabilmesi
hususlar1 biiylik 6nem arz etmektedir. Bu eylem ile ¢alisanlarin fikri miilkiyet haklarinin
korunmasina yonelik Tiirkiye'deki mevcut durumun 6zetlenmesi ve gerekiyorsa alinmasi

gereken tedbirlere yonelik ¢ercevenin ortaya konulmasi hedeflenmektedir.

TTGV Programlar ile ilgili teknolojilerin Tiirkiye’de yayilimini hizlandirarak, 6rnek
etkisi yaratacak projelerin desteklenmesi hedeflenmektedir. Desteklenecek Ileri
Teknoloji Projeleri ile “Teknolojik Uriin” ve “Teknolojik Proses inovasyonu” kavramlari
cergevesinde, ticari degeri olan iiriinlerin elde edildigi teknoloji gelistirme diizeyindeki
Ar-Ge ve ticarilestirme faaliyetleri desteklenmektedir. Desteklenecek Cevre
Teknolojileri Projeleri ile eko-verimlilik (temiz {iretim/ siirdiiriilebilir iiretim) anlayis
cercevesinde iiretim slireglerinde asgari enerji, su, hammadde tiiketimi ve atik liretimi igin
teknolojik yenilik igeren, sanayide uygulanabilir ve ekonomik degeri olan temiz liretim
teknolojilerinin uygulanmasina yonelik uygulama projeleri desteklenmektedir. Eylem

kapsaminda 32 proje desteklenecektir.
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KOBI’lerde sinai miilkiyet bilincinin gelistirilmesi, siai miilkiyet haklarinin etkin
korunmasi, basvuru ve tescil prosediirii hakkinda KOBI’lerin bilgilendirilmesi amaciyla
iller bazinda ilgili il miidirliikleri tarafindan egitimler diizenlenecektir. Ayrica,
KOSGEB, TOBB ve TESK personeline verilecek egitimler yoluyla, KOBI’lerin ihtiyagc
duyduklar1 bilgilerin karsilanmasina yonelik olarak bu kurum uzmanlarinin yeterlilikleri
artirilacaktir. S0z konusu egitimler Oncesinde ve sonrasinda katilimcilara yonelik

uygulanacak bir anket ile farkindalik seviyesi degisimleri dl¢iilecektir.

Uriin, hizmet ve is modeli acilarindan yenilik¢ci KOBI’lerin 6ncelikli olarak

desteklenmesi:

Ar-Ge ve vyenilik projeleri akabinde olusan yiiksek katma degerli, inovatif
yaklasimlarin yurtici ve yurtdisinda tanitiliyor olmasi ve pazarlanmasina dair KOBI'lere

destekler verilecektir.

KOBI'lerin Ar-Ge ve yenilik projeleri kamu kuruluslar1 geregi destekleniyor olmalidir.
Desteklenen projeler yoneliminde KOBI'ler tarafindan gerceklestirilen Ar-Ge
harcamalarina dair gerceklesmeler KOSGEB tarafindan pekistirilecektir. KOBI’lerde
calisacak Ar-ge personelleri sayisi, TUIK tarafindan yiiriitilen Ar-Ge Faaliyetleri
Arastirmasi kapsaminda takip edilecektir.

- KOBI’ler ile biiyiik olcekli yurt ici/yurt disi isletmeler ve iiniversiteler

arasindaki isbirliklerinin arttirilmasi:

Gelismis iilkelerde KOBI’lere yonelik mevcut olan altyapilara, portallara bakilacaktr.
Ar-Ge ve inovasyonmerkezli igbirligi kiiltiiriiniin yayginlik kazanmasina dair, Ar-Ge
kapasitesi ylksek seviyede bulunan biyik olcekli isletmelerle KOBI’ler arasinda
deneyim paylagimint ve deger zinciri olusturulabilmesini saglayacak bir program

tasarlanacaktir.

4691 Sayil1 Teknoloji Gelistirme Bolgeleri Kanunu kapsaminda TGB’lerde yerlesik
“Girigimci”lerde istihdam edilen Ar-Ge personelinin, egitim almak veya ortak proje
calismasini takip etmek {izere iiniversitede gecirecekleri zamanin da mesai igerisinde

sayilmas1 yoniindeki diizenleme g6zden gecirilecektir.
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-KOBI’lerin banka kredilerine erisimlerinin kolaylastirilmasi:

Krediye erisim ve kredi kosullar1 bakimindan Tiirkiye’deki KOBI’ler, gelismis ve
benzer gelir diizeyindeki iilkelerin bir¢oguna kiyasla daha fazla sorun yasamaktadir.
Mikro isletmeler, yeni girisimciler, yenilik¢i ve hizli biiylimepotansiyeli olan riskli
isletmeler, yeterli teminati olmayan isletmeler ile gelismislik seviyesi diigiik bolgelerdeki

isletmeler krediye erisim bakimindan en fazla sorun yasayan kesimlerdir.

KOBI’lerin krediye erisimlerinin artirilmasi amaciyla saglanan desteklerin sayisinda
ve miktarinda son yillarda bir artis yasanmistir. Ancak destekler, krediye erisimde
yasanan sorunlar1 ve KOBI kredi piyasasindaki bosluklar1 giderme konusunda yeterince
etkin degildir. Dolayisiyla, bu alanda saglanan desteklerin vedestek yapilanmalarinin
gelistirilmesi ve daha etkin bir yapiya kavusturulmasi gerekmektedir. Bu alandaki kamu
destek ve politikalari, kredi kosullarinin iyilestirilmesi ve krediye erisimde daha fazla
sorun yasayan kesimlerin desteklenmesinin yani sira ulusal politika hedeflerine ulasma

konusunda da bir destekleme araci olarak kullanilmalidir.

KOBI’lerin dénemsel olarak karsi karsiya kaldiklar1 problemlerin ¢6ziim asamasina
ve dogal afetlerden zararli ¢ikan KOBI’lerin bolgesel seviyede gereksinimlerinin
giderilmesine mali agidan katki sunmak maksadiyla bankalardan kredi faiz destekleri

uygulanacaktir.

KGF A.S.’nin olanaklarmin artirilmastyla ¢ok daha fazla KOBI nin bu sistemlerden
fayda saglanmasi1 gerceklestirilecektir. Bu konjektlrde, yurti¢i ve yurtdiginda destek
kurumlariyla kaynak saglanmasi maksadiyla isbirlikleri gelistirilecek ¢ok daha fazla
KOBI'min finansmana erisimleri i¢in kefalet iiriinleri zenginlestirilecektir. Ulusal ve
uluslararasi igbirlikleri gelistirilmesi yoluyla saglanacak kaynaklar, KOBI'ler lehine

kullandirilacaktir.

KGF A.S. tarafindan verilen kefaletlerin dikkate alinma orani ylikseltilecektir.
Bankalarca Kredilerin ve Diger Alacaklarm Niteliklerinin Belirlenmesi ve Bunlar I¢in

Ayrilacak Karsiliklara iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y&netmelik hazirlanacaktir.
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-KOBI’lerin alternatif finansman kaynaklarindan daha fazla faydalanmalarinin

saglanmasi:

Bireysel Katilim Sermayesi Sistemi, KOBI'lerin finansmana erisimleri agisindan
onemli bir alternatif finansman kaynagidir. Sistemin KOBI'ler arasinda yayginlasmasina
yonelik olarak 6ncelikle bilgilendirme toplantilari diizenlenecektir. Eylem ile nihai olarak
amaglanan, Bireysel Katilim Sermayesi Sistemi’nden faydalanan KOBI say1sini ve sistem

araciligryla KOBI'lere ulastirilan fon miktarini artirmaktir.

Diizenlenecek bélgesel ve sektorel toplantilar ile KOBi'lerin BIST GIP ve Ozel Pazar
hakkindaki biling seviyeleri artirilacaktir. KOBI'lerin mevcut biling seviyelerinin
tespitine yonelik 2015 yilinda bir saha arastirmasi yapilacaktir. Aymi arastirma, eylem
kapsaminda yapilan faaliyetler sonucu kaydedilen gelismeyi tespit edebilmek amaciyla
2018 yilmnin ikinci yarisinda tekrarlanacaktir. Ayrica, KOSGEB tarafindan BIST GIP’te

ve Ozel Pazarda islem gorecek KOBI’lere geri 6demesiz destekler saglanacaktir.

KOBI’lerin uygulamada karsilastiklar1 finansman sorunlarinin tespitine yonelik bir
saha arastirmasi diizenlenerek, ulasilan sonuglar ¢ercevesinde yeni politika Onerileri
gelistirilecek ve elde edilen bulgular ilgili tim paydaslar ile paylasilacaktir.(KOSGEB,
2015)
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BOLUM 2. SURDURULEBILIRLIK KAVRAMI VE
KOBI’LERDE SURDURULEBILIRLIK VE
REKABET

“Aragtirmanin ikinci boliimde ise siirdiiriilebilirlik kavrami kurumsallagsmayla

bagdastirilarak tanimlanacaktir.

Bir isletmede siirdiirebilirlik kavrami tanimlanacaktir. KOBI’lerin bilinen en énemli
sorunlarindan birisi siirdiiriilebilirligi saglayamamalaridir. Bu nedenle rekabet ortaminda
hayatta kalabilmeleri ve siirdiiriilebilirliklerini devam ettirebilmeleri agisindan rekabet
gucl kavramuyla stirdiiriilebilirlik kavramlar1 bir arada degerlendirilmeye calisilacaktir.
Genel hatlartyla son dénemlere ait Tiirkiye’de KOBI’lerde rekabet giicii kavramlari ilgili
alt basliklar dogrultusunda degerlendirmeye alinip sonug¢landirilacaktir. Arastirmanin bu
bolimiunde ilgili bagliklara aile anayasasi ile kurumsallasma ve siirdiiriilebilirlik

kavramlar1 birlikte degerlendirmeye alinmaya calisilacaktir.”
2.1. ISLETMELERDE SURDURULEBILIRLIK KAVRAMI

Stirdiiriilebilirlik kavrami genel manada belirsiz bir zaman siiresince bir durum ya da
strecin devam ettirilebilme yetisini gdstermektedir.(WordNet, 2008) Bu genel
manastyla siirdiiriilebilirlik kavrami pek ¢ok farkli bicimde algilanabilmekte ve tanimi
yapilabilmektedir. Siirdiiriilebilirlik kavrami, esasinda cgevre ve ekolojik sistemlerin
islevlerini, slre¢ akislarin1 ve Uretken olup olmadiklarin1 gelecekte de yapabilme
kabiliyeti seklinde tanimlanmaktadir(Chapin & F.S., Torn,Toteno, 1996)

Diinya kaynaklarinin ve ¢evrenin insan faaliyetleri sonucu tiikenme sinirina dogru
ilerledigi konusunda artik genel bir goriis birligi bulunmaktadir. Bu agidan ele alindigin
da  siirdiriilebilirlik  ancak  doganin  sundugu  kaynaklarin  kendiliginden
yenilenebilmelerine olanak taniyacak hizda kullanilmasiyla saglanabilir. Sosyal agidan
stirdiiriilebilirlik, bugiinkii insan neslinin ihtiyaglarim1 gelecek kusaklarin ihtiyag

karsilama olanaklarin1 zedelemeden karsilamak olarak ifade edilebilir(Nations, 2008)

Siirdiiriilebilirlik  kavrami, ekonomik bakimdan incelendiginde, strduralebilir

kalkinmayla birlikte diistiniilerek, Uretim evresinde yenilenebilir kaynaklarin tiimiine
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yonelebilmek ve Uretim faaliyetlerinin gevreye olan yansimalarindan sorumlu olmak

seklinde tanimlanabilmektedir.

Surddralebilirlikle ilgili yapilan aktarimlar yukarida anlatilanlarla da kisitli degildir;
kavram, yasamsal faaliyetlerin tamami igerisinde kendine yer ayirdigindan pek ¢ok
konuyla bir arada kullanilip farkli manalarla karsi karsiya da gelebilir. Mesela ormanlarin,
sulak alanlarin siirdiirtilebilirligi, strdiriilebilir sehirler, siirdiiriilebilir tarim,
strddralebilir mimari gibi aktarimlar, stirdiiriilebilirlik konusunu, iizerinde ¢ok tartisma
yapilan daha karmasik bir kavram yapisina doniistirmiistiir. Kimileri i¢in de bu kavram
pek cok konuyla (surdiridlebilir kalkinma, siirdiiriilebilir biiyiime, sirdiriilebilir
ekonomiler, siirdiiriilebilir toplumlar, siirdiiriilebilir tarim vb.) gereksiz sekilde bir araya
getirilerek kullanildig1 goriilmektedir(Davis, 2008). Dahasi dikkate alinan konuya gore
stirdiiriilebilirlik kavramimin farklh stratejiler gerektirmesi de herkes tarafindan kabul

edilen bir tanimin yapilmasini giiclestirmektedir

2.1.2. Siirdiiriilebilirlik Yaklasiminmin Gelisimine Katki Saglayan Olusumlar

Makroekonomik agidan siirdiiriilebilir kalkinmanin saglanabilmesi igin ¢evresel
biitlinliikk, sosyal adalet ve ekonomik refahin es zamanli olarak gerceklesmesi
gerekmektedir. Bu ilkeler kurumsal siirdiiriilebilirligin kalkinmasi i¢in de gegerli olan
ilkelerdir. Isletmeler ana faaliyetlerinde ve isletme politikasinin belirlenmesinde bu iig
ilkeyi dikkate almalidir. Stirdiiriilebilir kalkinmada oldugu gibi bu ii¢ ilkeden herhangi
birinin yerine getirilmemesi isletmenin kurumsal siirdiiriilebilirliginin kalkinmasina da

engel olusturmaktadir.(Bansal)

2.1.2.1 Kurumsal Cevre Yonetimi ile Cevresel Butunlik

Kurumsal c¢evre yonetimi, isletmelerin faaliyetlerini gerceklestirirken biraktiklari
ekolojik ayak izlerini azaltabilmek i¢in uygulanmaktadir. Her isletme ¢evresel bir etkiye
sahiptir. Bu etkiler isletmenin aydinlatilmasindan da kaynaklanabilir, {iretim faaliyeti
sonucu olusan atiktan ya da iiretim esnasinda ortaya cikan zararli gazlardan da

kaynaklanabilir.

Cevresel biitlinliigiin saglanabilmesi, s6z konusu etkilerin azaltilmasi ya da ortadan

kaldirilmas1 ile miimkiindiir. Bu etkilerin azaltilmasi ya da ortadan kaldirilmasi igin
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kurumsal ¢evre yonetiminde kullanilmak tizere “dogal kaynak temeline dayanan isletme”
cercevesi gelistirilmistir. Bu ¢ergeve ti¢ stratejiden olusur. Bunlar; kirliligin kontrol altina
alimmasi, kirliligin Onlenmesi ve kirlilik kavramina isletme politikalarinda yer
verilmesidir. Kontrol altina alma, ortaya ¢ikan zararin ortadan kaldirilmasinin miimkiin
olmadigi hallerde uygulanir ve igletmenin iiretim esnasinda ortaya ¢gikardigi zararli gazlari
engellemek icin filtre kullanmaya baslamasi seklinde oOrneklendirilebilir. Kirliligin
onlenmesi uygulamasi ise atiklarin ortaya ¢ikmasini engelleyecek mevcut iiretim siirecine
katkida bulunularak yeni tasarimlarm gelistirilmesi seklinde 6rneklendirilebilir. Isletme
slirecten ote Uretilen mamuliin yapisinda kirliligi engelleyici degisiklige gidiyorsa isletme

politikasinda kirlilige yer vermis demektir.

2.1.2.2 Kurumsal Sosyal Sorumluluk ile Sosyal Refah

Kurumsal sosyal sorumluluk, isletmenin yalnizca ortaklarinin degil, tiim
paydaslarinin ekonomik, yasal, etik ve ihtiyari beklentilerini benimsemesini ifade eder.
Kurumsal sosyal sorumluluk cevresel degerlendirme, paydas teorisi ve sosyal sorun
yonetimi olmak tizere {ig siiregten olusur. Cevresel degerlendirme, isletmelerin ekonomik,
sosyal ve gevresel sorunlarinin tespit edilmesi ve tanimlanmasini saglar. Paydas teorisi,
isletmenin dogal ¢evresine karsi sorumlu oldugunu ifade eder ve siki paydas iliskilerinin
faaliyetlerinin seffaf olarak gergeklestirilmesine, karar asamasinda paydaglarin ilgi
alanlarinin dikkate alinmasina ve yaratilan degerde her paydasin katkisinin olduguna
dayanir. Sosyal sorun yonetimi ise kiiciik yasta cocuklarin caligtirilmasi, sagliksiz
urinlerin  Gretilmesi  gibi  sosyal sorunlarin tespiti ve ¢0zimu olarak ifade
edilebilir.(Wood, 1991)

Isletme yonetimi kapsaminda bir isletme tiim uzun ve kisa vadeli planlamalarinda bu
tic siireci dikkate aldig1 takdirde, kurumsal sosyal sorumlulugu yerine getirmis olacak,
bdylece sosyal refah seviyesi yiikselecek ve isletmenin kurumsal siirdiiriilebilirligi

kalkinacaktir.

2.1.2.3 Deger Yaratimi ile Ekonomik Refah
Bir kaynak, isletmeye firsat yarattig1 veya isletmenin risklerini ortadan kaldirabildigi
stirece degerlidir. Kaynak, ayn1 zamanda tiiketicinin gereksinimlerini karsilayabildiginde

ya da isletmenin ihtiyag¢larini rakiplerine gore daha az maliyetle karsilayabildigi siirece
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de degerlidir. Deger yaratimi, kaynaklar stratejilerin yerine getirilebilmesi i¢in etkin ve

verimli bir bi¢imde kullanilabildiginde miimkiindiir.

2.1.3. Sirket Siirdiiriilebilirliginin Kékeninde Yer Alan Kuram ve Kavramlar

Surduralebilirlik kavrami en genis anlamda, daimi olma yetenegi olarak
tanimlanabilir. Stirdiiriilebilirlik” ile “Siirdiiriilebilir Kalkinma” birbirinin yerine ¢ok sik
kullanildigindan bu ¢alismada da ayni sekilde kullanilacaktir. Siirdiiriilebilir kalkinmanin
geemisi, sdrddrdlebilir toplumlar kavramimin 1974 yilinda ortaya ¢ikmasina kadar
dayanir. Literatiirdeki 6nemi; Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonunun 1987 yilinda
yaymmladig1 Brundtland raporu ile artmistir. Orgiit “siirdiiriilebilir kalkinmay1”; mevcut
kusagn ihtiyaclarini, gelecek kusaklarin kendi ihtiyaglarini karsilama kabiliyetini ortadan
kaldirmadan karsilamasi tanimlamigtir. Kavramin giderek artan 6nemi ve taniminda var
olan muglaklik nedeniyle, siirdiiriilebilir kalkinma i¢in yaklasik ii¢ yiiz degisik tanim

yapilmustir.

Siirdiiriilebilir kalkinma konseptinin surdirtlebilirlik ve isletme hayati1 arasindaki

iligkileri ortaya koyan ve son 60 yilda gelisim gosteren teoriler su sekilde siralayabiliriz;
-Siirdiirtilebilir Gelisme
-Kurumsal Sosyal Sorumluluk
-Paydas Kurami

-Hesap Verebilirlik Kurami

2.1.3.1. Siirdiiriilebilir Gelisme

Diinyanin pek ¢ok iilkesinde benzer sekilde ortaya ¢ikan ¢evre sorunlarinin temelinde,
ekonomi ve gevre arasindaki dengesizlik yatmaktadir. insanoglu, bir yandan hizla gelisen
bilim, teknoloji ve sanayi ile ekonomik agidan yasam kalitesini yiikseltirken diger yandan

da dogaya zarar vermektedir.

Ekonomik kalkinmanin ¢evreye zarar vermeden saglanmasi gerektigine dikkat ¢ceken

“Buglinkii  nesillerin  ihtiyaclarinin, gelecek nesillerin  kendi ihtiyaglarini
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karsilayabilmelerini  tehlikeye  sokmaksizin  karsilanabilmesini  ifade  eden

“Siirdiirtilebilirlik” kavrami ortaya ¢ikmistir.

Siirdiiriilebilir kalkinma sadece ¢evre korumanin 6n plana ¢iktigi bir kalkinma
anlayisini ifade etmemekte, kalkinmaya iligkin biitiin ekonomik, finansal, ticari ve
endistriyel politikalarin biiylimeyi; Ekonomik Sosyal Cevresel agilardan siirdiiriilebilir

kilmak amaciyla uyumlagtirdig1 bir siireg olmaktadir.

Gilinlimiizde sirketler artik tedarik zincirlerinden baslayarak, zincirin son halkasina
kadar sosyal sorumluluklarini yerine getiren bir modeli ile ¢alismak durumundalar. Is
diinyasinin sosyal sorumluluk anlayisi hayir ve bagis islerinden bir “is modeli” haline
dontstii. Strdiiriilebilirlik politikasina uymayan sirketlerin pazarda var olma sanslari
giderek azalirken, sadece para kazanmak ve kar etmek zihniyeti is diinyasinin degisen

dinamikleri i¢inde artik “iflas” etmistir.

2.1.3.2. Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Siirdiirtilebilirligin isletme diinyas: ile ilk kez iliskilendirilmesi 1930’lu yillarda
isletmelerin sosyal sorumluluklarina dair makalelerin ortaya ¢ikmasi ile olmustur. Ancak,
firmalar ile sosyal toplum arasindaki var olan iliski, Howard Bowen tarafindan 1953
yilinda teorilestirilmistir. Bowen, biiyiik isletmelerin kritik birer gli¢ merkezleri oldugunu
savunmus, igletme faaliyetlerinin ve uzun vadeli planlarmin toplumsal hayati cesitli
acilardan &nemli derecede etkiledigini belirtmistir. Bowen ilk kez "Is adamlarinin
Toplumsal Sorumluluklar1" terimini tamimlayarak, isletme sahiplerinin toplumun
hedefleri ve degerleri acisindan arzu edilen eylem ¢izgilerini takip etmeleri

yiikiimliiliiklerini de ifade etmistir.(Bowen,Johnson; 1953).

Daha sonralar1 Bowen’in “sosyal sorumluluk” terimi kademeli olarak "kurumsal
sosyal sorumluluk"(CSR) terimine doniismiis ancak kavram 1950'lerde ve 1960'larda
yaygin sekilde kabul gérmemis ve bazi elestiriler almistir. En 6nemli elestirilerden biri;
bir isletmenin gercek sosyal sorumlulugunun hissedarlar i¢in para kazanmak oldugunu
ve bdylece Bowen tarafindan Onerilen toplumsal sorumlulugun, Ozgiir girisim
toplumunun temelini tehdit ettigini savunan Friedman tarafindan yapilmistir (Friedman,
1962)
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2.1.3.3. Paydas Kuramm

Bu teori; Freeman tarafindan “Stratejik Yonetim-Paydas Yaklasimi" adli kitabinin
yayimlanmasi ile literatlire tanitilmistir. Freeman bu 6zgiin ¢alismasinda; isletmelerin,
daha etkin bir sekilde yonetilmeleri i¢in sadece tedarikgiler, miisteriler ve calisanlar gibi
geleneksel gruplarla olan iliskilerini degil, ayn1 zamanda hikumetler, cevreciler ve 6zel
ilgi gruplar gibi geleneksel olmayan gruplarla olan iligkilerini de anlamalar1 gerektigini
vurgulamigtir. Freeman’a gore paydas; “bir isletmenin amaglarini gergeklestirmesini
etkileye bilen veya bu hedeflerin gergeklesmesinden etkilenen herhangi bir grup veya
sahistir. iki ana paydas tiirii mevcuttur: birincil paydaslar ve ikincil paydaslar. Birincil
olanlar, ikincil paydaslara gore, isletmeyi dogrudan daha cok etkiler veya firma

faaliyetlerinden daha ¢ok dogrudan dogruya etkilenirler.

Orijinal olarak paydas teorisi, sosyal paydaslara odaklanmisken, yakin zamanda
cevresel konulara dikkat c¢ekebilmek icin sosyal olmayan paydaslari da dahil eden
caligsmalara rastlanmaktadir. Paydas teorisinde temel diisiince; isletmenin uzun vadede
faaliyetlerine devam edebilmesi icin sadece hissedarlarin degil, hiikiimet, ¢alisanlar,
miisteriler ve toplum gibi diger ilgi odaklarinin da menfaatlerini g0z 6niine alinmasini

gerektirdigidir.

2.1.3.4. Hesap Verebilirlik Kurami

Hesap verebilirlik ilkesi, menfaat sahipleri ile ilgili konulara deginmekte ve
isletme ile menfaat sahipleri arasindaki iliskilerin diizenlenmesine yonelik ilke ve
kurallar1 icermektedir (ABDIOGLU, 2007, s. 22) Kurumsal yénetim uygulamalarinda
hesap verebilirlik ilkesi; isletme yonetimine iligskin kural ve sorumluluklarin agik ve tam
bir sekilde tanimlanmasini, yonetim ile hissedar menfaatleri arasindaki paralelligin
yonetim kurulu tarafindan takip edilmesini ifade etmektedir. Hesap verebilirlik, karar
veren ve faaliyette bulunan tim kisilerin, verdikleri kararlar ve yaptiklari faaliyetlerden
sorumlu olmalar1 ve hesap verme zorunlulugunu ifade eden bir ilke olarak karsimiza
cikmaktadir. Hesap verebilirlik ilkesi, hem sorumluluk hem de seffaflik ilkeleri ile i¢ ice
geemis olarak pay sahiplerinin ve isletme faaliyetleri ile ilgili tim gruplarin, isletme
yonetiminin aldig1 kararlar1 ve yapilan uygulamalar1 sorgulamasini ve yargilamasini da
saglamaktadir. Bu ilke o0zellikle, alinan kararlarin dogrulugunu kanitlama ve

sorumlulugunu kabullenme gerekliligine isaret etmektedir. Finansal tablolarin ve
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yonetimin isleyisinin dogrulugunu saptamak ve gerce§i arastirmak anlamina gelen
denetim, kurumsal yonetimin tam olarak gercgeklestirilebilmesi i¢in bir aractir. Ciinkii
denetimin toplumdaki rolii, is yasaminda siirekli giiven ortaminin saglanmasi agisindan

onemlidir.

2.2. KUCUK VE ORTA OLCEKLIi iISLETMELERIN EN ONEMLI
SORUNU OLARAK SURDURULEBILIRLIGIN SAGLANMASI

Sardurulebilirlik;  *“gunimizun gerceklerini  dikkate alarak gelecek nesillerin

ihtiyaclarini karsilayabilecegi bir model sunmak™ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Isletmeler agisindan bakildiginda sirket ¢ikarlarmin toplumsal ¢ikarlar ile catismadigi,
sadece ekonomik acidan biiylimenin degil sosyal ve cevre konularimin da sirket

konularina dahil edildigi bir yonetim anlayisidir.

Bugiin sadece kendi sektoriinde degil yonetim sekli tiim sektdr oyuncular tarafindan
takip edilen mercek altina alinan isletmeler ekonomik olarak biiyiirken topluma sagladigi
katma degerle birlikte daha da biiylimektedir. Sosyal konular1 giindemine alan ve
ekonomik faaliyetlerini ilgili oldugu sosyal konulara ya da katki saglayabilecegi farkli
toplumsal konulara da deginen sirketler tiiketici algisinda tercih edilen marka, bulundugu
topluma hizmet eden bir Uretici ve tiketicilerin kendini yakin hissettikleri yerel bir olgu
haline gelmektedir. Tiiketicinin sadik davrandigi tim isletmeler ekonomik

stirdiiriilebilirligini saglamis olur.

Son olarak “Iyi yapilandirilmus bir i¢ denetim isletme siireclerinin siirdiiriilebilirliginin

teminatidir” diyebiliriz.

Buradan hareketle siirdiiriilebilirlik politikalarinin iyi belirlenmesi ve hayata basarili
gecirilmesi yeni bir ¢abayr da beraberinde getirir. Bu c¢aligmalarin siirekli iyilesme
saglayarak devam etmesidir. lyi bir i¢ denetim siirecinin hem firmanm yonetim ve
uygulama performansinin hem de finansal ve operasyonel risklerinin denetimini igermesi
gerektigi soylenebilir. Bu nedenle i¢ denetim ayni zamanda firma faaliyetlerinin basarili

bir sekilde siirdiiriilebilmesinde firmanin elinde bulunan son derece énemli bir aragtir.
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Onemli olan bu aracin gerektigi gibi ve etkin bir sekilde kullanilarak sonuglarin firma

faaliyetlerine yansitilabilmesidir.

2.2.1. Kurumsal Yo6netisim ve Kurumsal Y0netisim Anlayisinin Benimsenmesi

Kurumsallagsma, bir firmanin faaliyetlerinin bireylerin varligina birakmadan devam
ettirebilmesini ve ayni zamanda gelistirebilmesini saglayan bir yapt olusturmalidir.
(Glnceler, 2016) . Kurumsal Yonetisim; bir sirketin, yonetim kurulu, ortaklar, ¢alisanlar,
tedarikgiler ve toplumla, bir bagka ifade ile tiim paydaglari ile olan iliskilerini, esitlik,
seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri g¢ergevesinde yiiriitmesi olarak

tanimlanabilir.

Kurumsal yonetisim adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk olmak iizere
dort ana ilke Uzerinde insa edilmektedir. Bu ilkelerin isletmeler tarafindan
benimsenmesiyle bir sirketin, sadece finansal sonugclari ile degil, tiim paydaslara ve

topluma katma deger yaratacak sekilde bir yap1 olusturabilmesine yardimci olmaktadir.

Adillik: Sirket yonetiminin biitiin operasyonlarinda, pay ve menfaat sahiplerine esit

davranmasini ve olasi ¢ikar ¢atigsmalarinin 6niine gegilmesini ifade etmektedir.

Seffaflik: Ticari sir olarak kabul goriilen ve tam olarak kamu ile paylasilmamis veriler
disinda olmak tizere sirketle alakali finansal ve finansal olmayan bilgilerin, zamaninda,
dogru, eksiksiz, anlagilabilir, yorumlanabilir, diisiik maliyetle kolay erisilebilir bir sekilde

kamuya duyurulmasi yaklagimidir.

Hesap verebilirlik: Yonetim Kurulu tyelerinin sirket tiizel kisiliklerine ve bundan

dolay1 da paydaslarina kars1 olan hesap verme zaruretini tanimlamaktadir.

Sorumluluk: Sirket yonetiminin anonim sirket admna yapmis oldugu biitiin
faaliyetlerinin mevzuatlara, esas sozlesmelere ve sirket igindeki yasanan duizenlemelere

uygun olmasini ve bunun denetlenmesini ifade etmektedir.
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2.2.2. Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerde Kurumsal Yénetisimin Gerekliligi

Diinyanin kiiresel bir kdy haline geldigi glinlimiiz rekabet ortaminda Tiirk isletmeleri,
varliklarin1 koruyabilmek ve siirekliliklerini saglayabilmek ig¢in, oOncelikli olarak
kurumsallagsmay1 6n plana almalidirlar. Gerek iilkemizde ve gerekse diinyada KOBI’lerin
blylk ¢ogunlugunu olusturan aile isletmelerinin ti¢iincii kusaga ulasma oran1 % 15-20,
omdrleri ise 25-30 yildir. Aile isletmelerinin basarisizlik nedenleri arasinda yonetimde
yetersizlik ve kurumsallasamama ilk sirada yer almaktadir. Tiirkiye’de aile isletmelerinin
oraninin % 94 oldugu goz 6niine alindiginda (¢ogu KOBI statiisiinde), bu isletmelerin
kurumsal yonetisim anlayisini uygulamalari sermaye piyasalarinin gelisimine olumlu etki

yapacak, KOBI’lerin ise siirdiiriilebilir olmasina etki edecektir.

Turkiye’de kurumsal yoOnetisim uygulamasi bugiin i¢in sadece sermaye piyasasi
kanununa tabi sirketler i¢in gecerlidir. Ancak Avrupa Birligi uyum c¢aligmalari, bagimsiz
denetim, Basel II diizenlemeleri, Yeni Tiirk Ticaret Kanunu degisikligi ve diger
gelismeler nedeniyle Oniimiizdeki yillarda kurumsal ydnetisimin tiim isletmeler ve
ozellikle KOBI’ler igin daha da énemli hale gelecegi aciktir. Bu baglamda 6zellikle
KOBI’lerin ve tiim isletmelerin daha profesyonel bir yapiya kavusmasi, finansal
raporlama siirecinin giivenilirliginin arttirilmasi, seffaflik ve hissedarlarin haklarinin
korunmasi1 anlaminda yeniliklerin, kisaca kurumsal yonetim uygulamalarinin hayata

gecirilmesi gerekecektir.

2.3. KOBI’LERDE REKABET GUCU

Serbest piyasa ekonomileri igerisinde, sistemlerin ve dengelerin rekabet edebilme
esas1 lizerine odaklanilmig olup, rekabet faktoriniin saglanabilmesi ve ayni zamanda
rekabet edebilmenin sdrddrilebilmesi  6énemlidir. Bu durum icin de kamu
mudahalesi ve diizenlemelere gereksinim duyulmaktadir. Denge ekonomisininde
lokomotifi gérevini goren KOBI’lerin aleyhine bozulmas: durumu ve tehlikesine karsin,
ekonomik ve sosyal politikalar kapsaminda KOBI politikalar1 iyilestirilmekte ve
uygulanmaktadir. Bu agidan en glincel 6rnek, butin devlet yardimlarinin ortalama
%210’unun KOBI’lere kullandirildigi AB’de, Avrupa Komisyonu tarafindan yiiriirliige
konulan “AB i¢in Kiigiik Isletmeler Yasasi” olacaktir. Bu yasa, Lizbon Stratejisiyle
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baslayan siirecin olumlu bir sonucu olmasinin yaninda, AB’nin konuya vermis oldugu
onemin gostergesidir. Yasa ile KOBI’lerin biiyiiyebilmeleri igin uygun ortamin
yaratilabilmesi amaciyla, {izerlerindeki biirokratik ve finansal yiiklerin kaldirilmas,
AB’ye gelecege doniik KOBI vizyonu kazandiriimas: hedeflenmektedir.(Commission,
2008)

2.4. REKABET USTUNLUGU KAVRAMI: TANIMI, TEMEL ve
TAMAMLAYICI BILESENLERI

Ikinci Diinya Savasim takip eden dénemlerde teknolojik iyilesmenin ve kalkinmanin
hizi, Uretim unsurlarinin Glkeler nezdinde benzerliklerinin olmasi ve globallesme,
uluslararas ticaret iginde “rekabetci Ustlnlik™ olgusunun dogmasina zemin hazirlamustir.
Uluslararasi piyasalar iginde basar1 6l¢iitlerinin belirlenmesinde “mutlak stiinliikler”, ya

da “karsilastirmali Gistlinliikler” olgular1 iyiden iyiye 6nemliliginin yitirmistir.

2.4.1. Rekabetci Ustiinliigiin Tanim

Rekabet {istlinliigii, sektordeki diger sirketlere gore oOrgiiti pazarda daha
uygun konuma getirebilecek stratejilerin formdiile edilmesi ile ilgili olarak 6rgutsel
yeteneklerini ifade etmektedir. Yeteneklerini kullanabilen isletmeler rekabet
listiinliigiine ulasabilmektedirler. Isletmenin pazardaki konumu ile ilgili olarak sahip
oldugu kazanimlar (sahip olunan tiiketici degerleri) ve isletme bilgisinin yani sira fiziksel
ve finansal olanaklarin  tiimi  bir kurulusun 6z yeterliligini  yakindan
ilgilendirmektedir. Isletmelerin kontroliinde olmasi gereken bu kavramlar, rekabetgi
stratejilerin tasariminda ve uygulanmasinda basarili olunmasi halinde isletmeyi dehada
gliclii bir konuma getirebilmektedirler. Kiiresellesme ile birlikte isletmelerin dinyaya
acilmasi, ayni isi yapan rakip isletmelerin artmasi, miisterilerin bilingli hale gelmesi gibi

faktorler pazarlarin yapisint degistirmektedir.

Bu baglamda, isletmeler iiriin veya hizmet pazarinda rekabetgi {istlinliik elde etmek
icin birtakim stratejiler gelistirmekte ve tliketiciler i¢in katma deger yaratmaktadir.
Rekabet ortami, isletmeleri kendilerini yeniden yapilandirmak, orgiitsel olarak yenilemek

ve sermaye yapilarmm giiclendirmek zorunda birakmustir. Isletmeler, rekabetci avantaj
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icin geleneksel yontemlerin yani sira daha yenilik¢i yontemleri daha hizli bir bigimde
bulmak zorundadirlar.(S. GONEN)

Porter, uluslarin rekabet gilic ve yetenegini belirlerken dort grup temel

degiskenden yola ¢ikmaktadir.
Bunlar;

Faktor Kosullari: Ulkenin belli bir sanayide rekabet etmek icin gerekli

nitelikli emek ve alt yapi gibi tiretim faktorlerinin diizeyi,
Talep Sartlari: Endiistrinin sundugu mal ve hizmete olan talebin yapisi,

Bagh ve Destek Endiistrileri: Uluslararas1 piyasalara yonelmis isletmenin

arkasinda yer alan sanayinin yapisi ve potansiyeli,

Isletme Stratejisi, Yapis1 ve Rekabet: Ekonomideki rekabet ortami ve bu

ortamu1 belirleyen sartlardir.

Porter, uluslararasi diizeyde yalnizca yenilikg¢i isletmelerin rekabet edebilecegini ve
yalnizca Ar-Ge’ye agirlik vererek, bu alanda onemli yatirimlar yapan ve kuresel bir
strateji benimseyen igletmelerin, rekabet¢i tstiinliiklerini surdurebileceklerini iddia
etmektedir. Bir iilkenin sahip oldugu faktdr yogunluklarinin isletmelerin rekabetci

tistlinliik saglamalar1 bakimindan etkisi buyuktur. (Review, 1990)

2.4.2. Rekabet Ustiinliigiiniin Temel Bilesenleri

Sirketlerin rekabet alaninda avantaj elde edebilmeleri miisterileri i¢in daha fazla deger
yaratmalarina baglidir. Bunun i¢in isletmelerin birbiriyle baglantili olan faaliyetlerini
basarili bir bigimde gerceklestirmeleri gerekmektedir. Isletmeler, gergeklestirdigi her bir
faaliyet igin daha fazla deger yaratarak basarili olabilmektedir. Faaliyetlerini basarili bir
sekilde gerceklestiren isletmeler rekabette tistiinliik elde ederken ayn1 zamanda belirledigi
amaglara da ulasabilmektedir. Rekabetgi tstiinliigiiniin ilkesi geregince temel unsur
basarili olmak adina isletme stratejilerinin iyi sekilde se¢ilmis olmasi ve uygulanmasini

icermektedir. Rekabetci Ustlinllk ilkesinin 3 temel bileseni bulunmaktadir. Bunlar;

-Deger Uretme,
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- Ciddi yaraticilik,
- Kavram arastirma ve gelistirme

Deger iiretme: Deger, fonksiyonun beklenen kalite ve zamanda gergeklesmesini,
mumkin olan minimum maliyetle elde ederken ortaya ¢ikar. Degerin maliyetle direkt
olarak baglantis1 yoktur. Bir iriiniin degerinin ortaya konulabilmesi i¢in ayni performansi
saglayabilen bir iiriinle mukayese edilmesi gerekmektedir. Deger, bir nevi, kisinin
herhangi bir seyi almak veya vermek konusundaki arzusuyla o6lgulebilen bir kavram
olarak gorulebilir. Bir isletmenin rekabetgi {istiinliige sahip olabilmesi deger
yaratmasina baglhidir. Yani, isletmenin firsatlardan etkili bir sekilde yararlanarak
eldeki imkanlar1 istenilen sekilde kullanmasi seklinde diisiiniilebilir. Burada onemli

olan tiretilen degerin islevsel ve benzersiz olmasidir.

Ciddi yaraticihk: Pratik ve yapici olmaktan gegmektedir. Bir diger aktarimlada,
tecrubelerin, bilinenlerin, ek deger elde etme hususunda en etkin bicimde kullanilmasi
seklidir. Bunun icin etkin giidiileme, saglikli tutum, ortak odak noktalar ve uygulanabilir

yaklagimlar gerekmektedir.

Kavram arastirma gelistirme: Degerin olusturulmasi ve ciddi yaraticilik unsurunu
kolaylagtiran temel islev seklinde ne olmasi gerekliliginden once, ¢ok farkl
diisiinebilmeye kavramlarin tanimlanmasini i¢ermektedir. Rekabetteki gercek basari

konum ve stiinliik anlayisi, farkli diistiniip kavramlarin tiretilmesini gerektirir.

2.4.3. Rekabetci Ustiinliigiin Tamamlayici Bilesenleri

Genel olarak sirketler adina uyulmasi gerekli olan ilkeler ortaya net bir sekilde

konulmaktadir. Bunlar asagida aktarildig: seklinde 6zetlenebilmektedir;

e Bilginin iiretilmesi, izlenmesi, depolanmasi ve etkin sekilde kullanilmasi
bunlarin yaninda da bilgi kaynaklarinin denetimlere yonelik bilgilendirmeler ve

bilisim teknolojileri,

e Biylme ile artan dretim karliligin1 maksimum seviyeye ¢ikarmak adina
maliyetlerin en uygunlastirilmasina bagli olarak 6l¢ek ekonomisinden

faydalanma,
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e Calisma hayatinin kalitesini arttirabilme,
e Cok daha pozitivist ¢alisma ve etkinlik yaklagimlarini kullanma,

o Gelecege yonelik faaliyetlerin devam ettirilmesi ve rekabetgi Gsttinluklerin
de ayn1 oranda elde edilmesi adina degisim unsurunun artis gosteren baskilarini

kullanma ve yeni egilimlerini izleyebilme,

o Sirketlerin gevrelerinin analizlerine bagl imkanlarin kesfedilmesinde ve

degerlendirilmesinde zaman kullanimu,

o Sirketin diger rakip sirketlerden ¢ok daha iyi olmasina dair farkliliklarin

olusturulmasi,

e Karsilikli bagimliliklarini igermekte olan sistem tarafindan tanimi yapilan
kurallar dizinlerine bagli olarak beraberlik igerisinde ve uyumlu sekilde ¢alismay1

niteleyen biitiinlesme,
e Elde edilen kaynaklarin akillica kullanilmasi,
e Kiritik performans boyutu olarak kalite temelli tretim ve pazarlama,
e Kiresel davranisi sorumlulugu olarak iyilesen ¢evresel bakis boyutu,
e  Olumlu ve 6zel bir degisim olarak yenilik ve Ar — Ge ¢aligsmalari,

e Olcek ekonomilerinden yararlanarak maliyet {istiinliigii elde etmek ve

rekabette listliin konuma gelmek i¢in stratejik isbirligi,

o Rekabetci guc kazanma yolunda ana etkinlik olarak teknolojik
belirleyicilik,

o Rekabetin getirdigi yeni becerilerin ve yeteneklerin kazanilmasini

kolaylastirmaya yonelik dis kaynak ya da ortak kaynak kullanimu,

e Rekabetin somut bir yargis1 ve en 6nemli sosyal ve teknik olay1 olarak

verimlilik,

e Rekabette islerin ve eylemlerin dogru ve istenilen nitelikte yapilmasi ve

davranisin amaca ulasma derecesi olarak etkinlik ve etkililik,
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e Biitln degerlerin birbirleriyle ikili dialoguna dayali olarak biitiinlestirilmis

degerler ve degerlendirmeleri yapabilmek,

e Yenilik olusturma, yOnetme ve sartlarina uyum saglamak maksadiyla
girigim Ve i¢ girisimcilik,
e Yepyeni bir diinya, toplum, ekonomi, sistem ve isletme hayatinin

olusturulmasi i¢in yayginlasan iletisim ve iletisim aglari,

GUnumuzde wuluslararast ticaret alaninda basari, artik {ilke bazinda degil
isletmeler bazinda Olclilmektedir. Bunun nedeni, uluslararasi piyasada {ilkelerin
degil, isletmelerin rekabet etmeleridir. Porter’a gore, de rekabet Gstiinliiklerini tlkelerce
degil isletmelerce olusturulmaktadir. Bu sebeple, rekabetgi iistiinliik isletme bazinda

tanimu1 yapilmali ve incelenmelidir.

2.5. TURKIYEDE’ Ki KUCUK OLCEKLI SANAYI
ISLETMELERININ REKABET GUCU

Kiiresellesmeyle birlikte artan rekabet ortami, isletmelerin, rakipleriyle rekabet
edebilmesi i¢in yeni atilimlar yapmasini zorunlu kilmistir. Bu nedenle rekabet iistiinliigi
saglamak isteyen isletmelerin miisterileri i¢in daha fazla deger yaratmalar
gerekmektedir. Isletmelerin gerceklestirdikleri faaliyetlerde, daha fazla deger yaratilmas:
icin maliyetlerin azaltilmasi ya da drettikleri mal veya hizmetlerde farklilasmaya

gitmeleri isletme bagarisina olumlu katki saglayacaktir.

20. yiizyilda hizla gelisen ve diger uzmanlik alanlarina deger transferi yapan igletme
bilimi, 21. ylizyilda artik sadece mal ve hizmet iireterek karli ya da basarili olamayacagi
bir goriinlime biiriinmiistiir. Artan rekabet ortami, isletmelerin bagarili olabilmeleri igin
mal ve hizmet iiretiminde deger yaratan birimlerin ve faktorlerin en uygun bilesimini
zorunlu hale getirmistir. Ayni sektérde bulunan ekonomik birimler faaliyetlerinde
birbirine yakin girdi bilesenleri kullansalar dahi basar1 konusunda biiyiik farkliliklar
gosterebilmektedirler. Bu nedenle isletmeleri basariya gotiiren faktorlerin titizlikle

incelenmesi gerekmektedir. Rekabet iistiinligii elde ederek basarili olmay1 amaclayan
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isletmelerde basari, meydana gelen degisimleri zamaninda algilayarak bunu isletme

faaliyetlerine uyarlayabilme yetenegine bagli olmaktadir (Elibol, 2005:156).

“Rekabet glici” olgusu incelenmekte olan alanlara gore farkliliklar gostermektedirler
ve bu sebeple de, iktisatgilarin {izerlerinde anlasmis oldugu tek bir rekabet gtcleri tanimi
yapilmamaktadir. Rekabet glicliyle anlatilmaya c¢aligilan, rekabet edebilirlik, diger bir
ifadeyle de rekabet edebilme yetisidir. “Uluslararas1 Rekabet Giicii” olgusunun tek bir
kuramsal temelinin olmayis1 ve gerek iktisat gerek isletme biliminde ¢ok 6zel alanlarda
kullanilmast, bu kavram ¢ergevesinde yapilan tanimlarin ve dolayisiyla rekabet giicliniin
hesaplanmasi i¢in kullanilan gostergeler ile yontemlerin de farklilasmasina yol

acmaktadir.(KIBRITCIOGLU, 2005)

Diinyada’ki hemen hemen her iilkede bulundugu gibi iilkemizde de Tirk sanayisinin
avantajli ya da dezavantajli oldugu taraflar vardir. Uygulanmasina devam edilmekte olan
piyasa ekonomisi politikalari, ilk olarak telekomunikasyon basta olmak U(zere fiziki
altyapilarinda kaydedilen iyilesmeler, cografi konumlariyla AB gibi gelismis bir
pazarlarin yaninda Orta Dogu, Tirk Cumbhuriyetleri ve Rusya pazarlarina yakinlik
dereceleri, AB ile GUmruk Birliklerine gecilmis olmasi ve bu siireg iginde de isletmelerin
edinmis olduklar1 birikimleri ve tecriibeleri, tam uUyelik miizakere sireclerinin
baslatilmas1 yoniinde AB tarafindan verilmis olan karar, gen¢ ve egitilebilir isgiicii
potansiyeli, ginden gline daha ¢ok biyime gosteren i¢ pazarin varligi ve sanayinin
yurtdigina entegrasyonundaki iyilesmeler Tiirk sanayisinin rekabet avantajlarini da
meydana getirmektedir. Bu duruma karsin makroekonomik istikrarla alakali bir takim
eksiklikler, 6zellikle kamu tarafindan saglanan girdilerin teminindeki istikrarsizliklar,
pazarlama kanallarinin olusturulmasindaki yetersizlikler, verimli iiretim i¢in gerekli
kalifiye iggiici noksanligi, sanayi kesimini etkileyen baslica sorunlar olarak devam
etmektedir. Ayrica, Tiirkiye’nin teknoloji iiretebilme kapasitesindeki eksiklik, rekabet
giicii lizerinde biiyiik katkilar1 olan tasarim ve marka konularina birgok sektérde yeterince
onem verilmemesi, uluslararasi piyasalarda ihtisaslagsma cergevesinde firmalar arasi
isbirligi ve birlesmelerin dneminin kavranamamasi, sanayinin desteklenmesine ayrilan
kaynaklarin yetersizligi ve uygulamada mevzuatin siklikla degismesi, biirokratik
islemlerin  fazlalign ve koordinasyonun eksikligi gibi sorunlar  Onemini

korumaktadir.(DPT, 2000)
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Sirketin basar1 durumuna neden sebep olan bir takim unsurlara bakilirken sirketin elde
etmis oldugu basar1 faktérinu etkileyen bir ya da birkag faktor {izerinde yogunlagsmak
aldatici olabilmektedir. Ciinkii basariy1 belirleyen faktorler isletmeden isletmeye farklilik

gosterebilmektedir.

2.5.1. Uretim Ustiinliigii

Uretimlerin sartlar1, alanlarin iiretim unsurlar1 bakimindan konumunu igermekte ve
unsurlarin varliklarina, niteliklerine ve faktor gelistirme mekanizmalarina gore rekabet
glict unsurunu etkiledigi bilinmektedir. Uretim siirecinin girdileri olarak dikkate alinan
ve rekabet giicli yaratmada etkili olan iiretim faktorleri; isgilicii kaynaklari, fiziksel
kaynaklar bilgi kaynaklari, sermaye kaynaklar1 ve altyap1 yatirimlar1 olmak {izere bes

grupta toplanabilir.

Isgiicii Kaynaklari: Isgiicii kaynaklari, calisan kisilerin sahip olduklar1 mesleki,

egitim ile ilgili ve sosyal 6zelliklerinin bir biitliniidiir.

Fiziksel Kaynaklar: Kullanilabilir arazi, verimli topraklar, madenler, ormanlar,
hidroelektrik gii¢ kaynaklari, avlanma alanlari ile uygun iklim kosullari, cografi biiyiikliik

ve yerlesim alan1 gibi fiziksel kaynaklart igermektedir.

Bilgi Kaynaklari: Universiteler, devlet arastirma kurumlari, 6zel arastirma kurumlari,
Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK), ticari kuruluslar benzeri bilgi tiretmeye yonelik kurum
ve kuruluglar ile bu tiir kurumlarin iirettigi her tiir bilimsel ve teknik bilgi, bilim ve is

diinyast ile ilgili literatiir, piyasa arastirma raporlari ve piyasa bilgilerinden olugmaktadir.

Sermaye Kaynaklari: Her ¢esit sermaye yatirimlarini igermektedir. Yerli - yabanci
ya da dogrudan-dolayli olarak incelenebilecek sermaye kaynaklari, tasarruf egilimi ve
finans sektoriiniin yapisina gore degismektedir. Ancak sermaye piyasalarinin
globallesmesiyle bu kaynaklar, belli bir bdlge igin istiinliik saglama 6zelligini diger

uretim faktdrlerine gore ¢ok daha hizli kaybetmistir.

Altyapr Yatirnmlary: Belirlenmis bir ekonomik alan icerisinde Uretim sartlarinin
olusturulmasini veya gelistirilmesini saglayan her gesit yatirimi icermektedir. Bolge
icinde olan yatirnmlarin verimliliklerini arttiran ve hayat kalitesini de ayni oranda
etkileyebilen iletisim, ulasim, posta hizmetleri, egitim, saglik ve kultrel hizmetlerle ilgili

olarak yapilan temel altyap1 yatirrmlarindan meydana gelmektedir.
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2.5.1.1.Teknoloji

Sozlikteki manas1 “bilgi kavraminin, sanayi igindeki islemlerde sistematik sekilde
uygulanmaya aliniyor olmasi” demek olan teknoloji kavrami, genis manada, Ar-ge,
iretim, pazarlama, satis ve satig sonrasi hizmetleri de i¢eren bir sanayi surecinin, etkili ve
verimli bir sekilde gergeklestirilmesi i¢in kullanilabilecek bilgi ve yetilerin tamamdir.
Rekabet gii¢c unsurunu tayin eden en temel unsur Ar-Ge ve inovasyon merkezli yuksek
ve siirdiiriilebilir verimlilik artig1 olarak kayirlara gelmektedir. Teknolojik ilerlemeler,
rekabet yapisi igerisinde ve iiriin ve siireclerdeki degisikliklerin yaninda piyasalarda da
farkliliklarin olmasina zemin hazirlamaktadir. Rekabet gucunu elinde bulundurmak;
global seviyede bir rekabet stratejisi bulundurmayi, kalifiye isgiicii yapisina yatirim
yapmays1, yenilik operasyonlarini siirdiirmeyi ve miisterilerin istek ve ihtiyaclarina uygun
triinleri  rakiplere kiyasla daha hizli bir sekilde piyasaya siirmeyi

gerektirmektedir.(DENiZ TIMURCIN , 2010)

2.5.1.2. Maliyetler

Rekabet guciniin tayin edilmesinde bir baska kriterde maliyetlerde tstiin konumda
olmaktir. Maliyetlerde var olan tstinluk Gretilen Griintin kalite anlayisindan herhangi bir
odin vermeksizin, hatta kalite anlayisim1 arttirarak  maliyetleri minimuma
indirgenmesidir. Isletmelerin performans diizeylerini arttirmasi ve pazarda rekabet
edebilmesi icin kabul edilebilir bir maliyet dizeyinde faaliyet gostermeleri

gerekmektedir.

S6z konusu bunun sartt da; Gretim maliyetlerini minimize edecek yontemlerin
secilmesinden ge¢mektedir. Basarilarin yasandigi yonetsel yaklagimlar, iiretim
maliyetlerini takip etme ve engellemeyle 6nemli imkanlar saglayabilecektir. Azalan
maliyetlerle, isletmeler fiyat avantaj1 vasitasiyla pazarda konumlarini ¢ok daha kuvvetli
duruma getirmis bulunacaklardir. Maliyetlerden tasarruf elde edebilmek rekabet etmeleri
bakimindan 6nem arz etmektedir. Nihayetinde birgok sirket maliyetlerden tasarruf ederek
pazarda rakiplerine karsi iistiinliik elde etmeyi hedeflemektedir ve bu onlarin en 6nemli
rekabet giicu kriteri haline gelmislerdir. Maliyetlerden tasarruf etmek pek ¢ok sekilde
yapilabilir. Verimliligi arttirabilmek adina uygulanan yeni teknolojiler, (retim
sireclerinin gelistirilmesi, Uretilen GrGnun seri sekilde Uretilmesi, kapasite kullanim

oranlarinda yaganan artiglar hep maliyetlerden tasarruf etmeye yardimci olmaktadir. Elde
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edilecek tasarruflar yeni yatirimlara doniisiim i¢in kullanilabilir. Bu da mevcut miisterileri
korumanin Gtesinde yeni pazarlara girme sansim1 dogurabilir. Ancak dikkat edilmesi
gereken nokta, maliyetlerden tasarruflar etmek i¢in isletmenin temel gereksinimlerinden

vazgecilmemesi oldugudur.(KAYABASI, 2007)

2.5.1.3. Kalite

Kalitenin alanyazin taramasinda farkli tanimlamalar1 olmaktadir. En sade sekliyle
tiketicilerin istemis oldugu Ozelliklere uygunluktur. Kalite; rekabet guctyle amaclanan,
yurtici piyasalarda rekabet unsurunu minimize etmeksizin uluslararasi piyasalarin
taleplerine ve tercihlerine ideal Urlin ve hizmetleri rakiplere oranla en diisiikk maliyette
sunmak ve bundan kaynakli da hayat standartlarini arttirmaktir. Hali hazirda yiiksek bir
isglicii maliyetine sahip olan ve sosyal giivenlik, egitim, saglik ve ¢evre ile ilgili giderleri
yliksek olan {lkeler bu tip refah harcamalarin1 artan verimlilikle belgelemek
zorundadirlar. Diger taraftan teknolojik yenilikler ve sosyal damping uygulayan tlkelerin
birim iggii¢lerini maliyetlerine azaltmasi benzeri sebeplerle her daim ¢ok diisiik maliyete
tiriinlerini uluslararasi piyasalara siiren iilke ve sirketler ¢ikmaktadir. Bu durumda rekabet
guclerini reel manada koruyabilmek isteyen Ulkelerin fiyat ve maliyet rekabetlerinin
yerine zaman rekabeti ve tiriin esnekligi rekabetleri de dahil olmak (izere kalite rekabeti
yoluyla uluslararas: piyasalarda rekabet etmeleri gerekmektedir. Uretilmis olan Grlin ya
da hizmetin bazi standartlar1 getirmesi ve bu standartlarin uygunluk, kalite kavraminin
tiikketiciler tarafindan da hissedilebilmesini kolaylastirir. Bu da isletmelerin piyasada

rakipleriyle rekabet edebilmelerine yardimci olur.

2.5.1.4. Uretim Kapasitesi

Sirketlerin en giincel ve en fazla zaman harcadiklar1 problemlerden bir tanesi de
kapasite yetilerini istemis olduklari gibi kullanamamalaridir. Bunun nedenlerinden
baslica bahsedecek olursak eski teknoloji, yOnetimin fonksiyonlarmin yerine
getirilmemesi ve zaman yonetiminin bilinmemesi olarak dusiiniilebilir. Kapasite kullanim
diizeylerinin belirlenebilmesi kapasite raporlariyla olagandir. Sanayi odalarina kayitlar
yapilarak sanayi kurulusu nitelikleri kazanmis olan 0zel ya da tiizel kisiliklerin irtibat
verilerini, Gretim hususlarin1 ve senelik Gretim kapasitelerini, teknolojilerini, makine
parkini, kullanmis olduklart hammaddeleri, sermaye ve istihdam verilerini ve buna benzer

hususlar1 igeren, kurulusun kimlik karti 6zelligindeki kapasite durumlarini bagh
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bulunmus olduklar1 odalar dizenlemektedir. Sirketlerin piyasa genelinde mevcut
olabilmeleri, tuketicilere cok daha yakin olmalarina ve onlarin 6zel arzularina yapacaklari
tasarimlarla cevap verebilmeleri ile iligkilidir. Seri iiretim yapmak yerine bu tarz 6zel
istekleri gerceklestirmek isteyen sirketlerin kapasitelerini etkin bir sekilde kullanmalari
rekabet edebilmeleri agisindan olduk¢a énemlidir.(TOBB KOBI MUDURLUGU, 2005)

2.5.2. Pazarlama Becerileri

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglanmasinda, temel rekabet stratejilerine tek basina
bel baglamamak gerektigi artik kabul edilen bir durumdur. Son yillarda hizla kiiresellesen
ekonominin kalkinma motoru islevini iistlenen pazarlama, ekonomiyi kuran ve yoneten,
sosyal degerler sistemi icerisinde kararlar alan bireyleri (miisterileri) hedef alir. En genis
anlamiyla “Pazarlama becerileri yoOnetimi, bir ekonominin, insan gereksinimlerini
karsilamak iizere biitiinlestirildigi siirectir. Stratejik Pazarlama Y onetimi ise, “Isletmenin
geleceginin sekillendirilmesi amaciyla, siirekli degisen pazar sartlar1 altinda, isletmenin
mevcut kabiliyet ve kaynak donanimi durumunun analiz edilerek, isletme vizyon ve
misyonunun olusturulmasi ve arzu edilen pazarlama hedeflerine ulagsmasini saglayacak
stratejik alternatiflerin belirlenmesi, pazarlama programlarinin formiile edilmesi,

programlarin uygulamaya konmasi ve denetlenmesine iligskin yonetim siirecidir.

Gliniimiiz rekabet ortaminda, miisteriye satis yerine hizmet vermeyi diisiinen, miisteri
ozelliklerine gore ayri ayrt On goriisme stratejileri tasarlayan, miisteriyi dinlemeyi
Onemseyen ve kalict baglar saglayan, satis sunumunu miisteri ihtiyaglar1 odaginda
hazirlayan, miisterilerin yasadigi problemleri ¢6zen ve bu dogrultuda miisteri iletisimi
kuran, uzun 6miirlii ve ¢ift tarafli kazanan isbirlikleri kuran satis temsilcileri, farklilagarak
rekabet tistiinliigii saglayan stratejiler olusturan isletmeler i¢in sahip olunmasi gereken bir

unsurdur.

Isletmeleri kisisel satis uygulamalarini izlemekte oldugu rekabet stratejilerine uygun
olarak ve destekleyici nitelikte hareket etmeleri gerekmektedir. Isletmeler vizyon, misyon
ve hedefleri dogrultusunda olusturduklart stratejilere uygun nitelikte kisisel satis
temsilcileri ile ¢aligsmali, olas1 miisterilerine tagiyacagi hizmet ve yaklagim tekniklerinde
kisisel satis uygulamalarinin gerekliliklerini yerine getirmelidir. Farklilagsma rekabet

stratejisi isletmelerin farklilasan satis temsilcilerini, farklilastirilmis kisisel satis
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uygulamalarimi ve dolayisiyla bununla birlikte farklhilagtirilmis birgok isletme

faaliyetlerini gerektirir.

2.5.3. Siyasi- Iktisadi Ortam

Rekabet, saglamis oldugu serbest yaris ortami sebebiyle toplumlarin iktisadi hayati
bakimindan; kaynaklarin dagilimi ile mal ve hizmetlerin iiretiminde verimligi artirma ve
tireticileri yenilik yapma ve teknoloji gelistirmeye zorlamak suretiyle etkinlik saglayarak
sosyal refahi artirici bir isleve sahiptir. Hukuk diizeninin ¢izdigi sinirlar dahilinde 6zgurce
yapilan rekabet, yalnizca iktisadl alanda degil, toplumdaki biitiin paydaslarin sosyal,
siyasal, kiiltiirel, bilimsel ve spor hayatlar1 gibi hemen her alan bakimdan biiyiik 6neme

sahiptir.

Rekabet, siyasi alanda ozgiirliik, esitlik, adalet ve hakkaniyet gibi temel haklarin
teminat1 olan demokrasi ve hukuk devleti prensiplerinin koklesebilmesi i¢in gerekli
ekonomik sartlar1 temin eder. Saglam hukuki temelleri olan bir rekabet¢i sistem, bireysel
cikarlardan ziyade toplumsal tercihleri 6n plana ¢ikarir. Zira ekonomik politikalarin
rekabetgi bir vasatta belirlendigi hallerde, politika yapicilarinin ve karar birimlerinin
toplumu olusturan ve her biri ayn1 zamanda tiiketici olan bireylerin tercihlerine bigane
kalamayacag1 agiktir. Rekabetci sistem, bu suretle, toplumsal tercihleri 6n plana

c¢ikarirken, demokrasinin gelismesi ve devamui icin bir teminat olusturmaktadir.(ATES,

2013)

2.5.3.1. Tesvikler

Giiniimiizde KOBI’ler bir takim sorunlarla karsilasmaktadir. Bu sorunlarin basinda,
kaynak kitlig1 ve finansman temininde yasanan sorunlar, beklenmeyen kredi 6demeleri,
alacaklarin zamaninda tahsil edilememesi, kredi temininde giicliikler yasanmasi,
teknolojik sorunlar yasanmasi, ¢ok yonlii ve tecriibeli eleman bulmada zorluk yaganmasi
ve yeni pazarlara girmede zorluk ¢ekilmesi ile miisterilerin bilgilerine kolayca
ulasilamamasi sayilabilir. Bu gibi sorunlarla kars1 karsiya kalan KOBI’lerin sorunlarinin
iistesinden gelebilmesi i¢in yapilmasi gerekenler su sekilde siralanabilir: firmalarla,
aragtirma merkezleri ve {iniversiteler arasi igbirlikleri desteklenmeli okullarda veya

mesleki egitim kurumlarinda, isletmelerin ihtiya¢ duydugu donanimlara sahip teknik
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elemanlarin yetistirilebilece§i mesleki egitim programlar1 uygulanmali, kredi alma
konusunda zorluklarin dniine gecilmeli ve rahatlatici kosullar saglanmali ve KOBI’ler
icin ¢esitli tesvik politikalari olusturulmalidir. Devlet tarafindan saglanan mali desteklerin
KOBI’lerin biiyiimesi ve iilke ekonomisine katki saglamasi agisindan olduk¢a dnemli
oldugu bir gercektir. Verilen destekler kapsaminda yapilan personel alimlari ile istihdam
artisina da biiyiik bir katki saglanmaktadir. Bu gibi etkiler goz oniine alindiginda, devletin
daha fazla tesvik vermesi ve KOBI’lerin gelismesine katki saglamas1 gerekmektedir.
KOBI’ler iilke ekonomisinde énemli bir yere sahip oldugu icin onlarin gelismesi iilke

ekonomisinin de gelismesine katki saglayacaktir.

TUBITAK ve KOSGEB tarafindan saglanan geri ddemesiz destekler sayesinde
KOBI’lerin yeni fiiriinler iireterek pazara sunmasi, hem iilke genelinde hem de
yurtdisindaki rekabet giiciinde de artis olmas1 saglanmaktadir. KOBI’ler makine, techizat
ve hammadde ihtiyaglarini bu destekler sayesinde daha hizli bir sekilde
karsilayabilmekte, boylece tiretimlerini hizlandirabilmektedirler. Ayni zamanda saglanan
desteklerle birlikte projelerin kapsaminda nitelikli personel istthdami da gerceklesmekte,

boylece iilkemizdeki istihdam artisina da katki saglanmaktadir.

2.5.3.2. Diger Faktorler

Rekabet giiciinii etkileyen faktorler arasinda bircok faktdr sayilabilir.
Bunlardan baslicalari; makroekonomik yapi, doviz kurlart ve kur politikalari, kisi
basina diisen milli gelir, dis ticaret ve kompozisyonu, dis ticarette korumaciligin olup
olmamasi, {iretim maliyetleri, is glicii maliyeti, faiz oranlari, vergiler, {iiretim
faktorlerinin verimliligi ve kapasitesi, altyapi, kalite, devletin ekonomideki yeri, i¢ talep
yapist, iilkenin ekonomik 6zgiirliik diizeyi, halkin egitim seviyesi, demografik ve kiiltiirel

yap1 vb. seklinde siralanabilir.

2.5.4. Isletme Basarisi

Uzun yillardan beri kar amagli bir takim faaliyetlerde bulunan insanlar riin ve hizmet
iiretip diger insanlarin kullanimma sunmuslardir. Insanlarin ihtiyaglar1 ve beklentileri
zamanla arttik¢a isletmeler de kendilerini yenilemek ve degisime ayak uydurmak zorunda

kalmiglardir. Bu degisimi zamaninda gerceklestirebilen kurumlar amaglarina ulasirken,
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degisime ayak uyduramayan firmalar yok olup gitmistir. Bilingli veya bilingsiz her
isletme farkli faktorlere farkli donemlerde onem vererek yasaminmi siirekli kilmaya
calismaktadir. Genelde isletmede satis rakamlari, karlilik ya da miisteri sikayetleri gibi
baz1 problemler ortaya ¢iktiginda yapilan calismalar her zaman istenen sonucu
verememektedir. Bir isletmecin 6nemli olan, problem ortaya ¢ikmadan once siirekli
olarak iyilestirme yapmaktir. Isletmelerin basarilar1 degerlendirilirken, her isletmenin
birbirinden farkli 6zelliklere sahip oldugu, farkli pazarlarda veya cografi sartlarda oldugu

g6z oniine alinmalidir (Erik, 2005:132).

Basari, kisilerin belirledikleri hedeflere ulagsmasi olarak tanimlanmaktadir. Bagka bir
ifadeyle; bir insanin ve ya toplulugun herhangi bir amaca ulasmak i¢in gosterdigi gayret
sonucu elde ettigi olumlu sonuglardir. Isletme basarisi ise; belirli bir donem sonunda elde

edilen sonuglara gore isletme amaglarinin gergeklesme derecesi ya da diizeyidir.

Isletme basarisi karsilastirma, degerlendirme, derece ya da diizey 6lgme ile
belirlenmektedir (Ak, 2010:106). ileriye yénelik tahminler yapilarak gerceklesen
basarinin 6lgiilebilmesi igin gerekli standartlarin tespitinin de yapilmasi gerekmektedir
(Ergin, 1997:16).

Isletmenin gelir ve giderleri, maliyet ve karlilik agisindan isletme basarisini etkileyen
en Oonemli degiskenlerdendir. Rekabetin yogun olarak yasandigi ortamlarda gelirlerin
istenildigi  diizeyde artirllmasi mimkiin olmadigr i¢in isletme karliliginin

fazlalastirilmasinda giderler, en 6nemli degisken haline gelmektedir (Acar vd. 2004:101)

Siirekli degisen giiniimiiz rekabet ortaminda isletmelerin bagarili olabilmeleri; kendi
gliclii ve zayif yonlerini belirleyerek, dis tehditlerden minimum maliyetle kurtulabilecegi
ve elde ettigi firsatlardan maksimum fayday1 saglayabilecegi stratejileri gelistirmelerine
baglidir. Bu nedenle isletme i¢inde ve disinda yer alan unsurlarin analizinin yapilmasi,
belirlenen amagclarin basarilmasi ve isletmenin stirekliliginin saglanmasi agisindan

oldukca 6nemlidir (Akgemci, 2007:128).

2.5.4.1. Isletme Basarisim Etkileyen Faktorler
Isletme faaliyetleri farkli i¢ ve dis faktorler tarafindan etkilenirler. Isletmenin
basarisini etkileyen faktorler ve bu faktorlerin 6nemi, isletmenin niteligi ve 6zelliklerine,

dis ¢evrenin yapisi ve 6zelliklerine baglidir (Ergin,1997:8).
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Isletmelerde basarry1 belirleyen faktdrler arasinda agirhigi olanlarm dahi zamanla
oncelik siralar1 degisim gostermistir. 1980’lerin basina kadar sermaye en 6nemli basari
faktoriyken, 1980’lerden sonra teknoloji ve insan kaynaklari faktorii agirlik kazanmustir.
Gunumuzde ise; yonetim birikiminin, yoneticinin ve liderin 6nemi giderek artmistir
(Akdemir, 2003:11).

Basar1 ile ilgili faktorlerin tamamini arastirmak ve degerlendirmek, her isletme
acisindan gereksiz olmakla beraber, yaniltic1 da olabilir. Isletme iizerinde dogrudan etkili
ve 6nemli olan birkag faktoriin belirlenerek incelenmesi pratik olmakla birlikte, zaman
ve kaynak tasarrufu da saglayacaktir. Bu nedenle, isletme ve faaliyetlerini dogrudan ve
onemli 6l¢tde etkileyen faktorlere kritik basar1 faktorleri denilmektedir (Ergin, 1997:8).

Rekabetin yogun olarak yasandigi bir ortamda faaliyette bulunan isletmelerin basarist;
es anli olarak iiretim maliyetlerini azaltirken iirlinlin kalitesini artirmalarina ve miisteri

ihtiyaglarini en kisa siirede karsilayabilmelerine baglidir (Elibol, 2005:156).

Isletme basarisin1 etkileyen faktorleri i¢ ve dis faktorler olarak ikiye ayirabiliriz. I¢
cevre faktorleri, isletmenin kontroliinde olan isletme ici etmenlerdir. I¢c cevre analizi,
isletmenin alt sistemleri olan kurum kiiltiirli, finansman, muhasebe, insan kaynaklari,
Uretim, operasyon, pazarlama gibi faaliyetleri icermektedir. Isletme ici analizde,
isletmenin rakiplerine karsi avantaj saglayabilecek ve isletmeyi gelistirebilecek
istiinliikler ile isletmenin varligimi devam ettirmesini zorlastiran zayifliklar tespit
edilmeye ¢alisiimaktadir (Ulgen ve Mirze, 2007:67). Yenilik ve yaraticilik konusunda
kendini gelistirebilen ve bunu verimli bir sekilde kullanabilen isletmeler rakiplerine
nazaran daha basarili olmakta ve lilke ekonomisine de biiylik katkilar saglamaktadir

(Hasit, 2003:172).

Isletme basarisii etkileyen dis ¢evre faktorleri ise, isletmenin kontroliinde
bulunmayan ve isletmeyi etkileyen faktdrlerdir. Isletmenin basarili olabilmesi igin dis

cevre faktorlerini iy analiz ederek, buna gore kararlar almas1 gerekmektedir.
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BOLUM 3. AILE SIRKETLERINDE
KURUMSALLASMA KAVRAMI

“Arastirmanin ii¢lincii ve son boliimiinde aile sirketleri kavramina yer verilecek ve
kurumsal bir aile isletmesinde olmasi gereken 6zellikler ve kurulum agsamalar1 sonucunda
elde edebildikleri kurumsal basarilarin kaynaklar1 ve degerlendirilmesine yer verilmistir.
Ayn1 zamanda aile anayasast kavrami amaci ilkeleri ve olusturulmas: bakimindan
incelenmistir. Calismanin son bagliginda ise aile anayasasi ile kurumsallagsma kavram
iligkisi degerlendirmeye alinacaktir. Yiiksek kurumsalliga deginilip ve bir aile sirketinin
kurumsal nitelik kazanabilmesi icin biinyesinde ve uygulamalarinda olmasi gereken
karakteristik asamalarin neler oldugu ilgili alanyazin ¢alismasi neticesine gore
basliklandirilip agiklanmistir. Kurumsallasma seviyesi yliksek olan aile sirketlerinde
uygulanan orgiitsel kiiltiirel asamalar ve bunun yaninda kurumsal bir aile sirketinin
cevresi ve hayatina devam edebilmesi i¢in kurdugu iliskilerin hangi sekilde siirdiiriilmesi

gerektigi vurgulanmaya ¢alisilmistir.”

3.1. AILE ANAYASASI, AMACI, ILKELERI VE
OLUSTURULMASI

Gliniimiizde aile sirketi kavrami hem iilkemizde hem de diinyada yaygin bir sekilde
var olan bir olgudur. Aile bireylerinin sirket sahipligini paylastigi bu sirketlerde temel
sikint1 aile iiyelerinin birbirleri arasinda yazili ve hatta kimi zaman s6zlii dahi olmayan
bir takim kurallarin olmayis1 ve bunun da kisiler arasi ¢catismaya yol agarak sirkete zarar
vermesi ve hatta ¢cok daha kotii bir senaryo olarak sirketlerin yok olmasina kadar

gidebilmektedir.

Insanm var oldugu her yerde karmasa ve problem ¢ikabilecegi icin bu kurallarin agik
ve her tarafin ¢ikarim1 gozetecek adaletli bir sekilde olusturulmasi ve kosulsuz

uygulanmasinin saglanmasi ve hem bireyler hem de sirket i¢in hayati dneme sahiptir.

Aile bireyleri arasindaki bu iligkiler, hassas noktalar saptanarak diizenlenmelidir. Aile
iyelerinin harcamalarindan, aile iiyeleriyle profesyoneller arast iliskilerin diizenlemesine,
haleflik se¢iminden aile meclisi ve yonetim kurulu yapilarinin ve birbirleriyle

etkilesimine kadar tiim detaylar birlikte tartisiimalidir.
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Daha sonra bu kararlar1 yazili bir sekilde ve anayasa diizeninde c¢agdas yonetim
ilkelerine ve Sermaye Piyasasi Kurumsal Yonetim ilkelerine uyacak sekilde dizayn
edilerek hazirlanmalidir. Anayasanin sirket tarafindan uygulanmaya baglamasi ve takibi
de yaparak kalic1 bir sistem olarak anayasa sirket kiiltiiriiniin ayrilmaz bir pargasi haline

getirilmelidir.

Temel amaci aile ve isin birbirleriyle nasil etkilesim igerisinde olacagini diizenleyen

politikalarin bitinudur.

3.1.1. Aile Anayasasinin Tanimi

Bir aileye evlilik veya kan bag ile katilarak ayni soyadina sahip olmaya hak kazanan
kisilerin aile iligkilerinde, ii¢lincii sahislarla ve isletmeyle olan iligkilerinde rehber gorevi
yapan, aile liyeleri tarafindan da kabul edilen, tiim aile {iyelerine ayn1 sekilde uygulanan,
uyulmamasi durumunda daha onceden belirlenmis yaptirimlar1 bulunan kurallar ve

degerler biitiiniidiir.

3.1.2. Aile Anayasasinin Amaci

Aile sirketine saglam bir temel olusturmak ve aile dis1 profesyonel yoneticiler ve

ortaklar i¢in giiven insa etmek
Aile tyelerinin tercihlerini bir araya getirmek

Ailenin miilkiyet birligini korumak ve aile isletmesinin gelecegine iligkin olarak

ailenin bagliligini giiclendirmek

Isletmenin gelecekteki sahipleri olacak neslin isletmedeki rollerine iligkin

beklentilerini sekillendirmek

Aileyi bir arada tutmak ve gereksiz yanlis anlamalardan dolay1 ortaya ¢ikabilecek
anlagsmazliklar1 bastan kural koyarak Onlemek Aile anayasasinin etkin olabilmesi ve

uygulanabilmesi i¢in yetkin tiim aile bireylerinin bu anayasayi kabul etmeleri gerekir.
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Bir Aile Anayasasi olusturma isteginin arkasindaki en Onemli amag, “kurumun
isleyisinin, gilinlik davraniglarin  gelisigiizellige degil, belirli kurallara emanet

edilmesidir.

3.1.3. Aile Anayasasimin Temel Ilkeleri

Aile Anayasasi; iyl hazirlanmamasi halinde aile icinde pek cok soruna ve gatismaya

neden olur.
Aile Anayasast;

Paydagslar arasinda hakkaniyeti korumali,

Giincelik islerde profesyonel yonetim ile aile arasindaki iliskiyi korumal,
Ailenin kiiltiirlinii ve deger yargilarini yansitmalidir.

Aile anayasasi igerigi eksiksiz olmalidir.

Tiim aile iiyelerinin onay1 alinmali ve imzalanmalidir.

Esitlik, adillik ve seffaflik ve hakkaniyet hakim olmalidir.

Kurallar birbiri ile tutarli olmalidir.

Uygulamadaki eksiklikler i¢in yaptirim uygulanmalidir.

Kisisel ¢ikar degil firmanin ¢ikarlar1 géz 6niinde bulundurulmalidir.

V V V V V V V V V VY

En 6nemlisi: tarafsiz ve aile iiyelerine esit mesafede durabilecek danigmanlarin

rehberliginde hazirlanmalidir. ( Gunceler, 2016)

3.1.4. Aile Anayasasinin Olusturulmasi

Aile sirketlerinde yapilacak kurumsallagsma calismalarinda 6ncelikli ele alinacak konu
aile {lyelerinin sirketle olan iligkilerinin diizenlenmesidir. Kurumsallasma, sirketin
merkezini olusturan aile tiyelerinin tamaminin yogun istek ve destek gostermesiyle
ylriiyen bash bagina bir siirectir. Dolayisiyla kurumsallagsmaya ailenin kendinden
baslamast ve bu silire¢ boyunca aile iiyelerinin bazi unsurlardan vazge¢cmesi

gerekmektedir.

Kurumsallagmak isteyen aile sirketlerinde dncelikli olarak yapilmasi gerekli olan bazi

adimlar1 asagidaki gibi siralayabiliriz:
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- Aile anayasasinin hazirlanmasi,

- Yonetim kurulunun olusturulmasi,
- Devir planlamasinin yapilmasi,

- Aile meclisinin kurulmasi,

- Aile i¢inde ¢atigma yonetimi.

Aile sirketleri aile iiyelerinden biri (genellikle en biiyiik olan) veya birkac1 tarafindan
yonetilen sirketler olduklarindan, 6n planda aile iiyeleri arasindaki hiyerarsik yapi
bulunur ve sirket bilinyesinde c¢alisan aile bireylerinin uymalar1 gereken kurullar yazili
metinler haline getirilmez. Bu durum kiiciik 6l¢ekli sirketlerde hizli karar verme yetenegi
kazandirdig1 ve sektorel rakipleri karsisinda avantaj sagladigi i¢in genellikle géz ardi
edilir. Ancak sirketin biiylimesi sonucunda organizasyon seklinde gerceklesen degisim,
aile iiyeleri arasinda catigsmalarin ortaya ¢ikmasina neden olur. Bu nedenle sirket
blinyesinde bir aile anayasasi olusturulmasi ortaya ¢ikan sorunlarin asilmasini

saglayabilmektedir.

Aile anayasasi; aile sirketlerinde siirdiiriilebilirligi amaglayan, aile tiyeleri ile sirket
arasindaki iliskilerin yer aldig1 ve temel ilkeleri konu alan bir belgedir. Ailenin gorev,
vizyon, hedef ve degerlerini igeren aile anayasasi, igerisinde temel ilkeler halinde sunlari

barindirir:

- Ailenin miilkiyet ve miras dagilim ile devri,

- Aile tiyelerinin birbirleriyle olan iligkileri, sorumluluklar1 ve egitim stratejileri,
- Aile meclisinin ¢aligma sekli,

- Sirket ile aile arasindaki is iligkisi,

- Aile iiyeleri ile sirket ¢alisanlar arasindaki is iliskisi,

Aile iiyelerinin sirket biinyesindeki ise giris, ¢alisma ve davranig kurallari, performans

gostergeleri, 0diil, terfi, emeklilik politikalarini igerir.

Bunlarin yaninda bir aile anayasasinda bulunmasi gereken temel ilkelerden en
onemlisi sirketin ihtiyaglarinin tiim g¢alisanlarin goriislerinden oncelikli tutulmasi ve
yapilan anayasa goriismelerinde objektif karar alinmasi ve ciddiyetle uygulanmasinin
saglanmasidir. Aile anayasasinda yer alan temel ilkelerde esitlik esas alinmali, bunun

iginde tiim tliyeler arasinda esit kosullar saglanmalidir.(TUNA, 2018)
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3.2. KURUMSALLASMA DUZEYLERI YUKSEK AILE
SIRKETLERI

Aile sirketlerinin temel amaglarindan birisi, sirketlerin devamliliklarini temin ederek,

sonraki kusaklara devretmektir.

ABD’de ortalama olarak, aile sirketlerinin %40°1 daha ilk bes yilda yok olmakta, geri
kalanlarm %66’s1 ise birinci kusakta batmakta veya el degistirmektedir. Ikinci kusaga
kadar yasayabilen aile sirketlerin oran1 %20’ i gegmemekte ve hatta bu %20 nin ise ancak
%17’si lgiincii kusaga kadar devam edebilmektedir. Birinci kusak tarafindan kurulmus
olan 100 ABD aile sirketinden en fazla 4 tanesi igiinci kusaga dek yasamini
surdurebilmektedir. Ingiltere’de de benzer durum séz konusu olup, Ingiliz sirketlerin en
fazla 3 tanesi lgiincli kusaga devredilebilmektedir. Kurumsallasma, patronlarin isi
tamamen profesyonellere birakmasi demek degildir. Tam tersine, patronlarin isin baginda

olmasi ve diger ¢alisanlarla kolektif bir ¢alisma ruhu olusturmasini gerektirir.

“Aile iligkilerinin kurumsallagmasi” genelde, lizerinde ¢ok fazla diisiiniilmeyen ama

aile sirketlerinde en temel problemleri yaratan bir konudur.

Kurumsallagma “sistem haline gelmek” olarak diistliniildiigiinde, sadece sirketin sistem
haline gelmesi yetmez, aile iliskilerinin de bir sistem haline getirilmesi gerekir. Sadece

sirketin/yonetimin degil; ailenin de kurumsallagsmas1 gereklidir.

Diinyanin {inlii pek ¢ok kurulusunda da “Aile Konseyi” kavrami formiile edilmis
durumda. Bu aile sirketleri kurumsallagsmig yapilari nedeniyle 3. kusagin 6tesine gegmeyi
basarmis ender firmalar arasinda yer aliyor. Volkswagen ve Audi’nin sahibi Pietsch,
BMW’nin sahibi Quandt, Ericsson’un sahibi Wallenberg ve Bosch aileleri, bu gelisimi

basariyla tamamlamis sirketler arasinda yer aliyor.

Turkiye de ise en bilinen kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile sirketlerine kisaca

deginerek drnek vermek istersek;
Kog¢ Holding:
-1929 yilinda kurulmustur.

-Tiirkiye’de ilk Aile Anayasas1 Yapan Sirkettir
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- Aile Anayasasi ve Aile Komitesi mevcuttur.

-Aile bireylerinin ¢alismasi, ast ve istlerin performans degerlendirmesine bakilarak

yapilmaktadir.
- Aile komitesinde ise Kog ailesinin yatirim kararlari goriisiilmektedir.
- Ugiincii Nesil yonetimi devralmistir.
Eczacibasi:
-1942 yilinda kurulmustur.
-Aile Anayasasi ve Aile Meclisi bulunmaktadir.

-Ferit Selim Eczacibagi tarafindan kurulmustur. Biiylik atilim Nejat Eczacibasi

tarafindan yapilarak grubun, degerleri ve kiiltiiriinii yaratmustir.

- Daha sonra bir aile anayasasi hazirlanmistir. Aile anayasasinda, ailede gelecek
kusaklara sorumluluk devrini ve aile bireylerinin hangi kosullarda goérev alabilecegi

belirleyen kurallar ortaya konulmustur.

- Aile anayasasi tarafindan gorev ve sorumluluklar1 belirlenen bir aile meclisi
bulunmaktadir. Aile meclisi, belirlenmesi, kaynaklarin verimli degerlendirilmesi, {ist

yOnetimin atanmasi gibi konularda karar almaktadir.
- Ugiincii Nesil yonetimi devralmistir.
Kurtsan Holding:
-1955 yilinda kurulmustur.
-Aile Anayasas1 bulunmaktadir.

-Anayasayi biitilin aile fertleri birlikte hazirlamis. “Bunlara uyabilen kalacak, uymayan

grup disinda calisacak™ ilkesi benimsenmistir.

-Sirkette calisabilmenin 6n kosullar1 ortaya konulmus olup; en az 3 yil baska bir is
yerinde ¢alismak, en az iki terfi almak, Universite mezunu olmak ve iki yabanci dil

konusabilmek gibi kosullar1 yerine getiren aile bireylerine sirkette is verilmektedir.

- Tkinci Nesil yonetimi devralmistir.
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Bakioglu Holding:
-1973 yilinda kurulmustur.
-Aile Anayasas1 mevcuttur.

-Aile bireylerinin grup sirketlerinin ¢aligma alani ile ilgili ¢ok iyi egitim almis olmalari

ve en az bir dili ana dili gibi bilmeleri istenmektedir.

-Aile bireylerinin yonetim kurullarinda gérev almasi i¢in profesyonellerin de goriis ve

onerileri dikkate alinmaktadir.

- Birinci Nesil yonetime devam etmektedir.

3.2.1 Tiirkiye’deki Aile isletmeleri Ve Ozellikleri

Tiirkiye'nin aile isletmeleri, kitalararasi iilkedeki en biiyiik kurumlardan bazilarini
temsil eden holdingler tarafindan yonetilmektedir. Her biiyiikliikkte bulunan aile
sirketleri- ulusun sirketlerinin %90'lik kismini temsil etmekte ve bunlarin da en biiyiigi

Koc¢ Holding, GSYIH'nin% 9'unu olusturmaktadir.

Tiirkiye'de aile sirketleri Osmanli Imparatorlugu sonras1 1923 yilinda Cumhuriyetin
kurulusu ile baslamistir. Oncesinde Italyanlar, Yunanhlar ve Yahudiler gibi Tiirk
olmayan etnik gruplar is diinyasina hakim olmuslar cumhuriyetle beraber Tiirk sirketleri

gorulmeye baslanmstir.

Ozellikle Kog ve Sabanci Ailelerinin patronlari - Vehbi Kog ve Haci Omer Sabanci -
Cumbhuriyetin ilk yillarinda islerinin temellerini atmiglardir. Simdi {i¢iincii kugaklarinda,
bu aile imparatorluklari, bugiin {lilkede biiyiik aile islerine 6ncllik eden endustriyel

holding gruplarin1 6rneklemektedir.

Gectigimiz yil, iilkenin Aile Sirketleri Dernegi, siirdiiriilebilir biiyiime ve Tiirkiye'nin
aile sirketlerinin kurumsallasmasini desteklemek i¢in kurulmustur. Tiirk grubu, FBN'nin
(Family Business Network) bir pargasidir ve tiyeleri 40'tan fazla aile sirketi igermektedir.
Ulkenin aile holdingleri, finans ve endiistriyel iiriinlerde gii¢lii ¢ikarlara sahip olma
egilimindedir. Ornegin, 2012 yilinda bir dnceki yilin sonuglarina gére satislarda %17'lik
bir biilyiime yasayan Sabanci Holding, finans, ¢imento, sigorta, enerji ve perakendecilik

gibi sektorlerde yaklasik 70 sirketi kontrol etmektedir (Tasman ve Jones, 2013).
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Tirkiye'nin Avrupa Birligi'ne katilma olasiligi, 2005 yilindan bu yana miizakere
altinda olan bir durum, iilkenin uluslararasi standartlara uygun olarak is yonetmeligini

benimsemesini ve boylelikle iilkede is yapmanin kolaylastigini gérmiistiir (Uzun, 2007).

2006 yilinda, kurumlar vergisi kanunu degisikliklerini yapmistir ve su anda Ekonomik
Is birligi ve Kalkinma Orgiitii'niin %20'sindeki isletmeler icin en rekabetgi oranlardan
birine sahiptir. Miras, miilk ve motorlu tasitlar vergileri- ii¢ gelir vergisi vardir (Ates,

2005:5).

2012 yilinda, ilk olarak 1957'de olusturulan Tirk Ticaret Kanunu'nun bir
giincellemesi, ozellikle {ist diizey tyelerden ¢ocuklarina, bir aile igindeki sermaye
paylariin devredilmesi siirecini basitlestirdi. Kod kapsaminda ¢ogu aile sirketi sirketler

veya sinirl sirketler olarak tanimlanmaktadir (Tasman ve Jones, 2013).

Bir¢cok Avrupa iilkesinde oldugu gibi, aile isletmelerinin Tiirk ekonomisi lizerinde
onemli bir etkisi vardir; ancak Tiirk Ticaret Kanunu'nda aile sirketi kavraminin resmi bir
tanim1 bulunmamaktadir. Bu nedenle, yerel ekonomilerde ve genel Turk ekonomisinde
nicel verilerin toplanmasi ve aile isletmelerinin toplam gelirlerinin 6l¢iilmesi zordur (Bird

ve digerleri, 2002).

Ankara Sanayi Odasi tarafindan yapilan arastirma arastirmasina gore, Tirkiye'deki
tiim isletmelerin %901 aile isletmesi, %85'1 ise kiiclik ve orta dlgekli isletmelerin %95'1
(KOBI) aile sirketidir. Aile sirketlerinin GSYH’ye katkis1 %75 civarindadir. En biiyiik
holding sirketleri bile aileye aittir (Uzun, 2007).

Ote yandan, aile firmalarinin kisa 6miirlii olmasinin temel nedeni kurumsallasma
sorunudur. Aragtirma, aile igletmelerinin %35 1'inin danigsmanlik hizmeti almanin gereksiz
oldugunu veya uygun olmadigimi diislindiigiinii gostermektedir. Ayrica, Tirk aile
sirketlerinin %85'1 ilk jenerasyon tarafindan yonetilmekte ve sirketlerin kurucular1 veya
girisimcileri halen kendi sirketleri i¢in ¢aligmaktadir. Yeni gelismelere muhafazakar
yaklagim gosteren ilk nesil, bazen aile sirketlerinin biiylimesinin dniinde en biiyiik engel

olabilir (Bird ve digerleri, 2002)

Aile sirketlerinin diger sirket tiirlerinden ayirt edilebilirligini saglayan, kendilerine has

bazi 6zellikleri bulunmaktadir. Bu 6zellikler agagida aktarilmistir:
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“Aile igletmelerinde genellikle, en az iki nesil isletmenin yonetimiyle alakadar
olmaktadir. Bir ebeveyn altinda paydaslar olarak toplanan bir sirket, kardeslerin
ortaklasa kurmus olduklar: bir is, kuzenlerin ortakliklar: ve devamlilig siirdiiren ortak
kisiler biinyesinde en az iki nesli barindran aile isletmeleridir. Her ne kadar kari-koca
arasinda kurulan aile isletmelerinde nesil farki gériilmese de belirtilen diger ozellikleri
vapilarinda barindirdiklar: icin aile isletmesi statiisiinde ele alinmaktadirlar” (Ates,

2005:5).

Aile sirketleri esasinda bakildiginda, girisimcilikle entegrasyonu olugsmus bir liderlik
performansinin da ifadesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Uzun, 2007). Aile sirketlerinin
kuruluglart ve varliklarinin siirdiiriilmesinde liderlik vasiflarini tasiyan kurucu aile

iyesinin gorev ve sorumluluklar1 fazlasiyla 6nemlidir.

Aile sirketlerinde en temele bakildiginda sirketin dis politikasi aile ¢ikarlarini da
yansitmaktadir. Aile varliginin korunmasi gayesiyle kurulan aile isletmeleri, siiphesiz
ailenin normlarindan da etkilenmektedir”  (http://www.insankaynaklari.com
21.03.2018).

Aile sirketlerine bakildiginda su andaki veya daha onceki yoneticilerin ¢ocuklari
genellikle sirketin iist yonetim kadrosunda bulunmaktadirlar. Isletme yéneticileri gelecek
yillarda miras olarak birakacak olduklar1 sirketi, cocuklarinin da tanimalarim
istemektedirler. Cocuklarin hayatlarin1 herhangi bir ¢okiintiiden kurtarmak isteyen
girisimci liderler, onlarin isletmeye sahip ¢ikmalar1 ve yapacak olduklar1 yani hayatlarin
idame ettirecekleri isleri 6grenmelerinin, isletmenin ve ailelerin gelecekleri bakimindan

onemli oldugu diisiiniilmektedir (Karpuzoglu, 2004: 20).

Aile isletmelerinde bir diger 6zellikleri ise normal sirketlerde goriilmeyecek sekilde
verilen gorevlerin hizlica yerine getirilmesi ¢ok onemlidir. Sorumluluk aile igin gok
onemli bir kavramdir. Keza aile igerisinde farkli nesillere birbirlerini onaylamasalar bile

saygi gosterilir (Carsrud, 2004:7).

Bir diger 6zellikleri ise aile isletmeleri ¢ogunlukla kiigiik 6l¢ekli olup, basit orgiit
yapisina sahiptir. Yine bu isletmelerde cogunlukla tek {irlin ya da tek pazara odaklanma
egilimine rastlanir. Ayrica bu tiir aile igletmeleri, diger isletmelere kiyasla daha az
degisime aciktir ve daha diisiik oranda risk odaklidir. Dolayisiyla aile isletmelerinde

yabanci sermaye ve disaridan ortak kabul etme gibi dis kaynak kullanima, ailenin igletme

95


http://www.insankaynaklari.com/

tizerindeki kontroliinii kaybettirebilecegi endisesiyle pek kabul edilmez (Seymen ve

digerleri. 2004: 606).

Tiirkiye’deki aile isletmelerinin varligi1 ve ozelliklerinden sonra, aile isletmelerinin
tilkemiz sinirlarindaki konumuna deginmek gerekmektedir. Bu baglamda da asagida aile

isletmelerinin TUlrkiye’de ki konumu aktarilacaktir.

3.2.2 Aile Isletmelerinin Tiirkiye’deki Konumu

Aile isletmeleri konum olarak gerek iilkemiz sinirlarinda gerekse de diger iilkeler i¢in
ekonomileri icinde 6nemli bir pay1 bulunmaktadir. Tiirkiye’de yer alan g¢aligmalarin
ortalama %95’lik kismi aile isletmelerinden karsilanmaktadir. Tablo1‘de de ifade edildigi
tizere; diinyanin farkli devletlerin bu s6z konusu oran degiskenlikler gostermekle birlikte
oldukca yiiksek seyretmektedir. Diinyada, kamu kuruluslar1 haricindeki sirketlerin % 65-
90 arasi aile isletmesi seklinde aktarimi yapilmaktadir. Dahasi kii¢iik ve orta 6lgekli
isletmeler (KOBI) hem diinya genelinde hem de Tiirkiye’de énemli bir alana sahiptir ve
bunlarin ciddi bir kismi da aile sirketleridir. KOBI’lerin toplam sirketlere olan oranlari
ABD’de %97,1, Almanya’da %99,8, Japonya’ da %99,4 ve Turkiye’de %98,8’dir (Geng
ve digerleri, 2004:22).

Biitiin {ilkeler incelendiginde, aile isletmelerinin, iilke ekonomilerinin milli gelirlerine
%45 ile % 70’1 igerisinde degisim gdsteren ve oldukca da dnemli katkilarda bulundugu
goriilmektedir. Acikcasi, ekonomik faaliyet kapsaminda aile sirketlerinin rolii biitiin
iilkelerde ¢ok fazladir. Aile isletmeleri denildiginde kii¢iik ve Onemsiz bir isletme

anlasilmamalidir.

Aile igletmelerinin biiyiikliikleri bakimindan incelendiginde pek c¢ok miktarda
cokuluslu dev igletmenin aile isletmesi oldugu goriilmektedir. Mesela; ABD’ de Ford,
Mars, Este Lauder, Levi Strauss; Isve¢’te TetraLaval, Hermes ve H&M; Fransa’da
Michelin, Bic, L’Oreal; Kanada’da ise Seagram ve Bata gibi. Tiirkiye aile sirketlerinin
degerini aktarmak gerekirse de verilecek olan bazi 6rnekler zaten aile sirketlerinin
nelerden olustugunu gdstermektedir. Bu aile sirketleri igerisinde Sabanci, Kog¢, Dogus

benzeri pek ¢ok miktarda aile sirketi bulunmaktadir (Kirim, 2003:3). Bunun yan1 baginda
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Ulker, Yeni Karamiirsel, Komili ve Eczacibasi benzeri sirketler de aile isletmesi olarak

sayabiliriz.

Tablo 6: Ekonomiye Kayith Aile Isletmelerinin Orani (Kirim, 2003:3).

Ulkeler Oran (%)
Portekiz 70
Ingiltere 75
Ispanya 80
Isvicre 85
ABD 96
Isvec 90
Italya 95

Ulkemiz basta olmak iizere pek ¢ok iilkede aile isletmeleri iilke ekonomilerinin bel
kemigini olusturmaktadir. Ayrica elde edilen veriler incelendiginde, aile isletmelerinin
tilkemizde hemen her sektorde faal oldugunu ve biiyiiyen ekonomiye katki sagladigini
soylemek miimkiindiir. Ulkemizde, bacasiz sanayi olarak adlandirilan turizm sektorii de
biiyliyen sektorlerin basinda gelmektedir. Sektordeki aile isletmeleri arasinda Dedeman,
Hilton, Anemon gibi isletmeleri saymak miimkiindiir (Churchill ve Hatten, 1987;

Handler, 1990).

3.2.3 Aile isletmelerinde Cahsan Kisiler Ve Ozellikleri

Endise aile isi oldugunda, ailenin etkisini vurgulamak imkansizdir. Ilgili literatiiriin
gbzden gecirilmesi, bircok arastirmanin, aile veya bazi aile bireylerinin isteki katilimini

(varhigin1) g6z oniinde bulundurdugunu ortaya koymaktadir. Not olarak, ailenin katilim1
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genellikle ana nokta degildir; 6rnegin, az sayida c¢alisma, arastirmanin ana konusu olan

“aile katilimin1” goz 6niine almistir.

Ailenin veya iiyelerin katilim ile ilgili bazi sorular sorulabilir: Ailenin iste nasil bir
rolii vardir? Hangi aile iiyeleri isin i¢inde yer almaktadir? Aile katiliminin is konularinda

bir etkisi var midir? (Cliff ve Jennings, 2005)

Literatiir taramalar1, kurucular, halefler ve eslerin en ¢ok arastirilan aile iiyeleri
arasinda oldugunu ortaya koymaktadir. Kurucu aile isgini baslatir ve operasyonun nasil
yiiriitiilecegine karar verir (Sraer ve Teshmar, 2006), baslangictaki is hedeflerini belirler
(Ayranci, 2009) ve orgiit kiiltiiriinii olusturur (Athanassiou ve digerleri, 2002). Zaman
icinde, ardil yaklagimlar ve halef, mevcut is diinyasiyla giicii paylasmaya baslar (Pontet
ve digerleri, 2007). Baz1 isletmeler pes pese planlar1 gelistirir ve bu planlar, ardilinin
zaman i¢inde nasil daha etkili bir aile {iyesi haline gelecegini gosterir (Churchill ve
Hatten, 1987; Handler, 1990). Baz1 halefler, isin icerigine erken yaslarda sunulabilir ve
bunun, isletmenin finansal performansinin artirilmasi agisindan daha etkin olmalarin
saglayacagi beklentisi (Goldberg, 1996) ve ailenin degerlendirmesini saglama beklentisi

olabilir (Garcia-Alvarez, Lopez-Sintas ve Gonzalvo, 2002).

Esler de aile sirketlerine birgok sekilde dahil edilir: kiiclik bir maas i¢in galisabilirler
ya da hi¢ maaslar1 yoktur (Rowe ve Hong, 2000), bir is lideri olarak ortaya ¢ikabilir ve
boylece isin siirekliligi i¢in hayati 6nem tasir (Poza ve Messer, 2001) ve mevcut is

diinyasimin kararlarini etkileyerek isi etkileyebilir (Kaye, 1999).

Bazi ¢aligmalar, belirli bir aile liyesine odaklanmak yerine, aile {iyeleri arasindaki
iliskilerin 1ilgili is konularim1 yansittigini diisiinmektedir. Boyle calismalar (6rn.
Rodriguez, Hildreth ve Mancuso, 1999) genellikle aile iiyeleri arasindaki iliskilerin
durumunu ve bu iliskilerin karsilastig1 degisiklikleri ifade etmek i¢in “aile dinamikleri”
ifadesini kullanir ve bu dinamiklerin aile tizerinde bir etkisi oldugunu iddia ederler. Aile
tiyeleri arasindaki ¢atisma da bu anlamda popiiler bir konudur ve genellikle hem is hem

de aile bireyleri i¢in zararli oldugu bulunmustur (Karofsky ve digerleri, 2001; Stewart ve

Danes, 2001).

Ailenin ig dlinyasina katilimini degerlendirmek i¢in bagka bir yaklasim daha vardir:
Bir aile liyesinin unvanini yonetici ve / veya sahibi olarak kullanma. Bu yaklasim hem

acik hem de belirsizlik getirmektedir. Yoneticiler ve / veya mal sahipleri olan aile

98



tiyelerinin i sistemi i¢inde oldugu agiktir. Bu durumda, aile iginin tanimi, ailenin
mulkiyetine ve / veya yonetimine dayanan (6r. McConaughy, Matthews ve Fialko, 2001;
Schulze ve ark. 2001; Zahra, 2003), ayn1 zamanda ailenin igin i¢inde oldugunu kabul
ettigi diisiiniilebilir. Ote yandan, bu yaklasim belirsizdir ¢iinkii aile sirketi ve aile

katiliminin tanimlanmasi zorlagsmaktadir.

Eger bir akademisyen aile isletmesini ailenin miilkiyetine ve isletmesinin
yonetimindeki payina gore tanimlamayi hedefliyorsa, ailenin miilkiyeti ve yoOnetimi,
ailenin is diinyasindaki varligint gosterdiginden, bu tanim, aile katilimi ile birbirinin
yerine kullanilabilir. Bununla birlikte, aile yaklagimi gayri resmi bir kapasitede is
konularia katkida bulunursa, bu yaklasim aile katiliminin derecesini degerlendirmek
acisindan yetersizdir. Baska bir deyisle, yalnizca ailenin miilkiyetine odaklanmak ve
yonetimde s6z hakki olmak, resmi yonleri agisindan aile katilimina odaklanmak ve resmi
olmayan sorunlar1 goz ardi etmek (6rnegin, sahibi olmayan ve yonetici olmayan aile tiyesi
iscilerin varhigimi ve ailenin Orgiit kiiltiirtinii formiile etmedeki roliinii) gibi durumlar

mevcuttur (Anderson, Mansi ve Reeb, 2003).

Her ne kadar sadece sahiplik / yonetim diislincesi, ailenin igyerinde varligini
degerlendirmek i¢in dar bir yaklasim gibi goriinse de Onceki ¢alismalar bu yaklagimi
kullanmistir. Ornek olarak, ailenin yonetimdeki paymin karlilikla iliskisi oldugunu
bildiren Lauterbach ve Vaninsky (1999); ve ailenin miilkiyet payinin belirli bir noktaya
kadar bor¢ finansmani lizerinde bir etkisi oldugu sonucuna varmis olan Anderson, Mansi

ve Reeb (2003) gibi 6nemli arastirmacilarda bulunmaktadir.

Onceki galismalarda, ailenin is diinyasia katiliminin degerlendirilmesinde kullanilan
yaklagimlar1 oOzetlemistir. Kurucular, halefler ve esler is baglaminda onemli aile
tiyeleridir. Aile iiyeleri arasindaki iligkiler is konularni yansitabilir ve bazi aile
sahiplerinin ve yoOneticilerinin resmi unvanlari, i diinyasindaki varliklarinit gostermek

i¢in kullanilabilir.

Aile sirketi hem kurulusunda hem gelisiminde hem de miilkiyet ediniminde ama
ozellikle rekabet ortaminda c¢ok giiglii avantajlara sahiptir. Bir aile sirketinde caligan

kisilerin nasil 6zelliklerinin olduguna bakmak gerekirse (Moses, 2004: 1):

e Aile isletmelerinde ¢alisanlarin baglar ¢ok gligliidiir.

99



e Aile sirketlerinde kendilerini ise adamis bir yonetim kadrosu bulunmaktadir.

e Aile sirketi, aile bireyleri tarafindan kuruldugu igin sahiplenme duygusu yogun

olarak yaganmaktadir.

e Aile sirketi siirekliliginin saglanmasi yolunda hizli bir c¢alisma temposundan

bahsedilir.
e Aile sirketi ¢alisanlar1 gozii kara hareket ederek daha cesaretli davranmaktadirlar.
e (Calisanlar ¢ok daha hizli karar verebilmektedirler.
e Aile birliginden gelen gii¢ kararlarin hizli alinmasina bir avantaj sunmaktadir.

e Sirket icinde c¢alisanlar nezdinde biz kavrami c¢ok daha gergek¢i ve hizh

kurulabilmektedir.

Hizli karar verebilmesi, gozii kara hareket edebilmesi, “olmazsa olmaz™ ¢ok
zorlamasi, aile birliginden gelen giiclin kullanilmasi, amatér ruhun kayip edilmemesi,
karsilikli saygi ve itaatin daha rahat gelistirilmesi gibi agilardan ¢ok 6nemli avantajlar

aile sirketi i¢in oncelikle sayilabilir. (Karofsky ve digerleri, 2001).

Dikkat edilecegi gibi bu avantajlar aslinda herhangi bir kurumda da saglanabilir.
Ancak cok ciddi zaman ve emek gereklidir. Oysaki aile sirketinde bunlar zaten vardir ya
da cok kugcik bir caba ile bunlar saglanabilir (Alcaraz, 2004).

Kurumun gelismesi ve biiyiimesi bakimindan “biz” bilincinin kisa zamanda gelismesi
ve yerlesmesi gerekir. Clink{ isletmenin ¢ikarlarini kendi ¢ikarlar1 gibi gézeten ¢alisanlar

cogaldik¢a kurumun basarisi da artacaktir. (Stewart ve Danes, 2001).

Aile sirketinde s6z konusu olan avantajlar arasinda ¢ok ¢alisma aliskanligi 6nemli yer
tutar. Ozellikle kurulus zamaninda aile iiyeleri adeta bal arilar1 gibi islerine yogunlasirlar,
onunla yatip kalkarlar, ¢calisma ve ¢abalarinin bir 6l¢iisii yoktur. Adeta kendilerini iglerine
adarlar. Boyle bir is anlayisinda da basar1 kaginilmaz olur. Onemli olan bu ¢aliskanligin
aile isletmesinde stirdiiriilebilir olmasidir. Su halde siirdiiriilebilir bir ¢alisma potansiyeli

cok calismaya tercih edilmelidir. (Karofsky ve digerleri, 2001).

Aile isletmelerinde, sermayenin énemli bir kismina sahip olmanin getirdigi avantajla,

teknik ve idari agidan yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim alanlarina yonelmek
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konusundaki kararlar diger sirket tiirlerine oranla daha kisa siirede alinabilir (Alayoglu,
2003: 24).

3.2.4 Aile Uyelerinin Aile isletmelerine Etkisi

Aile tyelerinin katiliminin veya ailenin is ortamina dahil olmasimin belirli is
konularinda bir etkisinin oldugunu iddia ettigini veya rapor ettigini belirtmek
gerekmektedir. Bu nedenle, ailenin varliginin is lizerinde bir etkisi oldugunu gosteren

kanitlar vardir. (Alcaraz, 2004)

Aile katilmmin kurumsallasma tzerindeki etkileri bu analizin kalbinde yer
almaktadir. Bu nedenle, oncelikle ailenin is konularina etkisini dikkate alan ¢aligmalari
incelemek uygun goriinmektedir. Az sayida ¢alismada aile etkisi terimi kullanilmigtir ve
bu c¢aligmalarin neredeyse tamami bu etkiyi F-PEC o6lgegi ile degerlendirmektedir.
Aslinda, F-PEC bugiine kadar literatiirde aile etkisini standartlastirmak i¢in tek girisim
gibi goriinmektedir. Olgek Astrachan ve digerleri. (2002) ve daha sonra Klein ve ark.
(2005) tarafindan kullanilmistir. Olgegin birgok avantaji vardir: Ailenin miilkiyet,
yonetim ve yonetisimdeki payini igeren ¢ok boyutlu bir yapidir (Glig alt 6lgegi);
Isletmenin sahibi olan, ydneten nesil ile is ortaminin i¢indeki ve disindaki aile iiyelerinin
sayist (Deneyim alt dlgegi); ve ailenin isletmeye olan bagliligi ve aile ve is degerleri
arasindaki benzerlik derecesi (kiiltlir alt Olgegi) (Astrachan ve ark., 2002). Bir aile
isletmesini tanimlamaya gerek kalmadan kullanilabilir, ¢linkii 6l¢cegin kendisi bir ailenin
katilim derecesini anlamak i¢in kullanilir ve dolayisiyla isi etkiler. Uluslararasi

calismalarda da kullanilmustir.

F-PEC ayrica bazi simirlamalara da sahiptir. Gli¢ ve deneyim alt dlgekleri nesnel
bilgiye dayanirken, kiiltiir alt 6l¢egi de katilimcinin fikirlerine dayanmaktadir. Bagka bir
deyisle, Olcek, bir nesnellik ve 6znellik karisimi igerir. Buna ek olarak, alt 6lcekler
arasinda, istatistiksel analizde herhangi bir girisimi zorlastiran farkli veri tiirleri vardir.
Kiiltiir alt dlgeginde ihmal edilebilecek muglak maddeler var gibi gortinmektedir (Cliff
ve Jennings, 2005) ve bazi ¢alismalarda 6l¢egin tam olarak kullanilmadigi bulunmustur

(6rnegin, Alcaraz, 2004; Ayranci, 2009; Ayranci ve Semercioz, 2010) (DiPofi, 2003).
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Bu artilar1 ve eksileri g6z oniinde bulundurarak, F-PEC, ailenin resmi (gii¢ alt 6lgegi),
kusak (deneyim alt 6l¢egi) ve kiiltiirel yonler acisindan katilimini dikkate alan bir arag

olarak 6zetlenebilir. Bu katilimin is sorunlarini (ailenin etkisi) etkilemesi beklenmektedir

(Handler, 1990).

Daha once de belirtildigi gibi, birkag ¢caligsma aile etkisi tizerinde odaklanmis ve F-PEC
kullanmistir. Béyle bir ¢alisma Jaskiewicz ve ark. (2005) tarafindan, Alman ve Ispanyol
aile isletmelerini goz 6niinde bulundurarak. Yazarlar, daha biiyiik aile katiliminin (gii¢ alt
Olcegi tarafindan ele alinan) sirketin hisse senetlerinin daha uzun vadeli performansiyla

iligkili oldugunu bulmuslardir.

VonBuch (2006), aile etkisi, list yonetim ekiplerinin davranis kaliplar1 ve Alman aile
isletmelerinde is performansi arasindaki iliskileri incelemistir. Ailenin mevcudiyeti, Ust
diizey yoneticilerin, aile iiyelerine benzer sekilde hareket etmesine ve firmanin

performansina odaklanmasina neden olmaktadir.

DiPofi (2003), 2002 Amerikan Aile Isleri Anketi'nden elde edilen verileri kullanarak,
aile etkisi ve yoneticilerin islerinin finansal performansi ile ilgili memnuniyeti arasindaki
iligkiyi incelemektedir. Giic alt 6l¢egi ihmal edilmistir ve deneyim ve kiiltiir alt 6l¢ekleri

memnuniyet derecesi ile pozitif bir iliski gostermektedir.

Benzer bir caligmada, Alcaraz (2004), Meksika aile isletmelerinde aile etkilerini
degerlendirmek igin iki yontem kullanmaktadir: F-PEC ve ailesel endeks, ailenin sadece
sahiplik ve yonetim icindeki payini iceren aile endeksi, finansal performanstan
memnunlukla zayif ve olumlu bir iliski gostermektedir. F-PEC'in gl¢ ve kultir alt
Olcekleri memnuniyet ile pozitif iligki gosterirken, deneyim alt 6lgegi anlamli bir iliski

gostermedigi ortaya ¢ikmaktadir.

Dudaroglu (2008), Tiirkiye'deki aile firmalarim1 otomotiv yan sanayiinde
degerlendirmektedir. Arastirmact F-PEC'in  kiiltiir alt Olgegini aile etkilerini
degerlendirme araci olarak kullanmaktadir. Aile etkisi, is performansi ve iist yonetim

ekibinin davranigsal entegrasyonu arasinda pozitif iliskiler bulunmustur.

Ayranct (2009) F-PEC ile baslar, ancak bu 6l¢egin orijinal bigiminde Tiirk aile
isletmeleri i¢in uygun olmadigini iddia eder. Aragtirmaci Tiirk literatiiriinii inceleyerek
F-PEC'e ilgili 6geleri eklemistir. Pilot calismanin akabinde de, aile etkisinin bes kritere

bagimli olarak degistigi goriilmektedir: Ailenin finansal kararlara katkisi, is ile ilgili

102



sadakat ve uyum, eslerin etkileri, ardillarin etkileri ve kurucularin etkileri bir aile
isletmesi icin olduk¢a Onemlidir. Aile etkisi ile finansal performanstan memnuniyet

arasinda zayi1f, olumsuz bir iligki bulunmustur.

Bu noktada bulgular1 6zetlemek uygun olacaktir. Aile katiliminin kagiilmaz olarak
ailenin is konularmi etkilemesine neden oldugu goriilmektedir; Bazi ¢aligmalarda aile
etkisi dogrudan diisiiniilmektedir; Bu ¢alismalarin tiimii ailenin isletmenin yonetsel veya
finansal yonleri tizerindeki etkilerini incelemistir. Yapmis oldugumuz ¢alismada da aile
sirketlerinin stratejilerinin belirlenmesi hususu goz oniine alinmig ve bir diger bdliimde

de biiylime stratejileri aktarilmistir.

3.3. KURUMSALLASMA BOYUTLARI YUKSEK SEVIYEDE
OLAN AILE ISLETMELERININ GENEL OZELLIKLERI

Ulkemizde alaninda hizmet sunan bir¢ok miktarda aile isletmesi olmasindan 6tiirii, s6z
konusu bu isletmelerin ekonomiksel anlamda kalkinmalarinda ve istihdamlarini
arttirmada kilit roll Gstlendiklerini ifade etmek mimkindlr. Bundan dolay1 da aile
isletmelerinin kurumsallasma seviyeleri ekonomik kalkinma kapsaminda etkinligini
korurken aile ve is iligkilerinin birbirlerine karismis halde bulunmasi da aile
isletmelerinin kurumsallagsma boyutlar1 Gzerinde etkilidir. Aile isletmelerinin tilkemizde
say1 olarak fazla bulunmasindan 6ttrti 6nemlilik seviyelerine karsin bilhassa KOBI’ler
basta olmak iizere bu isletmelerde  kurumsallagma  hususu  Uzerinde
yeterli kadar durulmadigr goriilmektedir. Bundan kaynakli da kurumsallagsma seviyeleri
yuksek seyreden aile isletmelerinin incelenecegi bu boliim icerisinde, kurumsallasma
seviyelerini ylkseltme arayisina giren Aile isletmelerine baska tiirli bir perspektif
sunuluyor olmasi hedeflenmektedir. Bu konjektiirde kurumsallasmis aile isletmeleriyle
alakal1 0zellikler U¢ temel noktadan hareket edilerek kurumsallagmus aile isletmeleri ele
almacaktir. ilk olarak yonetim fonksiyonlar: bakimindan kurumsallasma seviyeleri
yuksek seyreden aile isletmelerine deginilerek s6z konusu isletmelerin isleyisleri
belirtilecektir. Devaminda da yiiksek kurumsallagsma diizeylerine erismis isletmelerin

kiiltiirel 6zellikleri ve ¢evresel degisimlere olan tepkileri incelenecektir.
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Gergeklestirilen bir tutumun, inamslarin, is yapabilme usul ve yontemlerinin,
kurum vesaitiyle deger atanan kaliplara c¢evrilmesi slreci seklinde isimlendirilen
kurumsallagsma, kurumun resmilik kazaniyor olmasi, varligin1i devamlilik anlayisiyla
strddrmesi, kendine has toplumsal bilesime ve tabana kavusmasiyla isletme ve ¢alisan
degerlerin 6zdeslesmesi akabinde gergeklesmektedir. Bir isletmenin kurumsallagsmasinda
isletme i¢indeki mevcut deger, norm ve yapilarin, yeni deger, norm ve yapilarla beraber
biitiinlegsmesi gerekmektedir. Bu biitiinlesmenin saglanabilmesinde de isletmenin i¢sel
unsurlart oldugu kadar digsal unsurlarinda da dikkat etmek Onemli ve gereksinimi
vardir.(OZANKAYA, 2012)

Icsel ve dissal unsurlar dikkate alinarak kurumsallasma seviyeleri yilksek Aile
isletmelerinin yonetim islevleri, 6rgut kiltird ve cevreyle olan etkilesimlilik bakimindan

tagimis olduklar1 karakteristikler asagida bulunmaktadir.
Genellikle aileden en az iki kusak isletme yonetimi ile ilgilenir.
-Isletme politikas1 ¢ogunlukla aile ¢ikarlari ile uyumludur.

-Genellikle aile varliginin ve biitlinliigliniin korunmasit amaciyla kurulan aile

isletmeleri, aile deger ve inanglarindan etkilenir.

-Aile baglar diger faktdrler yaninda yonetimden sorumlu kisilerin belirlenmesinde

6nemli bir rol oynayabilir.

-Su andaki veya daha Onceki yoneticilerin c¢ocuklar1 cogunlukla isletmenin

yonetiminde gorev alirlar.
-Genellikle sirketin ismi ve itibari, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte gelisir.
-Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri, aile igerisindeki durumlarini da etkileyebilir.

-Aile degerleri ve inanclari, Orgiitteki islerin yapilma seklini, kisiler arasindaki
iligkileri, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan yontemleri vb. kisacas1 orgiit kiiltiiriinii

onemli 6l¢ude etkiler.

-Idari personel segme ve yerlestirmede genellikle aile iiyelerine éncelik taninir. Firma
sahibi ile tepe yonetici ¢ogunlukla ayni kisidir. Kurucu ortaklarin (girisimci) biiyiik

b6lumii, kendi sagliklar1 yerindeyken firmalarini bir baskasina devretmeyi diistinmezler.
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Bu o0zelliklerin ortak noktasinda isletmenin 6nemli bir kisminin yonetiminde ve
kontroliinde tek bir ailenin egemen olmasi yatar. Bu durumun baslica nedenlerinden biri
olarak, sermayenin 6nemli bir kisminin yonetimi elinde tutan aile tarafindan konulmasi
gosterilebilir. Gergekten de aile isletmelerinin en 6nemli ayirt edici 6zelliklerinden biri
isletmenin orgiitsel yap1 ve yonetim anlayisinin ailenin kiiltiir ve degerlerinin etkisinde
olusudur. Bu etkinin derecesi ise aile isletmesinin kurumsallasma diizeyi ile ilgili en
onemli gostergelerden biri olup aile yonetimi ve aile i¢i iligkileri belirleyen temel
motiflerin ve davraniglarin isletmenin yonetim stireclerine bir zafiyet olarak yansimasi ile

iliskilidir.(PESKIRCIOGLU, 2015)

3.3.1. Kurumsallasma Boyutlar1 Yiiksek Olan Aile isletmeleri ve Yonetimsel
Islevleri

Aile igletmeleri igerisinde dikkatleri izerine toplayan en belirgin durumlardan bir
tanesi isyeri ¢alisma degerleriyle aile i¢i degerlerin net bir sekilde ortiisiiyor olmasidir.
Kisacasi isyeri i¢inde kisilerle diyalogunuz nasilsa, aile icinde de ayni diyalog devam
etmektedir. Isyerinde ve aile igindeki roller cogu zaman i¢ ice &riintiilenmis sekildedir.
Fakat bu hususta bir ayrim Yyapmak gerekirse aile isletmelerince (g
temel rol sekli bulundugu aktarilabilir; Bunlar aile (yasal olan es, c¢ocuk,
kuzen, baba, amca gibi), girisimci (sermayedar) ve isletme (profesyonel
yonetici, is goren, danmisman gibi)(Douglas G. Flemons, 2000). Bahsi gegen
sorumluluklara sistem yaklasimlar1 kapsaminda incelendiginde her bir alt sorumlulugun,
diger alt sistemlerle olan iliskileri ¢ercevesinde bulundugu ve yine her bir alt sistemin
beklentilerinin birbirlerinden tamamen farklilik gosterdigi gozlemlenmektedir. Bir
ornekle bu durumu aktarmak gerekirse de aile Uyeleri isletmeyi aile kimliginin ve
mirasinin onemli bir pargasi ve isteklerini karsilayabilmelerine imkan veren bir mali
vesait seklinde gormektedirler. Tersine profesyonel yoneticilerde ise isletmeyi gelisme
ve ekonomik basar1 i¢in bir ara¢ seklinde algilamakta ve kariyerleri icin gerekli
olduklarini diistinmektedirler. (Vinton, 2000).

Kurumsal yonetisim ilkeleri, isletmelerin faaliyetlerini istikrarli bir sekilde
stirdiirebilmelerine dogrudan etkisi nedeniyle, zaman iginde hisseleri borsada islem

gormeyen sirketler icin de Onem kazanmustir. Aile isletmeleri, kurulus yillarinda
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kendilerine 6zgl avantajlarina bagli olarak hizli bir performans artis1 gosterseler de,
sirketler biiyiidiikce karmasiklasan iligkiler ¢ercevesinde, performansin devamliligini
saglayabilmek, belli diizenlemeler gelistirme geregi dogurmaktadir. Baska bir ifadeyle
girisimcinin, basarty1 slirdiirebilmek icin “biliylimeyi yonetme” geregi dogmaktadir.
Ornegin, isler gelistikge ve sirket bilyiidiikge farkli alanlara yatirimlar yapilmakta ve
sermayedar, profesyonel yoneticiler ile ¢calisma ihtiyact duymaktadir. Boylece, risk alan
sermayedar ve Ucret karsiliginda karar alan profesyonel yonetici rolleri ortaya ¢ikmakta,
kisacas1 sahiplik ve yonetim erkleri birbirinden ayrilmaktadir. Bu ayrim s6z konusu
oldugunda ise etkin bir sekilde isleyen sistemlerin kurulabilmesi i¢in kurumsal yonetisim
ilkelerine olan ihtiyag on plana g¢ikmaktadir. Basarili bir girisimcinin, biiytimeyi
yonetmek i¢in gerekli olan kritik kaynak ve kisisel niteliklerin tamamina sahip
olmayabilecegi g6z Oniinde bulundurulmalidir. Aile sirketleri agisindan 6nem tasiyan
diger bir unsur da, sirketin biliylime siirecinden bagimsiz olarak ilerleyen diger bir siireg
olan ailenin biiylimesidir. Girisimcinin finansal beklentilerini karsilayarak tatminkar bir
performans sergileyen aile sirketi sabit bir biliylime gosterse dahi, ikinci ve {ligiincii
kusakta genisleyen ailenin finansal beklentilerini karsilayamayabilecektir. Bu nedenle
aile bireylerinin sirkete iliskin finansal beklentileri netlestirilmeli ve buna uygun
performans diizeyi tanimlanmalidir. Ailenin genislemesiyle birlikte ortaya ¢ikan diger bir
durum da ailenin tek basina bir paydas olmasinin yani sira, aile iginde “hem hissedar olup
hem de calisan, hissedar olmayip ¢alisan, ¢alisip hissedar olmayan, ne hissedar olan ne
de calisan” aile bireyleri gibi ¢ikarlari farklilagabilecek paydas gruplarinin olugmasidir.
Bu paydas gruplarinin farklilasan ¢ikarlar 1yi yonetilmedigi takdirde, aile bireylerinin
sirketin isleyisine ve gelecegine iliskin fikir ayriliklar sirketin devamliligini tehlikeye
atmaktadir. Aile sirketlerinde kurumsal yonetisim, aile bireylerinin ise iliskin farkli
beklentilerinin tartisilacagi ve dengelenecegi mekanizmalar kurarak, sirketin geleceginin
i¢sel nedenlerle ¢gikmaza girmesini 6nlemeyi amaglamaktadir. Aile sirketlerinde kurumsal
yonetim uygulamalarini 6n plana ¢ikaran diger husus ise sermayedir. Aile, sermayesinin
yetersiz kaldig1 durumda ortaklik, kurumsal yatirimcilar, finans kurumlar1 ve bireysel
yatirimcilara dogru genisleyen bir yelpaze ile iletisim i¢inde olmak durumundadir. Bu
sekilde ortakliklarin kurulmasi sonucunda taraflarin birbirlerine kars1 olan sorumluluklari
kurumsal yonetimi zorunlu kilmaktadir. Zira kurumsal yonetisimin temel amaglarindan

biri de, miilkiyet sahibinin sermaye ortakligindan dogan haklarinin korunmasi ve
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gelistirilmesidir. Kurumsal yonetisim, aile sirketlerinde siirdiiriilebilirlik ag¢isindan
baslica kosul olan aile ve sirket arasindaki iligkilerin diizenlenmesi agisindan ayrica 6nem

tasimaktadir.
Aile sirketlerinde gelistirilecek olan kurumsal yonetisim diizenlemeleriyle;
- Profesyonel yoneticilerin performans seffafligs;
- Performans bazinda ve adil piyasa kosullarina uygun sekilde iicretlendirme;
- Kariyer gelisim yollarinin aile iiyeleri tarafindan tikanmamast,
-Profesyonellerin ve aile tiyelerinin ayn1 performans sistemine tabi olmalari;

- Karar almada yetki ve sorumluluk alanlarinin belirlenmesi gibi beklentilere yanit
verilerek, yetenekli yoneticilerin sirkete kazandirilmasi miimkiin olmaktadir. Bu
uygulamalarla sirketin faydasina olacak kisilerin dogru olarak degerlendirilmesi ve sirket
icin deger niteligi tasiyan profesyonellerin kaybimin 6nlenmesi hedeflenmektedir. Yine
sitketin en Onemli menfaat grubu olan ancak, yonetime katilmayan aile kokenli
hissedarlarin; sirket performansini sorgulama, kar dagitimi, verasete iliskin hususlar, gii¢
ve otoritenin devri, ortak giderlere yonelik kararlar, borclanma gibi énemli politikalar ve
sirketin stratejik politikalarinda s6z sahibi olmalari saglanacaktir. Ayrica, seffaflik ve aile
tiyelerinin istthdami ig¢in kurallarin belirlenmesi gibi beklentileri karsilanarak sirkete

zarar verebilecek olasi ¢ikar ¢atismalarinin 6niine gegilebilecektir.(Sebilcioglu , 2009)

3.3.1.1. Kurumsallasma Boyutlar1 Yiiksek Olan Aile isletmeleri ve Planlama Islevi

Yonetim islevlerinin ilki ve belki de en ©Onemlisi olarak gorileni planlama
sirket hedeflerinin saptaniyor olmasi, ne yapilacak olduguna kararlarin atanmasi,
stratejilerin belirlenmis olmasi1 ve alternatif faaliyet sekillerinin de secilmesi manasi
tasimaktadir. Cok daha net ve basit bir yaklasimla da planlama neyin, ne zaman, nasil,
nerede ve kim tarafindan yapilacak oldugunun g¢ok Onceden bilinmesi ve ¢ok ani
durumlarla ¢ok fazla degistirilmemesi gereken bir slrectir. Kisacasi i¢inde var olunan
yerle tasarlanan yer ézelinde koprii insasidir(BILGIN, 2007). Bir Aile isletmesinin
kurumsallik kazanmasinda en 6nemli gostergelerden bir tanesi planlama alanmna ve
departmanin verilen 6nemden gecmektedir. Aile ve is iligkilerini birbirlerinden ayiran
kurumsallasma boyutlart ylksek Aile Sirketleri planlama fonksiyonuna Onem

vermektedirler. Bilhassa da kisa ve orta vadeli hedeflere ek sekilde uzun vadeli hedefler
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ve bundan kaynakli da stratejik planlar Gzerinde durmaktadirlar. Boylelikle sirketlerin
kuvvetli yanlart ve eksik yanlariyla cevrenin olusturacagi firsat ve tehditleri
degerlendirerek  degisime uyumsa  aglamaktadirlar ve  hatta  degisimleri
yonlendirmektedirler. Gelecegin planlaniyor olmasi yalnizca giinii kurtarmanin
hedeflenmesi  kurumsallasmalarin  6ntinde bulunan en blyuk engellerden bir
tanesidir.(Baldoktt, 2000) Yasanilan giin tizerine odaklanmis olan isletmenin firsatlara
ve tehditlere dair verilere erisim saglayamamalar1 Orgutsel yapilari diizenleme ya da
gelistirme olanagina sahip olamamalarina sebep olmaktadir. Bundan kaynakli da gevreyle
ilintileri minimum seyreden bu tur isletmelerin hedeflerinden uzaklastiklari ve bir sonraki
jenerasyona varliklarin aktarma hususunda zorluklarla karsilastiklari

g6zlemlenmektedir.

Kurumsallagma diizeyi yiiksek seyreden sirketlerde planlama islevini icra ederken yeni
ama¢ ve hedefler ve uygulamalar bu dogrultuda gerceklestirilirken diger aile
isletmelerinin basarili olma ya da basarili olamama sebepleri, is ve aile degerleri, aile
bireyleri ve profesyoneller arasindaki iliskiler, aile bireylerinin isteki yeterlilikleri,

miilkiyetteki degisim ve bu degisimin nedeni ile saglikli biiyiime sekilleri dikkate alinir.

Bu konjektirde belirtilmesi gerekli olan en 6nemli adim is ve aileyle alakali hedeflerin
birbirlerinden farkli bulundugu fakat bu iki farkli hedef sistemini biitiinlestiren
isletmelerin kurumsallasmasidir. Keza burada aile isletmelerinde istihdam edilenlerin aile
ici glic ve hedeflere erisilmesinde olumlu grup sinerjilerinden faydalanildigini ifade

etmekte yarar vardir.

Kurumsallagsma seviyeleri yiiksek seyreden aile isletmelerinin tasimis oldugu bir diger
Ozellik ise isletme sahiplerinin bosanmalarda, Sakatlanmalarda, vefatlarda, bireysel
sorunlar ve beklenmeyen hastaliklar benzeri aile igerisinde olabilecek sorunlar1 6nceden
gorip ifade edilen durumlarin planlar1 bozmalarini engellemeleri ve acil hallerde de
kimin ne yapacagmin ¢ok daha oncesinden planh bir sekilde olasi bir karigikligi
onlemeleridir.(BILGIN, 2007)

Kurumsallagsma seviyeleri yuksek seyreden aile isletmelerinde planlama islevi
gerceklestirilirken bilimsel veri toplamalar, isleme ve degerleme yontemlerinden
faydalanilir. Bundan dolay1 da planlamayla alakali durumlarin netlige kavusturulmasina

ve degerlemelerin gergeklestirilmesinde objektiflik ilkesi dikkate alinarak hareket
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edilmektedir. Aile isletmelerinde planlama islevi aileden olan kisiler kadar aileden
olmayan kisilerde ancak konu hakkinda uzmanlig1 olan bireylerin gortisleri de dikkate
almarak gerceklestirilir. Kisacasi isletmenin kariyer planlamasi s6z konusu oldugu
noktada bilgi, beceri ve tecriibeye sahip uzmanlarin s6z hakki olmasmin farkli
diistinceleri giindeme getirecegi ve bundan dolay1 da isletme ¢ikarlarini yikseltecegi
distintilmektedir. Aile icinden olan ve olmayan bireylerin amag, hedef ve misyon
belirleme ile belirlenmekte olan hedef, vizyon ve amaca erismede faydalanilacak
yaklagimlar hususundaki diisiinsel farkliliklar, sirket menfaatleri yoneliminde
birbirleriyle uyumlastirilir. Kurumsallagma seviyeleri yuksek olan aile igletmelerinde bes
cesit plana denk gelmek olagandir. Bu planlar miras, varis, aile, strateji duyumsallik ve

stratejik planlar olarak kayda gecmektedir.

3.3.1.2. Kurumsallasma Diizeyleri Yiiksek Aile Sirketleri Ve Orgiitlenme
Fonksiyonu

Maddi ve beseri unsurlar1 belirli bir diizen igerisinde bir araya getirme
faaliyetinin sonucu olusan yapi, biinye ve iskelet anlamima gelen orgiitleme planda
saptanan amaglara ve bu amaclara ulagsmak i¢in belirlenen yollara uygun bir 6rgiit yapisini

kurmayn igerir.

Bu yapmin kurulmas: i¢in ise yapilacak islerin belirlenmesi ve gruplanmasi, is
gorenlerin belirlenmesi ve atanmasi; yetki ve sorumluluklarin tespit edilmesi ve yer, arag

ve yontemlerin saptanmasi gereklidir.

Kiicik ve orta olgekli Aile Sirketlerinde oOrgiitlenme fonksiyonu icra
edilirken oncelikle is tanimlari, departmanlara ayirma, denetim alani ve yetki
devri ile ilgili konulara agirhik verilmelidir. Is tanimlar1 galisanlarin yapmalar
gereken islerin tanimlanmasidir. Ancak kiiciik isletmelerde girisimcinin ¢aliganindan
istedigi her is, isi yapacak kisinin uzmanlik alaninda olsa da, olmasa da, onun is tanimi
icerisine girer. Ayrica yazili olmasi gereken is tanimlar1 bu tiir isyerlerinde patronun o
anki istegine bagli olarak degisir yani yazili degildir. Departmanlara ayirma organizasyon
performansinin arttirilmasi amaciyla orgiitleri ¢esitli birimlere bdlme, her birini birer
yonetici emrine verme, yoneticilerin yetki ve sorumluluk sinirlarini is tanimlar ile
belirtmesi ve bu ayrimi organizasyon yapisina uygulamadir. Isletmeler fonksiyonlarina,

tirettikleri mal veya hizmetlere, {iretim yaptiklar1 bolgeye, islem veya makineye,
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hedeflenen miisteriye, zaman ve sayr temeline gore departmanlara ayrilirlar.
Organizasyon 0gelerinden bir digeri de yoneticinin denetleyebilecegi ast sayisi ile ilgili

olan kontrol alani ilkesidir.

Bir oOrgiitte tlim kararlarin girisimci tarafindan verilmesi zordur. Ancak genellikle
yetki devrine yanagmayan girisimcilerin karar verme yetkisi bir merkezde toplanir ve bu
noktada merkezcil bir yonetim s6z konusu olur. Eger yetki orgiitiin ¢esitli kademelerine
devrediliyorsa 0 zaman da merkezkac bir yonetim biciminden sdz edilebilir. Yetki
devrinin etkili olmasi igin ise organizasyon biyiikliigliniin, girisimcinin enerji ve
bilgisinin, isin yapisinin, rekabetin, astlara giivenin, astlarin olgunluk diizeylerinin ve

bilgilerinin ve isteklerinin dikkate alinmas1 gereklidir.

Ozetle denetim alaninin girisimei lehine genisletilmesi yani merkeziyetci bir yonetim
firma kurumsallagsmis ise s0z konusu degildir. Kurumsallagsma diizeyleri yiiksek Aile
Sirketlerinde denetim alani yetki devrinde oldugu gibi isin, is gorenin ve yOneticinin
niteligine ve faaliyette bulunan sektordeki degisim hizina bagli olarak degisir. Bu noktada
belirtilmesi gereken husus girisimcinin merkeziyetci bir yonetimden ziyade paylasimci
bir yaklagimi benimsemesi ve yetki devrine olumlu bakan bir yapiya sahip olmasi

nedeniyle sirkette uygun bir denetim alaninin mevcut olacagidir.

Kurumsallasma  diizeyleri  yiksek  kiicik  ve orta  Olcekli  Aile
Sirketlerinin tasidiklar1 temel Ozelliklere bakildiginda Oncelikle oOrgiit yapisinin
karmagikliktan uzak yalin ve sade bir goriiniim icerisinde oldugu goriliir.
Dolayisiyla bu firmalarda karmagsik yapida olanlardan farklt olarak bilgi
transferi kolaylikla ve kisa silire igerisinde gergeklesir. Yine kiigiik ve orta
Olcekli Aile Sirketlerinde basit organizasyon yapist kurumun etkinligini ve
verimliligini yiikseltici bir unsur olarak karsimiza c¢ikar. Burada etkinlikten
kasit isletmenin amagclarina ulasma derecesi, verimlilikten kasit ise firmanin
en az girdi ile (enerji, materyal, bilgi vs.) en fazla c¢iktiya (mal ve/veya hizmet)

sahip olmasidir.

Yine bahsi gegen orgutler nezdinde isletmesel varliklar, isleyisin ve sirketin
ozelliklerine uygun bicimde yerlestirilmektedir. Is akisinn iiretim ve satislarinda gériilen
kolaylastirmalar da saglanmaktadir ve verimlilik hususu tzerinde daha ¢ok durur. Bu

baglamda da keza kisilerin islere ve isletmelere bagliliklarinin yuksek seviyede olmasi
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Uretim ve satis alanindaki kayiplarin en alta indirilmesi, maliyetlerin azaltilmas1 ve
karlilik durumunun arttirllmasini saglayan itici bir gii¢ faktorl olarak karsimiza
cikmaktadir. Aile isletmelerinde ylksek olarak karsimiza ¢ikan girisimcinin ve aile
biylklerinin hem profesyonel hem de aile iginden ¢alisanlarin isleri hakkinda fikir
olusturma ve yonlendirmede bulunma durumuna, kurumsallagsma seviyesi yiksek Aile

isletmerinde ¢ogunlukla az rastlanmaktadir.

Orgutlenme ilkelerinden biri olan amag birligi kurumsallasma seviyeleri yiiksek
seyreden Aile isletmelerinde diger isletmelere oranla ¢ok daha kolay saglanmaktadir.
Nedeni de girisimcinin igletmeyi kurmasindan daha ©6nce mevcut olan hedefleri
isletmenin kurmasi ve yonetilmesi esnasinda da diger aile iiyeleriyle devamli olarak
paylasilir. Bu durumdan dolay1 da amag birliginin saglanabilmesi ¢ok kisa sure icerisinde
ger¢eklesmektedir. Keza bu isletmelerde her ast ¢alisanin bir dstii vardir. Kisacasi
girisimci veya aile iiyeleri yalnizca kendilerine bagli ast ¢alisanlara emir vererek diger
yoneticilerin yetki ve sorumluluklarina miidahale etmezler. Dahasi ¢alisanlarin kime
bagli bulunduklarini biliyor olmalar1 potansiyel ¢aligmalarin ortaya ¢ikmasinda bir engel

olarak gorulmektedir.

Aile Dbireylerinin akrabalik yoninden ikili iligkilerininde kullanilmasiyla is
gerektirmedigi durumda bile girisimciyle birebir diyalog icerisinde olmalari,
kurumsallasma seviyesi yiiksek seyreden sirketlerde ¢ogunlukla gorilmemektedir. Fakat
sirket haricindeki aile toplantilarinda is ile ilgili konularin konusuldugu,
tartisildig1 ve hatta bazi kararlarin da alindig1 bir gergektir.(BILGIN, 2007)

Tablo 7: Orgiitleme ve Aile Sirketleri:

KURUMSALLASMA
DUZEYI DUSUK AiLE
SIRKETLERI

KURUMSALLASMA
DUZEYI YUKSEK AILESIRKETLERI

HER ASTIN BiR AMIRi

VAR GiBI GORUNSE

HER ASTIN BiR AMIRI DE, KURUCU ORTAK

VARDIR. CALISANLARLA BIiREBIR ILiSKi
KURMAYI TERCIiH

EDER.

KUMANDABIRLIGI
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KURUCU ORTAGIN VE
. ISE, ASTLARA VE DUZEYE AILE UYELERININ
DENETIM ALANI . , , ,
GORE BELIRLENIR. DENETIM ALANLARI
GENISTIR.
KURUCU ORTAGIN
L. AMACI,
. KiSI-ISLETME AMAC
AMAC BIRLIGI B CALISANLARCA
UYUMU SAGLANIR. L
BILINIiR VE
PAYLASILIR.
ISBOLUMU VE
ISBOLUMU VE UZMANLASMADA
UZMANLASMADA GENCNESLIN ORTAKLARIN ILGI
ISBOLUMU VE VE ALANLARI ETKILI
UZMANLASMA PROFESYONELLERIN OLMAKLA BERABER,
UZMANLIKLARINDAN KURUCU ORTAK
HAREKET EDILIR GENELLEMECI BiR
TUTUM IZLER.
) YETKI KURUCU
YETKI VE
ORTAKTA
SORUMLULUKLAR
. - TOPLANMAKLA
YETKI VE YAPILAN ISIN
. . BERABER
SORUMLULUKLAR GEREKTIRDIGI SEKILDE .
L GENELLIKLE
VE ESIT BiCIMDE
} SORUMLULUKLARIN
DAGITILIR. 5 e
DAGILDIGI GORULUR

3.3.1.3. Kurumsallasma Boyutlar1 Yilksek Olan Aile isletmeleri ve Yiiriitme Ile

Koordinasyon islevleri

Aileyle olan is alakasinin liyeleri devamli olarak etkisi altina aldig aile igletmelerinde
yuritme ve koordinasyon islevlerinin ¢ogunlukla i¢ ige gegmis oldugu
gbzlemlendiginden c¢aligmanin bu kisminda yUritme ve koordinasyon islevleri beraber
incelenecektir. Ydritme sureciyle orgiit statik bir yapidan dinamik bir yapiya
gecmektedir. Kisacasi kagit tizerinde ifade dilen hedeflere erismek maksadiyla kurulan
orgiit yapisi islerlik kazanmaktadir. Koordinasyon isleviyle de bireyler, isler ve
kullanilan arag-gerecler 6zelinde esgiidiim saglanmaktadir. Bir diger aktarimla da maddi

ve beseri faktorler birbirleriyle uyumlastiriimaktadir. KOBI olan aile isletmelerinde
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cogunlukla iiretim ve pazarlama faaliyetleri iizerine odaklanilmaktadir. Kisacasi personel
ve AR-GE faaliyetleri ya zamanla gérmezden gelinir ya da g6z ardi1 edilmektedir ya da
bazi damismanlara devredilmektedir. Kurumsallasma boyutu ylksek olan aile
isletmelerinde de miisteri istek ve taleplerinin, potansiyel satis hacminin isletmenin
mevcut satis ve dagitim kanallarinin, satis gelistirme yontemlerinin, mevsimlik satis ve
tiretim raporlarinin bulundugu bir pazarlama politikas1 vardir. Keza bu isletmelerde
tiretim mekaninin etkin kullanimina, tam kapasite ¢alisilmasina, isin en az hareketle en
kisamamanda yapilmasina, uygun degerli maliyetle iiretimin ger¢eklesmesine ve Uretim
planlama ve degerlemesine yonelik ¢alismalara 6nem verilir. Kurumsallagma diizeyleri
yiiksek Aile Sirketlerinde personel planlama, performans degerleme, terfi, iicretlendirme,
kariyer planlama ve endiistriyel iligkiler gibi sistemlere yonelik bir personel politikasi da

mevcuttur.

Yogun ve ¢ok yonlu bir iletisimin s6z konusu oldugu kurumsallagma diizeyleri yiiksek
Aile Sirketlerinde aile i¢inde ya da aileden olanlar ile olmayanlar arasinda ortaya ¢ikmasi
muhtemel catismalarin ¢Ozlimlenmesinde iletisimden etkin sekilde
yararlanilir. ~ Sirketin  gelecekteki  yoneticisinin  belirsizligi, aile  bireyleri
arasinda kusak farkliligindan dogan fikir ayriliklari, profesyonel yoneticilerin
aile iligkileri nedeniyle gorevlerini etkin sekilde icra edememeleri, sirketteki
yiikselme olanaklarinin ve terfi sisteminin aile bireyleri lehine islemesi, ise
uygun olmayan aile bireylerinin firmaya alimmalar1 ve kritik noktalarda
calismalari, bosanma ve aile i¢i kavgalarin ise yansimasi, profesyoneller ile
aile bireyleri arasinda rekabetin mevcudiyeti, gorev, yetki ve sorumluluklarin
belirsizligi, ise duygularin karistinlmasit nedeniyle ise eleman aliminda
nitelikten ziyade girisimciye yakinligin 6n plana c¢ikmasi1 gibi klasik Aile
Sirketlerindeki catisma sebepleri, yazil ise yonelik sistemlerin

mevcudiyetinden 6tiirti genellikle yasanmaz.

Kurumsallagma diizeyleri diisiik firmalarda sadece problem ¢dziimine, bilgi ve rapor
vermeye yonelik olarak yapilan toplantilar kurumsallagma diizeyleri yiiksek firmalarda
problem ¢oziimi de dahil olmak tizere karar verme, planlama ve &zelestiri amaciyla
yapilan toplantilara doniisiir. Kurumsal Aile Sirketlerinde diger firmalardan farkli olarak
informal iliskiler kuvvetlidir. Yani samimi ve i¢ten yakinlik, karsilikli sayg1 ve baglilik,

iyl tanimlanmis kisisel sinirlar, karsilikli destek ve yardimlagma ile iligkilerin sosyal
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faaliyetlerle korunmasi s6z konusudur. Yine girisimciler kiigiik ve orta Olgekli
isletmelerde is gorenlerle bire-bir iligki i¢erisinde olduklarindan sirketteki aile havasinin
korunmas1 miimkiindiir ve bu durum is gérenlerin motivasyonlarini arttirarak isletmeye

olan bagliliklarini gii¢lendirir.

Kurumsal firmalarda genellikle aileden olan ve olmayan yoneticilerin ve is gérenlerin
birlikte calistiklar1 ve girisimcilerin yoneticilik becerilerinin yaninda liderlik becerilerini

de gelistirdikleri goriiliir. Asagida goriilen tabloda yiiriitme ve koordinasyon

fonksiyonlarina iliskin temel 6zelliklere yer verilmistir.(BILGIN, 2007)

Tablo 8: Yuritme-Koordinasyon ve Aile Sirketleri

KURUMSALLASMA KURUMSALLASMA
DUZEYI YUKSEK DUZEYI DUSUK AILE
ATLESIRKETLERI SIRKETLERI
PERSONEL SECME SISTEMLER AILEDEN
VE YERLESTIRME, OLAN VE OLMAYAN SISTEMLERIN
TERFi, UCRETLEME, PERSONEL AYRIMI KURULMASINDA VE
KARIYER, PLANLAMA YAPILMADAN ISLETILMESINDE AILE
VB. OBJEKTIF ESASLAR BIREYLERINE
FONKSIYONLARININ UZERINE KURULUR ONCELIK TANINIR.
YURUTULME BiCIMi VE ISLETILIR.
. . KATILIMCI VE ) ,
YONETIM TARZI MERKEZIYETCI
PROFESYONEL
AILE UYELERI
ARASINDA .. .
AILE UYELERI
PROFESYONELLER
. L . ARASINDA
ILETISIM BiCIMI ARASINDA, AILE
, .. PROFESYONELLER
UYELERI iLE
ARASINDA
PROFESYONELLER
ARASINDA
. KURUCU ORTAGIN
. OYBIRLIGI VE
KARAR VERME SEKLI 5 KARARI VE
OYCOKLUGU 9
OYCOKLUGU
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BILGILENDIRME VE
RAPOR VERME,
RAPOR VERME,
5 , KARAR VERME, )
TOPLANTI TURLERI PROBLEM COZME,
PLANLAMA, o ,
) BILGILENDIRME
PROBLEM COZME,
OZELESTIRI
KALICI COZUM .
CATISMA i . GECICI COZUM
i , YONTEMLERI VE ) ,
YONTEMLERI ) _ YONTEMLERI
CATISMA YONTEMI

3.3.1.4. Kurumsallasma Boyutlar1 Yiiksek Olan Aile Isletmeleri ve Denetim
Fonksiyonu

Denetim fonksiyonu isletme amaglarinin yerine getirilmesi i¢in 6éngorulen planlarin
gerceklestirilmesinde gorevli olan personelin verim ve basarilarinin Slgiilmesi ve
planlardan sapmalarin giderilmesi i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasi stirecidir. Bu
fonksiyon amaglar dogrultusunda planlara, yonergelere ve kurallara uygunlugu saglamay1
amaglamaktadir. Etkin bir denetimin gerceklestirilmesi i¢in standartlarin ve prosediirlerin
olusturulmasi, is akis semalarmin belirlenmesi, 360° feedback sisteminin Kurulmasi,

maliyetlerin incelenmesi ve gozetimin siirekli olmas1 gereklidir.

Denetimin etkin sekilde gerceklestirilmesinde denetim alanlar1 izerinde durulmalidir.
Denetim alanlarindan ilki ileriye destek verici denetimdir. Kurumsal isletmelerde mal
ve/veya hizmet iiretimine baslanmadan 6nce Uretim kaynaklarinin (hammadde, yari
mamul, enerji techizat vb.) miktar ve kalite bakimindan belirlenen standartlara uygun
olup olmadiginin incelenmesine ve ileride dogabilecek hatalar i¢cin bastan Onlemler

alimmasina calisilir.

Siirecler ve islemler sirasindaki denetimler ise ikinci denetim alanini olusturur. Yani
{iretimin gerceklesmesi sirasinda kritik asamalarda denetimin yapilmasidir. Ugiincii
denetim alan1 ise girdilerin ¢iktilara doniistiikleri noktalarda yapilan denetimlerdir. Bu
denetimler tim faaliyetler bitirildikten sonra ilgili yonetici, uzman veya miifettislerce

periyodik zamanlarda yapilir.
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Kiiciik ve orta olcekli Aile Sirketlerinde girisimcinin tiim isletme faaliyetleri
hakkinda bilgi sahibi olmasi ve kiiglikligiin getirdigi avantajlar nedeniyle
denetim alanlar1 {izerinde etkinligi kolaylikla saglamasi miimkiindiir. Bu
fonksiyonun etkin olabilmesi i¢in plandan sapmalari zaman gegirmeden gostermesi,
denetim sirasinda kullanilan 6lgiitlerin isletme faaliyetlerine uygunlugunun saglanmasi
ve denetimin is akisini yavaglatmamasi gereklidir. Yine kurumsal isletmelerde objektif
standartlar, gelismis denetim yontem ve araglari ile elde edilen verileri degerleme
niteligine sahip yoneticiler mevcuttur. Kurumsallasma diizeyleri yiiksek Aile
Sirketlerindeki denetim fonksiyonu ile ilgili bir bagka konu da objektif esaslara dayanan

performans degerlemenin varhigidir.

Islerin icra edilmesi sirasinda bilgi, beceri ve deneyimlerin kullanilma istek ve basarist
performansin belirlenmesinde temel kriterdir. Bu sistem ile ¢alisanlarin degerlenmeleri
ve elde edilen bilgiler dogrultusunda veya isletmeden uzaklastiritlmalart miimkiin olur.
Sonug olarak isletmelerin ulagmak istedikleri amaglar planlama fonksiyonu tarafindan
amaglara ulasma derecesi ise denetim fonksiyonu
tarafindan belirlenir. Isletmelerin ulasmak istedikleri amaclar ile ulastiklar1 noktalar
arasinda bir uyum s6z konusu ise bu durum isletmeler agisindan basar1 gostergesidir ve
bu uyumun yiiksekligi isletmenin kurumsallagsma dizeyini gosterir. Aile Sirketlerinde

denetime iliskin 6zelliklerin yer aldig1 tablo asagida izlenmektedir.

Tablo 9: Denetim ve Aile Sirketleri

KURUMSALLASMA
DUZEYi YUKSEK AiILE
SIRKETLERI

KURUMSALLASMA
DUZEYI DUSUK AILE
SIRKETLERI

DENETIM NOKTALARI

HAMMADDE VE
YARIMAMUL
ALIMINDA KRITIK
ASAMALARDA
GIRDILERIN
CIKTILARA
DONUSTUGU
NOKTADA

GIRDILERIN
CIKTILARA
DONUSTUGU
NOKTALARDA
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PERFORMANS
DEGERLEME,
) STANDARTLAR,
GOZLEMLER, .
. PROSEDURLER,
DENETIM ARACLARI STANDARTLAR,
. KURALLAR VE
PROSEDURLER VE .
) GOZLEMLER
KURALLAR, IS AKIS
SEMALARI
FIRMA SAHIBI, AiLE
DENETLEYEN UYELERI iLGILI BiRiM FIRMA SAHIBI VE
KISILER YETKILILERI VE AILE UYELERI
UZMANLAR
. ) BELIRLI
DENETLEME ZAMANI SUREKLI .
PERIYOTLARDA

Kurumsallasma diizeyleri yiiksek Aile Sirketlerine yonetim fonksiyonlart agisindan
bakildiginda bu sirketlerdeki faaliyetlerin birbirleriyle uyumlu ve birbirlerini
tamamlayacak nitelikte olduklari goriiliir. S6z konusu durumun nedeni olarak tepe
yonetimin Orgiit yapisini diizenlerken oOrgiitsel amaclart g6z onune alarak bolim

amagclarini belirlenmesi ve stratejik planlarla uyumlu hale getirmesi gosterilebilir.

Son olarak bu sistemlerin amacglar dogrultusunda gergeklesip gerceklesmedigi
onceden saptanmis standartlarla fiili durumun karsilastirilmasi suretiyle kontrol edilir ve
eger planlardan sapmalar s6z konusu ise iyilestirici ve dizeltici onlemler zaman
gecirilmeden alinir. (BILGIN, 2007)

3.4. KURUMSALLASMA DUZEYLERI YUKSEK AILE
SIRKETLERI VE ORGUT KULTURU

Kiltir kavraminin  daha ¢ok antropoloji  biliminin  sinirlarina  girmesi
nedeniyle Orglitsel kiiltiir konusunu incelemeden Once antropologlarin hemen
hemen goriis birligi icgerisinde olduklar1 tanimi burada ele almakta yarar

vardir.

Antropologlara gore kiltir “Duzenli olarak tekrarlayan diisiinme, hissetme ve karsilik

verme tarzindan olusan ve insan topluluklarinin tabiata karst savagimimin goriiniir
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basarilar1 olarak kabul edilen semboller (maddi kultlr 6geleri) aracihiiyla yayilan
toplumsal bir yasam bi¢imidir. Bu yasam bi¢iminin en 6nemli unsuru diger yasam
bicimlerinden soyutlanan ve ortak bir gegmisin dayanan geleneksel diisiinceler (maddi
olmayan kiiltiir 6geleri) ve bunlarin temelinde yatan deger yargilar1 olarak goriinebilir.
Kdltarin genel olarak ne anlama geldigine bir goz attiktan sonra orgiitsel kiiltir ile ilgili
agiklamalara gecebiliriz. Isletme ydnetimi agisindan kiiltiir kurulusun ¢alisma seklini ve
faaliyetlerinin sonucunu etkileyen belirli insan topluluklarinca olusturulan inanglar,
degerler, orf ve adetler ile diger kisiler arasindaki iligkilerin tamamidir. Buradan kiiltiiriin
isletme faaliyetlerini ¢evreleyen maddi, manevi 6zelligi olan toplum degerleri oldugu
sonucunu ¢ikartmak miimkiindiir. Goriilecegi iizere yukaridaki her iki tanimlama da
birbiriyle ortiismekte ve maddi kiiltiir ile manevi kiiltiir izerinde durmaktadir.(BILGIN,
2007)

Aile Sirketlerinde belirtilen faktorlere ek olarak kurucu ortagin da kiiltir
iizerinde etkili oldugu goriiliir. Isletme kurma fikrine sicak bakan ve girisim
fikrini uygulama asamasina tasiyan ve gerekli organizasyonu yapan Kkisi,
girisimeidir. Yani girisimci Aile Sirketlerinin kurumsallagsmalarinda en Onemli
paya sahiptir. Girisimei firmanin  faaliyete geg¢mesinden oOnce inandigr ve
ozellikle giivendigi birka¢ kisiyi yanina alarak girisim baslatir. Dikkat edilecek
olursa kurucunun yaninda bulunmasmi istedigi kisilerin temel 0Ozelliginin bilgi
ve yetenekten ziyade giivenilirlik oldugu goze carpar. Kurucuyla ayni vizyona baglanan
bu kisiler isletmenin temelini atarlar. Yani sermaye artirimi,
patentlerin temini, kurulus yerinin saptanmasi, fabrika veya sirket binasinin
bulunmas1 veya inga ettirilmesi gibi konularla ilgilenirler. Dolayisiyla basta
girisimeci olmak iizere bu ilk grup sirket kiiltiiriinlin olusumunda ¢ok onemli bir
yere sahiptir. Girisimci isletme kurma fikrine sahip oldugu andan itibaren
kendi degerlerini, inanglarm1 ve diislincelerini Oncelikle yaninda yer alan
kurucu ekibe ve aile iiyelerine daha sonra ise firmada c¢alisan diger kisilere
sozel ve/veya davramigsal olarak siirekli iletir. Aile Sirketleri birbirlerini
tantyan  kisilerden olustugu i¢in bu kisiler firma kurulmasindan Once
paylasilmis deger ve inanglara sahiptirler ve firma kurulmasiyla birlikte sahip

olunan deger ve inanclar firma kiiltiirii tizerinde etkili olur.
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3.5. KURUMSALLASMA BOYUTLARI YUKSEK OLAN AiLE
ISLETMELERI VE CEVRE ILE ETKILESIM

Sirketlerin ekonomik operasyonlari ve elinde bulundurmus olduklar1 kaynaklar
kullanmalar1 kapali bir siire¢ seklinde degil de, faaliyetlerin siirlt tutan ve belirli
Olculerde bizzat-i 6rgutlerin kendileri tarafindan belirlenmis olan genis ekonomik, sosyal
ve teknolojik bir cevre icerisine olusur ve sirketler bu cevreye sadece i¢sel kaynaklarin
kullanimini yaparak uyum gosterebilirler. Gozlemlenecegi lizere sirketler operasyonlarini
kendileriyle alakali sadece kendilerinin haricindeki diger unsurlardan meydana gelen dis
cevre ile kendi iclerinde olan ve islerin yapilma bi¢imini ya da sonuglarini bizzat-i
kendilerinin etkileyebilecekleri pazar, trin, finans, teknoloji, Ar-Ge ve rekabet analizleri

ile alakali unsurlardan meydana gelen i¢ ¢evre 6zelinde yUrGtilmektedir.

Isletmelerin  ¢evre ile  kurduklari iliskileri {i¢  noktada  toplamak
miimkiindiir. Bu iliskilerden ilki i¢ dinamiklerle ilgilidir. Burada amagclar ve
basarilar her seyin {stiindedir ve dis cevre veri kabul edilir. Dolayisiyla dis
cevre ile etkilesimde bulunulmadigi varsayilir. Isletmelerin cevresiyle kurdugu

ikinci iligki tiirii cevreye uyum seklindedir.

Temel varsayimi uzun dénemde isletmelerin basarilarini belirleyen ve siirekliliklerini
saglayan en Onemli faktorin dis ¢evre oldugudur. Bu agidan isletmeler varliklarini
stirdirebilmek icin dis ¢evrenin beklentilerine yanit vermek ve degisikliklere uyum

saglamak zorundadir. Ugiincii iletisim sekli ¢ift yonliidiir.

Dis ¢evre igletmelerin bir st sistemidir ve isletmeler dis ¢evrede meydana gelen
degisikliklere uymak zorundadirlar. Ancak onlar da yeni bir teknolojiyi ve diislinceyi
uygulamaya koyarak cevrelerini etkileyebilirler. Bu agidan bakildiginda kurumsallagma
diizeyleri yiiksek isletmeler ile ¢evre arasinda karsilikli etkilesimin varligindan s6z
edilebilir.  Burada  belirtilmesi  gereken bir husus vardir. Bu  husus
teknolojik, politik, siyasal ve dogal kosullardaki hizl1 degisikliklerin isletmelerin uyum
sorunlarini arttirdigidir. Dolayisiyla yoneticilerin gelecegi isabetli tahmin etmeleri
zorlagsmakta ve isletmelerde kullanilan makinelerin, teknolojilerin, arag-gereclerin

modasi gegmekte ve personelin verimi azalmaktadir.
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Ancak kurumsallagsma boyutu yiksek seyreden isletmeler yapmis olduklari ive dis
cevre analizleri baglaminda degisimi yonetebilirler. Bu degisimin yonetilmesinde 6rgut
yapistnin haricinde drgiit kiiltiiriiniin ve ¢alisan bireylerin degismeleri gerekebilir. Orgiit
tiyelerinin degistirilmesinden kasit onlarin yetenek, beceri, bilgi ve tutumlarini
degistirmektir. Burada amag bireyin degil bireyler yoluyla orgiitiin degistirilmesidir.
Orgit kultiriinin degistirilmesinde ise bigimsel olmayan iliskilerin degistirilmesi 6nem
tagimaktadir. Ciinkii format iligkilerin degistirilmesi ve kabul gérmesi informal iliskilerin
bunu desteklemesiyle hiz kazanir. Yapinin degistirilmesine bakildiginda ise i¢ ve dis
cevre kosullarindaki degisimler dogrultusunda isletme sistemlerinin kurulmaya calisildigi
ve bu sistemlerin drgit kiltlrd ile uyumlu hale getirilmeye odaklandig1 goriiliir. Degisen
cevresel sartlarla etkilesimi devamli yapabilmek adina yapinin, kiiltiiriin ve personelin
degisimleri yukaridan asagiya, asagidan yukariya ya da islevler arasi temel proseslerin
tekrardan tasarimi bigiminde duzene sokulabilir. Yukaridan asagiya degisimdeki asil
maksat, butln organizasyonun performansmin degistirilmesini gerceklestirmekken
asagidan yukariya degisimde amag personellerin sorunlarinin ¢6zime kavusmasi ve
performanslarinin iyilestirilmesidir. Islevler arasi temel sireclerin tekrardan dizayni
seklindeki degisimlerdeki asil maksatta kalite, maliyet ve zamanda belirgin gelismeler
saglamak adina faaliyetlerin, islevlerin ve bilginin tekrardan dizenlenmesidir. Sonug
itibariyle organizasyonun tamaminda yapiyi, teknolojiyi, is ve gorevleri etkileyen
informal iliskilerin, 6rgiit liyelerinin, orgiit kiiltiiriiniin ve fonksiyonlar arasi proseslerin
planli ve plansiz degismesi Orgiitsel degismedir. Bu degisim dogal, sosyo-kultrel,
ekonomik, hukuki, politik, teknolojik konularla gelismelerin meydana gelmesiyle ilgili
dis ¢evre kosullari ile biiyiime, birlesme, el degistirme, karliligin azalmasi, tepe yonetimin
degismesi, yonetim bilimindeki yeni gelismeler, orgiitsel etkinligin belirgin bir boyuta
ulagmasiyla ilgili i¢ ¢evre kosullarinin bir sonucu olarak meydana gelir. Bu noktada Aile
Sirketlerinin varliklarini siirekli kilabilmeleri ve rekabeti basari ile siirdiirebilmeleri i¢in
belirtilen i¢ ve dis ¢evre kosullarmi dikkate alarak planli bir degisimi uygulamalari

gerekir.

Aile Sirketlerinde girisimcinin diislince ve davranislarinin ige kapali olmasi, degisen
kosullara uyum saglayamiyor olmasi, olusacak ya da mevcut riskleri dogru yonetemiyor
olmas1 firmalarin siirdiiriilebilirligini olumsuz yonde etkileyen faktorlerin basinda

gelmektedir. Bir baska deyisle girisimci reaktif kisilik Ozelliklerini gosterebilir.
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Dolayisiyla planlamaya ve amaglar sistemine pek fazla 6nem vermeyen ve kisa vadeli
amaclar1 uzun vadeli amaglarin 6niine ¢ikaran bir yonetimi benimseyebilir. Eger girisimci
belirtilen ozellikleri tasiyor ise sahip oldugu firmanin da disa kapali, olaylar1 dar
cerceveden ele alan ve gelecekten ziyade yasanilan giine odaklanan bir yonetim
politikasina sahip olmasi kaginilmazdir. Girisimcinin proaktif kisilik 0zelliklerine sahip
olmasi durumunda ise firmanin orta ve uzun vadeli
gelecege odaklanmasini dolayisiyla amaglara ulasmada dis ve i¢ ¢evre kosullar dikkate

alinarak bugiiniin planlamasin1 giindeme getiren bir yonetimi destekleyecegi agiktir.

3.6. KURUMSALLASMA- AILE ANAYASASI ILISKISi

Aile sirketlerinin uzun Omiirlii olamayip kisa siirede sona ermesinin temel nedeni
kurucu ortaga ve yoneticiye olan asir1 bagimliik ve kurumsallasamama olarak

gosterilebilir.

Bu sorunun ¢6ziimii adina, gelismis iilke sirketlerinin de agirlikli olarak ailelere ait

olmas1 nedeniyle, Bat1 orjinli aile anayasasi kavrami karsimiza ¢ikmaktadir.

Aile anayasasi, en basit ifade ile sirket hissedarlarindan bagimsiz olarak kurumsal
yonetim ilkeleri ¢ercevesinde sirketlerin yonetilmesi ve siirdiiriilebilir yasam seyrine

kavusmasi i¢in hissedarlarca benimsenen kurallar manzumesidir.

Bununla birlikte, Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi’nin 2017 yilinda yaptig1 Aile
Sirketi Oncelikleri Anketi’nde, ankete katilan aile sirketlerinin %60’ mm aile
anayasasinin sahip olmadig1 ve yine %53’iinde Aile Konseyi’nin de bulunmadig1 sonucu

ortaya ¢ikmistir.
Aile anayasasinda bulunmasi gereken asgari diizenlemeler:
1. Aile konseyinin kurulmasi

Aile tiyelerinden olusan bir aile meclisince secilecek ve aile anayasasinin
uygulanmasini takip eden, gézeten ve ihlali halinde yaptirima karar1 veren bu organ, ayni
zamanda hissedarlarla sirket arasinda iletisim ve koordinasyonu saglayacak, ardil

planlamay1 gerceklestirecektir.
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2. Pay devrine yonelik diizenleme

Uciincii sahis ve sirketlere hisse devirleri, hisse rehin, intifa hakki tesisi ve benzeri

islemlerin yapilip yapilamayacag: ile olast halka acilma kararinin verilmesi.
3. Yonetim Kurulu olusumu

Uye sayisi, hissedar olacak yonetim kurulu iiyelerinin tasimasi gereken asgari

nitelikleri ve bagisiz yonetim kurulu iiyesi olup olmayacagina iliskin diizenlemeler.
4. Bilgi alma hakki

Yo6netim kurulu iiyesi olmayan hissedarlarin esitlik ve seffaflik ilkeleri dogrultusunda

TTK ve SPK diizenlemelerine uygun bilgi alma ve inceleme hakkinin diizenlenmesi.
5. Rekabet yasag ve sirketle islem yasagi

Sirketin faaliyette bulundugu sektérde hissedarlarin bireysel olarak veya ortak sifati
ile faaliyette bulunup bulunmayacagi ve yine hissedarlarin sirketle herhangi bir ekonomik

alis veriste bulunup bulunamayacagina yonelik diizenlemeler.
6. Kar paymn aile i¢i paylasim ilkeleri

Isletmenin gelecekteki varliginin korumasi icin gerekli yatirimlarinda gdz oniinde
bulundurularak hukuki, ticari ve mali diizenlemeler ve ilkeler dogrultusunda belirlenecek

kar dagitim oraninin belirlenmesi.
7. Yeni yoneticilerin (halef) planlamasi

Hissedarlarin yonetime aday fertlerinin bilgi, beceri ve tecriibeleri dogrultusunda

sirket icerisinde kariyer planlamalari.
8. Profesyonel yoneticiler

Hissedarlarin girket faaliyetlerinin sevk ve idaresini profesyonel yoneticilere
birakmasi ve hissedarlar ile profesyonel yoneticiler arasinda hiyerarsik diizenlemelerin

nasil kurgulanacaginin belirlenmesi.
9. Organizasyon semasi ve gorev tanimlari

Is siireglerinin dogru bir sekilde olusturulmasindan sonra, yetki ve gdrev ¢atismasina
yer vermeyecek sekilde gorev tanimlarinin saglikli bir sekilde yapildigi ve sirketin

faaliyet gosterdigi ekonomik alanlara uygun bir organizasyon semasinin kurgulanmas.
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10. Kurumsallasma siireci

SPK’nin belirledigi kurumsal yonetim ilkeleri ile seffaflik ve hesap verebilirlik

felsefesi ¢ercevesinde sistematik ve istikrarli bir ¢alisma kiiltiiriiniin olusturulmasi.
11. i¢c denetim yapisinin tesis edilmesi

Sirketin karsilasacagi risklerin belirlenmesi, etkilerini en aza indirebilecek bir risk
yonetimi ve i¢ kontrol mekanizmasinin olusturulmasi ile bunun saglikli olarak islediginin

denetlenmesi amaciyla gerekli yapilanmaya gidilmesi.
12. Anayasanin ihlalinin yaptirimi

Kurgulanan sistemin amaca ulagsmasi adina belki de en énemli olan bu madde ile

mevcut aile anayasasi ilkelerini ihlal eden hissedarlar hakkinda uygulanacak yaptirimlar.

Aile sirketlerinin, maddi ve manevi degerlerini gelecek nesillere en iyi seklide
aktararak stirdiiriilebilir, hesap verebilir, seffaf bir yapiya kavusmasi, kurumsallagsmanin

ve ilke temelli bir yonetim anlayisinin benimsenmesi ile saglanabilir.

S6z konusu amaca ulasmada hissedarlar arasi iligkileri ve sirketin geleceginin
sekillenmesinde benimsenecek kurallarin diizenlendigi metin ise aile anayasasi
olmaktadir. Aile anayasasinin yukarida bahsi gegen asgari kosullar1 tagimasi, detayli ve
vizyoner bir bakis agisi ile hazirlanmasi, siirecin basartya ulagsmasi adina son derece 6nem

tasimaktadir.

Son olarak aile anayasasi kadar 6nem tasiyan bir diger husus ise, gerek saglar arasinda
yapilan hukuki tasarruflar sonucunda ortaya ¢ikan hisse devri ile gerekse de vefat halinde
miras islemleri sonucunda hisse intikaline bagli olarak ortaya ¢ikacak vergilerin, dogru
bir vergi planlamasi yapilarak yonetilmesidir. Bu siirecin profesyonel kisilerle
yurattlmesinin, gelecek kusaklara aktarilacak sermaye birikimini korumak adina tasidigi
onem yadsinamayacak boyuttadir.(CELIK O. , 2018)
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Gunumiiz ekonomik sistemi icerisinde her gegen giin KOBI'lerin 6nemi artmakta ve
devlet yonetimleri tarafindan bu kuruluslarin faaliyetlerinin desteklenmesi ve tesvik
edilmesi s6z konusudur. Gelisen sartlar ¢ercevesinde Kobi tanimi zaman igerisinde
degisiklige ugramaktadir. Bunun en biiyiik nedeni degisen ekonomik kosullardir. Ulke
ekonomilerinin sirekli biiyiime potansiyeli, isletmelerinde sermayelerinin artisina neden

olmus; dolayisiyla tanimlamalarin tekrar yapilmasina ihtiya¢ duyulmustur.

Yeni ekonomik olusumda firmalarin siirdiiriilebilir bagka bir deyisle uzun omiirlii
olabilmeleri icin kiresel boyutta rekabet tistlinliigli yakalamalar1 gerekmektedir. Bunun
icin de yeni teknolojiler yaratabilme, esnek- degisen kosullara uyum ve pazara yonelik
tiretim, liretimde uzmanlagma, verimliligi arttirma ve diinya ¢apinda bir yonetim felsefesi

gibi 0zelliklere sahip olmak gerekmektedir.

KOBI’lerin temelini aileler tarafindan kurulan aile sirketleri olusturmaktadir. Sadece
Tiirkiye'de degil diinya genelinde durum aynidir. Kobi'ler ekonomiye katma deger
saglama, istihdam, dinamizm, bolgesel ve sosyal kalkinmaya destek olmasi acisindan

Onem arz etmektedir.

KOBI'lerin ekonomik platformdaki bir diger etkisi iistlendikleri tedarik¢i kimlikleri ile
bliyiik sirketlere sagladiklar1 tamamlayici rolleridir. Biiyiik sirketler tarafindan ihtiyag
duyulan ara malzemelerin Kobi'ler tarafindan ifast (taseronluk hizmeti) ekonomi
carklarinin daha saglikli ve verimli islemesine neden olmaktadir. Bu sekilde olusturulan
sistem igerisinde maliyetler azalmakta ve 6zellikle ihracat kanalinda daha etkin sonuclar
elde edilmektedir. Dolayisiyla Kobi'ler i¢in biiyiik isletmelerin tedarik¢i ve tamamlayicisi

olduklar1 sdylenebilir.

Siirdiirebilirlik kavrami her ne kadar doga ve ¢evre kavramlari ile iliskilendirilmis bir
kavram olarak goriilse de Kobi'ler i¢in bu kavram siireklilik olarak ele alinmaktadir.
Sureklilik sert piyasa kosullarinda dogru yapilanma ve kurumsallasma ile miimkiin
olabilmektedir. Piyasa rekabet unsurlarmin fazlahigi dikkate alindiginda KOBI’lerin
rekabet giiclerini arttirmak ig¢in bu unsurlar dogrultusunda yonetimsel ve islevsel
yapilarimi giiclendirmeleri gerekmektedir. Kurumsal yonetisim ilkelerinin uygulanmasi

ile piyasada rekabet unsurlarina sahip bir isletme haline gelmek miimkiindiir. Ancak
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ozellikle Glkemizde bulunan KOBI’lerde geleneksel yonetim tarzinin hakim olmas1 ve
kusak catismalar1 nedeniyle bu ilkelerin halihazirda ¢ok yaygin olarak kullanilmadigi

gorulmektedir.

Aile sirketlerinin ekonomik platformdaki yayginligi ¢ok fazladir. Turkiye'de
KOBI’lerin %95'ine yakinini aile isletmeleri olusturmaktadir. Aile isletmelerinin en
temel sorunu sureklilik arz edememeleridir. Genellikle birinci nesilde kalan bu tir
isletmeler kisa 6miirlii yatirimlar olarak tanimlanabilir. Bunun en biiyilik nedeni kurumsal
kimlik kazanamama ve geleneksel yonetim tarzlaridir. Aile isletimlerinde bir anayasa
olusturulmadan devamlilik saglanmas1 miimkiin degildir. Aile sirketleri iizerinde yapilan
arastirmalarda aile anayasasi olan sirketlerin piyasa kosullarina daha hizli adapte olarak

gelisimlerini siirdiirdiikleri tespit edilmistir.

Ulkelerin kalkinmasinda KOBI'lerin 6nemi ve bu tarz sirketlerin siirdiiriilebilirligini
saglamalar1 i¢in aile anayasasinin gerekliligidir. Bir¢ok konuda birbirinden ayrilan, farkli
aile kiiltiirleri ve deger yargilarina sahip olan aile ve is sistemlerinin olusturdugu aile
sirketleri bu 6zelliklerinden 6tiirii diger tiim sirket tlirlerinden ayrilmakta ve bu sebeple
farkli bir inceleme konusu olmaktadir. Aile sirketleri biiyliyebilmek, sirketi diger nesillere
aktarabilmek icin ekonominin bel kemigidir diyebiliriz. Dogalar1 geregince, aile
sirketleri, emsallerinin listesinden gelmek zorunda oldugu zorluklara ek olarak aile igi

olumsuz durumlarla karsilasabilirler.

Bu olumsuzluklar1 asabilmek i¢in hukuki agidan karsili§i olan kurumsal yonetim
yapist benimsenmesi suretiyle asilabilir. Bu kurumsal yonetim yapisi, sirketin ana
yonetim organlarinin gorevlerini, yiikiimliiliiklerini, haklarin1 ve bunlarin arasindaki
etkilesimi agikca tanimlamaktadir. Devamliligini siirdiirebilmek isteyen aile sirketlerinde

aile anayasasinin 6nemini kavramak, kacinilmaz bir gereklilik halini almigtir.

Turkiye ekonomisinin lokomotifi konumundaki kuruluslarin birer aile isletmesi
oldugu ve bu sirketlerin GSYH igindeki paylarinin yiizde yirmileri buldugu dikkate
alindiginda Kobi olarak is hayatina giren aile sirketlerinin gerekli kurumsal yonetisim ve
aile anayasasini sistemlerinin merkezlerine kurmalar1 halinde gelecekte ekonomik

arenada soz sahibi kuruluslar olmasi muhtemeldir.

Biitiin bu hususlar dikkate alindiginda KOBI’lerin ekonomide biiyiik ¢ogunluga sahip

sirket tipi oldugunu, bu sirketlerin ekonomiye katma deger saglama, esneklik, istthdam,
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dinamizm gibi unsurlarin yaninda biiyiik sirketleri tamamlayic1 6zellikte olduklar;
KOBI’lerin temelini olusturan aile sirketlerinin kurumsal yonetisim ilkeleri ve aile
anayasalarin1 olusturarak sirketlerine adapte etmeleri halinde siireklilik saglayacaklari

soylenebilir.
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EKLER

EK-1 DUNYA’DA VE TURKIYE’DE KOBI iSTATISTIKLERI

Amerika

Kuzey Amerika da halka agik sirketlerin %601,

Batln isletmelerin % 92’si,

Fotune 500’¢e giren sirketlerin % 37’si aile sirketleridir.

Bu sirketler toplam is giictiniin % 59’unu ¢alistirmaktadirlar ve yapilan islerin % 78’i bu

sirketler tarafindan gercgeklestirilmekte olup sirketlerdeki ailelerin kontrolii % 95 dir.
ili

Orta ve Biiyiik Olcekli firmalarin % 65 i aile sirketleridir.

Bat1 Avrupa

GSMH nin yaridan fazlasi aile sirketleri tarafindan iiretilmektedir.

italya

Aile sirketlerinin oran1 Avrupa ‘ da en yiiksek orani olan % 99 dur.

Almanya

2 milyon aile sirketi olup, bunlarin biiyiik cogunlugu KOBI’lerdir.
Ekonomideki is giicliniin {igte ikisini olustururlar.

GSMH nin yarisin iiretmektedirler.

EK-2 DUNYA’DA SURDURULEBILIRLIK ACISINDAN KOBI’LERIN IKiNCi
KUSAKTAN UCUNCU KUSAGA GECME ORANLARI

Amerika

[lk bes y1lda %401 yasamaya devam ediyor.
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Bunlardan %601 ikinci kusaga, %12’si ise li¢iincii kusaga gecebiliyor.
Ingiltere

Ikinci kusaga %44,

Uciincii ve sonraki kusaklara %14 oraninda gecis saglanabiliyor.
Kanada

Ekonominin %90’1n1 olusturan aile sirketlerinin ikinci kusaga %60

Uciincii kusaga ise %401 aktarilabiliyor.

Aile Isletmeleri Yasam Sureleri
| @ yasam siresi
0% 10% 20% 30% 40%
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