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OZET

KUCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELERDE STRATEJIK
YONETIM VE BiR ARASTIRMA

Biiytikliigiin getirebildigi “hantallasma” ya maruz kalmamis ve hizli manevra
kabiliyeti bulunan kiigiik ve orta oOlgekli isletmeler, hizli istthdam saglama,
ekonomiye hareketlilik ve canliik kazandirma o6zellikleri tasidiklarindan, tilke
ekonomilerinde énemli bir yere sahiptir. Bununla birlikte KOBI’lerin biiyiik cogunun
aile isletmesi olmasi ve tamamen profesyonel yoneticilerle yonetilmiyor olusu,

zamanimizin agir rekabet sartlar1 altinda onlar1 zorlamaktadir.

Glinlimiizin zorlasan rekabet sartlar1 altinda, ancak saglam temelleri,
hedefleri ve bu hedefleri gerceklestirebilecek stratejileri olan kurumlar ayakta
kalacak ve basarili olacaktir. Bu ¢alismanin amaci kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmelerde;
stratejik yonetim modelinin ne diizeyde uygulandigi, hangi stratejik yonetim
faaliyetlerinin uygulandigi, stratejik planlamanin yapilip yapilmadigini, stratejik
yonetim kararlarim1 hangi kadronun aldig, stratejik yonetim siirecinin ne sekilde
isledigini, stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerinin ne Olg¢lide bilindigi ve

kullanildigin1 g6z 6niine sermektir.



Bu amagcla, baz1 orta 6lgekli isletmelerde bir alan arastirmasi yapilmis,
arastirmaya katilan isletmelerde calisanlarin stratejik planlamaya bakis agilar1 ve

uygulanma durumu degerlendirilmistir.

Stratejik planlama, iilkemizde heniiz son donemlerde deger bulmaya baslamis
ve bazi1 holdinglerde ve bu holdingler bilinyesindeki sirketlerde stratejik planlama
departmanlar1 kurulmus ve bu konuda uzman kadro olusturulmustur. Calisma sonucu
degerlendirildiginde; bu gerceklik bir daha gozler Oniine serilmis, orta olcekli
isletmelerde stratejik yonetim modelinin yeterince bilmedigi ve uygulanmadigi,
stratejik yonetim arag-yontem ve tekniklerinin yeterince taninmadigi gdézlenmistir.
Diger taraftan, isletmelerin daha c¢ok biiylime stratejilerini tercih ettikleri tespit

edilmistir.

Tiim bunlarin sonucunda kii¢iik ve orta 6lgekli isletmelerin stratejik yonetim,
teknik ve araclari konusunda bilgilendirilmeleri gerektigi, KOBI’lere gerekli

egitimlerin verilmesi ve desteginin saglanmasi gerektigi soylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmeler, Strateji, Stratejik Planlama.



ABSTRACT

STRATEGICAL MANAGEMENT AND A RESEARCH IN SMALL
AND MEDIUM SIZED ENTERPRISES

Since the small and medium sized enterprises not having been exposed to the
"clumsiness™ brought with the enormity and having the capability of quick
maneuvering carry the features of providing employment and facilitating the
movement and vitality, they have an important role in the country's economy.
Moreover, the fact that most of the SMEs are family companies and are not managed
by the fully professional executives challenges them under today's heavy competition

conditions.

Under today's competition conditions which are gradually becoming difficult,
only the institutions having sound foundations, goals and strategies to achieve these
goals will survive and become successful. The purpose of this study is to unfurl to
what extend the strategical management model is implemented, which strategical
management activities are applied, whether the strategical planning is realized or not,
which board takes the strategical management decisions, in what way the strategical
process is performed, on what level the strategical management tools, methods and

techniques are known and used.



For this purpose, a field research has been made in some of the medium sized
enterprises and the points of view of the participants in this research towards the

strategical planning and the state of implementation have been evaluated.

Strategical planning has recently started to find its value in our country. In
this respect, strategical planning departments have been established in some holdings
and in the companies within the body of these holdings and the teams comprising of
experts have been created. After the evaluation of the study results, this reality has
been revealed once again. It has been observed that the strategical management
model is not adequately known and applied and the strategical tools, methods and
techniques are not recognized enough in the medium sized enterprises. On the other
hand, it has been discovered that the enterprises prefer the strategies to make them

grow more and more.

As aresult, it could be deduced that the SMEs should be informed in terms of
strategical management, techniques and tools and provided with the required

trainings and support.

Keywords: Small and medium sized enterprises, strategi, strategical planning.
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GIRIS
Ulkemizde isletmelerin tamamima yakini kiiciik ve orta biiyiikliiktedir. Tiim
diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de KOBI’ler, ekonominin dinamik ve siiriikleyici
unsurlarindan biridir ve iilkemizin sosyo-ekonomik gelisimi agisindan biiyiik 6nem
tasimaktadir. Ancak bu isletmelerin yarattiklar1 katma degerin toplam katma degere

orani oldukca diistiktiir.

KOBT’ler, genel olarak az diizeyde yonetim giderleri ile faaliyet gosteren ve
ucuz bir iiretim gergeklestiren iktisadi tesebbiisler olarak nitelendirilebilir (Uludag

VD, 1990).

Ozellikle son dénemlerde yasanan global krizler, iilkemizde en ¢ok orta
Olcekli isletmelere zarar vermis; bir cogunun faaliyetinin sona ermesine, bir kisminin
da agir finansal darbeler almasina yol agmistir. Diger taraftan globallesme ile birlikte
diinyanin neredeyse tek pazar haline gelmesi ile biiylik-kii¢iik tiim sirketler arasinda

bliylik bir rekabet bas gostermistir.

Tim bu faktoérlerin yanmi sira; son yillarda bilisim, iletisim ve ulagim
teknolojilerindeki bas dondiiriicli gelismeler, yeni ortaya ¢ikan pazarlar, miisterilerde
tiikketici bilincinin gelismesi ile birlikte beklentilerin artmasi ve ¢esitlenmesi, bilginin

tiim organizasyonlar i¢in biiyiilk 6nem kazanmasi igletmeleri degisime zorlamaktadir.



Geleneksel yontemlerle yonetilen KOBI’ler, her gecen giin sertlesen
rekabette avantaj tasiyamamakta ve gittikce zorlanmaktadir. Yeni sartlarda eski

donanimlar neredeyse tamamen farklilik ve uyumsuzluk géstermektedir.

Biiyiik sirketler globallesirken KOBI’ler giicliiklerle miicadele etmektedir. .
Bir biitiin olarak degerlendirildiginde ticarette 6nemli bir yere sahip olmalarina
ragmen, bir gok KOBI yeni ticaret platformunda ne sekilde hareket edecegini ve ne
sekilde mevcudiyetini koruyacagmi bilememektedir. Dahas1 KOBI’lerin birgogu
basta kendi yapilarini ve hedeflerini ¢ok iyi bilmemekte, icinde bulunduklari pazari,
rakipleri ve pazar sartlarin1 yeterince tamimamaktadir. Tiim bu bilgilere sahip
degilken KOBI’lerin kendi yol haritalarii ¢izmeleri ve gelecegin pazar sartlarina

uyum saglamalari oldukea gii¢ goziikmektedir.

Birgok devlet tesvigi, ulusal ve uluslar arasi kredi desteklerine ragmen
KOBI’ler, mevcudiyetini korumakta giicliik ¢cekmekte ve bir¢ogu faaliyetine son

vermektedir.

Tiim bu olumsuzluklarin yani sira “babadan kalma” yontemlerin Gtesinde,
giiniimiiz sartlarina uygun belli bir strateji ve hedefle hareket eden KOBI’lerin kendi
faaliyet alanlarinda rakiplerinin Oniine gectikleri hatta alanlarinda markalastiklar1 da

gbzlenmektedir.

Bu kosullar altinda stratejik yonetim, ¢evresel belirsizlikleri azaltma ya da
ortadan kaldirma, gelecege iliskin tahminler yapma ve degisen cevre kosullarina
basar1 ile uyum saglamaya yonelik faaliyetleri iceren bir yonetim modeli olarak

KOBI'lerin uygulayabilecekleri bir alternatif olmaktadir.
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Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajlar1 elde edebilmelerini saglayan
stratejik yonetim modelinin temeli, isletmenin gilclii ve zayif yanlan ile dis
cevresinin ortaya c¢ikardigi firsat ve tehditler arasinda bir uyum saglayarak, uygun ve

etkili stratejiler gelistirme ve uygulamaya dayanmaktadir. (S. Kraus, 2009, s.39).

Bu calismada stratejik ydnetimin KOBI'ler i¢in ne derece 6nemli oldugu,

uygulanma diizeyi, etkisi ve basarisini incelemek amaglanmaktadir.

Calisma {ic boliimden olusmaktadir. Birinci bolimde KOBI'ler, ikinci
bolimde ise stratejik yonetim hakkinda agiklayict ve tamimlayici bilgilere yer
verilmistir. Ugiincii boliimde ise KOBI'lerde stratejik ydnetimin uygulanmasina
yonelik bir aragtirma yapilmistir. Kiigiik ve orta Olgekli isletmelerin stratejik
planlama yapip yapmadiklari, mevcut yoneticilerin egitim, kisilik ve demografik
ozellikleri, stratejik yonetime bakis agilar1 ve dzelliklerinin bakis agilarinmi etkileyip
etkilemedigi incelenmistir. Ayrica, isletmelerdeki stratejik kararlarin hangi yonetim
diizeyinde alindigi ve uygulandigi, ne tiir plan ve hedeflerin yer aldigi, ne tiir
sistemin izlendigi, hangi araglarin kullanildigr aragtirmanin diger amaglarini

olusturmaktadir.

Yapilan arastirmanin sonucu degerlendirilmis; isletmelerin stratejik yonetim
sistemi ile stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerini yeterince bilmedikleri ve
kullanmadiklar1 goriilmiistiir. Bununla birlikte isletmelerin degisime ve rekabete agik
olduklar1 ayni zamanda daha c¢ok biiyiime stratejilerini tercih ettikleri tespit

edilmistir.



Sonug olarak KOBI'lerin, her gecen giin degisim gosteren ticaret hayatinda
varliklarin1 koruyabilmek ve gelismek i¢in basite indirgenmis bir stratejik yonetim
sistemi ile harekete gecmelerinin saglikli olacagi ongériilmektedir. KOBI'lerin,
diisiik biitceli ve basit olan uygulama ve araglarla stratejik yonetim konusunda

bilinglenmeleri ve harekete gecmeleri gerektigi sonucuna varilmaistir.

Bu bilincin yerlesmesi i¢in, stratejik planlama yapabilme donanimina sahip
profesyonellerin kadroya dahil edilmesi ya da danismanlardan destek alinmasinin

etkin olacagi 6n goriilmektedir.



BIiRINCi BOLUM

STRATEJIK YONETIM

Strateji, kelime kokeni bakimindan iki kaynaga dayanir. Bunlardan biri:
Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen stratum kavramiyla, ikincisi ise, eski
Yunan General Strategos'un adiyla ilgilidir. Bu generalin sanatin1 ve bilgisini
belirtmek i¢in kullanilmistir. Tiirkge’de strateji siirme, gonderme, gotiirme ve giitme
anlamlarinda kullanilmaktadir. Strateji bilimsel bir disiplin olarak gelismesini askeri
alanda tasidig1 6neme borg¢ludur. Savunma ve hiicum yoniinden askeri amaglari etkin
ve verimli bir bigimde gergeklestirebilme tarih boyunca ordularin stratejik giiciiniin
gostergesi olmustur. Son yillarda igletmecilik literatiiriinde ve 6zellikle yonetim ve
karar teorilerinde strateji kavrami, oldukc¢a dnemli bir yere sahip olmaya baglamistir.

(Aktan, 2008, s.5)

Isletme ydnetimi agisindan ele alindig1 zaman strateji kavramina dogusundan
giinlimiize kadar gecen siire i¢inde farkli anlamlar yiiklenmistir ve buna bagl olarak
da farkli strateji tanimlar1 yapilmistir. Biitiin bu tanimlar yakindan incelendigi
zaman, bes farkli yaklagimla strateji kavraminin incelendigi goriliir. Strateji kimileri
tarafindan plan, kimileri tarafindan bir taktikler biitiinii, bir model, ¢evre i¢inde bir
konumlama ve nihayet bir bakis acgis1 olarak goriilmekte ve buna gore

tanimlanmaktadir. (Eren, 2005, s.24)



Bir Plan Olarak Strateji: Strateji bilingli bir sekilde niyet edilen faaliyetler

dizisi ve istenilen durumu gergeklestirmek i¢in kullanilan bir rehber olarak goriiliir.
Strateji, bir pazar ele gecirmeye calisan isletmenin, bu amacla yapacagi faaliyetler

ve planlardir.

Bir Taktikler Biitiinii Olarak Strateji: Bir plan olarak stratejiler genel veya

ozel olabilir. Ozel bir durum igin gelistirilen drgiitsel davranislara strateji denir.

Bir Model Olarak Strateji: Bir strateji, ister plan olsun, isterse 6zel bir durum

icin gelistirilen bir taktik, gerceklestirilmesi gereken bir durumdur. Bir niyet veya
plan kendi basina etkili olmaz. Dolayistyla strateji sonug¢ alan bir davranis olarak
tanimlanmalidir. Bu agidan strateji, gercek bir durum ve birbirini takip eden

faaliyetler modelidir.

Konum Olarak Strateji: Strateji, oOrgiitin kendi ¢evresi igindeki yerini

belirleyen bir anlam tasir. Planlanmis bir c¢aba ile veya orgiitsel bir davranis sonucu
olarak gelinen noktayi, orgiit kaynaklarinin ¢evre igindeki odaklandigi vyeri,

mamul/pazar alanini belirtir.

Bir Bakis Acisi1 Olarak Strateji: Konum olarak strateji drgiitiin ¢evre i¢cindeki

yerine ve konumuna dikkat cekerken, bakis agis1 olarak strateji oOrgiit igine

yogunlasir. D1s diinyanin ve orgiitiin algilanma sekli 6nem kazanir. Stratejiyi kavram



olarak goriir ve zihni bir tasarim olarak tarif eder. Her strateji bir niyettir ve orgiitiin

davraniglarini1 diizenleyen bir model olusturur. (Eren, 2005, s.25)

Yukaridaki tanimlar da dikkate alinarak strateji su sekilde tanimlanabilir:
“Strateji, isletmeye yon vermek ve rekabet ustiinliigli saglamak amaciyla, isletme ve
cevresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin

planlanmasi ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siirecidir”.

Stratejinin genel 6zellikleri kisaca asagidaki bigimde siralanabilir.

e “Strateji, bir analiz etme sanatidir: Bu sanat bir diisiinme yontemi ve agik bir
sistemde faktorler arasi mantik ilkeleri ve iliskileri {izerine kurulmus, karar
verme ve kararlar i¢cindeki engellerin kaldirmasiyla ilgilidir.

e Strateji amagclara bagli bir unsurdur: Bir isletmenin stratejisi o isletmenin
genel amagclarina hizmet eder ve giiclerin bu amagclar etrafinda toplanmasini
saglar.

e Strateji isletmenin ¢evresiyle etkilesimsel iligkilerini diizenler: Ekonomik,
teknolojik, politik ve sosyal bakimdan g¢evresel degisimlerin kavranmasina,
isletme iizerindeki olumsuz etkilerin giderilmesine ve olumlu etkilerin de
zamaninda farkina varilarak onlardan yararlanma firsatina olanak verir.

e Strateji devamli olarak tekrarlanan (rutin) islerin aksine uzak gelecege bagl
bir diizeni ilgilendirir: Stratejik se¢imler, igletmenin uzun siirede izleyecegi
politikalarla ilgili oldugu i¢in monoton (rutin) karar ve islerden kesinlikle

ayrilir.



e Strateji isletmenin biitiin finansal ve beseri kaynaklarini uyum icinde yoneten
ve faaliyete geciren bir unsurdur: Boylece strateji isletmenin giinliikk hayati
icinde cereyan eden olaylarin ve alinan kararlarin yon vericisi veya pusulasi
da olmaktadir. Yonetmek, anlagsmazliklart ortadan kaldirmaktir. Dogaldir ki,
strateji, yonetimin gerekliligini ortadan kaldirmamakta, aksine oyunun
kurallarim1 belirlemekte, belirsizligi azaltmakta ve izlenecek yollar1 ve

kaideleri agikliga kavusturmaktadir.” (Ulgen, Mirze, 2004, s.24)

Strateji karmasik ve dinamik bir organizasyonda beseri unsuru (calisanlar)
cesaretlendirme ve harekete gecirme aracidir: Strateji giidiileyici bir faktordiir.
Kisiler belirsizlik ortaminda daha karamsar bir sekilde hareket ederler. Halbuki
onlara gelecek hakkinda belirsizligi giderici bilgiler sunulduk¢a ve gidilecek
amagclar1 da kesin bir sekilde belirledikce, ¢alisma hirslar1 ve cesaretleri de artacaktir.
Boylece calisanlar ve 6zellikle yoneticiler taktik faaliyetlerinin taslagini kolayca
yapabilecekler ve kisisel faaliyetlerinin genel amaglara uygunlugunu kolayca

belirlemis olacaklardir.

Strateji karmasik ve dinamik bir g¢evrede isletmenin faaliyet sahalarini
belirler: Isletmenin mevcut kaynaklarindan nasil yararlanilacagim ve uzun siire
icindeki dagiliminin kesin dokiimiinii ve takvimini igerir. Bu dagilim, bir pazarda, bir
sanayi kolunda veya bir ekonomik faaliyette rakip giigleri ortadan kaldirmak i¢in

olasiliga dayanan olaylar1 lehte esaslar iizerine kurmak ic¢in ayrintilandirilmis bir

sngoriidiir. (Dinger, 1998, 5.14-15-17-18.)



Gelecege yonelik kararlar alinmasinda etkili olan stratejik yonetimin genel

ozellikleri ise asagidaki gibi 6zetlenebilir. (Dinger, 1998, s.36)

Bir biitiin olarak isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet

belirlemeye calismasi sebebiyle stratejik yOnetim, tepe yoOneticilerinin bir

fonksiyonudur.

“Stratejik yonetim gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki
amaglart ile ilgili oldugundan, belirlenen zaman utku i¢inde isletmenin ne
olacagimi ve bu sonuglar1 elde etmek i¢in nelerin yapilmasi gerektigini

diistintir.

Stratejik yonetim bir yandan isletmeyi, birbirleriyle etkilesim ve
bagimlilik halindeki pargalarin olusturdugu bir biitiin olarak goriirken,
diger yandan bir biitiin olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu
olusturan parcalarla da ilgilendiginden, biitliine veya parcalardan herhangi
birine yonelik bir karar alindifi zaman, diger parcalarin iizerindeki

etkileri goz oniinde bulundurulur.

Stratejik yonetim, isletmeleri agik sistem olarak tanimlar. Isletmeler
icinde bulunduklar1 ¢evre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik i¢indedir.
Cevrede meydana gelen herhangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu
sebeple, stratejik yonetim ¢evreyi olduk¢a yakindan takip eder.

Stratejik yOnetim, isletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir
biitlinliik igerisinde ele alir. Bu agidan stratejik yonetim dis ¢evresine

kars1 sosyal sorumluluk tasir.



» Stratejik yonetimin belirledigi amaglar, karar ve faaliyetler isletme icinde
en alt birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturdugundan,

stratejik yonetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik eder.

» Stratejik yoOnetim, isletmenin kaynaklarmin en etkili bir sekilde
dagitimiyla  ilgili  oldugundan, isletmenin temel amaglarinin
gerceklestirilebilmesi  i¢in  gerekli kaynaklart mamul veya pazar

bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.

» Karar vermede kullandig1 bilgilerin kaynak ve verileri farklidir. Stratejik
yOnetim, bir biitiin olarak isletmenin etkililigi ve verimliligi ile ilgili
oldugu icin konuya ait bilgi kaynaklar1 ve verileri ¢ok ¢esitlidir. Bir¢gok
isletme, boliim, fonksiyon ve cevreye ait oldukca fazla olan bilgi ve

verileri zorunlu kilar.”

Isletmelerin rakipleri ile aralarindaki farkliliklar1 tespit etmelerini,
eksikliklerini gorerek kendilerini yenilemelerini ve gelecegi tahmin etmelerini
saglayan stratejik yOnetimin yararlar1 ise asagidaki gibi 6zetlenebilir. (Akgemici,

2008, 5.8-9)

Stratejik yonetim, organizasyonlarda degisen durumlar1 6nceden sezme giicii

Verir.

» “Stratejik yonetimde organizasyonel smirlar daha esnektir ve gelecege

iliskin diislincelerin ortaya ¢ikmasina olanak saglar.

+ Stratejik yonetim, gerceklestirilebilir amaclar belirlenmesini saglar.

» Stratejik yonetim, is kararlarinin sistemize edilmesini olanakli kilar.
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» Stratejik yonetim, bir isletmenin temel problemlerini arastirmada
yoneticilere yardim eder.
» Stratejik yonetim, organizasyonel performans ve siire¢ kalitesi iizerine

odaklanilmasini saglar.

» Stratejik yonetim, isletmedeki iletisimin gelismesine, bireysel projelerin
koordinasyonuna, kaynaklarin tahsisine ve biitge gibi kisa siireli

planlamanin gelismesine yardim eder.

» Stratejik yoOnetim, degisime kolay bir sekilde adapte olunmasini
saglayacak bir oOrgiitsel kiiltlir olusturulmasina katki saglar.” (Aktan,

2008, 5.6)

Stratejik yOnetimin yukarida belirtilen yararlarinin yaninda, s6z konusu
yararlarinin maksimum diizeyde gergeklesmesini saglamak icin dikkat edilmesi

gereken hususlar da bulunmaktadir. Bunlar da 6zetle asagidaki gibi siralanabilir:

Organizasyonda tepe yoOnetimince belirlenen stratejilerin  uygulayicisi
konumundaki alt kademe yoneticilerinin belirlenen stratejinin disinda kararlar

almamasi gerekmektedir. Zira bu durum basariy1 olumsuz bi¢imde etkileyecektir.

» “Stratejik yonetimde hazirlanan planlarin etkili olmasi basar1 icin tek
basina yeterli olmadigindan, ayn1 zamanda beklenmedik durumlara kars:

hazirlikli olunmasi gerekmektedir.

+ Stratejik yonetimde bagarinin anahtarlarindan bir digeri de yoneticilerin
gelecegi Ongdrebilme, degisimleri yakalayabilme, hizli karar alma ve

uygulama gibi yeteneklere sahip olmasi gerekmektedir.
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Ote yandan bir o6nceki maddeyle paralel olarak stratejilerin
uygulayicilarinin  da gerekli yeteneklere sahip olmasi gerekliligi

stratejinin, bir ekip isi olmasinin sonucudur.

Stratejinin bagarilt olmasi igin strateji olusturma siirecinde insan
faktoriiniin goz ardi edilmemesi, bunun i¢in de ¢alismalarin gereginden
fazla analitik diisiince etkisinde kalarak tamamen sayilara endeksli olarak

yiiriitilmemesi gerekmektedir.

Son olarak stratejik yonetim isletmenin gelecege yonelik vizyonunu
yansittigindan, isletmenin basarist i¢in stratejik yonetimin tek basina

yeterli olmas1 beklenmemelidir.” (Eren, 2005, s.16)

1.1. STRATEJININ BENZER KAVRAMLARLA iLiSKiSi

1.1.1. Amag, Hedef ve Strateji

Amag, bir isletmenin gelecekte ulagsmay1 diisiindiigii durumu ifade eder.
Amag belirleme, stratejik yonetim siirecinin baslangicindan 6nce gelen bir asamadir.
Amaclar, isletme kaynaklarini gelecekte ulasmak istenen durumu gerceklestirmek
lizere diizenlenmesine, yani strateji olusumuna temel teskil eder, strateji ve misyon

amagclarinin gerceklestirilmesinde bir arag konumundadir. (Aktan, 2008, s.5-6)

Amaglar, isletmenin erismeyi arzuladiglr uzun dénemli genel sonuglar olarak
tanimlanabilir. Hedefler ise amaclara erismek icin gerekli olan kisa donemli asama
durumlarin1 olusturur. Hedeflerin bir diger o6zelligi ise, daha acik ve ol¢iilebilir

olmalaridir.
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Amaglar, isletmenin strateji veya planlarina yol gdsteren birer unsur olduklari

gibi, hedeflerin olusmasina da temel teskil ederler. (Eren, 2005, s.17)

Amaglar, gii¢ ya da kaynaklarin hangi yone dogru harekete gecirilecegine
iliskin tercihleri tanimlar. Bu nedenle amag, kavramsaldir. Diger bir deyisle
ilerlemenin yoniinii belirler. Hedef ise ilerlenecek yon lizerinde ulasilacak noktalari
belirler. Bu nedenle hedef, sayisaldir ve bu o6zelligi sayesinde uygulamadaki

gelismelerin izlenmesini ve degerlendirilmesini saglar. (Pamuk, 1997, s. 22)

Amagclar bir organizasyonun gelecekte basarmayir umdugu seyleri ifade
etmektedir. Bu bakimdan gelecekteki bir durumu ya da su andaki ¢abalarin bir
sonucunu temsil etmektedirler. Hedefler ise, 6zellikle amaglara nasil ulasilabilecegini
aciklayan sonuglardir. Yani hedefler, genel bir kavram olan amaglarin tersine somut ve

ozeldir. Diger yandan amaclar niteliksel iken, hedefler nicelikseldir. Boylece hedefler

olgiilebilir ve karsilastirilabilir. (Kazmi, 2002, s. 76)

Amaglarin olusturulmasi igin ilkeler:
e “Amaclar, agik ve secik olmalidir.
e Amaglar gerekei ve ¢ekici diizeyde olmalidir.
e Amaglar esnek olmalidir.
e Amaclar dlgiilebilir olmalidir.
e Kisa ve uzun dénemde erisilecek amaglar1 birbirinden ayirmalidir.
e Amagclar uygulayicilar tarafindan benimsenmelidir.

e Amaclar, ¢alisanlar1 motive edici olmalidir.
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e Amaglar her diizeyde birbirleriyle uyumlu olmalidir.” (Eren, 2005, s.18)

1.1.2. Vizyon ve Strateji

Vizyon, bir yoneticinin gegmiste ve simdi diisiiniilmemis ya da basarilmamis
olan, gelecekte basarilmasini diisiindiigii yapilmas1 gerekenlerle ilgili agikca ifade
edilen ve o kiginin kendisine 6zgii disiinceleridir. Vizyon, bir kisinin kendine 6zgl
gorlis acis1 ve derinligini ifade eder. Gelecekte ne gibi islerin yapilabileceginin
bollugu ve zenginligi yoneticinin goriis agisina ve derinligine bagli olarak bu evrede
ortaya konacaktir. Vizyon, yoneticinin yenilige, orijinallie ve yaraticiliga
acikliginin, baska insanlarin goriislerinden ve katkilarindan ilham alma derecesinin

de bir gostergesidir. (Ulgen ve Mirze, 2004, 5.179)

Iyi bir vizyonun nitelik ve islevleri:

e “Her yonetici ve lider i¢in orijinaldir.

e Tiim faaliyetlerin algilanmasi ve degerlenmesini gerektirir.

e Bagka iilkelerde faaliyet yapma egilimlerini degerlendirme ve agiklamasini
gerektirir.

e Uygulanacak stratejilerin olugsmasina katkida bulunur.

e Stratejistlerin yaraticilik, yenilik¢ilik, riski géze alma, katilimc1 ve paylagimci

olma nitelikleri hakkinda bilgi verir.” (Eren, 2005, s.19-20)
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1.1.3. Misyon ve Strateji

Misyon bir kurum veya kurulusun var olma nedenidir. Misyon, kelime anlami1
itibariyle, bir kisi veya toplulugun istlendigi o6zel gorev demektir. Misyon,
isletmenin ni¢in var oldugunu ve ne yapmak istedigini gostermektedir. Her isletme
yazili olsun veya olmasin bir felsefe veya misyona sahiptir. Misyon, herhangi bir
orgilitiin varolus nedenidir ve onun stratejik amacglarini nasil gerceklestirecegini
belirleyen ¢erceveyi olusturmaktadir. Misyon, isletmenin uzun dénemli vizyonunu,
ne olmak istedigi ve kimlere hizmet vermek istedigine iliskin olarak
tanimlamaktadir. Misyon, isletmenin kendisini tanimlamas ile ilgilidir. isletmenin
faaliyette bulundugu pazar, hizmetleri, fonksiyonlar1 veya faaliyetleri bu
tanimlamanin temel unsurlarini olusturmaktadir. Tanimlanmis bir misyona sahip olan
bir isletmede, calisanlar ne i¢in, nasil ve ne sekilde calisacaklarin1 daha iyi
kavrayacaklardir. Bu da onlarin gelecekte yapacaklari islerde daha basarili olmalarini

saglayacaktir. (Dogan, 2000, s.188)

Vizyon ve Misyon, anlamlari en ¢ok karistirilan kavramlardan ikisidir.
Gergekte bu iki kavram birbirinden ¢ok farkli anlamlar tagir. Bir isletmenin vizyonu
ve misyonu aynit ya da benzer olabilmektedir. Ancak, vizyon ve misyon tam
anlamiyla benzer kavramlar degildir. Vizyon, gelecekte, simdi var olan konumdan
daha iyi bir konumu anlatirken; misyon, su andaki durumu anlatmaktadir. Bir vizyon
basarildiginda, yeni bir vizyon gelistirilmesine ihtiya¢ vardir. Bir misyonsa uzun
stireler ayn1 kalabilecektir. Vizyon, kuruluslardaki insanlari1 gelecege yonlendirmekte

tek bagma yeterli olmamaktadir. Insanlarmn amaci ya da misyonu anlamalari
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gerekmektedir. Misyon, “varolus nedenini aciklayan, amaci net bir sekilde ortaya

koyan bir ifadedir” ve “ni¢in?” sorusuna cevap vermektedir. (Akgemici, 2008, s.25)

Vizyon, isletme amaglar1 ile ¢ok yakindan iligkilidir. Misyon ise davranis
bicimi ile ilgilidir. Vizyon, bir gelecek goriisiiniin yaninda, isletmeyi ve onun
faaliyette bulunmasini saglayan kisilerin hislerini de ifade etmektedir. Isletmenin
ni¢cin var oldugu ve ne yapmayi tasarladiginin en sade ifadesi ise “misyon”dur.
“Misyon”’un insan tarafi ve diinyada misyonlar arasindaki farkliliklar “vizyon” olarak
adlandirilacaktir. Oyle ise, vizyon olmadan misyon olmaz; misyon olmadan da
gerceklestirilmesi 6ngoriilen hedefe yani vizyona ulagilamaz. (Dinger, 1998, s.9.)

Vizyon ve misyon kavramlarina iliskin bazi 6zellikler Tablo 1.1'de 6zetlenmektedir.
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Tablo 1.1 Vizyon ve Misyona iliskin Baz1 Onemli Ozellikler

VIZYON

MIiSYON

e idealisttir; yiirekten gelmesi,

hissedilmesi gerekir.

e Ozgiindiir, drgiite aidiyeti belirgindir.

Kisa, agik ve carpict sekilde ifade

edilir.

Hizmetin yerine getirilme siireci

g e . §il, hizmetin amaci tanimlanir.
e Ayirt edicidir; Orgiitiin  vizyonunu degil, hizmetin amaci ta a

digerlerinden ayit edici  oOzellige | o Orgiitiin iiretim ve hizmet alam

sahiptir. belirtilir.

e Cekicidir; orgiit iginden olan ve | e Orgiitiin irettiZi mal ve hizmet

olmayan kisilerin ilgisini ¢eker. tanimlanir.

¢ Kisa ve akilda kalicidir. e Calisanlar1 motive edecek, mal ve

o ilham verici ve iddialidir. hizmet {iretirken siirekli g6z Oniinde
tutacaklart ve guru duyacaklari
e Gelecekteki basarilar1 ve ideal olam
anlamli bir iddia 6n plana ¢ikartilir.
tanimlayicidir.

Kaynak: Akgemici, 2008, s.26

Vizyon ve misyonun isletme basarisindaki fonksiyonlari su sekildedir (Dinger, 1998,

s 27)

e “Vizyonun en Onemli fonksiyonu isletmeye bir gelecek tasvir etmesidir.
Bunun yaninda vizyon, organizasyonlarin stratejilerini se¢melerinde, amag

ve hedeflerinin belirlenmesinde yol gostermektedir.

e Vizyonun diger bir fonksiyonu ise yoneticilere motivasyon ve ek bir sinerji
saglamasidir. Ancak bunun i¢in de organizasyondaki tiim bireylerin aym

vizyonu paylagmalar1 gerekmektedir. Bu bakimdan lider tarafindan
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vizyonun olusturulmas: siirecinde diger ¢alisanlarin da katiliminin
saglanmas1 ve organizasyon ic¢indeki herkes tarafindan benimsenmesi de

basarida etkili olacaktir.

e Misyon ise, vizyonu ve genel amaglari somut hale getirerek yapilacaklari
tespit eder. Boylece c¢alisanlar i¢in saglam bir hedef ortaya koyarak herkesin
tek tek degil, ortaklasa olarak ne yapacagini tespit eder. Bu bakimdan
organizasyonun misyonu, herkes tarafindan paylasilan ortak bir deger olmak

zorundadir.

e Ote yandan misyon, calisanlara bir kimlik ve aidiyet duygusu kazandirarak
onlarin daha istekli caligmalarim1  ve organizasyonun etkinligini

saglamaktadir.” (Dogan, 2000, S.192)

1.1.4. Politika ve Strateji

Politika, belirlenmis amaclara ulasmak igin izlenen yola denir. Isletme
literatiiriinde birbirleriyle karistirilan terimler ikisi de strateji ile politikadir. Cilinkii
bu iki terimi birbirinden kesinlikle ayirt etmeye imkan yoktur. Politika, yol gosterme
ve belirlenmis amaglara ulagmak icin izlenen yol veya genel plandir. Bu bakimdan
uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamin1 meydana getirir. ilke ve
kurallar ise yoruma imkan tanimadiklar i¢in oldukca kati ve verilmis durumlara
uygulanabilecek pratik ¢arelerdir. Bu agidan politika ileride agiklayacagimiz taktige

daha ¢ok yaklasir. (Ulgen ve Mirze, 2004, 5.28)
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Eren' e gore ise politika, "yol gosterme ve belirlenmis amaglara ulasmak i¢in
izlenen yol veya genel plandir." Bu agidan politika, uygulamalarla ilgili ilkeler
dizisini ve kurallar biitiiniinii olusturdugundan yoruma imkan tanimamakta ve bu
nedenle taktige benzemektedir. Ote yandan "ileride meydana gelebilecek biitiin
durumlarin 6nceden tahmin edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan sirketin
biitliniinii ilgilendiren bir karar tiirii" olan stratejiden farkli olarak politika, isletmenin
bir fonksiyonu ile ilgili ve devamli kararlardan olusmaktadir. Bu nedenle politika bir
kere belirlendikten sonra sik sik degismezken, strateji ne olacagimin kestirilemedigi
bir ortamda belirlendiginden siirekli olarak degistirilebilir. Diger taraftan gerek
politika gerekse strateji uzun siireler i¢in belirlenmektedir. Ancak politika stratejiye

gore daha az esnektir. (Eren, 2005, s. 21-22)

Cogu zaman birbiri ile karistirilan politika ve strateji kavramlarinin farklari

Tablo 1.2'de 6zetlenmektedir.
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Tablo 1.2 Politika ve Strateji Arasindaki Farklar

POLITIKA

STRATEJI

Isletmenin  uymay1 arzu ettigi
prensipleri belirtir.

Acgikca tamimlanabilen ve sik sik
degismeyen durumlarla ilgilidir.

Her tiirlii seviyede ve alanda tekrar
eden yonetim uygulamalariyla
ilgilidir ve bu uygulamay1 yapacak
yOneticilerin davranislarini
yonlendirir.

Daha uzun siirelidir ve amagclarla
her zaman dogrudan dogruya ilgili
degildir.

Hem stratejik faaliyetler yerine
getirilirken, hem de diger yonetim
kademelerindeki ~ kararlar icra
edilirken uyulmasi gereken kurallar

ortaya kurmaktadir.

Amaglar1 arzu edilen bu prensipleri

yerine  getirmede  kullanilacak
araglar1 sunar.
Siirekli degisen durumlarla ilgilidir

ve eksik bilgiyle alman kararlardan

olusur.
Daha c¢ok isletme ile g¢evresi
arasindaki iliskiler iizerinde

odaklasir ve degisen her durum ve
olay i¢in genellikle 6zel bir ¢aba ve
karar1 gerekli kilar.

Amaglarla daha yakindan ilgilidir ve

eldeki bitiin  giigleri etkili  bir

sekilde amaglara yoneltme

faaliyetini kapsar.
Daha ¢ok ileriyi gorme ve gelecekte

toplum iginde isletmenin yerini

belirleme  veya alacagi  sekli

tasarlama strecidir.

Kaynak: Dinger, 1998, s. 22
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1.1.5. Taktik ve Strateji

Taktik, 6zel kisa fikir ve hedeflerden olusan stratejinin gergeklesmesine
yardime1 olan ayrinti ve programlardir. Isletmenin kaynaklarini en etkili bir sekilde
kullanabilmek i¢in, “degisen duruma uygun olarak alman kisa donemli
kararlardir”. Ornegin, bir banka dealer (satict) grubunun yaptigi islemler taktik
smifindandir. Giin igerisinde elindeki dolu kasay1 bosaltip, piyasa diisiince yeniden

kasay1 doldurmak gibi islemler taktik sayilabilir.

Taktik, usul ve teknik bakimdan stratejiden daha ayrintilidir. Strateji,
amaglara ulagmak i¢in eldeki gii¢lerin veya kaynaklarin dagitim planidir. Taktik, bu
yerlestirilen giiglerin harekete gecirilmesi yani uygulanmasi ile ilgilidir. Olaylar
yasanirken veya cereyan ederken meydana gelecek durumlari Onceden gorerek
uygulama alternatifleri ve ayrintilar1 hazirlanir. Taktik daha 6zel ve daha kisa
fikirlerden ve uygulama, sanatindan olusur. Bazi hallerde taktik uygulamalar
esnasinda saptanabilir. Bu ylizden taktik de aslinda strateji gibi amaca hizmet eden
bir amag¢ olmasina ragmen Ozet, kisa fikir ve hareketlerden olustuguna gore bazen
cok kisa siirede genel strateji diisiincesine aykir1 diisebilir. Ornegin savasta kars
orduyu ortadan kaldirmak stratejisi icinde diizene konulmus bir ordunun taktik geregi
ani olarak geri ¢ekilmesi veya kismi bir yorede giiclerini artirtyormus gibi gostermesi

aslinda stratejinin uygulamasina iliskin bir manevradir. (Eren, 2000, s.14-15.)

Isletmenin kaynaklaridan maksimum diizeyde yararlanmak icin "degisen duruma
uygun olarak alman kisa donemli kararlar" olan taktiklere aym1 zamanda "fonksiyonel

stratejiler" ya da "alt stratejiler” de denilmektedir. Buna gore stratejik kararlarin ayrmtilarin
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iceren taktikler, daha 6zel ve daha kisa donemli fikir ve uygulamalardan, isletmenin tiimiinii
degil, boliimlerini i¢ine alan kararlardan, daha cok isletme ici analizlere dayali planlardan

olugsmaktadir. (Dinger, 1998, s. 25.)

1.1.6. Program, Biitce ve Strateji

Program; strateji yapma planlar1 yer, zaman, sahis gostererek kisa siireli
uygulama planlaridir. Siireleri belirlemek, faaliyetlerin ayrintilarini, uygulanacaklari
yer ve zamanlarini ve bunlarin kimler tarafindan nasil yapilacagini belirlemektir.
Bagka bir ifadeyle program, bir olayin en ince ayrintilarini yer, zaman, sahis ve usul

gostererek belirlemektir. (Eren, 2000, s.15.)

Program, bir planin en ince ayrintilarini yer, zaman, sahis ve usul gostererek
belirlemektedir. Kisa siire ile ilgilidir. Programlar alt kademelerle ve uygulamalarla
ilgilidir. Programlar, bir defa kullanilan planlardan olusur ve bu yonii ile

politikalardan ve stratejilerden ayrilir. (Eren, 2005, 5.19-20)

Biitge, programda belirlenmis her faaliyetin neden olacagi giderler ile bazi
faaliyetlerden saglanacak gelirlerin rakamsal ifadesidir. Biitce, stratejik plani
destekleyen ve isletmenin gelecek faaliyet yilindaki departmansal hedefleri ve bu
hedefleri gerceklestirecek araglar1 belirten planin sayisal ve parasal ifadesidir."
Biitcelemenin stratejik planla baglantis1 su noktada kurulabilir: Biit¢eleme, stratejik
planin yiiriitiilmesine yonelik kaynaklarin saglanmasi ve finansman bigimlerini
belirler. Mali portreyi ihmal eden bir planlama faaliyeti ise takdir edersiniz Ki
gerceklestirilemez. Biitcelemenin temel amaglar1 arasinda planlama, uyumlastirma,
haberlesmeyi saglama ve yiiriitmenin denetimi yer almaktadir. Stratejik planlamada
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ise; "Su an neredeyiz?", "Nerede olmayr istiyoruz?", "Gelismemizi nasil
Olcebiliriz?", "Olmak istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?", "Gelismemize yonelik yol
haritamiz1 nasil saptayabiliriz ve denetleyebiliriz?" sorularina yanit ararken aslinda

blitcelemenin temel amaclarina paralel hareket edildigini daha net goriiyoruz.

Biitgeler stratejik planda yer alan vizyon, misyon, stratejik hedefler ve
amaclarla uyumlu olmali ve stratejik planlamaya dayal1 hazirlanmalidir. Dolayisiyla

birinin digerinden daha 6nemli olmasi gibi bir durum s6z konusu degildir.

Stratejik planlama 1yi bir biitceleme ile basartya ulasir. Diger yandan iyi bir stratejik
plan biit¢celemenin baslangic noktasin1 olusturacagindan isletmeyi basariya

ulastiracaktir. (Dinger, 1998, s 32)

1.1.7. Yontem ve Strateji

Yontem, politikanin veya stratejinin uygulanis sekli ile ilgilidir. Yontem
kullanilis 6zelligi agisindan politikaya benzer, politika ve strateji genis bir alan ya da
temel bir sorunu ele atmasma karsilik, yontem normal olarak politikanin veya
stratejinin uygulanir sekli ile ilgilidir. Bu bakimdan strateji ve politika kapsam
bakimindan yontemden daha genistir. Her li¢ kavramin miisterek yonleri siirekli ve
uzun siireli se¢imlerden olmalaridir. Yontem ile programin birbirlerine benzer
yonleri, uygulamaya daha yakin olmalar1 ve bir isi veya bir islemi ilgilendirmeleridir.
Yapilan her is ve islem i¢in kullanilan bir yontem mevcuttur. Bu agidan bakilirsa,
strateji planlamasi yaparken bir takim kantitatif ve kalitatif yontemlerden yararlanilir.
Politika uygulamalar1 da bir takim yontemlerin bilesmesinden olusur. Su halde genel

fikir olarak, belirli amagclar i¢in yapilan her faaliyet alaninda ¢esitli derecelerde
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yontemler uygulanabilir. Onemli hususlardan biri de, yontemin ozellikte stratejiye
nazaran standartlastirilma 6zelliginin olmasidir. Hatta uygulamalarda kullanilmak
lizere standart yontemler meydana getirilmistir. O halde, Yontemler gesitli sorularin
bunlarin ¢o6ziimiinde kullanilan usullerden ibrettir. Bu agidan bakilirsa stratejik

planlama da bir sorun ¢6zme yontemidir. (Eren, 2000, s.13-14.)

1.1.8. Plan, Planlama ve Strateji

Eren'e gbre, uzun siireli secimler ve amaglar ile ilgili olan stratejiden farkl
olarak plan "amaglara ulasmak icin araclar ve yollarin kararlagtirilmasi1 ve kabaca
neyin nasil yapilacagmin saptanmasidir." Ote yandan planda da stratejide oldugu gibi
bir risk ve belirsizlik derecesi bulunmakta ve bu belirsizlikler planin siiresi ile dogru
orantili olarak azalip artmaktadir. Bu bakimdan uzun siireli planlar strateji ile ayni1
anlami tasiyabilmekte, ancak kisa ve orta vadeli planlar ise stratejiden farkli olarak
daha kesin ve belirlilik niteligi kazanarak daha c¢ok politika, taktik ve programa
benzemektedir. Planlar daha ¢ok hesaplanmis, rakamlandirilmis diger bir deyisle
yazilmis bir 6ngorii tiirli iken, strateji kimi zaman yazili olmayip sadece yoneticilerin

zihninde yerlesmis bir kavram olmaktadir. (Eren, 2005, s. 24-25)

Planlama ile bir isletmede yonetim, isletmenin amaglarin1 ve bu amaclara
ulagmak i¢in gerekli alternatif segenekleri, yol ve araglar tespit etmektedir. Diger bir
deyisle planlama ile isletmede nelerin, nasil, ne zaman, ni¢in ve kimler tarafindan
yapilacagi 6nceden diizenli olarak belirlenerek sistemli bir kurallar ya da davraniglar
biitiinii haline getirilmektedir. Boylece isletme faaliyetleri bir diizen igine alinmus, is

ve faaliyetlerin rastgele yapilmasi engellenmis olmaktadir. (Dogan, 2000, 5.194)
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1.1.9. Stratejik Planlama

Stratejik planlama "bir organizasyonun ne oldugunu, ne yaptigint ve bunu
ni¢in yaptigini sekillendiren ve bu siirece rehberlik eden temel karar ve eylemleri

tireten disiplinli bir calisma" olarak tanimlanabilir.

Yonetim literatlirinde {izerinde uzlasilmis bir stratejik planlama tanimi
bulunmamakla birlikte bu tanimlardan yola ¢ikilarak stratejik planlamanin belli basl

ozelliklerinin asagidaki gibi oldugu sdylenebilir. (Kevser, 2007, s. 88)

+ “Isletmeye yonelik temel sorunlarla ilgilidir. "Biz hangi is kolundayiz? Ya

da hangi is kolunda olmaliy1z?" gibi sorulara cevap vermeyi saglar.

* Diger tip planlara nazaran daha uzun zamanhdir.

* Zaman i¢inde isletmenin hareketlerine daha cok giiven ve tutarlilik duygusu

saglar.

+  Ust yonetimin aktif olarak katilmas gereken iist diizey bir faaliyettir.”

Cogu zaman uygulamada ayni anlamlarda kullanilmakla birlikte, yonetim
literatlirinde baz1 yazarlar stratejik planlamanin stratejik yonetimden farkli bir
kavram oldugunu ve stratejik planlamanin esas olarak stratejik yonetimin bir
asamasini olusturdugunu ifade etmektedirler. Gergekten de stratejik yonetimin bir
organizasyonun amaglarina ulasilabilmesi igin etkili stratejiler gelistirilmesi, bunlarin
planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi siireci oldugu g6z Oniinde
bulunduruldugunda stratejik planlamanin stratejik yOnetimin bir asamasini
olusturdugu soOylenebilir. Stratejik planlamanin stratejik yonetim icerisindeki yeri

Sekil 1.1'deki gibi gosterilebilir.
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Sekil 1.1 Stratejik Planlamanin Stratejik Yonetim Icerisindeki Yeri

Uygulama,
Stratejik ‘
Veri ve Bilgi Organize
- Analiz Stratejiler Karar ve > o
Toplama . Etme. Yiirtitme.
Secim
Kontrol

Stratejik Planlama

Kaynak: Akgemci, 2008, s. 20.

Bazi arastirmacilara gore ise stratejik yonetim stratejik planlamanin gelismis
bir seklidir. Bu yazarlara gore, stratejik planlamanin yalnizca planlama iizerinde
yogunlagsmast ve yonetim dongiisiiniin diger unsurlar1 olan uygulama ve kontrole
yeterince yer verilmemesi stratejik planlamanin zayif noktalarindan birini olusturmus
ve zaman igerisinde bu sorunu g¢ozecek sekilde uygulama ve kontrolii de iceren
stratejik yonetim yaklagimi gelismistir. (Erkan, 2008, s.8) Tablo 1.3'te stratejik

planlamanin stratejik yonetimden farklar1 goriilmektedir.
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Tablo: 1.3 Stratejik Planlama Ile Stratejik Yonetim Arasindaki Farklar

STRATEJiK PLANLAMA

STRATEJIK YONETIM

o Gigli ve zayif yanlara dis

baglantilar (iiriinler, pazarlar ve ¢evre

e Eklenen: I¢ unsurlar (organizasyon,

yonetim bi¢imi ve iklimi gibi)

gibi) e Eklenen: Uygulama ve kontrol

e FEklenen: Sosyal ve Politik acilar

e Problem ¢oOziimi i¢in  strateji

formiilasyonu e Eklenen: “Planl o6grenme”
e Dis cevrenin gerceklerine kavramini1 hayata gecirecek adaptasyon
odaklanma yaklagiminin &geleri

e Yeni durumlara uyabilmek igin

isletmede planl degisim

Kaynak: Erkan, 2008, s. 9.

Isletmenin sahip oldugu stratejik yonetim anlayisinin bir sonucu olarak ortaya
cikan stratejik planlamanin stratejik yonetim siirecinin unsurlarindan biri oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Zira yonetim siirecinin gergeklestirmesi gereken bes 6nemli
siirecten (planlama, organize etme, yiiriitme, koordinasyon, kontrol) biri olan
planlama, isletmenin stratejik amaglarina ulasabilmek icin yonetmesi gereken bir

stirectir. (Akgemci, 2008, s. 19)

1.2. STRATEJIK YONETIM SURECI

Bir isletmenin ilk kez bir ise baglamas1 durumunda 6ncelikle dis ve i¢ gevre
kosullar1 degerlendirildikten sonra misyon, vizyon ve amaglar sekillendirilerek
bunlara uygun stratejiler gelistirilmelidir. Ote yandan daha &nceden bir sektdrde

faaliyette bulunmakta olan ve misyon, vizyon ve amaglari 6nceden belirlenmis olan
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bir isletmenin ise dis ve i¢ ¢evre kosullarimi degerlendirdikten sonra stratejiler

olusturmasi gerekmektedir.

Isletmenin uzun dénemde ayakta kalabilmesini ve rekabet iistiinliigii elde
edebilmesini saglamaya yonelik bilgi toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama
faaliyetlerinin tlimiinii kapsayan stratejik yonetim siireci oncelikli olarak stratejik
bilince sahip olmak ile baslar ve genel olarak asagida belirtildigi gibi 6 asamadan

olusur. (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 42)

+ “Stratejistlerin se¢imi ve gorevlendirilmesi evresi,

» Stratejik analiz evresi: Cevresel olanak ve smirlamalarin saptanmasi,
isletme dis1 c¢evrenin (makro cevre ve sektor) analizi ve isletme igi

cevrenin analizi, durum tespit matrislerinin hazirlanmasi,

+ Stratejik yonlendirme evresi: Misyon, vizyon ve amaglarin belirlenmesi,

+ Strateji olusturma evresi: Temel (genel) stratejiler ve alt stratejilerin
kurumsal, sektorel, islevsel stratejilerin belirlenmesi ve sec¢imi, bunlarin

uygulanmasinda kullanilacak tekniklerin belirlenmesi,

» Stratejik uygulama evresi:  Stratejinin uygulanma esnasindaki
organizasyon yapisi, kullanilacak bilgi ve karar sistemleri, uygun liderlik

anlayisi, kurum kiiltiirii ve yonetim tarzlar ile ilgili ¢aligmalar,

« Stratejik kontrol evresi: Stratejilerin uygulanmasi sonucunda elde edilen

performansin kontrolii ve kontrol siireci ile ilgili teknikler.”
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Sekil 1.2 Stratejik Yonetim Siire¢ Akim Semasi

STRATEJIK PLANLAMA

I. ASAMA Il. ASAMA I ASAMA IV. ASAMA V. ASAMA
swoTt ] : " Ust Yonetim ~ .
(ic Durum Vizyon Ig Stratejiler (Konsey) Degerlendirme
Analizi)
. " Galisma Goézden
sSWoT Misyon Dis Stratejiler Gruplan Gegirme
(D1 Durum
- B Gé
Analizi) Degerler Genel Strateji Hizomrz\lrl::n Kontrol
Devredilmesi
Siirekliligin
Amaglar Saglanmasi

? . ildi mi
Ne durumdayiz? Nereye/Ne zaman Istedigimiz yere Uygulamayi Kim Basarlya ulasilabildi mi?

Nigin stratejik \ ulasmak istiyoruz? nasil ulasacagiz? Yapacak? Uygulamanin sonuglan
planlama yapmaliyiz? nelerdir?

Ne? Nereye? Nasil? Kim? Gozden Gegirme?

Nigin? Ne Zaman?

Kaynak: Aaker, 1995

Yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi stratejik planlamanin birinci. asamasi i¢
ve dis durum analizi yapilmasini kapsayan SWOT analizidir. Bu analiz; ne
durumdayiz ve neden stratejik planlama yapmaliyiz sorularimin yanitini bulmay1
amaglamaktadir. Bu analiz, sadece bu iki sorunun yanitin1 veriyor gibi goziikse de
analizin yapildigi alan agisindan ¢ok daha genis kapsamli bir sonuca ulastirmaktadir.
Isletmelerin, bagl bulundugu sektdr icinde ne gibi firsatlara ve giiclere sahip oldugu,
kars1 karsiya bulundugu tehditler ve zayif yonlerinin detaylica belirlenmesi agamasi,
aslinda biiyiikk bir adimi geride birakmak anlamina gelmektedir. Nereye ve nasil
gidilecegini bilmek i¢in Oncelikle nerede ve ne durumda olundugunu bilmeyi

saglamaktadir.

Ikinci asama olan vizyon, misyon, degerler ve amaglarin belirlenmesi ise

nereye ve ne zaman gidileceginin belirlenmesini saglamaktadir.
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I¢ strateji, dis strateji ve genel stratejiden olusan iigiincii asama ise isletmenin

istedigi yere nasil gideceginin yanitin1 vermektedir.

Uygulamayr kimlerin yapacaginin belirlenmesi dordiincii asama ve

degerlendirme siireci ise besinci agsamay1 olusturmaktadir.

1.2.1. Stratejik Yonetim ve Stratejistler

Stratejistler, stratejilerin formiilasyonu, uygulanmasi ve degerlendirilmesine
oncelikli olarak dahil olan bireyler veya gruplardir. Sinirh anlamda
degerlendirildiginde tiim yoneticiler stratejisttir. Ote yandan stratejik yonetimin

cesitli agamalarina katkida bulunan organizasyon disindan kisiler de olabilir.

Isletmenin her seviyesinde strateji belirlendigi diisiiniildiigiinde yonetici olsun
ya da olmasin stratejist olarak nitelendirilebilen kisiler bulunmaktadir. Bu bakimdan,
yonetim kurulu iiyeleri, CEOQ'lar (tepe yoneticileri), girisimciler, st diizey
yoneticiler, orta diizey yoneticiler, alt yonetim diizeyinde yoneticiler, kurumsal
planlama personeli, danigmanlar ve yoOnetici asistanlar stratejist olarak

nitelendirilmektedir. (Dogan, 2000, s.195)

Her ne kadar isletmenin her diizeyinde gorev yapan ya da isletme disindan
danmismanlik hizmeti veren kisilere stratejist denilse de soyle bir ayrim yapilabilir.
Stratejilerin hazirlanmasi ve uygulanmasindan birinci derecede sorumlu olan ve
stratejik se¢im kararini verecek olanlar ydnetici pozisyonundaki stratejistlerdir. Ote

yandan stratejik yonetim siirecinin ¢esitli diizeylerinde profesyonel olarak ¢alisan ve
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konuyu stratejilerin olusturulmasindan ve uygulanmasindan sorumlu olanlarin 6niine
getirerek, onlarin karar vermesine imkan saglayanlar ise, genellikle profesyonel

uzman stratejistlerdir. (Ulgen ve Mirze, 2004, s.59-60)

Stratejik yonetimin iist kademe yonetiminin bir fonksiyonu olmasi nedeni ile
Ozellikle stratejilerin tasarlanmasi igletmenin herhangi bir boliimiine ya da birimine
devredilemez. Ancak konuyla ilgili uzmanlara verilebilir ya da danigmanlar
kullanilabilir. Ozetle, stratejilerin olusturulmas: ve planlanmasi, tepe yoneticilerinin
sorumlulugunda olmakla beraber segilen stratejileri uygulamak alt kademedeki

yoneticilerin isidir. (Dinger, 1998, 5.38-39)

Ozellikle aile isletmesi niteliginde olan KOBI'lerle, sahip-yoneticilerin
isletme yonetiminde tek basina sdz sahibi oldugu KOBIi'lerde stratejilerin
belirlenmesi ve uygulanmasi agsamasinda orta ve alt diizeydeki yoneticilerin ve
isletme disindan uzman stratejistlerin goriislerinden faydalanmak stratejik yonetim

siirecinde KOBI'lere 6nemli katki saglayacaktir.

1.2.2. Stratejik Analiz Siirecinde SWOT

Stratejik analiz, amaclarin tanimlanmasi, bunlara uygun stratejilerin se¢ilmesi
ve isletmenin i¢ ve dis ¢evresinin incelenmesine yonelik faaliyetleri kapsamaktadir.
Ekonomik, sosyo-kiiltiirel ve teknolojik agidan siirekli degisen bir rekabet ortaminda
isletmeler kendilerinin giiglii ve zayif yonlerini belirleyerek, dis tehditlerden en az

maliyetle kurtulmay1 ve firsatlardan da maksimum fayday: saglayacak stratejileri
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gelistirmeyi, bu analizlerin saglikli bir sekilde yapilip degerlendirilmesi ile

saglayacaklardir. (Akgemici, 2008, s.126)

Stratejik yonetimin en dnemli konularindan birisi SWOT analizi yapilmasidir.
SWOT analizi, bir organizasyonun i¢ ve dig ¢evresinin degerlendirilmesine imkan
saglayan bir analiz teknigidir. SWOT, asagidaki Ingilizce kelimelerin bas

harflerinden olusturulmus bir kisaltmadir:

S: Strength (Organizasyonun gii¢li/iistiin  oldugu yonlerinin tespit edilmesi
demektir.)

W: Weakness (Organizasyonun giicsiiz/zayif oldugu yonlerin tespit edilmesi
demektir.)

O: Opportunity (Organizasyonun sahip oldugu firsatlar1 ifade etmektedir.)

T: Threat (Organizasyonun karst karsiya bulundugu tehdit ve tehlikeleri ifade

etmektedir.)

SWOT analizi, organizasyonun hem kendi i¢ durum degerlendirmesine, hem
de organizasyon disindaki pazar yapisinin, rakiplerin durumunun analiz edilmesine
imkan saglar. Ozetle, SWOT analizi i¢ ve dis durum analizini igeren bir stratejik
yonetim teknigidir. Tablo 1.4’te, basit olarak SWOT analizinin sematik gosterimi yer

almaktadir.
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Tablo 1.4. SWOT Analizi

I. SWOT ANALIZI
iG DURUM AMAL izi DI§ DURUM ANAL i7i

Giiglii Yonler Fursatlar
@ cig ©
(W) Zayif Yonler () Tehlikeler

1. A. ORGANIZASYONDA i DURUM ANALIZI 1l A. GENEL STRATEJi, REKABET AVANTAJI VE
* Organizasyonun giicld oldugu yonler REKABET GUCU AMALIZLERI
= Organizasyonun zayif oldugu yanler * McKinsey Matrisi
* Organizazyon imajl ve kel * Porter Rekabet Stratejisi
= Organizasyon yapisi, sistemi ve sireglen * BCG Urin Portioy Matrisi
* Organizasyonda insan kaynaklan * Unin Yagam Endeksi
*» Uriin ve hizmet kalitesi ve maliyeti * Piyasa/Rekabet Matrisi
* Organizazyonda teknoloji
* Performans durumu
1. B. ORGANIZASYONDA DI§ DURUM ANALIZI 1Il. B. i STRATEJI
= Piyasa yapisi * Organizazyon Yapisi Stratejisi
= Piyasadaki rekabet yapisi * Insan Kaynaklan Stratejisi
* Teknoloji + Editim Stratejisi
* Miisteri gruplanimin intiyaclan ve beklentiler * Aragtirma ve Gelistimme Stratejisi
» Demografi * Teknoloji Stratejisi
* Makro ekonomik yapl ve ekonomik istikrar * Unin Geligtirme Stratejisi
= Politik karar alma sireci ve polifik istikrar * Toplum Kalite Stratejisi
* Mali Planlama ve Finans Stratejisi
* Organizazyonun Ig Imaji
1L A, VIZYON BiLDIRISI 1. C. DI§ STRATEJ
* Organizasyonun gelecekts ulagsmak istedigi nokta veya hedefler * Tilketici Stratejisi
= Gelecekie gerceklestirlebilecek ideal hedefler  Pazarlama ve Satig Stratejisi
* Vizyon igin zaman planiamas: + Dagitim Stratejisi

* Taniim ve Reklam Stratejisi
* Organizasyonun Dis Imaiji

II. B. MisYON BILDIRISI lll. D. GENEL STRATEJIK YOLLAR
» Organizagyonun varlik nedeni » Biylme ve Gelisme Stratejisi

* Organizasyonun basarmak istedigi amag ve hedefler * Yatnm Stratejisi

- ig bolimd ve gorev tamimlan * Yeniden Yapilanma Siratejisi

* Sahg (Elden Cikarma) Stratejisi
* Ortak Girigim Stratejisi

* Tasfiye Stratejisi
II. C. DEGERLER VE AHLAK BILDIRISi IV. STRATEJiIK DEGERLENDIRME
* Organizasyon igindeki dederler, ilkeler ve ahlaki kurallar * Stratejik planin gozden geginimesi
* Organizasyonun dis dederere ve ahlaka bakig (Sosyal sorumiuluk) * Performans dederlendiriimesi ve dlgimi
* Organizasyonun global dederlere bakigi * Sonuglann izlenmesi

+ SOrekliligin saglanmas:

Kaynak: Aaker, 1995

Organizasyonlarda SWOT analizi yapilmasinin baglica iki yararn
bulunmaktadir. ik olarak, SWOT analizi yapilarak organizasyonun mevcut durumu
tespit edilir. Bu gergevede giiclii ve zayif yonler ile organizasyonun kars1 karsiya
bulundugu firsatlar ve tehdit unsurlari ortaya konulmaya ¢alisilir. Bu anlamda SWOT
bir “mevcut durum” analizidir. SWOT ayn1 zamanda organizasyonun gelecekteki
durumunun ne olacagini tespit ve tahmin etmeye yarayan bir analiz teknigidir. Bu

ikinci anlamda SWOT bir “gelecek durum” analizidir.

SWOT analizinin en 6nemli yonii organizasyonun hem ig, hem de dis durum

degerlendirmesine imkan tanimasidir. Organizasyonel basari i¢in organizasyondaki
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yap1 Ve sistemin, c¢alisanlarin durumunun, ¢evre ve calisma Ortaminin, teknoloji
yapisinin, miisteri profilinin, organizasyon kiiltiiriiniin, performans gostergelerinin,
enformasyon akiginin ve benzer tiim unsurlarin dikkate alinmasi gerekir. iste SWOT

analizi bu tiir bir degerlendirmeye imkan saglar. (Eren, 2000, s.102)

Sekil 1.3 SWOT Analizi

IC CEVRE ANALIZI

USTUNLUKLER ZAYIFLIKLAR

FIRSATLAR TEHDITLER

DIS CEVRE ANALIZI

Kaynak: Aaker, 1995

1.2.2.1. SWOT Analizinin Kapsanm ve SWOT Matrisi

SWOT analizinde i¢sel durum degerlendirmesi yapilarak organizasyonun

gicli ve istiin oldugu yonleri; digsal durum degerlendirmesi yapilarak da karsi

karstya bulunulan giiclii ve zayif yonleri tespit edilmeye ¢alisilmaktadir.

Oncelikle organizasyonda potansiyel igsel saglamlik ve giicliiliik faktorleri

tespit edilmelidir. Iyi bir lidere ve yetenekli yoneticilere sahip olma, yeni ve etkin
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teknolojileri kullanma, yeni iriinler gelistirebilme, bilgi ve becerisi yiiksek
calisanlara sahip olma gibi faktorler baslica igsel saglamlik ve giigliiliik faktorleri
arasinda sayilabilir. Organizasyonda potansiyel igsel zayiflik ve yetersizlik
gostergeleri arasinda ise su konular sayilabilir: Organizasyonda stratejik bir hedefin
mevcut olmamasi, lider eksikligi, yetenekli yonetici ve calisanlarin bulunmamasi,
arastirma ve gelistirmeye onem verilmemesi, kurum kiltliriiniin olusmamis olmasi,
pazarlama ve satig yeteneginin smirlt olmasi, kalite ve verimliligin diisiik olmasi

gibi.

Son yillarda yapilan arastirmalara gore isletmeler, yeni is fikirlerini
tanimlamak ve karsilarina ¢ikacak tehdit ve firsatlar1 belirlemek icin dis ¢evrelerini
analiz edebildikleri ve kendi durumlarini belirleyebildikleri o6l¢iide basarili
olmaktadirlar. Burada s6z konusu olan dig ¢evre analizinde dikkate alinmasi gereken
iki tiir ¢evre bulunmaktadir. Genel ¢evre, toplumdaki pek ¢ok faktoriin etkisinde olan
en genis ¢evreyi ifade etmektedir. Sektorel cevre ise dogrudan isletme ile isletmenin

rakipleriyle ilgili olan daha yakin ¢evreyi tanimlamaktadir. (Akgemici, 2008, s.129)

Organizasyonda potansiyel digsal tehlikeler arasinda ise baglica su gostergeler
sayilabilir: Daha diigiik maliyetle mal ve hizmet liretme giicii olan rakip firmalarin
pazara girme tehlikesi, rakiplerin ikame triinleri pazara sunma ve satiglarini artirma
tehlikesi, pazardaki biliylimenin yavaslama tehlikesi, devletin piyasaya olan
miidahalelerinin artmasi, enflasyon tehlikesi, miisterilerin istek ve beklentilerinin
stiratle degismesi, yeni buluslarin ve teknolojik yeniliklerin ¢ok siiratli olmas1 gibi.
Tiim bu faktorler organizasyonda degerlendirilmesi gereken digsal durum

gostergeleridir. (Aktan, 1999, s.30)
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Bu agiklamalar ¢er¢evesinde SWOT analizinde durum degerlendirmesine imkan

saglayacak gostergeleri ya da unsurlart sekil

gosterilmistir.

1.5’te bir SWOT Matrisi

Tablo 1.5 SWOT Matrisi ve SWOT Analizinin Kapsam

tzerinde

+ Pazar payinda tstinlik

+ Yiksek karlilik ve verimlilik

+ Organizasyonun pazardaki yerinin saglamhd
+ Pazarlama avantajlan

» Organizasyonun mali yapisinin gicli olmasi
+ Uretim teknolojisinin yeni olmasi

+ Kurulus yer avantaji

» Ar-Ge avantajl

» Kalifiye isglci potansiyeli

+ Marka Gni ve avantaj

+ Liderlik astinlugi

« Bilim ve teknoloji 0stanlago

« Stratejik yénetim avantaj

+ Toplam kalite yénetiminin uygulaniyor olmasi v.b.

Kalifiye olmayan isguci

insan kaynaklanindaki yetersizlik
lletisim eksikligi

Boltmler ve kisiler arasi catisma
Ar-Ge dezavantaji

Etkin olmayan yonetim

Bilim ve teknolojide dezavantaj
Marka dezavantajl

K&t organizasyon imaj

Personelde sik degisikliklerin yapilmasi v.b

+ Yeni dranlerin gelistirilebilmesi

» Yer satis ve pazarlama tekniklerine sahip olma
+ Dasik maliyet avantaji

+ Yeni Pazar firsatlan

+ lIsgiicii verimliliginin yilksek olmasi

+ Organizasyon imajinin iyi olmasi

+ Pazar biyime oraninin strekli olarak artmasi

» Rakiplerin azalmasi

» Kaliteli arinlere sahip olmasi v.s.

ic pazarda rekabetin artmasi

Dis pazarlarda rekabetin artmasi
Misten isteklerinde hizli dedisim

Agir vergi yiiki

Isgiicii maliyetinde artis

Girdi fiyatlarinin artmasi

Pazardaki biylime oraninin azalmasi
Ikame drinlerin artmasi

Rakiplernn gictndn artmasi

Misten tercihlerinin degismesi
Paranin deger kaybi ve enflasyon v.s.

Kaynak: Aaker, 1995

Stratejik yonetimde durum degerlendirmesi yapilirken ¢esitli analizlerin

yapilmas1 gerekir.

Misteri istek ve beklentilerinin belirlenmesi i¢in “misteri

analizi”; pazardaki rekabet yapisini ve rakiplerin giictinii tespit etmek i¢in “rekabet

analizi”; pazar yapisin1 6grenmek i¢in “piyasa/pazar analizi”;

demografik yap,

devletin ekonomideki yeri ve 6nemini tespit etmek igin “gevre analizi” gibi dissal

durum analizlerinin yapilmas1 gerekir. (Dogan, 2009, s.84)
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Tablo 1.6 Stratejik Yonetimde Durum Degerlendirmesine Yonelik Analizler

|. Digsal Analiz
1.Musteri Analizi 3.Piyasa Analizi
» Musteri gruplarinin analizi « Piyasa buyUklugunin analizi
* Musteri istek ve ihtiyaclarinin analizi * Piyasadaki karlilik ve maliyet analizi
* Piyasada beklenen blyame analizi
2.Rekabet Analizi * Piyasada kritik basar faktérlerinin analizi
* Rakip organizasyonlarin, performans, imaj, kiltir, yapi
analizi 4.Gevre Analizi
+ Rakip organizasyonlarn glgli ve zayf yénlerinin « Demografi analizi
analizi * Teknolojik durum analizi
* Rakip firmalarin kalite ve maliyet yapisinin analizi * Devlet ile olan iligkilerin analizi
Il. igsel Analiz
1.Performans Analizi 2.Stratejik Alternatiflerin Belilenmesi
+ Organizasyonda satig ve karlilik analizi * Gegmisteki stratejinin ve simdiki stratejinin durum
* Hisse senetlerinin degerlendiriimesi analizi dederlendiriimesi
» Musterilerin tatmin olup olmadiklarinin analiz edilmesi + Organizasyonun glg¢ll ve zayif yénlerinin
« Uriin kalitesi analizi degerlendiriimesi
* GCalisanlann performanslarinin degerlendiriimesine
ydnelik analiz
« Uriin portféy analizi

Kaynak: Aaker, 1995

Bunun disinda organizasyonun kendi i¢ durumunu tespit icin “performans
analizi”; “stratejik alternatiflerin belirlenmesi” gibi analizlerin yapilmasi 6nem

tasimaktadir. (Aktan, 1999, s.30)

Sekil 1.4’teki SWOT matrisinden anlasilacag: iizere organizasyondaki igsel
ve digsal durum gostergelerine gore farkl stratejiler izlenebilir. Mevcut alternatifler
arasinda en 1yi stratejik konum “SO Stratejisi” dir. En koti stratejik konum ise “WT
Stratejisi”dir. SO stratejik konum igerisinde organizasyonun yonetimde, insan
kaynaklarinda, satis ve pazarlamada, AR-GE de avantaj ve distlnliikleri soz
konusudur. Ayn1 zamanda bu alanda pazara yeni lriinler sunabilme, yeni pazar
olanaklari, yeni teknolojik buluslar ve saire firsatlar s6z konusudur. WT stratejik

konumda ise bu konularda organizasyon dezavantajli durumdadir.
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Sekil 1.4 SWOT Matrisi ve izlenecek Stratejiler

iCSEL Giiglii Taraflar (S) Zayif Taraflar (W)
FAKTORLER Yonetim, insan kaynaklari, Yonetim, insan kaynaklari,
DISSAL satis ve pazarlama, Ar-Ge'de satis ve pazarlama, Ar-Ge'de
FAKTORLER ustinliikler zayifliklar
Firsatlar (O)
so wo
Yeni truin gelistirebilme, STRATEJISI STRATEJISI

Yeni pazar firsatlari v.s.

Tehdik ve Tehlikeler (T)

ST Wr
Enerji darbogazi, rekabet, STRATEJISI STRATEJISI
vergiler v.s.

Kaynak: (Aaker, 1995)

Yukaridaki sekilde SWOT matrisi ve izlenecek stratejiler gosterilmektedir.
Digsal faktorler; firsatlar ve tehditlerden, igsel faktorler ise giiclii ve zayif taraflardan
olusmaktadir. Digsal faktorler, isletmenin yer aldigi sektoriin i¢inde bulundugu

durumla ayni niteliktedir.

Matristen de anlasilacagi lizere organizasyonun zayif oldugu, ancak firsatlarla
kars1 karsiya bulundugu durumda WO Stratejisi izlemesi gerekir. Yani, organizasyon
sahip oldugu firsatlardan istifade ederek gii¢lii konuma gelmeye c¢alismalidir.
Organizasyonun giliclii oldugu, ancak dis tehdit ve tehlikelerle karsi karsiya
bulundugu durumlarda ise ST Stratejisi izlemesi gerekir. Bu durumda organizasyon
gicli oldugu yonleri avantaj olarak kullanarak, firsat ve tehlikeleri ortadan

kaldirmas1 gerekir.
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1.2.3. Stratejik Yonlendirme Evresi

Isletmenin stratejilerinin olusturulmas: siirecinde, stratejik analiz siirecinden
sonra isletmenin yaptig1 isin belirlendigi, misyonunun, vizyonunun ve amaglarinin
olusturuldugu, diger bir deyisle isletmenin gelecekte ilerleyecegi yoniin tespit

edildigi stratejik yonlendirme evresi gelmektedir. (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 174)

Bir organizasyonun basarisinda yatan en 6nemli faktorler arasinda vizyon ve misyon
yer almaktadir. Vizyon, organizasyonun ulagsmak istedigi amag ve hedefleri ifade eder.
Misyon ise belirlenen ama¢ ve hedefler iizerinde odaklanmig bir gorev duygusudur.
Organizasyonel basar1 i¢in vizyon tek basina yeterli degildir. Cok ¢alisma, sabir, kararlilik,
fedakarlik, planli ve sistematik hareket etme ve benzeri degerlerin organizasyonda mevcut
olmasi gerekir. Misyon olmadan bu tiir degerlerin ve inanglarin varligindan s6z edilemez.

(Aktan, 1999, s.30)

Bir organizasyonda yerlesik degerler ve inanglar kurum kiiltiiriinii olusturur.
Organizasyonlarin basariya ulagsmasi i¢in yonetim alaninda bazi evrensel ilkelerin ve
degerlerin benimsenmesi ve bu degerlerin organizasyonda kurumsallastirilmasi
gerekir. En basta organizasyonda insan olarak tiim calisanlara deger verilmesi,
miisterilere en 1y1 ve kaliteli hizmetin sunulmasinin amaglanmasi, ekip ¢alismasina
onem verilmesi, doganin ve c¢evrenin kirlenmemesi i¢in 6zen gosterilmesi, sosyal

sorumluluk anlayisinin mevcut olmasi gerekmektedir. (Dogan, 2009, s.84-85)

Herhangi bir organizasyonda bu deger ve inanclarin olusmasi ancak zaman
igerisinde egitim ve kiiltiirel gelisme ile kazanilabilir. Egitim olmaksizin bu

degerlerin “kurum kiiltiiri” olarak olusmasi oldukga gilictiir. Bunun i¢in en basta
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lider ve iist yoneticilerin bir vizyona ve misyona sahip olmasi, evrensel degerleri
tanimas1 ve bu degerlere 6nem vermesi gerekir. Son yillarda yonetim alaninda
yapilan caligmalarda etkin bir vizyona ve misyona sahip olan organizasyonlarin,
vizyon ve misyonu agik ve belirli olmayan organizasyonlara karsi daha basarili
olduklar1 konusunda bir goriis birliginin mevcut oldugu gozlemlenmektedir.
Yonetim alaninda taninmis uzmanlar basar1 i¢in organizasyonda yazili bir
vizyon/misyon bildirgesinin hazirlanmas1 ve bu bildirgenin tiim organizasyon
calisanlar1 tarafindan paylasilan ortak deger ve yansitmasi ifade etmektedirler.
Vizyon/misyon bildirgesinin bir tiir “yazili anayasa” seklinde diizenlenmesi yonetim
diinyasinda giderek artan bir sekilde kabul gormektedir. Hemen belirtelim ki,
ozellikle 1990’11 yillarin basindan itibaren basta 6zel sirketler olmak {lizere kamu ve
lclinci  sektdr  organizasyonlarinda yazili  vizyon/misyon  bildirgelerinin

olusturuldugu ve giderek yayginlastigi goriilmektedir. (Aktan, 1999, 5.30)

Yeni tehditlerin ve firsatlarin birlestirilerek gozden gegirilmesine imkan
tantyan misyon ifadesinin bir isletmede belirlenmesi, kurulus ve varlik nedenlerinin
yani sira hangi lirtinlerin, nerede ve nasil iiretilecegi, hangi degerlere sahip olunacagi,

rakiplerin farkliliklarinin neler olacagi da tanimlanmaktadir. (Akgemici, 2008, s.28-24)

Organizasyonlarin basarisinda oynadiklari rol goz oniinde bulunduruldugunda
etkin bir vizyon ve misyona sahip isletmelerin, bu kavramlara yer vermeyen
isletmelere gore daha basarili olacag: sdylenebilir. Isletmelerin temel amaclar,
vizyon ve misyonlar1 dogrultusunda gelecekte basarili olmak ve uzun vadede ayakta
kalmaktir. Isletmenin diger tiim alt amaglar1 ve stratejileri bu temel amag

yonlendirmektedir. Burada kastedilen ve iist yonetimin sorumlulugunda olan basari
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ekonomiktir. Karlilik amaci, biiyiime amaci, giivenlik ve 6zerklik amaci baslica

ekonomik amaglardir. (Alpkan, 2000, 25-26)

Maddeler halinde siralamak gerekirse bir organizasyon

vizyon/misyon/degerler bildirgesinde baslica su ilkeler yer almalidir:

e “Miisterinin 6nemi ve miisteriye verilen deger,

e Kaliteye olan inan¢ ve bu konuda organizasyonun kararliligi,

e Organizasyonda yenilik ve yaraticilik konusundaki istek ve bu konudaki
cabalarin takdir ve tesvik edilmesi,

e (Calisanlara deger verilmesi,

e Erdem ve ahlaki degerlere 6nem verilmesi,

e Topluma kars1 olan sorumluluk,

e C(Cevreye ve dogaya saygi ve bu konuda organizasyonun sorumlulugu”

(Aktan, 1999, s.30)

1.2.4. Strateji Olusturma Evresi ve Strateji Secimi

Isletmenin i¢ ve dis cevre unsurlarmin analizi yapildiktan sonra durum
belirleme matrisleriyle dis ¢evresinin yaratabilecegi firsat ve tehditler ile igletmenin
sahip oldugu kaynak ve yetenekleri degerlendirilerek iistiinliik ve zayifliklarinin da
belirlenmesinin ardindan artik isletmenin gelecegi i¢in olumlu sonuglar dogurmasi

beklenilen stratejilerin belirlenmesi agsamasina gelinmistir.

Stratejik karar alma ve strateji belirleme siireci list yonetimce stratejik

tercihlerin olusturulmasina kadar gegen siirectir. Stratejik karar alma gelecekte ne tiir
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ekonomik, sosyal ve teknolojik faktorlerin olusacagi ve bunlarin ne yonde etkileri
olacagina iliskin bilgi eksikligi nedeniyle belirsizlik, karmasiklik ve catigma iceren
bir siirectir. Bu karmasiklig1 azaltmak i¢in ise stratejistler mevcut bilgi yapilar1 ve
algisal filtreleri yoluyla verileri basitlestirmeye ve yapilandirmaya ve daha fazla bilgi
toplamak suretiyle elde ettikleri bilgileri yorumlamaya ¢alismaktadirlar. (Alpkan,

2000, s. 15)

Isletme icin uygun stratejilerin se¢iminde yoneticilerin (stratejistlerin) yas1,
egitim diizeyi, kidem ve tecriibeleri gibi demografik 6zellikleri ile bu kisilerin hayat

felsefeleri, deger yargilari, inanglari, arzu ve istekleri gibi kisisel ozellikleri de etkili

olmaktadir.

Yapilan arastirmalar isletmelerde egitim diizeyi yiiksek geng¢ yoneticilerin,
yaslt yoneticilere gore yeniliklere daha acik olduklarini ve daha ¢ok risk alabilme
ozelliklerinin bulundugunu gostermistir. Benzer sekilde yeniliklere karsi statiikocu
tutum yoneticinin konumsal, kurumsal ve sektorel kidemine goére de dogru orantili

olarak artmaktadir.

Isletmeler iginde bulunduklar1 yogun rekabet ortaminda varliklarini
sirdiirmek ve rakiplerine gore pazarda bir {stiinliik saglamak i¢in miicadele
etmektedirler. Bu miicadelenin basarisini belirleyen en onemli faktor ise uygun
stratejilerin se¢imidir. Belirli bir pazarda faaliyette bulunan isletmenin strateji se¢me
asamasinda, mevcut stratejilerde hi¢ degisiklik yapmamak, mevcut stratejileri
degisiklik yaparak gelistirmek ya da yeni stratejiler olusturmak seklinde {ic¢

alternatifle karsilasmaktadirlar. (Ulgen ve Mirze, 2004, 5.199)
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1.2.4.1. Temel Isletme Stratejileri

Temel isletme stratejileri, isletmenin veya c¢esitli is birimlerinin yasamlarini
stirdiirebilmesi ve rekabet istiinliigii saglayabilmesi icin gelecekte yapmasi veya

yapmamasi gerekli olan is ve faaliyetlerle ilgilidir.
Her yonetim diizeyinde uygulanabilen temel stratejiler, biiyiime, kiigiilme,
duragan (mevcut durumu koruma) ve karma stratejiler olmak iizere dort ana baslikta

toplanmaktadir. (Eren, 2000, s.122)

Biiyiime Stratejileri: En temel amaglar1 varliklarini devam ettirmek ve

pazardaki etkinliklerini artirmak olan isletmelerin bu dogrultuda izleyebilecegi temel
stratejilerden ilki ve isletmelerce en ok tercih edilenidir. Isletmelerin biiyiime
stratejilerini segmesinde isletmenin karliligin1 artirma istegi, isletmenin biiylimesinin
i¢ ve dis cevre tarafindan olumlu bir gelisme olarak algilanmasi, artan kiiresel

rekabette Ustiinliik saglama istegi gibi nedenler etkili olmaktadir.

Isletmeler biiyiimeye karar verdikten sonra en uygun (optimal) biiyiikliigiin ne
olduguna da karar vermelidirler. Ciinkii bliylimenin getirecegi faydalarin yaninda
gereksiz ya da kontrolsiiz biiylimenin getirecegi olumsuz sonuglar da s6z konusu
olabilir. Kontrolsiiz, hizli ve asir1 biiylime biiylimeyi finanse edecek kaynaklara
ulagsmada c¢esitli zorluklarin yasanmasina neden olabilir. Ayrica biiylime ile birlikte
koordinasyonda zayiflama, igletme i¢inde biirokrasi, formalite ve kirtasiyeciligin

artmasi gibi sakincalar da ortaya ¢ikabilmektedir. (Akgemici, 2008, s.249)
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Kiiciilme Stratejileri: Isletmelerin izleyecegi temel stratejilerden bir digeridir.

Isletmeler bazen mevcut durumlarnn ile piyasada ayakta duramayacaklarini
anladiklarinda ya da herhangi bir tehdit unsuru s6z konusu olmaksizin karsilastiklari

bir firsat1 degerlendirebilmek amaciyla kii¢iilme karari alabilirler.

Kiiclilme sonunda isletme hiyerarsik basamaklarda azalma sagladig1 gibi
fonksiyonlarda da kiiciilmeye gider. Ancak kiigiilme stratejisi, isletmenin faaliyet
sonuclarinin  kiigiilmesi anlamina gelmez. Yonetim yapisint kiigiilterek, dis
kaynaklar1 kullanarak veya biiyiik bir transatlantik yerine kiiciik kii¢iik gemilerden
olusan bir filo kurarak biiyiime anlamina gelir ki bu durumda bu stratejiye "kiigiilerek

biiyiime" stratejisi denilebilir. (Dinger, 1998, s. 295-296)

Duragan Stratejiler: Isletmenin mevcut durumunu korumak ve yeni faaliyet

alanlarma girerek risk almaktan ka¢inmak amaciyla izledigi stratejilerdir. Genellikle
dis gevrenin fazla degismedigi, piyasa kosullarinin belirli bir seviyede stabil oldugu,
rekabetin ¢cok yogun olarak yasanmadigi durumlarda tercih edilen duragan stratejiler

isletmenin mevcut durumunu stirdiirmeye yoneliktir.

Isletmenin faaliyette bulundugu isin tanimini degistirmedigi duragan
stratejiler hi¢ bir sey yapmama anlamina gelmemekte, isletme kiigiik iyilestirmeler
yaparak mevcut durumunu korumaya ¢aligmaktadir. Bu bakimdan duragan stratejiler
tercih edildiginde isletmeler 6zellikle stratejik analiz, uygulama ve stratejik kontrol

stireclerine 6nem vermelidirler. (Eren, 2000, s. 107)
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Karma Stratejiler: Isletmelerin birkag temel stratejiyi aym anda tercih edip
kullandig1 durumlarda s6z konusu olmaktadir. Burada farkli stratejilerin bir arada
uygulanmasi isletmenin farkli boliim ya da birimlerinde uygulanmasi seklinde
gerceklestirilebilir. Ornegin isletmenin iiretim departmami igin biiyiime stratejisi
tercih edilirken, pazarlama boliimiinii kiigiiltme stratejisi izlenebilir. Ya da {irettigi
mal ve hizmetlerden bazilarinin {iretiminden vazgecerek diger mal ve hizmetlere
daha c¢ok agirlik verebilir. Diger taraftan faaliyette bulundugu bazi pazarlardaki
faaliyetlerini azaltma veya pazardan c¢ikma stratejisi izlerken, ayn1 zamanda yeni

pazarlara girme stratejisini segebilir.

1.2.4.2. Kurumsal Stratejiler

Kurumsal stratejiler isletmenin tamamini kapsamakta ve bir biitiin olarak
kurumun tanimlanmasi ve stratejik is birimlerine kaynak dagitiminin yapilmasiyla
ilgilenmekte ve fonksiyonel birim politikalari, yeni yatirim kararlar1 ve igletmenin

tirlin/pazar stratejilerini igermektedir. (Akgemci, 2008, s. 36)

Cesitlendirme Stratejisi: Bir strateji terimi olarak cesitlendirme, mevcut

mamul hatlar ile dogrudan ilgisi olsun ya da olmasin isletmenin yeni triin hatlar
kurarak faaliyetlerini genisletmesi anlamima gelir. Cesitlendirme stratejileri ise
isletmelerin riskleri dagitmak veya talep biiyiimesi, sona eren pazarlar1 yenilemek
gibi degisik amaglarla bagvurduklari, sirketin kendisi i¢in yeni olan iiriin ve pazarlara
yatirim yaparak yeni stratejik isler ve is birimleri kurmasi ile ilgili stratejik yonetim

alternatiflerini kapsar. (Alpkan, 2000, s.28)
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Isletmeler iki tiir cesitlendirme stratejisi izleyebilirler. Tek yonlii
cesitlendirmede ya mevcut mamullerle yeni pazarlara girme (pazar ¢esitlendirme), ya
da mevcut pazarlara yeni teknolojilere dayali yeni mamuller sunma (mamul
cesitlendirme) seklinde olabilmektedir. Cok yonlii ¢esitlendirmede ise tamamen yeni
pazarlara yeni pazarlara yeni mamullerle girme stratejisi izlenmektedir. (Dinger,

1998, 5.284-286)

Cekilme Stratejisi: Isletmenin genel performansmi artirmak amaciyla

miisteri gruplarini, miisteri fonksiyonlarini ya da alternatif teknolojileri tek tek veya
birlikte degerlendirerek, faaliyetlerini 6nemli Olclide azaltma ya da is kapasitesinin
bir ya da daha fazla boliimiinii ortadan kaldirmay1 amagladig: stratejilerdir. (Kazmi,

2002, s. 168)

Isletmenin iist diizey yonetimi, isletme faaliyetlerinin iyi durumda olmamast,
isletmenin biliylime ve gelisme stratejileri izlemesine ragmen amaglarina
ulasamamasi1 ve isletme basarisin1 ve satislarini artirmak i¢in hissedarlarinin,
miisterilerinin veya diger yakin ¢evre unsurlarinin baskist nedeniyle bu stratejileri

uygulamak zorunda kalmaktadirlar. (Eren, 2000, s.237)

1.2.4.3. Rekabet Stratejileri

Isletmelerin i¢inde bulundugu yogun rekabet ortaminda ne sekilde hareket
etmeleri ve rekabet Uistlinliiglinii saglayabilmek i¢in ne tiir adimlar atmalar1 gerektigi
biiyiik 5Snem tagimaktadir. iste bu durumda rekabet stratejileri isletmelere rakipleri

karsisindaki konumlarini belirlemelerine yardimer olmaktadir.

46



Is yonetim stratejileri ya da is birimi stratejileri de denilen rekabet stratejileri
isletme yoneticilerine Ozellikle rekabet¢i hareket edebilme konusunda ve dis
cevreleri hakkinda bir diisiinceye varma hususunda bir ¢ergeve sunmaktadir. Eger
isletmeler faaliyette bulunduklar1 sektor tarafindan sekillendirilen rekabetci gii¢lerini
kavramazlarsa ve acik ve etkili bir sekilde rekabet¢i bir yanit veremezlerse

basarilarini sansa birakmis olurlar. (Stahl ve Grigsby, 1997, s.139-140)

Maliyet Liderligi Stratejisi: Bir isletmenin maliyetlerini diisiirerek iginde

bulundugu endiistride diisiik maliyetli bir konuma sahip olmasiyla isletmenin
rakiplerine karsi istiinlik elde edecegini Ongdren bir strateji modelidir. Maliyet
liderligini elde etmek igin isletmeler verimli ve etkin tesisler kurmak, deneyimlerden
kaynaklanan maliyet azaliglarin1 saglamak ve genel olarak giderleri ve maliyetleri

sik1 kontrol etmek zorundadirlar. (Akgemci, 2008, s.181)

Maliyet liderligi stratejisinde mal ve hizmet fiyatlarinin diisiiriilmesi sz
konusu olmayip, tiim faaliyetlerde maliyetlerin diisiirilmesi ve bdylece sektdrde
olusan fiyatlarla, maliyetler arasindaki farkin agilmasiyla isletmenin ortalamanin
lizerinde gelir elde ederek rekabet {istiinliigii elde etmesi miimkiin olmaktadir. (Ulgen

ve Mirze, 2004, s.260)

Farklilastirma Stratejisi: Maliyet liderligi stratejisinde oldugu gibi isletmeye

rekabetci avantajlar sunan ve isletmenin sektdr ortalamasinin iizerinde bir gelir elde

etmesini saglayan diger bir rekabet stratejisidir.

Tasarim, teknoloji ve performans gibi faktorlerle, rakiplerine karsi iistiin

Ozellikli iirlinler yaratarak, iistiin satig sonrasi hizmetler sunarak, {istlin dagitim
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kanallar1 olusturarak, yenilik, tasarim ve reklam gibi unsurlarla giiclii bir marka

yaratarak ve iriinlerini farkli ve {stiin ambalajlama ile sunarak farklilastirma

yapilabilmektedir. (Campbell, 2002, s. 175)

Ancak bir rekabet stratejisi olarak farklilastirmada, isletmelerin bir pazarlama
stratejisi olarak benimsedikleri ve esas olarak mal ve hizmetlerde gerceklestirilen
farklilagtirma olgusunun o&tesinde, isletmenin bir biitiin olarak tiim siireclerinde ve
faaliyetlerinde farklilastirmalar yapilarak rekabet iistlinliigli saglanmaya c¢alisiimaktadir.

(Guivercin, 2008, s. 112)

Odaklanma Stratejileri: Diger stratejilerden pek ¢ok farkli 6zellige sahiptir.

Odaklanma stratejilerini izleyen isletmelerin en belirgin ozellikleri, dar miisteri
hedefi i¢inde var olmak istemeleridir. Bu durumda stratejik is birimleri veya isletme
yoneticileri faaliyetlerini belirli bir alic1 grubuna (miisteri kesimi) ya da se¢ilmis belli
bir cografi alana veya bolgeye yonlendirerek tiim pazara hizmet etme avantajlarini

kullanmazlar. (Eren, 2000, s. 261-262)

Rekabet eden isletme sayisinin ¢ok oldugu, rekabetin ¢ok yogun oldugu
pazarlarda, bazi kiiciik ve orta Olgekli isletmeler sahip olduklar1 varlik ve
yeteneklerle bu rekabete dayanamayabilir ve bunun sonucu olarak ta rekabet giicii

elde edebilmeleri miimkiin olamaz. (Ulgen ve Mirze, 2004, s. 269.)

Birlesik Rekabet Stratejileri: Isletmelerin ana rekabet stratejileri (maliyet

liderligi ve farklilagtirma) ya da odaklanmis stratejilerden iki veya daha fazlasini aynm
anda ya da birbirine yakin araliklarla uyguladiklarinda s6z konusu olmaktadir.

Ornegin bir isletme bir pazarda maliyet liderligi stratejisini tercih ederken, ayni
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zamanda baska bir pazarda ise farklilastirma stratejisini uygulayabilmektedir.

(Armario, 2008, s. 490)

1.2.4.4. Fonksiyonel Stratejiler

Fonksiyonel (islevsel) stratejiler iiretim, arastirma ve gelistirme, pazarlama,
finans, insan kaynaklar1 gibi isletmenin orta ve alt diizey yOnetimini ilgilendiren

faaliyetlerine yonelik olarak belirlenen stratejilerdir.

Ust yonetim diizeyindeki kurumsal stratejiler ile rekabet stratejilerine uygun
olarak hazirlanip uygulanan fonksiyonel stratejiler, daha ¢ok teknik bilgi ve uzmanlik
isteyen stratejilerdir. Bu bakimdan stratejik yonetim siirecine fonksiyonel agidan

teknik bilgi ve beceri sahibi olan yoneticilerin katilimi1 énem tagimaktadir. (Ulgen ve

Mirze, 2004, s. 281)

1.2.5. Strateji Uygulama Evresi

Isletme ici uygun stratejilerin olusturulmas: ve se¢iminden sonra yapilmasi
gereken bu stratejilerin basariyla uygulanabilmesi icin isletmenin iyi bir sekilde

organize edilmesidir.

Isletmenin organizasyon yapisi ile belirlenen stratejiler ve bunlarin

uygulanmasi agisindan asagidaki tespitler yapilabilir. (Eren, 2000, s. 386-387)

* “Yonetim tarafindan planlanan ve secilen strateji, organizasyonun

yapisini yeniden sekillendirmektedir.
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* Organizasyonun amaglarina ulagsmak ic¢in secilecek yapi, strateji ile

uyumlu olmalidir.

» Stratejiyi belirlerken organizasyonun yapisi, bu yapiy1 olusturan yonetici
ve c¢alisanlar, bunlarin kisisel ve mesleki 6zellik ve becerileri de kesinlikle
dikkate alinmalidir. Diger bir deyisle yap1 da stratejiyi etkilemekte ve
degistirmektedir.

» Birisletme organizasyon yapisinda degisiklikler yapmadan yeni bir

strateji uygulama konusunda basarili olamaz.”

Stratejilerin etkin bir sekilde uygulanabilmesi i¢in, s6z konusu stratejilerin
fonksiyonel birimler ve c¢alisanlar tarafindan dogru bir sekilde anlasilmasi
gerekmektedir. Bu bakimdan yoneticiler ile stratejileri uygulayict fonksiyonel
birimler arasindaki iletisimin stirekliligi 6nem tasimaktadir. Stratejilerin fonksiyonel
birim c¢aligsanlari tarafindan agikc¢a ve dogru bir sekilde anlasilabilmesi igin, list diizey
yoneticilerin stratejileri oncelikle fonksiyonel birimlerle paylasmasi ve karsilikli
olarak miizakere etmesi gerekmektedir. Aksi halde stratejilerin ¢alisanlar tarafindan
yeterince anlasilamamasi stratejik uygulamanin 6niinde 6nemli engel teskil eder.

(Ozgiir, 2007, s. 35)

Isletme amaglarinin, politikalarinin ve stratejilerinin olusturulmasinda oldugu
kadar bunlarin uygulanmasinda da onemli rol oynayan Orgiit kiiltiirii, bdylece
isletmelerin rekabet istiinliigii elde edebilmesinde de dolayli bir etkiye sahip

olmaktadir.
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Kurumsal kiiltiir, sirket kiiltiirti, isletme kiiltiirii olarak ta adlandirilan Grgiit
kiltiri isletmedeki bireyleri bir arada tutan ortak degerlerdir ve tutumlar, davraniglar
ve isletmenin belleginde toplanmis bilgilerin, degerlerin ve normlarin toplamudir.
Orgiit kiiltiirii bireyler ve takimlar arasindaki iliskileri, cevre ile iliskileri, faaliyetleri,
diger bir deyisle oOrgiitsel yasami diizenler ve Orgiitiin gelecegini belirler. (Kose,

2001, s. 228)

Ote yandan 6rgiit kiiltiirii, cevrenin gereklerine gére hazirlanmis olan strateji
ile uyumlu olmak zorundadir. Ornegin miisteriler yiiksek kalitede mal ve hizmet
talep ediyorsa orgiitsel kiiltiir degerleri kalite unsuruna odakli olacaktir. (Alpkan,
2000, s. 22) Bu bakimdan orgiit kiltiirinlin strateji tercihi ve bunlarin
uygulanmasindaki basariy1 etkilemesine karsilik, stratejilerin de Orgiit kiiltiiriini

sekillendirdigi sdylenebilir.

Stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasinda belirleyici olan faktorlerden bir
digeri de stratejik liderliktir. Liderlik belirli sartlar altinda belirli kisisel ve grup
amaclarin1 gergeklestirmek icin bir kimsenin baskalarinin faaliyetlerini etkileme ve
yonlendirme siireci iken; lider grup tliyelerini bir amaca yonelik giidiileyen ve grup

amaglar1 dogrultusunda etkileyen ve yonlendiren kisidir. (Akgemci, 2008, s. 512)

Stratejik liderlik son derece karmagik ve ayni1 zamanda kritik 6neme sahip bir
yonetim siirecidir. Stratejik kararlar ve planlar etkin stratejik liderler olmadan
uygulamaya gegcirilemezler. Isletmelerin asir1 biirokratik ve hiyerarsik yapida olmasi
stratejik basariyr engellemektedir. Bu bakimdan stratejik yOnetim anlayigini
benimseyemeyen ve stratejik liderlerini olusturamayan isletmeler rakipleri ile olan

miicadelesinde zorluklarla karsilasmaktadirlar. (Deger, 2007, s.28)
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1.2.6. Stratejik Kontrol Evresi

Stratejik yonetim siirecinin son evresi ise stratejik sonuclar1 degerlendirme ve

kontrol agamasidir.

Stratejik yonetim siirecinin, dinamik bir siire¢ olmasi ve bu siire¢ icerisinde
yiirlitiilen faaliyetlerin birbiri ile ardisik ve karsilikli iliskiler i¢inde bulunmasi ayni
anda pek ¢ok kontrol uygulamasini (es zamanl kontrol) gerekli kilmaktadir. Diger
bir deyisle stratejik yoOnetim siirecinin her asamasinda kontrol islevi yerine

getirilmektedir.

Stratejilerin  kontrolli, bir yandan stratejik uygulamalarin nasil gittigini,
amaglarin ve planlarin ne kadar basarildigini géstermekte, diger yandan da isletme

calisanlarinin motivasyonu i¢in araglar saglamaktadir. (Dinger, 1998, 5.52)

Modern stratejik kontrol; uygulamalarin incelenmesi ve diizeltilmesi igin
faaliyet sonuclarna iliskin geri beslemenin kontroliinii, yani amaglar ve basari
standartlar1 ile sonuglar arasindaki uyumun degerlendirilmesini ve buna ek olarak
stratejik kararlar alinirken yapilan gelecege yonelik tahminlerin ve varsayimlarin ne
Olciide isabet kaydedebileceginin degerlendirilmesini ve cevredeki gelismelerin
stratejik gézlemlerinin stirekli olarak yapilmasini kapsar. Boylece stratejiler ve genel
olarak stratejik yonetim siireci kontrol sonuglarindan gelen geri besleme ile siirekli

olarak iyilestirilir. (Alpkan, 2000, s.22)
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1.2.7. KOBIi'lerde Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetimin Onemi

Isletmenin giiclii yonlerinden etkin bir sekilde yararlanma, zayif ydnlerini ise
ortadan kaldirma ya da azaltma amacma yonelik olarak uygulanan stratejik
planlamada isletme bir biitiin olarak degerlendirilmekte; isletmenin amaglari ve
yetenekleri ile stirekli degismekte olan ¢evrenin yarattigi firsatlar arasinda stratejik

bir uyum saglamaya yonelik uzun vadeli stratejik planlar yapilmaktadir.

Stratejik planlamada sektoriin gelecegini 6ngormek ¢ok oOnemli bir yere
sahiptir. Gelecege yonelik ilk adimi atabilmek igin, iist yonetim, ya rakip yonetim
ekiplerinin géremedigi firsatlar1 sezebilmeli ya da 6teki firmalarin sahip olamayacagi

yetenekleri 6nceden gelistirerek cikacak firsatlart degerlendirebilmelidir. (Kisacik,

2005, 5.26)

Isletmenin dogasim1 ve gidecegi yonii sekillendirme ile ilgilenen stratejik
planlama, bir yandan sorunlari tanimlama, yonetme ve c¢O6zmeye odaklananarak
isletmenin i¢ ve dig ¢evresinin degerlendirilmesine vurgu yapmakta, diger yandan da
isletmeyi basariya tasiyacak vizyonu ile bu vizyonun nasil gergeklestirilebilecegi ile

ilgilenmektedir.

Basarili bir stratejik planlama, zor se¢imler yapmayi, isletmenin biitiinii i¢in
s0z konusu olan oncelikleri diizenlemeyi, isletmenin gelecegini 6ngorebilmeyi ve bu
gelecegi kazanmak i¢in yontemler gelistirmeyi icermektedir. (Howe ve Bratkovich,

1995, 5.3)
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KOBI'ler yapilar itibariyle uzun vadeli planlar yapmamakta ve genel olarak
ta bir planlama uzmani istthdam edememektedirler. Bu durumda planlamay1 genelde
isletme sahibi ve ortaklar yapmakta ancak bu kisiler organizasyon planlarmi temel
istatistiki yontemlerden ziyade sezgilerine dayali olarak olusturduklarindan

planlamada ve karar almada hata yapma olasilig1 artmaktadir. (Akgemci, 2001, s.22)

Isletmelerin biiyiimeleri sahipleri tarafindan istenilen bir durum olup, her
saglikl isletmenin zaman i¢inde biiyiimesi dogal bir siire¢ olarak kabul edilmektedir.
Dolayisiyla KOBI'ler de zaman iginde biiyiimekte, bununla birlikte biiyiimenin
getirdigi ¢esitli sorunlarla karsilasmaktadirlar. Ayn1 zamanda biiyiiyen bir KOBI'de
planlama daha da 6nem kazanmakta ve ozellikle stratejik planlama yapmak bir

zorunluluk haline gelebilmektedir. (Kogyigit, 2006, s.51)

Stratejik yOnetim siireci kiigiik isletmeler i¢in de, dis ¢evrenin analizi,
isletmenin ozelliklerinin belirlenmesi, amag¢ ve stratejilerin gelistirilmesi, bunlarin
uygulanmast ve en sonunda sonuglarin degerlendirilmesi ve kontroliinden
olusmaktadir. Ancak isletmenin sahip oldugu oOlgek ve icinde bulundugu pazarin
yapisina gore incelenecek faktorler ve gelistirilecek stratejiler farkli olabilmektedir.

(Dinger, 1998, 5.418-419)

Stratejik yOnetim siirecini gergeklestirmede KOBI'ler yapisal o6zellikleri

nedeniyle bazi avantaj ve dezavantajlara sahiptirler. (Akgemci, 2008, s.325)
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Avantajlart:

+ “KOBI'lerin kiigiik yapida olmalari, dolayisiyla orgiitsel yap1 ve
faaliyetlerinin daha basit olmasi, stratejik yonetim faaliyetlerinin nispeten

daha kolay bir sekilde yiiriitiilmesini saglamaktadir.

e Kisith iirlin ve hizmete odaklanmalari, nispeten daha kii¢iik kaynaga
dayanmalar1 ve sinirli sayida alternatiflerinin bulunmasi stratejik karar

verme ve uygulama asamasinda kolaylik saglamaktadir.”

Dezavantajlari:

« “flk olarak kii¢iik ve orta oSlcekli isletmelerde ¢ogunlukla kii¢iik bir
yonetim grubunun, hatta tek bir kisinin (isletme sahibinin) bulunmast,
yonetici ya da girisimcinin sezgileri ile hareket etmesi sonucu resmi

olmayan siiregler ortaya ¢ikarmaktadir.

+ KOBI'lerin kaynaklarmin yetersiz olmasi nedeniyle i¢ ve dis cevre

analizlerinden elde edilen bilgi ve veriler sinirl olmaktadir.

+ Isletme icin kilit role sahip ¢alisanlar, yeteneklerini tecriibe ve zamanla

kazandiklarindan, sistematik stireglere ve degisime direng gosterebilirler.

+ Ogzellikle aile isletmesi 6zelligi gosteren kiiciik isletmelerde, isletme

miilkiyeti konusu, yonetimsel sorunlara yol acabilmektedir.”

Biiytik isletmeler ile kiiglik isletmelerin stratejik yonetim siirecindeki
farkliliklar1 igletmenin i¢ ve dis ¢evre analizinde ortaya c¢ikmaktadir. (Akgemci,

2008, 5.325-326)
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1.3. STRATEJIK YONETIM ARAC, YONTEM VE TEKNIiKLERI

Isletmelerin rekabet iistiinliigiinii saglamak amaciyla stratejik yonetimi etkin
bir yonetim modeli olarak benimseyip uygularken kullanabilecekleri pek ¢ok arag ve
teknik bulunmaktadir. Isletmeler bu arag, yontem ve teknikler ile gerek kendileri ile
ilgili gerekse dis gevreleriyle ilgili sorunlarini tanimlama ve bunlara ¢éziim {iretme
konusunda gelisigiizel degil bilimsel ve belirli bir sistem icerisinde davranabilme

imkan1 bulmaktadirlar.

Stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerinin KOBI'lerde kullaniminin nasil
olacagna iliskin {li¢ farkli gorlis bulunmaktadir. Birinci goriis, bu ara¢ ve tekniklerin
KOBI'lerin dzelliklerine, faaliyet alanlarina ve isletmeye faydali olup olmayacagina
bakilmaksizin dogrudan ve hi¢ bir degisiklik yapmaksizin uygulanabilecegini; ikinci
goriis, KOBI'lerin &zellikleri de gdz &niinde bulundurularak stratejik ara¢ ve
tekniklerde degisiklik ve basitlestirme yapilarak KOBI'lerde kullanilabilecegini;
liglincli goriis ise KOBI'lerin belli bir biiyiikliigii asmadigi ve de organizasyonun
kolay kontrol edilebildigi siirece stratejik yonetim ile arag, yontem ve tekniklerine
gerek kalmaksizin faaliyetlerini yiiriitebilecegini savunmaktadir. (Akgemci, 2008,

5.326)

Ozellikle finansman yetersizligi, nitelikli insan kaynagi eksikligi, stratejik
bilgi eksikligi, sahip-yonetici egemenligi ve sezgilere dayali karar verme gibi
ozellikleri ile KOBI'ler hizla degisen giiniimiiz diinyasinda, rakipleri ile rekabet
edebilme ve hayatta kalabilme miicadelesinde Kkarsilastiklart yeni ve her biri

birbirinden farkli sorunu ¢6zebilmek icin yeni ¢éziimler liretmek zorundadirlar. Bu
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nedenle KOBI'ler igin stratejik yonetim ile arag, ydntem ve tekniklerinin

uygulanmas1 6nem tasimaktadir.

Ancak bu arag, yontem ve tekniklerden uygun olanlarin tespit edilmesi ve
kullanilmasinda KOBI'lerin biiyiik isletmelerden farkli olan ozellikleri, yapilari,
faaliyet alanlar1 ve ihtiyaglar1 belirlenmeli, yonetim ilkeleri ile isletmedeki simdiki
ve gelecekteki egilimler dogrultusunda bir se¢im yapilmalidir. Bu bakimdan
KOBi'lerin kullanabilecekleri stratejik ydnetim arag, ydntem ve tekniklerinin;
KOBI'lerin ézellikleri ve faaliyet alanlarina uygun olmasi, her bir sorun icin gerekli
¢oziimleri saglayabilecek ve KOBI'lerin ihtiyaglarim1 karsilayabilecek nitelikte
olmasi, kullaniminin kolay, ¢ok fazla zaman gerektirmeyen ve aynmi zamanda da
diisitk maliyetli olmas1 ve son olarak isletmede stratejik kararlara katilanlar arasinda
fikir birligi ile ortak bir anlayis saglayabilmesi gerekmektedir. (Akgemci, 2008,

5.326-328)

S6z konusu arag, yontem ve tekniklerden bazilar1 asagida belirtildigi

sekildedir.

1.3.1. SWOT Analizi

Cevresel degisiklikleri, yonelimleri anlayabilmek i¢in, yoneticilerin igletmenin i¢ ve
dis cevre kosullarni analiz etmeleri gerekmektedir. I¢ ve dis ¢evre analizleri stratejik
planlamada yaygin olarak kullamlmaktadir. Isletmenin i¢ g¢evresinin analizi sonucu
istiinliikleri ya da giiclii yonleri (Strengths) ve zayifliklar1 (Weaknesses) ile dis ¢evresinin

analizi sonucu firsatlar (Opportunities) ve tehditleri (Threats) tespit edildiginden, bu
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kriterlerin bag harflerinin birlesiminden yola ¢ikilarak bu analiz kisaca SWOT analizi olarak

adlandirilmaktadir. (Stahl ve Grigsby, 1997, s.30)

Diger bir ifadeyle etkilesim analizi de denilen (FUTZ/SWOT Analizi),
"isletmenin bir biitiin olarak mevcut durumunun ve tecriibesinin incelenmesi, iistiin
ve zayif yonlerinin tanimlanmasi ve bunlarin ¢evre sartlartyla uyumlu hale

getirilmesi siireci " seklinde tanimlanabilir. (Dinger, 1998, s.204)

Isletmeler icin SWOT analizi 6nemlidir, ¢iinkii bu analiz isletmenin iist diizey
yoneticilerinin 6nemli stratejik konulara odaklanmalarimi kolaylastirmakta, problemleri
gerceklesmelerinden Once fark edebilmelerini saglamakta ve isletmenin giiglii yonlerini

belirleyebilmelerini miimkiin kilmaktadir. (Cole, 2003, s. 4041)

Isletmelerin iistiinliik ve zayifliklar1, pazar durumu, finansman yapisi, iiretim
ve teknik kapasite, Ar-Ge potansiyeli ile yonetim ve insan kaynaklar1 kriterlerine
gore degerlendirilmektedir. Bir isletme icin istiinliik, faaliyetlerin basariyla
uygulanmas1 ve dolayisiyla da o isletmenin rakiplerine gore daha verimli ve etkili
olmasmi ifade ederken, zayiflik rakiplere gore daha az verimli veya etkili olma
durumudur. Isletmenin uzun dénemli stratejilerinin belirlenebilmesi ve saglikli bir
planlama yapilabilmesi i¢in her iki durumun da degerlendirilmesi gerekmektedir.
Ote yandan bir igletmenin gelecekte yararlanabilecegi, kazang saglayabilecegi
ekonomik, sosyal, politik, teknolojik ve rekabetci egilimler isletme icin firsatlari
ifade ederken; isletmenin amaglarini gerceklestirmesini zorlastiran ya da imkansiz
hale getiren, diger bir deyisle isletme basarisini engelleyebilecek tiim durumlar ise

isletmenin tehditlerini olusturmaktadir. (Uziin, 2000, s.39-41)
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SWOT analizi isletmelere esas olarak iki agidan yarar saglamaktadir. Ilki, bu
analiz ile isletmenin mevcut durumu, yani analizin yapildigi donemdeki giiclii ve
zayif yonleri ile firsat ve tehditleri tespit edilmektedir. ikinci olarak ise SWOT
analizi ile ayn1 zamanda isletmenin gelecekteki durumunun ne olacagi tespit ve
tahmin edilmektedir. Bu acidan SWOT analizi isletmenin bugiiniinden gelecegine

kadar durumunu tespit etmeye yarayan kapsamli bir analiz teknigidir. (Akgemci,

2008, s.148)

SWOT analizi ile ilgili olarak belirtilmesi gereken énemli hususlardan biri de,
bu analiz sonucunda firsat, tehdit, Ustiinlik ve zayifliklar1 belirten matrisin,
isletmenin tiim ustiinliik ve zayifliklarinin yer aldigi "mutlak bir liste" olmadigidir.
Zira boyle bir mutlak liste hem karmasikliga yol acar hem de analizi asil amacindan
uzaklagstirarak beklenilen faydayi saglamaz. Bu nedenle SWOT Matrisi, ¢evresel
firsat ve tehditleri karsilayabilecek, rekabeti olumlu olarak etkileyebilecek belirli
sayidaki onemli iistiinliik ve zayifliklar1 kapsamaktadir. (Ulgen ve Mirze, 2004,

5.160)

SWOT analizi, stratejik yonetimi uygulamak isteyen KOBI'ler igin
kullanilabilecek olan araglardan biridir. KOBI'lerde SWOT analizinin amaci, sahip
olduklar1 tiim tstlinliikler ve zayifliklarin ortaya ¢ikarilmasindan cok, esas olarak
rekabet¢i pozisyonlarin etkileyen dnemli istiinliik ve zayifliklarin tespit edilmesidir.
Ancak oOzellikle sahip yoneticilerin bulundugu isletmelerde bu degerlendirmenin

objektif olarak yapilamamasi s6z konusu olabilmektedir.

Ote yandan KOBI'lerin SWOT analizinde karsilastiklar1 diger bir sorun da,

ozellikle kiiresellesme ile genisleyen pazar hakkinda biiylik isletmelere nazaran tam
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bilgi edinememeleri nedeniyle, dis ¢evre degerlendirilmesinde firsat ve tehditlerin
tam ve dogru olarak belirlenmesinde yasadiklar1 zorluklardir. (Akgemci, 2008,

5.332)

1.3.2. Portfoy Analizi

Portfdy analizi, "yatirimlarini ¢esitlendirmis bir ana sirketin igletme ve/veya
stratejik i birimi olarak mevcut yatinmlarimi kullanilan c¢esitli Olgiilere gore
degerlendirme, bunlarin gelecekte saglayacaklar1 yarar ve olanaklari tahmin etme,
nihayet bu degerlemeden hareket ederek isletmenin elindeki kaynaklarin tahsisinde

yol gésterme amaciyla yapilan analitik bir tekniktir." (Eren, 2000, s.289)

1970'lerden itibaren kullanilmaya baslayan portfoy analizi, birbirleriyle
iligkili cok sayida isletme faaliyetini karsilastirma, Oncelikleri olusturma ve
kazananlarla kaybedenler arasinda karar verme imkami saglamaktadir. Pek c¢ok
stratejik durumun analiz edilmesini sagladigindan igletmeler i¢in faydali bir tekniktir.
Ancak esasen iki amagla kullanildig1 sylenebilir. Bunlardan ilki stratejik sonuglara
ulagabilmek amaciyla, organizasyondaki birbirleriyle iliskili faaliyetleri gdzden
gecirmektir. Ikinci amag ise, isletmeyi ya da rakiplerini etkileyebilecek faaliyetleri ve
muhtemel portfoy (yatirnm) hareketlerini izleyerek daha g¢ok gelecek yonelimli

analizler yapmaktir.

Stratejik yonetim alaninda stratejilerin belirlenmesinde ¢ok yaygin olarak
kullanilan portfoy matrisleri ile bir igletmenin piyasada nasil bir strateji izlemesi ve
yatirimlarmni hangi alanlarda yogunlastirmas: gerektigi konular1 hakkinda analizler

yapilir. Giderek artan rekabete dayali piyasa kosullarinda rakiplerin durumunu ¢ok
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iyi bir sekilde degerlendirmek ve izlemek igin portféy analizi uygun bir stratejik

yonetim aracidir. (Akgemci, 2008, s.81)

1.3.3. Fayda-Maliyet Analizi

Fayda-Maliyet analizi "En iyi ya da en karli olan davranis bi¢imini veya
hareket tarzini belirleyebilmek i¢in beklenilen faydalar karsisinda beklenilen

maliyetleri 6l¢cme ya da tartma siireci" olarak tanimlanabilir.

Ozellikle yatirrm projelerinin degerlendirilmesinde kullanilan bir karar alma
teknigi olan fayda-maliyet analizi ile yatirim projelerinin fayda ve maliyetleri tespit

edilmeye ¢alisilarak daha rasyonel karar alinmasina ¢alisilmaktadir. (Aktan, 2008, s 9)

Fayda-Maliyet analizi ile isletme faaliyetlerinin fayda ve maliyetinin parasal
karsiliginin tahmin edilmesi ve kararlastirilmasi suretiyle yapilmaya deger olup
olmadigmna iliskin bir inceleme yapilmaktadir. Isletmelerde yeni pazarlara girme ve
yeni irlinler liretme gibi stratejik kararlarin verilmesinde, s6z konusu kararlarin
fayda ve maliyetine iliskin bilgiler sunarak yoneticilere kolaylik saglayan bir

yonetim aracidir. (Akgemci, 2008, s.79)

1.3.4. Risk Analizi

Yapilacak yatirimlarin ne dl¢iide riskli oldugunu tespit edebilmek i¢in yapilan
risk analizleri, "ekonomik-mali risk", "siyasi risk", "lilke riski" vb. analizlerden

olusmaktadir. Ozellikle son yillarda yabanci sermaye yatirrmlarinda yaygin olarak
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kullanilan risk analizleri, dis bor¢ ihtiyaci iginde olan {ilkeler i¢in kredi

degerlendirmesi yapan pek ¢ok kurulus tarafindan uygulanmaktadir. (Aktan, 2009)

Risk analizinde dncelikli olarak bilgi varliklarinin envanteri ¢ikartilir, yapilan
0zel bir elemenin ardindan tehditler, zayif yonler ve bunlara karsilik gelen riskler
belirlenerek alinmas1 gereken Onlemlere karar verilir. Burada asil amaglanan,
risklerin tanimlanmasi ve bunlara yonelik gerekli tedbirlerin alinmasimi 6n plana
¢ikaran bir risk analizi siirecini baglatmaktir. Tiim bu ¢aligsmalar sirasinda belirlenen
risklerin izlenmesi ve 6l¢iilmesine yonelik teknikler, alinacak 6nlemlerin basarisini
kontrol edebilmek bakimindan 6nem tasimaktadir. Bu bakimdan risk analizinin her
asamasinda fayda/maliyet dengesinin gozetilmesi yapilan analizi gercekei kilacaktir.

(Y1lmaz, 2007, s 69)

1.3.5. Deger Zinciri Analizi

Deger zinciri analizi, "isletmenin rekabetci avantaj elde edebilmek i¢in, her
bir deger faaliyetini ve bu faaliyetler arasindaki iliskileri agiklayarak daha diisiik
maliyetlere ulagsmasmi ve farklilik yaratmasini saglayan stratejik bir aragtir.”
Bununla birlikte bu analiz, isletmenin tedarik¢ileri, miisterileri ve piyasadaki diger
isletmelerle olan iligkilerini ortaya koyarak rekabet giiciinii 6l¢mesini saglamaktadir.

(Kuyucak, Sengiir, 2009, s. 134)

Porter tarafindan gelistirilen deger zinciri analizi, isletmenin temel amacinin
artik deger (kar) elde etmek oldugu iizerine kurulmustur. Deger ise, miisterilerin
isletmenin iriin ve hizmetlerine 6demeyi kabul ettikleri fiyatlarla olciiliir. Bir

isletmede yapilan iiriin dizayni, iiretim, pazarlama, dagitim ve satis sonras1 hizmetler
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gibi faaliyetlerin iyi bir sekilde yapilmasi, bir yandan o isletmenin iiriin veya
hizmetlerinin degerini artirirken diger yandan isletmenin rakiplerine gore tistiinliik
kurmasini saglamaktadir. Bu bakimdan deger zinciri fonksiyonlarinda rakiplere gore

farklilik yaratmak bir rekabet avantaji saglamaktadir. (Eren, 2005, s. 178)

1.3.6. Tedarik Zinciri Yonetimi

Tedarik zinciri yonetimi "miisteriye dogru {iriiniin, dogru zamanda, dogru
yerde, dogru fiyata tiim tedarik zinciri i¢in miimkiin olan en diisiik maliyetle
ulagmasini saglayan malzeme, bilgi ve para akisinin entegre yonetimidir. Bir bagka
deyisle, zincir i¢inde yer alan temel is siire¢lerinin entegrasyonunu saglayarak
miisteri memnuniyetini artiracak stratejilerin ve is modellerinin olusturulmasidir."”

(Sen, 2006, s. 4)

Tedarik zinciri yonetiminden beklenilen sonuglar elde edebilmek igin,
tedarik¢iler ile miisteriler arasinda biitiinciil bir diisiince ve hareket tarzi ve buna
bagl olarak karsilikli bilgi paylasimi, karsilikli risk ve 6dill paylasimi, isbirligi,
miisterilere hizmette ayn1 amag¢ ve ayn1 konuya odaklanma, siireclerin entegrasyonu,
uzun donemli iligkilerin kurulmasi ve siirdiiriilmesinde isbirligi gibi faaliyetlerin

basari ile yiiriitiilmesi gerekmektedir. (Mentzer, 2001, s. 1-25)

Bu bakimdan kiiresel rekabetin artmasiyla 6nem kazanan tedarik zinciri
yonetiminin, isletmenin rekabette {istlinliik saglayabilmesi i¢in, miimkiin olan en
uygun kosullarla tedarikg¢ilerinden hammadde alip iirettigi ya da en uygun kosullarla

tedarik¢ilerinden dogrudan temin ettigi {irlin ya da iriinleri, miisterilerine yine en
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uygun kosullarda ulastirabilmesi, satabilmesi i¢in uygulanan bir yonetim teknigi

anlamina geldigi sOylenebilir.

Tedarik zinciri yonetiminin KOBI'ler i¢in 6nemi, sahip olduklari esneklik,
0zel uzmanhik gibi avantajlarimi siirdiirebilmelerine imkan tanimasidir. Zira
miisterilerinin isteklerini karsilama, stok maliyetlerini en aza indirme, tiiretim
etkinligini gelistirme hedefleri konusunda bir denge olusturmada sikintilar yagayan
KOBI'ler tedarik zincirleri olusturarak ve bunlarm etkin bir iiyesi olarak bu sikintilari
asabileceklerdir. Ozellikle bilgi teknolojilerinde son yillarda yasanan gelismelerle e-
pazar ve e-ticaret uygulamalarinin yayginlasmast KOBI'lere yeni firsatlar ve

imkanlar sunmaktadir. (Akgemci, 2008, s. 334-335)

1.3.7. Benchmarking (Kiyaslama)

Yonetim bilimi alaninda yeni bir kavram olan "benchmarking"in Tiirkce
karsiliginin ne oldugu hususunda heniiz bir goriis birligi bulunmasa da bu kavram

ornek alma, 6rnek edinme en ¢ok ta kiyaslama seklinde ¢evrilmektedir.

Yonetim literatlirlinde ¢ok farkli benchmarking tanimmi yapilmaktadir.

Bunlardan bazilarina agagida yer verilmistir.

Bir tanima gore, "benchmarking" nihai amaci performansi artirmak olan
kesintisiz bir 6grenme siirecidir. Daha agik bir tanimla kiyaslama, konusunda en 1yi
olmak amaciyla, kendi siireglerini, ayn1 ya da benzer nitelikte olan kurumlardaki

siirecleri, Onceden belirlenmis bir prosediire gore inceleyen, o siireclerdeki
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uygulamalardan ders almaya ¢alisan ve bunu kesintisiz olarak yapan bir ¢alismadir.

(Sarag, 2005, s. 54-55)

Aktan'a gore benchmarking, "performans diizeyini artirmak i¢in bir
organizasyonun kendi i¢inde ve /veya diger organizasyonlardaki "en iyi uygulamayi
(bestpractice)" tespit edereck kendi organizasyonuna uyarlamasidir. Cogu kez
"taklit¢ilik" olarak elestirilen "benchmarking"in temel felsefesinde "aynen almak"
degil "adapte etmek" diisiincesi vardir. Ote yandan benchmarking yalnizca
kiyaslama yapmanin Otesinde, aynt zamanda baska organizasyonlarla kiyaslama
yaparak en iyi uygulamalar1 bulmak ve organizasyonun kendi yapisina ve siireclerine
bunlart uyarlamaktir. Bu agidan benchmarking kavrami "en iyi uygulamalarin

adaptasyonu" olarak tanimlanabilir. (Aktan, 2008, s. 15)

Bagka bir tanima gore ise benchmarking, siirekli olarak ¢alisma ve analizler
yapilarak, en iyi ve se¢kin uygulamalarin organizasyonun i¢ ve dis siireclerine adapte
edildigi (uyarlandigl) ve uygulama sonuglariin tespit edilerek degerlendirildigi bir
performans gelistirme siirecidir. Diger bir deyisle, en iyi performansin nasil

gerceklestirilebilecegine iliskin bir 6grenme siirecidir. (Jarrar, Zairi, 2001, s 75)

Benchmarking teknigi isletmelerin giicli ve =zayif yoOnlerini analiz
edebilmelerine yardim ettiginden, KOBI'ler i¢in 6nem tasimaktadir. Ciinkii zayif
ozelliklerini bilen KOBI'ler faaliyetlerini daha etkili ve verimli bir sekilde
yiiriitebileceklerdir. Bununla birlikte benchmarking teknigini uygulayan bir KOBI,
kalite standartlarinin gereklerini yerine getirmeye calisacak ve egitim ve personel

gelistirmenin Onemini daha iyi kavrayabilecektir. Ayn1 zamanda kaynak sikintisi
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ceken bir KOBI bu teknik ile dis kaynakli kuruluslarla isbirligi icinde olma

zorunlulugu da hissedecektir. (Kaya, Giindiiz, 2004, s. 32)

Ote yandan benchmarking teknigi uygulamak isteyen KOBI'ler, kendi
faaliyet alanlarinda, kendi kaynak ve kapasitelerine benzer en iyi performansa sahip
isletmeleri bulma konusunda ve kiyaslama faaliyetlerinde veri olarak kullanilan
performans Olgiitleri  gelistirme ve performans Olgme konusunda zorluk
yasayabilmektedirler. Bu nedenle KOBI'ler alternatif veri kaynaklarmi ve
performans  Olgiitlerini  gelistirerek  benchmarking siire¢lerinde  kullanmak

zorundadirlar. (Akgemci, 2008, s. 331)

1.3.8. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi, "mal ve hizmet kalitesi"ni daha genis anlamda da
"organizasyon kalitesini siirekli olarak iyilestirmek i¢in organizasyonda yapilmasi
gereken tiim cabalar1 ifade etmektedir." Bu acgidan bir isletmede toplam kalite
yonetiminin, "miisterinin isteklerini tatmin edecek iirlinleri ve hizmeti liretmek;
sirketi caligma prosediirlerini iyilestirici, daha az hata, daha diisiik maliyet, daha az
bor¢ ve daha avantajli siparis getiren 6nlemlerle daha yiiksek karlhiliga yoneltmek;
calisanlarin  sirket hedefine ulagsma yolunda potansiyellerini tam olarak
kullanmalarina yardim etmek, sirket politikasinin yayilimini ve goniillii faaliyetleri

tesvik etmek" gibi ii¢ temel hedefi bulunmaktadir. (Aktan, 2009)

Bir tanima gore toplam kalite yonetimi, "miisteri tatminini kisa vadeli kar
amaciin {stlinde tutan, mevcut ya da potansiyel miisterilerin ihtiyaglarinin

karsilanmas1 dogrultusunda mal ile hizmetlerin siirekli 1iyilestirilmesi ig¢in
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organizasyonun biitiin calisanlarinin aktif katilimin1 saglamayir amaglayan bir

yonetim teknolojisi "olarak tanimlanmaktadir. (Kayali, Aktas, 2003, s. 38)

Powell' a gore toplam kalite yonetimi 12 unsurdan olusmaktadir. Bunlar;
kararlt liderlik, toplam kalite yoOnetimi adaptasyonu ve iletisimi, yakin miisteri
iliskileri, yakin tedarik¢i iliskileri, benchmarking (kiyaslama), artan ve siirekli
egitim, agik organizasyon, calisanlarin yetkilendirilmesi, sifir-hata anlayisi, esnek

tiretim, siire¢ gelistirme ile 6lgme ve degerlendirmedir. (Powell, 1995, s. 19)

1980'lerde biiyiik isletmelerin diisiik maliyetli ve yiliksek kaliteli tiretim ile
uluslararas1 rekabette basar1 saglamalari, kalite konusundaki calismalarin daha
sistematik bir yaklasimla ele alimmmasimi gerektirmis ve boylece toplam kalite
yonetimi felsefesi onem kazanmistir. Teknolojinin ¢ok ileri diizeylere ulastigi ve
rekabetin de alabildigine arttig1 giiniimiizde, artik isletme biiyiikliigii fark etmeksizin
kalitenin isletme basarisindaki rolii artmistir. Bu acidan KOBI'lerin toplam kalite
yonetimini etkin bir sekilde uygulama gerekliligi ortaya ¢ikmistir. (Akgemci, 2008,

5. 330)

KOBI'lerde toplam kalite yonetiminin gerekliliginin temel nedenleri ile
toplam kalite yonetimin 6nemi ise asagidaki gibi 6zetlenebilir. (Kayal1 ve Aktas,

2003, s. 38-40)

* Gerek i¢ pazarda gerekse uluslararasi pazardaki rekabetin artik kalitesiz
mal ve hizmete tahammiiliiniin olmamasi nedeniyle KOBI'ler hayatta
kalabilmeleri i¢in {irlin, hizmet ve insan kalitesinin énemini kavramaya

baslamiglardir.
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+ Biiyiik 6l¢ekli isletmelerin yapilariin esnek olmamasi ve bu nedenle de
hizl1 hareket edememeleri, bu isletmelerin hizmet ve iiretim boliimlerinin
ayrilip sirketleserek orta oOlcekli isletme sayisinin artmasina neden

olmaktadir.

» Biiyiik olgekli isletmelerin, asli faaliyetleri disinda kalan mal ve
hizmetleri kendi biinyelerinde iiretmek yerine KOBI'lerden saglama

egilimi ortaya ¢cikmustir.

« I¢ ve dis pazarlarda rekabetin yogunlasmasiyla biiyiik isletmelerin arz
saglayicist olmak isteyen KOBI'lerin, yiiksek kalitede mal ve hizmet
tiretmek zorunda olan biiyiik isletmelerden gelecek kalite baskisinin

artmasiyla toplam kalite yonetimini uygulamalarina yol agmaktadir.

+ Toplam kalite ydnetiminin basar1 ile uygulanmas1 KOBI'lerin kurulus ve
bliyime donemlerinden olgunluk asamasina etkin bir gsekilde

gecebilmelerine yardimcer olmaktadir.

+ Son olarak KOBI'ler toplam kalite yonetimi felsefesini benimseyerek

rekabet pozisyonlarini iyilestirebilmektedirler.

Toplam kalite yOnetimi uygulamalarinin giiniimiiz yogun rekabet
kosullarinda ayakta kalmak igin ugras veren KOBI'ler iizerindeki etkileri de

asagidaki gibi siralanabilir. (Oztiirk ve Giir, 2001, s 194)

+ “KOBI calisanlarinda kalite hakkinda bilin¢lenmenin artmasi ile birlikte,

uriin ve hizmet kalitesi ile verimlilik de artacaktir.

» Kalitesizlik maliyeti denilen girdi, is¢ilik ve miisteriden geri doniisler

azalacagindan maliyetler diisecek ve bu da rekabet giiciinii artiracaktir.
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* Toplam kalite yOnetimi  siirecinde  egitim  siirekli  olarak
uygulanacagindan, calisanlarin mesleki bilgi ve becerileri artacak ve

boylece hatalar azalacaktir.

» KOBI'ler biiyiik dlgekli isletmelerle daha biiyiik bir uyum igerisinde

calisacak ve bdylece biiylik isletmelerle igbirligi olanaklar1 artacaktir.

* Katilimer yonetimin etkisi ve ddiillendirme ve takdir etme uygulamalari
ile ¢alisanlarin motivasyonu ve morali yiikselecek, bu da beraberinde is

miikemmelligini getirecektir.

+ KOBI'lerin "kaliteyi miisteri belirler" anlayismi benimsemesiyle miisteri

isteklerinin tatmini, temel isletme felsefesi haline gelecektir.”

1.3.9. BalancedScorecard

Kurum karnesi ya da performans karnesi de denilen balancedscorecard,
sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecilmesiyle birlikte ortaya c¢ikan ve Gnem
kazanan araglardan biridir.

"Dengeli sonu¢ kart1" olarak Tiirkceye c¢evrilebilen balancedscorecard
yontemi, (Giiner, 2008, s. 249-250) bilgi toplumu isletmelerinin kars1 karsiya kaldigi
stratejik uygulamalardaki basarisizlik ve geleneksel performans sistemlerinin
yetersiz kalmasi sorununa etkili ¢oziim onerileri getirerek isletmelerin hedeflerine
ulagmalarina katkida bulunmaktadir. Diger bir deyisle balancedscorecard, isletmenin
vizyonunun, misyonunun ve stratejisinin finansal olmayan Olgiitleri de igeren
performans Olgiitlerine doniistiiriildiigli bir ¢er¢eve sunarak, isletmelerin performans

degerlendirme alaninda yasadiklar1 problemlere ¢6ziim bulmayi amaglamaktadir.
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"Bir sirketin tiim seviyelerinde ¢alismakta olan elemanlar i¢in finansal ve
finansal olmayan 6lgiilerin bilgi sisteminin bir parcasi olmasi gerektigini vurgulayan
bir sistem" olarak tanimlanabilen balancedscorecard, isletmelerin gegcmis donemlerde
ortaya koyduklar1 Olciitler ile gelecekteki performanslarini etkileyecek etmenlere
iliskin 6lgiilerin birlestirilmesini saglar. Ote yandan bu yontemin hedef ve &lgiileri,
isletmenin uzun donemde ulagmak istedigi yere gore olusturulan vizyon ve stratejisi

dikkate alinarak belirlenir. (Giiglii, 2003, s. 83)

Kaplan ve Norton'a gore balancedscorecard ile isletmenin performansi
finansman, miisteriler, i¢ isleyis siirecleri ile 6grenme ve gelisme olmak tizere dort
acidan degerlendirilirken; bu yoOnetim teknigi isletmenin rekabet¢i pazar ve
teknolojik c¢evredeki degisiklikler karsisinda strateji gelistirebilmesine yardimci
olmakta, ayrica ayn1i zamanda isletmeye stratejilerinin uygulanmasi siirecini iyi
yonetebilmesi i¢in bir ¢ergceve saglamaktadir. Diger bir ifadeyle balancedscorecard
ile isletme, stratejisini agiklayip giincelleyebilir, stratejisini isletmenin biitiiniine
yayabilir, isletme stratejisi ve amaglarim1 bir diizen ig¢ine alabilir, stratejisini
gelistirebilmek icin isletmenin performans goriiniimiinii periyodik olarak takip

edebilir. (Kaplan ve Norton, 1996, s. 83-85)

Bir stratejik yonetim teknigi olarak balancedscorecard daha c¢ok biiyiik
isletmelerde uygulanmaktadir. KOBI'ler agisindan ise daha yeni bir kavram olan
balancedscorecard tekniginin sistematigi ve yaklasiminin bu isletmeler tarafindan
bilinmesi 6nem tasimaktadir. (Akgemci, 2008, s. 333) Zira "dengeli degerlendirme
cizelgesi" de denilen bu yontemin temelinde "6grenme" 6nemli bir unsur olarak yer
aldigindan, c¢alisanlar 6grenme ve gelismeleri sonucunda isletmenin ig¢indeki
siirecleri daha etkili ve verimli olarak gerceklestirebilecekler ve boylece miisteri
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memnuniyetinin artirilmast ve artan satiglar sonucunda da basar1 saglanmasi

miimkiin olabilecektir. (Ulgen ve Mirze, 2004, s 411)

1.3.10. Elektronik Ticaret

20. yy'm son ¢eyreginde Ozellikle iletisim ve bilgi teknolojilerinde goriilen
hizli gelismeler, giinliik yasamda ve hemen hemen her alanda bilgisayar kullanimin
gerekliligini ortaya cikarmistir. Aym1 donemde kiiresel rekabetin de alabildigine
artmasi ile birlikte isletmeler de bu gelismeleri yakindan takip etmek durumunda

kalmislardir.

Bu gelismelerin bir {riinii olarak ortaya ¢ikan ve bilgi toplumunun
gerekliliklerinden biri olan elektronik ticaret gerek isletme, gerekse iilke bazinda
rekabet Ustiinliikleri yaratma ve toplumsal refahin saglanmasi konusunda stratejik bir

Oneme kavusmustur.

Cesitli uluslararas1 kuruluslarca farkli tanimlar1 yapilan elektronik ticaret
genel olarak, "bilgisayar aglar1 araciligi ile iirlinlerin tiretilmesi, tanitiminin, satisinin,
O0demesinin ve dagitimiin yapilmasi" seklinde tanimlanabilir. Yapilan bu s6z
konusu islemler, sayisal bicime donistiiriilmiis yazili metin, ses ve video

goriintiilerinin islenmesi ve isletilmesini de igermektedir. (Colakoglu, 2002, s. 364)

Bir tanima gore elektronik ticaret (e-ticaret), " Telekomiinikasyon aglari
aracilig ile ticari islemlerin yiiriitilmesi, is iligkilerinin siirdiiriilmesi ve isletme
bilgilerinin paylasimdir. Isletmeler arasindaki operasyonel smirlarin ¢ok gecisken

oldugu giinimiiz is diinyasinda ulusal ve uluslararasi is siireglerini birbirinden
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ayirmak neredeyse imkansiz hale gelmistir. Bu nedenle e-ticaret, tek bir firma
icindeki ticaretin desteklendigi kurumsal siireclerin yani sira, sirketler arasindaki

islemleri ve satis iliskilerini de igerir. (Zwass, 1996, s 3)

Yalnizca satici ile alici arasindaki iliskilerin 6tesinde tiim ticari islemleri de
kapsayan elektronik ticaret cogunlukla internet ve diger aglar araciligr ile yapilan
ticaret olarak algilanmaktadir. Bilgisayar, telefon, faks, elektronik 6deme ve para
transferi sistemleri, internet, elektronik veri degisimi gibi araglarin kullanildigi e-
ticarette, zaman ve mekan sinir1 olmaksizin ticari islemlerde bir ya da birden fazla
insan tarafindan ses, goriintii ve yazili metinlerin ayn1 zamanda interaktif bir sekilde
iletilebilmesi s6z konusu oldugundan, geleneksel ticaret yontemine gore islemlerin
daha kisa slirelerde ve daha diisiik maliyetlerle gerceklestirilmesi miimkiin

olmaktadir. (Canpolat, 2001)

Isletmeler arasinda rekabetin artmasi elektronik ticaret uygulamalarinin da
yayginlagsmasini saglamaktadir. Ancak yine de tlilke ekonomileri i¢in 6nemli bir yer
tutan KOBI'lerde e-ticaret uygulamalari biiyiik isletmelere gore daha diisiik

seviyelerdedir.

Ancak sahip olduklar1 esnek yapilar1 nedeniyle miisterilerinin beklentilerine
daha hizli yanit verebilme yeteneklerinin, biiyiik isletmelere goére e-ticarette bir
iistiinliik sagladigi kabul edilmektedir. Diger taraftan KOBI'lerin 6nemli
dezavantajlarindan biri olan uzak bdlgelerdeki pazar ve miisterilere ulasamama

sorunu da e-ticaret ve internetle ¢oziilebilmektedir. (isler, 2008, s. 286-287)
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Giliniimiizde hangi Olcekte olursa olsun tiim isletmelere ve oOzellikle de
KOBI'lere hiz ve esneklik, kalite, yenilik, maliyet ve verimlilik gibi konularda
avantajlar sunan elektronik ticaret, bdylece rekabet giiciiniin olusturulmasi ve

artirilmasini da saglamaktadir.

Ozetle e-ticaret faaliyetleri KOBIi'lere, yeni pazarlara girme firsati
saglamakta, islemleri hizlandirdigindan ve insan unsurunu da minimum diizeye
indirdiginden maliyetleri diisiirmekte, alici ile satici arasindaki iliskilerin daha
elverigli kosullarda yapilabilmesine imkan verdiginden iiriin ve hizmet kalitesinin
artmasina yardimci olmakta ve bilgi paylasimini artirdigindan is siireclerinin ve
genel olarak ekonominin verimliliginin artmasina katkida bulunmaktadir. (Akgemci,

2008, s. 336)

1.3.11. Degisim Miihendisligi

Yonetim bilimi alaninda yeni bir kavram olan degisim miihendisligi, genel
olarak bir organizasyondaki genel yapinin, sistemin ve siireclerin koklii ve radikal bir

sekilde yeniden diizenlenmesi seklinde tanimlanabilir.

Degisim miihendisligi konusundaki ¢aligmalariyla taninan Hammer ve
Champy'e gore "degisim miihendisligi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢cagimizin
en oOnemli performans Olgililerinde c¢arpict gelistirmeler yapmak amaciyla is
siireglerinin temelden yeniden diisliniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden

tasarlanmasidir." (Hammer ve Champy, 1993)
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Bir stratejik yoOnetim araci olarak degisim miihendisligi, isletmelerin
miisterilerine daha 1yi, daha kaliteli, daha ¢abuk ve ucuz hizmet sunabilmelerini
kisacasi1 ¢agin gerektirdigi kosullara adapte olabilmelerini saglamaktadir. isletmeler
degisim miuhendisligi ile verimliliklerini artirmak, hissedarlarina katkilarim
maksimize etmek ve gereksiz is ve islemleri ortadan kaldirmak gibi amaglarla,
isletme bilinyesindeki tiim is siire¢ ve faaliyetlerini gozden gecirerek koklii ve biiytik

degisiklikler yapmaktadirlar. (Akgemci, 2008, s. 67)

Degisim miihendisligi tanimindan da anlasildigi gibi, isletmedeki
alisilagelmis yontemlerin bir tarafa birakilarak, her seyin en bastan yeniden
belirlenmesi, diizenlenmesi oldugundan diger yonetim tekniklerine goére uygulanmasi
zor ve de riskli bir sistemdir. (Aydogan ve Altug, 2006, s. 96) Boyle radikal bir
dontisiimiin ~ gerceklestirilebilmesi isletmeler icin yliksek maliyet anlamina
gelmektedir. Bu nedenle degisim miihendisliginin KOBI'lerde uygulanabilirliginin

biiyiik isletmelere gore daha zor oldugu sdylenebilir.

1.3.12. Senaryo Analizi

Senaryo analizi, farkli sektorlerdeki pek cok isletmede karsilasilan stratejik
belirsizlikler ile siirekli olarak basa cikabilmede etkili olan bir tekniktir. Senaryo
planlama, gelecege iliskin tek bir dogru ve kesin bir stratejik tepki belirleme yerine,

belirsiz gelecekle ilgili bir dizi goriis ortaya koymaktadir. (Clemons, 1995, s. 66)

Senaryo analizi, yOneticilere gelecege iliskin birbirinden farkli pek c¢ok

degisik goriintli sunabildigi i¢in, ¢evresel belirsizlikler karsisinda daha hazirlikli ve
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donanimli olunmasin1 saglar. Isletmeler, gelecekteki belirsizligin yiiksek olmasi,
gecmiste maliyeti yiiksek pek cok siirpriz yasanmis olmasi, i¢inde bulunulan
sektoriin onemli degisimler icinde bulunmasi veya bu yonde bir olasiligin bulunmasi,
rakiplerinin senaryo analizi kullaniyor olmalar1 gibi nedenlerle senaryo analizi

tekniginden yararlanmaktadirlar. (Sahin, 2002, s. 35- 36)

Senaryo analizi, gelecege iliskin belirsizliklerin azaltilmasina yonelik bir
teknik oldugundan biiyilik ya da kiigiik tiim isletmeler agisindan 6nem tasimaktadir.
Bu bakimdan KOBI'ler de o6zellikle kriz ya da kriz beklentisinin bulundugu
donemlerde gelecek yonelimli stratejiler belirleyebilmek, gelecekteki risk ve
belirsizliklere karsi hazirlikli olabilmek ve daha isabetli kararlar verebilmek i¢in bu

analizden yararlanabilirler.

1.3.13. Dis Kaynak Kullammm (Outsourcing)

Yonetim bilimi literatiiriinde "dis kaynak kullanim1" kavramu farkli sekillerde
tamimlanmaktadir. Bir tanima gére dis kaynak kullammi (outsourcing), " Uretim
bilesenleri ve katma deger yaratan diger faaliyetlerin dis kaynaklara bagimliligini"
ifade etmektedir. Diger bir tanima gore ise, "genel anlamda dis kaynak kullanimi, bir
isletmede mal ve hizmetlerin baska firmalardan tedarik edilmesi" olarak

tanimlanmaktadir. (Gilley ve Rasheed, 2000, s.764)

Di1s kaynak kullanimi, isletmenin bazi faaliyetlerini, konusunda uzman bagka
bir isletmeye veya tedarikg¢iye belli bir sdzlesme c¢ergevesinde yaptirmasidir. Bu
bakimdan dis kaynak kullanimi, isletmelerin asil olarak kendilerine rekabet avantaji

saglayan faaliyetlere yonelmelerini ve asil faaliyet alanlar1 disindaki konularda ise
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Ozellikle o konuda uzmanlasmis isletmelerden yararlanmay1 amaclayan bir stratejik

yonetim teknigidir. (Ugkun ve Yiiksel, 2007, s.29)

Maliyetleri azaltma, belirli faaliyetlerde performans ve verimliligi artirma,
esneklik saglama, belirli faaliyetlerde uzmanlagma, yeniliklere erisimi kolaylastirma
gibi potansiyel faydalar1 (Mclvor, 2005, s. 21-23) olan dis kaynak kullanimi biiyiik

kiigiik tiim igletmeler i¢in 6nem tasimaktadir.

Ozellikle kisitli kaynaklari olan kiiciik isletmeler icin &nemli stratejik
araglardan biri olan dis kaynak kullanimi, genel olarak KOBI'lerin kit kaynak
sorununun ¢oziilmesinde ve asil faaliyet alaninda yogunlasarak rekabetci tlistiinliikler

saglanmasinda etkili olmaktadir. (Akgemci, 2008, s. 336-337)

Ote yandan KOBI'lerin dis kaynak kullanimi karar1 verme konusunda biiyiik
isletmelere gore dezavantajli durumda bulundugu sdylenebilir. Zira KOBi'ler bu
kararlar verilmeden oOnce yapilmasi gereken niceliksel ve niteliksel analizler
konusunda uzmanlasmis kadrolara sahip degillerdir. Ayrica KOBI'lerin dis kaynak
kullanimindan beklenen faydayi saglamak i¢in birlikte is yaptiklari isletmeleri dogru

secmeleri gerekmektedir.

1.3.14. Ogrenen Organizasyonlar

1990 yilinda Peter Senge tarafindan ortaya ¢ikarilan "6grenen organizasyon"
kavrami, "bilgi iiretimi, temini ve iletimi alanlarinda etkin olan ve kurumsal
davraniglar1 yeni bilgi ve Ongoriiler g¢ergevesinde doniistiiren organizasyondur."

Diger bir tanimla 6grenen organizasyon, "pazar unsurlarinin siirekli degistigi, yeni
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teknolojilerin ¢ok kisa araliklarla ortaya ¢iktigi, {iriinlerin ¢ok kisa zamanda demode
hale geldigi, rakiplerin hizla ¢ogaldigi, belirsizliklerin hakim oldugu hizli degisim
ortaminda yeni bilgi yaratan, 6grenen, uygulayan ve sonuglarindan yeniden 6grenen

organizasyondur.” (Akgemci, 2008, s 98)

Ogrenen organizasyon kavrami esas olarak, bilgi yaratma, ogrenme,
calisanlarin bu yonde motivasyonu, ulasilan sonuglar1 organizasyon bilgisi haline
getirerek bu bilgiyi de sorun c¢ozmede kullanma temeline dayanmaktadir. Diger
yandan bu kavram, organizasyonlarin insan kaynaklarima Onem vererek bu
kaynaklarin1  gelistirmelerini ve bu kaynaklart verimli kullanarak hayatta
kalabilmelerini saglayacak stratejileri gelistirebilmelerine imkan saglamaktadir.

(Aydogan ve Altug, 2006, s. 97)

KOBi'lerin esnek yapida olmalari, miisteriye ve pazara yakin olmalari,
ogrenen organizasyon yapisini olusturmada avantaj saglamaktadir. Ote yandan
calisanlarin bireysel olarak 6grenme siirecine katilabilmesi kiigiik isletmelerde daha
kolay olmakta, isletme ile kendisini 6zdeslestiren g¢alisanlarin 6grenme siirecine
katkilar1 daha fazla olmaktadir. Ayrica KOBI'lerin biiyiik isletmelere nazaran daha az
biirokratik yapida olmasi, 6grenilen bilginin, organizasyonun her bir kosesine hizli

ve etkin bir sekilde iletilmesini kolaylastirmaktadir. (Akgemci, 2008, s. 333-334)

KOBI'ler dgrenen organizasyon anlayisim benimsedikleri 6lgiide yukarida
deginilen yeni stratejik yoOnetim ara¢ ve tekniklerini uygulamada basarili
olabileceklerdir. Ancak bu basarinin gerceklesmesi Oniindeki en onemli engel ise

ozellikle aile isletmesi niteligindeki veya sahip yoneticilerin bulundugu KOBI'lerde
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degisime kars1 ortaya konulan direng ve onyargilardir. Bu engeli asabilen KOBI'ler
ise Ogrenen organizasyon olmayi bagararak rakiplerine {istiinliik saglayabilme

firsatini elde edebileceklerdir.

Stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerinin KOBI'lerde uygulanabilirligi
acisindan bir degerlendirme yapildiginda; KOBI'lerin yukarida belirtilen tiim arag ve
teknikleri kullanmasinin miimkiin olmadig, ¢iinkii KOBI'lerin bu arag¢ ve tekniklerin
timiini aynt anda uygulayabilecek organizasyon yapisina, bilgiye, zamana ve
finansal giice sahip olmadigi, bu nedenle de KOBI'lerin séz konusu arag, yéntem ve
tekniklerden isletme organizasyonunun ve ¢alisanlarinin uyum saglayabilecegi kendi
ozelliklerine, faaliyet alanlarina ve ihtiyaglarma uygun, kullanimi kolay ve maliyeti
diisiik olanlarin segilerek kullanilmasinin daha rasyonel bir yaklasim oldugu

sOylenebilir.
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IKiNCi BOLUM

KUCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELER

Ulkemizde her yiiz isletmeden doksan sekizi Kiiciik ve Orta Olgekli
Isletmeler’dir. Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler; sermayeleri kisitly, iiretimleri daha
cok el emegine dayali, c¢evredeki teknolojik degisikliklere sermaye yetersizligi
nedeniyle yer veremeyen, 6l¢cek ekonomisinin yaratilamamasi nedeniyle rekabette

zorlanan ancak ¢abuk karar verme yetenegine sahip olan isletmelerdir.

Dogru bir stratejik ydntem uygulamak icin Kiigiik ve Orta Olgekli
isletmelerin tanimini dogru yapmak, ekonomideki yerlerini iyi analiz etmek, iistiin ve
zayif yonlerini bilmek gerekir."Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler"in, daha g¢ok
kullanilan adiyla KOBIi'lerin tanimlanmasi ve biiyiiklik kriterleri tartigmalidir.
KOBT’lerin tanimi konusunda karmasa yasanmaktadir. Biitiin ekonomilerin temel
dinamigini olugturmalarina ragmen bugiin Diinya literatiiriinde iizerinde goriis birligi
saglanmis KOBI tanimi bulunmamaktadir. Tanimlamalar genellikle iilkelerin
ekonomilerinin biiyiikliigiine bagl olarak degismektedir. Bu nedenle KOBI tanimi1

hukuki olmaktan ¢ok ekonomik bir anlam tasimaktadir.
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2.1. KOBi TANIMI

Bu kavramin tanimi, Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme
Idaresi Baskanligi kurulmasi hakkinda kanunda yer almaktadir. Kiiciik ve Orta
Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi, iilkemiz sanayisinin
Oonemli bir yeri olan kii¢iik ve orta Olcekli sanayi isletmelerini desteklemek ve
rekabet giiglerini gelistirmek ve bdylece ulusal ekonomiye katkilarini arttirmak
amactyla 12 Nisan 1990 tarihinde 3624 sayili yasa ile kurulmustur. Sanayi ve Ticaret
Bakanliginin ilgili kurulusu olarak ¢aligsmalarini siirdiren KOSGEB; Siire¢ Gruplari,

Enstitiiler araciligiyla faaliyetlerini ¢esitli illerde stirdiirmektedir. (KOSGEB, 2003)

Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme Idaresi Baskanhigi hakkinda
kanunun “tanimlara” iligkin 2.Maddesinde kanunda gegen “isletmeler” deyimi;
imalat sanayi sektoriinde 1-50 arasi is¢i calistiran sanayi isletmeleri kiiglik sanayi
isletmelerini; 51-150 arasi1 is¢i calistiran sanayi isletmeleri orta Olgekli sanayi

isletmelerini ifade eder.

Ulkeler arasinda tek bir KOBI tanimi bulunmadigi gibi aym iilke igindeki
farkli kurum ve kuruluslarda da ortak bir tanim saglanamamistir. Tiirkiye’de

KOBI’lere finansman destegi saglayan Tiirkiye Halk Bankasi’nin yaptigi tanimlar

sOyledir: (Halkbank, 2003)
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Halkbank, tesvik belgeli isletmelerde is gbren sayist 1-150 arasi olup, sabit
yatirimlarr 100 Milyar TL’yi asmayanlar1; normal KOBI’lerde ise is goren sayis1 1-
250 aras1 olup, toplam makine ve ekipmanlarinin kayith net degeri 400 Milyar TL’yi

asmayanlart KOBI olarak degerlendirmektedir.

18 Ocak 2001 tarih ve 2429 sayili KOBI Tesvik Kararnamesinde yer alan

tanimlama ise asagidaki gibidir:

Imalat ve tarimsal sanayi sektoriinde faaliyette bulunan isletmelerden; kanuni
defter kayitlarinda arsa ve bina hari¢, makine ve teghizat, tesis tasit ara¢ ve geregleri,
doseme ve demirbaglart toplaminin net tutar1 400 milyar TL’yi ge¢meyen
isletmelerde; “1 ile 9 arasi is goren ¢aligtiranlar mikro 6lgekli, 10 ile 49 arasi is goren
calistiranlar kiiciik o6lcekli, 50 ile 250 arasi is goren calistiranlar ise orta Olgekli

siifina girmektedir.

Kiiciik ve orta Olcekli isletmelerin tanimlanmasinda, bu isletmeleri biiyiik
isletmelerden ayiran 6zelliklerinin belirtilmesi gerekmekte olup (Miiftiioglu, 2007, s.
44), boylece soz konusu isletmelerin farkli nitel ya da nicel dlgiitlerini dikkate alan

tanimlar yapilabilmektedir.

KOBI taniminda artik nitel ve nicel dlgiitlerin bilesiminin alinmas1 gerektigi
savunulmaktadir. Ancak nicel ve nitel Olciitlerden de hangilerinin baz alinacagi
konusunda net bir sonuca varilamamistir. Nitel 6l¢iitler; sanayilesme diizeyi, zaman,
ekonomik diizey, kullanilan iiretim teknigi, kullanilan teknoloji, iiretilen malin
ozellikleri, faaliyette bulunulan iskolu (Akgemci, 2001, s 7), isletme sahibi, girisimci

ve yoneticinin ayni kisi olmasi ve biitiin riskleri {izerinde toplamak suretiyle
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isletmeyle biitiinlesmesi, isletme sahibinin ve aile bireylerinin fiilen ¢alismasi, st
yonetimde uzmanlasmanin ya da profesyonellesmenin saglanamamasi, sermaye
giiciiniin ve finansman varliginin yetersizligi, pazar paymin kiiciik olmasi ve
pazardaki etkinligin yetersiz olmasi, isletme yonetimi ile calisanlar arasinda
dogrudan bir iligkinin olmas1 seklinde siralanabilir. Nicel Olglitler ise; isletmede
istihdam edilen personel sayisi, sabit varliklarin miktar1 ve degeri, makine sayisi ve
makine parki degeri, toplam sermaye, aktif veya pasif toplami veya bilanco
buyiikligli, 6z sermaye, sabit sermaye, isletme kapasitesi ve kapasite kullanim

derecesi, satis tutari, kar hacmi, piyasa payi, 6denen vergi tutari olarak siralanabilir.

2.1.1. Avrupa Birligi KOBI Tanim

Tiirkiye’de KOBI tamimlamasi gelistirilirken, Avrupa Birligi standartlarina
uyulmast gereklidir ve tanimlamalarda personel sayisi, toplam aktif biyiiklik,
toplam satiglar, pazar payi, ortaklik yapisindaki bagimsizlik diizeyi gibi 6lgiitler

kullanilmalidir.

KOBI'lerin ekonomi igindeki paymin isletme sayisi agisindan % 99'a ulastigi
ve toplam istihdamin {igte ikisini sagladigi (Dulupgu, 2005, s. 542) Avrupa
Birligi'nde tye iilkelerin ekonomik giicii, faaliyette bulunulan sektdriin ya da
iskolunun 6zel yapisina gore farkli tanimlar yapilmaktadir. Ancak ABmin genisleme
ve derinlesme siireci (Stammen, 2008, s. 196-209) ile biitiinlesme diizeyinin
artmastyla KOBI mevzuatinda da hem birlik hem de iiye iilkeler diizeyinde bir uyum

saglanmaya calisilmaktadir.
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AB farkli KOBI tanimi ve ifadelerinin rekabete zarar verdigini géz Oniine
alarak 7/2/1996 tarihli Konsey Karar1 ile KOBI taniminda personel sayisi, bilanco
blyiikligli ve bagimsizlik derecesini 3 temel kriter olarak almistir. (Saym ve

Fazlioglu 1997, s.4).

AB’nin ortak tanimma gore, sermayesinin % 25’inden fazlasi biiyiik
isletmelere ait olmayan isletmeler "KOBI" olarak kabul edilirken; 50 kisiden az is¢i
calistiran, yillik cirosu 7 milyon ECU'yu ve yillik bilango degeri 5 milyon ECU'yu
asmayan isletmeler "kiiclik" isletme; 50 ila 250 is¢i ¢alistiran ve yillik cirosu 40
milyon ECU'yu ve yillik bilangosu 27 milyon ECU'yu asmayan isletmeler "orta"
oleekli isletme olarak tanimlanmistir. Ote yandan 10 kisiden az isci calistiran
isletmeler ise "ok kiiciik isletme" olarak nitelendirilmistir. (Giiney ve Akbay, 2008,
S. 152) S6z konusu tanimda, nicel Olgiitlere agirlik verilmis, nitel Olgiitlerden ise

yalnizca bagimsizlik dlgiitiine yer verilmistir.

Tablo 2.1 Avrupa Birliginde Kobi Tanim

KOBI Calisan Sayisi Yillik Ciro (veya Bilanco tutari) Bagimsizhk
Orta 250°den az 40 milyon ECU’yu (veya 27 milyon Bir veya birkac
ECU’vu) gecmemeli biiyiik sirkete ait
Kiiciik 50°den az 7 milyon ECU’yu (veya 5 milyon olmamali
ECU’vyu) gecmemeli
Cok Kiigiik 10’dan az St

Kaynak: Sayin ve Fazlioglu, 1997

Ekonomideki degisiklikler (enflasyon rakamlarindaki artiglar, v.b.), yeni

finansal veriler iceren bir KOBi taniminin yapilmasini1 zorunlu kilmistir. (Dulupgu,

2005, s.543)
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Avrupa Komisyonu'nun 6 Mayis 2003 tarihli tavsiye kararina istinaden 1
Ocak 2005 tarihinden itibaren gegerli olan KOBI tanimi su sekildedir. Calisan
sayisinda herhangi bir degisiklik yapilmazken, yillik cirosu 50 milyon Euro'yu veya
yillik bilangosu 43 milyon Euro'yu asmayan isletmeler "orta" 6l¢ekli, yillik cirosu 10
milyon Euro'yu veya yillik bilangosu 10 milyon Euro'yu asmayan isletmeler de
"kiiciik" dlgekli isletme olarak nitelendirilmistir. Bu KOBI taniminda nicel &lgiitlere
agirlhik verilmis, tek nitel Olgiit olan bagimsizlik o6l¢iiti % 25 olarak aynen
korunmustur. Bununla birlikte bu tanima kadar ¢ok kii¢iik (mikro) isletmeler icin
yillik bilango ve ciro degerleri belirtilmezken, bu tanimla birlikte yillik cirosu iki
milyon Euro’yu veya yillik bilangosu iki milyon Euro’yu agmayan isletmeler ise

“cok kiiglik isletme” olarak tanimlanmustir. (Tiirk, 2007, s. 14)

Tanimda esas alinan Olgiitlerin hepsinin bir arada bulunmasi gerekmektedir.
Ornegin bir isletme calisan sayisi, yillik bilanco ve ciro dlgiitleri bakimimdan KOBI
tammma uyarken, sadece bagimsizlik oOlgiitiinii saglamazsa bile KOBI olarak
nitelendirilememektedir. Son olarak AB'nin yaptigi bu resmi KOBI tanimi iiye
iilkeler acisindan bir "list" tanim niteligi tasimakta, ancak her bir {ilke tanimdaki
sinirlart agmamak kaydiyla farkli amaglar icin farkli tanimlar gelistirebilmektedir.

(Miiftiioglu, 2007, s. 123-125)

2.1.2. Basel-II Kriterlerine Gore KOBI Tanim

Basel-11I, yiizyilin en 6nemli ekonomik olay1 olarak kabul ediliyor. Etkin bir
bankacilik sistemi olusturmak ve finansal istikrara katkida bulunmak i¢in Basel-1I

onemli bir firsattir. Kiiresellesme ile birlikte artan rekabet ortaminda, finansman

84



sorunu KOBI'lerin en énemli sorunu haline gelmistir. Bu nedenle uluslararasi finans
piyasalarinda yasanan gelismeler ve bu alanda yapilacak yasal diizenlemeler biiyiik

Onem kazanmustir.

Basel komitesi, 1974 yilinda G-10 {ilkelerinin Merkez Bankasi1 Baskanlari
tarafindan olusturulmus bir kurulustur. Uluslararas1 Odemeler Bankasi (BIS)
biinyesinde faaliyet gostermektedir. Basel Komitesi tarafindan 1988 yilinda “Basel
17 standartlar1 olarak adlandirilan Sermaye Yeterliligi Uzlasist yayimlamstir. “Basel
17 standartlar1 ile bankalarin uymalar1 gereken kriterler belirlenmis ve bankalarin

krizlere kars1 dayanikliligi arttirilmaya ¢alisilmistir. (Turgut, 2007, s.30)

Zamanla mali piyasalardaki gelismelerle islemlerin karmasiklagmasi
nedeniyle“Basel 17 kriterleri yetersiz kalmistir. Bu nedenle G-10 ile AB iilkelerinde
2007 yili basindan, Tiirkiye'de ise 2009 yili basindan itibaren uygulanmak tizere
kabul edilen (Yériik, 2007) Basel II Standartlari'nin KOBI'ler Uzerindeki Etkisinin
Belirlenmesine Yonelik Anket Uygulamasi, D.E. Basel II" diizenlemeleri, esas
itibariyle bankacilik sektoriiyle ilgili standartlar getirmekte iken reel sektorii de
yakindan ilgilendirmekte ve bankalarin en énemli miisterileri olan KOBI'leri dolayli

olarak etkilemektedir. (Basel 11, 2006, s. 19)

Diizenlemelerin KOBI'ler i¢in dolayli etkisi bankalar i¢in minimum sermaye
yiikiimliiliigii diizenlemelerinden kaynaklanmakta, bdylece KOBI tanimina giren ve
belli kosullar1 yerine getiren igletmelere bankalardan kredi temin etmede oncelikli ve

ayricalikli islem goérme olanag: saglanmaktadir. (Y6riik, 2007, s. 371)

85



KOBI tanimi, Basel II standartlarma gore yillik satis cirosunun 50 milyon
Euro'nun altinda olmas1 gerekmektedir. KOBI tanimi yalmzca yillik satis cirosu
Olclitiine gore yapilmaktadir. Belirlenen {ist sinir oldugundan, yillik satis cirosu bu
degerin altindaki isletmeler de kullandiklar1 kredi miktarina gore siniflara

ayrilmaktadir. (Ankara Ticaret Odasi, 2007, s 33)

Tablo 2.2 Basel II’ye gore KOBI Kredileri Siniflandirmasi

Yilhik Satis Cirosu Kredi Tutar Simiflandirma
50 milyon Euro’dan fazla 1 milyon Euro’dan fazla Kurumsal
50 milyon Euro’dan fazla 1 milyon Euro’dan az Kurumsal
50 milyon Euro’dan az 1 milyon Euro’dan fazla Kurumsal KOBI
50 milyon Euro’dan az 1 milyon Euro’dan az Perakende KOBI

Kaynak: Ankara Ticaret Odasi 2007, s:33)

Siiflandirmaya gore, satislart 50 milyon Euro’dan diisiik olan igletmenin bir
bankadan kullandigi kredi miktar1 1 milyon Euro'nun altinda ise o igletme
"Perakende KOBI", 1 milyon Euro'nun iizerinde ise "Kurumsal KOBI" olarak
nitelendirilmektedir. Bir KOBI bir bankadan 1 milyon Euro’nun iizerinde kredi
kullanildiginda “kurumsal” portfoyde, baska bir bankadan 1 milyon Euro'nun altinda
kredi kullandiginda ise "perakende" portfoyde degerlendirilebilmektedir. (Turgut,

2007, s. 39)

Tiirkiye'deki biiyiik sanayi firmalar1 disindaki isletmelerin "perakende" KOBI

kategorisinde degerlendirilecegi sdylenebilir. (Basel 11, 2006, s. 21)
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2.1.3. Tiirkiye'de KOBI Tanim

Tiirkiye'de de her bir kurum ya da kurulus 18 Kasim 2005 tarihine kadar
kendi KOBI tanimii yapmaktaydi. KOBI’leri tanimlayabilmek icin birgok kriter
kullanilmistir. KOBI tanimini1 etkileyen belli bashi faktdrler asagidaki gibi

siralanabilir. (Akgemci, 2001, s.7)
-Zaman
-Ekonomik Diizey
-Sanayilesme Diizeyi
-Kullanilan Teknoloji
-Pazarin Biytkligi
-Faaliyette Bulunulan iskolu
-Kullanilan Uretim Teknigi
-Uretilen Malin Ozellikleri
-Is goren Sayisi
-Kurulus

-Arastirmalar.

Tiirkiye de KOBI sayisina iliskin degerlendirmeler ¢ok cesitli biiyiikliikleri
icermektedir. Stratejilerin ve politikalarin yonelecegi “bliyiikliik” bilinmedigi igin de
kaynaklar dogru kullanilamamaktadir. Bu yiizden KOBI’lerin kullanimma sunulan
fonlar ve krediler dogru sayr bilinemediginden kisa siirede tlikenmektedir.

(Akgemci, 2001, s.7)
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Kiictik bir biife, tek kisilik pencere yikama islerinden imalat sektoriine
kadar birgok kurulus kiiciik isletme olarak kabul edilmektedir. isletme 6lgegi icin
tanimlama yapmanin oldukc¢a pratik nedenleri bulunmaktadir. Devlet destegi
alabilmek, kredi avantajlarindan yararlanabilmek, ilgili danismanlik kuruluslarindan
destek alabilmek ve sozlesmeler yapabilmek ic¢in firma oOl¢eginin belirlenmesi
gerekmektedir. Bununla birlikte her tiir isletmenin gelistirilmesi ve desteklenmesine

yonelik politikalarin belirlenmesinde de tanimlamalar biiyiik kolaylik saglayacaktir.

KOSGEB'e gore 1-50 arasi is¢i ¢alistiran isletmeler "kiictik", 51-150 aras1 is¢i

n "n

calistiran isletmeler "orta" Olgekli isletme olarak kabul edilirken; Hazine
Miistesarligi'na gore ise 10-49 arasi is¢i calistiran isletmeler "kiigiik", 50-250 arasi
isci calistiran isletmeler "orta" 6lcekli isletme olarak tanimlanmaktaydi. (Ozer, 2007,

5.42)

Kuruluslarin  yapmis olduklari bu tanimlar hukuki olmaktan ziyade
ekonomik nitelik tasimaktadir. Ozellikle tesviklerin arttigi ddnemlerde bazi

olanaklardan yararlanabilme konusunda, s6z konusu tanimlar daha ¢ok hukuki nitelik

kazanmaktaydi. (Ozdemir, 2006, s. 35-36)
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Tablo 2.3 Tiirkiye’de Kullanilan KOBI Tanimlar

KURULUS

TANIM

KAPSAMI

TANIM

KRIiTERLERI

MIiKRO
OLCEKLI

ISLETME

KUCUK
OLCEKLI

ISLETME

ORTA
OLCEKLI

ISLETME

KOSGEB

Imalat

Sanayi

Isci Sayis1

- 1-50 isci

51-150 isci

HALKBANK

Imalat
Sanayi,
Turizm,
Yazilim

Gelistirme

Isci Sayis

1-250 Isci

Sabit Yatirim

Tutar1 (Euro)

230.000

230.000

230.000

Hazine

Miistesarligi

Imalat
Sanayi,
Turizm,
Tarimsal
Sanayi,
Egitim,
Saglik,
Yazilim

Gelistirme

Isci Sayis

1-9 Isci

10-49 Isci

50-250 Isci

Yatinm  Tutari,
KOBI,  Tesvik
Belgesine Konu

Yatirim Tutar1

©

350.000

350.000

350.000
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DIS TICARET | Imalat Isci Sayist - - 1-200 Isci

MUSTESARLI | Sanayi

GI
Sabit Yatirim | - - 1.830.000
Tutar1 (€)

EXIMBANK Imalat Isci Sayist - - 1-200 Isci

Sanayi

Kaynak: Ozdemir, 2006, s. 35-36

Avrupa Komisyonu'nca hazirlanan Ilerleme Raporlar1 ile 2003 yilinda
Tiirkiye i¢in hazirlanan Katim Ortakligi Belgesi'nde de, AB'nin resmi KOBI
tanimmna uyum saglanmasi hususu belirtilmis olup, boylece KOBI'lere iliskin tiim
uygulamalarda AB ile uyumlu bir tanimin yapilmas: ve kullanilmas1 amaglanmaistir.

(Devlet Planlama Teskilati, 2007, s.21)

Bakanlar Kurulunun 19.10.2005 tarih ve 9617 sayili karari ile "Kiiciik ve
Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandirilmasi Hakkinda
Yonetmelik" 6 ay sonra yiriirlige girmek tizere 18.11.2005 tarihli Resmi Gazete'de

yayimlanmugtir. (2005)

2005 yilinda yayimmlanan KOBI tanimina iliskin ydnetmelikte, yillik net satis
hasilat1 veya mali bilango i¢in belirlenen iist limit 25 milyon lira yillik ¢alisan
istihdam1 {ist limiti ise 250 olarak belirlenmisti.Daha fazla KOBI’nin devlet
desteklerinden yararlanmasina imkan saglayacak mevzuat degisikligi Resmi

Gazete’nin 4 Kasim 2012 tarihli sayisinda yayimlanarak ylirtirliige girdi.
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Yapilan diizenlemeyle, 250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik
net satig hasilati veya mali bilangosundan herhangi biri 40 milyon Tiirk Lirasini

asmayan ekonomik birimler, girisimler KOBI tanimi kapsamina dahil edildi.

Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimmi, Nitelikleri ve
Smiflandirilmasi Hakkinda Yonetmelikte Degisiklik Yapilmasina Dair Yo6netmelik
04/11/2012 tarihli ve 28457 sayil1 Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige girdi. Bu
yonetmelik degisikligi kapsaminda, Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletme (KOBI)
tanimi; “250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati veya
mali bilangosundan herhangi biri 40 milyon Tirk Lirasin1 asmayan ve bu
Yonetmelikte mikro isletme, kiiclik isletme ve orta biyikliikteki isletme olarak
smiflandirilan ve kisaca “KOBI” olarak adlandirilan ekonomik birimleri, girisimleri”

seklinde degistirildi. (Resmi Gazete)

Yapilan diizenleme ile mikro, kiiclik ve orta biiytikliikteki isletme tanimlari
giiniin kosullar1 dikkate alinarak yeniden belirlendi. Buna gore;10 kisiden az yillik
calisan istthdam eden ve yillik net satig hasilati veya mali bilangosundan herhangi
biril AVRUPA BIRLIGI Global s Kopriileri Girisimi Konferans Bildirisi, Istanbul, 1
Ekim 2012 . Devamini oku ... »milyon Tiirk Lirasin1 agmayan isletmeler mikro
isletme olarak tanimlanirken; mikro {ist sinir1 olan 1 milyon TL1507 - TUBITAK
KOBI AR-GE BASLANGIC DESTEK PROGRAMI. Devamini oku ... » limiti
mikro isletme lehine olmasi amaciyla degistirilmemistir. 50 kisiden az yillik ¢alisan

istihdam eden ve yillik net satig hasilati veya mali bilangosundan herhangi biri 8
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milyon Tiirk Lirasin1 asmayan isletmeler ise kiiclik isletme olarak tanimlanmis olup;
yillik net satis hasilati veya mali bilangcosu 51511- TUBITAK ONCELIKLI
ALANLAR ARASTIRMA TEKNOLOJI GELISTIRME VE YENILIK PROJELERI
DESTEKLEME PROGRAMI. Devaminmi oku ... » milyondan TL’den 8 milyon
TL’ye cikarilmistir. 250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis
hasilati veya mali bilancosundan herhangi biri 40 milyon Tiirk Lirasini agmayan
isletmeler orta biiyiikliikteki isletmeler olarak tanimlanmis olup; yillik net satis
hasilati veya mali bilancosu 25 milyon TL’den 40 milyon TL’ye ¢ikarilmistir.

(Resmi Gazete)

AB'nin KOBI tanimina paralel olarak nicel 6lgiitlerden (galisan sayis1, yillik
ciro tutar1 ve mali bilango biiyiikliigii) aynen yararlanilmis, ancak yillik ciro tutar1 ve

mali bilanco biiyiikliigii degerlerinde degisiklik yapilmistir.

2.2. KOBI'LERIN YAPISAL OZELLIKLERI

KOBI’ler biiyiikk isletmelerle kiyaslandiginda farkliliklara ~ sahiptir.
KOBIl'lerin farkli niteliklerinden bazilar1 avantaj saglarken bazilar1 da dezavantaj
saglamaktadir. KOBI’lerin yonetim, finans ve iiretim konularinda yeterli olmamalari,
karar almada tek yoneticiye bagimli olmalari dezavantajlaridir. Personeliyle yakin
iligkiler kurabilmeleri, pazari yakindan takip edebilmeleri, meydana gelebilecek
degisikliklere yerinde ve zamaninda uyum saglayabilmeleri biiylik sirketlere gore

avantajl taraflaridir.
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2.2.1. Yonetim Yapilar1 Acisindan KOBi'ler

KOBI’lerin biiyiik bir cogunlugu aile isletmesi niteligindedir. (Craig, 2008,
s.353) Aile isletmesi olmak KOBIi'lere bir takim avantaj ve dezavantajlar
saglamaktadir. Ornegin aile sirketi niteligindeki KOBI'ler ekonomik krizlere kars

daha direngli olmaktadirlar. (Yazar, 2007)

Aile sirketi olmayan kurumlarda da goriilen kurumsallasamama sorunu, séz
konusu niteligi tasiyan KOBI'lerde daha belirgin olarak yasanmaktadir.
Kurumsallagsma tanimlamalarinda ortak payda, orgiitlerin kisilerden bagimsiz bir

yaptya kavusturulmasidir.

Aile sirketi olan KOBI'lerde isletme sahiplerinin is basinda olmalari, yetki
dagilimimin belirsizligi ve aile i¢i sorunlarin ise yansitilmasi gibi nedenlerle

geleneksel yonetimin uygulanmasi kurumsallagsmayi giiclestirmektedir.

Aslinda aile sirketlerinin kendi finansman kaynaklarina sahip olmalari,
bagimsiz hareket etme yetenegine, yerinde ve zamaninda kararlar alabilmelerine

olanak vermektedir.

Uzun donemde isletmenin planli biiylimesi, varligin1 ve basarisini devam
ettirebilmesi, dolayisiyla isletmenin kurucularindan, iiyelerinden farkli bir kimlige
kavusabilmesi icin gerekliliginin yaninda, kiiresellesmeye bagli olarak kiiresel
isletme olma zorunlulugu, degisimlerin ve teknolojik yeniliklerin rekabetteki
belirleyiciligi gibi nedenler de kurumsallasmayr KOBI'ler igin zorunlu hale

getirmistir. (Cakic1 ve Ozer, 2008, s. 43)
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Ulkemizdeki kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin biiyiik ¢ogunlugunda, isletme
sahibi isle ilgili faaliyetlere dogrudan katilmaktadir. Ancak isletme 6lgegi biiyiidiikce
bu katilim zorlagsmaktadir. Ik olarak {iretim asamasindan itibaren isletme sahibinin
yetkilerini devretme zorunlulugu ortaya ¢ikmakta ve isletme yonetiminde yonetsel
becerilere sahip, ticari konularda uzmanlagmis nitelikli elemanlarin istihdam

edilmesi ihtiyact dogmaktadir. (Giimiistekin, 2005, s. 75)

Isletmelerdeki profesyonel sayis1 ve profesyonel tercihinin kurumsal uyum ve
denge gozetilerek belirlenmesi, isletmedeki profesyonellesmenin de ya profesyonel
yoneticilerin isin basma getirilmesi ya da isin basindaki aile bireylerinin

profesyonellestirilmesi yoluyla saglanmasi gerekmektedir.

KOBI’ler ile biiyiik isletmeleri kiyasladigimiz da su farkliliklar gézlenir;
KOBI’ler de is sahibi ayn1 zamanda yéneticisi iiretim siireci i¢inde ¢alisanlarla ic ice
olduklarindan tiretim kararlarini isabetli ve hizli bir sekilde alabilmektedirler. Biiyiik
firmalarda ise genis bir hiyerarsik karar alma mekanizmast oldugundan ve karar
alicilar tiretim hattindan uzakta, konuya vakif olmadiklarindan dolay1 yanhs kararlar
alabilmekte veya dogruyu bulana kadar degisen piyasa kosullarina ayak uydurmakta
gec kalmaktadirlar. Diger taraftan biiyiik isletmelerde sorunlarin farkli birimlerdeki
uzmanlarca tartisilmasi, isletme icin daha dogru ve saglikli karar alma imkani

yaratabilmektedir.

KOBI'lerde yonetici durumundaki isletme sahibi isletmeyi bagimsiz kararlar
alarak yonetmektedir. Biiyiik isletmelerdeki profesyonel yoneticiler ise ydnetim

tarafindan denetlenmektedir.
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KOBI'lerde isletme sahibi ayn1 zamanda yoneticidir. Bu nedenle yéneticiligi
stireklidir. Biiyiik isletmelerde ise yonetim islevi profesyonel yoneticiler tarafindan
gerceklestirilir. Ancak yoneticilik siirekli degildir, gorev baska bir yoOneticiye

devredilebilir. (Miiftiioglu, 2007, s. 73)

KOBI'lerde isletme sahibi ile ¢alisan personel arasinda yakin bir iliski vardir.
Basit is boliimiiyle faaliyetler yiiriitiiliir. Bu da isletmelere daha esnek bir yap1 saglar.
Bu esneklikten dolay1 cevredeki degisikliklere kisa siirede uyum saglanir. Biiyiik
isletmelerde ise ast-iist iligkileri vardir. Bu biirokrasi ise esnekligi azaltmaktadir.
KOBI’ler iiretim ve satislariin de@isen piyasa kosullarina uydurmada biiyiik

firmalara gore daha fazla esneklige sahiptirler.

KOBl'lerde biitiin yetki ve sorumluluklar isletme sahibindedir. Biiyiik
isletmelerde ise isboliimiine dayanan bir organizasyon oldugundan her yonetici kendi

gorevinden sorumludur.

Kiigiik isletmelerde daha c¢ok kisa ve orta vadeli planlar yapildigindan daha
cok taktik planlar 6nem tasimakta, biiyiik isletmeler ise uzun vadeli planlara gore
yonetildiginden daha ¢ok stratejik planlama Oonem kazanmaktadir. Orta olgekli
isletmeler ise her ikisi ortasinda yer aldigindan kiiciik isletmelere yaklastik¢a taktik
planlar, bliylik isletmelere yaklastik¢a ise stratejik planlamanin 6nemi artmaktadir.

(Glumiistekin, 2005, s. 77)
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2.2.2. Personel Yapilar1 Acisindan KOBI'ler

KOBT’ler nitelikli personel temin edebilmek igin gerekli maddi ve manevi
caligma ortamini yeterince saglayamadiklarindan bu konuda sikinti yagamaktadirlar.
(Kangal, 2007, s.24) Bir personel isttihdam etmek igin gerekli olan yatirim harcamasi

daha azdir.

KOBIi'lerde ¢ogunlukla aile iiyelerinin istihdam edildigi goriilmektedir.
Kiiciik bir isletmede igsletme sahibi ve varsa tiim aile fertleri diger ¢alisanlarla birlikte
{iretime katilmaktadirlar. Isletme biiyiikliigii arttik¢a aile iiyeleri daha ¢ok isletmenin

yonetiminde gorev almaktadirlar.

KOBI'lerde c¢alisan personelin biiyiik isletmelerde istihdam edilenlerden

farklar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir. (Miftiioglu, 2007, s. 74-77)

+ “KOBI’lerde is sahibi- ydnetici ile personel arasinda daha yakin bir iliski vardir.
Boylelikle bir aile havasi igerisinde personellerin iglerini sevmeleri saglanmakta
verimlilik ve kalite artmaktadir. Biiyiik isletmelerde ise yOnetici personel

arasinda daha kurumsal iligki vardir.

+ KOBI’lerde isgiicii genelde daha cok genc ve niteliksiz is¢ilerden olusurken
biiyiilk isletmeler daha nitelikli ve egitimli elemanlardan olusmaktadir.
KOBIl'lerde egitim genel olarak ustalarin yaninda isin baginda egitim seklinde

gerceklestirilmektedir.

+ Kiigiikk ve orta oOlgekli isletmelerde yoneticiler birden c¢ok konuya hakim

olmalidir. Biiyiik isletmelerde ise her boliim i¢in farkli bir yonetici gorevlidir.
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» Kiigciik ve orta 6lgekli isletmelerde isletme sahibinin personel iizerindeki otoritesi
daha fazla olup, personel sorunlarini ve isteklerini yonetime, isletme sahibine
dogrudan iletebilmektedir. Oysa biiyiik isletmelerde bu tiir kisisel iligkiler
bulunmadigindan, ¢alisanlar sorun ve isteklerini ancak sendikalar araciligi ile

yonetime iletebilmektedirler.

* Sermaye yapilar1 giiclii biiyiik isletmeler personele daha yiiksek bir ticret diizeyi
ile diger ekonomik ve sosyal imkanlar1 saglayabilirken, kiiciik ve orta olgekli
isletmelerde calisan personel hem daha az {icret almakta, hem de diger ekonomik

ve sosyal haklardan daha az yararlanabilmektedir.

KOBI'lerde personele daha az iicret 6denmektedir. Bu da daha az maliyetle daha
cok istihdam imkan1 saglamaktadir. Biiyiik isletmeler daha nitelikli ve egitimli

elemanlardan olusmakta, daha yliksek maagla ¢alismaktadir.

KOBT’lerde personel tek bir alanda uzman olmayip, isletmedeki temel islevlerin
hepsini bilmektedir. Herhangi bir eleman eksikliginde isletmede calisan diger bir

personel tarafindan bu bosluk kapatilir.

2.2.3. Uretim Yapilar1 Acisindan KOBIi'ler

KOBI’ler iiretim ve satiglarinin degisen piyasa kosullarma uydurmada biiyiik
firmalara gore daha fazla esneklige sahiptirler. Birbirinden farkli ihtiyaglar
karsilayacak nitelikte {irlinler tiretebilme konusunda yaratic1 ve yenilik¢i girisimeilik
ruhuna sahip kii¢iik ve orta dlgekli isletmelerin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. (Sariaslan,

1994, s. 39)
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KOBI'ler biiyiik isletmelerin yapamadigi ya da yapmak istemedikleri yeni
fikir, iirtin ve hizmetlerin ortaya ¢ikarilmasi konusunda avantaj elde etmektedirler.

(Catal, 2007, 5.343)

KOBIi'ler teknolojik yeniliklere uyum saglama firsatlarini
degerlendirebildikleri, liretim yapilarin1 bu dogrultuda degistirip yenileyebildikleri
Olciide, soz konusu iilkeler kiiresel rekabette yol alabileceklerdir. (Giildiken, 2006, s.

147)

KOBi'lerde daha ¢ok emek yogun iiretim teknikleri kullanilirken, biiyiik
isletmelerde yiiksek derecede teknoloji ve otomasyon sistemlerine dayali sermaye

yogun tretim teknikleri kullanilmaktadir.

Biiyiik isletmelerde biiyiikk miktarlarda iiretim yaparak birim iiriin basina
diisen sabit maliyetler azaltilmakta bunun sonucunda da daha diisiik fiyatlar
uygulanabilmektedir. Kii¢iik isletmelerde uygulanan atolye tipi tiretim tarzi ise daha

pahal1 bir iiretim tipidir.

Biiytik isletmeler 6l¢ek ekonomilerinin sagladig diistik birim maliyeti sonucu
diisiik fiyat belirleyebilme ve ileri teknoloji kullanimi sonucu daha kaliteli {iriin
iiretebilme tistlinliiklerine sahip iken, kiiciik ve orta 6lcekli isletmeler sahip olduklar
esnek yapilar sayesinde farkli isler yapabilme, degisik siparigler alabilme ve siparis
sahibinin 06zel isteklerini yerine getirebilme avantajlarima sahiptirler. Burada
KOBI'ler i¢in iki cesit esneklik séz konusu olmaktadir: Uriin esnekligi ile isletme zor

ve standart dis1 siparisleri karsilayabilmekte, 6zel miisteri isteklerine gore farkl
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nitelikte iiriinler iiretebilmektedir. Islem esnekligi (iiriin karmasi esnekligi) ise,
isletmeye tliretimdeki degisikliklere kolay uyum saglayabilmesi i¢in, etkin maliyetle

az miktarda {iretim yapabilme yetenegi kazandirmaktadir. (Kuratko, 2001, s 296)

KOBI'ler, gerekli mali giice ve uzman personele sahip olamadiklarindan, AR-
GE calismalart i¢in diger kurumlarin arastirma c¢aligmalarindan faydalanarak daha

cok kendilerini gelistirme faaliyetlerine 6nem vermelidirler.

2.2.4. Finansal Yapilar1 A¢isindan KOBI'ler

KOBIi'ler ¢ogunlukla 6z sermaye kullanilmak suretiyle kurulmaktadir. Bu
asamada 0z sermayenin yetersiz olmasi, girisimciler i¢in engel teskil etmekte ve
ilerleyen yillarda igletmelerin basarisizligina yol agmaktadir. (Aras ve Miisliimov,

2001, s. 10-11)

KOBI’lerin 6z kaynaklarinin yetersiz olmasi, bu isletmeleri dis kaynak
kullanmaya zorlamaktadir. S6z konusu kaynadi para piyasalarindan, sermaye
piyasalarindan, satici kredilerinden, risk sermayesi yoluyla finansmandan, ve leasing,
faktoring gibi alternatif finansman araglarindan temin edebilmektedirler. (Aras ve

Miisliimov, 2001, s. 11-22)

Bankalar nezdinde kredibilitelerinin diisiik olmasi uzun vadeli kredi

temininde zorluklarla karsilasmaktadirlar.
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KOBI'lerde biiyiik isletmelerden farkli olarak ayri bir finansman boliimii
bulunmamaktadir. Isletmenin finansman1 konusunda gerekli yetkinlige sahip
personeli bulunmamaktadir. Bu durum KOBI'lerin karsisina ¢ikan finansal

imkanlarin yeterince degerlendirilememesine neden olmaktadir.

KOBI’ler sermaye piyasalarindan yeterince yararlanamamaktadir. Ortak
olmak isteyen tasarruf sahiplerinin, daha riskli gordiikleri kiigiik ve orta Olcekli
isletmeler yerine yatirim agisindan daha cazip ve karl gordiikleri biiyiik isletmeleri

tercih etmektedir. (Giildiken, 2006, s. 148)

Bankalar ya da diger kredi kuruluslari biiyiik isletmeleri KOBI’lere gore daha
giivenli kabul etmektedir. Bu nedenle iilkemizde oldugu gibi pek cok iilkede
KOBI'lere kredi temin etmek iizere 6zel kurumlar ve bankalar faaliyet gdstermekte,
O0te yandan devletler de bu sorunun ¢Oziimiine yonelik ¢esitli tesvikler

uygulamaktadir.

KOBT’lerde sermaye yogunlugunun biiyiik isletmelere nazaran diisiik olmasi
ve daha ¢ok emek yogun teknolojilerin kullanilmasi nedeniyle, sabit varliklar
tizerinden ayrilan amortisman oram1 daha diisiik seviyelerde bulunmaktadir.

(Miiftiioglu, 2007, s. 64-69)

2.2.5. Pazarlama Islevine Iliskin Yapisal Ozellikleri A¢isindan KOBI'ler

KOBI’ler pazarlama ile ilgili, ekonomik kosullarin gerektirdigi gibi
davranamamak, c¢evre analizi ve erken uyar sistemlerinden yoksunluk, yeni pazar
kanallarinin yaratilamamasi, dagitim sorunlari, pazar bilgisi ve eksikligi, rekabetci
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fiyat belirlenememesi, {iriin gelistirme, kalite ve standart saglamadaki yetersizlik gibi

pek ¢ok sorunla karsilagsmaktadir.

Kiiciik ve orta 6l¢ekli isletmeler, hedef pazarlarin tanimlanmasi ve pazarlama

stratejilerinin belirlenmesinde yetersiz kalmaktadirlar. (Akgemci, 2001, s. 30)

Pazar paylarmin smirli olmasit yaninda tedarik ve pazarlamada pazarlik
giicliikleri zayiftir. Biiylik igletmelerin reklam, arastirma-gelistirme olanaklarindan

yararlanamazlar.

Bazi1 goriislere gore de degisimlere daha kolay uyum saglayabilme nitelikleri
ile teknolojik  yeniliklerin  sagladigi  pazar firsatlarindan daha  kolay

yararlanabilecekleri seklindedir.

Kiiresellesme ile birlikte isletmeler uluslararasi pazarlara agilma firsati
bulmuslardir. KOBI'lerin dis pazarlara agilma nedenleri su sekilde siralanabilir: I¢
pazardaki talebin azalmasi, i¢ pazardaki rekabetten kurtularak riski azaltma istegi, dis
pazarlardaki vergi ve diger tesvik avantajlarindan yararlanma istegi, ihracat yoluyla

satig ve kar1 arttirma istegidir.

Kiigtik ve orta Olgekli isletmelerin pazarlama islevine iliskin genel 6zellikleri

asagidaki gibi 6zetlenebilir. (Miiftiioglu, 2007, s. 64-69)

+ “KOBI’ler de diger boliimlerinde oldugu gibi pazarlama islevi geregi gibi
yerine getirebilecek uzman personel istihdam edilememesinin nedeni de
bunun isletmeye getirecegi mali yiiktiir.
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KOBI'ler gerekli mali giice sahip olmamalar1 nedeniyle reklam, satis sonrasi
hizmetler ve kredili satis gibi pazarlama araglarindan yeterince

yararlanamamaktadirlar.

KOBI’lerde pazarlama stratejilerinin belirlenmesinde, piyasa
arastirmalarindan ¢ok isletme sahibinin sezgilerinden ve nispeten yetersiz

diizeydeki tecriibelerinden yola ¢ikilmaktadir.

KOBI’ler de dis pazarlara agilma maliyetinin yiiksekligi, yabanc1 dil problemi
ve yabanci iilke mevzuatina yeterince hakim olamamaktan dolay: ihracat
yapma potansiyeli diigmektedir. Bu nedenle pek cok iilkede devlet tarafindan

KOBI'lere yonelik ihracat1 6zendirici tesvikler uygulanmaktadir.

KOBI'lerin kitlesel iiretim yerine daha ¢ok siparis iizerine iiretim yaptiklar:
diisiiniildiiginde, miisterileri ile yakin iligki i¢inde olmalar1 farkli nitelikteki
musteri isteklerinin yerine getirilebilmesi ve miisteri memnuniyetinin
saglanmasi1 konusunda avantaj yaratmaktadir. Ancak biiyiik isletmelerin sahip
oldugu pahali ve karmasik yapidaki satis kanallarindan ve satig

organizasyonlarindan yeterince yararlanamamaktadirlar.”

KOBI’lerin o6zellikle dis pazarlara agilmada karsilastiklar:  sorunlarmin

¢oziimiinde, KOBI'lerin iirettigi mal ve hizmetleri dis pazarlarda tanitabilecek ihracat

ve biiyilk pazarlama organizasyonlarmin kurulmasi, aym iiretim alanindaki

KOBI'lerin sektdrel dis ticaret sirketleri ve dis ticaret sermaye sirketleri (Ozdemir ve

Karaca, 2007) seklinde orgiitlenerek ihracat ve pazarlamada isbirliginin saglanmasi,

standartizasyon, kalite ve tiiketicinin korunmasi gibi konularda KOBIi'lerin

egitilmesi, uluslararas1 fuar ve sergilere katilmalarinin 6zendirilmesi, bilgisayar ve
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network gibi teknolojik imkanlardan maksimum diizeyde yararlanmalarinin

saglanmasi (Ozgen ve Dogan, 1998, s. 16-20) gibi 6nlemler etkili olabilecektir.

2.3. KOBI'LERIN EKONOMIDEKI YERi VE ONEMIi

KOBI'ler tiim iilke ekonomileri igin bilyilk énem tasimaktadir. Yenilik¢idir.
Esnek yapiya sahiptir. Yeni is imkanlar1 yaratarak issizligi azaltma da rolleri vardir.
Bolgesel kalkinmayr saglama da, bolgeler aras1 dengesizlikleri ortadan kaldirma da

Onem tagimaktadir. Ayrica biiyiik igletmeler ara mali temin etmektedir.

Kiiresellesme ile birlikte giinlimiiz piyasa kosullarinin ve teknolojilerin ¢ok
hizl1 degigmesi, rekabetin artmasi, tiiketicilerin biling diizeyinin gelismesi ile birlikte
cok farkli nitelik, ¢esit ve kalitede mal ve hizmet talep etmeleri ve tim bu
degisikliklere biiyiik isletmelerin ¢ok kisa siirede cevap verememektedir. Bu durum
KOBI'lerin iilke ekonomilerindeki ©nemlerinin artmasma neden olmustur.

(Miiftiioglu, 2007, s. 64-69)

Esnek yapilari ile KOBI'ler piyasa kosullarindaki, teknolojideki ve tiiketici
beklentilerindeki degisikliklere uyum saglamada biiyiik isletmelere gore avantaj

sahibidirler.

2.3.1. KOBIi'lerin Kiiresel Ekonomideki Yeri ve Onemi

Genel olarak iletisim ve ulagim teknolojilerindeki yeniliklerin de etkisiyle

sermayenin, isgiicliniin, bilginin ve teknolojinin sinir tanimadigi, ekonomiden kiiltiir
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ve siyasete kadar pek cok alanda iilkelerin birbirine yakinlagmasini saglayan bir
stire¢ (Aktan ve Sen, 2001, s.104-106) olan kiiresellesme ile tiim diinyanin pazar

haline doniismesi isletmeler agisindan pek ¢ok firsat ortaya ¢ikarmistir.

Misteriye 0zel ve benzersiz {irlinler {tretebilme konusunda rekabet
yasanmaktadir. Kiiresellesme ile birlikte piyasalarin uluslararasilagsmasi, isletmelerin
kiiresel dlgekte alim-satim ve isbirligini kolaylastirirken, diger yandan tiiketicilere en
iyi teklifi bulmak icin kiiresel ¢apta fiyat karsilastirabilme imkan1 da saglamaktadir.

(Recklies, 2001)

Kiiresellesme ile birlikte ekonomideki daha kiiglik ve hizli birimler daha
basarili olacagindan, biiyiik isletmeler de ayakta kalabilmek i¢in bdliinerek yeniden

orgiitlenmek zorunda kalacaklardir. (Atici, 2006, s. 5)

KOBI’lerin rekabette basarili olabilmesi igin biiyiik isletmelerin girmedikleri,
ya da girmek istemedikleri piyasalara ve pazarlara yogunlagmalar1 gerekmektedir.
Kiiresel rekabet, kii¢iik isletmelerin stratejik konumunu daha 6nemli hale getirmistir.
Bu nedenle de tiiketicilerin ¢ok farkli ihtiyag ve beklentilerini anlayabilmek i¢in
stratejik analiz yapmanin kiigiik isletmelerin basarisindaki en 6nemli unsurlardan biri

haline gelmistir. (Fawzy, 2002, s. 57-58)

KOBI'ler rakipleri tarafindan taklit edilemeyen ve tiiketicilere 6zel fiyatlarla
sunulabilen {irtin ve hizmetler gelistirip satabilme imkan1 bulmaktadir. Kiiciik ve orta
Olcekli isletmeler, kiiresel rekabette yeniliklere onem vermeleri gerektigini ifade

etmektedir. (Susman, 2007, s.1)
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KOBI’lerin iilke ekonomilerine etkileri su sekildedir;

“Yeni is imkanlar1 ve alanlar1 yaratmaktadir. Daha diisiik gelir grubuna
dahil kisilere istthdam olanaklar1 saglamalar1 ve biiyiik isletmelere gore
daha genis cografyada faaliyette bulunmalar1 nedeniyle bolgeler arasi
ekonomik dengesizliklerin giderilmesine ve daha adil bir gelir dagiliminin

saglanmasina katkida bulunmaktadirlar. (Atici, 2006, s. 32-33)

Yenilikei faaliyetleri ile gelecekte endiistriyel gelisme i¢in uygun kosullar
olusturmaktadir.

Piyasada rekabeti arttirmaktadir.

Esnek yapilari ile ekonomiye dinamizm kazandirmaktadir.

Degisimlere daha kisa siirede uyum sagladiklarindan sanayilesme siirecini
hizlandirmaktadir.

Ekonomide ortaya g¢ikan konjonkturel dalgalanmalarin olumsuz etkilerini
gidererek, gecici talep artislarini telafi edebilmekte ve ani fiyat artiglarini
engellemektedirler.

Genellikle ikinci el sermaye mallar1 satin almak ve kazandirmak suretiyle is
olusturulmasinda ve kaynak kullaniminda etkinlik saglamaktadirlar. Bu
durum da piyasaya giriste ve genislemede uzun dénemli maliyetleri asagiya
cekmektedir.

Kiigiik  birikimlerle  aile  birikimlerinin ~ dogrudan  yatirimlara
yonlendirilmesinde etkili olmaktadirlar.

Biiytik isletmeler i¢in ara mali saglamaktadirlar.

Tekelciligin kirtlmasinda 6nemli rol oynamaktadirlar.”
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KOBI’ler sayilari, sanayi iiretimindeki paylari, milli gelire olan katkilari
(Erkog, 2006, s.18) yarattiklar1 istihdam, katma deger ve 6dedikleri vergiler itibariyle

tilke ekonomilerinde énemli bir yere sahiptirler. (Tablo 2.4)

Tablo 2.4. KOBI'lerin Ulke Ekonomileri I¢indeki Yeri

(Yiizde) ABD ([ Almanya | Hindistan | Japonya ingiltere G.Kore Fransa Italya Tiirkive

KOBI’lerin
Toplam
isletmelere
Oram
KOBI’lerde
Calsanlarin
Istihdamdaki
Oram
KOBI’lerin
Yatirnmdaki 38 44 27.8 40 29,5 35,7 45 36.9 38
Pay1
KOBI’lerin
Uretimdeki | 36,2 49 50 52 25,1 34,5 54 53 37,7
Pay1
KOBI’lerin
Ihracattaki 32 31,1 40 38 22,2 20,2 23 - 10
Pay1
KOBI’lerin
Katma Deger
icindeki
Payi
KOBI’lerin
Kredilerdeki | 42,7 35 15,3 50 27,2 46,8 48 - *

Payi

97,2 99.8 98.6 99.4 96 97.8 99.9 97 99.8

50,4 64 63,2 81.4 36 61,9 494 56 76,7

36,2 49 50 52 25,1 345 54 53 265

Kaynak: Cansiz, 2008, s. 5

*Tiirkiye'de KOBI'lerin banka kredilerinden aldig1 pay tam olarak bilinememektedir.
Tiirkiye'de kiiciik ve orta Olgekli isletmelerin ihracata katkilar1 gelismis

iilkelerdekilerle kiyaslandiginda diisiik kalmaktadir. Gelismis iilkelerde KOBI'lerin

ithracat i¢indeki pay1 ortalama % 30 civarinda iken, lilkemizde bu oran yaklasik %

10'dur.

Tiirkiye'de KOBI'lerin toplam {iretim, yatirim ve katma deger igindeki paylari

degerlendirildiginde ise, gelismis iilkelerdekilere gore daha diisiik diizeylerde olsa da
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yine de ortalamaya yakin degerlerdedir. Tiirkiye'de KOBI'ler toplam yatirimlarin %
38'ini, toplam katma degerin ise %26,5’ini olusturmaktadirlar. (Devlet Planlama

Teskilat1, 2004, 5.9)

Toplam kredilerden KOBi'lerin aldiklari pay acisindan da iilkemizdeki

KOBI'ler gelismis iilkelerin gerisindedir.

KOBI'ler toplam isletmelerin % 95'ini, toplam istihdamim % 66'sin1 toplam
iiretimin de % 55'ini karsilarken (Aktiirk ve Senol, 2009, s. 108), KOBI'lerin iilke
ekonomilerine etkileri, iilkelerin farkli yapilarina gore degisiklik gostermektedir

(Atici, 20086, s. 5-20).

KOBI’ler biiyiik bir giice sahip olan en gelismis iilkelerde de nemli bir yere
sahiptir. Ornegin ABD'deki 5,7 milyon isletmeden yalnizca 14 bini 500 ve daha fazla
isci calistirmaktadir. (Berthon, 2008, s. 28) Bu iilkelerde KOBI'ler GSMH'ye, milli

istihdama ve ihracat performansina biiyiik katkida bulunmaktadirlar.

Japonya'da, KOBI’ler diisiik maliyetli, yiiksek Kkaliteli {iriinler iireterek

ekonomiye katkida bulunmaktadirlar.

Hindistan da KOBI’ler yarattiklar istihdam nedeniyle iilke ekonomisinde

onemli bir role sahiptir ve devlet tarafindan desteklenmektedirler.

Cin'de KOBI'ler toplam isletmelerin % 99'unu, toplam istihdami % 78'ini ve
toplam katma degerin % 66'sin1 olusturarak, yeni is olanaklarmin yaratilmasinda,

mali gelirlerin arttinlmasinda, kirsal is fazlasinin emiliminde, ihracatin
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gelistirilmesinde ve yurtigi Uriinlerin gelismesinin desteklenmesinde biiyiik rol

oynamaktadirlar.

KOBI'lerin kiiresel ekonomideki énemi anlasilmis ve bu dogrultuda pek gok
iilkede kiiclik ve orta 6lcekli isletmelere yonelik calismalarda da artis goriilmiistiir.

(Ozgiir, 2007, 5. 59)

2.3.2. Avrupa Birligi'nde KOBI'lerin Yeri ve Onemi

Avrupa Birligi (AB)'nin ABD, Rusya, Japonya ve Cin gibi iilkelerle yasadigi

rekabet, KOBI'lere yonelik ortak politikalar gelistirmesini zorunlu kilmaktadur.

Issizligin giderek artmasi, gegmiste uygulanan yanlis yatirim kararlari ile yeni
sanayilesen ilkelerin yarattigi kiiresel rekabet nedeniyle tekstil, demir-gelik gibi
geleneksel sanayi dallarinda biiyiik 6lciide atil kapasite olusmasi ve teknolojik
gelismenin ABD ve Japonya'nin gerisinde kalmasi (Gliney ve Akbay, 2008, s. 148-
149) gibi sorunlar AB iyesi ilkelerdeki ekonomik sorunlarin temelini
olusturmaktadir. Bu agidan 6zellikle igsizligin azaltilmasi, istihdam yaratilmasi ve
girisimciligin  yayginlastirilmasindaki etkileri g6z Oniinde bulunduruldugunda

KOBI'lerin desteklenmesinin énemi ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 2.5 AB’de KOBI’lerin katma deger ve istihdam paylar

Isletme Biiyiikliigi (Calisan Katma Deger Payi (Yiizde) Istihdam Pay
Sayisi) (Yiizde)
Mikro (1-9 isci) 19.7 234
Kiigiik (10-49 isci) 9 20,7
Orta (50-249 isci) 182 17
Biiyiik (250’den fazla isgi) 43,1 34,2
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Kaynak: Commission of the European Communities, 2005

KOBI'lere yénelik isletme politikasi, AB’de Cok Yilli Program (MAP) ve
Biitiinlestirilmis Program c¢ercevesinde yiiriitilmekte olup, bir taraftan Avrupa
Yatirim Bankasi, Yatirrm Fonu, Avrupa Bolgesel Kalkinma Fonu ve Avrupa Sosyal
Fonu gibi finansman mekanizmalar1 ve yapisal fonlarla KOBI'lerin mali yapilarinin
giiclendirilmesi amaglanmakta, 6te yandan Biiyiime ve Cevre Programi, Biiylime ve
Istthdam Girisimi, Avrupa Bilgi Merkezleri, Firmalararas1 Isbirligi Program,
Standardizasyon ve EUREKA igin Avrupa Ag gibi KOBI'lerin isletme

performanslarint  ve iiretim giliclerini arttirmaya yonelik mekanizmalar

uygulanmaktadir. (KOSGEB, 2005, s. 1-15)

Avrupa Komisyonu tarafindan 25 Haziran 2008 tarihi itibariyle yiiriirliige
giren "Avrupa Birligi I¢in Kiigiik Isletmeler Yasas1" ile 10 adet ilke kabul edilmistir.

(Erkan, 2008, s. 2-6)

Yasa ile kabul edilen ilkelerin AB ve iiye iilkeler nezdinde olusturulacak
politikalara rehberlik etmesi amaglanmis ve bdylece KOBI'lere yonelik politikalarda

tiim tiye llkeler agisindan bir mevzuat ve uygulama birligi saglanmaya calisilmistir.

Ayrica Avrupa Komisyonu'nca, girisimcilik kiiltliriiniin  olugturulmas: ve
yayginlastirilmast i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasi, "Kadin Girisimci Elgiler
AB A" kurulmasi, 2008 yilinda "Geng¢ Girisimciler i¢in Erasmus" girisiminin
gerceklestirilmesi ve 2009 yili icinde de "Avrupa KOBI Haftas1" diizenlenmesi gibi

tavsiye kararlar alinmistir.
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2.3.3. Tiirkiye'de KOBI'lerin Yeri ve Onemi

KOBIi'ler Tiirkiye'de de ekonomik ve sosyal gelismede oOnemli rol
oynamaktadirlar. Ulkemizdeki kiiciik ve orta olgekli isletmelerin nitelikleri ve
sermaye yapilariyla rekabette tek baslarina basarili olamayacaklar1 anlasildigindan
kamu ve 6zel sektor kuruluslar ile sivil toplum orgiitleri tarafindan desteklenmeleri

gerektigi gorlisii benimsenmistir. (Devlet Planlama Teskilati, 2007, s. 7)

KOBI'lere kredi temini, teknoloji, yazilim ve bilgisayar sistemleri, istihdam,
marka olusturma ve tanitim, yurtdisi pazar arastirma, ihracata yonlendirme, yeni
girisimci ve is gelistirme, yurtici ve yurtdisi fuar, danigmanlik ve egitim gibi pek ¢ok

konuda destek saglanmaktadir.

Tiirkiye’deki KOBI’lere iligkin tespitler:

Tiirkiye'deki isletme sayist 2003 yili verilerine gore; 1.720.598 olup, bu isletmeler
sektorel dagilim acisindan degerlendirildiginde en biiyiik payr % 46,19 ile ticaret

sektorli olusturmakta, imalat sektoriindeki isletmelerin orani ise % 14,35 olarak tespit

edilmektedir.
Caligan Sayisi isletme Sayis1 Toplam lslet(r;;l;:l-:)qmdekl Pay1
Yalmzca Isletme Sahibi 1.509 0.61
1-9 220.030 89,12
10-49 20.325 8,24
50-99 2.453 0,99
100-150 946 0,38
151-250 719 0,29
250 + 917 0,37
Toplam 246.899 100

Tablo 2.6 imalat Sanayindeki isletmelerin Ol¢eklerine Gore Dagilim

Kaynak: Devlet planlama Teskilati, 2007, s.3
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Tiirkiye'de KOBI'ler toplam istihdamm % 76,7'sini (Devlet Planlama
Teskilat1 2007, s. 23-24) olustururken, imalat sanayinde faaliyet gosteren isletmeler

arasinda KOBI tanimina giren isletmelerin toplam istihdam icindeki pay: % 69,7 dir.

Tablo 2.7 imalat Sanayisindeki Isletmelerin istihdamdaki Dagilinm

Calisan Sayisi Toplam Istihdam I¢indeki Payi (Yiizde)
1-9 27.7
10-49 20,9
50-249 21,1
250 + 30,3

Kaynak: Cansiz, 2008, s. 35

Tiirkiye'de KOBI'lerin toplam krediler i¢indeki payr heniiz tam olarak
bilinememekte olup, bazi kaynaklara gore bu oran % 5-10 arasinda degisirken
(Alptiirk, 2008, s.273. ve Atangiig, 2007, s.143), baz1 arastirmalar ise bu oranin %

20'leri gegtigini iddia etmektedir. (Devlet Planlama Teskilati, 2007, s.24)

Tiirkiye'deki KOBI'lerin biiyiik bir ¢ogunlugu gelir vergisi miikellefidir.
Ulkemizde toplam vergi gelirleri i¢inde gelir vergisi oranmin % 20-25 dolayinda (Bu
oran 2005 yilinda % 20,3 iken, 2008 yilinda % 23,4'tiir.) (Gelir Idaresi Baskanligi,
2009) Gelir, Kurumlar ve Katma Deger Vergisinin Genel Biitce Vergi Gelirleri
Icindeki Pay1 (1988-2008) oldugu diisiiniildiigiinde toplam vergi gelirleri icindeki
paymin diisiik oldugu soylenebilir. Ancak 6dedikleri Gelir Vergisi'ne Katma Deger
Vergisi (KDV) eklendiginde toplam vergi gelitleri iginde KOBI'lerin daha biiyiik bir
paya sahip olduklart sylenebilir. (Atangii¢, 2007, s. 141) Toplam vergi gelirlerinin

bliyiik bir cogunlugu (% 60-70) dolayl vergilerden saglanir.
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2.3.4. Ekonomik Krizler Karsisinda KOBI'lerin Durumu

Ekonomik kriz, reel sektor krizi ve finansal kriz olarak iki ana baslikta
toplanmaktadir. "Mal-hizmet ve isgiicli piyasalarindaki miktarlarda yani tiretimde
ve/veya istihdamda ciddi daralmalar” bi¢ciminde ortaya ¢ikan reel krizler durgunluk,
issizlik ve enflasyon krizleri bigiminde siniflandirilabilmektedir. (Kibrit¢ioglu, 2001,

5. 174-178)

Finansal krizler ise "Bir iilkedeki arz ve talep dengesinin ¢esitli i¢sel ve digsal
faktorlerin etkisiyle degismesi ve bu degisimin ¢esitli sekillerde yansimasi" seklinde
ortaya c¢ikan ve "finansal piyasalardaki simetrik olmayan, ahlaki risk (moral hazard)
ve tersine se¢im (adverseselection) problemleri nedeni ile fonlarin verimli yatirim
kanallarima etkin olarak doniisememesi" ya da "genel olarak herhangi bir mal,
hizmet, tretim faktorii veya finans piyasalarinda fiyat ve/veya miktarlarda kabul
edilebilir bir degisme sinirinin 6tesinde gergeklesen siddetli dalgalanmalar” olarak
tanimlanir. Finansal krizler ise parasal, bankacilik ve bor¢lanma krizleri seklinde tlice

ayrilabilmektedir. (Eksi, 2007, s. 5-6)

Tiirkiye’de krizlerin ortaya ¢ikmasinda iilkemizdeki ekonominin disa
bagimliligi, mali piyasalarin kirilgan yapisi, yliksek enflasyon, faizin ve dovizin asir
dalgalanmasi, uygulanan ekonomik politikalarin eksik ve olumsuz yonleri gibi
nedenlerin yaninda yogun sermaye girislerinin neden oldugu "balon etkisi" nin bir
sonucu olarak ekonomideki yapay genisleme, buna bagli olarak ortaya ¢ikan ulusal
para arzinin artmasi, spekiilatif sekilde borsanin yiikselmesi ve ulusal paranin deger

kazanmasi ile dis ticaret dengesinin ithalat lehine bozulmasi da etkili olmustur. (Eksi,

2007, s. 29-30)
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Ekonomik krizlerin KOBI'ler iizerindeki olumsuz etkileri asagidaki gibi

Ozetlenebilir. (Titiz ve Carikg1, 2001, s. 205)

Yonetim kararlarinin merkezilesmesi, uyum yeteneginin azalmasi, hizli karar
verme baskisi, giivenin sarsilmasi, gerilimlerin artmas1 ve beklenmeyen maliyetlerin

ortaya ¢ikmasidir.

Ayrica yeni pazar arayiglart ve dis pazarlara acilma geregi, maliyetlerin
azaltilmast geregi, kalitenin 6nem kazanmasi, 6z kaynaklarin 6neminin anlagilmasi

ve AR-GE 'nin 6nem kazanmasi gibi olumlu etkileri de vardir.

Ekonomik kriz donemlerinde, istthdam yaratma, bolgeler arasi dengesizlikleri
azaltma, gelirin daha adil dagilimin1 saglama ve degisen pazar kosullarina uyum
saglama yetenekleri ile ekonomik biiylime ve kalkinmanin, sosyal gelismenin 6nemli
bir unsuru olan KOBI'lerin daha etkin, planl ve rasyonel bir bigimde y&netilmesi ve
dolayisiyla krizlerden en az zararla ¢gikabilme imkaninin saglanmasi tilke ekonomisi

acisindan biiylik 6nem tagimaktadir. (Yalgin ve Gafuroglu, 2008, s. 436)

KOBIl'lerin ekonomik kriz dénemlerini minimum zararla atlatabilmeleri ve
hatta bazi durumlarda krizi firsata doniistiirerek kara gecebilmeleri i¢in geleneksel
yonetim tarzlar1 disinda, isletme yoneticilerinin stratejik diisiinebilme yetenegine
sahip olmalar1 ve stratejik yonetimi etkin bir yonetim tarzi olarak uygulamalari

gerekmektedir.
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UCUNCU BOLUM

KUCUK VE ORTA OLCEKLI iISLETMELERDE STRATEJIiK YONETIM

UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu boliimde; kiiciik ve orta dlcekli isletmelerde stratejik yonetimin ne derece

bilinip uygulandigina yonelik yapilan arastirma ve sonuglarina yer verilmektedir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin temel amaci kiicik ve orta Olgekli isletmelerin stratejik

yonetime nasil baktiklar1 ve uygulama diizeylerini belirlemektir.

Kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin stratejik planlama yapip yapmadiklari,
mevcut yoneticilerin egitim, kisilik ve demografik o6zellikleri, stratejik yonetime
bakis acilar1 ve Ozelliklerinin bakis agilarmi etkileyip etkilemedigi incelenmistir.
Ayrica, isletmelerdeki stratejik kararlarin hangi yonetim diizeyinde alindigr ve
uygulandigl, ne tiir plan ve hedeflerin yer aldigi, ne tiir sistemin izlendigi, hangi

araglarin kullanildig1 arastirmanin diger amaclarini olugturmaktadir.,
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3.2 ARASTIRMANIN YONTEMI

KOBi'lerde stratejik ydnetim uygulamalarini igeren arastirma, anket
yontemlerinden yazili anket ydntemi ile gergeklestirilmistir. KOBI’lerde birer
yonetici ile irtibat kurulmus olup anket ile ilgili destekleri istenmis ve anket formlari
kendilerine iletilmistir. Bu anket formlar ilgili calisanlara dagitilmis ve doldurulmasi

saglanmistir.

3.2.1.Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Kocaeli ilinde faaliyet gosteren kiigiik ve orta dlgekli
isletmeler olusturmaktadir. Tuzla Organize Sanayi Bolgesi ile TAYSAD Organize
Sanayi Bolgesi'nde faaliyette bulunan kiigiik ve orta olgekli isletmelerden random
metoduyla secilerek tespit edilebilen ve arastirmaya destek veren yoneticilerin
bulundugu 3adet kiigiik ve orta olgekli isletmede calisan 107 kisi arastirmanin

orneklemini olusturmaktadir.

Gonderilen anket formlarmin kendilerine ulastii tespit edilen 375 kisinin

107’sinden geri doniis saglanmistir; geri doniis orant % 28,5'tir.

3.2.2. Arastirmanin Simirhhiklari

Arastirmada modern anket yontemlerinden biri olan yazili anket yontemi

tercih edilmistir.
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375 yoneticiye anket gonderilmesine karsin 107 kisiden doniis olmasi
nedeniyle, arastirma bulgularinin 6érneklem disinda evreni temsil etmediginin dikkate
alinmas1 gerekmektedir. Bu nedenle, yapilan arastirma yalnizca 6rneklem olarak

secilen ve ankete katilan kisilerle sinirli olarak bir fikir vermektedir.

3.2.3. Veri Toplama Yontemi ve Sorularin Niteligi

Arastirmada verilerin toplanmasi isletmelere gonderilen anket formlarinin
doldurtularak ayni sekilde geri gonderilmesinin saglanmasi seklinde yapilmistir.
Anket formlarinda arastirmanin amaci, onemi ve doldurulmasi sirasinda dikkat

edilecek noktalar acikga belirtilmistir.

Anket formu 11 adet sorudan olusmaktadir. Bu sorularmn 5’i yonetici
profilini belirlemeye yonelik kisisel sorular olup 6’s1 isletmelerde uygulanan stratejik

planlamaya yoneliktir. Arastirma sorular ‘evet’ ve ‘hayir’a gore gruplandirilmastir.

3.2.4. Arastirmanin Sorulari

Aragtirmada KOBI’lerin stratejik yonetim uygulamalarmi ve faaliyetlerini
tespit edebilmek amaciyla agagidaki sorulara cevap bulunmaya caligilmistir.

1- KOBI’lerde stratejik planlar uygulanmakta midir?

2- KOBI’lerde stratejik yonetim modeli yeterince bilinmekte ve

uygulanmakta midir?

3- KOBI’lerde stratejik yonetim arag, yontem ve teknikleri yeterince

bilinmekte ve kullanilmakta midir?
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4- KOBI’lerde hangi stratejik yonetim araclar1 kullanilmaktadir?
5- KOBI’lerde stratejik planlar, kimler tarafindan hazirlanmaktadir?

6- KOBI’lerde stratejik planlamada hedeflenen nedir?

3.2.5. Arastirmada Kullanilan Istatistiksel Analizler

Aragtirmada elde edilen anket veriler, excell programi kullanilarak bilgisayar

ortaminda gerceklestirilmistir.

3.3. ARASTIRMADA ELDE EDIiLEN BiLGi VE BULGULAR

Calismada degerlendirmeye alinan 102 anket formuyla; isletmede ¢alisanlarin
sayis1, yoneticilerin yasi, cinsiyeti, 6grenim diizeyi, ¢alisma siireleri ve isletmenin
stratejik yonetim ve stratejik planlamaya iliskin bilgi ve uygulamalar1 konusunda

bilgiler elde edilmistir.

3.3.1. Isletmelere Ait Demografik Bilgiler

Bu béliimde isletmelerin faaliyet alanlari, calisan sayilari, kurulus yillari,

sermaye yapilari, yonetim yapilari ve yillik cirolari ile ilgili bulgular elde edilmistir.

3.3.1.1. isletmelerin Faaliyet Alanlari

Ankete katilan isletmelerin tamami, otomotiv ve otomotiv yan sanayi

kurulusudur. Birinci isletmenin faaliyetleri binek ve hafif ticari ara¢ distribiitorligi,
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Otobiis iiretimi ve motosiklet distribiitorliigiinii kapsayan otomotiv faaliyetleridir.
Ikinci isletme otomotiv yedek parcga iiretimi yapmaktadir. Ugiincii isletme ise akii

sektorlinde faaliyet gostermekte olup distribiitor statiisiinde caligsmaktadir.

3.3.1.2. isletmelerin Cahsan Sayilari

Ankete katilan isletmelerde 50 ile 249 arasi ¢alisan bulunmaktadir. Genel

olarak calisanlarin %701 mavi yakalidir.

3.3.1.3. Isletmelerin Yonetim Yapisi

Ankete katilan igletmelerin tamamu aile bireyleri tarafindan yonetilmektedir.
Isletmelerden birisi ise aile disindan bir ortakla (yabanci bir sirket) birlikte

yonetilmektedir ve hisselerinin %49°u yabanci ortaga aittir.

3.3.2. isletme Yoneticilerine Ait Demografik Bilgiler

Isletme y&neticilerine ait demografik bulgular, ydneticinin yasi, cinsiyeti,
isletmedeki pozisyonu, caligma siiresi ve Ogrenim durumuna iliskin bilgilerden

olusmaktadir.

3.3.2.1. Yoneticilerin isletmedeki Pozisyonlar

Y oneticilerin pozisyonlarina gore dagilimi Tablo 3.1°de goriilmektedir.

Tablo 3.1 Yoneticilerin Pozisyonlarina Gore Dagilim
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Pozisyon N %
Orta Diizey Y06netici 20 19,6
Ust Diizey YOnetici 82 80,4
TOPLAM 102 100,0

Yoneticilerin isletmedeki pozisyonlarina goére dagilimi incelendiginde
%19,6’s1mn1n (20 kisi) orta diizey yonetici, % 80,4 liniin (82 kisi) iist diizey yonetici

oldugu saptanmustir.

3.3.2.2. Yoneticilerin Yaslari

Yoneticilerin yaglarina gore dagilimi Tablo 3.2°de goriilmektedir.

Tablo 3.2 Yoneticilerin Yaslarina Gore Dagilimm

Yas N %
21-30 17 16,6
31-40 31 30,4
41-50 31 30,4
51 ve tizeri 23 225
Toplam 102 100,0

Yoneticilerin yaslarina gore dagilimi incelendiginde %16,6’sinin (17 kisi) 21-
30 yas araliginda; % 30,4 linilin (31 kisi) 31-40 yas araliginda; % 30,4 liniin (31 kisi)

41-50 yas arali@inda; % 22,5’inin (23 kisi) 51 yas ve iizeri oldugu saptanmistir.
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3.3.2.3. Yoneticilerin Cinsiyetleri

Yoneticilerin cinsiyetlerine gore dagilimi Tablo 3.3’te goriilmektedir.

Tablo 3.3 Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Cinsiyet N %
Erkek 81 79,4
Kadin 21 20,6
Toplam 102 100,0

Yoneticilerin cinsiyetlerine gore dagilimi incelendiginde %79,4’tliniin (81

kisi) erkek; % 20,6’sinin (21 kisi) kadin oldugu saptanmistir.

3.3.2.4. Yoneticilerin Ogrenim Durumlari

Yoneticilerin 6grenim durumlarina gére dagilimi Tablo 3.4’te goriilmektedir.

Tablo 3.4 Yoneticilerin Ogrenim Durumlarina Goére Dagilimi

Ogrenim Durumu N %
[kogretim 1 0,98
Lise ve Dengi Okullar 33 32,35
Lisans 55 53,92
Yiksek Lisans 9 8,82
Doktora 4 3,92
TOPLAM 102 100,00
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Yoneticilerin 6grenim durumlarina gore dagilimi incelendiginde % 0,98’inin
(1 kisi) ilkdgretim; % 32,35’inin (33 kisi) lise ve dengi okullar, % 53,92’sinin (33
kisi) lisans; % 8,82’sinin (9 kisi) yiiksek lisans, % 3,92’sinin (4 kisi) doktora mezunu

oldugu saptanmistir.

3.3.2.5. Yoneticilerin Kidemleri

Yoneticilerin kidem durumlarina gére dagilimi Tablo 3.5°te goriilmektedir.

Tablo 3.5 Yoneticilerin Kidem Durumlarina Gore Dagilim

Kidem N %

1 yildan az 17 16,67
1-3 15 14,71
4-6 43 42,16
7-9 18 17,65
10 y1l ve iizeri 9 8,82
TOPLAM 102 100,0

Yoneticilerin kidem durumlarma gore dagilimi incelendiginde % 16,67 sinin
(17 kisi) 1 yildan az; % 14,71’inin (15 kisi) 1-3 yil aras1, % 42,16 sin1in (43 kisi) 4-6
yil arast; % 17,65’inin (18 kisi) 7-9 yil arasi, % 8,82’sinin (9 kisi) 10 yi1l ve iizeri

kideme sahip oldugu saptanmustir.
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3.3.3. Stratejik Plan Ile ilgili Bilgiler

Yanitlanan anketlerde stratejik plan ile ilgili olarak isletmelerin stratejik plan
uygulamalar1 ve stratejik planin kimler tarafindan hazirlandigina iligkin bilgiler elde

edilmistir.

3.3.3.1. Stratejik Planlarin Uygulanmasi

Stratejik planlarin uygulanmalarina gére dagilimi Tablo 3.6’da goriilmektedir.

Tablo 3.6 Stratejik Planlarin Uygulanmalarina Gore Dagilim

Uygulanma Durumu N %
Evet 71 69,60
Hayir 31 30,40
TOPLAM 102 100,00

Arastirmanin yapildig: sirketlerde stratejik planlarin uygulanma durumlarina

gore dagilimi incelendiginde % 69,60’1 (71 kisi) uygulandigini; % 30,40°1 (31 kisi)

uygulanmadigini belirtmistir.

3.3.3.2. Stratejik Yonetim Modelinin Bilinmesi Durumu

Stratejik yonetim modelinin bilinmesi durumuna goére dagilimi Tablo 3.7'de

yer almaktadir.
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Tablo 3.7 Stratejik Yonetim Modelinin Bilinmesi Durumu

Stratejik Yonetim Modelinin Bilinmesi N %
Evet 47 % 46,08
Hayir 55 00 53,92
TOPLAM 102 100,00

Yoneticilerin stratejik yonetim modelini bilmeleri durumlarina gére dagilimi
incelendiginde % 46,08’sinin (47 kisi) biliyor oldugu; % 53,92°sinin (55 kisi)

bilmedigi saptanmustir.

3.3.3.3. Stratejik Yonetim ara¢, Yontem ve Teknikleri

Isletmelerde yonetim arag, yontem ve tekniklerinin bilinmesi durumuna gore

dagilimi Tablo 3.8’de gosterilmektedir.

Tablo 3.8 Stratejik Yontem, Ara¢ ve Tekniklerin Bilinmesi Durumuna Gore

Dagilim

Bilinme Durumu % %
Evet 72 70,58
Hayir 30 29.41
TOPLAM 102 100,00
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Y oneticilerin stratejik yonetim arag ve tekniklerini bilmeleri durumlarina goére
dagilim1 incelendiginde % 70,58’inin (72 kisi) biliyor oldugu; % 29,41 inin (30 kisi)

bilmedigi saptanmustir.

3.3.3.4. Kullanilan Stratejik Yontem, Ara¢ ve Teknikleri

Isletmelerde kullanilan stratejik yontem, arag ve tekniklere gore dagilimi

Tablo 3.9’da gosterilmektedir.

Tablo 3.9 Isletmelerde Kullanilan Stratejik Yontem, Arag¢ ve Tekniklere Gore

Dagilim

Kullanim N %
SWOT Analizi 16 15,68
Risk Analizi 26 25,49
Fayda-Maliyet Analizi 27 26,47
Portfoy Analizi 7 6,86
Deger Zinciri Analizi 5 4,90
Benchmarking 21 20,58
Toplam Kalite 0 0,00
Y onetimi

Degisim Miihendisligi 0 0,00
Senaryo Analizi 0 0,00
E-Ticaret 0 0,00
Balanced Scorecard 0 0,00
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Ogrenen Organizasyon 0 0,00

D1s Kaynak Kullanimi1 0 0,00

TOPLAM 102 100,0

Kullanilan stratejik yonetim ara¢ ve tekniklere gore dagilimi incelendiginde
% 15,68’inin (16 kisi) SWOT analizi; % 25,49’unun (26 kisi) risk analizi; %
26,47’sinin (27 kisi) fayda-maliyet analizi; % 6,86’smin (7 kisi) portfdy analizi; %
4,90’ (5 kisi) deger zinciri analizi; % 20,58’min (21 kisi) benchmarking
kullandigi; toplam kalite yonetimi, degisim miihendisligi, senaryo analizi, e-ticaret,
balanced scorecard, Ogrenen organizasyon ve dis kaynak kullaniminin ise hig

kullanilmadig1 saptanmustir.

3.3.3.5. Stratejik Planlar1 Hazirlayanlar

Stratejik planlar1 hazirlayan kigilerin dagilimi Tablo 3.10°da goriilmektedir.

Tablo 3.10 Isletmelerde Stratejik Plan Hazirlayanlara Gore Dagihm

Pozisyon N %

Ust Diizey Yoneticiler 78 76,4
Yo6netim Kurulu 8 7,84
Isletme Sahipleri 8 7,84
Fonksiyonel Birimler 6 5,88
Disaridan Uzmanlar 2 1,96
Diger Calisanlar 0,00 0,00
TOPLAM 102 100,00
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Isletmelerde stratejik planlar1 hazirlayanlara gére dagilimi incelendiginde
%76,4’1iniin (78 kisi) iist diizey yonetici, %7,84 liniin (8 kisi) yonetim kurulu iiyesi,
%7,84’1iniin (8 kisi) isletme sahibi, %5,88’inin (6 kisi) fonksiyonel birim yoneticisi,

%1,96’s1m1n (2 kisi) disaridan uzmanlar oldugu tespit edilmistir.

3.3.3.6. Isletmelerin Stratejik Hedefleri

Isletmelerde uygulanan stratejik hedeflere gére dagilim Tablo 3.11°te

goriilmektedir.

Tablo 3.11 Stratejik Hedeflere Gore Dagihim

Hedefler N %

Pazar payini arttirma 29 28,43
Yeni pazarlara agilma 24 23,52
Yeni iirlinler gelistirme 15 14,70
Mevcut durumu koruma 12 11,76
Kiigiilme ve  tasarruf | 22 21,56
yapma

TOPLAM 102 100,00

Isletmelerde uygulanan stratejik hedeflere gore dagilim incelendiginde
yoneticilerin % 28,43°1 (29 kisi) pazar paymi arttirma, % 23,52’si (24 kisi) yeni

pazarlara agilma, % 14,70°1 (15 kisi) yeni {riinler gelistirme, % 11,76’s1 (12 kisi)
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mevecut duruma koruma, % 21,56’s1 (22 kisi) kiiciilme ve tasarruf yapma oldugu

saptanmistir.

3.3.4. Capraz Tablolarda inceleme

3.3.4.1 Stratejik Planlarin Uygulanmasiyla Stratejik Yonetim Modelinin

Bilinmesi Durumunun Karsilastirmasi

Isletmelerde uygulanan Stratejik Planlarin Uygulanmasiyla Stratejik Yonetim

Modelinin Bilinmesi Durumunun Karsilagtirmasi Tablo 3.12’te goriilmektedir.

Tablo 3.12. Stratejik Planlarin Uygulanmasiyla Stratejik Yonetim Modelinin

Bilinmesi Durumunun Karsilastirmasi

Sirketinizde stratejik
yonetim modeli yeterince
bilinmekte midir?

EVET HAYIR
0, 0,
Sirketinizde stratejik planlar uygulanmakta EVET 34,31% 30.29%
D)
mudur? HAYIR| 14,71% 15,69%

Aragtirmanin yapildig: sirketlerde %34,31°1 stratejik yonetim modelinin
bilindigini ve stratejik planlarin uygulandigini; %15,69’u hem stratejik yonetim
modelinin bilinmedigini hem de stratejik planlarin uygulanmadigini; %35,29°u
stratejik planlarin uygulanmadigini ancak stratejik yonetim modelinin bilinmedigini;
%14,71°1 stratejik yonetim modelinin bilindigini ancak stratejik planlarin

uygulanmadigini belirtmistir.
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3.3.4.2 Stratejik Planlarin Uygulanmasiyla Stratejik Yonetim Arac,

Yontem ve Tekniklerinin Kullanilmasi1 Durumunun Karsilastirmasi

Isletmelerde uygulanan Stratejik Planlarin Uygulanmasiyla Stratejik Yonetim

Modelinin Bilinmesi Durumunun Karsilastirmas: Tablo 3.13’te goriilmektedir.

Tablo 3.13. Stratejik Planlarin Uygulanmasiyla Stratejik Yonetim Arac,

Yontem ve Tekniklerinin Kullanilmasi Durumunun Karsilastirmasi

Sirketinizde stratejik

planlar uygulanmakta
midir?

EVET HAYIR

0 0
Sirketinizde stratejik yonetim arac, yontem EVET 49,02% 21,57%

. . . >
ve teknikleri yeterince kullanmilmakta midir? HAYIR 20,59% 8,82%

Arastirmanin yapildig: sirketlerde %49,02’si stratejik planlarin uygulandigini
ve stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerin kullanildigini; %8,82°si hem
stratejik planlarin uygulanmadigini hem de stratejik yonetim arag, yontem ve
tekniklerin kullanilmadigini; %21,57’si stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerin
kullanildigin1 ancak stratejik planlarin uygulanmadigini; %20,59u stratejik planlarin
uygulandigini ancak stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerin kullanilmadigini

belirtmistir.

3.3.4.3 Stratejik Yonetim Modelinin Bilinmesiyle, Stratejik Yonetim

Arac, Yontem ve Tekniklerinin Kullanilmasi Durumunun Karsilastirmasi
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Isletmelerde uygulanan Stratejik Yonetim Modelinin Bilinmesiyle, Stratejik
Yonetim Arag, Yontem ve Tekniklerinin Kullanilmasi Durumunun Karsilastirmasi

Tablo 3.14°da goriilmektedir.

Tablo 3.14. Stratejik Planlarin Uygulanmasiyla Stratejik Yonetim Arac,

Yontem ve Tekniklerinin Kullanilmasi Durumunun Karsilastirmasi

Sirketinizde stratejik
modeli bilinmekte midir?

EVET HAYIR
0, 0,
Sirketinizde stratejik yonetim arac¢, yontem EVET 33,33% 37.25%
oy . >
ve teknikleri yeterince kullanilmakta midir? HAYIR 15,69% 13,73%

Arastirmanin yapildig: sirketlerde %33,33°1 stratejik modelin bilindigini ve
stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerin kullanildigini; %13,73°1 hem stratejik
modelin bilinmedigini hem de stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerin
kullanilmadigini; %37,25°1 stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerin
kullanildigin1 ancak stratejik modelin bilinmedigini; %15,69’u stratejik modelin
bilindigini ancak stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerin kullanilmadigini
belirtmistir.
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SONUC VE ONERILER

Bazi holdingler disinda ¢ogu zaman biiyiik isletmelerde bile tam anlamiyla
uygulandigi tartismali olan stratejik yonetim modelinin ve stratejik yonetim siirecinin
kiiciik ve orta Olcekli isletmelerde hangi kapsamda ve diizeyde uygulanabilecegine
iligkin literatiirde farklt goriisler ortaya ¢ikmast dogal bir sonu¢ olarak

degerlendirilmektedir.

Finansal yeterlilikler, organizasyon yapilari, aile sirketi olma 6zellikleri ve
personel nitelikleri g6z onlinde bulunduruldugunda stratejik yonetim modelinin ¢ok
kiicik ve kiiclik Olcekli isletmelerde tam anlamiyla uygulanmadigi ve/veya
uygulanamayacagina iligkin literatiirdeki elestiriler géz oniinde bulundurularak bu

calismada orta 6lgekli isletmeler aragtirma kapsamina alinmastir.

Arastirma kapsamindaki orta 6lgekli isletmelerin bir yandan kiigiik ya da
biiyiik isletmelerle benzer 6zellikleri olsa da diger yandan onlardan farkli nitelik ve
yaptya sahip olduklar1 kabul edilmektedir. Orta boy isletmelerde yap1 kiigiik
isletmelere oranla ¢ok basit degilken, biiylik isletmelere oranla da ¢ok karmasik
degildir. Cogunlukla heterojen, boliimlenmemis ve tam oturmamis pazarlarda
faaliyet gosteren orta Olcekli isletmeler gelisme ve yenilik yapma acisindan optimal
bliytlikliiglin avantajlarini kullanmakta; mevcut metot ve iiriinleri taklit etme, pazarda
ve teknolojide ortaya ¢ikan degisikliklere ¢abuk ve etkin bir sekilde cevap verme,
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firsatlar1 hizli bir sekilde degerlendirme ve daha esnek hareket etme agisindan daha
basarili olmaktadirlar. Diger yandan kii¢iik bir yonetim ekibi tarafindan yonetilen
orta Olcekli isletmelerde bireysel kisitlar nedeniyle karar almada yetersizlik
gorilmektedir. Yonetimin yapilandirilmis planlamadan yoksunlugu, sinirli bir alanda
kiiciik Olgekle caligmalar1 ve yetersiz tecriibe egrisine sahip olmalarmin bir sonucu
olarak yiiksek maliyetlerle ¢alismalari en biiylik dezavantajlar1 olmaktadir. (Kaya,

2001, 5.52)

Ankete katilan igletmelerin biiyiik bir cogunlugu stratejik planlarin {ist diizey
yoneticiler, yonetim kurullart ve isletme sahipleri tarafindan hazirlandigini
belirtmislerdir. Bu sonuglar literatiirde stratejik planlamanin iist yonetimin aktif
olarak katilmasi gereken iist diizey bir faaliyet oldugu savini destekler niteliktedir.
Ancak stratejik planlarin uygulanmasinda fonksiyonel birimlerin etkin katiliminin

saglanamamasi stratejik planlarin basarisinin 6niindeki engellerden biri olmaktadir.

Ankete katilan kisilerin stratejik yonetim faaliyetlerine iliskin vermis
olduklart cevaplar degerlendirildiginde, %87,25'inin isletmelerinin ortak amag¢ ve
hedefleri oldugunu, yaklasik % 67'sinin de misyon ve vizyona sahip oldugunu
belirttikleri goriilmiistiir. Bu bakimdan isletmelerin stratejik yonetim faaliyetleri
icinde ortak amag, hedef, vizyon ve misyon belirleme faaliyetlerine daha olumlu

baktiklar1 saptanmuigtir.

Ancak stratejik yoOnetim silireci isletmenin vizyon, misyon, amag¢ ve

hedeflerinin belirlenmesi asamasindan uygulama sonuglarinin kontrolii  ve
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degerlendirilmesine kadar siliren ve ayn1 zamanda degerlendirme sonuglarinin tekrar

yonetim siirecine dahil edildigi kapsamli faaliyetler biitiiniinden olusmaktadir.

Ote yandan stratejik yonetim ve stratejik planlamanin en 6nemli adimlarindan
biri de isletme stratejileri belirlenirken, isletmenin giiclii ve zayif yanlarinin, uzak ve
yakin ¢evredeki firsat ve tehditlerin, rakiplerinin ve miisterilerinin sistemli bir sekilde
analiz edilmesidir. Ankete cevap veren kisiler iginde SWOT analizini kismen veya
tamamen kullandigin1 belirtenlerin oran1 % 15,68'dir. Ote yandan SWOT analizini
bilmedikleri, hi¢ kullanmadiklar1 ya da az kullandiklarin1 ifade edenlerin yaridan
fazlasinin ¢evre ve rakip analizleri, biliyiik bir ¢ogunlugunun da isletme analizi

yaptiklarini ifade ettikleri goriilmistiir.

Bu ¢eliskili sonuglar isletmelerin ¢cogunlugunun stratejik yonetim faaliyetleri
icinde isletme, dis ¢evre ve rakip analizlerini bilingli bir sekilde yiiriitmedikleri
seklinde yorumlanabilir. Ote yandan bu sonuglar kiiresellesme ile birlikte genisleyen
pazarda ozellikle dis gevrenin degerlendirilmesinde KOBI'lerin biiyiik isletmelere
gore daha ¢ok zorlandiklar: gériisiinii de destekler niteliktedir. KOBI'lerin yasadiklar
bu =zorluk dis c¢evrelerindeki firsat ve tehditler hakkinda yeterli bilgiye

ulasamamalarindan kaynaklanmaktadir.

Anket kapsamindaki kisilerin stratejik yonetimin 6nemini ve yararlarini tam
olarak bilmedikleri diislintildigiinde stratejik yOnetim siirecinin s6z konusu
isletmelerde etkin bir sekilde islemedigi ve yeterli diizeyde stratejik biling ile
yiiriitiilmedigi ifade edilebilir. Ayn1 zamanda bu sonuglar arastirmaya katilan orta
6l¢ekli isletmelerde stratejik yonetim modelinin yeterince bilinip uygulanmadigini da

gostermektedir.
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Ote yandan konu ile ilgili olarak daha énce yapilan arastirmalar KOBI'lerin
stratejik planlar gelistirmek konusunda yetersiz ve isteksiz olduklarini ve isletmenin
tiretim siireclerini mevcut kosullara gore degerlendirmek yolunu daha c¢ok tercih

ettiklerini ortaya koymaktadir. (G6zlii, Yenen ve Baykas, 2005, s. 21)

Stratejik yonetimin igletmede iist yonetimin bir fonksiyonu olmasi nedeniyle
stratejik planlarin iist diizey yoOneticiler ve/veya stratejistler tarafindan hazirlanmasi
genel olarak kabul goriirken, secilen planlarin uygulanabilirliginin isletmedeki
fonksiyonel birimlerle goriigiilmesi stratejilerin basar1 ile uygulanmasinda etkili

olacaktir.

Ankete katilan kisilerin stratejik planlama tuzaklarma diismeleri ve celiski
olusturacak cevaplar vermeleri, ankete katilan orta Olgekli isletmelerin formal

stratejik planlamay1 yeterince bilmedikleri ve uygulamadiklarini gostermektedir.

En cok tercih edilen stratejik ara¢ ve teknikleri fayda - maliyet ve risk
analizleridir. Bunlarin diginda toplam kalite yonetimi ve portfoy analizlerinin de
nispeten daha ¢ok kullanildig1 gézlenmistir. Ancak yine de stratejik yonetimin temeli
ve ayn1 zamanda en Onemli ara¢ ve teknigi olan SWOT'un ve benchmarking,
elektronik ticaret, dig kaynak kullanimi, 6grenen organizasyon gibi etkili diger
araglarin kullaniminin yeterli diizeyde olmadig1 goriilmiistiir. Bu bakimdan aragtirma
kapsamindaki isletmelerin stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerini yeterince

bilmedikleri ve kullanmadiklar1 sonucuna ulasilabilir.
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Genel olarak bir isletmede stratejik yonetimden s6z edebilmek icin ilk olarak
iist yonetimin veya isletme sahibinin stratejik bilince ve stratejik bakis agisina sahip

olmasi ve stratejik yonetimin gerekliligine inanmasi gerekmektedir.

Ankete cevap veren isletme yoneticilerinin  stratejik  tercihleri
degerlendirildiginde, yoneticilerin cogunun (% 77,45) rakiplerden 6nce degismenin
daha avantajli oldugunu belirttikleri goriilmiistiir. Ayni zamanda isletmelerin
stratejik hedef tercihlerine bakildiginda ise yine biiyiikk bir ¢ogunlugunun yeni
pazarlara acilma, yeni durlinler gelistirme ve pazar paymi artirma hedeflerini
benimsedikleri goriilmiistir. Bu bakimdan ydneticilerin ¢ogunlugunun degisime,

yeniliklere agik ve bliylime egilimli olduklari sdylenebilir.

Arastirma sonuglart kisilerin ¢ok biiyiik bir oranda kiigiilme stratejilerine
olumsuz baktiklarini ve yeni pazarlara a¢ilma konusunda ihtiyatli davranmaya gerek

duymadan stratejik tercihlerini belirlediklerini gostermektedir.

Literatlirde kabul goéren bir goriise gore isletmelerde stratejist konumundaki
yoneticilerin yas, egitim diizeyi, kidem ve tecriibe gibi demografik 6zelliklerinin

stratejik tercihlerini belirledigi kabul edilmektedir.

Hambrick ve Mason yoneticilerin yas, cinsiyet, kidem ve sosyo-ekonomik
gecmisleri gibi demografik 6zelliklerinin stratejik karar ve davranmiglarini etkiledigini
belirtirken; geng ve kidemi diisiik yoneticilerin risk alabilen ve yeniliklere acik, daha
yasli ve tecriibeli yoneticilerin ise yeniliklere kars1 mesafeli ve statiilkocu olduklarini

iddia etmektedir.
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Miller'e gore oOrgilitsel kidemi yliksek yoneticiler daha az bilgi kaynagindan
yararlanirken bilgi toplama ve analiz etme islerine daha az vakit ayirirlar. Hambrick
ve Fukutomi de iist yoneticinin kidemi arttikca daha az bilgi kaynagina basvurma

ihtiyaci hissettigini savunmaktadirlar.

Ankete katilan isletme yoOneticilerinin tamaminin egitim diizeyinin yliksek
(55'inin lisans, 9'unun yiiksek lisans, 4’linlin doktora), yas bakimindan ¢ogunlugunun
orta yag grubunda (30-50 yas araliginda) ve kidem bakimindan da genel olarak

tecriibeli olduklar1 goriilmistiir.

Yoneticilerin orta yasta olmalarina ve kidemlerinin yiiksek olmasina ragmen,
verdikleri cevaplardan biiyiik bir ¢ogunlugunun degisime ve rekabete acik olmasi

egitim seviyelerinin yiiksek olmasi ile agiklanabilir.

Yoneticilerin yas ve kidemleri ile stratejik tercihleri arasindaki iligkiye
bakildiginda genel olarak dagilimlarin birbirine yakin oldugu gozlenirken 50 yas

altindaki yoneticilerin yeniliklere ve degisime daha agik olduklari sdylenebilir.

Yapilan arastirma sonucun gore isletme yoneticilerinin stratejik karar ve

tercihlerinin kisilik ve demografik 6zelliklerine gore farklilastigi sdylenebilir.

Biiylik isletmelerde egitim diizeyi yiiksek kisiler calismakta oldugundan
stratejik planlama uygulanmaktadir. Kiiciik isletmelerde stratejik  biling

bulunmamakta ve uygulanmasi gii¢ durumdadir.
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EKLER

Sirketteki pozisyonunuz
Ust diizey yonetici

Orta ve alt kademe yonetici

Yas araliginiz
21-30
31-40
41-50

50 tizeri,

Cinsiyetiniz
Kadin

Erkek

Ogrenim durumunuz
[kdgretim

Lise veya dengi
Lisans

Yiiksek Lisans

Doktora
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Simdiki sirketinizde ¢aligsma siireniz
1-3 Y1l
4-6 Y1l
7-9 Y1l

10 y1l ve tizeri

Sirketinizde stratejik planlar uygulanmakta midir?
Evet

Hayir

Sirketinizde stratejik yonetim modeli yeterince bilinmekte midir?
Evet

Hayir

Sirketinizde stratejik  yOonetim arag, yontem ve teknikleri

kullanilmakta midir?
Evet

Hayir

Sirketinizde hangi stratejik yonetim araglar1 kullanilmaktadir?
SWOT Analizi
Risk Analizi

Fayda-Maliyet Analizi
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d

Portféy Analizi

e- Deger Zinciri Analizi

f- Benchmarking

g- Toplam Kalite Yonetimi

h- Degisim Miihendisligi

I- Senaryo Analizi

J- Elektronik Ticaret

k- Balanced Scorecard (Dengeli Basar1 Gostergesi)

I-  Ogrenen Organizasyon

m- Dis Kaynak Kullanimi

10- Sirketinizde stratejik planlar kimler tarafindan hazirlanmaktadir?

a- Yonetim kurulu

b- Ust diizey yoneticiler

c- Isletme sahibi/sahipleri
d- Fonksiyonel birimler

e- Sirket disindan uzmanlar
f- Diger galisanlar

11- Sirketinizde stratejik planlamada hedeflenen nedir?
a- Pazar payini arttirma
b- Yeni pazarlara a¢ilma

C- Yeni lriinler gelistirme
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d- Mevcut durumu koruma

e- Kiiciilme ve tasarruf yapma
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