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OZET

Kiiciik ve orta dlgekli isletmeler, yarattiklar1 katma deger ve sagladiklar istihdam ile
hem iilkemizde hem de Avrupa Birligi’nde ekonominin biiyliik bir boliimiini
olusturmaktadirlar. Bu oran bazi iilkelerde % 85 iken, bazilarinda ise % 95
seviyelerindedir. Tiirkiye’de bu oran % 100’e yakindir. Tiirkiye ekonomisi i¢in “KOBI
Ekonomisi”dir, diyebiliriz. Ekonomiye dinamizm kazandirma, yeni i imkani yaratma,
esneklik ve yenilikleri tesvik etme ve bolgesel kalkinmay1 hizlandirma gibi, ekonomiye
ve sosyal sisteme cok Onemli katkilar1 vardir. Tiirkiye ekonomisinin vazgecilmez
unsurlarindan biri olan KOBI’lerin Avrupa Birligine iiyelik siirecinin getirdigi degisim
ve artan rekabet sartlarinda giliglii yonlerini gelistirmeleri ve zayif taraflarmi
tamamlamalar1 gerekmektedir.

Kopenhag kriterlerinden biri olan “Avrupa Rekabetine Dayaniklilik” maddesi, AB
stirecinde olan Tiirkiye i¢in Onemle {izerinde durulmasi gereken bir konudur. Ciinkii
Avrupa’nin rekabetciligi, ileri teknoloji, modern yonetim teknikleri ve ucuz is¢ilige
dayanmaktadir. Artan bu rekabet, KOBI’lerde dahil olmak iizere tiim isletmeleri
etkileyecektir. KOBI’lerin bu yeni duruma uyum saglamalari yeniden yapilanmalari ile
miimkiin olabilecektir. Yeniden yapilanma g¢aligmasi ile KOBIi’lerde, hem stratejik
tasarim hem de oOrgiitsel tasarim basta olmak iizere kalite normlarinin uluslar arasi
normlara uygun hale getirilmesi, tliretimde verimliligin yiikseltilmesi ve maliyetlerin
diisiiriilmesi gerekmektedir. KOBI’lerin esnek yapilartyla degisime g¢abuk uyum
saglamalari, yeniden yapilanma c¢aligmalarini kolaylastirict bir etken oldugu da
sOylenebilir.

Tim ekonomilerin 6nemli bir kismini olusturan kii¢iik ve orta 6lgekte isletmelerin
onemli sorunlar1 bulunmaktadir. Isletmeden isletmeye degismekle beraber, KOBI’lerin
en 6nemli sorunu ydnetim ve organizasyon sorunudur. Ciinkii miilkiyet ve yoneticilik
aynt kisinin elinde toplanmistir. Modern yonetim teknikleriyle degil, geleneksel
yonetim anlayisi ile hareket etmektedirler. Bu noktada, yonetim sistemlerinin
gliniimiiziin degisen diinyasina uyum saglayacak sekilde yapilanmasi ve organizasyon
yapisimin  yeniden diizenlenmesi gerekmektedir. KOBI’lerde modern y&netim
sistemlerinin ve yoOnetim bilincinin olusturulmasi ve kurumsallastirilmasi ile diger

isletme politikalarinin da olusmasina katki saglayacaktir.



ABSTRACT

Small and Medium Size Enterprise constitutes a large portion of the European economy
and our economy with their contribution to the supplementary value and employment.
This proportion is about 85% in some countries while in some %95. In Turkey this
proportion is close to 100%. We can say Turkish economy is “Small and Medium size
Enterprise Economy”. These enterprises have significant contributions to the economy
and social system such as maintaining dynamism to the economy, creating new job
opportunities, encouraging the flexibility and initiations, and accelerating the regional
development. Being one of the most essential part of the economy, Small and Medium
size enterprises have to improve their strong features and complete their deficiency in
an environment to where the process of integration to European Union brings the

change and increasing competition.

Turkey, processing the integration to European Union, should give importance to this
issue that is one of the article of Copenhagen Criteria, “Durability to European
Competition”. Because, European competition rests on advance technology, modern
administration technique and cheap labor force. This increasing competition would be
effect all the enterprises including Small and Medium Size enterprises. Adaptation to
this new situation is possible only with the re-construction of the Small and Medium
Size Enterprises. Re-construction of the Small and Medium Size Enterprises requires at
first strategic and organizational projections, adaptation of the quality norms to
international norms, increase in productivity and decrease in production costs. It can be
said that, the rapid adaptation of the Small and Medium Size Enterprises to change

appears as facilitating factor in the re-construction process.

The Small and Medium Size Enterprises, constituting a large proportion of the
economies, have significant problems. Changing from enterprise to enterprise, the most
significant problems are administrational and organizational because the property and
administration belong to same person. These enterprises use traditional administrational
techniques, not modern ones. At this point, the administrational techniques should be re-

constructed administrational systems for the adaptation to the changing contemporary

II



world and re-ordered the organizational structure. Constituting the modern
administration systems and administrative conscious and institutionalization in small

and medium size enterprises will contribute to the formation of other enterprise policies.
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GIRIS

Degisimin “degismez” duruma geldigi giinlimiizde, teknolojideki degisme ve gelismeler
hizla devam etmektedir. Teknolojinin hiz1 ve biiytikliigii kiigiik ve orta 6lgekli isletmeleri,
basta yoOnetim olmak iizere cesitli rekabet sorunlariyla karsi karsiya birakmistir.
KOBI’lerin rekabet avantaji saglayabilmek, maliyetlerini diisiirmek ve kaliteli ve hizl1 bir
tiretim gerceklestirebilmek icin yeni yonetim yaklagimlarina ihtiyaclart vardir. Bu
yaklasimlar icerisinde en onemlisi yeniden yapilanmadir. KOBI’lerde uygulanan yeniden
yapilanma caligsmasiyla isletmenin, hem organizasyon yapist hem de is yapma tarzi

degismektedir. Dolayisiyla Avrupa Birligi ile rekabette ayakta kalma sanslar1 artmaktadir.

Bu calismada Tiirkiye’deki KOBI’lerle Avrupa Birligi’ndeki KOBI’lerin karsilastirmali
analizi yapilmus, Tiirkiye’deki KOBI’lerin ihtiyact olan yeniden yapilanma calismasi

ortaya konmus ve imalat sektoriinde bir uygulama gerceklestirilmistir.

Bu tez calismasi, giris ve sonug¢ boliimleri disinda ii¢ bolimden olugmaktadir. Birinci
boliimde, Tiirkiye’de ve Avrupa Birligi’'nde KOBI’ler ile KOBI’lerin yonetim ve
organizasyon yapilar1 karsilastirmali olarak arastirilmistir. KOBI kavrami, kiigiik ve orta
olcekli isletmelerin tanimlari, isletme tiirleri, isletme fonksiyonlarina gére KOBI’lerin
{istiin yonleri ve zayif taraflari, Tiirkiye’de ve Avrupa Birligi'nde KOBI’lerin tarihsel

gelisimi, KOBI politikalari, KOBI’lerin iilke ekonomisindeki yerleri incelenmistir.

Tiirkiye’de KOBI’lerin ydnetim ve organizasyon yapilar ydnetim fonksiyonlar1 agisindan
irdelenmistir. Avrupa isletmelerinin yonetim yapisina deginilmis, Avrupa Birligi’ne {iyelik
siirecinde olan Tiirkiye’ye 6zellikle KOBI’lere yol gdsterici olmasi agisindan Avrupa
Yénetim Modeli iizerinde durulmustur. Ingiltere’nin Bradford sehrinde yapilan bir
uygulamadan hareketle Avrupa Birligi’nde KOBI yonetimi arastirilmustir. Tiirkiye’de ve
Avrupa Birligi'nde KOBI’lerin ekonomik gostergeler ve ydnetim —organizasyon

yapilariyla ilgili bir karsilastirma yapilmistir.

Ikinci béliimde Avrupa Birligi'ne iiyelik siirecinde KOBI’lerin yeniden yapilanmasi ele
alimmustir. Yeniden yapilanmanin tanimi, amaci, ilkeleri, metodolojileri ve basar1 faktorleri

verilmis ve giiniimiiziin degisen rekabet kosullarinda KOBI’lerin yeniden yapilanmaya



neden ihtiya¢ duyduklar1 belirtilmistir. KOBI’lerde yeniden yapilanma kararin alinmas: ile
ilgili olarak yeniden yapilanmaya yonelik degisime hazirlik, yeniden yapilanmayi
gerceklestirecek ekibin olusturulmasi ve isletmedeki departmanlarin durumunun nasil

olacagi anlatilmig ve danigman kullaniminin 6nemi {izerinde durulmustur.

Isletmenin yeniden tasarimi (Corporate Re-Invention) incelenmis ve bu inceleme
isletmenin 06z yeteneklerinin tanimlanmasi, yeni bir misyon ve vizyon belirlenmesi
seklinde stratejik bir tasarim yapilarak gerceklestirilmistir. Is siireglerinin yeniden
yapilanmast (Business Process Reengineering-BPR) konusu sistematik bir sekilde
aragtirilmistir. Siirecin ve siire¢ yonetiminin tanimi verilmis, tasarim yapilacak siireclerin
belirlenmesi ve analizi belirtilmis, tasarim tamamlandiktan sonra pilot uygulamanin
yapilisi, aksayan taraflarin diizeltilmesi ve yeniden yapilanmanin KOBI’lere nasil
uygulanacag incelenmistir. KOBI’lerde son olarak orgiitsel yapinin tasariminda asamalar
incelenmis, Orgiitsel yapinin nasil olusturulacagl {izerinde durulmus ve yeniden

yapilanmanin yarattig1 yeni orgiit yapisi ortaya konmustur.

Ucgiincii  boliimde ise, Tiirkiye’de KOBI’lerin ydnetim ve organizasyon yapilarini
belirlemeyi amaglayan, imalat sektdriinde yer alan KOBI’lere yonelik olarak yapilan anket

calismasinin amaci, kapsami, metodolojisi ve elde edilen bilgi ve bulgular yer almaktadir.



BIRINCI BOLUM
TURKIYE’DE VE AVRUPA BIRLIGI’NDE KOBILER VE
KOBI’LERIN YONETIM VE ORGANIZASYON YAPILARI

1.1. TURKIYE’DE VE AVRUPA BiRLiGI’NDE KOBILER

1.1.1.KOBI Kavramu, Tiirkiye’de Ve Avrupa Birligi’nde KOBI Tanim

Kiiciik ve orta 6l¢ekli isletme kavrami konusunda kabullenilmis bir tanim mevcut degildir.
Bu nedenle, bilim adamlarinin, arastirmacilarin ve bu konuyla ilgilenen kuruluslarin kiigiik
ve orta Olgekli isletmeleri belirlemek amaciyla degisik kistaslar1 ve tanimlamalari

kullandig1 goriilmektedir.

Kiictlik ve orta dlgekli isletme kavrami, daha ¢ok goreceli bir biiylikligi ifade etmektedir.
Bu biiyiikliik, ¢alisilan iskoluna, sanayilesme diizeyine, pazarin biiyiikliigiine bagli olarak
her iilke acisindan farklilik arz etmektedir. Yapilan tanimlamalar, ekonomiye, sektorlere,

pazara, zamana ve konuyla ilgili kuruluglara gore degisebilmektedir.

Kiiciik ve orta oOlgekli isletmeler biiylik isletmelerden farkli olduklari i¢in, bu farkl
ozelliklerinin ortaya konmasi1 gerekir. Bu oOzellikler, kiigiik ve orta Olgekli isletmeler
grubunu biiyiik igsletmelerden ayiran belirgin farkliliklar yansilatilabilmeli, tanimlanmasina
yardime1 olmalidir. Iste bu tiir 6zellikler kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin nitel ve nicel

Olciitlerini olusturur (Miiftiioglu, 2002: 41).
1.1.1.1. Nitel Olgiitler

Isletme orgiitiine iliskin nitel dzellikler, temel isletmecilik fonksiyonlar ile ilgilidir ve

iretim, pazarlama, finansman gibi konular1 esas almaktadir.

1.Girisimcinin isletmede fiilen ¢aligmasi,
2 Isbéliimii ve uzmanlasma derecesi,
3.Sermayenin smirli olusu, finansal yetersizlik,

4.Y 6netim tekniklerinin uygulanmamasi veya yetersizligi,



5.Risk tistlenme sorumlulugunun girisimciye ait olmast,
6.Girisimcinin igletmesiyle 6zdeslesmesi,
7. Isletme sahipligi, girisimcilik ve yoneticiligin tek elde birlesmesi,
8.Miilkiyetin bagimlilik derecesi,
9.Y 6netimin baglilik derecesi,

10.Pazar payi,

11.Pazardaki etkinlik ve sahip olunan giic,

12.Isletme sahibinin teknik yeterlilik derecesi,

13.Aile bireylerinin isletmede ¢alismast,

14.1sveren ve isciler arasindaki iliskilerin niteligi,

15.Sermaye piyasalarinda bulunabilirlik(Cetin,1996: 35-36, Uludag ve Serin,

1991: 16).

1.1.1.2. Nicel Olgiitler
Kiigiik ve orta oOlgekli isletmelerin tanimina esas alinabilecek nicel dl¢iitlerin
belirlenmesinde asagidaki kriterlere dikkat edilmistir.
a) Nicel olgiit isletme 6lgeginin ifadesinde anlamli olmalidir.
b) Nicel oOlgiitler Olgiilebilmeli (rakamlarla ifade edilebilmeli ) ve Slgmeye esas
alinacak veriler kolayca saglanabilmelidir.
c) Nicel olgiit sayis1 gereksiz yere arttirilmamalidir(Miiftiioglu, 2002: 80—81).
Bu kriterlere uygun, anlamli ve Olgiilebilen on iki adet nicel Olciit elde
edilmistir(Miiftiioglu, 2002: 81).
1.Isgiicii sayis1,
2 Kullanilan makine tezgah sayzsi,
3.Kullanilabilir hacim,
4 Isletmedeki sabit varliklarin degeri,
5.Makine parki degeri,
6.Satis tutari,
7.Kar hacmi,
8.Isletmenin iiretim kapasitesi,
9 Kullanilabilir alan ve hacim,
10.0denen vergi tutari,
11.Katma deger,
12.Pazar pay1.



1.1.1.3. Kiiciik Ve Orta Olgekli Isletme Tiirleri
En genel bi¢imiyle ele alindiginda, giinlimiizdeki ekonomik ¢alismalar;
a) Imalat(iiretim) Sektori,
b) Ticaret Sektori,
¢) Hizmet Sektorti,
olmak {lizere iic temel grup altinda incelenebilir. Buna gore, ekonomik sistemde
caligmalarini siirdiiren isletmeler de; a) imalat isletmeleri, b) ticaret isletmeleri, ¢) hizmet

isletmeleri olmak iizere {i¢ temel grup altinda toplanabilir( Alpugan, 1988: 23).

i. Imalat Isletmeleri: Tarim, insaat ve sanayi sektorlerinde faaliyet gosteren ve fiziksel
mal iireten igletmelerdir. Bu tiir isletmeler, kiiclik capta hammadde alarak islemekte ve
kullanilir hale getirmektedirler (Mucuk, 1999: 40).Degisik tiirlerde kiiciik ve orta boy
imalat¢1 igletmeler bulunmaktadir: Matbaalar, ayakkabicilar, oyuncak imalathaneleri,
mobilyacilar vb. Bunlarin hepsi aynmi basit islevi yerine getirmektedirler ve bu islevler

zincirleme olarak nihai tiiketiciye kadar ulagsmaktadir( Soyhan, 1998: 25).

ii. Ticaret Isletmeleri: Ticaret sektoriinde yer alan isletmeler esas olarak ekonomik
mallarin el degisimiyle ilgilenen isletmelerdir. Bu sektérde bulunan isletmeler, ekonomik
mallarin toptan ve perakende satisi, mallarin depolanmasi, ulagimi, mallarin el degisimine
iligkin sigorta ve finansman isleri gibi konularla ilgilenirler(Alpugan, 1988: 23). Toptan ve
perakende isletmeleri, dogrudan nihai tiiketicilere ya da onlara satis yapan perakendecilere
mal satan isletmelerdir. Bu sekilde ¢alisan ticaret isletmelerinin % 70’inde dort kisiden
daha az calisan mevcuttur. Ticaret isletmelerine 6rnek olarak; bakkallar, gida marketleri,

benzin istasyonlar1 ve hazir giyim magazalari gosterilebilir (Soyhan, 1998: 25)).

iii. Hizmet Isletmeleri: Bu isletmeler, imalat ve ticaret isletmeleri ile dogrudan
tilkketicilere hizmet sunan isletmelerdir. Son donemlerde hizmet isletmelerinin sayisinda
hizl bir artis gériilmektedir. Bu artisin en 6nemli nedeni, insanlarin alim gii¢lerinin artmast
ve bu artisa paralel olarak bazi hizmetleri, kendileri yapmaktansa satin almak istemeleridir.
Kuru temizleme, kuaforler, oyun salonlar1 ve ¢amagirhaneler bu isletmelere 6rnek olarak
gosterilebilir(Soyhan, 1998: 26).

Ulkeler sanayilestikce ve gelistikge genelde iiretici isletmelerin sayilar1 ve biiyiikliikleri
artmakta ise de, sayilar1 ¢ok hizli bir sekilde artan isletmeler hizmet isletmeleri olmaktadir.

Bu ayirim, iilke ekonomisinin yapisini, ekonomik kalkinma diizeyini ve gelisme trendlerini



gosterdigi gibi Ozellikle uluslar arasi karsilastirmalar igin yararli olmaktadir ( Mucuk,

1999: 40).

1.1.1.4. Tiirkiye’de KOBI Tamimlar

Tiirkiye’de tiim diinyada oldugu gibi KOBI’lerle ilgili kuruluslarin gelistirdikleri ortak

tanim bulunmamaktadir. Bu nedenle Tiirkiye’de konu ile ilgili ¢esitli kuruluslar kendi

amaclarma bagli olarak farkli sekillerde KOBI’leri tanimlamaktadirlar ( Yiicel, 2000: 10 ).

Tablo 1:Tiirkiye’de KOBI Tanimlari

KURULUS ADI TANIM TANIM COK "KI"JCI"JK' _ORTA
KAPSAMI KRITERI "KUCUK . QLCEKLI QLCEKLI
QLCEKLI ISLETME ISLETME
. _ ISLETME
KOSGEB Imalat Sanayi Isci Sayisi - 1-50 51-150
EXIMBANK Imalat Sanayi Isci Sayist - - 1-200
TOSYOV Imalat Sanayi Isci Sayist 1-5 5-100 100-200
DIS TICARET | Imalat Sanayi Isci Sayist - 1-50 51-200
MUSTESARLIGI Sabit Yatirim - - 1.830.000
Tutar1(Euro)
TURKIYE HALK | Imalat Sanayi, | Is¢i Sayist - 1-150 1-250
BANKASI Turizm, Yazilim | Sabit Yatirim 230.000 230.000 230.000
Gelistirme Tutari(Euro)
TURKIYE Imalat Sanayi Isci Sayisi 1-9 10-49 50-99
ISTATISTIK
ENSTITUSU
HAZINE Imalat Sanayi, | Isci Sayisi, 1-9 1049 50-250
MUSTESARLIGI Tarmmsal ~ Sanayi, | Yatirim 350.000 350.000 350.000
Turizm, Saglik, | Tutari(Euro)

Yazilim Gelistirme,

Egitim

Kaynak: Devlet Planlama Teskilati, KOBI Stratejisi ve Eylem Plani, 2004: 27.

Tiirkiye’de birden ¢ok kurum tarafindan yapilan farkli KOBI tanimlamalarini 6zellikle

destekler ve AB ile isbirligi gibi konularda yarattigi sikintilarin ortadan kaldirilmasi

amaciyla Tiirk KOBI tanim1 AB KOBI tamimu ile uyumlastirilmistir. Bakanlar Kurulu’nun

2005/9617 sayil1 karar1 ile kabul edilen “Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimu,




Nitelikleri ve Siniflandirilmasi Hakkinda Yonetmelik”, 18 Kasim 2005 tarihinde Resmi

Gazete’de yayimlanmis ve yiiriirliige girmistir.

Yonetmelik, isletme’yi “Yasal statiisii ne olursa olsun, bir veya birden ¢ok gercek veya
tiizel kisiye ait olup, bir ekonomik faaliyette bulunan birimler” seklinde tanimlamaktadir

(Resmi Gazete, 18.11.2005, 25997, Madde 4).

KOBI’ler ise su sekilde siniflandirilmistir:

i) Mikro Isletme:On kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis
hasilat1 ya da mali bilancosu bir milyon Yeni Tiirk Lirasin1 asmayan ¢ok kiiciik
Olcekli isletmeler,

ii) Kiigiik Isletme:Elli kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis
hasilat1 ya da mali bilangosu bes milyon Yeni Tiirk Lirasin1 asmayan igletmeler,

iii) Orta Biiyiikliikteki Isletme:iki yiiz elli kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve
yillik net satig hasilat1 ya da mali bilangosu yirmi bes milyon Yeni Tiirk Lirasim

asmayan isletmeler(Resmi Gazete, Madde 5).

Yonetmelige gore KOBI'ler, diger isletmeler ile olan sermaye veya oy hakki iliskilerine
gore bagimsiz isletmeler, ortak igletmeler ve bagh isletmeler olmak iizere {ice ayriliyor.
Yeni tanimla getirilen bagimsizlik ilkesi ise yonetmelikte su sekilde tanimlantyor:

Gergek veya tiizel kisilerin sahip oldugu ve bu Yonetmelige gore ortak veya bagli isletme

sayllmayan bir isletme:

i.  Baska bir isletmenin % 25 veya daha fazlasina sahip degilse,

1. Herhangi bir tiizel kisi veya kamu kurum ve kurulusu veya birka¢ bagh isletme tek
basina veya miistereken bu isletmenin % 25 veya daha fazla hissesine sahip degilse,

iii. Konsolide edilmis hesaplar diizenlemiyorsa ve konsolide hesaplar diizenleyen
baska bir isletmenin hesaplarinda yer almiyorsa ve bu nedenle bagl bir isletme

degilse, bagimsiz isletme kabul edilir(Resmi Gazete, 18.11.2005, 25997, Madde 8).



Tablo 2: AB ile Uyumlastirilmis Yeni KOBI Tanim

Isletme Calisan Sayisi Yilhik Net Satis Hasilati/Mali Bagimsizhk
Olcegi Bilango
Orta < 250 <25 milyon YTL
Kiiciik <50 <5 milyon YTL Baska firma
Mikro < 10 <1 milyon YTL hissesi

< %25

Kaynak: Resmi Gazete, 18.11.2005, Say1:25997.

1.1.1.5. Avrupa Birligi’nde KOBI Tamim

KOBI’lerle ilgili yapilan tamimlar, kiiciik ve orta oOlgekli isletmelerin basarisi ve
gelismesini  desteklemek igin, programlarin ve alinan etkili Onlemlerin uygulamaya
konmast i¢in 6nemli bir aractir. Uye iilkeler, Avrupa Yatirim Bankasi ve Avrupa Yatirim
Fonu’yla birlikte miimkiin oldugunca bu yeni tanimi kullanmaya tesvik

edilmistir(European Commission, 2005: 26).

Avrupa Birligi, KOBI tanimlar1 konusunda gerek ulusal olarak gerek birlik icersinde
karigikliga neden olmamak i¢in ortak bir tanim gelistirmistir. Avrupa komisyonu’nun
KOBI tanimmin, Avrupa Ekonomik Alani’nda KOBI’lere yonelik tiim Topluluk
politikalarina, Avrupa Yatirim Bankasi ( AYB ) ve Avrupa Yatirim Fonu’na ( AYF) yol
gosterici olmasi amaglanmistir. Tanim ayrica, liye devletlerce devlet yardimlar1 konusunda

KOBI tesviklerinin yénlendirilmesinde kullanilmaktadir ( Sar1, 2005: 12).

Yeni tanima gore, cirosu 50 milyon Euro’nun altindaki isletmeler orta olgekli
say1lmaktadir. Bunun yam sira biiyiik bir grubun herhangi bir KOBI’nin yiizde 25’ten fazla
hissesine sahip olmamasi sart1 aranmaktadir. Caligsan sayisi ayn1 kalmis; mali tavanlar ise
1996 yilindan beri gerceklesen fiyat ve iiretkenlik artiglart goz Oniinde tutularak
yiikseltilmigtir.1 Ocak 2005°ten itibaren gecerli olan yeni tanima gore 250°den az isci

calistiran firmalar KOBI kabul edilmektedir. Orta dlgekli bir isletme 50 ila 250 isci




calistiran, kiiciik isletme 50’den az, ¢ok kii¢iik( mikro ) isletme ise 10°dan az is¢i caligtiran

isletmeler olarak tanimlanmistir( European Commission, 2005: 13—14).

Tablo 3: Avrupa Birligi’nde KOBI Tanim

Isletme Eleman Yillik Ciro Yillik Bilanc¢o Toplam Bagimsizhk
Olcegi Sayisi
Orta <250 <50 milyon € <43 milyon €

(1996°da 40 milyon € ) (1996°da 27 milyon €) Bagka firma hissesi
Kiiciik <50 <10 milyon € < 10 milyon € <% 25

(1996°da 7 milyon € ) (1996°da 5 milyon €)
Mikro <10 <2 milyon € <2 milyon €

(1996°da ( 1996°da belirtilmemisti)
belirtilmemisti)

Kaynak: European Commission, The New SME Definition, 2005: 14.

Tanimin yorumlanmasindaki belirsizliklerin ortadan kaldirilmas1 ve idari yiikiin
hafifletilmesi i¢in isletmeler tarafindan doldurulmak iizere bir beyan modeli hazirlanmistir

(Sar1, 2005: 15).

1.1.2.Tiirkiye’de ve Avrupa Birligi’nde KOBI’lerin Giiclii Yonleri ve Zayif Taraflari
1.1.2.1.Tiirkiye’de Isletme Fonksiyonlar1 A¢isindan KOBI’lerin Giiclii Yonleri
Yonetim Fonksiyonu Acisindan: Cogu kiigiik isletme sahibi kendi isinin patronu
olmaktan ve diislincelerini 6zgiirce gergeklestirmekten hoslanir. Clinkii isletme sahibi ayni
zamanda isletmenin yoneticisidir. Bundan dolay1 hareket serbestisine sahiptirler ve yeni

diisiincelerini fiiliyata dokebilirler.

Bu ifadelerden isletme sahibinin istedigi gibi hareket edebilecegi sonucu ortaya ¢iksada

aslinda durum boyle degildir. Hodgetts ve Kuratko’ya gore (2001: 11), isletme ile ilgili bu




sorumluluklarin biiylik bir kism1 bu bagimsizlikla ilgilendirilmis olmasimna ragmen, bu

sadece varsayilmaktadir.

Finansman Fonksiyonu Ac¢isindan: Bir¢ok kiiciik isletme kiigiik bir sermaye miktar ile
kurulur. KOBI’lerde ilave istihdam saglamak, iiretimi veya yeni bir bulusu gerceklestirmek
icin gereken ek sermaye tutar1 da biiyiik isletmelere gére ¢ok azdir. Yapilan arastirmalar,
bu isletmelerde bir kisi istihdam etmek i¢in gerekli yatirim harcamasinin biiyiik isletmelere

oranla % 30 daha az oldugunu ortaya koymaktadir.

Bu diisiik yatirim tutarlari, is degisikliklerinde veya yeni teknolojiye uyum saglamada da

KOBI’lerin bir avantaji olarak karsimiza ¢ikmaktadir(Kiigiik, 2005: 208).

insan Kaynaklar1 Fonksiyonu Acisindan: 1973/1974 petrol soku sonras1 sanayide iicretli
kaybi1 en ¢ok biiyiik isletmelerde ortaya ¢ikarken (%10), kiiciik isletmelerde bu oran (%5)
civarinda olmustur. Buradan goriildiigii iizere KOBI’ler istihdam sorunlari karsisindaki
direnclilik diizeyleri oldukga yiiksektir. Ayrica biiylik isletmeler ile kiigiik isletmelerin
istthdam yapilar1 farkhidir. Kiiglik isletmelerde isglicii daha ¢ok gen¢ ve niteliksiz
iscilerden olusurken, biiyiik isletmelerde is¢i daha kidemli ve egitimlidir. Bu durum kiigiik
ve orta Olcekli isletmelerde licret diizeyinin daha diisiik olmasina yol agmaktadir(Uludag

ve Serin, 1991: 19).

Pazarlama Fonksiyonu Acisindan: KOBI’lerde, biiyiik firmalara oranla, firma sahibi
veya yoneticileri ile personel arasinda daha yakin bir iliski bulunmasi, kararlarin
alimmasinda birlikte hareket edilmesi ve personelin motivasyonu verimliligini yiikseltici
faktorler olarak goriilmektedir. Personelin firmada genellikle her isi yapabilme &zelligi,
herhangi bir elemanin eksikligi durumunda da diger yetismis elemanlarin iiretimdeki bu
boslugu doldurabilmeleri, iiretim prosesindeki aksamalar1 6nlemektedir(Uludag ve Serin,

1991: 20).

Kiictik isletmeler tiiketicilerle daha yakin bir sekilde ¢alistiklarindan dolayi, tiiketicilerin
tercihleri hakkinda genis bir bilgiye sahiptirler(Cetin,1996: 89).KOBI’ler tiiketici
talebindeki degisimlere esnek bigimde uyum saglayabilmeleri, alicilari ile direkt baglantiya
sahip olmalar1 bir baska ifadeyle pazara daha yakin g¢alisabilmeleri nedeniyle spesifik

tiikketici isteklerini daha kolay karsilayabilmektedir(Tomur, 2004: 15).
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Uretim Fonksiyonu Acisindan: Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerde emek yogun iiretim
teknikleri daha yaygindir. Bu 6zelligi ile iicret seviyesinin nispeten diigiik oldugu iilkeler
acisindan ¢ok onemlidir. Genellikle bu 6zellige sahip gelismekte olan ve gecis devresinde
bulunan tlkelerdeki kiigiik ve orta 6lcekli isletmeler, bu sayede uluslar arasi piyasalarda
onemli bir rekabet Ustlinliigii saglamaktadirlar. Hatta bu nedenle iicret seviyesinin yiiksek
oldugu gelismis iilkelerde faaliyet gosteren orta Olgekli isletmeler yeni yatirimlarini
gelismekte olan ve bilhassa ekonomik gelisme esigini asmis olan gegis devresinde bulunan
tilkelere kaydirmayi veya bu {ilkelerde fason iiretim sistemleri gelistirmeyi tercih

etmektedirler(Miiftiioglu, 2002: 66—67).

Biiyiik igletmeler genellikle piyasaya iiretim yaparlar. Kiigiik ve orta élgekli isletmelerde
ise siparis tizerine tiretim daha yaygindir. Siparig iizerine tiretim isletme olcegi kiigtildiikce
daha biiyiik 6nem kazanmir. Bu o6zelligin bir sonucu olarak kiiciik isletmelerde iiriin stoku
sorunu onemini kaybeder. Biiyiik isletmelerde ise stok maliyetleri toplam maliyet iginde

onemli seviyelere ulasabilir(Miiftiioglu, 2002: 68).

Arastirma-Gelistirme Fonksiyonu Ac¢isindan: 20.ylizyilin ortalarina kadar emek-yogun
teknolojiler 6n planda iken, ylizyilin sonuna dogru sanayide bilgi-yogun teknolojiler
giderek artmistir.21.ylizyilda bilgi-yogun tabanli teknolojilerin tiim hayat sisteminde hakim
konum kazanmasi, onlarin kaynagi olan Ar-Ge faaliyetlerinin hayati 6neminin daha da
artacagini gostermektedir. Bircok arastirmaci Ar-Ge sistemini yeniligin kaynagi olarak
gormektedir. Gergekte de bir¢ok yenilik Ar-Ge sonucu ortaya ¢ikmistir. Bundan dolay1 da,
birgok isletme yenilik i¢in Ar-Ge’ye daha fazla yatirnm yapmaktadir. Kiigiik isletmelerde,
Ar-Ge faaliyetleri genellikle bigimsel olmayan bir faaliyet seklindedir ve sadece
sahip/yoneticinin de i¢inde bulundugu birka¢ bireyin yaratict kabiliyetleri {izerine
odaklanmistir. Ancak, resmi Ar-Ge faaliyetleri apagik eksik olmasma ragmen, kiiciik
isletmelerin belirli endiistrilerde yenilik¢i faaliyetlerin motoru olduklar1 da ortadadir(Erdil,
Imamoglu ve Keskin, 2003: 23).

Belton Komitesi, 1945-1970 yillar1 arasindaki ©nemli buluslar hakkinda yaptig
arastirmada, kii¢iik firmalarin bu buluslarin yalnizeca %10’unu gergeklestirmis olduklarini,
fakat bu oranin kii¢iik firmalarin toplam arastirma ve gelistirme alaninda sahip olduklar

payin iki katt oldugunu bulmustur. Buna dayanilarak, kiigiik igletmelerin nitelikli insan
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glicii ve arastirma ara¢ ve gereglerini, biliylikk firmalardan daha etkin bir sekilde

kullandiklar1 ortaya ¢ikmistir (Mills ve Fenwick, 1991: 209).

1.1.2.2.Tiirkiye’de Isletme Fonksiyonlar1 Acisindan KOBI’lerin Zayif Taraflari

Yonetim Fonksiyonu Acisindan: KOBI’ler genelde tek kisilik ve/veya birkag kisilik bir
orgiit oldugu igin organizasyon yapilari basittir. Isletme fonksiyonlar: piyasaya ilk giriste
yerine getirilir. Daha sonra degisen piyasa kosullar1 ve teknolojiler karsisinda teknik ve
mesleki bilgiden yoksun ya da yetersiz olmalar1 karar almalarini giiglestirmekte ve

isletmeyi uzun vadede olumsuz etkilemektedir.

KOBI’lerin de dahil oldugu tiim isletmelerin galigmalar1 kanunlarda diizenlenmistir. Ama
buradaki sorun mevzuat’in agir bir biirokratik yiik getirmesidir. Ulkemizde kiiciik ve orta
Olcekli bir isletme kurmay1 diisiinen bir girisimci, isin niteligine gore yaklasik altmis ayri
kamu kurulusuna basvurmak ve istenilen belgeleri diizenlemek zorundadir. Kiigiik ve orta
Olcekli bir isletmenin kurulabilmesi i¢in baslangictan isletmenin acilisina kadar gegen
siirede mevzuat geregi olarak yapilmasi gereken islem sayisi 141 adettir. Bu durum hem

para hem de zaman agisindan girisimciye ylik getirecektir( Kiigtik, 2005:211).

Finansman Fonksiyonu Ac¢isindan: Uludag ve Serin’e (1991) gore, kiigiik ve orta boy
isletmelerin mali sorunlari; yetersiz sermaye, yeterli sermaye ile ¢alisanlar ve finansman

konusunda yeterli bilgiye sahip olanlar seklinde ii¢ agidan ele alinabilir.

Yetersiz sermayesi olan kiiciik ve orta boy isletmeler, siirekli sermaye sikintisi i¢inde olup,
bu nedenle zaman zaman iiretimlerine ara vermektedirler. Yakin iligkide bulunduklar
benzer isletmelerin iflas etmesi, mevcut bankacilik sisteminin bu firmalara kredi arzinin
yetersizligi, firmalar1 sik sik borg ertelemeye zorlamaktadir(Uludag ve Serin, 1991: 22).
KOBI’lerin bankalardan aldiklar1 kredilerin faizlerinin yiiksek ve vadenin kisa olusu, ya da
kredi miktarinin en az iki katin1 bulan ipotek istenilmesi, kredinin projeye gore degil
ipotege gore verilmesi bu isletmelerin finans sorunlarina ¢éziim getirememektedir(Kiigiik,

2005:211).

Yeterli sermayesi olan KOBI’ler ise, mali yonden bir sorunlari olmamakla birlikte

isletmenin biiylime asamasinda, faaliyetlerin farklilastirilmasi, arastirma-gelistirme
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faaliyetlerinden ve teknolojik ilerlemelerden faydalanilmasi igin gereken finansman
kaynagini nasil temin edecegi konusunda problem yasamaktadir. Bir de az da olsa
finansman konusunda yeterli bilgiye sahip olan isletmeler vardir. Bu isletmeler finansman
saglamada, bilgisi olmayanlara gére daha kolay ve uygun kosullarda dis kaynak temin

edebilmektedirler (Uludag ve Serin, 1991: 22).

Insan Kaynaklar1 Fonksiyonu A¢isindan: Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile ilgili sorunlarin
basinda kalifiye eleman bulma zorlugu gelmektedir. Gercekten de KOBI sahip veya
yoneticilerinin igletmelerine kalifiye eleman tedarik edebilmeleri, olduk¢a fazla {icret ve
yan ddemeleri gerektirebilmektedir. KOBI' leri ilgilendiren bir baska sorun, uzmanligin
cok biiyilk 6nem tasidigi giliniimiizde ¢ok yonlii eleman istthdami zorunlulugudur

(Miiftioglu, 2002: 260-263).

Pazarlama Fonksiyonu Ag¢isindan: Modern pazarlama kavrami, herseyin pazar ile
basladigim kabul etmektedir. Bu nedenle, KOBI' lerin basarilarinda pazar iizerinde
yogunlasmak énem kazanmaktadir. KOBI' ler hedef pazarlarini tanimlamada ve pazarlama
stratejisi belirlemede yetersizdirler. Ciinkii pazar arastirmasi yapmadan kisisel gozlemlerini
kullanmaktadirlar. Ayrica KOBI' ler 6zellikle sosyo-ekonomik kosullardaki degismeler
sonucu olusan tiliketici tercihlerindeki hizli degisiklikleri izlemede ve bunlara ayak
uydurmada da yeteri kadar basarili degildirler. Bu da isletmelerde ciddi sorunlara yol
acarak onlar1 basarisizhiga itmektedir. Bunun disinda KOBI’lerin pazar payr acisindan
zayifliklari, arastirma-gelistirme faaliyetlerine yeterince dnem vermemelerinden dolayi

pazar arastirmasinin eksikliginden kaynaklanmaktadir (Cetin, 1996: 158).

Uretim Fonksiyonu Acisindan: KOBI’lerin iiretimle ilgili en 6nemli sorunu, i¢ ve dis
talep yetersizliginden dolayr tam kapasiteyle calismama durumudur. Bunun yani sira
isglicli’niin egitimsiz olmasindan dolay1 isgiicii verimliliginin diisilk olmasi, kapasite
belirlenmesindeki yanlighiklar, uluslar arasi kalite normlarinda iiriin iiretememe, kaynak
yetersizliginden dolayr hammadde ve isletme malzemesi vb. tedarik edememeleri

KOBI’leri olumsuz etkilemektedir ( Uslu ve Demirel, 2002: 49—50).

Arastirma-Gelistirme Fonksiyonu Acisindan: Kiiciik isletmeler arastirma-gelistirme
konusunda biiyiik isletmelere oranla 6nemli dezavantajlara sahiptir. Arastirma-gelistirme

onemli harcamalar1 ve uzmanlagmis personeli gerektirir. Kiiciik isletmeler, oncelikle bu
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konuya kaynak ayirabilecek finansal giice sahip olamadiklar1 gibi, bu is i¢in gerekli olan
personeli istthdam edebilme olanaklarini da pek bulamazlar. Ar-Ge olanaklarina sahip
olamayan kiiclik isletmeler de {irlin yeniligi ve mamul iyilestirilmesi gibi konularda ¢aba
gosteremezler. Bu da, zaman igerisinde arastirma-gelistirme olanaklarina sahip isletmeler

karsisinda kiigiik isletmelerin rekabet giiciinii azaltacaktir (Alpugan, 1988: 35).

Denizli’de, tekstil sektoriinde, 41 tane kiiciik ve orta boy isletme iizerinde yapilan bir
arastirmada, isletmelerin %85’inin Arastirma ve Gelistirme departman’inin olmadigi,
%75’inin de arastirma-gelistirme faaliyeti icin harcama yapmadigi ortaya cikmustir.
Isletmelerin %15’ inde Arastirma ve Gelistirme departman’1 vardir ve %25’ inde arastirma-
gelistirme faaliyeti icin harcama yapilmaktadir. Arastirma-gelistirme c¢aligmasi yapmayan
isletmeler bu duruma neden olarak %7.14’{i maddi imkansizlig1, %7.14’1 kalifiye eleman
eksikligini, % 50’si ise, hem maddi imkansizligit hem de kalifiye eleman eksikligini
gostermistir. %35.71°1 Arastirma-Gelistirme calismast yapmaya gerek

duymamaktadir(Irmis, 1998: 361).

1.1.2.3. Avrupa Birligi’nde KOBIi’lerin Giiclii Yonleri Ve Zayif Taraflari

Kiiciik ve orta olcekli isletmeler, az sermaye ile ¢alisan, yogun el emegi kullanan, ¢abuk
karar verebilme yetenegine sahip, diisiik diizeyde yonetim giderlerine sahip ve ucuz bir
tiretim gerceklestirme oOzellikleri ile iilkemizde oldugu kadar AB’ne iiye {ilkelerin
ekonomilerinde de biiyiik bir 6neme sahiptir (Caglar, Kendirli ve Cagiran, 2005: 348). AB
iilkelerindeki KOBI’lerin de karsilastiklar1 avantajlar ve dezavantajlar bulunmaktadur.

AB iilkelerindeki KOBI’lerin gii¢lii ve zayif yanlarmi asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir(Uslu ve Yalgin, 2002: 32).

a) Giiclii Yanlar:

i.  Gicli bir is dinamigine sahip olmalari( 6zellikle yiiksek yeni girisim orani),

ii.  Girigimcilerin egitim seviyesinin giin gegtik¢e hizla yiikselmesi,

iii. Ticaretin uluslar arasilagsmasi,

iv. Dogrudan yabanci yatirim ve stratejik ittifaklar ile yliksek diizeydeki yeni
girisim oran1 ve ortalamanin altinda maaslarin ortaya ¢ikardigi yiiksek istihdam

potansiyeli.
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b) Zayif Yanlan

i.  Yeni girisim oranindan diisiik seviyede olsa da, yapilan girisimlerin kapanma
oraninin yiiksekligi, ¢alkantili bir sektér meydana getirmektedir,

ii. Stratejik pazarlama yaklasimlarimin ve ¢ok dallanmis piyasalarda faaliyet
gosterme aligkanliklarinin bulunmast,

iii. Ortalamanin altinda maaglara ragmen yiiksek birim maas maliyetlerine yol
acan diigiik isgiicti verimliligi,

iv. Diisiik ipotek hakki/bor¢ oraninin ve maliyeti yiiksek kredilerin yol agtigi

zay1f mali konum,

V. Biiyiik isletmelere oranla mali kaynaklara ulasmakta zorluk ¢ekmekte olan
KOBI’lerin &zellikle bankalarla olan iliskileri en sorunlu alanlar arasinda
sayllmaktadir. Bu durum, ise baslama ve is genisletme konularinda
Avrupa’nin aleyhine islemekte ve servis ekonomisine doniislimiini

yavaglatmaktadir.

1.1.3.KOBI’lerin Tarihsel Gelisimi

KOBI’lerin tarihsel siire¢ igerisinde gostermis olduklar1 gelismeleri, genel 6zellikleriyle
Tiirkiye’deki gelisim ve Avrupa Birligi’ndeki gelisim olmak iizere iki baslik altinda
incelemek miimkiindiir. Oncesinde Tiirkiye ve Avrupa Birligi arasindaki iliskilere kisaca

deginilecektir.

1.1.3.1. Tiirkiye Ve Avrupa Birligi Arasindaki Iliskiler

Avrupa Birligi ve Tiirkiye iliskiler, 01.01.1996 yilina kadar, AET ve Tiirkiye arasinda bir
ortaklik kuran, 12 Eyliil 1963 tarihinde imzalanmis ve 1 Aralik 1964 tarihinde yiiriirliige
girmis olan, “ Ankara Anlagmasi “ ile baglamistir. 1980 yilindaki askeri darbe ile gegici bir
stire iligkiler dondurulmustur. 1983 yilinda sivil bir yonetimin iktidara gelmesinden sonra
gorlismeler tekrar canlanmistir. 14 Nisan 1987°de, iliye olmak i¢in bagvuru yapilmig, 18
Aralik 1989°da kabul edilmistir. Ancak hem ekonomik hem de politik nedenlerle, “Tiirkiye

ile derhal katilhm miizakereleri baglatmanin yararli olmayacagi” sonucuna varilmistir.
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1990’larda, giimriik birliginin tamamlanmasini, mali is birliginin yeniden baglatilmasi ve
yogunlastirilmasini, endiistriyel ve teknik isbirliginin gelistirilmesini, politik ve kiiltiirel
baglarin giiclendirilmesi ile ilgili “Matutes Paketi” kabul edilmistir. 1995°de, Glimriik
Birligi’nin son asamasina ge¢ilmesine ve mali isbirliginin yeniden baglatilmasina karar
verilmis ve 01.01.1996 yilinda yiiriirliige giren Gilimriik Birligi Anlasmasi ile daha da
yakinlasilan bir siireg i¢ine girilmistir ( AB Biilteni, 1999: 1-2).

Bu noktada, “ Tiirkiye’yi tiyelige hazirlamak i¢in Avrupa stratejisinin ileriye gotiiriilmesi”
hakkinda 4 Mart 1998 tarihinde yayimlanan komisyon tebligi, Haziran 1998 tarihli Cardiff
AB Konseyi toplantisinda memnuniyetle karsilanmistir. Aralik 1997 Liiksemburg
Zirvesinde AB tarafindan alinan dislayici kararin ardindan, Tirkiye’nin gosterdigi hakli
tepki ile belirli alanlarda siyasi diyalogu askiya alma karar1 {izerine, Tirkiye-AB
iligkilerinde baslayan gerginlikten, her iki tarafinda rahatsizlik duydugu bilinmekle beraber
bu gerginligi ortadan kaldiracak adimi atmak miimkiin olmuyordu. Aralik 1999’da
Helsinki’de toplanan Avrupa Konseyi ve liye devletlerinin hiikiimet temsilcileri en
sonunda Avrupa Birliginin kapilarin1 genislemeye actilar. Sonrasinda Tiirkiye nin adayligi
resmen benimsendi ve Tiirkiye’'nin kazandigir aday statiisinden yarar gorebilmesi igin
temel reformlarin hizlanmasina olanak taniyacak ve Kopenhag kriterlerine uyumun bir an
once ger¢eklesmesini saglayacak bir dizi 6nlem 6n goriilmiistiir. Yiiksek enflasyon ve mali
yetersizliklere karsin Komisyon Tiirkiye’nin iyi gelismeler kaydettigini belirtmistir. Halen
devam eden bu siire¢ bir takim olumsuzluklara ragmen devam etmektedir( Uslu ve Yalgin,

2002: 30-31).

Tiirkiye, son yillarda Avrupa’ya yonelik uluslararasi entegrasyon siirecinin baglamasindan
ve ekonomideki Onemli yerinden dolayr, KOBI’leri dogrudan ya da dolayli olarak
etkileyen ¢esitli ekonomik politikalar ile orta ve uzun vadeli ekonomik stratejileri hayata
gecirmeye baslamistir. Entegrasyon siireci 1960’11 yillarda baslamis ve Tiirkiye’nin 1980’11
yillarda yasadig1 genel ekonomik agilma ile kuvvetlenmistir. Bu siirecte 6zel bir KOBI
politikas1 gelistirilmis ve bu politikanin uygulamasini gergeklestirmek iizere 6nemli bir
arag olarak, daha sonra 1990°da KOSGEB (Kiigiik ve Orta Olcekli Sanayi Destekleme ve
Gelistirme Idaresi Baskanlig1) adi altinda birlesecek olan SEGEM (Sinai Egitim ve
Gelistirme Merkezi) ve KUSGET (Kiiciik Sanayi Gelistirme Teskilat1) kurulmustur. Atilan
en 6nemli adim ise, 1996’da KOBI’ler basta olmak iizere Tiirk sanayisi iizerindeki

uluslararas1 rekabet etkisinin daha fazla artmasina yol agan Gilimriik Birligi’ne girilmesi
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olmustur. Ik KOBI Eylem Plani o tarihlerde olusturulmus olmasina ragmen, finansman
eksikliginden otiirli hayata gecirilmesi miimkiin olamamistir. Tiirkiye’nin Avrupa
Birligi’.ne iiyelik basvurusunun kabuliinden sonra ise, KOBI’lerin, diger hususlarin yani
sira, AB ve diger katilimer iilkelerdeki KOBI’lerle siirdiiriilebilir rekabet icinde olmalarini
saglamak iizere, KOBI’lerin desteklenmesine yonelik politikayla AB’nin konuyla ilgili
politikas1 arasinda koordinasyon olusturulmustur. Girisimcilige ve yenilikgi KOBI’lerin
gelisimine acik bir is ortaminin yaratilmasi Avrupa Birligi’nin politik giindeminin {ist
siralarinda yer almakta olup bu durum ekonomik biiyliime i¢in daha genis bir stratejinin
parcasi olarak 2000’de gerceklesen Lizbon Avrupa Zirvesi’nde de vurgulanmustir. Tiirkiye,
2002’de Avrupa Kiiciik Isletmeler Sartim imzalamis ve KOBI’lere yonelik politika ve
programlarin gelistirilmesi i¢in daha somut adimlar atilmas1 konusunda mutabik kalmistir.
Bunlarin yani sira isletme ve Girisimcilik Cok Yilli programi’na (MAP) ve BEST (is
Ortam1 Basitlestirme Calisma Kolu) programi’na katilmaktadir. Bu paralelde Tiirkiye
ayrica kiiresel KOBI ortakliklarinin gii¢lendirilmesi igin ikili ve ¢ok tarafli faaliyetlerin
desteklenmesi amaciyla 2000 yilinda OECD iiyesi iilkeler ve OECD disindaki
ekonomilerle birlikte Bologna Deklarasyonu’nu imzalamigtir (OECD, 2004: 9).

1.1.3.2. Tiirkiye’de KOBI’lerin Tarihsel Gelisimi

Tarihsel siire¢ igerisinde Tiirkiye’de kiiciik ve orta boy isletmeciliginin gelisimi
Cumbhuriyetten 6nce ve Cumhuriyetten sonraki donemde ve Cumhuriyetten sonraki

donemin 6nemli bir parcasi olan planli kalkinma agisindan ele alinacaktir.

Cumhuriyet Oncesi Dénem: 1200’lerde Selguklu Anadolu’su hakimiyetindeki
Kayseri’de ilk esnaf birligi’ni kuran Ahi Evren, Tiirk Sanayi tarihinin en biiyiik
atilimlarindan birini baglatmis oldu. Ahilik’ten 6nce fiitiivvet birlikleri mevcuttu (Kala,
2005: 29). 17.ylizy1l’da ise, ahilik sistemi yerini loncalik sistemine birakmistir. Bu 6rgiitsel

gelismeler giiniimiizde Esnaf ve Sanatkarlar Konfederasyonu bigiminde siirmektedir.

Cumhuriyet’ten 6nceki donemin 6zelligi, tarima dayal1 bir toplum olmadan dolay1 belirgin
girisimciliginin olmamasidir. Bati’da sanayi devrimi yasanirken, Osmanli Imparatorlugu
yabancilara ayricalik taniyarak topraklari lizerinde hemen hemen ulasim ve ticaretin

tamamini yabancilara birakmistir(Cetin, 1996: 133).
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Cumhuriyet Sonrasi Donem: Cumhuriyet sonrast donemi, ii¢ baslik altinda incelemek
miimkiin olmaktadir. Ik olarak kamusal kurumlagmanin yogun oldugu 1923-1950 yillar1
arasindaki donem, ikinci olarak kamudan 6zel sektdre gecisin yasandigi bir donem olan
1950-1961 donemi ve son olarak 1963’te baslayan bes yillik planli donemler ele

alinacaktir.

1923-1950 Dénemi: 1923—-1950 yillar1 aras1 donem, ulusal ekonominin kurulabilmesi i¢in,
[zmir iktisat Kongresi ile baslayan diisiinsel gelisme ve olgunlasma donemidir. Bu
donemde karma ekonomi modeli benimsenmis, girisimcilik tesvik edilmis ve yabancilarin
degisik alanlardaki hakimiyetlerine son verilmeye c¢alisilmistir(Cetin, 1996: 133).Bu
donemdeki girisimcilerin en az %40°1 is hayatina devlet sektoriinden atilmistir(Kahraman,

2005: 45).

Ticaret ve Sanayi Odalar1 Kanunu 1924 yilinda c¢ikartilmis, esnaf, sanatkarlar ve kiigiik
sanayiciler ayn1 ¢ati altinda toplanmistir.1933 yilinda esnaf sanatkar ve kii¢iik sanayicinin
kredi ihtiyacini gidermek i¢in Halk Bankasi kurulmustur.1949 yilinda ise, ticaret ve sanayi

odalari ile esnaf odalar1 birbirinden ayrilmistir (Yiicel, 2000: 37).

1950-1961 Dénemi: 1950-1961 yillar1 arasindaki donem o6zel sektér kurumlasmasinin
hakim oldugu bir donemdir(Kahraman, 2005: 43).1950 sonrasinda belli dlgiide
kanaatkarliktan, tiikketimcilige yonelme egilimi ve 6zel girisimin sanayideki paymin % 70’e

¢tkmasi bu donemde goriilen ekonomik gostergelerdir(Cetin, 1996: 135).

1960’lar planli ekonomiye gecis yillaridir. Serbest piyasa modeli ve serbest fiyat
mekanizmas1 c¢ergevesinde hazirlanan Bes Yillik Kalkinma Planlar1 ekonomiye yon
vermeye baslamistir (Cetin,1996: 135). Bu planlarin kapsadigi donemlere ve KOBI’ler ile

ilgili hiikiimlere asagida yer verilmektedir.

I.Bes Yilhk Kalkinma Plam (1963-1967): 1963-1967 donemini kapsayan Birinci Bes
Yillik Kalkinma Plani’nda kiigiik sanayici, esnaf ve sanatkarlarin sorunlar ile ilgilenecek

ve ¢Oziim Onerileri iiretecek merkezi bir orgiitiin kurulmasi 6ngoriilmiistiir ( Miiftiioglu,

2002: 173).
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I1. Bes Yilhk Kalkinma Plam (1968-1972): Bu donemde, genelde Birinci Bes Yillik
Kalkinma Plani’nda 6ngoériilen politikalar ve Onlemler tekrarlanmaktadir. Bu tekrarlar
birinci donemdeki hedeflere ulasilamadiginin bir kaniti olabilir. Ayrica birinci planda
faaliyete gegmesi beklenen KUSGEM’in (Kiigiik Sanayi Gelistirme Merkezi) ikinci donem
baslarinda faaliyete gegcmesi KOBI’ler igin biiyiik bir kazang’tir (Cetin, 1996: 139).

III. Bes Yilhk Kalkinma Plami(1973-1977): Ucgiincii Bes Yillik Kalkinma Plani’nda
kiiclik sanayi, esnaf ve sanatkarlar konusunda 6ngoriilen dnlemler ve hedefler ile saptanan
politikalar ilk iki plan dénemindekilerle benzerlik gdstermektedir. KUSGEM’in
kurulduguna ama yetersiz kaldigina, el sanatlar1 i¢in kurulmasi Ongoriilen merkezin

gergeklestirilemedigine isaret edilmektedir(Miiftiioglu, 2002: 174).

IV. Bes Yillik Kalkinma Plam (1979-1983): Bu planda ilk defa esnaf ve sanatkarlar ile
kiiciik sanayi kesiminin ayr1 ayr1 tanimi yapilarak bir ayirim getirilmistir. Buna gore esnaf;
ticaret ve hizmet dalinda calisanlari, sanatkar ise; imalat dalinda el emegine dayali olarak
calisan ve heniiz kiigiik sanayi kapsamina girmeyen is sahiplerini, kiigiik sanayide; bir
dereceye kadar makinelesmis veya modern ara¢ gereclere ve makinelere sahip kiiglik
imalat birimleri olarak tanimlanmistir. Bu dénemde, 1983 yilinda KUSGEM’in yerine,
Kiiciik Sanayi Gelistirme Teskilat(KUSGET) nin faaliyete gecirilmesi kii¢iik sanayi
acisindan 6nemli bir gelismedir( Cetin, 1996: 139-140).

V. Bes Yilik Kalkinma Plan1 (1985-1989): Bu donemde belirlenen kiigiik ve orta dl¢ekte
isletme politikasi; esnaf ve sanatkar taniminin yenilenmesi, kiigiik isletmelerin birlikler
halinde teskilatlanarak {iretim giiclerini artirmalarinin saglanmasi seklinde olmustur. Ayni
zamanda kiigiik isletmelerde ihtiya¢ duyulan yetismis insan giiciiniin egitilmesine ve teknik
yayim hizmetlerinin yapilmasina O6nem verilmesi, kii¢iik sanayinin, orta ve biyiik
sanayinin yan hizmetlerini daha etkili bir hale gelmesi i¢in gerekli tesvik politikalarinin
uygulamaya konmasina ve esnaf, sanatkar ve kii¢iik sanayicilere devlet destegi ile saglanan

ucuz tesis ve isletme kredisi imkanlarmin arttirilmasi da politika kapsamindadir (DPT,

1984: 156-157).

VI. Bes Yihk Kalkinma Plam (1990-1994): Bu plan doneminde, KOBI’lerin
giiclendirilmesi hedeflenmis ve diger plan donemlerinden farkli olarak Avrupa

Toplulugu’na deginilmis ve AT’ ye giris siirecinde kii¢iik sanayide kalite’nin uluslararasi
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standartlara yiikseltilmesi i¢in gerekli ¢alismalarin yapilacagina yer verilmistir. Bunun
disinda, Universite, arastirma kurumlar1 ve kiiciik sanayi isbirliginin gelistirilerek
desteklenmesi, teknoloji yogun kiiclik isletmelerin teknoparklar ¢ercevesinde tesvikinin
saglanmas1 ve kiiclik sanayinin gelismesine yonelik arastirma ve gelistirme faaliyetlerine

agirlik verilmesi ongoriilmiistiir(DPT, 1990: 307-308).

VII. Bes Yilhik Kalkinma Plam (1996-2000): Yedinci Bes Yillik Plan’da kiiciik ve orta
Olcekli isletmelere biiyiikk 6nem verilmesine ragmen, bu donem Bes Yillik Planlarin ve
DPT’nin 6neminin azaldig1 bir déneme rastlamistir. Bu plan’da KOBI’lerin istihdam
yaratma, yenilik ve uyum saglama gii¢leri acik bir sekilde vurgulanmis ve bu isletmelerin
0zel programlarla desteklenecegi ifade edilmistir. Bu

isletmelerin  finansman olanaklarinin  arttirillacagi, bunun igin gerekli mevzuat
degisikliginin yapilacagi, risk sermaye kurumlariin ve kredi garanti fonu olusturulacagi,
yan sanayinin gelistirilecegi belirtilmektedir(Miiftiioglu, 2002: 179). Bunlarin disinda,
Avrupa Modeli esas alinarak olusturulan sanayilesme stratejisi daha ¢ok KOBI’lerin yer
aldig1 yeni sanayilesme stratejisi olup, bu isletmelerin dis piyasalara agilabilmesi igin dis

satima doniik bir yapiya kavusturulmasini dngérmektedir(Cetin, 1996: 141).

VIIL Bes Yilik Kalkinma Plan1 (2001-2005): Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Planinda,
KOBI’lere genis yer verilmis ve KOBI’lerin verimliliklerinin, katma deger i¢indeki
paylarimin ve uluslar arasi rekabet giiclerinin artirilmasi esas alinmistir. Bu amagcla
olusturulan Sekizinci Dénem Bes Yillik Kalkinma Planinda KOBI’lerle ilgili su politikalar

Ongorilmiistiir:

i)  Bankacilik sisteminin toplam kredi hacmi iginde, KOBI’ lerin payinin
artirllmasi i¢in gerekli imkanlar saglanacaktir.

ii) KOBI’ler sermaye piyasasi ve mali piyasalarla diizenli ¢alisan bir ortamda
modern finansman araglar1 ve kurumlari ile desteklenecektir. Kredi garanti
fonu, risk sermayesi, finansman yatirnm ortakligi, gayrimenkul yatirim

ortaklig1 gibi finansman saglama uygulamalar1 yayginlastirilacaktir.

iii) KOBI’lerde, teknoloji diizeyinin ve iiriin kalitesinin yiikseltilmesi,
verimliligin artirilmasi, bilgiye erisimin kolaylastirilmasi, rehberlik ve

danigmanlik hizmetlerinin saglanmasi, ana-yan sanayi biitiinlesmesi,
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isletmeleraras1 isbirligi ve elektronik ticaret imkanlarinin artirilmasi
desteklenecektir. KOBI’lerin gagdas isletmecilik anlayisiyla ydnetilmeleri
ve yerel kaynaklarin harekete gec¢irilmesine onciiliikk etmeleri saglanacaktir.

iv) KOBI’lerin ihracata yonlendirilmesi igin bilgilendirilmesi saglanacak, aym
alanda faaliyet goOsteren isletmelerin ihracata doniik oOrgilitlenmeleri
yayginlastirilacak ve yabanci firmalarla ortakliklar kurmalar1 tegvik
edilecektir.

v) KOBI’ler Ar-Ge calismalarma yoneltilecek ve {iniversitelerle teknoparklar
icinde kesigmeleri saglanacaktir.

vi) KOSGEB hizmet merkezlerinin sayis1 artirilacak, fon kaynaklarinin
kullanim1 etkinlestirilecek, iretici iliskileri gli¢lendirilecek ve {iriin
yelpazesinin sanayi politikast ile uyumlu bir sekilde genisletilmesi
saglanacaktir. KOBI’ lerle ilgili mevzuat AB standartlar1 ile uyumlu hale
getirilecektir ( DPT, 2000: 124-125).

1.1.3.3. Avrupa Birligi’nde KOBI’lerin Tarihsel Gelisimi

Avrupa Birligi’nde kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin tarihsel gelisimini ti¢ baglik
altinda incelenecektir. Avrupa Komiir ve Celik Toplulugu Antlasmasi’nin yapildigr 1952
yilindan, Avrupa Birligi’nin Sanayi Politikasina ait ilk resmi programini kabul ettigi 1973
tarihleri, birinci donemimizi olusturmaktadir.1973—1992 yillar arasindaki ikinci donemde,
1973 petrol kriziyle KOBI’lerin énemi ortaya ¢ikmasi, kiigiik ve orta boy isletmelerle ilgili
olarak bir dizi politika ve ilke benimsenmesi ve bir¢ok program ve etkinlik diizenlenmesi,
Avrupa Birligi’ndeki KOBI’ler igin bir gecis donemi olmustur. 1992-2000 déneminde,
Maastricht Antlasmasi’yla, kiigiilk ve orta boy isletmelerin hem hukuki temeli hem de
sanayi politikasinin temeli olusturulmustur. 2000 yilinda ise, Sanayi ve KOBI politikalari,

Girisimcilik politikasi ad1 altinda birlestirilmistir.

1952-1973 Donemi: 1952 tarihli AKCT Antlasmasi’nda ve 1958 tarihli Euratom
Antlagsmasi’nda Topluluga iliskin baz1 ortak uygulamalar yer almasina ragmen, 1957 tarihli
Avrupa Ekonomik Toplulugu (AET) Antlasmasinda, ortak bir sanayi politikasi
belirlenmemistir. 1970’11 yillarin baglarina kadar, AET daha ¢ok bir ortak pazar yaratma
calismasina odaklanmigstir. Bakanlar Konseyi, 1973’te, sanayi politikasina ait ilk eylem

programini kabul etmistir. Bu program, ticarette Topluluk i¢i engellerin azaltilmasi,
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sirketler hukuku ve satin alma kurallarinin uyumlastirilmasi gibi yatay tedbirlerin yani sira

sektorel onlemleri de igermekteydi ( Schmahl ve Koch, 2001: 9).

1973-1992 Dénemi: Avrupa Birligi 1970’lere gelinceye kadar kii¢lik ve orta biiyiikliikteki
isletmeleri ikinci plana atmis, ekonomik yapidaki diizenlemeler yapilirken hedef olarak
biiylik olcekli isletmeler alinmis ve bu isletmelerin daha iyi bir konuma getirilmesi
amaglanmistir. Ancak, petrol sokunun yaratmis oldugu olumsuz sonuglar Birlige iiye
tilkeleri 6nemli olciide etkilemistir. Biiyiik sanayinin darbogaza girmesi o giine kadar olan
goriigleri temelden sarsmistir. Bu donemde kiiciik isletmeler yasanan ekonomik krize
ragmen, piyasa kosullarina, biiylik isletmelere oranla daha kolay bir sekilde uyum
gostererek, ekonomik yapidaki mevcut bosluklari doldurma dogrultusunda kendilerini
gostermiglerdir. Bu gelisme, iiye iilkelerin dikkatini ¢ekmis ve 1970’li yillardan sonra,
kiigiik sanayi, asagidaki iki ilke dogrultusunda yonlendirilmeye baglanmistir( Bulmus,

Oktay ve Toriiner, 1990: 37).

i. Bu alanda yeni isletmelerin kurulmasi amaciyla iiretken yatirimlarin cesitli
araclarla tesviki,
1. Mevcut isletmelerin daha yeterli bir yapiya kavusturulmasi ve bu firmalarin

iretim teknolojilerinin modernizasyonu amaciyla, ¢esitli tesviklerin yapilmasi.

Birlik teknik ve istihdam konularinda kiigiik ve orta boy isletmelerin sahip olduklar1 6nemi
farkedince 1973 yilinda kiigiik ve orta boy isletmelerle ilgili bir birim kurmustur. Kiigiik ve
Orta Boy Isletmeler ve El Sanatlari Birimi ile Isletmeler Arasi Isbirligi Merkezi koordineli
olarak kiiciik ve orta boy isletmelere yardimci olmaktadirlar. Avrupa Parlamentosu, 1983
yilim Esnaf, Kiiciik ve Orta Boy Isletmeler Yili ilan ederek, bu isletmelere yonelik
caligmalar1 arttirmak istemistir. Bu calisma, Avrupa’nin bu kesime olan ilgisini arttirmis ve
bu konuda o6nemli politika ve ilkeler benimsenmistir. Ortak Pazarin olusturulmasina
yonelik politikalara paralel olarak kiiciik ve orta boy isletmeler i¢in de ortak bir politika
benimseme diisiincesi ortaya ¢ikmustir. Avrupa Birligi, Komisyonu aracilifryla KOBI’lere
yonelik bir dizi program ve etkinlikleri diizenleme calismalar1 dogrultusunda, 1986
Haziran’inda kendi biinyesinde kirk kisiden olusan bagimsiz bir “Kiigiik ve Orta Olgekli
Isletmeler Ozel Hizmet Grubu” (Task Force) kurdu. Gérev grubu zamanla genel
midirliige doniistiiriilerek kalic1 bir 6rgiit halini almistir (Cetin, 1996: 96-97, Bulmus,
Oktay ve Toriiner, 1990: 38).
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1987 yilinda kurulan Avrupa Bilgi Merkezleri(Euro-Info Centre), KOBI’lerin taleplerini
karsilamak ve bilgi aligverisini ve akigini gelistirmelerine yonelik olarak uygulanan bir
programdir ve 1988°de KOBI’lerden sorumlu Genel Miidiirliigiin kurulmasina temel teskil

etmistir.

1992-2000 Dénemi: 1992 yilinda Avrupa Konseyi, Maastricht Antlagsmasi’na sanayi
politikas1 ile ilgili bir Madde (madde 157) eklemeyi kararlastirmistir. 1992 tarihli
Maastricht Antlagsmas1 endiistriyel rekabet edebilirligi Avrupa Birligi’nin temel
amaglarindan biri olarak zikretmis ve ilk defa bu kavrama agikca yer vermistir (Schmahl

ve Koch, 2001: 10-11).

157. maddeye gore, Topluluk ve Uye Devletler, Topluluk sanayiinin rekabet giicii
kazanmasi i¢in gerekli sartlarin var olmasini saglayacaklardir. Bu amagla agik ve rekabetci

pazar sistemine uygun olarak izleyebilecekleri faaliyetler:

i) Sanayinin yapisal degisikliklere uyumunun hizlandirilmasi,

iy  Ozellikle kiiciik ve orta bilyiikliikteki isletmeler basta olmak iizere,
Topluluk igletmelerin girisimde bulunabilmeleri ve kalkinmalari i¢in uygun
bir ¢evrenin tesvik edilmesi,

iii) Isletmelerarasi isbirligi i¢in uygun bir cevrenin desteklenmesi,

iv)  Teknolojik yenilik, arastirma ve kalkinma politikalar1 i¢in sanayi
potansiyelinin daha iyi hale getirilmesinin tesvik edilmesi unsurlarini igerir

( Karluk, 2003: 464 ).

AB ve iiye llkelerce uygulanacak sanayi politikalarinin gercevesi Antlasma’da yer alan
acitk ve rekabet¢i piyasalar olusturulmasi ilkesine gore belirlenmistir. Bu baglamda,
Toplulugun temel gorevi sanayinin yapisal degisime uyum saglamasini hizlandirmak,
ozellikle kiiciik ve orta boy isletmelerin (KOBI) gelisimi i¢in gerekli olan elverisli bir is
ortaminin olusumunu saglamak ve yeni icat, teknolojik arastirma ve gelistirme alanlarinda
var olan potansiyelden daha ¢ok faydalanilmasina katkida bulunmaktir. Ancak
Antlasma’da “Topluluk, bu Antlasmanin diger maddelerinde belirtilen politikalar ve

faaliyetler yolu ile 1. paragrafta belirtilen amaclarin ger¢eklesmesine katkida bulunacaktir”
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ifadesi yer aldigindan, sanayi politikalar1 icin belirlenmis 6zel bir uygulama

yoktur(Schmahl ve Koch, 2001: 10-11).

Aralik 1993’te Briiksel’de yapilan zirvede ele alinan “Beyaz Kitap”da, istihdami yaratan
Kiiciik ve Orta Boy Isletmelerin:

1) Desteklenmesi,

i1) Uygun kosullu kredi olanaklarinin yaratilmasz,

ii1) Sosyal masraflarinin diisiiriilmesi,

iv) Biirokratik engeller icinde bogulmalarinin Onlenmesi

ongoriilmektedir(Sanlibayrak, 1999: 30).

1994°de Korfu’da yapilan AB zirvesi sonu¢ bildirgesinde, Komisyon’un 1994—-1999
donemi igerisinde KOBI’lere, i¢ pazara ve yeni rekabet¢i ortama uyum saglamalari igin, 1
milyar ECU verilmesi kararlastirilmistir. Ayrica, Komisyon tarafindan “KOBI’ler i¢in

Biitiinlestirilmis Birlik Programi” ad1 altinda bir program baslatilmistir.

Avrupa Birligi’nin sanayi ve KOBI politikalari, uzun yillar boyunca, birbirlerinden
bagimsiz politikalar olarak gelistirilmislerdir. Aday iilkelerle yiiriitilen katilim
miizakerelerinde de bu konular, iki ayr1 uyum alani olarak ele alinmislardir (Sanayi 15,
KOBI politikas1 ise 16 numarali miizakere dosyalaridir). AB Komisyonu’nun yeniden
yapilandirilmasi esnasinda, 2000 yilimin basinda bu iki alandan sorumlu Genel
Miidiirliikler birlestirilmistir. Bu degisiklikten itibaren, sd6z konusu iki politika AB
Girisimcilik Politikas1 (Enterprise Policy) adi altinda, birlikte ele alinmaya baglanmistir
(Schmahl ve Koch, 2001: 9).

Avrupa Birligi 2000’11 yillarda, Ortak Pazar1 tamamlamis olarak, kiiresellesmenin sagladigi

perspektif igerisinde Girisimcilik (Sanayi ve KOBI ) Politikasini yeniden ele almaktadir.

1.1.4. Tiirkiye’de KOBI Politikalar

Avrupa Birligi ile entegrasyon siirecine girmis olan Tirkiye’nin tam iiyelik i¢in birgcok
alanda AB normlarina uymasi istenmektedir. Bu siire¢ i¢inde reel ekonominin lokomotifi
olan Tiirk KOBI’lerinin de Avrupa Birligi’ndeki KOBI’lerin normlarina uymaya ¢alismasi

ve rekabet giiciinii arttirmas1 kagmilmaz bir olgudur. Iste bu baglamda AB ile Tiirkiye
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KOBI’lerinin mevcut durumlari, onlara verilen énemi, eksikliklerin giderilmesi icin 6neri
sunmak ve bunlarin en kisa zamanda uygulanmasini saglamak gerekmektedir( Celik, 2005:
396).

Tiirkiye, AB’ye iiyelik siirecinde, sanayi ve KOBI’lere iliskin olarak durumuna ve
izleyecegi politikalara iligkin degerlendirmelerini “Avrupa Birligi Miiktesebatinin
Ustlenilmesine 1liskin Tiirkiye Ulusal Programi”nda ifade etmistir. Programm ilgili
boliimlerinde sanayi ve KOBI’lerin gelistirilmesi ve rekabet giiciiniin arttirilmasi igin
gerekli tedbirlere, hukuksal diizenlemelere, kurumsal degisikliklere, yeni mevzuatin
ylrlirlige girmesine bagli olarak alinmasi gereken tedbirlere, gerekli yatirimlara ve

finansman konularina yer verilmistir.(Payamoglu, 2003: 21).

Bu cergevede siirdiiriilen ¢alismalarda, Komisyon ile iilkemiz temsilcilerinin bir araya
geldigi Ticaret, Sanayi ve AKCT iiriinleri Alt Komite’si blinyesinde ele alinmaktadir. Alt
Komite, yaptig1 ¢alismalar sonucunda Tiirkiye igin sanayi ve KOBI stratejisi olusturma
ihtiyac ortaya ¢ikmustir. Bu amagla, sanayi stratejisi calisma grubu ve KOBI stratejisi ve
eylem plant calisma grubu olusturulmustur. Sanayi stratejisi ¢alisma grubu tarafindan
olusturulan, Tiirkiye Sanayi Politikasinin temel hedeflerinden biriside, KOBI’lerin
desteklenmesine, yenilik yapabilme sistemlerinin gelistirilmesine ve yeni girisimcilerin

tesvik edilmesine 6zel dnem verilmesidir.

AB politikalarina uyum amacryla KOBI’lerle ilgili bir KOBI Stratejisi ve Eylem Plam
hazirlanmistir. KOBI Stratejisi ve Eylem Planinin uygulanmas: ile iilkemizde tiim
isletmelerin yiizde 99,8’ini, toplam istthdamin yiizde 76,7 sini ve toplam katma degerin
yiizde 26,5’ini olusturan KOBI’lerin verimliliklerinin, katma deger icindeki paylarmnin ve

rekabet giiclerinin artmasi beklenmektedir.

1.1.4.1.KOBI Stratejisi ve Eylem Plam

AB Isletmeler Politikasina uyum saglanmasi1 ve kiigiik isletmelerimizin desteklenmesi

amaciyla AB KOBI Politikalarina uyumlu olarak "KOBI Stratejisi ve Eylem Plam"

hazirlanmis ve 10 Kasim 2003 tarih ve 2003/57 sayili Yiiksek Planlama Kurulu Karari ile

onaylanmistir.
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Bu ¢alismanin amaci: Tiirkiye’de, KOBI’lere yonelik temel stratejileri belirleyen ve bu
kesime yonelik faaliyetlerde bulunan kurum ve kuruluslardan olusan “KOBI Calisma
Grubu” tarafindan, mevcut politika ve programlarin kapsamin1 ve bu kapsam dahilinde
belirlenen faaliyetleri detayl1 bir sekilde ortaya koymak, kamu ve 6zel sektor kuruluglarina
diisen gorevleri acgik bir sekilde ifade etmek ve gerekli eylem ve projeler portfGyiinii

olusturmaktir.

2003-2006 yillarmi1 kapsayacak KOBI Stratejisi ve Eylem Planinda KOBI'lerin

desteklenmesine yonelik hedefler ve yapilmasi gereken calismalar belirlenmektedir
KOBI Stratejisi ve Eylem Planinin temel hedefleri:

i.  KOBI’lerin verimliliginin, katma deger igindeki paymin ve uluslararasi rekabet
giiclerinin arttirilmast,

ii.  Oncelikle bankacilik sisteminin toplam kredi hacmi iginde KOBI kredilerinin
arttirtlmasi ve risk sermayesi, finansman yatirim ortakligi gibi modern finansman
araclarindan KOBI’lerin daha etkili diizeyde yararlandiriimasinin saglanmasi,

iii.  KOBI’lerin teknoloji kapasitelerinin arttirilmast i¢in teknoloji transfer kapasitesinin
gelistirilmesi ve kalite ylikseltilmesinin saglanmast ve bu amagla egitim,
danismanlik, AR-Ge desteklerinin yogunlastirilmasi,

iv.  KOBI’ler i¢in mevzuat, idari ve teknik alanlarda is ortammin basitlestirilmesi icin
gerekli ¢aligmalarm yiiriitiilmesi ve daha ¢ok KOBI’ye daha nitelikli hizmet

verilebilmesi i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi.

1.1.4.2 Kiiciik Isletmeler I¢in Avrupa Sarti

Tiirkiye’de KOBI’lere yonelik temel strateji alanlari, Kiiciik Isletmeler igin Avrupa
Sartinda yer alan oncelik alanlari ile iilkemiz 6ncelikleri dikkate alinarak olusturulmustur.
Bu strateji alanlar1 kapsaminda uygulanacak faaliyetler, dncelikle iilkemiz KOBI’lerinin
zayif yanlar1 olarak belirtilen; finansman ve teknoloji sorunlar1 ile rekabet giicii
kapsaminda ele alinan diger sorunlart ¢ozmeyi hedeflemektedir. Asagida, iilkemiz
oncelikleri dikkate alinarak ve Avrupa Birligi KOBI politikalarina uyumlu bir sekilde
olusturulan, temel stratejik alanlar kisaca agiklanmistir (KOBI Stratejisi ve Eylem Plani,

2004: 41).
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Girisimcilik Egitimi ve Ogretimi

1. Girisimci ruhun gelistirilmesi amaciyla, egitimin her kademesinde girisimcilik
egitimi ve dgretimine yonelik programlarin gelistirilmesi,

ii. KOBI’lerde organizasyon Kkiiltiiriiniin yerlestirilmesi amaciyla, yoneticiler
seviyesinde egitim programlari, KOBI calisanlarinin isletme ici karar alma
siirecinde aktif rol almalarin1 saglamak amaciyla da sektor temelli egitim
programlari, insan kaynaklari yonetimi olgusunun yerlestirilmesine yonelik
bilgilendirme programlar1 diizenlenmesi,

iii. Basarili fikir ve uygulamalarin en kisa siirede hayata gecirilmesi amaciyla
gelismis ve gelismekte olan iilkelerin basarili 6rnekleri hakkinda ve proje ve
teknoloji yonetimi konularinda bilgilendirilmesi, (KOBI Stratejisi ve Eylem
Plani, 2004: 41-42).

Daha Ucuz ve Daha Hizh Is Kurma Siirecleri Gelistirilmesi

i. Is kurma siireci ile ilgili mevzuat biirokrasiyi azaltacak sekilde
basitlestirilmesi, is kurma siirecinde bilgilendirilmesi i¢in meslek kuruluslari
ve hizmet kuruluslar tarafindan koordineli bir sekilde egitim programlarinin
diizenlenmesi ve bu amagla bilgilendirme ofislerinin kurulmasi,

ii. Girisimcilerin, is kurma siirecinin bagindan itibaren yatirim ortami hakkinda
bilgilendirilmesi,  sektdr bazli gelisme planlar1 ve pazar arastirmalar
hazirlanarak girisimcilerin bilgisine sunulmasi,

iii. KOBI’lerin kurulus asamasindan itibaren stratejik planlama kavrami
cergevesinde hareket edebilmelerini saglayacak sekilde bilgilendirilmesi

(KOBI Stratejisi ve Eylem Plani, 2004: 42).

Daha Iyi Kanunlar ve Mevzuat Diizenlemesi Yapilmasi

i. KOBI'lerle ilgili istatistiklerin siirekli ve giincellenebilir bir veri tabam
dahilinde takip edilmesinin saglanmasi,

ii. KOBI’lerin faaliyetlerinde etkinligi azaltic1 diizenlemeler gdzden gegirilerek
yatirrm ortaminin iyilestirilmesine yonelik ¢aligmalarin tamamlanmasi,
basitlestirilmesi  ve/veya  gelistirilmesi  Ongoriillen mevzuata iliskin

diizenlemelerin yapilmasi,
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D.

E.

F.

iii. Mali  sikinti  iginde bulunan ve yeniden yapilandirilmalari halinde

faaliyetlerini stirdiirmeleri miimkiin olan isletmelere gerekli destegin
verilmesini saglayacak mekanizmalarin olusturulmasi (KOBI Stratejisi ve

Eylem Plani, 2004: 43—44).

Nitelikli Personel Egitiminin Gerceklestirilmesi

L.

il.

KOBI’lerin nitelikli personel ihtiyacini karsilamak iizere egitim kurumlarmin
belirlenmesi, meslek standartlar1 dahilinde egitim vermesi, mevcut egitim
programlarinin kalitesinin ylikseltilmesi ve kapasitesinin artirilmasi,

Hayat boyu egitim ve dgretim kavramlarinin yerlesmesini saglayacak egitim
programlarinin  gelistirilmesi, aktif isgiliciiniin niteliklerinin, gelisen ve
degisen {iriin ve dretim siirecleri ¢ergevesinde sekillenen piyasalarin
taleplerini karsilayacak sekilde siirekli olarak gelistirilmesinin saglanmasi

(KOBI Stratejisi ve Eylem Plani, 2004: 44).

Internet Uzerinden Erisim ve Aninda islem imkanlarinin Gelistirilmesi

1l.

KOBI’lerle kamu birimleri arasindaki iletisimin artirilmasini  y&niinde,
kamunun KOBI’lere yonelik verdigi hizmetlerin tamitimini saglamak iizere
internet lizerinden gerceklestirilen bilgilendirme faaliyetlerinin gelistirilmesi,
Internet {izerinden aninda islem yapabilme imkanlarinin gelistirilmesi
amactyla galismalarin yapilmak istenmesi (KOBI Stratejisi ve Eylem Plan,

2004: 44).

Yeni Pazarlara A¢ilma

il.

Kiiresellesmenin olumsuz etkilerinden korunmak, sektérel ve bolgesel
bagimliliktan kurtulmak ve rekabet edilebilecek alanlar1 belirlemek amaciyla,
0zel sektor katilimi ile ihracata yonelik stratejik planlama yapilacagi,

KOBI’lerin uluslararas: pazarlarda rekabet edebilmelerini saglamak amaciyla
iirlin ve lretim siireclerinin kalitesinin artirilmasi, uluslar arasi standartlar

hakkinda bilgilendirilmelerinin saglanmasi ve yerel, ulusal markalarin, tim
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dis pazarlarda rekabet edebilecek seviyeye ulasmasinin desteklenmesi (KOBI

Stratejisi ve Eylem Plani, 2004: 44-45).

G. Vergilendirme ve Finansal Konularda Iyilestirme Yapilmasi

1l.

1il.

Bankalari KOBI kredisi kullandirmast i¢in &zendirilmesi,

KOBI’ler sermaye piyasast ve mali piyasalarla diizenli galisan bir ortamda
modern finansman araglar1 ve kurumlari ile desteklenmesi, risk sermayesi,
finansman yatirim ortakligi, gayrimenkul yatirim ortakligi gibi finansman
saglama uygulamalarina yonelik arastirmalarin yayginlastirilmasi ve bu
uygulamalara kaynak teskil edebilecek fonlarin harekete gegirilmesi,
KOBI’lerin finansman hizmetleri hakkinda bilgilendirilmesinin saglanmasi,
finans kuruluslari, meslek kuruluglari ve kamu hizmet birimlerinin is birligi
ile bilgilendirme programlarinin hazirlanmasi, finansmana yonelik bilgi

sisteminin olusturulmasi, (KOBI Stratejisi ve Eylem Plani, 2004: 45-46).

H. KOBI’lerin Teknoloji ve Yenilik¢ilik Kapasitesinin Gelistirilmesi

1l.

1il.

1v.

Toplulugun 6. Ar-Ge Cergeve Program kapsaminda KOBI’lerin teknoloji ve
yenilik¢ilik kapasitelerinin gelistirilmesine yonelik stratejilerin gelistirilmesi
ve projeler hazirlanmasi,

Ulkedeki know-how yaymnim ile ilgili hizmetlerin giiclendirilmesi, transfer
ve danismanlik kapasitesinin gelistirilmesi,

Universite-sanayi is  birliginin  desteklenmesi, KOBI’lerin  Ar-Ge
calismalarma yoneltilmesi, KOBI’lerin {iniversitelerle teknoparklar iginde
bulugmalarinin saglanmasi,

KOBI’lerin Teknik Mevzuata uyumunun, CE isareti edinimlerinin, metroloji,
standardizasyon, test ve kalite sistemlerinden yararlanmalarinin
yayginlastirilmasi dogrultusunda, kalite bilinci olusturulmasina ve teknoloji
alt yapilarinin  gelistirilmesine yonelik egitim, damismanlik, Ar-Ge
desteklerinin yogunlastirilmasina ve 6zel kalite ve sertifikasyon sistemleri
gelistirilmesine yonelik calismalarin yapilmasma, (KOBI Stratejisi ve Eylem

Plani, 2004: 47-48).
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I) KOBI’lerin internet Uzerinden En Iyi Uygulamalar Hakkinda Bilgi Sahibi
Olabilmesi ve Ust Diizey KOBI Desteklerinin Gelistirilmesi

L.

ii.

iil.

1v.

KOBI’ler ulusal ve uluslararasi diizeydeki basarili KOBI faaliyetleri
hakkinda bilgi ve iletisim teknolojilerinin sundugu imkanlardan da
faydalanilarak bilgilendirilmesi ve boylece, KOBI’lerin basarili isletmelerin
deneyimlerinden yararlanmalarina imkan saglanmasi,

Kurumsallagsmanin isletme faaliyetleri lizerindeki olumlu etkileri hakkinda
bilgilendirme caligsmalarinin yapilmasi, degisik sektorlerde faaliyet gosteren
KOBI’ler igin ydnetim ve organizasyon modelleri olusturularak bu modellerin
tanitiminin yapilmasi,

KOSGEB faaliyet programi, farkli bolge ve sektorler icin 6zel destek
programlarinin  gelistirilerek  zenginlestirilmesine,  ortak  kullanim
laboratuvarlart  ve  ortak  kullanom  atdlyeleri ~ uygulamalarinin
yayginlastirilmasina, istthdam destegine ayrilan biitge genisletilerek bu
uygulamanin kapsami ve siirdiiriilebilirliginin artirilmasina,

KOBI’lere yonelik tiim desteklerin tanitimi ¢alismalarmin yayginlastiriimast,
uluslararas1 kaynaklarin kullanimi yolunda KOBI’lerin bilgilendirilmesi,

(KOBI Stratejisi ve Eylem Plani, 2004: 48-50).

J) Ulusal ve Uluslararas1 Platformlarda KOBI’lerin Daha Etkin Temsil

Edilmesi

11.

KOBI politikalar1 ve programlarinin gelistirilmesinde, KOBI’leri temsil eden
kurum ve kuruluslarin daha etkin rol almasinin saglanmasi,

KOBI’leri temsil eden meslek kuruluslar1 ve sivil toplum kuruluslarmin,
tiyeleri ile etkilesimlerini artirmaya yonelik kurumsal kapasite gelistirme
calismalarinin desteklenmesi. S6z konusu olusumlarin, ulusal ve uluslar
aras1 kaynaklardan karsilanacak projelerde bir araya getirilmesi saglanarak
aralarindaki 1s birligi dilizeyi yiikseltilmeye c¢alisilmasi, bu sekilde
KOBI’lerin daha giiglii ve etkin temsiline imkan verecek ortak goriis
olusturma siirecinin desteklenmesi (KOBI Stratejisi ve Eylem Plani, 2004:

50-51).
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1.1.4.3.Bologna Sart1

Tiirkiye, bir OECD fiiyesi olarak, Haziran 2000°de KOBI’lere yonelik politikalara iligkin
Bologna Sartin1 imzalamistir. Bu kapsamda Tiirkiye, sarti imzalayan iilkelerle birlikte
“KOBI’lerin kalkinmasini tesvik etmek, mali ve mali olmayan araglarin kullanimini
yayginlastirmak ve kiiresel KOBI ortakliklarini arttirmak amaciyla uluslararasi orgiitler

icinde ikili ve ¢ok tarafli igbirliklerini giiclendirmeyi” kabul etmistir(OECD, 2004: 46).

1.1.5. Avrupa Birligi’nde KOBI Politikalar

KOBI’lerin Birlik igerisindeki onemine karsin, Komisyon konuya cok ge¢ yaklasmustir.
Bunun nedeni Roma Anlagsmasi’nin makro-ekonomik niteligi ve o donemde iiye iilkelerde
biiylik isletmenin sagladigir olcek ekonomilerinden yararlanma diisiincesinin 6n plana

¢ikmasidir( Jamar, 1991: 181).

Birlik igerisinde, 1980’lerden sonra KOBI’lerin ekonomideki agirliklar1 ortaya ¢ikmistir.
Kriz donemlerinde daha esnek davranabildikleri ve yeni istihdam alanlar1 yaratabildikleri
icin Birlik, KOBI’ler konusundaki ¢alismalarini yogunlastirmistir. Bu gelismeye neden

olarak ii¢ faktor belirtilebilir (Kiigiikgolak, 1998: 24).

1. Yan Sanayilerin Biiylimesi: Biiyiik 6l¢ekli isletmeler faaliyetlerini maliyetlerin
diistiriilmesi i¢in esas iriinleri iizerinde yogunlastirmiglar ve esas faaliyetleri
disindaki iiretimlerin belli bir kismini isletme digindan talep ederek, rekabet
gliglerini artirmiglardir.

il. KOBI’lerin Ulusal Ekonomide ve Birlik Ekonomisinde Onem Kazanmalar1 ve
Belli Bolgelerde Toplanmalari: Bu model bir¢ok Birlik iiyesinde uygulanmis ve
yerel kalkinmay1 desteklenmistir.

1ii. KOBI’lerde Bilimsel ve Teknik Arastirma  Sonuglarinin  Kolay
Uygulanabilirligi: KOBI’lerin daha esnek yapida olmalari, Ar-Ge faaliyetlerinin
getirdigi yeniliklerin biiylik igletmelere oranla daha hizli uygulanabildigini

ortaya ¢ikarmustir.
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1.1.5.1. Avrupa Birligi’nin Isletme ve Sanayi Politikas

Avrupa Birligi’nde isletmeler, ekonomik biiylime ve is yaratilmasinin itici giiciidiirler ve
Avrupa Birligi, girisimciligi, innovasyon ve rekabet edebilirligi, kiiciik ve orta o6lgekli

isletmelere 6zel onem vererek desteklemektedir.

Avrupa Birligi'nde Isletmeler politikasinin hedefi; dlgek, sektor, yasal statii ve yeri ne
olursa olsun tiim is ¢evresi i¢in, Avrupa Birligi’nin stirdiiriilebilir kalkinma hedefleriyle
uyumlu olarak isletmelerin kurulabilecegi, yasayabilecegi ve girisimcilik ruhunun

gelistirilebilecegi is ortaminin olusturulmasidir.

Avrupa Birligi'nde isletmeler politikasi, mevzuattan ziyade "Acik piyasa kosullarinda
sanayinin rekabet edebilirligini saglamak i¢in uygun is ortamini yaratma" temeline
dayandig1 i¢in AB Komisyonu ve Konsey tarafindan kabul edilen bildiri, goriis ve
programlar, AB miiktesebatinin bir parcasi olarak kabul edilmekte ve bu programlara,
genislemenin Topluluk i¢ pazarmi olumsuz yonde etkilememesi i¢in AB’ye aday iilkeler

tarafindan uyum saglanmasi beklenmektedir.

10-11 Aralik 1999 tarihlerinde Helsinki’de diizenlenen Avrupa Birligi (AB) Devlet ve
Hiikiimet Bagkanlar1 Zirvesinde Tiirkiye’nin, Avrupa Birligi’ne tam iiye olmaya aday {ilke
olarak kabul edilmesini takiben Tiirkiye, Avrupa Birligi tarafindan yiiriitiilen program ve
calismalar i¢inde yer almaya baslamis ve Avrupa Birligi Isletmeler politikasina uyum
siireci hizlanmustir. Sanayi politikasinin hedefleri ile KOBI politikasinin hedefleri iig

noktada ortiismektedirler. Simdi bu hedefleri sirasiyla inceleyecegiz:

Rekabetin Gii¢lendirilmesi: Avrupa Birligi’nin KOBI politikasinin ziinde sanayinin
rekabet giiciiniin arttirilmasi hedefi yer almaktadir. Artan rekabetin uzun dénemde kiiresel
verimliligi arttiracagl ve Ozellikle calisma verimliliginin artmasinin olumlu etkilerinden
s0z edilmistir. Bu etkiler ise, bireyin yagam kalitesinin uzun vadede yiikselmesi ve yeni is
sahalarinin yaratilmasidir.

Lizbon stratejisinin ana hedeflerinden biri olan bilgiye dayali ve giiclii bir ekonomi’ye
sahip olmanm odak noktasimi isletmeler olusturmaktadir. Isletmelerin ve &zellikle
KOBI’lerin is ortaminda basarili olmas, siirdiiriilebilir biiyiimenin, daha iyi is imkéanlar1 ve

sosyal biitiinlesmenin saglanmasi i¢in gerekli bir kosuldur.
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Is Ortaminin Iyilestirilmesi: AB Sanayi Politikas1 sirketler i¢in uygun is ortammin
yaratilmas1 geregi lizerinde hassasiyetle durmaktadir. Avrupa Birligi Komisyonu bu
yaklagimi yatay sanayi politikast kavrami olarak aciklamaktadir. Sanayi politikasina
sektorel yaklagimlar kaynaklarin etkin kullanilmamasi riskini tasidigi i¢in, bu riski bertaraf
etmek {izere, biitliin sektdrlerin esit muamele gormesini Ongdren yatay yaklasgim
tasarlanmistir. Dahasi, Diinya Ticaret Orgiiti Uyesi olarak uluslararasi ticarete ve
yikiimliiliiklere agik olmak, tek tek smnai ireticileri koruyan tedbirlere basvurmay1
engellemektedir ( Schmahl and Koch, 2004: 13).

Komisyon, uygun bir is ortam1 yaratmay1 ve siirdiirmeyi devlete, sanayi rekabet giicii i¢in

gereken sorumlulugun ise 6zel sektore ait oldugu goriisiinii benimsemektedir.

Smai Degisimin Desteklenmesi: Ekonomik degisikliklere uyumda esas sorumluluk
isletmeler ve reel ekonominin aktorlerindedir. Devlet ise bu uyumu kolaylastiracak ve
hizlandiracak tedbirleri almak durumundadir. Daha o6nce biiyiik doniisiimler geciren
Avrupa Birligi ekonomileri, giiniimiizde bilgi toplumuna gegiste karsi karsiya bulunmakla,

zor ve karmagik olan bu doniisiime uyum saglamak zorundadirlar.

AB’nin KOBI politikas1 esas olarak, Kiiciik Isletmeler Sanayi yili olan 1983 yilinda
KOBI’ler i¢in ilk eylem planinin kabul edilmesi ile baslad. Ikinci eylem plan1 1987 yilinda
diizenlenirken, 1989 yilinda Komisyon biinyesinde isletme politikasindan sorumlu yeni bir
genel miidiirlik kuruldu. Komisyon, 1994 yilinda KOBI’ler ve kiigiik isletmeler igin

entegre bir program kabul etmistir.

Avrupa Birligi’'nde, kisa ve orta doneme iliskin politika ve stratejilerin belirlendigi
“Biiyiime, Rekabet Giicii ve Istihdam’a iliskin”, “Beyaz Kitap™ta yer alan Kiigiik ve Orta
Boy Isletmelere yonelik politikalar “Entegre Program” ile somutlastirilmis bulunmaktadir.
Entegre Program dogrultusunda KOBI politikasi, iki temel amaca yonelik olarak ortaya

konmustur:

i. AB’nin biitiin iilke ve bolgelerinde KOBI’lerin gelismesine her
yonden elverisli bir ortamin tesvik edilmesi,
ii. AB’nde KOBI’lerin  rekabet giiciiniin  artirilmasi  ve

Avrupalilastirilmasi ile Uluslararasilastirilmasinin tesvik edilmesi.
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1994 Entegre Programini gelistiren ve giincellestiren bir bagka program ise 1996’da
yiiriirliige girmistir. Bu program, ii¢ eylem grubunu icermektedir: Cok Yillik Program, Uye

Devletlerle koordine eylemler ve KOBI'leri destekleyen diger Topluluk eylemleri.

Tablo 4: Avrupa Birligi 1994 Yili Entegre Program Kapsami

Koordine eylemler e KOBI'lerin Bilgi Toplumuna ulasimi
« Girisimcilik Forumu
+« Zanaat ve Kicik isletmeler forumu

« Ticaret forumu

Diger Topluluk politikalar ¢ ¢ pazar mevzuatinin basitlestiriimesi (SLIM)
kapsamindaki eylemler ¢ Istihdam icin kredi teminatlari (ELISE)

e KOBI'lericin AYF dzsermaye destedi

« FEuro'nun dolasima sokulmas:

+« AB icinde Glkeler arasi yatinm icin arag

+« Uluslararasi isbirliginin desteklenmesi

e KOBIl'lerde yenilik

« Pazara yonelik teknoloji gelistiriimesi

Ozgil KOBI Politikasi eylemleri |« KOBI'ler icin Ucanci Cok Yillik Program (1997-2000)

Kaynak: Sayin ve Fazlioglu, 1997: 127-128.

1997 tarihli Amsterdam Antlasmas1 cercevesinde, KOBI’ler i¢in Ugiincii Cok-yillik
Program olusturulmustur. 1 Ocak 2000 tarihinde; isletmeler Genel Miidiirliigii ile Sanayi
Genel Midirliigii, Girisimcilik Genel Miidiirligli adi altinda birlestirilmistir. Her iki
politika alan1 2005 yilinda ise, Isletme ve Sanayi Genel Miidiirliigii adi altinda
birlestirilmistir; bu durum ayni zamanda Toplulugun isletme ile sanayi politikalarinin da

bir biitiin halinde ele alinacagin1 gostermektedir.
Isletme ve Sanayi Genel Miidiirliigii’niin temel gorevi isletmelerin rekabet edebilme

kapasitesinin giiclendirilmesidir. Boylece AB’nin siirdiriilebilir kalkinma hedefine

ulagmas1 amaglanmaktadir(Sar1, 2005: 11).
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1.1.5.2.Lizbon Stratejisi

2000’de yapilan Lizbon zirvesinde, AB’nin diinyanin en rekabet¢i ve dinamik, bilgi tabanl
ekonomisi haline gelmesi, ekonomik gelismenin arttirilmasi, daha fazla ve daha iyi
isletmeler, daha biiylik sosyal birlesme hedeflenmistir. Bu hedefler Zirve’nin ardindan

Lizbon stratejisi olarak tanimlanmustir.

Bu amagla kisi basmna diisen gayri safi milli hasilanin artirllmasi, verimliligin
yiikseltilmesi, ¢alisabilir niifusun asgari % 70’ine is imkani saglanmasi, Ar-Ge
calismalarina daha cok kaynak ayrilmasi, egitim diizeyinin yiikseltilmesi, internet
kullantminin yayginlagtirilmasi, devlet yardimlar azaltilirken risk sermayesi kullaniminin
artirllmasi, sosyal kaynasmanin saglanmasi hedeflenmektedir. Lizbon stratejisi hedefleri,
Kiiciik Isletmeler icin Avrupa Sartinda daha somut ifadelerle belirtilirken, iiye iilkeler
arasindaki ticaretin gelistirilmesinde ortamin iyilestirilmesi, mevzuatin basitlestirilmesi

ihtiyact da vurgulanmaktadir (KOBI Stratejisi ve Eylem Plani, 2004: 34).

2000 yilinda Feira’da yapilan Zirve’de Lizbon hedeflerine ulasabilmek icin “Kiigiik
Isletmeler Avrupa Sarti”onaylanmistir. AB KOBI Sozlesmesi olarak da adlandirilan
metinde KOBI’lerin Avrupa ekonomisinin belkemigi oldugu, istihdam ve yeni is

fikirlerinin yaratilmasinda gergek bir kaynak teskil ettigi belirtilmigtir(Odabasi, 2004: 5).

19-20 Haziran 2000 tarihlerinde diizenlenen Feira Avrupa Konseyi’nde Avrupa Birligi
liderleri tarafindan onaylanan Kiigiik Isletmelere Yénelik Avrupa Sarti, Avrupa KOBI
politikasinin temelini olusturmaktadir. Bu belge ayn1 zamanda, Avrupa Birligi’nin Lizbon
hedeflerine paralel olarak, kiigiik igletmelerin ¢ikarlarini tegvik etmesinde 6nemli bir arag

haline gelmistir.

Avrupa’nin 2010 yili itibartyla en rekabetci ve dinamik bilgi tabanli ekonomisi olmasi
amacinin belirlendigi Lizbon Avrupa Konseyi (23-24 Mart 2000) ile Lizbon amaglarini
destekleyici nitelikteki Feira Avrupa Konseyi toplantilart (19-20 Haziran 2000)

sonucunda, KOBI’ler AB agisindan daha da 6nem kazanmistir.
Uye iilkeler tarafindan, 19-20 Haziran 2000 tarihinde Feira Zirvesinde onaylanan ve 10

maddeden olusan AB Kiigiik Isletmeler Sézlesmesi, Maribor Slovenya’da diizenlenen

toplantida tilkemizce de teyit edilerek uyulmasi taahhiit edilmistir. 23 Nisan 2002
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1.

il.

iil.

1v.

Vi.

tarithinde, tiim iiye ve aday iilkelerde, kiiciik isletmelere iliskin gelismelerin sart
cergevesinde kaydedilmesi, izlenmesi ve degerlendirilmesine Ulke Raporlari hazirlanarak

devam edilmesi, karar altina alinmistir.

1.1.5.3.Kiigiik Isletmeler i¢cin Avrupa Sarti

Kiiciik isletmelerin ve girisimcilerin faaliyet gosterdikleri ortamin gelistirilmesi i¢in 19-20
Temmuz 2000 tarihinde Portekiz’de diizenlenen Feira Avrupa Konseyi’nde AB iiye iilke
devlet ve hiikiimet baskanlari, KOBI’leri desteklemek amaciyla on temel alanda hareket

plan1 olusturmaya karar vermislerdir.

Konsey’de kiigiik isletmelerin 6zellikle yeni hizmetler saglama, istihdam yaratma, sosyal
gelisme ve bolgesel kalkinmayr artirma gibi yararlarn ve girisimciligin - Onemi
vurgulanmistir. Komisyon on baslik altinda hareket plani belirlemistir. Bu basliklar asagida

siralanmistir: (http://www.europa.eu.int/comm/enterprise/_policy/charter/index_en.htm).

Girisimcilik icin egitim: Isletmeler ve girisimcilikle ilgili genel bilgilerin AB Uye
Ulkeleri’ndeki tiim okul seviyelerinde dgretilmesine karar verilmistir.

Ucuz ve hizh ise baslangi¢ saglanmasi: Sirket kurulma asamasinda AB genelinde
cesitli iilkelerde var olan biirokrasi yiiki, kayit i¢in internetin kullanilmasi gibi ¢esitli
yollarla azaltilmalidir.

Mevzuat ve Tiiziiklerin KOBI’lerin faaliyet gosterdikleri ortam icin elverisli hale
getirilmesi: Ulusal mevzuatlar ile Avrupa Toplulugu mevzuat ve diizenlemeleri;
KOBI’lere daha iyi bir calisma ortami saglamak adma miimkiin oldugu oranda
basitlestirilmelidir.

Is becerilerinin gelistirilmesi: Avrupa Sart1, calisanlarin is becerilerini artirmak adina,
yasam boyu egitim prensibini ve KOBI’lerde danismanhig tesvik etmektedir.

Kamu idarelerinin on-line hale getirilmesi: Firmalarin internet {izerinden, hizli ve
ucuz bir bigimde tavsiye almasina, basvurular yapmasina, vergi beyannamelerini
dosyalamasina olanak taninmasi amaglanmaistir.

Tek Pazardan maksimum faydanin saglanmasi: AB ve iiye iilkelerin rekabet
kurallartyla uyum igerisinde Tek Pazari tamamlamalari, bodylece isletmeler Tek

Pazardan maksimum fayday1 saglamalar1 dngoriilmiistiir.
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vil.

Viil.

IX.

Vergilendirme ve finansal konular, isletmelerin faaliyetlerini kolaylastiracak vergi
sistemleri uygulanmasi, finansman kaynaklarina (risk sermayesi, yapisal fonlar)
erisimin gelistirilmesi: Finansal kaynaklara erisim kiiciik isletmelerin kurulmasini ve
biiylimesini engelleyen énemli bariyerlerden biridir.

Kiigiik isletmelerin teknoloji kapasitesinin giiclendirilmesi: Kiiciik isletmeler
arasinda teknoloji kullaniminin gliglendirilesi amaglanmaktadir. Ayrica kiiglik
isletmelerin bu teknolojilere uygunluk kapasitelerinin attirilmasi da var olan amaglar
arasindadir. 5. ve 6. Cerceve programlart gibi Avrupa Arastirma ve Teknolojik
Gelisim(RTD-Research and Technological Development) Programlar;, KOBI’lere
yonelik arastirma ve gelisim araglar1 olarak kullanilmaktadir.

Basarih e-is modellerinin ve Kkiiciik isletme desteklerinden faydalanilmasi: “e-
isletme” kavramu e-ticaret ve dijital teknolojilerin en iyi sekilde kullanilmas1 anlamina
gelmektedir.

Kiiciik isletmelerin ulusal ve uluslararasi diizeyde daha giiclii ve daha etkili bir
bicimde temsilinin saglanmasi: KOBI’lerin AB diizeyinde ve ulusal diizeyde karar
alma siireclerine katilim, farkli iilkelerdeki KOBI’lerin ¢ikarlar1 arasinda bir koprii

olusturmak acisindan 6nem tasimaktadir.

1.1.5.4.KOBI Paketi

KOBI’lere yonelik politikalari igeren “KOBI Paketi” Komisyon tarafindan 21 Ocak 2003
tarihinde kabul edilmistir. S6z konusu paket, iiye iilkeler, aday iilkeler ve AB
Komisyonu’nun Avrupa KOBI Sartinda belirlenen ilkelerin nasil uyguladiklarini analiz
eden dort rapordan meydana gelmektedir. Raporlarda AB’nin uyguladigi KOBI
politikasindaki son gelismeler ve gelecekte gerceklesmesi planlanan eylemler ele

alimmaktadir(Capanoglu, 2005: 13).
KOBI paketi 4 adet rapordan olusmaktadur:

i. Kiigiik Isletmeler igin Avrupa Sart’’m Inceleme Raporu 2003 ( AB Uye
Devletleri’nde),

ii. Kiiciik Isletmeler igin Avrupa Sarti’n1 Inceleme Raporu 2003 (Aday Ulkelerde)

iii. AB Diizeyindeki Eylemleri Inceleme Raporu(Kiigiik ve Orta Biiyiikliikte

Isletmeler lehine )

iv. Avrupa Komisyonu KOBI El¢ilerine dair Eylem Raporu.
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“Genisleyen Avrupa’da Kiiciik ¢apta Diisiinmek” adli Teblig’e gére, KOBI Paketi’nin
baslica icerigi su sekildedir ( Mess Yayinlari, 2005: 11):

i. Avrupa’min kiiciik isletmeleri daha iyi dinlemeli: Kiigiik isletmelerin AB
diizeyinde kanun yapma ve karar alma siireclerinde seslerini daha 1iyi
duyurabilmelerine yonelik firsatlar taninmalidir.

ii. Uye Devletlerarasinda iyi uygulamalarin paylasilmasi prosediirii
kuvvetlendirmeli: Avrupa ancak bu yolla 6zellikle son genislemeden sonra AB
Uye Ulkeleri arasinda olusan performans farklarini kapatabilir.

iii. Girisimciligin ogretilmesi: Avrupa daha girisimci olma yolunda adimlar
atmaktadir. Girisimciligin 1ilgili egitimlere yonelik c¢abalarin arttirilmas: ile
desteklenmesi gerekmektedir.

iv. Aday iilkelerde bir girisimcilik kiiltiirii yaratilmasi1: Aday iilkelerin tam {iye
olduktan sonra, i¢ pazardan en {iist diizeyde verim alabilmesi i¢in, Topluluk
miiktesebatinin ilgili iilkelerde uygulanmasi Gtesinde, bu iilkelerde daha rekabetci
girisimler ve daha uygun bir ig ortami yaratilmas1 gerekmektedir.

v. KOBI’lerin biitiin Topluluk politikalar1 i¢inde en 6nemli yere konulmasi:

Hemen hemen biitiin AB politikalarmn bir KOBI boyutu i¢erdigi ortadadur.

1.1.5.5.Isletme ve Girisimcilik Cok Y1l Program (2006-2011)

Isletme ve Girisimcilik Cok Yilli Programi, Avrupa Birligi'nin, Mart 2000 tarihinde
yapilan Lizbon Zirvesinde aldig1 diinyanin en rekabet edebilir, dinamik ve bilgiye dayali
ekonomisi olma ydniindeki 2010 yili ve Isletmeler Avrupa’si olma ydniindeki 2005 yili
hedefi dogrultusunda, 20 Aralik 2000 tarihli Konsey Karari ile kabul edilmistir. Isletme ve
Girisimcilik Cok Yillt Programinin bes amaci vardir( Strom, 2004: 7-8).

1. Bilgi temelli uluslararasilagsmis bir ekonomide biiyiimeyi ve rekabeti arttirmak,

ii. Girisimciligi arttirmak,

iii. Arastirma, yenilik ve yeni is yaratmanin Oniinii agarak, diizenleyici ve yonetimsel
cerceveyi basitlestirmek ve gelistirmek,

iv. Ozellikle KOBI’ler i¢gin finansal ¢evreyi gelistirmek,

v. Isletmelerin, Toplulugun destek hizmetlerine, program ve aglarina daha kolay

ulagmas1 ve bunlarin koordinasyon’unun gelistirilmesi.
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Bu amaglar, asagidaki iic basliktan biri altinda yiiriitilen ¢esitli faaliyetler yoluyla
gergeklestirilmektedir(Uyanusta, 2005: 19) :

1. Avrupa Bilgi Merkezleri,

ii. Mali Yatirnmlar,

iii. Politika gelistirme.
Avrupa Bilgi Merkezleri agindan ve finansmana erisimi kolaylagtiran programlardan, tiye
iilkeler ve aday iilkelerdeki KOBI’ler faydalanabilmektedir. Politika gelistirme ise,

kiyaslama ydntemi, degerlendirme ve en iyi uygulamalarin paylasimi gibi yontemler ile

ilgili ekonomik aktorlerin katilimi yoluyla yapilacaktir.

Programin, 2007-2013 doneminde Tek Pazar igerisinde rekabet edebilirligin ve
yenilik¢iligin desteklenmesi i¢cin AB komisyonu tarafindan olusturulan yeni Rekabet
Edebilirlik ve Yenilik¢ilik Cergeve Progranmi(Competitivenes and innovation Framework
Programme-CIF) kapsaminda devam edecektir. Program, Avrupa’da verimlilik ve
biliylimeyi hedefleyen Topluluk programlarinin bir araya getirilmesini amaclamaktadir.
Yeni programin hedefleri syle siralanmaktadir(Odabasi, 2004: 9—10):

i. Sanayinin yapisal degisikliklere uyum siirecini hizlandirmak,

ii. Basta KOBI’ler olmak iizere firmalarm gelisimine ve yeni inisiyatiflere uygun

ortami tesvik etmek,
iii. Firmalararasi igbirliklerinin kurulmasina uygun ortanu tesvik etmek,
iv. Yenilik¢ilige, aragtirmaya ve teknolojik gelismeye yonelik politikalarin daha

etkin bir sekilde kullanilmasini saglamak.

1.1.6. KOBI’lerin Tiirkiye Ekonomisi i¢erisindeki Yeri

KOBI’lerin Tiirkiye ekonomisindeki yeri incelendiginde, iilke ekonomisine ¢ok &nemli
katkilarda bulunduklar1 ve ekonominin itici giicii durumunda bulunduklari sdylenebilir.

KOBI’lerin iilkemizdeki 6nemini saptayabilmek icin isyeri sayis1, istihdam edilen kisi,
katma deger paylar ile degisik sektdrlerde KOBI’lerin sahip olduklar1 paylar gibi farkli
gostergelere bakilabilir.Bu 6zellikler gergevesinde KOBI’lerin iilkemizde sosyal ve

ekonomik alanlardaki 6nemi daha net anlasilabilir.
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1.1.6.1.KOBI’lerin Ekonomi’ye Olan Katkilari

KOBI’ler Tiirkiye ekonomisi iginde yerleri bakimindan incelendiginde, iilke ekonomisine
goz ardi edilemeyecek katkilara sahip olduklari ve ekonominin itici giicii konumunda
bulunduklar1 sdylenebilir. Ekonominin lokomotif giiciinii olusturan KOBI’ler, tiim
isletmeler icerisindeki paylari, kiigiik bir yatirimla daha fazla {iretim ve iriin ¢esitliligi
saglamalari, istihdam olanaklarini arttirmalari, bolgelerarasi dengesizlikleri gidererek
dengeli kalkinmay1 saglamalari, gelir dagilimini diizeltmeleri ve yarattiklar1 katma deger
gibi  onemli ekonomik kriterler bakimindan iilke ekonomisinde aktif bir rol

tistlenmislerdir(Cak ve Cak, 2003: 117).

Ekonomiye Dinamizm Kazandirmak: Bagimsiz olarak ayakta kalma ve basarma giidiisii
ile yonlendirilen ve yonetilen kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler, bir ekonominin canliliginin
barometresidirler ve o ekonomiyi duraganlasmaktan ve ¢okmekten korurlar. Cilinkii kii¢iik
ve orta boy isletmelerin ekonomide yarattiklar1 katma deger, sagladiklari istihdam ve
gergeklestirdikleri ihracat gibi genelde bilinen ve dogrudan Odlgiilebilen ekonomik
yararlarinin disinda, bir ekonomiye sagladiklar1 en 6nemli katki o ekonominin tiimiine
kazandirdiklar1 “dinamizmdir”. Ote yandan kii¢iik ve orta olgekli isletmelerin bir
ekonomide c¢ok biiyilk sayida olmast ve tiim iilke sathina yayilmis bulunmalari,
ekonominin degisim ve gelisim siirecine toplumun tiim ekonomik birimlerin yaraticiliginin
katkida bulunmasina imkan saglayacaktir. Boylece, toplumun tiim ekonomik birimlerinin
yaratic1 girisimleri sonucu olusacak rekabet ortami ve bu ortamin bir ekonomiye
kazandiracagi canlilik ve dinamizm kii¢iik ve orta Olgekli isletmelerin en Onemli
fonksiyonlarindan birisi olmaktadir. AB {ilkelerinin son yillarda izledigi politikalar bu
yondedir. AB tilkelerinin kii¢lik ve orta 6lgcekli isletme politikalarini degerlendiren bir AB
Komisyonu raporunda aynen sdyle denilmektedir: “ Irlanda, Danimarka ve Belgika gibi
tilkelerde bile, on yil 6nce 6nemli olan salt istthdam yaratma amagclar1 artik fazla 6nemli
degildir. Kiiciik ve orta olcekli isletme politikalarinda, dikkatler simdi daha baglangi¢ ya da
isletme kurma asamasindan baslayarak tesebbiislerin canliligmmi arttirma yoOniinde

yogunlagmaktadir” (Sariaslan, 2001: 30-31 ).

Istihdam Saglama ve Yeni Is imkdm Yaratmak: Kiiciik ve orta olgekli isletmelerin

diinya ekonomilerinde ilgi odagi olmalarmin ilk ve 6nemli nedeni, bu tiir isletmelerin
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istthdam saglama ve yeni is yaratmadaki etkileri olmustur.1970°11 yillara kadar ekonomik
kalkinmanin 6ziinii olusturan ve hizla gelisen biiyiik isletmelerin, 1973 petrol krizi ile
ABD ve Bat1 Avrupa iilkelerinin igine girdigi ekonomik durgunluk ve gerileme doneminde
is hacimlerini daraltmalar1 sonucu issizlik 6nemli 6l¢iide artmistir. KOBI’lerin énemi de bu
donemde anlagilmistir. Cilinkii bu tiir isletmeler esnek yapilarn1 geregi o donemdeki
ekonomik kosullara kendilerini kolaylikla uyarlayarak krizi ¢ok kolay atlatmislardir.
Istihdam imkanlarim daraltmadiklar1 gibi biiyiik isletmelerin bos biraktiklar1 pazar
boliimlerini doldurmak istihdam imkanlarim arttirmislardir. KOBI’lerin istihdam icin
biiylik bir kaynak oldugunun anlasilmasi sonucu, bu isletmelerin mevcut olanlarini
korumak ve yenilerinin de kurulusunu tesvik etmek i¢in, 6zellikle gelismis iilkelerde ¢esitli
destek politikalart uygulamaya konulmustur. Ciinkii KOBI’lerin istihdam saglama ve yeni
is yaratma fonksiyonunun Onemini ve biylkliglni cesitli tlkelerdeki istatistiksel

arastirmalar da agiklikla ortaya koymustur (Sariaslan, 2001: 31).

Issizligin yiiksek oldugu iilkemizde KOBI’lerin énemi gok geg olarak 1980’lerden sonra
anlasilmistir. Istihdam saglama ve yaratmani devletten beklendigi bu tarihe kadar, izlenen
politikalar genellikle mevcutlarin korunmasi bi¢ciminde olmustur. Ancak 1980°li yillardan
sonra énemi yavas yavas anlasilan KOBI’lerin, Besinci Bes yillik Kalkinma Planinda
istthdamdaki 6nemi vurgulanmis istihdam paylarini arttirict onlemler alinmasi geregi
acikca  Dbelirtilmistir.  Tiirkiye’de  kiigik ve orta oOlgekli (100°den az isci
calistiran)isletmelerin istihdam icindeki payr 1992 Genel Sanayi ve Isyerleri Saymm
sonuglara gore %76,7 dir. 1-49 arasi is¢i calistiran kiigiik isletmelerin istihdam i¢indeki

pay1 ise %72,5’dir (Sariaslan, 2001: 32).

Kiiciik ve orta olgcekli isletmeler iilkenin, en kiigiikten en biiyiige, biitiin yerlesim
birimlerinde rahatlikla kurulabilirler. Dolayisiyla 6zellikle kiiciik yerlerde hem is sahasi
olurlar, hem de insanlara yasadiklar1 toplumdan kopmadan is sahibi olmanin kolayligini
saglarlar. Bu durum kdyden kente goge engel olacag igin, gd¢ ve igsizlik gibi nedenlerle
meydana gelen toplumsal huzursuzluklar engellenir. Ornegin; diinyanin en kalabalik iilkesi
olan Cin, koylerin yakinlarina kurulan kiigiik isletmelerin yardimiyla, hem kdyden kente

gbce, hem de issizlik sorununa ¢6ztiim bulmustur (Kiictik, 2005:202-203).

Esneklik ve Yenilikleri Tesvik Etmek: Kiicik ve orta oOlgekli isletmeler biiyiik

isletmelerin yapamadigi ya da yapmak istemedikleri yeni fikirlerin, malzemelerin,
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siireclerin ve hizmetlerin genellikle temel kaynagini olustururlar. Ciinkii biiyiik firmalar
Olcek ekonomisinin maliyet avantajindan yararlanmak amaci ile makine, arag-gere¢ ve
isglicline yaptiklar1 biiyiik yatirnmlar nedeni ile ayni iiriinii uzun siire iiretmeye bagh
kalacaklardir. Halbuki 6zellikle kiigiik isletmelerin, biiytik 6l¢ekli yatirimlara baglh kalmak
zorunda olmalar1 gibi bir sorunlar1 yoktur. Ciinkii 6l¢cek ekonomileri kiigiiktiir. Dolayisiyla,
biiyiik isletmeler kiiciik isletmeler kadar esnek degildirler. KOBI’lerin iiretim siirecindeki
bu esnekligi ile sahiplik ve yoneticilik fonksiyonlarinin birlestigi karar mekanizmasi,
biiylik olgekli isletmelerin biirokratik yapisi ile karsilastirilinca, kiigiik ve orta 6lgekli
isletmelerin:

1. Yeni Yonetim ve organizasyon yapilarina,

ii. Yeni liretim yontemlerine,

iii. Yeni 0lcek tekniklerine,

iv. Yeni pazarlama stratejilerine, kendilerini kolaylikla uyarlayabilecekleri
yiuksek olgiide bir esneklik ve yenilik kabiliyetine sahip olacaklar1 acgiktir
(Sariaslan, 1996: 20).

Bolgesel Kalkinmayr Hizlandirmak: KOBI’lerin bolgesel diizeyde istihdam ve
dolayisiyla gelir saglama etkisi, bolgenin kalkinmishik diizeyine gore farklilik
gostermektedir. Isletme 6lgegi ile ekonomik kalkinma siireci arasindaki iliskiyi inceleyen
Parker ve Anderson’a gore, asagida aciklandigi gibi, bes asamali bir kalkinma siirecinde
ekonomik kalkinmanin ilk evrelerinde KOBI’lerin istihdam ve gelir yaratma katkis1 daha
fazla olmaktadir. Ekonomik kalkinma siirecinin en son asamasinda ise biiylik isletmelerin
etkisi daha fazla belirginlesmektedir. KOBI’lerin bolgesel kalkinmayi hizlandirma
fonksiyonu, birbirine neden ve sonug iliskisi ile bagli asagidaki asamalar1 izleyerek
zamansal bir gelisme siireci sonucunda etkisini ortaya koymaktadir (Yilmaz, 2004: 172—
173).

1.Asama: KOBI’lerin ( daha yogun olarak kiigiik isletmelerin ) iilkenin tiim cografik
bolgelerine dagilmis bulunmasi.

2.Asama: Ozellikle kirsal ve/veya tasra bolgelerinde kiigiik isletmelerin, bolgede
istthdam ve gelir yaratarak bolge niifusunun biiyiik sehir merkezlerine gociinii engellemesi.

3.Asama: Duran ya da azalan go¢ sonucu bolgede ekonomik faaliyetlerin canlanmasi.

4.Asama: Bolgenin imkanlarina ve izlenen kalkinma politikalarina bagli olarak,
canlanan ekonomik faaliyetlerin dinamik ve biiyiime potansiyeli yiiksek isletmelerin

dogusunu tesvik edici bir ekonomik ortamin yaratmasi ( inkiibasyon).
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5.Asama: Dinamik ve biiylime potansiyeli yiiksek isletmelerin kurulmasi ile bolgesel

kalkinmanin hizlanmasi ve dolayisiyla iilke ekonomisinin geligsmesi.

O halde Tiirkiye gibi bolgesel kalkinmislik agindan biiyiik dengesizliklerin goriildiigi bir
tilkede, bu dengesizlikleri asmanin en etkili yontemlerin birisi, geri kalmis bolgelerimizde

KOBI’lerin kurulmasini ve gelismesini tesvik etmek ve desteklemek olacaktir.

KOBI’lerin bolgesel kalkinma siireci iginde bir iilke kalkinmasima yapabilecekleri en
onemli katkilardan bir digeri de o tilkenin tiim yaratici potansiyelini ortaya ¢ikartmalaridir.
Bilindigi gibi ekonomik gelismeyi hizlandiran en etkili yontemlerden birisi, toplumun tiim
yaratic1 potansiyelinin ortaya c¢ikarilmasidir. Yeni ve yaratici fikirlerin gelisiminin tim
toplum kesimlerini kapsayacak bigimde yayginlastirmanin en etkin yolu ise, firsat esitligini
tiim ekonomik birimlerde yaratmaktir. Toplumun tiim kesimlerini kapsayan irili ufakli tim
yerlesim noktalarina kadar yayilmis ve tiim ekonomik birimlerin yaklasik % 99’ unu
olusturan ise KOBI’lerdir. Dolayistyla KOBI’lerin dogusunu ve gelisimini saglayici bir
firsat esitligi ortaminin yaratilmasinin, hem bolgesel kalkinma, hem de iilkenin ekonomik

gelismesi bakimindan bir zorunluluk olmaktadir (Sariaslan, 1996: 23 ).

Rekabetin Korunmasi: Serbest piyasa ekonomilerinin en Onemli 6zelligi rekabettir.
Biiyiik isletmelerin tekellesme yoOniindeki girisimleri tiiketici aleyhine bir gelisme
yaratabilir. Bu piyasalarda rekabet ortaminin gelismesi ve siirekliliginin saglanmasi biiyiik
Olclide saglikli bir yapiya kavusmus olan kiiciilk ve orta boy isletmelere baglidir. Bu
isletmeler, oligopol ve monopol piyasalarin olusmasini engelleyerek piyasa ekonomisinin
islerligine yardimci olmaktadirlar. Ayrica rekabet ortamimin gelismesi ve de
yogunlagmasiyla kalite ve verimlilik yiikselmekte ve teknik yenilikler hizlanarak etkin

kullanilmaktadir (Tiirkmen, 1999: 37).

Biiyiik isletmeleri Tamamlama: Gergekte giiniimiiz ekonomi diinyasinda tiim firmalar,
birbirleriyle dikey ve yatay, onsel, gerisel iliskiler i¢cindedirler. Ancak, kiigiik ve orta boy
isletmelerin, biiyiik isletmelerin yan sanayi durumunda olduklar1 goriilmektedir. Cesitli
faaliyetleri, farkl iiretim tekniklerini kullanma sikliklari ile kiigiik ve orta boy isletmelerle

biiylik isletmeler rakip olmaktan ¢ok, birbirlerini tamamlamaktadirlar.
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Kiictik isletmelerle, biiyiikler arasindaki iliskiler cok cesitli sekillerdedir. Ancak, yapilan
bir aragtirmaya gore, kiiciik ve orta boy firmalarin %40°1 fason iiretim faaliyetlerinin
oldugu, yaklasik yarist i¢in faaliyet cirolariin %60’ indan fazlasin1i ge¢mektedir.
Isletmenin boyutu biiyiidiikce fason iiretimi yapan kiiciik ve orta dlcekli isletme sayisinda
azalma goriilmektedir. Bu durumda fason iiretimin ¢ok yaygin oldugu sdylenebilir(Uludag

ve Serin, 1991: 21).

Diger yandan da kiigiik ve orta boy isletmeler biiyiik isletmelerin iiretmekten vazgectigi
tiriin/mallarin tamamini veya bir kismini iireterek onlara taseronluk hizmeti vermektedirler.
Biiytik isletmeler ise montaj faaliyetlerinde bulunan kiigiik ve orta 6lcekli isletmelerin
gereksinim duyduklar parcalar1 iireterek tedarik¢i hizmeti vermektedirler ( Tiirkmen,

1999: 41).

Orta Simifin Korunmasi: Demokratik bir devlet ve toplum diizeninin temeli olarak “orta
sinif’in ekonomik, sosyal ve politik 6nemi her gecen giin daha iyi anlasilmaktadir. Bu
gelismeye paralel olarak orta smif kavrami ¢ok sik kullanilmaktadir. Glinlimiizde
ekonomik ve sosyal politikada orta simif kavrami kadar belirsiz, tartismali, ama ayni
zamanda ¢ok sik kullanilan bir bagka kavram bulmak giictiir. Orta sinif kavramu ii¢ sekilde
tanimlanmaktadir: Meslege yonelik, gelir seviyesine yonelik ve islevsel olarak. Meslege
yonelik tanimlarda orta sinifa giren meslekler, serbest meslekler sahipleri ile kiiciik ve orta
Olgekli isletme sahipleri orta sinifi meydana getirmektedirler. Gelir seviyesine yoOnelik
olarak orta sinifin belirlenmesinde, orta simif orta derecede gelir ve/veya miilk sahibi
bireyleri kapsamaktadir. Toplumun alt ve {ist gelir siniflarina girenler ise orta sinif kapsami
disinda kalmaktadir. Orta smifin islevsel tanimi bu toplum kesimin agik ve dinamik
karakterini daha iyi ifade etmektedir. Bu iglevlerin baslicalari; riske girme, sorumluluk
tasima, yaraticilik, yeniliklere agiklik ve yoOnetebilme kabiliyeti seklinde ortaya
konmaktadir ( Miiftiioglu, 2002: 37-39).

Orta sinif giiclii olunca refah 6l¢iisii itibariyle toplumsal siniflar arasinda ugurumlar azalir.
Gelirin daha dengeli dagilimi, sosyal huzursuzluklarin en aza indirilmesi, bolgeler arasi
gelir farkliliklarinin giderilmesi veya bunlar gibi toplumsal barisa katkida bulunacak
yapilanmalar, gii¢lii bir orta sinif ile saglanabilir. Orta smnifin yogun oldugu toplumlar,
sosyolojik olarak saglikli kabul edilmekte, piramit seklinde ifade edilen alt sinifin giiclii

oldugu toplum yapisi veya ters piramit seklinde ifade edilen iist sinifin giiclii oldugu
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toplum yapisi, sagliksiz olarak kabul edilmektedir. Giiclii orta sinifa sahip toplumlarda,

siif kavgalarina pek rastlanmamaktadir (Kiigiik, 2005: 202).

1.1.6.2.Tiirkiye’de KOBI’lerin Temel Ekonomik Gostergeleri

Tiirkiye ekonomisinde 1992 yilmin verilerine gore tiim isletmelerin % 99.55’inin

KOBI’lerden olustugunu gdrmekteyiz. Toplam ¢alisanlarin % 61,1 orami KOBI’ler

tarafindan istihdam edilmekte ve olusturulan katma degerin % 27,3’ii KOBI’ler tarafindan

gergeklestirilmektedir.

Tablo 5: KOBI isletmelerinin Olgeksel Dagihm

Sanayi Olcegi Isletme Isletme Calisan | Cahsan | Katma Deger | Katma
Sayis1 Pay1 Sayisi Payr (Trilyon TL) Deger
(%) (%) Payi
(%)
Kiiciik Olcekli | 194,546 98,4 721,469 471 37,9 14,1
Sanayi(1-49)
Orta  Olgekli 2,247 1,1 213,675 14,0 35,6 13,2
Sanayi
(50-199)
KOS(1-199) 196,793 99,55 935,144 61,1 73,5 273
Biiyiik 982 0,45 595,601 38,9 194,9 72,7
Sanayi(200+)
Toplam imalat | 197,775 100,00 1,530,745 100,00 268.4 100,00

Sanayi

Kaynak: DIE, 1992 Sanayi Isyeri Sayimi

Tablo 5, 1992 yilinda DIE tarafindan yapilan Sanayi Isyerleri Saymm sonuglarini

gostermektedir.

Toplam Isyeri Sayis1 Acisindan Tiirkiye’de Kiiciik ve Orta Olcekte Isletmeler:

Tablo’da goriildiigii gibi, 1992 yilinda toplam isletmelerin % 99.55’ini KOBI’ler

olusturmaktadir. KOBI’lerin sayisinin bu kadar fazla olmas: ekonomi i¢in ne kadar

onemli olduklarinin bir gostergesidir.

Ayrica KOBI sayismin yiiksek olusuna birgok neden gosterilebilir. Bunlarm

arasinda en Onemlileri, bu tiir isletmelerin kurulus agsamasinda ¢ok fazla sermayeye

ihtiya¢ duymamasi, insanlarin bagimsiz ¢aligma diislincesi sayilabilir.
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Saglanan Istihdam Agqisindan Tiirkiye’de Kiiciik ve Orta Olcekte Isletmeler:
1992 yilinda tilkemizde toplam ¢aligan sayist 1.530.745°dir.Bu sayinin 935,144°1,
yani % 61,1’i KOBI’ler tarafindan istihdam edilmektedir. Bu oran istihdamin
temel kaynaginin KOBI’ler oldugunu gostermektedir.

KOBI’lerin ekonomiye olan katkilarindan biriside istihdam yaratma giiciidiir. Bu
ozellik, issizligin biiyiik boyutlara ulastigi giiniimiizde, KOBI’lere verilen énemi

arttirmaktadir.

Yaratilan Katma Deger Acisindan Tiirkiye’de Kiiciik ve Orta Olgekte
Isletmeler: Toplam isyeri sayis1 ve saglanan istihdam agisindan oldukga etkin olan
kiiciik ve orta boy isletmeler, yaratilan katma deger agisindan ayni etkinligi
gosterememektedirler.1992 yilmin verilerine gére, KOBI’lerin yarattigi katma
deger % 27,3 tlir. Katma deger yaratma oraninin bu kadar diisiik olmasi, verimlilik

konusunda basarili olamadiklarinin bir gostergesidir.

Tablo 6: imalat Sanayi isletmelerinin Ol¢eksel Dagilimi

Calisan Sayisi Isletme Sayis %
Sadece 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 246.899 100,00

Kaynak: DPT, 9.Kalkinma Plan1, KOBI OIK Raporu, 2006: s.4.

Tiirkiye Istatistik Kurumu tarafindan 2003 yilinda yapilan Genel Sanayi ve Isyerleri
Saymmui (GSIS) sonuglarma gére iilkemizde, Imalat sanayi isletmelerinin 6lgeksel dagilimi
ise Tablo 6’da verilmis olup, imalat sanayi isletmelerinin % 90’a yakini, sadece isletme
sahibinin ¢alistig1 veya 1-9 isci ¢alistiran mikro Slgekli isletmelerdir. 100-150, 151-250

ve 250+ caligan araliklarinin her birinde isletme sayis1 1.000’den daha azdir.
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TIM tarafindan 2004 yilinda ihracat yaptig1 belirtilen isletmelerden 50.000°den fazla
isletmenin kayitli oldugu KOSGEB Veri Tabanina kayitli olanlarin sayist 10.179, bu
isletmelerin ihracat tutar1 ise 8.384.549.000 ABD Dolaridir (Tablo 7). Buna gore,
tilkemizin ihracatinin %13 linii olusturan isletmeler, imalat sanayi isletmesi olup KOSGEB

tarafindan desteklenmesi hedeflenmistir.

Tablo 7: KOSGEB Veri Tabanina Kayith KOBI’lerin Thracati

. Ihracat Tutar
Calisan sayisi Isletme Sayisi
(ABD Dolar)
1-150 10.179 8.289.120.000
151-250 15 94.880.000
1-250 10.184 8.384.549.000

Kaynak: DPT, 9.Kalkinma Plani, KOBI OiK Raporu, 2006: s.18.

Ulkemizde, yillik ihracat tutart 100.000 ABD dolarindan daha az olan 25.000 isletme
bulunmaktadir. Ihracat yapma ¢abasinda olan ve belirli bir tecriibe edinmis bulunan bu
isletmelerin her birinin ihracatini artirict destek, tedbir ve yonlendirmelerle, iilkemizin

toplam ihracatinda 6nemli bir artig saglanabilecegi goriilmektedir.

1.1.6.3.Tiirkiye’de KOBI’lerin Sektérlere Gore Durumu

Tiirkiye Istatistik Kurumu tarafindan 2003 yilinda yapilan Genel Sanayi ve Isyerleri
Saymmi (GSIS) sonuglarina gére iilkemizde 1.720.598 isletme bulunmakta olup, sektorel
dagilimi Tablo 8’de verilmistir. Tabloda, imalat sanayi sektdriiniin toplam igletme sayisinin
%14,35’ini olusturdugu, ticaret isletmelerinin ise %46,19 ile ilk sirada yer aldig
goriilmektedir. Imalat sanayinde ¢alisanlarin sayis1 2.043.815 olup toplam calisan sayisina
oran1 %32,6°dir. Imalat sanayisinin isletme sayisi ticaret sektoriiniin iigte biri kadar
olmasina ragmen, istihdamdaki payi ticaret sektoriiyle hemen hemen aynidir. Diger tiim
sektorlerdeki isletme ve calisan sayisinin toplami, imalat sanayindeki igletme ve ¢alisan

sayisina esittir.
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Tablo 8: Isletmelerimizin Sektérel Dagilim

Sektorler Isyeri Sayisi %o Calisan Sayisi %
Ticaret 794.715 46,19 2.048.264 32,24
Imalat 246.899 14,35 2.071.855 32,61
Ulastirma, Depolama, Haberlesme 244.490 14,21 500.104 7,87
Otel ve lokantalar 163.112 9,48 526.845 8,29
Diger Sosyal, Toplumsal ve Kisisel Hizmet Faal. 90.919 5,28 213.400 3,35
Gayrimenkul, Kiralama ve Is Faaliyetleri 90.473 5,26 325.697 5,13
Insaat 35.702 2,07 229.400 3,61
Saghik isleri ve Sosyal Hizmetler 31.546 1,83 99.966 1,58
Mali Araci Kuruluglarin Faaliyetleri 13.538 0,79 123.178 1,95
Egitim Hizmetleri 5.692 0,33 76.435 1,21
Madencilik ve Tasocakc¢iligi 1.809 0,11 80.341 1,27
Elektrik, Gaz, Su Dagitim 1.703 0,10 57.591 0,90
Toplam 1.720.598 | 100,00 6.353.076 100,00

Kaynak: DPT, 9.Kalkinma Plani, KOBI OiK Raporu, 2006: s.3.

Ulkemizde tiim sektdrlerdeki yatirimlar tesvik edilmektedir. Genel ekonomik durumun

etkisiyle yildan yila goriilen degisime ragmen, 2000-2005 donemi incelendiginde yilda

ortalama 3.390 adet tesvik belgesi verilmis olup, imalat sanayinin pay1 ortalama %61 dir

(Bkz Tablo 9).

Tablo 9: Yatirim Tesvik Belgesi Sayisinin Sektorel Dagilimi

Yil Imalat Sanayi Tarim Madencilik Enerji Hizmetler Toplam
2000 2.095 94 85 46 1.201 3.521
2001 1.298 52 63 46 696 2.155
2002 1.955 43 101 29 874 3.002
2003 2.559 84 123 38 1.072 3.876
2004 2.558 82 168 41 1.229 4.078
2005 1.990 84 140 62 1.434 3.710
Ort. 2.076 73 113 44 1.084 3.390

Kaynak: DPT, 9.Kalkinma Plan1, KOBI OiK Raporu, 2006: s.17.

S6z konusu donemde, tiim sektorler itibariyle yilda ortalama 186.000 kisiye istihdam

saglayabilecek yatirim tesvik belgesi alinirken istihdamda imalat sanayinin pay1 % 57’dir.

Her yil istthdam edilebilir niifusa katilan isgiicii sayisi ile yeni yatirimlarla saglanan

istihdam alan1 karsilastirildiginda, yeni yatirim sayisinin igsizligi gidermek i¢in son derece

yetersiz kaldigi, yatirnmlarin say1 ve istihdam kapasitesi acgisindan 5—6 kat artirilmasi

gerektigi goriilmektedir.
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1.1.7. KOBI’lerin AB Ekonomisi Icerisindeki Yeri

1.1.7.1.Avrupa Birligi’nde KOBi’lerin Onemi

Ozellikle kiiresellesme siirecinde KOBI’lerin 6neminin arttig1 hatta bazilarmin gdzde
haline geldigi goriilmektedir. Gelismis Bati toplumlarinda endiistrinin yeniden
yapilanmasinda bu nitelikteki isyerlerinin stratejik &neme sahip oldugu gdzlenmistir(irhan,

2001: 61).

AB, KOBI’leri ekonominin motoru, iktisadi esnekligin temel unsuru olarak gdrmekte ve
KOBI’lere 6zel énem vermektedir(Bumin, Aydintan ve Goksel, 2005: 545).Ancak Avrupa
Birligi’nde 1970’lere gelinceye kadar KOBI’ler ikinci plana atilmislardir.1973 petrol
sokunun yarattig1 olumsuz sonuglar Birlige iiye iilkeleri 6nemli 6lglide etkilemistir. Biiyiik
sanayinin hem tretim hem de finansman yoniiyle darbogaza girmesi o giine kadar olan
goriisleri temelden sarsmis ve KOBI’lerin &nemi anlasiimaya baglanmistir. Ciinkii bu
donemde kiiclik isletmeler yasanan ekonomik krize ragmen, piyasa sartlarina, biiyiik
isletmelere gore daha kolay uyum saglayarak kendilerini gostermislerdir(Uslu ve Yalgin,

2002: 31).

AB’de ozellikle 1980°Ii yillardan itibaren KOBI olgusunun gelisme kaydettigi
belirtilmekte ve bunun altinda 6nemli faktorler yatmaktadir. Bunlar arasinda en énemlileri
ise, biiylk isletmelerin tekellesmesini Onleyebilme, atil isgiiciine g¢alisirken Ogrenme,
meslek 6grenme imkaninin saglanmasi, bolgesel sosyo-ekonomik dengelerin saglanmasi,
istihdama katkilar1 ve yeniliklere acik olmalar1 gibi etkenlerdir. Dolayisiyla 1983 yili
Avrupa Birligi'nde KOBI yil1 ilan edilmistir(Celik, 2005: 391).

1980 sonrast KOBI’lere verilen énemle baglantili olarak istatistiklere baktigimizda, iilkeler

itibariyle kiiclik ve biiyiik firma iliskilerindeki gelismeler soyledir:

Avustralya : Kiiciiklerde artis,

Avusturya . Kigiiklerde artis,

Danimarka : Kiiciiklerde artis, biiyiiklerde diistis,
Finlandiya : 1974 sonrasi kiigiiklerde artis,
Hollanda . Kiigiiklerde artis,
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Japonya : 1978’de kiigiikler en yiiksek noktada ve sonra yavas diisiis,

biiytliklerde diisiis,
Ingiltere : 1973 sonrasi biiyiiklerde devamli diisiis,
A.B.D. : Cok az degisiklik.

Gortldigi gibi, bircok tilkede kii¢iik ve orta boy firmalarin énemi giderek artmakta ve
ayrica kiiclik ilinitede oOrgiitlenmeyi savunan “kiigiik giizeldir” yaklasimi da hakim rol

oynamustir ( Bagriagik, 1991: 138-139).

Avrupa Birligi ekonomisinde kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler 6nemli bir yere sahiptir.
Imalat sanayiinde isletmelerin % 90’mndan fazlasini kiiciik ve orta &lgekli isletmeler
olusturmaktadir. Ciro ve yaratilan katma deger bakimlarindan da 6nemli paylar1 vardir.
Avrupa Birligi’nde calisan niifusun yaridan fazlasmin KOBI’ler tarafindan istihdam
edildigi bilinmektedir. Genel bir durum degerlendirmesinden sonra, KOBI’lerin Avrupa

Birligi Ekonomisi igerisindeki yerini, Avrupa ve Ulkeler seviyesinde inceleyecegiz.

1.1.7.2.Avrupa Birligi’nde KOBI’lerin Temel Ekonomik Gostergeleri

Bu boliimdeki verilerin ¢ogu, Avrupa Birligi’ne iiye 15 iilke ve AB’ne liye olmamakla
birlikte Birligin bircok anlagmasini imzalayan ve diizenlemelerini uygulayan diger 4
Avrupa iilkesi (Izlanda, Lihtenstayn, Norveg ve Isvicre) kapsaminda verilmektedir. Sadece
tiye tlkeleri kapsayan veriler “Avrupa—15~, diger 4 iilkenin de i¢inde yer aldig1 veriler ise

“Avrupa—19” bagligi ile sunulmaktadir.

1.1.7.2.1. Avrupa Seviyesinde Temel Ekonomik Gostergeler

Kiiciik isletmeler Avrupa ekonomisinde merkezi bir rol oynar. Toplam 25 milyon olan
kiigiik isletme sayisi, tim isletmelerin % 99’unu olusturmaktadir.95 milyon kisinin
istthdam edildigi Avrupa Birligi’'nde, toplam c¢alisan sayisinin %355’1 6zel sektor-
Avrupa’da, Avrupa—-25+3 aday iilke+izlanda, Lihtenstayn, Norveg, Isvigre’yi kapsar-
tarafindan saglanmaktadir. Kiiciik isletmeler, bundan dolay1 biitiin Avrupa’da istihdam ve
biiyiime i¢in ¢ok dnemlidir (European Commission, Report on the Implementation of the

European Charter for Small Enterprises, 2005: 5).
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Tablo 10: Avrupa-19’da KOBI’lerin rolleri

KOBI BOI TOPLAM
Mikro | Kiiciik Orta Toplam

isletme Sayilan 1000 | 17.820 | 1.260 180 19.270 40 19.310
Istihdam 1000 | 55.040 | 24.280 18.100 | 97.420 42.300 13.9710
Her isletmede cahstirilan 3 19 98 5 1.052 7
insanlar
Isletme basina diisen ciro 1000 | 440 3.610 25.680 | 890 319.020 | 1.550

Euro
Isletme basma diisen katma | 1000 | 120 1.180 8.860 280 126.030 | 540
deger Euro
Ciro’da ihracat’in pay1 % 9 13 17 12 23 17
Calisan basina diisen katma | 1000 | 40 60 90 55 120 75
deger Euro
Katma degerde isci | % 57 57 55 56 47 52
maliyetlerinin pay1

NOT: Mikro isletmeler 10°dan az, kiiciik isletmeler 10-50 arasinda, orta biiyiikliikteki isletmeler 50-250
arasinda ve biiyiik dlcekli isletmeler ise 250 ve daha fazla calisani olan isletmelerdir.

Kaynak: European Commission, Observatory of Eurepean SMEs, 2003 /7, s: 26.

Raporun konu ile ilgili diger saptamalar1 da soyledir: KOBI’lerin ihracattaki payi, biiyiik
Olcekli isletmelerden daha azdir. Avrupa’daki isletmelerin ciro’sunda ihracatin pay1
ortalama % 17°dir.Ciro’da ihracatin pay1 en diisiik, %9 ile mikro isletmelerin, en biiyiik
pay ise % 23 ile biiyiik isletmelerindir. Kiiciik isletmeler, biiyiik isletmelere nazaran emek

yogun sektorlerde daha 6nemli isleve sahiptirler.

Tablo 10, isletme biiyikligi ile birlikte emek (isgiicii) verimliliginin arttigini
gostermektedir. Mikro Olgekli bir igletmede istihdam edilen bir kisi ortalama 40.000
Euro’luk katma deger yaratirken, biiylik 6l¢ekli isletmelerde bu 3 katidir(120.000).Demek
oluyor ki, daha biiyiik 6lcekli isletmelerin goreceli olarak calisan basina yarattiklar: refah
kiigiik isletmelerdekinden daha fazladir. Bu farkliliklar, degisik sektorlerdeki iiretkenlik ve
isletme dagilim ile agiklanabilir. Endiistri yapisinin da burada rolii vardir. Ornegin,
perakende sektoriinde ortalama isgiicli verimlili§inden daha diisiik verimlilige sahip pek
cok kiictik 6l¢ekli isletme vardir. Tablo 10°da biiyiikliikleri sinifina gore isgiicii liretkenligi,
biitlin biiyliklik smiflar1 i¢cin aym1 endiistri yapist varsayilarak hesaplarin diizeltilmis
degerleri ile karsilagtirilmaktadir. Endiistri yapisindaki farkliliklar i¢in diizeltmeler de ilave
edildiginde; kiiclik, orta ve biiyiik 6lgekli isletmeler arasindaki farkliliklar biiyiik olgtide
kaybolacagindan ve sadece mikro Olgekli isletmeler calistirilan basina katma deger

acisindan hala geri kalmis olacagindan daha farkli bir tablo ortaya ¢ikar. Dolayisiyla, is¢i
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verimliligi agisindan ele alindiginda, KOBI’lerin ekonomik rolii, sektdr etkisi icin

diizeltme yapildiktan sonra biiyiik 6l¢iide degismektedir.

Bu, toplam isgiicii verimliligini arttirmay1 amaglayan politikalar agisindan bakildiginda

Onemli bir sonugctur.

Sekil 1: Calisan basina diisen katma deger, Avrupa—19
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Cahgan bagmma diigen katma deger . Diizeltilmig deger

* Biitiin igletme bitviiklikleri igin aym endiistri yapisinin oldugu varsayilmigtir.

Kaynak: European Commission, Observatory of Eurepean SMEs, 2003 /7, s.27.

Biiyiik olgekli isletmelerde emek maliyetlerinin katma degerdeki payi, KOBI’lerinkinden
daha diisiiktiir. Bu, KOBI’lerin sektor etkisi dikkate almmadiginda daha diisiik emek
tiretkenligi sergiledigi bulgusuyla Ortlismektedir. Diisiik diizeyde emek verimliligi
KOBI’lerde daha yiiksek emek maliyetleri ortaya ¢ikarmaktadir. Emek verimliliginde
oldugu gibi bu biiyliklik smifi farkliliklari, kiigiik ve biiyiik isletmelerin dagilimi goz
Oniine alindiginda biiyiik 6l¢lide kaybolmaktadir. Boyle bir diizeltme yapildiginda, mikro
isletmeler, {icret 6denmeyen is¢ilerin (serbest calisan veya aile iscisi ) varligi nedeniyle,
daha diisiik emek maliyetlerine sahip olmaktadirlar. Sekil 1’ de, Gayrisafi katma deger ile
emek maliyetleri arasindaki fark olarak tanimlanan briit faaliyet fazlasi, karliligin temsili

Olclisti olarak gosterilmektedir.
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Sekil 2: Bityiikliik Sinifina Gore Karhlik, Avrupa—19
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" Gayrisafl faalivet kan, gayiisafi katma degerin viizdesi olarak, serbest cahsanlarm kazanglai icin
ditzeltilmistir.

Kaynak: European Commission, Observatory of Eurepean SMEs, 2003 /7, s.28.

Boylelikle, Avrupa’daki KOBI’lerin islevleri karmasiktir. Bir yanda, KOBI’ler en yaygin
isletme seklidir ve onemli miktarda is saglamaktadirlar. Diger yanda, diisiik seviyede
tiretkenlik(verimlilik) gostermekte ve karliliklar1 ortalama olarak diisiik seviyelerde ortaya

cikmaktadir. Bu, 6zellikle mikro isletmeler i¢in gecerlidir.

1.1.7.2.2. Ulkeler Seviyesinde Temel Ekonomik Gostergeler

Tablo 11, 2003 yilinda iilkeler itibariyle 6zel isletmelerin biiytikliik-sinif yapisiyla ilgili
istatistiki verileri 6zetlemektedir. Ulkeler, isletmelerin ortalama biiyiikliigiine gore farklilik
gostermektedir. Ornegin, Yunanistan’da isletme basina ortalama calisan sayisi 2 iken, ayni
say1 Hollanda’da 12’dir.Daha 6nce Gozlemci Raporlarinda da gosterildigi iizere, ortalama
isletme biiyiikliigii ve kisi basina Gayr1 Safi Yurtici Hasila(GSYIH) olarak olgiilen
ekonomik zenginlik arasinda gii¢lii bir korelasyon vardir. Tablo 11°deki, 19 Avrupa
iilkesini iceren makroekonomik analiz bunu dogrulamaktadir. Pek ¢ok iilkede, KOBI’lerin
emek verimliligi ortalamanin altindadir. Ayn1 sey karlilik i¢in de gecerlidir. Ayrica, birgok

iilkede KOBI’lerin, biiyiik 6lgekli isletmelere gore ihracata daha az egilimleri vardir.
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Tablo 11: Avrupa Ulkelerinde KOBI’lerin Rolleri

Isletrne Ipletrne Bagma BaskinIgletrne KOBilerde Calgan KOBilerin ihracat  Kobilerin Cirodaki
Sayist  Caligan Samsn  Blyiklago Bagina Digen Vapma Efilimi Katma Deder Pay
Katrna Deder

1 000 % %
Avusturya 270 1 Mikro 78 3 3
Belgika 440 7 Mikro 93 6 2
Dianitnarka 210 10 KOBi 93 3 1
Finlandiva 220 7 BOi 835 6 1
Fransa 2 500 1 Mikro 76 7 4
Almanya 3020 10 BOi g0 6 5
Funanistan 770 2 Mikro 08 | 2
trlanda 100 10 KOBI 50 6 2
Italya 4490 4 Mikro 89 4 0
Litkseribimg 20 9 KOBI 101 | 1
Hollanda 570 12 B a5 4 1
Portekiz 690 5 KOBi 74 2 &
tspanya 2 680 6 Mikro 82 4 0
[sveq 490 7 Mikro 87 3 0
Ingiltere 2230 1 Boi 69 4 5
ALB-15 18 700 7 Mikro 74 5 3
Izlanda 30 4 Bi 75 3 6
Marveg 240 7 Mikro

Lihtengtayn 4 6 Mikro 68 2 15
Isvigre 340 8 KOBI

4B Hariei Ulkeler 610 7 KOBI 71 2 11
Avmupa-19 19310 7 Mikro 74 4 4

Kaynak: European Commission, Observatory of European SMEs, SMEs in Europe, 2003 / 7,
s.29.

1.1.7.3.Avrupa Birligi’nde KOBI’lerin Sektérlere Gére Durumu

Avrupa’da KOBI’lerin rolleri, endiistriyel sektdrler arasinda degismezlik gosterir nitelikte
degildir. Bu, tablo 12°de anlatilmistir. Isletmenin biiyiikliigiine gére, bu endiistrilerdeki
tiretim siireglerinin farkli yapisina bagli olarak sektorler onemli oOlgiide farklilik
gostermektedir. Ornegin; madencilik ve enerji sektorleri biiyiik dlcekli endiistrilerdir ve
boylelikle daha fazla rolleri vardir. Bu, ulasim ve komiinikasyon sektorleri igin de
gegerlidir; ancak burada biiyiik 6lgekli hava ve su tagimaciligi, komiinikasyon hizmetleri
ve kiigtik 6lgekli aktiviteler (kara tagimaciligi ) arasinda bir ayirim yapmak gerekir. Hizmet
sektorii ortalama olarak biiyiik 6lgekli aktivitelerdir; ama bu sektor hem bankacilik gibi
biiylik 6lcekli faaliyetler hem de gayrimenkul gibi mikro endiistrileri kapsamaktadir. Diger

endiistri gruplari (insaat, ticaret, oteller ve restoranlar ve kisisel hizmetler ) kiiciik 6lgekli
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olmaya yakin faaliyetlerdir. Bu durum, isletme basina diisen calisan sayisinin azalmasi ve

KOBI’lerin paymin daha fazla olmasi olarak yansimustir.

Tablo 12: Avrupa Birligi’nde KOBI’lerin Sektorlere Gore Durumu

Tsletme  Isletme Bagma  Baskinlgletrne  WKOBilerde Caligan  KOBilerin fhracat  Kobi'lerin Cirodaki

Sawst  Calizan Sayst Buyiklagi Bagina Digen Yapma Edilimi  Katma Deger Pay
Katrma Deder
hadencilik 50 38 BOI 112 1 2
Imalat 2250 16 kOB 81 3 12
ingaat 2 280 6 Mikro 96 0 1
Toptanc ticaret 1510 6 Mlikra 96 1 1
FPerakende Daditirn 3740 5 Mikra 26 2 0
Makliyat, lletigim 1040 10 BQi 78 10 1
Uretim Hizmetleri 4310 6 BOI 69 10 2
Kigisel Hizmetler 4140 5 Mikra 83 0 1
Birincil Olmayan Ozel Sektdr Mikra 74 9 4

Kaynak: European Commission, Observatory of Eurepean SMEs, SMEs in Europe, 2003
/7, s.30.

1.2. TURKIYE’'DE VE AVRUPA BIiRLiGI’NDE KOBI’LERIN YONETIM VE
ORGANIZASYON YAPILARI

1.2.1. Tiirkiye’de KOBI’lerin Yonetim ve Organizasyon Yapisi

Tiirkiye’de KOBI’lerde girisimcilik, yoneticilik ve miilkiyet aym kiside toplanmaktadir.
Bu kisi, isletme sahibidir. KOBI’lerin bu &6zelligi, onlarm en 6nemli sorunu olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Bu nedenle, kiigiik isletmelerde sahip/yoneticinin degerleri,
motivasyonu, davraniglari ama¢ ve hedefleri igletme {iizerinde en belirleyici faktor
olmaktadir. KOBI’lerin yoneticileri, genellikle teknik ve ticari agidan kabiliyetli ve risk
ylklenebilen kisiler olarak bilinirler. Ancak, diger calisanlarin deger ve tutumlarinin
orgiitii etkileme derecesi diistiktiir. Yani, sahip/yOneticinin isletme tlizerindeki hakimiyeti
esastir(Dinger,1992: 350). Ote yandan, kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerde girisimcilik ve
yoneticilik niteliklerinin tek bir kiside biitiinlesmesi bir yiikiimliliiktiir. Bu kiginin de
isletmenin miilkiyetine sahip olan isletme sahibi olmasi dogaldir. Ciinkii isletme sahibi

varint yogunu ortaya koyup biitiin riskleri de iistlenir. Bu isletmelerin profesyonel bir
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yoneticiye teslim edilmesi psikolojik ve o6zellikle ekonomik agidan miimkiin

olamamaktadir(Miiftiioglu, 2002: 182).

KOBI'lerde yonetim tarzi, amag ve varsayimlar, degerler, sahip/ydnetici tarafindan ortaya
konulmakta ve sekillendirilmektedir. Dolayisiyla, isletme i¢inde yoneticinin hirst ve
kararliligi, niyet ve amaclar, varsayimlar, ahlaki degerleri ve kisilik yapisi, strateji
seciminde Onemli bir rol oynamamaktadir. Sahip yoneticinin risk yiiklenme egilimi,
yenilik¢i olup olmamasi, deneyimi, teknik ve idari bilgi diizeyi, analiz yapabilme yetenegi
isletmenin basarisinda etkili olmaktadir. Ayrica, isletmenin yonetim yapist da, tepe

yoneticisi tarafindan sekillendirilmektedir (Kayali ve Aktag, 2003: 35).

Tiirkiye’de, girisimcilik ve yoneticilik niteliklerini kisiliginde biitiinlestirebilmis isletme
sahibi sayis1 ¢ok azdir. Isletme sahibi olmak igin gerekli finansal imkanlara sahip olan
kisinin, aym1 zamanda iyi bir girisimci ve ydnetici olmasi ancak tesadiifen miimkiin
olmaktadir. Ayrica, Tirkiye’deki yanlis bir degerlendirme de sudur: Genellikle
girisimcilik, miitesebbislik veya is adamlig1 ile para sahibi olmak es anlamli olarak
kullanilmaktadir. Baska bir ifade ile girisimcilik i¢in para sahibi olmak gerekli ve yeterli
tek sart olarak goriilmektedir. Bir kisinin girisimci olabilmesi i¢in, risk ve sorumluluk
istlenebilme, dinamik bir kisilik, yeniliklere agik olma, biiylime tutkusu gibi, belirli
Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu o6zelliklere sahip olmayan kisi, isletmenin
miilkiyetine sahip kimse sifatiyla, isletme sahibi de olsa girisimci veya miitesebbis degildir

(Miiftiioglu,2002: 184-185).

1.2.1.1.Planlama Fonksiyonu Acisindan

Planlamay1 genelde isletme sahibi ve ortaklar yapmaktadir. Burada, isletme sahibi veya
ortaklarin Orgiitsel planlar1 hazirlarken temel istatistiki metotlara degil de, sezgiye
dayanarak planlama yoluna gitmeleri énemli bir dezavantajdir. Isletme sahibi ve ortaklar:
yeterli egitim almamig olmalar1 ve yalnizca tahmin ve sezgi yoluyla planlamaya gitmeye
caligmalariyla, hata pay1 gittikce artan bir karar alma isleminde bulunabilmektedirler. Bu
nedenle KOBI'lerde planlama yapilirken, ¢ok dikkatli olunmali ve gelisen ortamlara gore

planlar gbzden gecirilip, gerekli diizeltmeler yapilabilmelidir (Alpugan, 1988.160).

KOBI’lerin stratejik planlama konusunda basarisiz olduklart bir gercektir. Stratejik

planlama ile ¢evre faktorleri analizi, isletmenin giiclii ve zayif yonleri, rakiplerin analizi,
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isletmenin amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi, bunlara uygun stratejiler tayin edilmesi,

planlarin hazirlanarak uygulamaya konulmasi ve kontrolii miimkiin olabilecektir.

1.2.1.2.0rgiitleme Fonksiyonu Acisindan

KOBI’lerde tepe yonetiminde is bdliimiine gitmek veya bu gorevi profesyonel bir
yoneticiye devretmek g¢ogunlukla tercih edilmeyen bir davranig bi¢imidir. Girisimcinin
piyasa hakkindaki bilgiyi toplama ve degerlemedeki yetersizligi, nitelikli personel
istihdamidan kagimasi, yetki devretmemesi ve baska yonetici istememesi, KOBI’lerde
yanlis kararlarin alinmasina ve esnek bir yapinin olusturulmasina engel olmaktadir(Caglar,

Kendirli ve Cagiran, 2005: 352).

Kiiciik isletmelerde kararlar ¢ogunlukla sahip/ydnetici tarafindan alindigi igin, Orgiit
merkezilesmistir hemen hemen biitiin yetki ve sorumluluklar1 {izerinde toplamistir.
Planlama sahip/yonetici tarafindan zihinsel olarak tasarlanmistir ve ¢alisanlarla
paylasilmaz. Orgiit yapst ile ilgili calisma yapilmamaktadir. Astlar sadece verilen emirleri
uygulamaktadir, nadiren resmilik kazanan  Orglit yapist alt kademelere

duyurulmaktadir(Dinger, 1992: 246).

KOBI’ler, biiyiik isletmelere gore daha kiigiik bir orgiitsel yapiya sahip olmalarindan
dolay1, bunlarda isboliimii uygulamasi daha basittir. Bu orgiitlerde g¢alisanlarin hemen
hemen hepsinin birbirini tanimasi1 isboliimiinde kolaylik saglamaktadir. Bu nedenle
KOBI’lerde kimin ne yapacagi, kimden emir alacagi ve kime emir verecegi agik¢a
belirlenmistir. KOBI’lerde uzmanlasma konusunda, érgiit amaglarin1 gerceklestirecek isler,
rasyonel birtakim Olgiitlere gore parcalara ayrilmali ve herkes kabiliyetli oldugu iste

derinlemesine uzmanlasmaya ¢alismalidir(Demirel, 2005: 536).

Isletme sahibi/yoneticisi, yoneticilik yaparken, personeline yol gdsterici, onlar1 motive
edebilen bir lider olamayabilir. Bu olay tam tersi bir sekilde de gelisebilir. Kiigiik isletme
sahipleri kendilerinin yetersiz olduklarini kabul etmezler. Cilinkii yetersiz olduklarini kabul
ettikleri takdirde, isletmeleri iizerindeki egemenliklerini ya bir profesyonel yoneticiye
birakma veya yetkilerini devretme durumu ortaya c¢ikacaktir. Ayrica, profesyonel

yoneticiler isletmeye ekonomik agidan ek bir maliyet getirecektir ( Bilsel, 1995: 37).
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Mevcut yapist belirli bir evrim geg¢irmis olan kiigiik isletmelerde, yliriitme organi yaninda,
bir takim yetkililere sahip olan atdlye sefi de bulunabilmektedir. Muhasebe, pazarlama ve
personel yonetimi gibi faaliyetler, islevsel otoriteye ve karar verme siirecine katilmayan
danigmanlar tarafindan yiritilmektedir. Sekil 3’te bu tarz bir kiicik isletmenin

organizasyon yapisi goriilmektedir(Soyhan, 1998: 75 ):

[ Isletme sahibi |

[ WMuhasehe uzmant | Pararlama uzmant

At-if-lfée _E:efi

Sekil 3: Kiiciik Isletmelerin Organizasyon Yapisi

Sekil 3’te goriildiigii gibi, bu tip bir kiiciik isletmede, kumanda-kurmay tipi bir
organizasyon yapisi hakimdir. Bu yapi tiirli; isletme sahibi olan ydneticinin, sahip oldugu
yetkiyi yardimei faaliyetlerde tek bagina kullanmadigi, uzmanlardan yardim ve oneri aldigt
durumlarda uygulanmaktadir. Yonetici, ¢alisanlar iizerindeki yetkisinin bir kismini atolye

sefine devrederek, denetim islevini kolaylastirmaktadir.

Kiiciik igletme ile biiylik isletme arasinda kalan, ¢alisan sayist 100-250 arasinda olan
isletmeler, orta Olgekte isletme olarak kabul edilir. Bu isletmelerde makinelesme,
uzmanlagma ve isbdliimii daha yaygin olarak goriilmektedir. Tepe yoneticisi konumundaki
isletme sahipleri, yetkilerinin bir boliimiinii boliim seflerine( Muhasebe, Personel, vb.)
devretmektedirler. Bu sayede, kendisine yetki devredilen yoneticiler, diger boliimlere
miidahale etmeden kendi boliimleri iizerinde hiyerarsik bir otoriteye ve karar verme
yetkisine sahip olmaktadirlar. Bu durumda bu tarz bir yonetim yapisinda fonksiyonel bir

yetki degil, fonksiyonlarina gore diizenlenmis hiyerarsik bir yetkinin varhigindan soz
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edilebilir. Dolayisiyla, boliimler arasindaki baglar, fonksiyonel bir iliski degil, daha ¢ok
isbirligi seklindedir. Astlar, emir ve Onerileri sadece hiyerarsik iistlerinden almaktadirlar.
Sekil 4’te bu sekilde bir yoOnetim yapisina sahip olan orta Olgekte bir isletmenin

organizasyon semasi goriilmektedir(Soyhan, 1998: 76):

Tenel mudir

| Pazarlama | | Finansman |

Mlidir Yarduncisy

[ Bakir-Tamir | [Elektrik Atélyesi] [Ar-Ge Lab)

Sekil 4: Orta Olgekte isletmelerin Organizasyon Yapisi

Sekilde de goriildiigli gibi fonksiyonel bir yetkili degil, {i¢ karar diizeyinin olusturdugu
sirayla iki hiyerarsik yetkili yer almaktadir. Bu yapi tipinin se¢ilmesinin amaci, organlar
arasindaki iligki sayisinin  minimuma indirilmesidir. Ancak, isletmenin biiyiliyerek
genislemesi ve faaliyetlerin belirli bir diizeyi agsmasindan itibaren fonksiyonel bir yetkiye

sahip olan organlarin sayisinin artmasi kaginilmaz olacaktir.

Kiiciik 6l¢ekli kaldiklar siirece igletme sahibi tarafindan yonetilmek ¢ok zararli olmasa da,
isletme sahibinin piyasa verilerine ulasmasi ve degerlendirilmesinde, mesleki ve teknik
bilgilerinin yetersiz kalmasi isletmenin hem verimini diigsiirmekte hem de karim
azaltmaktadir.

Bunlara ragmen kiiciik igletmeleri, yonetimleri agisindan iistiin kilan 6zelliklerde vardir.

Bunlar:
1. Isletme sahibi tarafindan yonetilmekle kazanilan siireklilik,
1i. Isletmeyi bagimsiz ydnetmekten dogan degisen tiiketici taleplerine ¢abuk ayak

uydurabilme,
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1ii. Calisan ve isletme sahibi arasinda olusan dogrudan ve kisisel iliski,

v. Bu tiir yonetimden kaynaklanan esneklik, ast-iist iligkileri dogrudan gerceklesir,
biirokrasi yoktur,

V. Karar vermede rahatlik s6z konusu,

Vi. Aksakliklara hemen miidahale edebilme,

Vil. Tek basina hakim olmaktan dogan ¢ikar, catisma ve gii¢c miicadelesinin olmama

ozelligidir (Bilsel, 1995: 38).

Kiigiik igletme yoOnetiminin bu Ozellikleri basit bir organizasyon yapisina sahip
olabilecegini ortaya koymaktadir. Orta Slgekli isletmelerde ise, isboliimiine gidildigi igin,
daha formal bir yapiya sahip oldugu gozlenmektedir. Buradan hareketle, kiiciik
isletmelerin orgiitleme isleri ¢alisan personelin gorevlerine, yapilacak islerin kapsamlarina
ve isletmenin niteliklerine gore basit olarak gerceklestirilebilir. Isletmenin nitelikleri ve
yapilacak islerin tiirleri farkli olacagindan tiim kiiciik isletmeler i¢in gegerli olabilecek bir
orgiit modelinin gelistirilmesi olanakli degildir. Kii¢iik dlcekli isletmeler, dlgekleri arttikca
boliimlere ayrilma ihtiyact duyar. Bu da ister istemez bir organizasyona sahip olmay1

gerektirir.

1.2.1.3.Yoneltme Fonksiyonu Acisindan

Yoneltme fonksiyonu, mekanik bir sistem olan Orglitsel yapinin, insan unsuruyla harekete
gecirerek yar1 organik bir yapiya kavusturma ¢abasidir. Orgiitiin mekanik yapisini uyumlu
bir tarzda harekete gegirmek igin bir ruh ve canli bir dinamizm gerekir. Orgiitiin harekete
gecirilmesi ise, yoneticiler tarafindan ve calisanlara emir verilerek, motive edilerek

yapilir(Kiigiik, 2005: 131).

1.2.1.4. Koordinasyon Fonksiyonu Ac¢isindan

Haberlesme, isletmede ¢alisanlar arasindaki bilgi alis-verisidir. Isletme biiyiidiik¢e ve drgiit
yapist karmasiklastikca haberlesmenin 6nemi gittik¢e artar. Cogunlukla formel bir yapiya
sahip olmayan kiiciik isletmeler acisindan haberlesmenin 6nemi géz ardi edilmemelidir.
KOBI’lerin ¢ogunda haberlesme kanallar1 bigimsel olmayan yapida olusur. Calisanlar,

isletme sahibinden bilgi alirken, isletme igerisindeki durumlarini kullanmazlar. Ayni
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sekilde sahip yoneticide bilgi toplarken calisanlarin statiilerinden yararlanma ihtiyact

hissetmezler(Demirel, 2005: 537).

1.2.1.5.Kontrol Fonksiyonu Ac¢isindan

Kiiciik isletmelerin tiim faaliyetleri ve ¢alisanlarin denetimi, ayn1 zamanda isletme sahibi
olan yonetici tarafindan gergeklestirilmektedir. Orta Olcekli isletmelerde kontrol islevi,
sadece isletme sahibi tarafindan yiiriitiilmemektedir. Yaklagik olarak 200 ¢alisan1 kontrol
edebilecek sekilde iki asamali bir kontrol sisteminin kullanildigi goriilmektedir. Bu tiir
yapilanmanin temel nedeni, belirli bir biiyiikliikten sonra igletme sahibinin, tiim isletmeye
hiikmederek, dogru ve faydali karar alabilme yetenegini kaybediyor olmasidir (Soyhan,
1998: 75-76).

1.2.1.6.Karar Alma Fonksiyonu

KOBI’lerin yénetiminde énemli bir yeri olan karar alma fonksiyonu, giiniimiizde daha da
onemli hale gelmistir. Kiiresellesme ve Avrupa Birligi kapsamlarinda gelisen ekonomik
kosullarla beraber giindeme gelen teknolojideki yeniden yapilanmalar ve yeni iiretim
sistemlerinin uygulamaya gegirilmesi gibi rekabet ortamlar1 karar islemini yoneticilik
kavramiyla esdegerde s6z edilmeye baslanmistir. Herhangi bir isletme yonetiminin alacagt
karar ¢ok cesitli olabilir. Mikro ve kiiciik 6l¢ekteki isletmelerde karar alma islemi, isletme
sahibince veya ortaklarca yerine getirilir. Orta 6lgekte isletmelerde ise yetki, kismen de
olsa yonetici veya astlara devredildiginden kararlar birlikte alinmaktadir. Yani son s6z {ist
yonetimindir. Bu nedenle KOBI’lerde karar almirken, biiyiik 6lcekli isletmelerinkine
oranla bilimsel teknikler daha az kullanilabilmekte, buna karsin hizli ve esnek karar
alinabilmektedir( Demirel, 2005: 537). Ama alinan kararlar yeterli bilgilenmeye

dayanmamaktadir(Arslan, 2006: 69).
Kiiciik isletmelerde, isletme yoneticisi durumunda bulunan isletme sahibinin ¢ok giiglii

pozisyonu, ona Onyargili ve gergek olmayan kararlar vermesine neden olabilmektedir. Bu

durum, sahip yoneticinin objektif kararlar almasini 6nlemektedir.
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1.2.2.Avrupa Birligi’nde KOBI’lerin Yonetim ve Organizasyon Yapisi
1.2.2.1.Avrupa Isletmelerinin Yonetim Yapisi

Avrupa igletmelerinin yonetim yapisi, pragmatizm, rasyonalizm, biitiinsellik ve hiimanizm

olmak tizere dort temel unsurdan olugsmaktadir(Tiiz, 2004: 30-33).

Pragmatizm: Endiistri devrimi sonrasi ortaya cikmustir. Agirlikli olarak Ingiliz
kiiltiiriinden etkilenmekle beraber Hollanda ve Iskandinav kiiltiirleriyle de baglantilidir.
Pragmatizm deneyci bir yonetime(yoneticiye) atif yapmaktadir. Olumlu yonii 6zgiirliik ve
bireycilik, olumsuz yonii ise materyalizmdir. Pragmatik yonetimin 6zellikleri asagidaki

tabloda goriilebilir ( Tiiz, 2004: 31), (Bkz. Tablo 13).

Tablo 13: Pragmatik Yénetim Sisteminin Ozellikleri

Unsurlar Ozellikler

Gegmisten Gelen Diisiince Yapisi Deneycilik

Odaklanilan Unsur Girisimci

Isletmeye Bakis Agisi Rekabet

Yonetsel Agirlik Deneyci

Psikolojik Bigim Duyugsal ve eylem odakl
Gelisme Big¢imi Kendini gelistirme, 6z-yardim

Kaynak: Tiiz, 2004: 31.

Pragmatik yonetim tarzinda, is hayatinda kisa vadeli yatirimlar ve basarilar amag¢lanmaistir.
Isgorenler, firmaya baglilik hissetmezler, ise baglanmak esastir. Bir isyerinde uzun bir siire
calismazlar ve kisilerin konumundan ¢ok gorevin tamamlanmasi 6nemlidir. Bu yonetim
tarzinda yoneticinin kendini denetlemesi ve disiplin altina almasi temeldir( Tiirkoglu,

www.referansgazetesi.com ).

Rasyonalizm: Rasyonalizm Iskandinavya, Almanya, Kuzey ltalya ve Isvi¢re’nin Fransizca

konusulan bolgesinde yer almaktadir. Uzmanlagmis bir yapiy1 giindeme getirir ve erdeme
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dayali bir olumlu alt yapisi vardir. Olumsuz yonii biirokrasidir. Rasyonalist yonetim
sisteminin 6zellikleri asagidaki tabloda goriilebilir(Tiiz, 2004: 32), (Bkz. Tablo 14).

Tablo 14: Rasyonalist Yonetim Sisteminin Ozellikleri

Unsurlar Ozellikler

Gegmisten Gelen Diisiince Yapisi Bilimsellik

Odaklanilan Unsur Y 6netim-organizasyon
Isletmeye Bakis Agist Koordinasyon-Hiyerarsi
Yonetsel Agirlik Uzmanlik

Psikolojik Bigim Diisiince-analiz agirlikli
Gelisme Bigimi Biirokrasi

Kaynak: : Tiiz, 2004: 32.

Biitiinciilliik: Ugiincii unsur olan biitiinciilliik ise Alman felsefi geleneginin uzantisidir ve
aym zamanda Macaristan ve Isvigre’nin bir boliimiinii igermektedir. Olumlu yonii
gelistirici yonetici modelidir. Ancak totaliter bir yOnetim ortami yaratmasi acisindan
olumsuzdur. Biitlinciilliige dayali yonetim sisteminin Ozellikleri asagidaki tabloda

goriilebilir(Tiiz, 2004: 32), (Bkz. Tablo 15).

Tablo 15: Biitiinciil Yonetim Sisteminin Ozellikleri

Unsurlar Ozellikler

Gegmisten Gelen Diisiince Yapisi Idealizm

Odaklanilan Unsur Endiistriyel birliktelik

Isletmeye Bakis Agist Ortaklaga hareket

Yonetsel Agirlik Gelistirici

Psikolojik Bigim Sezgisellik

Gelisme Bigimi Aile isletmesi/sosyo-ekonomik ag

Kaynak: Tiiz, 2004: 32.

Hiimanizm: Son unsur olan hiimanizm ise Italyan sanat ve kiiltiiriinden etkilenmistir.
Hiimanist yonetim olarak adlandirilan bir yapiy: ifade eder. Ancak adam kayirmacilik ve
¢oziilme gibi olumsuz etkileri de vardir. Hiimanist yonetim sisteminin 6zellikleri agagidaki

tabloda goriilebilir(Tiiz, 2004: 33), (Bkz. Tablo 16).
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Tablo 16: Hiimanist Yonetim Sisteminin Ozellikleri

Unsurlar Ozellikler

Gegmisten Gelen Diisiince Yapisi Estetik

Odaklanilan Unsur Aile gruplari; sosyal gruplar
Isletmeye Bakis Agist Mliski aglar1

Yonetsel Agirlik Insancil

Psikolojik Bigim His agirlikhi

Gelisme Bigimi Alile isletmeleri

Kaynak: Tiiz, 2004: 33.

1.2.2.2. Avrupa Yonetim Modeli (The Euromanagement Model)

1989°da Thurley ve Wirdenius baslattigi ¢alismalarla Avrupa yonetim modeli ortaya
atilmigtir. Maastricht Anlagsmasinin kabuliinden ve Avrupa Serbest Ticaret Birligi’'nin
olusumundan sonra “Avrupa Yonetim Modeli” ¢ok ilgi gérmiis, hem isletmeler hem
isletme okullar1 hem de akademik arastirmalarda 6nemli bir konu durumuna gelmistir

( Boone ve Van Den Bosch, 1997: 109).

Avrupa yonetim modeli’nin, Tek Avrupa Pazari’nin gelisimine bagl olarak ortaya ¢iktigi
One siiriilmektedir. Batt Avrupa’da yonetimin gelismesinin ekonomik canlanmanin ve bu
canlanmanin siirdiiriilebilmesinin anahtar1 oldugu belirtilmektedir. Ayrica Tek Avrupa
Pazarinin, Avrupali yoneticileri gelistirme agisindan bir firsat oldugunu 6ne stirmiisler ve
Avrupal1 yoneticilerin gorevleriyle ilgili belirsizligi agiklamiglardir. Yonetim felsefesini ise

amaglarina uygun bir sekilde saptamislardir( Eyre ve Smallman, 1998: 35).

i.  Cogulculugun kabul edilmesi,
ii.  Farkli yonetim sistemlerinin biitiinlestirilmesi,
iii.  Bilimsel ve rasyonel diisiince ile (Fransiz felsefesinin 6zii) pragmatik

¢dziimlerin ( Ingiliz yaklasim ) birlestirilmesi.

Avrupa yonetim modeliyle ilgili c¢aligmalar yapan Calori’ye gore, Avrupa’da farkl

yonetim felsefeleri ve yonetim yapilar1 vardir ama bu farkliliklara ragmen cesitliligin iyi
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oldugu soylenmektedir. Ayrica Avrupali firmalarin paylastiklar1 bazi yonetim ve
uygulamalar da vardir. Bu arastirmada, tepe yoOneticileriyle yapilan goriismelerde,
yoneticilerin igten verdikleri cevaplarla Avrupa’da yonetim karakterlerinin dort ortak

noktas1 oldugu fikir birligi ile belirlenmistir( Calori ve Dufour, 1995: 62).

1.insanlara Yonelik Oryantasyon
Insanlara yonelik oryantasyonun temelinde Avrupa’daki geleneksel hiimanist
diisiince yatmaktadir. Insanlarin kisisel sorumluluklarini yerine getirmelerine

yonelik ortak bir egilim paylasilmistir (Eyre ve Smallman, 1998: 36 ).

2.i¢sel Goriisme Seviyesinin Yiikseltilmesi

Avrupal1 yoneticiler, genel merkez ve subeler arasinda, ticari birliklerle, is¢iler ve
yOnetim arasinda, yonetimin farkli seviyelerinde ve firma i¢indeki goriismelerde
cok zaman harcarlar. Bundan dolay1r ydneticilerin, goriismelerinde sahsi
becerilerini gelistirmeli ve zamani dikkatli kullanmalidir(Calori ve Dufour, 1995:

63-64).

3.Uluslararasi Farkhiliklar1 Yonetme Becerisi

Avrupali yoneticiler, farkliliklar1 anlamada yeteneklidir. Bu farkliliklar1 anlayip,
Oziimseyip uyum saglamaya calisirlar ve ¢ogunlukla basarilt olurlar, ayni
zamanda bu farkliliklar1 yonetirken kisisel becerilerini de gelistirirler.

Avrupa firmalari, uluslar arasi alanda ¢ok kiiltiirlii yonetimin getirecegi riskleri
kabul ettiler. Japonlardan ve Amerikalilardan daha az yayilmaci olduklari i¢in, ev
sahibi iilkeye ve ev sahibi lilkenin kiiltiiriine karst uyumlu davranirlar(Calori ve

Dufour, 1995: 65).

4.U¢ Noktalar1 Yonetme

Amerika ve Japonya’daki yonetim felsefesinde ve uygulamalarinda, Amerika’da
kisa donemli kar’a yonelme, Japonya’da uzun dénemli biiylimeye dogru yonelim,
farkl1 boyutlarda ortaya c¢ikan iki u¢ yoOnetim karakteristigidir. YOnetim
felsefesinin goreceli farkliligina bakilirsa, Avrupa bolgesindeki yonetimin yapist
ve uygulamasi, degisik ¢evrelerle karsilagtirildiginda 6zellikle kisisel gelisim i¢in

uygundur. Bu sonuglart kiyaslarsak, u¢ noktalardaki yonetim modelleri arasinda
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daha dengeli bir yonetim tarzi olusturulabilir. Bu dengeli yonetim tarzi, Avrupa
yonetim stili olabilir.

Avrupa’da bu ortak karakterler, yonetimin ili¢ boyutunda ortaya ¢ikar: firmalar ve
bireyler arasindaki iliskiler, zaman yonelimli(uzun donem, kisa donem) ve
isyerinde kolektivizm ve bireycilik arasindaki dengedir. Firma ve bireyler
arasindaki iliskiler, sirkete olan baglilik ve sirket ici egitimin dnemi ile belli olur.

Firmalar ve yoneticiler arasindaki zaman uyumu, miisteriler ve tedarikciler
arasinda iligkilerin stirekliligi, yatirnmlar ve stratejik karar verme sekli, zaman
skalasinda ayrigtirilir ve iizerinde diisliniilerek tahmin edilebilir.

Avrupa sirketlerinde kolektiflik ve bireysellik arasinda bir denge vardir.
Japonya’da gii¢lii bir kolektif yonetim sekli vardir. Avrupa ve Amerika arasindaki
fark daha az belirgindir. Giiney Avrupa ve Ingiltere’de kolektiflik ve bireysellik
bu sekliyle Amerika ile daha yakindir. Diger yandan Kuzey Avrupa o6zellikle
Almanya’da, bireysellik ve takim g¢alismasi birlestirilmistir( Calori ve Dufour,

1995: 67-69).

Avrupal1 yoneticilerin yonetim tarzlar ile ilgili 6zellikleri agagidaki tabloda goriilebilir.

Tablo 17: Avrupa Yonetim Becerileri Modeli

Kisiler arasi Iliskiler Iletisim Becerileri (dinleme, danisma,

aciklama, diyalog, kuvvetli iletigim)
Psikolojik Beceriler(insanlar1 anlama, gii¢
kazanma)

Cok seviyeli takimlarin ¢calisma kapasitesi
Catisma yonetimi

Uluslar arasi Beceriler Uluslar aras1 deneyim

Birkag dil bilme yetenegi

Kiiresel diistinme

Mekansal hareketlilik

Kiiltiirel farkliligi anlama

Cok wuluslu ve ¢ok kiltirlii takimlarin
caligma kapasitesi

Degisimi yonetme yetenegi

Farklilig1 yonetme yetenegi

Belirsizlige ve yanlis anlamalara hosgoriiyle
bakilmasi

Stres yonetimi

Ogrenme kapasitesi

Sezgi
Genis Vizyon

Sezgi, yaraticilik, problem ¢6zme yetenegi,
Derinlemesine anlama(sosyolojik, felsefik
ve etik agidan)

Kaynak: Eyre ve Smallman, 1998: 39.
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1.2.2.3.Avrupa Birligi’nde KOBI Yénetimi

KOBI yénetiminin bir¢ok ve cesitli modelleri vardir. Bu modelleri desifre etmedeki esas
zorluk, KOBI y&netimi ve girisimcilik nosyonlar1 arasindaki bulamkliktir. Gibb (1993) bir
dizi arastirma projesi iizerine insa ettigi girisimcilik davranislari, becerileri ve 6zellikleri
tanimlasmustir: Bu becerilere sahip olan insanlar, yeni bir {irlin ya da hizmet imkanini
tanimlarlar, denetlerler ve de elestirel diislinebilirler. Problem ¢6zme becerileri oldukca
gelismistir. Bu beceriler, kendini pazarlik ve diger kisiler aras1 degis tokuslarda gosteren
ikna edici iletisim becerilerine baglidir. Bu beceriler, dogal olarak, olduk¢a gelismis
dinleme ve bilgi edinme becerileri iizerine temellenir. Mitton(1989) girisimcilik
yonetiminin kaliplarmi inceler. Bu becerilere sahip kisiler biiylik resmi gorebilir ve de
essiz firsatlart belirleyebilir. Bu kisiler yetkinlik ve 6zel bir know-how’a sahiptir. Bunlar
formal egitimle degil deneyimsel 6grenme(heuristics)’le kazanilan becerilerdir. Caird
(1992), analiz etmis oldugu cesitli yetkinlik ve beceri modellerinde-¢ok genis bir 6rneklem
olmasa da- ¢ok genis oranda yetkinligin egitim ve gelistirme ile karsilandigin1 gérmiistiir

(bakiniz tablo 18), (Eyre ve Smallman, 1998: 37).

Tablo 18: KOBI Yonetim Becerileri Skalas:

Kisilik ilgili degiskenler Sezgi, basari, motivasyon, girisimcilik ruhu,
liderlik, kaynaklilik, otonomi, kisisel
tesebbiis, yaraticilik, yenilik, hayal, hirs,

glven
Iletisim Becerileri Pazarlik, inandiricilik, iletisim yetenegi
Yonetsel Beceriler Grup calismasi, problem ¢oziimii, isletme ve

kaynak yonetimi, Orgilitleme, karar verme,
gozlem, degerlendirme, firsatlar yaratma

yetenegi,
Analitik Beceriler Sayilardan anlama becerisi, veri sunma
becerisi, elestirel beceri, analitik beceri
Kariyer Becerileri Kariyer planlama teknikleri, farkindalik ve

degerlendirme, transfer edilebilirlik becerisi,
is cevresinde beceri uygulamalari, kendi
kendine 6grenme ve gelisim sorumlulugu,
karar verme sorumlulugu, sunum yetenegi,

Bilgi Bilgisayar okuryazarligi, bilgi teknolojileri,
girisimcilik, isletme ile ilgili bilgiler
Davranislar Esnek davraniglar, gozlem ve algi giici,

ihtiyaclara ve sonuglara olan duyarlilik

Kaynak: Eyre ve Smallman, 1998: 40.
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Avrupali yoneticilerle yapilan goriismelerde, yoneticilerin yonetim sistemleri ve yonetim
becerileri arastirllmis ve bu bilgilerin karsilagtirmali analizi yapilmistir. Avrupalt
yoneticilerle KOBI yoneticileri arasindaki temel farklilik uluslar arasi becerilerdir. Bunun
disinda, Avrupali yoneticilerle KOBI yoneticilerin yonetim tarzlar1 arasinda giiglii bir

pozitif iligki vardir (bakiniz tablo 19).

Tablo 19: Avrupa Yonetim Becerileri ile KOBI Yonetim Becerilerinin

Karsilastirilmasi

Avrupa Yonetim Becerileri KOBI Yonetim Becerileri

Kisilerarasi beceriler [letisim becerileri; yonetsel beceriler

Esneklik Kisisel degigkenler; kariyer becerileri;
davranislar

Sezgi Kisisel degiskenler; kariyer becerileri

Vizyon (Isletme hakkinda bilgi); davranislar

Uluslar arasi beceriler Eslestirme yok

Eslestirme yok Arta kalan bilgi yetenegi

Kaynak: Eyre ve Smallman, 1998: 41.

Ingiltere’nin Trans-Penine bolgesinde bulunan Bradford’a, Avrupa ydnetim modeli ve
KOBI yonetimi ile ilgili bir arastirma yapilmistir. Sehir, 10.200 isyeri ile 181.400 insan1
istihdam eden giiclii bir yerel ekonomiye sahiptir. Isyerlerinin % 65’inden fazlas1 hizmet
sektoriinde, %27°den fazlasi imalat sektoriinde, % 3.5 ise insaat sektoriindedir.
Bradford’da kiiciik isletmeler daha baskindir ve isletmelerin % 93’unun istihdam ettigi kisi
sayist 50’den daha azdir. Kiigiik firmalarin hakimiyetine karsin, 300 sirket 100 kisinin
tizerinde ¢alisan sayisina sahiptir, bu da %46’ya karsilik gelir. Bradford sehrinde 80 tane
kiigiik ve orta olcekli isletme rast gele alinip incelenmistir. Grup, uluslar arasi etkinlikleri,
yonetsel yapilar1 ve siirecleri seklinde incelenmistir. Sadece 32’sinin kullanilacagi 35
cevap verildi. Bu da % 40’lik bir yiizdeye denk gelmektedir. Mantikli cevaplar verilmesine
karsin, diisik rakamlar bu arastirmanin bdlgeyi tam olarak temsil etmedigini
gostermektedir. Bununla birlikte genel egilimlerin gostergesi olarak yeterli derecede bilgi
sunmaktadir. Bundan dolay1 Bradford’da yapilan bu arastirmanin Ingiltere’nin geri
kalanin1 tipik 6zelliklerini gosterdigine mahal birakmaz. Bu arastirmada ihracatin cirodaki

pay1 % 24°diir. Thracat’tan saglanan gelir en fazla % 80, en az % 0’dir. Bu son rakam hig
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basaris1 olmayan firmaya aittir. Cevap veren oOrgiitlerin sadece yedisinin ihracat boliimi
vardir. Bu da % 7’sine denk gelir. Bunlardan biri orta, ikisi mikro, gerisi kiiglik 6l¢ekte
isletmelerdir. Gruba su soru sorulmustur: KOBI’lerde ihtiyag duyulan y&netim biiyiik
Olcekli isletmelerle karsilastirilabilir mi? Sekiz kisi bu soruya kii¢iik ve orta boy isletme
yonetiminin biiylik 6lcekli isletmelerle benzer oldugunu ve benzer yonetim becerilerine
ithtiyac oldugunu sdylemistir. Bu da % 25°1ik bir yiizdelik orana denk gelmektedir. 15 kisi (
% 47’lik oran) KOBI’lerle biiyiik 6lgekli isletmelerin yonetiminde farkli becerilerin olmasi
gerektigini sOylemistir.9 kisi tarafindan (% 28’lik oran) cevap verilmedi. Kisiler arasi
yetenekler ve girisimlerin ¢ok daha onemli oldugu sonucuna varildi ve esneklik, uyum
saglama konularma da agirhk verildi. KOBI’lerle biiyiikk o6lgekte isletmelerin
karsilagtirilabilirlik kriterlerinde, 6zellikle esneklik ve uyum saglama sozciikleri sik sik
gozlimiize c¢arpmaktadir. Teknik yetenekler yonetimsel yeteneklerin iistiinde Oncelige
sahiptir. Bu haliyle Avrupa ydnetim modeliyle KOBI yénetimi arasinda belitli bir iliski s6z
konusudur. Ayni zamanda var olan ve ihracat i¢in gerekli olan beceriler arasinda belirgin
bir korelasyon vardir. Goriinmektedir ki Avrupa ve KOBI yonetimi igin gerekli nitelikler
program gelisiminin uygun bir ¢ergeve taslagim ortaya koymaktadir. KOBI’lere ve
Avrupali firmalara yonelik vurgu, esneklik ve uyum saglama iizerindedir. Vizyon genisligi
cok islevsellik ihtiyacina denk gelmektedir. Dil yetenegi ve uluslar arasi tecriibe
Avrupa’daki ve KOBI’lerdeki ihracat ydnetiminin énemli yiizleridir. Bununla birlikte iki
anahtar konu varligim korumaya devam etmektedir: 1) Neden KOBI’ler istedikleri bilgiyi
bulmada zorluklarla karsilasmaktadirlar? 2) Neden tniversitelerdeki isletme fakiilteleri

KOBI yonetimi konulariyla tam olarak ilgilenmezler? ( Eyre ve Smallman, 1998: 37-39).

1.3.TURKIYE’'DE VE AVRUPA BIiRLIGI’NDE KOBI’LERIN EKONOMIK
GOSTERGELERININ VE YONETIM-ORGANIZASYON YAPILARININ
KARSILASTIRILMASI

Literatiire dayanarak, Tiirkiye ve Avrupa Birligi’ndeki KOBI’lerin ekonomik géstergeleri

ve yonetim-organizasyon yapilari incelenmis ve bu bilgiler dogrultusunda karsilastirmali

analizi yapilmstir.
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1.3.1.KOBI’lerin Ekonomik Gostergelerle Karsilastirilmasi

Avrupa Birligi'ndeki KOBI’ler ile Tiirkiye’deki KOBI’ler ekonomik gostergelerle
karsilastirildiginda, Tiirkiye’deki KOBI’lerin yarattiklar1 katma deger, toplam istihdamdaki
paylar1 ve ortalama is hacimlerinin daha diisiik oldugu gériilmektedir. Tiirk KOBI’lerinin
kiigiik Olgekli olup milli iiretime olan katkilarinin nispeten az olmasi, diisiik liretim

kapasitesine ve verimliliklerine baglanabilir.

Tiirk KOBI’leri ortalama profilleri bakimindan isgiicii ve yillik cirolarmim daha diisiik
olmas1 nedeniyle, Avrupa Birligi veya bircok OECD iilkesindeki KOBI’lere nazaran
farklilik gostermektedir. Ayrica, know-how, beceri seviyesi, sermaye miktar1 ve 6zellikle
bilgi ve iletisim alanindaki modern teknolojiye erisim ve sagladigi avantajlardan

faydalanma kabiliyeti agisindan da geri durumdadir(OECD, 2004: 8).

Tablo 20: Tiirkiye’deki KOBI’ler ile AB’ndeki KOBi’lerin Ekonomik Gostergelerle

Karsilastirilmasi

Ekonomik Karsilastirma Tiirkiye’de KOBI’ler Avrupa Birligi’nde KOBI’ler
Isletme Sayis1 (%) 99,63 99,79

Istihdam (%) 63,8 69,73

Isletme basi  ortalama | 3 7

istihdam ( Kisi)

Isletme Basi Ortalama Is | 200.000 (Pound) 780.000 (Pound)
Hacmi

Baskin Isletme Biiyiikliigii | Mikro Mikro

Yilhk Is¢i Basma Devlet | 200 (pound) 1.105 (pound)
Yardim

Yaratilan Katma Degerde | 36 73

KOBI’lerin Pay1 (% )

Toplam Rekabet Giicii | 48 I1k 30 arasinda
indeksi (Siralama)

Kaynak: Civan ve Ugurlu, 2003: 377; DPT, 9.Kalkinma Plani, KOBI OIK Raporu, 2006: s.19;
European Commission, Observatory of European SMEs, SMEs in Europe, 2003 / 7, 5.26-29;
Bumin, Aydintan ve Goksel, 2005: 543.
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1.3.2. KOBI’lerin Yonetim ve Organizasyon Yapilarinin Karsilastirilmasi

Avrupa Birligi ile Tiirkiye’deki KOBI’lerin yonetim ve organizasyon yapilari
karsilastirildiginda, Tiirk KOBI’lerinin yénetim fonksiyonunu etkin bir sekilde yerine
getiremedikleri goriilmektedir. Cagdas yonetim teknikleri hakkinda bilgi sahibi degildirler.
Hala geleneksel yontemlerle yonetilmektedirler. KOBI’lerde kurumsallasma séz konusu
degildir. Isletme sahibi, hem finans miidiirii hem pazarlama miidiirii hem de y&netici
konumundadir. Kontrol islevini de biiylik bir oranda isletme sahibi yerine getirmektedir.
Isletmelerin gogunlugu merkezcil yapida ve dikey iletisim sistemini kullanmaktadir.

Avrupa Birligi’ne iiye iilkelerde her ne kadar farkli yonetim tarzlar olsa da, Avrupa
yonetim modeli ile Avrupa’da KOBI’lerin ortak ydnetim becerileri oldugu ortaya
cikmistir. Bilgiye dayali, iletisim yetenegi yliksek, kendi kendine 6grenme ve gelisim

sorumlulugu olan bir yonetim tarzlari vardir.

Tablo 21: Tiirkiye ve Avrupa Birligi’ndeki KOBI’lerin Yénetim ve Organizasyon

Yapilarimin Karsilastirilmasi

Yonetim Tirkiye Avrupa Birligi

Fonksiyonlar:

Planlama Kisa donemli, Bilgiye dayali planlama,

Tahmin ve sezgiye dayali,
Isletme sahibi/Ortaklar,

Orgiitleme Orgiit yapis1 merkezcil, Grup ¢alisma becerisi yiiksek,
Misyon ve vizyon | Yetki devri ¢ok Gnemseniyor,
tanimlamada yetersiz, Misyon ve vizyon tanimlamada
Yetki devri ¢ok az, etkin,

Yoneltme Astlar  verilen  emirleri | Motivasyon giicii yliksek,
uygular. Liderlik giicti yiiksek,

Yaraticilik, yenilik,

Koordinasyon Bigimsel olmayan bir yapida | Destekleyici  iletisim  (kogluk
olusur. yaklagimi),

Kontrol Isletme sahibi yapar. Otonomi,

Performans degerleme
uygulantyor,

Karar Alma Isletme sahibi/Ortaklar, Bilgiye dayanan karar alma
Hizl1 ve esnek,

Bilgiye dayanmaz.

Kaynak: Tiiz, 2004: 37-46; Eyre ve Smallman, 1998: 40; Arslan, 2006: 69; Alpugan,
1988.160; Demirel, 2005: 537; Dinger, 1992: 246.
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IKINCi BOLUM
AVRUPA BiRLIGI’NE UYELIK SURECINDE
KOBI’LERIN YENIDEN YAPILANMASI

2.1. YENIDEN YAPILANMA KAVRAMI VE KAPSAMI

Son yillarda, ABD ve bazi Bati Avrupa iilkelerinde bircok isletme, yeni bir
organizasyonel yaklagim benimsemekte ve uygulamalarda basaril
olmaktadirlar.Toplam Kalite Yonetimi’nden sonra en fazla ilgi goren bu yaklasim
Yeniden Yapilanma ( Reengineering )’dir. Yeniden yapilanma kavramini ilk kullanan

kisi Michael Hammer adindaki bir Amerikal1 yonetim uzmanidir.

Yeniden Yapilanma is anlayisini temelden degistirmeyi hedef almaktadir. Yeniden
Yapilanma, isletmelerin yonetim yapilarinda, is siireclerinde, i¢ ve dis ¢evresel
gelismeleri dikkate alarak bastan asagi bir degisim zinciri olusturarak, orgiitsel yapinin

ve siireclerin yeniden tasarlanmasidir.

Bu boéliimde, yeniden yapilanma ile ilgili literatiir taramasi yapilacak, yeniden
yapilanma silirecinin planlanmasi anlatilacak ve yapilanmanin isletmelere nasil

uygulanacagi islenecektir.
2.1.1.Yeniden Yapilanmanin Tanimlanmasi

Yeniden Yapilanma olarak anilan yaklasimin ne oldugu konusunda cesitli kaynaklardan
derledigimiz tanimlara bir goz atacak olursak:

Yeniden Yapilanma, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi cagimizin en 6nemli performans
Olciilerinde carpict gelistirmeler yapmak amaciyla is siireglerinin temelden yeniden
diistiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir

(Hammer ve Champy, 1993: 29).
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Hammer' in 1995 yilinda Steven A. Stanton ile birlikte yazdig1 Degisim Miihendisligi
Devrimi (Reengineering Revolution ) kitabinda yaptig1 tanim da yukaridakine benzerdir:
“Yeniden Yapilanma, performansta carpici gelistirmeler yapmak amaciyla is
siireglerinin temelden yeniden diisliniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden

tasarlanmasidir” (Hammer ve Stanton, 1995: 3).

ABD Isletmeciler Birligi olan AMACOM'un 1994°de yaymladigi ve Manganelli ve
Klein‘m hazirladigi "Reengineering El Kitabi"nda ise tanim gdyledir: Yeniden
Yapilanma, stratejik Onem tasiyan ve katma deger yaratan is siireglerinin,
organizasyondaki yapi, sistem ve politikalarin performansi artiracak, radikal ve hizli bir

sekilde yeniden tasarimi demektir ( Manganelli ve Klein, 1994: 7).

Yeniden Yapilanma, “stratejik 6nemi olan ve katma deger saglayan isletme siireclerinin
ve bunlarin dayandigi tiim sistemlerin, politikalarin ve orgiitsel yapinin, verimliligi
arttiracak ve is akisinda optimumu saglayacak sekilde kokten ve hizli bir bigcimde

yeniden tasarlanmasidir” (Klein, 1996: 47).

Bu tanimlar igerisinde siireg, radikal kelimeleriyle beraber yapi, sistem ve politika
kelimeleri de yeniden yapilanma i¢in ¢ok Onemli bir yere sahiptir. Cilinkii yeniden
yapilanmada, organizasyon yapisi, sistem ve siire¢ler bir biitlin olarak ele alinip yeniden

tasarlanir.

Yeniden Yapilanma ile ilgili tiim tanimlar incelendiginde bazi kavramlarin anahtar bir
rol Ustlendigi goriilmektedir. Hammer ve Champy’ye gore, Yeniden Yapilanma tanimi
dort anahtar sézclik icermektedir Bu anahtar sézctikler, “Temel”, “Radikal”, “Carpic1”

ve “Siire¢” olarak siralanabilir.

Temel: Yeniden yapilanmada yoneticiler, isletmeler ve isleyis tarzlar1 hakkinda en
temel soruyu sormalart gerekir. Yaptigimiz isleri neden yapryoruz? , ve Neden bu
sekilde yapiyoruz? Bu sorularin cevabi, islerini ne sekilde ve hangi kurallara baglh
olarak yiiriittiikklerini ortaya koymaktadir. Cogunlukla bu kurallarin ¢agdisi ve hatal
olduklar1 anlagilmaktadir (Hammer ve Champy, 1993: 29).
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Bu noktada, misyon ve vizyon belirleme biiyiik 6nem tasir. Orgiitlerin varlik
nedenlerini, isletmenin hangi mal ve hizmetleri irettigini, hangi teknolojileri
kullandigin1, hangi miisteri kitlesine hitap ettigini agiklayan is yapma felsefesine misyon
adi verilir( Eren, 2002: 13).Vizyon ise, ulasmak istedigimiz durumu tanimlayan,
nitelikli bir hedef se¢imidir. Altinda stratejilerin, amag agiklamalarinin, proje ve girisim
kavramlarinin toplandigir bir catidir(Sollmann ve Heinze, 1995: 116).Buna gore,
misyonunu belirleyen ve bu dogrultuda yeni bir vizyon gelistiren isletme, temel

islevlerini yeniden tasarlamis olur.

Radikal: Radikal kavrami, yeniden tasarlama, islerin kokiine inme demektir. Yani
mevcut i yapilarini diizeltmek veya iyilestirmek degil, eskiyi tamamen atmak demektir.
Yeniden yapilanmada, radikal yeniden tasarim, var olan tim yapilar1 ve prosediirleri

g0z ard1 edip is yapmanin yepyeni yollarini yaratma anlamina gelir.

Carpicr: Yeniden yapilanmada amag isleri % 5 ya da % 10 daha iyi duruma getirmek
demek degildir. Yeniden Yapilanma, performansta biiyiik bir atilim saglamak ve biiyiik
cikislar yapmak demektir. Performansi 6lgmenin degisik yollar1 vardir: Maliyetlerin
azalmasi, hizin artmasi, hatalarin azalmasi. Isinizde hangi performans degerleme sizin
icin Onemliyse o yolu secgebilirsiniz. Yeniden Yapilanmanin basarisinin gostergesi,

performansta carpici bir gelismeye ulagmaktir(Hammer ve Stanton, 1995: 3).

Siire¢c: Anahtar sozciikler icerisinde en Onemlisidir. Cogu yonetici, “slire¢-odakli”
olmay1 beceremez ciinkii bunlar siire¢ lizerinde degil, gorev, is ve insan kavramlar
tizerinde yogunlasirlar ( Hammer ve Champy, 1993: 31).S6zgelimi siparigin yerine
getirilmesi, bir dizi isten olusan bir siirectir: Siparigin alinmasi, bilgisayara girilmesi,
miisterinin kredi durumunun incelenmesi, malin stoklar arasinda bulunmasi, malin
depodan alinmasi, ambalajlanmasi, ambalajin bir kamyona yiiklenmesi vb. Bu
faaliyetlerin higbirisi miisteri i¢in tek basina bir deger tasimaz. Miisteriyi ilgilendiren

tek sey faaliyetlerin sonucudur(Hammer ve Stanton, 1995: 4).
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Is siireci, belirli girdilerden (input), belirli ¢iktilar1 (output) iiretebilmek i¢in yapilmasi
gereken bir dizi is ve faaliyet toplulugu olarak tanimlanabilir. Burada output, miisteriye
sunulan mal veya hizmettir. Isletmenin miisteri agisindan yarattigi deger budur. Bu
degerin yaratilmasinda degisik isler yapilmaktadir. Ornegin, miisteriden siparisin

alinmasi, satin alma, ambar, tasarim, imalat ve kalite kontrol vb (Kogel, 2003: 405).

2.1.2.Yeniden Yapilanmanin Amaci

Yeniden Yapilanmanin amaci, parasal kayiplari, zaman kayiplarini ve gecikmeleri en
aza indirmektir. Yeniden yapilanma ile hedeflenen basar1 ortalamasi %50°dir. Konuyla
ilgili arastirmalarda su sonuglara ulasilmistir: Verimlilikte %25-100 ilerleme, stoklarda
%40-50 azalma, dongii zamaninda %50-300 ilerleme, degisken maliyetlerde %2550

azalma. Yeniden yapilanmanin amaglari sunlardir(Tiiz, 2001: 108):

i) Yeniden yapilanmanin klasik dikey karar alma yerine, temel siire¢ler etrafinda
organize olmug, miisteriye daha yakin bir yaklasimla verimliligi arttirict etkisi vardir.

ii) Gereksiz isleri ve asamalart elimine ederek, rekabete katkisi yiiksek olan
stire¢lerin 6n plana ¢ikmalarini saglar.

iii) Yenilik¢i ve piiriizsiiz igleyen siiregler yaratarak is akisim kolaylastirir.

iv) Yeniden yapilanma iiriin tasarimi ve miisteri hizmeti gibi alanlarda
veniliklerle bagarvyr arttirtr, firma ici iletigimi gelistirir.

v) Orgiitiin yoniinii belirleyerek ¢alisanlarin nereye gidecekleri konusunda bilgi
sahibi olmalarim saglar.

vi) Fonksiyonlari birlestirerek pazarla ilgili bilgilere daha hizli ulagmay:

saglar.

2.1.3.Yeniden Yapilanmanin Ana ilkeleri

Tanim ve yaklasimlardaki farkliliga karsin yeniden yapilanma caligmalarinin ana
ilkelerinde fikir birligi oldugu sdylenebilir. Bu ilkeler yeniden yapilanmay1 olusturan

tanimlarin, kavramlarin, uygulanmakta olan yontem ve araglarin daha iyi anlasilmasini

saglayacaktir.
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Yeniden yapilanma calismalarinin amaci, tiim orgiit fonksiyonlarini orgiite yeniden ve
gerektigi sekilde yoneltmek, dolayisiyla hem etkinligi hem de verimliligi arttirarak
orgiitii degisime en hizli sekilde adapte etmek ve bu beceriyi gelistirerek Orglitiin var

olmasini saglamaktir.

Yeniden yapilanmanin ana ilkeleri Oren Harari tarafindan asagidaki sekilde

stralanmistir(Harari, 1995: 49).

Tablo 22: Yeniden Yapilanma ilkeleri

Isletmeyi ve organizasyonu daha dinamik, daha yapici ve degisen kosullara daha

uyumlu hale getirmek

Isletmedeki herkesi bir isadami olarak goérebilmek; yani isletmenin her bir ¢alisaninin
kendi basina bagimsiz olmasini ve elde ettigi sonuclardan sorumlu olan bir girisimci

gibi hareket etmesini saglamak

Calisanlarin, kendilerine verilen islerde beklenen performansi géstermesini saglamak ya

da organizasyonla iliskisini kesmek

Organizasyonda en alt kademeden en iist kademeye kadar biitiin iggérenleri isletmenin

amaglar1 ve erigsmek istenilen hedefler hakkinda bilgilendirmek

Yaraticilidi, yeniligi, dinamizmi ve performansi esas almak

Bunun i¢in organizasyonda bireyselligi 6n plana ¢ikarmak

Isletmedeki tiim faaliyetleri, tiiketici veya iiretici olarak isletmenin varlik sebebi olan
insana daha yakin tutmak, onlara daha fazla hizmet gotiirmek ve onlar daha fazla

memnun etmek

Kaynak: Harari, 1995: 49.

2.1.4. Yeniden Yapilanmammn Ortak Ozellikleri

Yeniden yapilanma siirecinde, sadece is slireglerinin yeniden yapilanmasini saglamak,
yeniden yapilanma uygulamasi igin yeterli degildir. Isletmenin &rgiit yapisinda da
kullanilan tiim siiregler ve bu siiregleri destekleyen sistemlerinde yeniden yapilanmasi

gerekmektedir.
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Yeniden yapilanma caligmalarinin uygulanmasinda ortaya ¢ikan ortak 6zellikleri soyle

siralayabilmek miimkiindiir (Fidan, 2001: 4):

Vi.

Vil.

viii.

Fonksiyonel boéliimlerden siire¢ ekiplerine; siirecin islemesi
icin ayr1 ayr1 boliimler yerine bir biitlinliin parcalarini
olusturan boliimlerin ekip olarak birlesmesi ve esneklik

kazanmasi.

Basit gorevlerden ¢ok boyutlu islere isgorenlerin egitimi ve
verimsiz islerin ortadan kaldirilarak isleri goérev odakli

olmaktan ¢ikarmak.

Isgorenlerin rolleri; kontrol edilenden yetkilendirilene,
yetistirilenden egitimliye doniistiiriiliir. Ciinkii yeniden
yapilanma uygulamalar1 kurallara uyan degil kural koyan

yetenekte isgdren ister.

Basar1 Olciitleri; faaliyetten sonuglara, dar sinirlar iginde
tanimlanmis islerde basarinin artmasi yerine siire¢ etkinligi

arttirilmalidir.

Ilerleme kriteri; basaridan yetenege, ilerleme ile basari
arasindaki sinir kesin ¢izilmelidir. Ilerleme basariya gore

degil yetenege gore olmalidir.

Degerler koruyucudan iiretkene, Orgiit kiiltiirii patron

memnuniyetinden miisteri memnuniyetine dogru degisir.

Yoneticiler amirden demokratiklige, birka¢ kisiden olusan
siire¢ ekiplerinde yonetici ihtiyacindan ¢ok antrenore

ihtiya¢c duymaktadir.
Orgiit yapilar;; hiyerarsiden yalmlga, fonksiyonel
boliimlere ayrilma yerine siire¢ ekipleri olusturuldugundan

geleneksel rollerin ortadan kalkmasiyla daha yalin bir yapi

tercih edilir.
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ix.  Ust diizey yoneticiler statiikocudan lidere, siireg ekiplerini
yonlendiren yonetici yerine lider 6zelliklerini tagiyan kisiler

secilir.

Yoneticilerin yeniden yapilanmaya bagvurmalarinin nedenleri arasinda rekabet, karlilik
ve pazar pay1 gibi kavramlar en yaygin olanlarini olusturmaktadir. Amerika'da yapilan
yeniden yapilanma projeleri arastirmalari sonucglarina gore, yeniden yapilanma

caligsmalarina asagidaki kriterlerin gerekce oldugu goriilmiistiir (Fidan, 2001: 5):
i.  Gereksiz aktivitelerin bulundugu siiregler,
il.  Siirecin tamamlanmasini geciktiren atil zamanlar,

iii.  Sorun Onleyici degil, sorun ¢ikarici yaklagimlarin yogun olarak

kullanilmasi,
iv.  Sireglerin agikca tanimlanmis bir sorumlusunun olmamasi,
v.  Gerekli bilgilerin islem sirasinda hazir olmamasi,
vi.  Stratejik 6nemdeki hedeflere ulagilamiyor olmasi,

vii.  Pazar durumunda 6nemli bir degisiklik olmasi gibi gostergeler,

bir yeniden yapilanma ¢alismasini gerekli kilabilir.

2.1.5.isletmelerde Yeniden Yapilanma Thtiyacim Ortaya Cikaran Etkenler

Yeniden Yapilanma konusu, 1990’11 yillarda yonetim literatiiriinde en ¢ok konusulan
konulardan birisi olmustur. O yillarda yasanan hizli degisimler, yeni yOnetim
tekniklerinin ortaya c¢ikmasini saglamistir. Bu degisim olgusu, kiiresellesme, bilgi
yonetimi, uluslar arasi rekabet, toplam kalite anlayisi ve hizli teknolojik gelisim gibi
kavramlar1 i¢ermektedir. Bu yeni kavramlar isletmeleri dogrudan etkilemis, lider
konumdaki bir¢cok isletme mevcut konumlarim1 kaybetmis ve rekabete dayanamayan
isletmeler ise piyasadan c¢ekilmislerdir. Bu durum, isletmeleri farkli organizasyon
yapilar1 aramaya itmistir. Isletmelerin, degisen ici ve dis ¢evre sartlarma ayak

uydurmalar1 ve hayatta kalabilmeleri i¢in kendilerini bastan sona yenileme ihtiyaci
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ortaya ¢ikmistir. Bu ihtiyaca cevap veren organizasyon modeli ise “Yeniden
Yapilanma” olmustur.

Isletmeleri daha dogrusu kiiciik ve orta olcekli isletmeleri yeni organizasyonel
yapilanmalara iten nedenler iki ana grupta incelenebilir: Bunlardan ilki, digsal nedenler,

ikincisi ise i¢sel nedenlerdir.

2.1.5.1.D1ssal Nedenler

Her isletme dis ¢evresinden aldigi gesitli inputlari, belli teknoloji diizeyindeki {iretim
stireci i¢cinde degistirir ve elde ettigi outputu yine dis ¢evresine verir. Input-siireg-output
seklindeki bu akis ne kadar siirekli ve diizenli ise ve ne kadar biiyiikse isletme o kadar
basarili olacaktir. Bu akis iizerinde, isletmeyi etkileyen dis c¢evre unsurlari etkili
olacaktir. Isletmenin kontrolii disindaki bu dis ¢evre unsurlarmin bazilari, isletme igin
yeni firsatlar olustururken, bazilar1 da tehlike olusturacaktir. Dolayisiyla isletmelerin bu
firsat ve tehlikeleri tahmin ederek, firsatlardan yararlanacak, tehlikelerden korunacak
sekilde organizasyonlarmi degistirmeleri gerekecektir. Aksi halde cevresi ile uyum
icinde olmayan isletmenin, input-siirec-output akist olumsuz olarak etkilenecektir

( Kogel, 2003: 694).

2.1.5.1.1.Uluslararasi Cevresel Nedenler

2.1.5.1.1.1.Kiiresellesme

Kiiresellesme, giiniimiizde tiim iilkeleri yakindan ilgilendiren ve etkileyen en dnemli
olgulardan biridir. Bu kavram, diinya 6l¢eginde ulusal kimliklerin, ekonomilerin ve
sinirlarin ¢6ziildigl, sosyal hayatin biiylik bir boliimiiniin kiiresel stiregler tarafindan
belirlendigi, diinyanin ekonomik bir biitiin olusturma, diinya toplumlarinin birbirlerine
benzeme, buna bagli olarak tek bir kiiresel kiiltiiriin ortaya ¢ikmasini veya toplumlarin
kendi kimliklerini ve farkliliklarin1 ifade etme ve tanimlama, nihayet diinyanin
sikigmasi, kii¢iilmesi, ulusal olan herseyin anlamini yitirmesi ve diinyanin tek bir mekan

olarak algilanma bilincinin artis siiresini tanimlamak icin kullanilmaktadir

(Tutar, 2000: 17-18).
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Daha basit anlamiyla kiiresellesme, iilkeleri ayiran ekonomik sinirlarin kalkmasiyla
diinyanin tek pazara doniismesi siireci olarak tanimlanmaktadir. Glinlimiizde yeni diinya
diizenini tanimlamak icin “kiiresel kdy” deyimi sik¢a kullanilmaktadir. Diger yandan
kiiresel sirket, kiiresel pazar, kiiresel miisteri, kiiresel {iriin ve kiiresel rekabet’te bu

akimla birlikte ortaya ¢ikan terimlerdir.

Ulusal ekonomilerin artan olgiide birbirine bagimliligi anlamima gelen kiiresellesme
soguk savastan sonra uluslar arasi sistemde heniiz tamamlanmamis bir degisim
stirecinin egilimlerinden birisidir. Ticaret, sermaye hareketleri ve teknolojinin ulus asiri
bir Ozellik kazanarak yayilmasi, degisik iilkelerdeki birey ve gruplart siki cikar
baglariyla birbirine baglamaktadir ( Ozkara, 1999: 30 ).

Bu noktada kiiresellesmenin isletmeler ve KOBI’ler iizerindeki etkilerini soyle
siralayabiliriz: Is tipleri degismektedir. Sanayi, birbirinin yerine gegebilen isgilerden
olusan kitlesel isgiicii kullanimindan giderek uzaklasmaktadir. Uretim, tiiketim, isletme
yonetimi ve denetimi kiiresel hale gelmistir. Bu gelismelerin sonucu olarak, devletlerin
ekonomi ve finans alanindaki giicii, kiiresel isletmelerin eline gegmekte ve toplumsal
olaylara devletlerden ¢ok kiiresel isletmeler ve pazar ekonomisi kosullar1 yon
vermektedir. Bu nedenle degisim siirecinde, degisik sektorlerdeki firmalarin,
birbirlerine karsi rekabet istiinliigii elde etmeleri i¢in, yonetim anlayiglarinda ve
yontemlerinde farklilasmaya gitmeleri gerekmistir ( Arslan, 2006: 84-85 ).Ayrica
uluslar aras1 ekonomik biitiinlesme hareketlerinin hiz kazanmasi, is diinyasini ve onu
olusturan isletmeleri, ¢ok daha genis perspektifli, hizli degisimlere daha kolay uyum

saglayabilecek esneklikte, dinamik yapilanmalara itmektedir( Seymen, 2000: 15).
2.1.5.1.1.2.Sanayi Toplumundan Bilgi Toplumuna Gegis

Alvin Toffler’in “birinci dalga uygarlig1” olarak betimledigi tarim toplumunda,
ekonominin, kiiltiiriin, aile yapisinin temelinde topraga dayali, isbolimi ve 0Ozel

miilkiyet kavraminin ortaya ¢ikmadigi bir yapr vardi. 18. yiizyilin ikinci yarisinda

Ingiltere’de ortaya cikan 19. ve 20.yiizyilda Avrupa ve Amerika’da yayilan sanayi
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devrimi, isletmecilik ve yonetim diisiincesi bakimindan son derece 6nemli bir siireci
ifade etmektedir. Sanayi devrimi, fabrika sistemi, el sanatlari ve ev sanayinin kii¢lik
Olcekli ve daginik {iretim birimlerinin bir c¢ati altinda toplanmasini ve merkezilesme

sonucunu dogurmustur(Tutar, 2000: 34-36).

Sanayi toplumuna gegisle birlikte, evlerde el sanatlarina dayali iiretim anlayis1 yerini
fabrikalarda “kitle tiretimi” ne birakti. Bu donemdeki iiretim anlayis1 kendine 6zgii bir
yaklagimla “daha biiyiik daha iyidir, en biiyiik en iyidir” tarzinda bir {iretim anlayisi

gelistirmistir. Bugiin ise egemen olan “kii¢lik giizeldir” anlayisidir.

Gilinlimiizde sanayi toplumunu ortaya ¢ikaran teknolojik gelismelerden daha hizli ve
koklii bir degisim yaganmaktadir. Uygarlik tarihindeki bu tiglincti koklii degisim, temel
bir tiretim girdisi haline gelen bilginin, giderek iretimin diger faktorlerinin yerini
almasiyla gecisin, simdiki sanayi toplumundan farkli bir topluma, bilgi toplumuna

dogru olacagini gosteriyor( Tutar, 2000: 37 ).

Masuda, bilgi toplumunu betimlerken éncii teknoloji, sosyo-ekonomik yapt ve toplumsal
degerler olmak iizere ii¢ Oolgiit kullanmistir. Bilgi toplumunun oncii teknolojisi
bilgisayarlar ve onu biitiinleyen zihinsel emektir. Sosyo-ekonomik yapi bilisimde ve
bilginin simirlarinda genisleme, ortak iiretim ve yararlanma, sinerjik yapi, alt yapiya
onem verme, kamu yarart ve kamuoyu baskisiyla bi¢imlenmektedir. Her iki olgiitle

biitiinlesen degerler ise, 0z disiplin, zamanin degeri ve toplumsal katki iizerinde

yogunlasmaktadir( Ozkara, 1999: 40).

Bilginin, madde ve enerjinin Oniine gegmesi ve en dnemli kaynak konumuna gelmesi
isletmeleri, rekabet, personel verimliligi, maliyet kontrolii, orgiit yapilarinda esneklik,
kiiresel piyasanin izlenmesi, stratejik ortakliklar ve degisen kosullara uyum saglamak
gibi ¢esitli faktorleri ve konular1 géz oOnilinde tutmalar1 geregini ortaya ¢ikarmistir(

Tutar, 2000: 37).

Bilgi toplumunun, isletme Orgiitleri ilizerindeki en belirgin etkisi bilgisayara dayal

tasarim, iiretim ve bilisim sistemlerinin kullanilmasi, igletmelerde egitimin ¢ok 6nemli
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hale gelmesi, bilgi akigin1 diizenleyen orgiit i¢i ve dis1 iletisim sistemlerinin daha iyi
isler duruma getirilmesi ve insanin daha Onceki donemlere gore daha fazla 6nem
kazanmas1 seklinde aciklanirken, orgiitleri degismeye zorlayan en 6nemli etkisi ise,
yiiksek nitelikli iggdrenlerin yonetimi, Orgiit i¢i bilgi liretimi ve dagilimmnin yeniden
diizenlenmesi, bilgi toplayan, iireten ve bilgiyi kullanan iggoérenlerin yetistirilmesi

seklinde aciklanmustir ( Ozkara, 1999: 40).

2.1.5.1.1.3.Neo-Kapitalist Akimlar

Isletmeleri etkileyen ve degisime zorlayan nedenlerden biride neo-kapitalist akimlardir.
Kiiresellesme ile birlikte diinyayr ayiran bloklasmalarin ¢6ziilmesi ve komiinist
ekonomik sistemlerin Onemini kaybetmesiyle tiim ekonomik sistemlerin kapitalist
olacagi iddia edilmesine karsin, bu degisim siireci kapitalist ekonomik sistemin

kendisini nitelik olarak degistirmistir.

Kapitalizm’de stirekli olarak iiretimin ve tiiketimin tesvik edilmesi ve bunun sonucunda
insani 0gelerin ihmali, dogal kaynaklarin tiikenmesi ve c¢evre kirliliginin artmasi gibi
sorunlar ortaya c¢ikmustir. Bu sorunlar karsisinda c¢evreci hareketlerin artmasi,
tilketicilerin ve isgorenlerin ¢ikarlarin1 koruma konusunda duyarliliklarinin artmasi ve
isletmeler tiizerindeki kamuoyunun artmasi kapitalist ekonomik diizende degisim
siirecini  baglatmistir. Bu degisim silirecinde tiilketim kapitalizminden iiretim
kapitalizmine dogru bir yonelim olmustur. Tiiketim kapitalizminde yalnizca iiretmek,
istthdam saglamak ve yatirim yaparak biiylimek {lizerinde yogunlasan Orgiitler, iiretim
kapitalizminde toplumun beklentilerine uygun bir sekilde {iriin ve hizmet iiretimi
yaparak, bu iiriin ve hizmetler i¢in gerekli kaynaklar1 gereksiz yere harcamadan {iretim
yapmaya yonelmislerdir. Orgiitlerin amaglar1 tamamen degismis; kar, biiyiime, satislar,
pazar pay1 gibi sayisal amaglar yerine miisteri tatmini, siirekli kalite gelistirme, pazarda
en iyi olma, yenilik yapma gibi daha niteliksel amaglara yonelme olmustur(Ozkara,

1999: 32-34).
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2.1.5.1.1.4.Teknolojik Gelismeler

AB’nin uyguladig1 sanayi politikas1 {i¢ temel unsurdan olusmaktadir. Bunlardan
birincisi yiiksek teknolojiye dayanan ve gelecekte biiyiik oranda istihdam yaratabilecek
sanayi dallarinin gelistirilmesidir. Ikinci temel unsur geleneksel sanayi sektdrlerinin
desteklenmesine yoneliktir. AB’nin sanayi politikasmin iigiincii unsuru ise KOBI’lere
dayanir. Issizligin azaltilmas1 ve girisimciligin AB bazinda yayginlasmasi amaciyla
KOBI’lere sanayi politikas1 igerisinde ayr1 yer verilmektedir. KOBI’lerin yeni
teknolojileri uygulamalart i¢in, uygun sartlarda kredi verilmekte ve destekleme

politikalartyla da tesvikleri saglanmaktadir(Yelkikalan ve Ener, 2001: 293).

AB’de, hem KOBI’ler hem de isletmeler igin, teknoloji diizeyini desteklemek ve
yiikseltmek amagli cesitli programlar mevcuttur. Bu programlarin amaci, KOBI’lerin ve
isletmelerin diinya ticaretindeki rekabet gliciinii arttirmak, kaliteli ve verimli bir {iretim
yapist olusturmaktir. Bu programlardan bazilari Tiirkiye’deki KOBI’lerin kullanimia

aciktir.

20.ylizy1l, teknolojik gelismelere ayak uydurabilen {ilkelerin diinyay1 egemenlikleri
altina aldiklari, uyduramayanlarin ise bagimli duruma geldigi bir donem olmustur.
Tiirkiye’de teknolojik bakimdan bagimli iilkeler arasinda yer almaktadir. Avrupa
Birligi’ne {iyelik stirecinde bulunan Tiirkiye’nin dolayisiyla isletmelerin, uluslar arasi
rekabette basarili olmasi ve varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in teknolojiye acgik olmalari
ve yeni teknolojiler iiretebilmesi gerekir. Cilinkii iilkemizdeki isletmelerin ¢ogunun
teknolojik diizeyleri ¢ok diigiiktiir. Teknolojik yenilikleri takip edememektedirler ve
bunun sonucunda teknolojik alt yapilarini yenileyememektedirler. Bu nedenle diinya
standartlarinda iiretim yapabilmeleri ve rekabet edebilmeleri giiclesmektedir(Yelkikalan

ve Ener, 2001: 295-296).
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2.1.5.1.2.Ulusal Cevre Nedenleri

2.1.5.1.2.1.Miisteri Beklentileri

Gliniimiiz miisteri kitlesinin temel 6zelligi, talep ettigi mal ve hizmetleri, kalite, maliyet
ve hiz unsurlarmi bir arada degerlendirmek suretiyle belirleyen bilingli bir kitle
olmasidir. Bu noktada, isletmelerin, miisteri memnuniyetini kosulsuz olarak

benimsemeleri kaginilmaz bir gerekliliktir.

Miisterilerin {iriin ve hizmet tercihlerinde alternatif sayisi fazla oldugu halde daha c¢ok
sey istiyorlar ve kendi gereksinimleri konusunda daha ¢ok sey biliyorlar, tedarikgilerine
yaptiklar1 baski artiyor. Eskiden sadece yerel ve yumusak olan rekabet globallesti ve
sertlesti. Jeopolitik gerceklerde, teknolojide ve miisteri tercihlerinde degisimin hizi
basdondiiriicii hale geldi. Eskiden akla bile gelmeyen seyler son derece siradanlasti.
Dolayisiyla hizli bir degisim i¢inde bulunan diinyada isletmeler miisteri memnuniyetine

onem vermek durumundadirlar (Hammer and Stanton, 1995: 9).

Kiiresellesme ile birlikte diinya pazarlarina agilan kiigiik ve orta olgekli isletmelerin,
agir rekabet sartlarinda hayatta kalabilmeleri i¢in agmalar1 gereken en 6nemli engel,
miisteri tatminidir. Bu noktada, miisterilerin istek, ihtiya¢c ve beklentileri ile sunulan
tiriin ya da hizmetin unsurlar1 arasindaki uyum, arzu edilen kalite diizeyi ve bunun
getirecegi miisteri memnuniyetine ulasmanin en direkt yoludur. Yeniden yapilanma
yaklagiminda, miisteri memnuniyeti herseyin iizerinde tutulmaktadir. Bu memnuniyeti
saglamak ve stirekli kilmak ise yeniden yapilanmanin en 6nemli amaglarindan biridir

( Seymen, 2000: 8-9).
2.1.5.1.2.2.Rekabet
Isletmeleri yeniden yapilanmaya gotiiren nedenlerin en Onemlisi, rekabetin itici ve

baskin giiciidiir. Dolayisiyla kokli bir degisimi gerektiren yeniden yapilanmada,

rekabetin gili¢lerini 6nemli dl¢lide arttirmak ve bunun siirekliligi saglanmak zorundadir.
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Giliniimiizde acik pazar ekonomisinin yaratilmasi ve siirdiiriilmesi i¢in etkin rekabet
esastir(Schaub, 2000: 18). Eskiden uluslararasi piyasalarda rekabet giicii elde edebilmek
icin ekonomi kuraminda gecen "karsilagtirmali istiinliiklere" sahip olmak gerektigi
diistiniiliirdii. Bunlarin en ¢ok bilinenleri zengin dogal kaynaklar, ucuz is¢ilik, elverisli
doviz kurlar, biiylik bir i¢ pazarin varligi, vb. olarak siralanabilir. Bugiiniin kiiresel
piyasalarinda bunlarin hala bir avantaj olusturduklarin1 sdylemek kolay degildir. Kiigiik
ve orta Olgekli isletmeler artik siirekli evrim ve yogun rekabet kosullar1 altinda pazar
payr miicadelesi veriyorlar. Bu cetin kosullar {ilkemizdeki firmalar1 heniiz ¢ok

sikigtirmasa da gidis o yondedir( http://sistem.ie.metu.edu.tr/rekabet_gucu_93.htm).

Rekabet belirsizlik yaratmasina karsin daha iyi iiriin ve hizmetin miisterilere
sunulmasini saglar ¢linkii piyasadaki degisimler firmalar etkiler. Firma sahipleri veya
yoneticisi, rakiplerin ne zaman yeni Uriin sunduklarni, fiyatlarimi diistirdiiklerini,
miisteri hizmetlerini arttirdiklarini bilmek isterler ve bu dogrultuda ¢alismalarini devam

ettirirler.

Bu noktada, artan rekabet ortaminda KOBI’ler 6rgiitsel yap: ve pazarlama yéntemlerini

yeni ilke ve standartlara gore belirlemek zorunda kalmislardir( Arslan, 2006: 85).

2.1.5.2.icsel Nedenler

2.1.5.2.1.0rgiit i¢i Yetersizlikler

Kiiciik ve orta olcekli isletmelerdeki orgiitsel yetersizlikler biiyiik boyutlara ulastigi
zaman degisim zorunlulugu giindeme gelir. Goriilebilecek orgiitsel eksiklikler sunlar
olabilir: Karar verme ve uygulamada yavaslik, sik sik yapilan 6nemli hatalar, iletisim
kopuklugu, isletmenin cesitli faaliyetlerinde darbogazlar, asir1 merkezcil yonetim
politikasi, yenilik ve yaraticilik yoksunlugu, c¢atismalar, koordinasyon sorunlari,
denetim alaninin asirt genisligi, denetim yetersizligi, amaglarin belirgin olmamasi,
isgoren devir hiz1 ve devamsizliklarin yiiksek olmasi, hastalik olaylarinin ¢oklugu, asiri

is yiikd, sinirsel gerilim, i ortamindan hosnutsuzluk v.b., (Tiiz, 2004: 21).
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2.1.5.2.2.Isletme Politikasinin Degismesi

Isletmenin satislar1 ve karlar1 azalma gdsteriyorsa, gerileme séz konusudur. Bu durumda
genellikle yonetim merkezi duruma getirilir, denetim yogunlasir, genel bir maliyet

azaltma programina gegcilir yani kiiciilme politikas1 uygulanir( Tiiz, 2004: 22).

Isletmeler belli biiyiikliik sinirma kadar islerini yiiriitebilmekte, bu smir1 asmalari
durumunda degisim gerekli olmaktadir. Isletmelerin yildan yila hizla biiyiimeleri drgiit
dengesinin bozulmasima neden olur. Orgiitte yetki, gdrev, sorumluluk, karar verme ve
denetim alani konularinda catismalar ¢ikabilir. Bu durumlarda degisim kag¢inilmaz

olmaktadir( Tiiz, 2004: 23).

2.1.6.Yeniden Yapilanma Metodolojileri

Yeniden yapilanma metodolojileri ile ilgili bir¢ok yaklasim bulunmaktadir. Bu
yaklagimlardan hangisinin isletme i¢in uygun olacagina yeniden yapilanma proje ekibi
isletme kosullarin1 géz oniine alarak karar vermelidir. Ancak, s6z konusu yaklagimlarin
aslinda bircok yonden benzestigi ortadadir. Yeniden yapilanma iizerine yapilan
calismalar sonucunda, 15 kadar metodoloji arasindan ana hatlartyla 4 metodoloji

asagidaki tabloda goriildiigii sekilde secilmistir (Schumacher,1997: 12).

Tablo 23:Bashica Yeniden Yapilanma Yontemleri

KAYNAK YONTEM
Akademik Kokenli Danismanlar Hammer/Champy
Akademisyenler Davenport
Danigsmanlar Manganelli/Klein
Kullanicilar Kodak

Kaynak: Schumacher,1997: 12.
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A. Hammer/Champy Y ontemi

Hammer ve Champy’ye gore, degisim miihendisligi calismalarindaki basarisizligin
onemli sebepleri zayif yoOnetim ve agik olmayan hedeflerdir. Son zamanlardaki
makalelerinde, kisilerin degisime direncini de Onemli bir engel olarak gérmeye
baslamiglardir. Hammer ve Champy’ye gore, yeniden yapilanma 6 basamakli bir

stirectir. Asagidaki tabloda proje asamalar1 gosterilmistir(Schumacher,1997: 12).

Tablo 24: Hammer ve Champy Yontemi

PROJE ASAMALARI HEDEFLER

1-Yeniden yapilanmaya giris Ust yonetim projeyi baslatir. Halihazirdaki durum
acikca sckilde ortaya konur. Bir vizyon
belirlenerek tiim ¢aliganlara duyurulur

2-Isletme Siireclerinin Belirlenmesi Isletme ici ve distyla ilgili tiim siiregler,
birbirleriyle iliskileri de gozoniine alinarak genis
bir perspektifle incelenir. Tiim siireglerin grafik
yardimryla gosterilmesi faydalidir.

3-Isletme Siireclerinin Segilmesi En kolay sekilde yeniden tasarlanacak siireg
secilmeye caligilir. Buradaki kriter, miisterilere
yonelik iyilestirmenin en fazla olacagi siirecin

sec¢ilmesidir
4-Secilen Siire¢lerin Anlagilmasi Siireclerin simdiki durumlart ve gelecekte olmasi
beklenen durumlari {izerinde yogunlasilir.
5-Secilen Siireclerin Tekrar Tasarlanmasi Hammer ve Champy’ye gore, besinci asama, en

o6nemlisidir. Hayal giiciiniin kimi zaman ¢ilginca
bile sayilabilecek sekilde kullanilmasi ve
yaraticilik gerektirir.

6-Yeniden Tasarlanan Siireglerin Uygulanmasi Son agama, tiim bu asamalar sonunda ortaya ¢ikan
yeni siireglerin  uygulanmasidir. Hammer ve
Champy’ye gore, onceki 5 asama basarili olursa,
uygulamada bir sorun ¢ikmayacaktir

Kaynak: Schumacher,1997: 12.

B.Davenport Yontemi

Davenport, yeniden yapilanmanin kalbi olarak bilisim teknolojisini gostermektedir.
Davenport’a gore, isletme siireglerinin yenilenmesinde en O6nemli roli bilisim

teknolojisinin oynamasina ve teknoloji ve yenilik iizerinde durmasina karsin, Davenport
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orgiitsel ve beseri konularin isletme siireclerindeki 6nemlerini de vurgulamaktadir.
Yine, degisimin yoOnetilmesiyle ilgili olarak, Davenport planlama, yoneltme, izleme,
karar alma ve iletisim gibi klasik yonetim fonksiyonlarin1 6ne ¢ikaran bir yaklagim
sergilemektedir. ~Alti  basamaktan olusan Davenport’'un yontemi tabloda

gosterilmistir(Schumacher,1997: 13).

Tablo 25: Davenport’un Yontemi

PROJE ASAMALARI HEDEFLERI

1-Vizyon ve Hedef Belirleme [k adim, isletmenin vizyonu ve hedefleriyle ilgili
detayli bir c¢alismayr igerir.  Maliyetlerin
diisiiriilmesi  Davenport’a gére en Onemli
hedeflerdendir

2-Isletme Siireglerinin Tanimlanmasi Yeniden tasarlanacak isletme stiregleri
belirlenmelidir. ~ Davenport’a  goére, yeniden
yapilanma ekipleri sadece ¢ok Onemli ve az
sayidaki siirecler iizerinde yogunlagmalidirlar

3-Siireclerin Anlasilmasi ve Olciilmesi Ucgiincii asamada, segilen siireclerin gercek islevleri
ve performanslari tespit edilmeye calisilir

4-Bilisim Teknolojisi Yeni tasarlanan isletme siiregleri i¢cin uygun biligim
teknolojisinin adapte edilmesi gerekir

5-Siire¢ Prototipi Bu asamada, yeni isletme siirecinin islevli bir
prototipi tasarlanarak gelistirme ve uygunluk
caligmalar1 yapilir

6-Uygulama Test edilen prototipin  isletme  genelinde
uygulamaya konmast

Kaynak: Schumacher,1997: 13.

C. Manganelli / Klein Yontemi

Manganelli ve Klein, sadece isletmenin stratejik hedefleri ve miisteri ihtiyaglari ile ilgili
stireclerin yeniden tasarlanmasi iizerinde durulmasi gerektigini savunurlar. Onlara gore,
irlin gelistirme ideal bir isletme siirecidir ve yeniden yapilanma zaman iginde ilerleyen
kademeli degisim ¢abalarindan ¢ok daha basarili bir uygulamadir. Manganelli ve Klein,
Windows i¢in gelistirdikleri bir yazilim destegiyle uygulanan Rapid-Re adimi verdikleri,

tabloda agiklanan 5 basamakli bir yontem izlemektedirler(Schumacher,1997: 13 ).
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Tablo 26: Manganelli / Klein Yontemi

PROJE ASAMALARI HEDEFLERI

1-Hazirlik Tim ilgili kisilerin yeniden yapilanma
projesine  hazirlanmalar1  ve  hedef
belirlemeleri agsamasidir

2-Tanimlama Organizasyonda, yeniden tasarlanacak

isletme siirecleri yaninda miisteri odakli
bir siire¢ de tanimlanir

3-Vizyon

Siireglerin -~ simdiki  performanst  ve
gelecekte olmasi gereken diizeyi belirlenir

4-Yeniden Tasarim
4.1.Teknik Tasarim

4.2. Sosyal Tasarim

Bu asama, kendi i¢inde teknik ve sosyal
tasarim olarak ikiye ayrilmaktadir. Yeni
stireclerle ilgili bilisim teknolojisinin
kurulmas1 teknik tasarim, Orgiitsel ve
kisisel gelismeyi iceren is ¢evresinin
tasarimi ise sosyal tasarimi olusturur

5-DoOntisiim

Besinci asamada, yeniden tasarlanan
siirecler ve is ¢evresi Orgiite adapte edilir

Kaynak: Klein, 1994: 7.

D. Kodak Yontemi

Kodak firmasinin tiim diinya genelindeki isletmelerinde uyguladigi bir yontemdir.

Bir¢ok uygulama 6rneginde oldugu gibi Kodak yontemi de, Hammer ve Champy’nin

yonteminden etkilenmistir. Kodak yontemine gore yeniden yapilanma 5 basamaktan

olusmaktadir. Yontem ile

(Schumacher,1997: 15).

ilgili

basamaklar  tabloda gosterilmistir
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Tablo 27: Kodak Yontemi

PROJE ASAMALARI

HEDEFLERI

1-Proje Baslangici

Projenin planlanmasi, projeyle ilgili kural
ve prosediirlerin belirlenmesi agamasidir

2-Siirecin Anlasilmasi

Bu asamada proje ekibi olusturulur, siire¢
modelleri ve siire¢ yoneticileri belirlenir

3-Yeni Siire¢ Tasarimi

Bilisim Teknolojisi imkanlar1 gozoniine
alinarak, secilen isletme siirecleri tekrar
tasarlanir

4-Isletme Doniistimii

Yeni tasarlanan siirecler uygulamaya
konur. Bu siiregler i¢in gereken oOrgiitsel
altyap1 adaptasyonu saglanir

5-Degisim Y Onetimi

Son basamak ilk dort asamaya paralel
olarak gerceklestirilir. Yeniden yapilanma
caligmalarinda  ortaya  ¢ikan  ekip
faaliyetine devam eder

Kaynak: Schumacher,1997: 15.

2.1.7. Yeniden Yapilanmada Basar1 Faktorleri

Basarilt bir yeniden yapilanma i¢in, uygulama siirecinde asagidaki noktalara dikkat

edilmesi gerekir (Hammer ve Champy, 1993: 13-23):

1. Harekete gegmeden once, yeniden yapilanmanin ne oldugu veya

ne olmadig1 iyice anlatilmali ve sadece yeniden yapilanma

calismas1 uygulanmalidir.

il. Yeniden yapilanma sadece siireclere uygulanabilir. Dolayisiyla,

once siireglerin neler oldugu belirlenmelidir.

1il. Siireglerin anlagilmasi ilk adimdir, ancak bunlarin analiz edilmesi

sadece zaman kaybidir.

iv. Uygun bir lider olmadan yeniden yapilanmaya baslamak,

Oliimciil bir hatadir. Eger lider bu konuda ciddi degilse ve kendini

bu ise adamamaigsa, biitiin ¢abalarin bosa gitmesi kac¢inilmazdir.
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v. Yeniden yapilanma liderleri, insanlar1 kutucuklarin disina
tasirmaya ve zor hedeflere ulagsmaya tesvik etmelidir. Bu amagla

yeni diisiincelerin degerlendirilmesi ve 6diillendirilmesi gerekir.

Vi. Yeni fikirler dogrudan uygulamaya ge¢cmek yerine, bir

laboratuvarda veya pilot bir deneme ile test edilmelidir.

Vil. Cabuk sonuca gitmek i¢in ¢alisiilmalidir. Bir yil i¢inde sonuca
gidilemezse, lider arkasindaki destegi kaybedebilir. Dolayisiyla
hizli sonu¢ elde etmek igin gerekirse, uygulamanin kapsami

daraltilabilir.

viii.  Yeniden yapilanmay1 basarabilmek i¢in sinir koymaya ya da eski

sistemin bir parcasini korumaya calisiilmamalidir.

iX. Yeniden yapilanmanin kendine 6zgli bir tarzi vardir: Hizl,

irdelemeye dayanan ve tekrarci.

X. Basarili  bir yeniden yapilanma uygulamasi, etkileyecegi
insanlarin ihtiyaglarini da gdzoniine almak zorundadir. Onlara
baz1 yararlar saglamali, daha da oOnemlisi, duygularina 6zen

gostermelidir.

2.2.isletmelerde Yeniden Yapilanma Siirecinin Planlanmasi

Bu kisimda isletmenin yeniden yapilanma siirecini nasil planladigini agiklanmaya
calisilacaktir. Oncelikle isletmenin degisime hazir olmasi gerekir. Yeniden yapilanma
ihtiyacinin fark edilmesi ve kararinin alinmasi ile bu kararin tiim isletmeye duyurulmasi
gerekir. Daha sonra ise, yeniden yapilanmay1 planlayacak ve gergeklestirecek yonetim
ekibi olugturulur. Bu asamalar siire¢ tasarimindan once yapilir ve yeniden yapilanmanin

basarisi i¢in ¢ok onemlidir.
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2.2.1.isletmelerin Yeniden Yapilanmaya Yonelik Bir Degisime Hazirlanmasi

Bu asamada, oOncelikle iist yonetimin degisime hazirlanmasin1i ve degisimi
benimsemesini, daha sonra organizasyondaki diger calisanlarinda degisimi benimseyip

katilimlarini saglayacak ¢aligmalart yapmak gerekmektedir.

Yeniden Yapilanma Gereksiniminin Fark Edilmesi ve Kararimin Alinmasi:

Yeniden yapilanma kokli bir degisim oldugu igin, bdylesine biiyiilk bir degisime
gercekten ihtiyag olup olmadigi kesin bir sekilde tespit edilmelidir. Ciinkii yeniden
yapilanma baglandiktan ve uygulandiktan sonra geri doniilmesi ¢ok zor olan bir
caligmadir.

Eger isletmenin pazar payr ve karliligi disiiyorsa, artan rekabetten olumsuz
etkileniyorsa ve i¢ ve dis baskilar siirekli artiyorsa degisim kagimilmaz olur. Orgiitler
cevrelerini kontrol edemezler ve dis cevrelerinde meydana gelen, miisteri istek ve
ihtiyaglarinin degismesi, teknolojik degisimler, ekonomik gelismeler, degisen rekabet
sartlari, kiiresellesmenin  etkisi gibi nedenler isletmeleri degisime zorlar.
Organizasyonun i¢inde ortaya ¢ikan bazi degisimlerde- tepe yonetiminin degisme istegi,
orgiit i¢i yetersizlik, biiylime politikasi, tepe yoOneticilerinin degismesi, kiigiilme
politikasi-  isletmelerin degisme ihtiyacinin nedenlerindendir. Eger isletme bu
nedenlerin birkacinin olumsuz etkisi altindaysa, yeniden yapilanmaya gereksinimi var

demektir.

Yeniden yapilanmaya gecis kararini list yonetim alir, ¢iinkii yeniden yapilanma c¢ok
ciddi bir istir, koklii bir degisimdir. Boylesine giiclii bir karara ancak iist yonetim
cesaret edebilir. Ikinci olarak, yeniden yapilanma, isletme Kkiiltiiriinde biiyiik bir
degisimi kapsar ve Kkiiltiirel degisimin sorumlulugu da iist ydnetime aittir. Ugiincii
olarak, yeniden yapilanma yukaridan asagiya dogru ¢alisir ve herhangi bir durumda bir
engelle karsilasilirsa, sorun yine tepe yonetimi tarafindan ¢oziiliir. Son olarak yeniden
yapilanma, giiclli, tam yetkili ve tartismasiz bir liderligi gerektirir ve bu da ancak {ist

yonetimde mevcuttur( Seymen, 2000: 88).
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Yeniden yapilanmanin baglatilmasi, slrdiriilmesi icin, isletmenin st diizey

yoneticilerinin uzlasma i¢inde olmasi ve destek vermesi ¢ok énemlidir.

Sonu¢ olarak, isletmede yeniden yapilanma calismasina gegis ile ilgili karari st
yonetimi verir. Bu karar1 verirken igletmenin dis ¢evresinde meydana gelen degisimleri
anlamaya calisir ve kendi isletmesini degerlendirir. Gergek bir degisime ihtiyaci varsa

bu karar1 verir.

Yeniden Yapilanma Kararimin Tiim Birimlere Duyurulmasi: Organizasyon i¢indeki
tiim ¢alisanlar1 yeniden yapilanmaya yonelik biiyiik degisimi kabullenmeye ikna etmek
biiyiik bir caba gerekir. Insanlarin is hayatlarinda bdylesine biiyiik degisimleri bir
cupida kabul etmelerini beklemek hayal olur. Bu yiizden, yeniden yapilanma
calismasinin iginde olan herkese basindan sonuna dek egitim ve iletisim destegi

verilmelidir.

Yeniden yapilanma c¢aligmasini ¢aliganlarina kabul ettiren isletmeler incelendiginde, bu
basariy1 yakalayan igletmelerin, yeniden yapilanmaya duyulan gereksinim hakkinda en
actk mesajlar1 iireten sirketler oldugu ortaya c¢ikmistir. Bu sirketlerin iist diizey
yoneticileri iki ana mesaj olusturmuslardir. Mesajlardan ilki, “Sirket olarak
bulundugumuz yer bu ve bu yerde kalamayacak olusumuzun nedeni de su” seklindedir.
Bunun anlami, degisim icin zorlayicit bir tez igermesidir. Degisimin gerekliligine
inanmayan isgorenlere, yeniden yapilanmanin sart oldugunu anlatmasidir. Ayrica,
yonetimin ve c¢alisanlarin, isletmeye ve performanslarina diirlistce bakmalarini saglar.
Eylem savunusu adim1 verdikleri bu mesaj, isletmelerin yeniden yapilanmayi neden
uygulamak zorunda oldugunu anlatir. ikinci mesaj ise, “Bizim sirket olarak olmamiz
gereken sey iste su” bigimindedir. Bu mesaj, sirketin ne olmasi1 gerektigi hakkinda
calisanlara hedef gdsterir, bunun yanisira yonetimi, degisim programinin amaci ve
yeniden yapilanma ¢aligmasi ile ilgili diistinmeye zorlar. Aslinda ikinci mesaj bir vizyon

bildirisidir( Hammer ve Champy, 1993: 137-138).
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2.2.2.Yeniden Yapilanma Projesinin Planlamasin1 Gergceklestirecek Yonetim

EKkibinin Olusturulmasi

Sirketlerin yeniden yapilanma ¢aligmasini uygulayacak kisileri se¢me ve organize etme
asamasindaki tercihleri ve yontemleri, ¢alismanin basarili olmasi i¢in ¢ok Snemlidir.
Yeniden yapilanma uygulayan sirketler incelendiginde, asagidaki rollerin tek basina
veya kombinasyonlar halinde ortaya ¢iktiklar1 gériilmiistiir. ideal bir ortamda bu roller
arasindaki iliski soyledir: Lider, siire¢ sahibini atar; siire¢ sahibi, proje koordinatorii’niin
destegi ile yeniden yapilanmayr uygulayacak bir yeniden yapilanma projesi ekibi
olusturur. Simdi bu roller ile rolleri iistlenen bireyleri inceleyelim(Hammer ve Champy,

1993: 93-94).

Lider: Yeniden yapilanmay: gerceklestirir. insanlar1 etkileyebilecek ve degisimi kabul
ettirebilecek birisi olmalidir. Yeniden yapilanmanin uygulandigi siireglerdeki tiim
bireyler iizerinde yetkiye sahip olmalidir. Bu durumda liderlik rolii, bakis a¢is1 hem
disartya (miisteriye) hem de igeriye yani i operasyonlarina yonelen sirketin isletme
miidiirii ya da baskani tarafindan {istlenilir. Isletme yeniden yapilanmay: daha dar bir
kapsamda diisiintiyorsa, liderligi daha diisiik bir pozisyondaki yoneticide yapabilir.
Liderligin temel gorevi ise, vizyon yaratmak ve bireyleri motive etmektir. Ust diizey
yoneticileri siire¢ sahipleri olarak atar. Yeni standardi belirler ve siire¢ sahipleri
araciligiyla, sirketteki tiim bireyleri bir amag etrafinda toplar (Hammer ve Champy,

1993: 94-95).

Siire¢ Sahibi Siire¢ sahibi, yeniden yapilanmanin belli bir siirece uygulanmasi
sorumlulugunu tagir. Sirket icinde etkili, saygin, giivenilir, genellikle c¢izgisel
sorumluluk tasiyan orta kademe yonetici olmalidir. Lider yeniden yapilanmanin
tamamindan sorumluysa, siire¢ sahibi de her bir siirece uygulanmasindan sorumludur.
Siire¢ sahibinin diger bir gorevi de yeniden yapilanma ekibi olusturmasi ve ekibin
gorevini yerine getirebilmesini saglamak i¢in gerekli her seyi yapmasidir. Siire¢ sahibi,
ekibe gereken kaynaklar1 saglar, biirokratik engelleri asar ve fonksiyonel gruplari
siirecin i¢inde yer alan diger yoneticilerin isbirligini kazanmaya calisir(Hammer ve

Champy, 1993: 99).
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Yeniden Yapilanma Ekibi: Yeniden yapilanma ekibi, sirketin yiiksek nitelikli
elemanlarindan olusan bir gruptur. Bu ekibin i¢inde yer almak i¢in, siire¢ odakli ve
biitiinii kavrayabilme yetenegi, tasar1 yetenegi, degisime egilimli, iyimser, sabirli, ekip
icinde c¢alisabilen ve iletisim becerisi yiliksek olma gibi niteliklere sahip

olmalidir(Hammer ve Stanton, 1995: 39).

Liderlerin tercihleri dogrultusunda bazi yeniden yapilanma ¢aligmalar1 belli bir alana
odaklanirken, bazilari da ¢ok genis bir alana uygulanmaktadir. Genis bir alana
uygulanan yeniden yapilanma ¢alismalarina isletmenin ilgili tiim bdoliimlerinden
elemanlar yeniden yapilanma projesi ekibinde yer alirlar. Belirli bir alana yonelmis
caligmalarda ise faaliyet alani ile ilgili tim birimlerden insanlarin ekibe katilinm
saglanmalidir. Bu ¢ercevede ekipte, hedef siire¢ veya siirecler hakkinda bilgisi olan
elemanlar da bulunmalidir, olmayanlarda. Siire¢ veya siiregler hakkinda bilgisi olanlar o
giin icin isletmede neler yapiliyor oldugunu anlatmak i¢in, bilgisi olmayanlar ise ileriye

yonelik yaratici fikirler gelistirmek iizere ekibe dahil edilirler ( Klein, 1996: 51).

Yeniden yapilanma projesi ekibi, bes ile on kisi arasinda olmalidir. Ekipte iki tiir birey

bulunur: Iceridekiler ve Disaridakiler.

Igeridekileri, yeniden yapilanmanin uygulanacagi siirecin icinde ¢alismakta olan
elemanlardir. Siireci yakindan tanimak, silirecin hatalarim ve performans sorununu
olusturan kaynaklar1 bulmay1 kolaylastirir. Ancak iceridekiler yeniden yapilanmayi
siirece tek baslarina uygulayamazlar. Iceridekilerin bakis acilari siirecin bir pargasiyla
ilgili oldugu icin ¢ok dar olacaktir. Bunun yani sira, siirecin kendisiyle ¢ok yakin
oldugundan ve organizasyonel yapiyr benimsemis olmalarindan dolay1 yaraticilik
konusunda gelisme gosteremeyebilirler. Bundan dolay1 disaridakiler diye tanimlanan

kisilere ihtiyag ortaya ¢ikmaktadir ( Hammer ve Champy, 1993: 100 ).
Disaridakiler, yeniden yapilanmanin uygulandig: siirecte gorevli degillerdir; bu nedenle

daha objektif olabilir ve ekibe farkli bir bakis agis1 getirebilirler. Disaridakiler, siirecin

disindan yani farkli boliimlerden birileri olabilecegi gibi sirket disindan da olabilir.
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Disaridakilerin iyi1 birer dinleyici ve iletisimci olmalar gerekir. Biiyiik oOlciide
diisiinebilmeleri ve hizli ¢alisabilmeleri gerekir. Disaridakilerin segilecegi en uygun
boliimler genellikle miihendislik, bilgi sistemleri ve pazarlama birimleridir. Isletme
kendi i¢inde uygun disaridakiler adaylarmi bulamiyorsa, yeniden yapilanma tecriibesi
olan danmisman sirketlere basvurarak disaridan bulabilirler. Iceridekiler ve disaridakiler
kolay kaynasamazlar ama yeniden yapilanma c¢alismasini basarili olmasi ig¢in ekip
performansi ¢ok onemlidir. Ekibin basarili olmasi i¢cinde anlasmalar1 ve hedefe dogru

beraber yol almalar1 gerekir. ( Hammer ve Champy 1993: 101-102 ).

Yeniden Yapilanma Projesi Koordinatorii: Literatiirde “Car” olarak da adlandirilir.
Siire¢ sahipleri ile ekipleri kendi 6zel yeniden yapilanma projeleri iizerinde
yogunlagirlar. Bu durumda yeniden yapilanma caligmasini biitiin olarak yonetecek
birisine ihtiya¢ vardir. Lider yeniden yapilanma g¢alismasini biitliin olarak gorebilecek
bakis agisina sahip olsa da, yeniden yapilanma ¢alismasimi giinliik olarak yonetecek
zamani yoktur. Bu nedenle bu gorevi, lidere bagl olarak ¢alisan ve yeniden yapilanma
ekibinin y0neticisi olan, proje koordinatorii iistlenir. Proje koordinatoriintin gérevleri ve

sorumluluklart soyle siralanabilir( Hammer ve Champy, 1993: 105-106) :

i.  Her bir siire¢ sahibi ile yeniden yapilanma ekibini destekleyip
calisabilmelerini saglamak,
ii.  Stirmekte olan tiim yeniden yapilanma faaliyetlerini koordine etmek,
iii.  Siireg sahibine siire¢ ekibini olusturmada yardime1 olmak,
iv.  Siire¢ler arasinda koordinasyonu saglamak,
v.  Siire¢ sahipleri arasindaki anlagmazliklari ¢ézmek ve uzlagsmalarini

saglamak.
2.2.3.Yeniden Yapilanma Siirecinde Fonksiyonel Birimlerin Durumu
Yeniden yapilanmanin odak noktasi siirecler oldugu i¢in yeniden yapilanmaya gecis
kararinin alinmasi ve uygulanmasi ile devam eden siire¢ icerisinde organizasyonel

yapida “siireclere dayali” yeni birimler olusturulur. Bu yapilanma, organizasyon

icindeki fonksiyonel yapiyr Onemli Olciide degistirir, tamamen ortadan kaldirmaz.
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Organizasyondaki ana isler siirecler seklinde gruplandirilir. Ancak, belli fonksiyonel
alanlar ¢ogunlukla birden fazla siirecin i¢inde yer almaktadir. Siire¢cleme asamasinda,
cesitli uzmanlar siire¢ ekibinde yer alsa da, her fonksiyonel boliimiin sahip oldugu
uzmanliktan vazge¢mek en azindan baslangic asamasinda dogru olmayabilir. Bunun
yanisira, yeniden yapilanma c¢aligmalar1 organizasyonda baslangic olarak az sayida ana
siire¢ iizerinde yogunlasir. Bu siireclerin kapsamina giren fonksiyonel boliimlerin
disindakiler mevcut durumlarini koruyacaklardir. Bu durum isletmedeki diger siireglerin

de benzer sekilde yeniden tasarima alinmasina dek siirecektir( Seymen, 2000: 116—-117).

2.2.4.Damsman Kullanim

Yeniden yapilanma birgok engeli olan zor bir siiregtir. Isletmeler ve 6zellikle kiigiik ve
orta Olgekli isletmeler, boylesine kapsamli olan, hizli olmayi gerektiren ve tam
anlamiyla yenilik¢iligi ve degisimi ifade eden yeniden yapilanma ¢alismasini kendi
baslarina yapamayabilirler. Isletme icinde kendi yeniden yapilanma ydnetim ekibini
olusturup, disaridan bir danisman isteyebilirler(disaridakiler) ya da kendi biinyelerinde
yeniden yapilanma i¢in olusturabilecekleri bir ekip yoktur ve tamamen disaridan yardim

almak durumundadirlar. Bu yardimi saglayacak olanlar ise danigmanlardir.

Isletmelerin finansal durumu ve belirsizlige yatirim yapmay1 kaldiracak halde olmalari,
danigsman kullanma konusundaki kararlarini biiyiik oranda etkiliyor. Bu durum hem
kiiciik hem de biiyiik sirketler i¢in gecerli. Biiyiik sirketler danismanlik konusunda daha
rahat karar verme olanaklarina sahipler ama ayn1 durum kiiciik sirketler i¢in gecerli
degildir. Kiigiik sirketler danigmanlara yiiksek iicretler 6deyemezler. Maliyet getiriye
gore cok yiiksek olabilir ve saglanacak yarart silip siipiirebilir. Bu ylizden kiigiik

firmalarin danisman kullanimlari, daha kiiclik 6l¢ekte olmasi uygun olur.

Yeniden yapilanma bilinmeyene yapilan bir yolculuktur. Boyle bir yolda bir
danismaninda sirkete faydali olabilecegi en belirgin nokta yapilanmanin kavramsal
yoniidiir. Bu yonler asagidaki gibi siralanabilir: Yapisimi belirleme, gelecek icin bir
vizyon olusturma, is i¢in bir siire¢ modeli gelistirme, mevcut siireci teshis etme, atilim

saglayacak kavramlar yaratma, iletisim ve pazarlama programlari olusturma.
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Danismanlar yeniden yapilanmaya yireklerini de koyarlar. Yiirek isi, liderlere,
koordinatorlere 0giit vermeyi, iletisim c¢alismalarina katilmayi, yeniden yapilanma
ekiplerini desteklemeyi ve pilot alanlarda hizli gecis donemine yardimci olmay igerir.
Danigman, sirket disindan oldugu ve sirketin eski ¢aligma bi¢iminden bir ¢ikarlari
olmadig i¢in, sirket i¢inde degisimin en gili¢lii savunuculart olurlar. Programa olan
baglhliklar isler kotiiye gitmeye basladiginda sirketin moralini bozmadan yola devam

etmesini saglar (Hammer ve Stanton, 1995: 47).

2.3.Yeniden Yapilanmanin Asamalari

Yeniden yapilanmanin iki ana bolimii vardir. Birinci boliimde yeni bir vizyon
gelistirerek isletmenin isini yeniden tanimlamak ( Corporate Re-Invention ), ikinci
boliimde ise, isletme icin gelistirilen yeni is tanimma gore isletmeyi yeniden

diizenlemek, dizayn etmek( Corporate Re-Design )tir.

2.3.1.isletmenin Yeniden Tasarimi ( Corporate Re-Invention )

Isletmenin yeniden tasarimi-stratejik tasarimda denilebilir- dort asamadan olusur:
Oncelikle isletmenin sahip oldugu o6z-yeteneklerin tanimlanmasi gerekmektedir.
Sonrasinda igletmenin misyonu ve vizyonu belirlenmelidir. Misyon ve vizyon insanlarin
bugiin ki varliklar ile gelecekleri arasinda baglantilar kurmasini saglar. Buda, yeniden
yapilanmaya ihtiyaci olan kiigiik ve orta biiyiikliikte isletmelere birbirlerine baglh ekip
halinde c¢alisan bir kurum olma sansini saglar. Bunun yani sira, stratejik ve eylemsel
planlarla da bu degerler, hem boéliim hem de isletme diizeyinde desteklenir ve isletmeye

uzun dénemli yon ¢izer. Asagida bu asamalar sirastyla agiklanacaktir.
2.3.1.1.Isletmenin Oz Yeteneklerinin Tanimlanmasi

Gilinlimiizde organizasyonlarin yapilanmasinin etkileyen unsurlarin arasinda, isletme
faaliyetlerinin belirli “temel yetenekler” etrafinda toplanmasi anlayisidir. Temel yetenek

(veya 0z, ¢ekirdek yetenek ve beceri ), bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran,

isletmenin vizyonunu gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca
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taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenedi ifade etmektedir. Bu bilgi, beceri ve
yetenegin temel yetenek sayilabilmesi igin, genel olarak, su oOzellikleri tasimasi

gerekmektedir(Kogel, 2003: 387-388).

i.  Isletmenin kisa ve uzun dénemli yasamu i¢in temel sayilmal,
ii.  Taklit edilmesi gii¢ olmali,
iii.  Rakipler tarafindan kolayca goriilmemeli,
iv.  Isletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini gergeklestirmede vazgegilmez nitelikte
olmali,
v.  Belirli bilgiler, kaynaklar ve siireclerden olusan bir karigimi temsil etmeli,
vi.  Sonunda temel {rlin niteligi tasiyacak nihai riinlerin  iretiminde
kullanilabilmeli,
vii.  Isletmenin kiigiilme, stratejik birlikler olusturma, sebeke organizasyonuna
katilma, dis kaynaklardan yararlanma gibi kararlar vermesinde temel rol

oynamali.

Isletmeler &z-yeteneklerini saglikli bir bigimde tanimlayabildikleri takdirde, asil
uzmanlik alanlarim1 ve rekabet giiclerini daha net gorebilecekler ve vizyonlarim

gelistirmeleri daha kolay olacaktir.

2.3.1.2.Yeni Bir Misyon Gelistirilmesi

Orgiitlerin varlik nedenlerini agiklamak veya isletmelerin kendilerini ne tiir bir isletme
olarak gormek istedikleri hususuna misyon adi verilir. Misyon isletmenin hangi mal
veya hizmet sektoriinii se¢tigini ya da hangi is kolunda oldugunu, temel {iriin ve
hizmetlerin neler olacagini, tiiketici ve pazar ihtiyaglarini, teknoloji gereksinimini veya

tiim bu hususlarin ortak bir ifadesini i¢erir(Eren, 2002: 13).
Biiyiik orgiitlerde misyon ifadelerinin yayginligi, misyonun halka agiklanmasindaki

faydalara isaret etmektedir. Literatiirde gosterilen bu faydalar asagidakileri

kapsamaktadir (O’Gorman ve Doran, 1999: 60 ):
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1. Organizasyon icerisinde amaglarin birlestirilerek gelistirilmesi,
1.  Calisanlarin motive edilmesi,
1.  Karar ve davranislar i¢in rehber olusturmak,
iv.  Kurum imajinin anlatilmasi,
v.  Etik olmayan davranislarla karsilasildiginda kusurlulugun azaltilmast,

vi.  Performansin arttirilmasi.

Misyon ifadesi, stratejik planin en goriinen ve bilinen parcasi olabilir. Ornegin pek ¢ok
orgiitsel meseleyi kapsar. Sirketin misyon ifadesinin gelistirilmesi ile ilgili uygulamada
aragtirma yaymlanmamis olsa da elde edilebilir siirli sayida goézlem, misyon

ifadelerinin 8 anahtar bilesenlerini ortaya koymaktadir( Pearce ve David, 1987: 109).

Tablo 28: Pearce ve David Tarafindan Tammlanan Misyon Ifadelerinin

Bilesenleri

Hedef miisteriler ve pazarlar tanimlanir

Temel urinler ve hizmetler tanimlanir

Cografi alanin yani sirketin rekabet ettigi ¢evrenin belirlenmesi

Kullanilan ana teknolojilerin belirlenmesi

Karlilik, tutunma(istikrar) ve biiyiimeye bagliligin ifade edilmesi

Sirketin felsefesinin ana elementlerinin tanimlanmasi yani inanglari, degerleri, elde

etmek istedikleri ve felsefi dncelikleri

Sirketin kendi olma kavraminin belirlenmesi; yani firmanin kendini nasil gordiigli ve

rekabetsel ustinliikleri

Firmanin arzulanan toplumsal imajinin belirlenmesi

Kaynak: Pearce ve David, 1987: 109.

2.3.1.3.Yeni Bir Vizyon Gelistirilmesi

Vizyon, bir yoneticinin ge¢miste ve simdi diisiiniilmemis olan, gelecekte basarilmasini
diisiindiigi yapilmasi gerekenlerle ilgili acik¢a sdylenen ve o kisinin kendisine 6zgii

diisiinceleridir (Eren, 2002: 11).
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Vizyon, ii¢ temel unsurun bir araya gelmesi ile olusur: 1) Isletmenin, yalnizca para
kazanmanin 6tesindeki varolus nedeni (genelde misyon ya da amag olarak adlandirilir);
2) her zaman gegerli temel degerler ve 3) cesur ama gerceklestirilebilir beklentiler. Bir
isletmenin vizyon bildirisine sahip olmasiyla vizyon sahibi bir kurulug olmak arasinda
bliyiik bir fark vardir. Bu fark temel degerlerin korunmasinda, amacin pekistirilmesinde
ve beklentilere dogru ilerlenmesinde uyum yaratmakta ortaya c¢ikar. Olaganiistii bir
uyumunuz varsa kapinizdan igeri giren herhangi bir ziyaret¢i, vizyon bildirinizi

okumadan da vizyonunuzun ne oldugunu anlar( Collins, 2006: 21).

Vizyon olusturulurken iki temel yol izlenebilir;

i. Kurucu veya lider tarafindan onceden belirlenmis bir vizyonun o6rgiit
tiyeleri ile paylasilmasi ve gelistirilmesi ya da,

ii. Vizyonun ¢alisanlarla birlikte gelistirilmesi.

Belirli bir vizyonun ¢alisanlarla paylasiimasi ve gelistirilmesi farkli noktalara 6zen
gosterilmesini gerektirir. Ilkinin basarili olabilmesi sirketin en iist diizey yoneticisinin
liderlik yetenegine baghdir. Ikincisinin basarisi icin de c¢ok saghkl bir iletisim

ortaminin bulunmasi gereklidir.

Onceden belirlenmis bir vizyonun calisanlara anlatilarak paylasiimasinda asagidaki

hususlara dikkat edilmesi gerekir:

i. [Ifadelerde ve amacta acik olmak gerekir.

ii. Vizyona temel olusturan gergekler agik bir gsekilde, siirekli olarak
vurgulanmalidir.

iii. Vizyonun ancak c¢alisanlarla hayata gegebilecegi, dolayisiyla c¢alisanlarin
degerli oldugu belirtilmelidir.

iv. Vizyonun insanlarin "biz" anlayisiyla ¢alismaktan gurur duyduklar: kurulusa
getirileri tistiinde durulmalidr.

v. Vizyon hakkinda ¢alisanlarin goriisleri alinmali ve onlara damisiimalidir.
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Vizyonun ¢alisanlarla birlikte gelistirilmesinde ise asagidaki hususlara dikkat etmek

uygun olacaktir:

i. Vizyon ile ilgili herkesin goriisiine esit deger verilmelidir.
ii. Anlasmadan ziyade birbirini tamamlayan goriiglere prim verilmelidir.
iii. Amacn vizyon bildirgesini olusturmak degil, gercek bir vizyon ortaya ¢ikarmak

oldugu unutulmamalhidir (Ulgen ve Mirze, 2004: 183).

Mevcut gergekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir araya gelmesiyle olusan
gelecegin tanimlanmasi igin bilinenden bilinmeyene dogru zihni bir bakis agis1 olan
vizyon KOBI’lerde kendisini destekleyen stratejilerin ortaya ¢ikmasina imkan sunar.
Vizyona sahip olmanin KOBI’lere getirdigi faydalar sdyle siralanmstir (Yalgin, 2005:
105-106 ):

i.  Gelecekte olmasi beklenen olaylar1 dnceden tahmin eder.
ii.  Yeniliklere ve degisikliklere kars1 daha agik ve hazirlikli olurlar.

iii.  Gelecegin miisteri taleplerini 6ngorerek onlarin beklentilerine daha etkin

cevap verme hedeflerini gelistirirler.
iv.  Kendisini gelecege hazirlama konusunda cesaret kazanirlar.

v.  Bunu yapabilmek icin yeterli enerji, bilgi ve esnekligi kendilerinde

bulabilirler.

vi. Bu sayede belirledigi hedeflere daha rahat ulasabilme diislincesinin

rahatligin1 yasayabilirler.

vii.  Istekli, kararli, sabirli, inat¢1 ve bagimsizhigma diiskiin bir yapiya

kavusabilirler.

Sonug¢ olarak vizyon bildirisi, sirketin nasil calisacagini tanimlar ve elde edilmesi
gereken sonuglart belirler. Sirketin yeniden yapilanma 6ncesinde ve sirasinda yeniden

yapilanma hedefleri i¢in bir hatirlatici, ilerlemeyi dlgmek igin bir isaret ve yeniden
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yapilanmay1 devam ettirmek i¢in bir diirtii olarak tekrar tekrar kullanabilecegi niceliksel

ve niteliksel bir bildiridir (Hammer ve Champy, 1993: 143).

2.3.1.4.Yeniden yapilanmaya Yonelik Stratejik ve Operasyonel Planlarin

Gerg¢eklestirilmesi

Stratejik planlama, isletmeyi bir biitlin olarak degerleyerek, en yiiksek yonetim
seviyelerinde sistematik olarak isletmenin ulagsmay1 diisiindiigii ana amaglarinin, iiriin-
pazar yeteneklerinin ve bu amaglara ulagsmak i¢in isletme kaynaklarinin elde edilmesi ve

gelistirilmesine iligkin yazili degerlemelerden olusur( Eren, 2002: 44).

Isletmede yeniden yapilanma gergevesi iginde baslatilacak koklii bir degisim dncesinde,
tepe yoOnetiminin, Orgiit i¢in gelistirilen vizyona ulastiracak bir stratejik planlama
yapilmasi gereklidir. Stratejik planlama, organizasyon ile ilgili tim unsurlarin; i¢ ve dis
cevrenin degerlendirilmesi ile olusur. Bu degerleme sonuglariyla, isletmenin misyon ve
vizyon degerlerinin karsilastirilmas1 yapilir. Karsilastirma sonucunda bir farklilik varsa,
misyon ve vizyon degerleri tekrar gozden gegirilir ve uyumlastirilmasina ¢alisilir. Bu
sayede isletmeye uzun vadeli bir yon c¢izilir. Tamamlanan stratejik plan, isletme i¢inde

oncelikle orta kademe yoneticilere, oradan da diger kademelere iletilir.

Yeniden yapilanmaya yonelik eylemsel planlar, bir bolimle veya baglh kuruluslarla
ilgilidir. Isletmenin {iriin veya hizmetlerinin gelistirilmesine yonelik yapilan
calismalardir. Kisa ya da orta dénemli planlama konularina girerler. Bu planlar, yillik
planlarin hazirlanmasina ve planlamanin siireglere ve fonksiyonel birimler diizeyine
indirgenmesine olanak saglar.

Isletmenin 6z-yeteneklerinin tanimlanmasi, misyon ve vizyonun belirlenmesi, stratejik

planlamay1 destekleyecek operasyonel hedeflerin saptanmasi ile bu siire¢ tamamlanir.

2.3.2.isletmenin Yeniden Dizayn Edilmesi ( Corporate Re-Design )

Isletme y&netimi ilk asamada kendisini ve organizasyonu yeniden yapilanmaya yani

degisime fikren hazirlamasi gerekir. Bununla birlikte degisimin hedeflerini, degisimden
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beklenen sonuglar1 ve degisimi gergeklestirecek yonetim ekipleri olusturduktan sonra
isletmenin yeniden dizayni s6z konusu olacaktir. Isletmenin yeniden tasarimlanmasinda
bir anlamda orgiitsel tasarim yapilmaktadir. Orgiitsel tasarim ise, yapiy1 ve siiregleri
kapsamaktadir. Yapidan kasit, organizasyon yapisinin merkezkag, esnek, organik olup
olmadigi, orgiit semalari, hiyerarsik basamaklar, isletme el kitaplart ve c¢alisma
iliskileridir. Yeniden yapilanmanin ana konusu siirecler oldugu icin bu asamada

oncelikle stirecler ele alinacaktir, daha sonra orgiitsel yap1 konusu islenecektir.

2.3.2.1.Siireclerin Yeniden Tasarimi( Business Process Reengineering-BPR)

Yeniden yapilanmanin ikinci kismi olan siireclerin yeniden tasarimi konusunun daha iyi
anlasilabilmesi i¢in, is siiregleri ile ilgili temel kavramlarin ve birbirleriyle iligkisinin
bilinmesi gerekmektedir. Bu baglamda siire¢ kavrami, siireclerle yonetim, ve

organizasyonlardaki temel stiregler tizerinde durulmalidir.

A.Siirec Kavram

Is siireci veya diger adiyla isletme siireci, isletme girdilerini isletme ¢iktilarina
doniistiiren  etkinliklerin birlesimidir. “Uriin imalati” ve “Miisterinin hizmet
beklentisinin karsilanmas1” siireglere ornek gosterilebilir. Orgiitlerdeki islerin
gergeklestirilmesinin yolu siireglerden gecer ve s6z konusu siiregler birgok orgiitsel
engeli de asarlar. Bunun iki nedeni vardir. Birincisi isletmelerin kendilerine yeterli
olamamalari, tedarikgilerinin, fason imalat¢ilarinin (subcontractér) ve ortaklarinin
bulunmasidir. ikinci neden ise, isletmelerin genelde érgiitsel yapilarinin islevlerine gore

olusturulmasidir( Klein, 1996: 48—49).

Siirecler, sirketlerin yaptiklar islerdir. Sirket igindeki stirecler genellikle dogal is
faaliyetlerine tekabiil eder, ancak organizasyon yapilart nedeniyle parcalanmis ve
karmasiklasmislardir. Stirecler goriinmez ve isimsizdir

(Hammer ve Champy, 1993: 108).
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B. Siireclerle Yonetim

Siire¢ yonetimi, stirecleri yonetmek demektir. Siireglerle yonetim ise, yonetim igini
stireclerle, siireglere odaklanarak yapmak anlamina gelmektedir. Siire¢ yOnetimi bir
yonetim teknigi olmasina karsilik, siireclerle yonetim bir yoOnetim anlayisini ifade
etmektedir.

Siireclerle yonetim anlayisina gecebilmek icin, siire¢ yonetimi asamasinin basarili bir
bicimde uygulanmasi ve siireglerin etkin bir bicimde yonetiliyor olmasi gereklidir.

Ayrica siireclerin tanimlanmasi gerekir.

1. Sahiplerinin belirli,

ii. Akis diyagramlarinin mevcut,

iii.  Sinirlan ve iligkileri belirli, alt ve detay siiregleri tanimli,

iv. Performans gostergeleri ve bu performans gostergelerinin  nasil
Olciileceginin yontemini ortaya koyan 6l¢iim sistemlerinin tanimli olmast

gereklidir.

Tanimlanmis bir siirecin kontrol altinda olmasi, performans gostergelerinin belli bir
kontrol limit araliginda deger almasini gerektirir. Tanimlanmis ve kontrol altinda olan
bir slire¢ her zaman rekabet edebilir degildir. Rekabet, benzer kuruluslarin, benzer isleri
ne kadar zamanda veya hangi performans ¢iktilariyla yaptiklarini kiyaslayarak bunlara
ulagmaya caligsmaktir. Siireclerin, kontrol altinda ve rekabet edebilir olmasini1 saglamak

icin, siirekli iyilestirme dongiisiiniin kullanilmasi1 gereklidir.

Kiigiik ve orta Olgekli isletmeler, mal ve hizmet {liretimleri sirasinda ¢esitli sorunlarla
kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bu sorunlarin en Onemlisi girdilerini ¢iktilara
dontistiiriirken geleneksel tiretim siireclerini kullanmalaridir. Bu sorunlarin temelinde
ise, isletmelerdeki siire¢ yoOnetiminin yenilige acik olmamasi ve yenilik yapmay1
istememeleri oldugu sdylenebilir. Bu sorunlarin ¢oziimii i¢in, KOBI’ler siireg
yonetimine iliskin politikalar gelistirmeli, isletme i¢in 5-N ve 1-K analizi yapilmali ve

stiregler arasinda olan iliskileri gelistirici politikalar olusturmalidir( Yalc¢in, 2005: 27).
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2.3.2.1.1.Yeniden Tasarima Konu Olacak Siireclerin Belirlenmesi

Bu asamada yeniden tasarima konu olacak siireclerin belirlenmesi gerekmektedir.
Dolayisiyla isletmede hangi temel siireclerin bulundugunu veya bulunmasi gerektigini
belirlemek yapilmasi gereken ilk istir. Daha sonra igletmede yeniden tasarima ihtiyaci

en fazla olan siire¢ veya stiregler saptanmalidir.

[lk olarak kritik siireclerin belirlenmesi gerekmektedir. Kritik siireglerin belirlenmesinde
temel hareket noktasi, miisterilerin ihtiyag ve beklentilerinin dogru bir sekilde ortaya
konulmasidir. Miisterinin kim oldugu, ne istedigi veya neye gereksinim duydugu ve
onun i¢in asil 6nemli olan seyin ne oldugunun iyi anlasilmasi ¢ok biiylik 6nem tasir. Bu
durumda saglam bir bilgi biitiiniine ulasildiktan sonra, organizasyonu dogru hedefe
yoneltecek kritik siiregler belirlenebilir. Bu noktada, yeniden yapilanma proje ekibi,
hem i¢ hem de dis miisterilerin ihtiyag ve beklentilerini diizenli olarak karsilayan birkag
Oonemli siireci belirler. Bu siire¢ler miisterilerin ihtiya¢c ve beklentilerinin ne ol¢iide

karsilanabildiginin izlenmesine ve dl¢lilmesine olanak tanir( Seymen, 2000: 124—125).

Yeniden yapilanmanin uygulamasinda en oOnemli noktalardan biri olan siirecin
diisiiniilmesi ve siirece uygulanmasi noktasinda birka¢ énemli nokta vardir; Hammer ve

Stanton bu noktalar1 su sekilde ifade etmistir (Hammer ve Stanton, 1995: 14):

1. Her bir siirecin 6zel girdilerini ve ¢iktilarini tanimlayabilmelisiniz.

ii. Siire¢ birka¢ organizasyon siirini gegiyor olmali; en az ii¢ organizasyon
olmal..

iii. Faaliyetlerden ve araglardan ¢ok hedefler ve sonuglar {izerinde
yogunlasilmali. Siire¢ nasil sorusuna degil ne sorusuna cevap verilmeli.

iv. Kurumdaki herkes siiregleri, girdilerini ve ¢iktilarim1  kolayca
anlayabilmeli. Karmagik olmamali.

v. Tum sliregler dogrudan ya da diger siireglere katkida bulunarak,

miisterilerle ve miisterilerin gereksinmeleriyle ilgili olmali.
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Bir isletmede kritik siireglerin belirlenmesinde yol gosterici nitelik tasiyan bazi sorular

sOyle siralanabilir ( Manganelli ve Klein, 1994: 76):

i.  Sireclerin fonksiyonlar ve boliimlerle olan iligkilerinin kapsami nedir?
ii.  Her bir siirecin isletme hedefleri lizerindeki olumlu ve olumsuz etkileri nelerdir?
iii.  Her bir siireg i¢in gereksinim duyulan kaynaklar nelerdir?
iv.  Siireglerin sinirlar1 nelerdir?
v. Hangi siirecler tamamiyla isletme i¢inde yiiriitiiliirler, hangileri miisteriler,
tedarikgiler veya is ortaklarini igerir?
vi.  Hangi siirecler isletmenin iirettigi tirlinlere ve hizmetlere deger ekler? Hangileri
destekleyici, hangileri yonetseldir?

vii.  Hangi siirecler igletmenin stratejisi agisindan 6nem tagir?

Yeniden yapilanma proje ekibi kritik siirecleri belirlerken, isletmenin 6z-yetenekleri,
misyonu, vizyonu, stratejik ve operasyonel planlari ile beraber, i¢c-dis miisteri ihtiyaclari

ve beklentilerini de hesaba katmalidir.

Kritik siireglerin kag tane olacagina dair kesin bir rakam yoktur. Manganelli ve Klein’e
gbre, 5-20 arasinda siire¢ belirlenebilir(Manganelli ve Klein, 1994: 77). Hammer ve
Champy’e gore ise, alt sinir i¢in bir rakam verilmemekle beraber iist sinir i¢in 10 rakami
sOylenmis ve on taneden daha fazla ana siirece sahip olan sirketlerin sayisinin parmakla
gosterilecek kadar az oldugu belirtilmistir. Isletmeyi olusturan siireglerin daha iyi bir
sekilde anlasilabilmesi ig¢in siireclere, baslangic ve sonuclarini belirten isimler
verilmelidir. Bu isimler siirecin basindan sonuna yapilan tiim isleri belirtmelidir. Bir
birim adi gibi goriinen imalatin yerine, tedarikten nakliyeye siireci kullanilabilir. Diger

bazi siirecler ve yeni adlar1 sdyledir(Hammer ve Champy,1993: 109):

Uriin gelistirimi: Kavramdan prototipe
Satis: Ihtimalden siparise
Siparisin yerine getirilmesi: Siparisten 6demeye

Servis: Talepten ¢ozlime
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Stiregler isimlendirildikten sonra gorevlere iliskin unvanlar da deg§isime ugrar. Bu
konudaki uygulamalar, genellikle siire¢ isimlerinin unvanlara doniistiiriilerek ilgili
yoneticiye verilmesi seklindedir. Ornegin, “Arastirma-Gelistirme Miidiirii” yerine,
“Fikirden Uriine Siire¢ Y®&neticisi” seklinde bir déniisiim olabilir. Bu noktada, yeniden
yapilanma silirecinde,  unvanlar “sonuclara” degil “siireglere” dayandirilmistir.
Sonuglara dayali unvanlar, isi biiylitlip gelistirmeye ve yaratici katkilara agik iken;
siirece dayal1 olan unvanlar ise daha belirgin ve siireci etkinlestirmeye daha yatkindirlar.
Ancak uygulamalarda her iki tip unvan kullanilmaktadir. Siireclerin kolaylikla
gozlenebildigi, az kisinin ¢alistig1 ve dolayisiyla vizyonun daha kolay paylasilabildigi,
Olceklerinin kiigiikliigiinden 6tiirli manevra ve degisim yetenegi yiiksek, kiiclik ve orta
dlgekli isletmelerde “sonuglara” dayali unvanlar daha akiler olabilmektedir. Ote yandan,
stireclerin gozlenemeyecek kadar biiyiik oldugu ve karmasik yapilardaki isletmelerde

“stireglere” dayali unvanlar kullanilabilir(Seymen, 2000: 129).

Kritik siirecler belirlendikten sonra, yeniden yapilanmanin hangilerine ve hangi sirayla
uygulanacagi belirlenmelidir. Hicbir sirket, yiiksek seviyeli siireglerinin hepsine ayni
anda yeniden yapilanma uygulayamaz. Sirketler se¢imlerini yaparken genellikle ii¢
kriterden yararlanirlar. Birincisi gorevin yerine getirilememesidir: En sorunlu siiregler
hangileridir? Ikinci kriter dnemliliktir: Sirketin miisterilerini en ¢ok etkileyen siiregler
hangileridir? Uciincii kriter ise uygulanabilirliktir: Sirketin siire¢lerinden hangisi o anda

basarili bir yeniden tasarima en uygun olanidir? (Hammer ve Champy, 1993: 112).

Kritik siireglerin belirlenmesi, isimlendirilmesi ve yeniden yapilanmaya konu olacak
siireglerin Oncelik sirasina alinmasi ile siire¢lerin yeniden tasarima gecis siireci
tamamlanmis olur. Bu asamadan sonra yapilmasi gereken, isletmede yeniden
yapilanmaya tabi tutulacak siire¢ veya siireglerin analizi ve tasariminin

tamamlanmasidir.

2.3.2.1.2.Yeniden Tasarima Konu Olacak Siire¢lerin Analizi

Bu asamada, oncelikli siire¢lerin anlasilmasi ve kavranilmasi amaglanmaktadir. Siiregler

incelenirken hem mevcut verilerden hem de siiregle ilgili kisilerden yararlanilir. Yapilan
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incelemeler sonucunda “Siire¢ Akis Diyagramlar1” ve “Siire¢ Haritalar1”

olusturulur(Seymen, 2000: 133).

Yeniden yapilandirilacak siirecler tespit edildikten sonra, bu islemi gerceklestirecek
siireg sahipleri saptanir. Siire¢ sahipleri, yeniden yapilanmanin belli bir siirece
uygulanmasi sorumlulugunu tasiyan, prestijli, giivenilir, sirket icinde etkili orta kademe
yonetici olmalidir. Degisimden rahatsiz olmamalari, belirsizlige katlanabilmeleri ve
zorluklarla karsilastiklarinda siik(inetlerini koruyabilmeleri gerekir. Bu 6zelliklere sahip
stire¢c sahibi belirlendikten sonra yapmasi gereken ilk isi, yeniden yapilanma ekibi
olusturmali ve ekibin goérevini yerine getirebilmesini saglamak i¢in gerekli her seyi
yapmalidir. Siire¢ sahibi ekibe gereken kaynaklari saptar, biirokratik engelleri asar,
ekibi motive eder, yoOnlendirir. Fikirleri ve planlar1 iireten ve genellikle gercege
doniistiiren ise siire¢ ekibidir. Isi yeniden yaratanlar aslinda siire¢ ekibidir (Hammer ve

Champy, 1993: 99-100).

Yeniden yapilanmanin uygulanacag: siirecin secilmesinden, siire¢ sahibi ve ekibinin
belirlenmesinden sonra atilacak ilk adim, mevcut siireci “anlamak’ olmalidir. Kurumlar
yeni tasarimlar yaratabilmek i¢in mevcut silireglerini anlamak durumundadirlar. Oysa
¢ogu insan “anlamak” ile “analiz” yapmay1 birbirine karistirtyor. Anlamak mevcut siire¢
hakkinda iist diizeyde ve hedef odakli bir inceleme yaparak ise beyaz bir sayfayla
baslayacak bilgiyi edinmek. Analiz ise, mevcut siirecin tiim yonleri hakkinda ayrintili

inceleme yapma anlamina gelir ( Hammer ve Stanton, 1995: 14).

Siirec ekibi, siireci yeniden tasarlamaya baslamadan once siire¢ hakkinda bazi bilgilere
sahip olmak zorundadir. Siire¢ nasil iglemektedir? Siirecin performansini etkileyen
faktorler nelerdir? Siire¢ ekibinin bu sekilde mevcut siireci analiz etmesi gerekmektedir.
Geleneksel siire¢ analizinde, siirecin girdi ve c¢iktilarin1 veri olarak alir ve siirecte ne
olup bittigini anlamak i¢in siirecin “ig¢ine” bakar. Oysaki siireci anlamak daha farkl
seyler yapmay1 gerektirir. Girdileri ve ¢iktilar1 veri olarak kabul etmez. Misterileri
anlamak siireci anlayabilmenin en O©nemli pargasidir. Ciinkii siirecin yeniden
tasarlanmasinin ger¢ek amaci, miisterileri memnun etmek olduguna gore, siire¢ ekibinin

de miisteri ihtiyaglarin1 ve beklentilerini anlamasi1 gerekmektedir. Bu noktada analizle
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anlamanin ayirt edici 6zelligi ortaya ¢ikmaktadir. Analistler, insanlar1 i ortamindan
cikarip bir yere oturtur ve ne yaptiklarini sorarlar veya islerini nasil yaptiklarini sorarlar.
Insanlarda ne yaptigi1 ve nasil yaptigimi degil yapmay:r diisiindiigii seyleri veya
kendilerine anlatmalarmin sdylendigi seyleri anlatirlar. Buna karsilik siireci anlamak
ise, misterileri ig yaparken seyretmektir. Bundan da iyisi bu isi ekip iiyelerinin bizzat
kendilerinin yapmalaridir. Siire¢ ekibi, gézlem ve katilim yoluyla siire¢ igerisinde neyin
onemli neyin dnemsiz oldugunu analistlere gére daha iyi anlayacaktir. Bu yolla siire¢
ekibi, miisteriye daha iyi hizmet etmenin yollarin1 bulacaktir ve neye gereksinim
duydugunu anlayacaktir. Bundan sonra yapilacak is ise, mevcut siireci anlamak ve eksik

yonlerini ortaya ¢ikartmaktir (Hammer ve Champy, 1993: 119-122).

2.3.2.1.2.1.Siire¢ Akis Diyagramlarimmin Cizilmesi

Siireglerin analizinde bir sonraki asama siire¢ akis diyagramlarinin ¢izilmesidir.
Siirecteki islemleri bir tiir resmetmek olarak da ifade edilebilen Siire¢ Akis Diyagrami
(SAD), bir siiregteki ardisik islemler dizisi arasindaki mantiksal iligkiyi ve karar
noktalarin1 gorsel olarak tanimlar. Ayn1 zamanda siirece iligkin tiim detaylar1 net bir
sekilde gorebilmeyi saglar. Siire¢ akis diyagramlarinin ¢izilmesinde dikkat edilmesi

gereken 0nemli noktalar agagida siralanmistir( Seymen, 2000: 138—139).

i.  Bir siirecin SAD’1 ¢izilirken, diger siireclerinde gozden gecirilmesi ve

gerekli biitiinlesmenin saglanmasi,

ii.  Siirecte yapilabilecek iyilestirmelerin ve gelistirmelerin dikkate alinarak
stirecin yeniden tasarimi i¢in 6n fikirlerin olusturulmasi,

iii.  Siireglerin yeniden tasariminda, siiregler arasinda ortaya c¢ikabilecek
problemlerin giderilmesi yoniinde ¢éziimler gelistirilmesi,

iv.  Siire¢ akis diyagramlarinin detaylandirilmasinda siire¢ i¢i hiyerarsiye uygun
hareket edilmesi,

v.  Siireci olusturan islerin kimler tarafindan ve nasil yapildiklarinin
gosterilmesi,

vi.  Siire¢ i¢indeki bilgi akisinin gdsterilmesi,
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vil.  Siirecle ilgili hedeflere ulasilip ulasilmadiginin hem performans gostergesi
hem de yonetim agisindan kontrollerinin nasil yapildiginin yazili hale
getirilmesi,

viii.  Siirecin boliimlerle olan iligkisinin tespit edilmesi

ix.  Sirecin girdileri, ¢iktilari, tedarik¢ileri ve miisterilerinin net bir sekilde

tanimlanmasi ve siire¢ akis diyagraminda gosterilmesi.

2.3.2.1.2.2.Siire¢c Haritasinin Cikarilmasi

Organizasyonun kritik ve oncelikli stiregler belirlendikten, siire¢ akis diyagramlar ile
ayrintili olarak gosterildikten sonra, organizasyon i¢indeki is akisinin nasil oldugunu
gosteren bir “Siire¢ Haritas1” olusturulur. Siire¢ haritasi, isletmenin ne yaptigini agikca
ortaya koyarken, calisanlarin yeniden yapilanmay1 daha iyi anlamalarini saglayacaktir

( Seymen, 2000: 142).

Siire¢ haritasinda, genellikle yiiksek seviyeli siireclere yer verilir. Ama bu siireclerin
timii ayr1 alt siire¢ haritalarinda sayilar1 alti-yediye yaklasan cesitli alt siireglere
boliinebilir. Siire¢ ve alt siire¢ haritalar1 birlikte ele alindiginda herhangi bir sirketin
yaptiklarmin basit ama etkili bir goriintiisiinii olustururlar. Orgiitteki alisanlar, “ bu tabi
ki, bizim burada yaptigimizi gosteren bir model, “ diyebilmelidir. Genellikle birkac
haftada hazirlanan siire¢ haritalari, anlagilmasi kolay ve agik olmalidir (Hammer ve

Champy, 1993: 110-112).

2.3.2.1.3.Siireclerin Yeniden Tasariminin Tamamlanmasi

Kritik siireclerin  analiz edilmesi, slire¢ akis diyagramlarinin ¢izilmesi ve
organizasyonun siire¢ haritasinin olusturulmas: ile yeniden yapilanma igin temel
adimlar atilmig olur. Boylece oOrgiit icerisinde yeniden yapilanma siirecinin temel
noktalar1 belirlenmis olur. Bundan sonra yapilmasi gereken is, siire¢lerin son olarak
gozden gecirilmesi, son degisikliklerin yapilmasi, siirecler arasinda esgiidiim’lin

saglanmasi ve siire¢ performanslarinin belirlenmesi olacaktir.
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Stireg yeniden tasariminin asagida belirtilen ana hedeflerinin iyi anlasilmasi ayni

zamanda dogru bir yeniden tasarimi kolaylastirir( Seymen, 2000: 143 ).

1. Her bir siirecin, isletmenin ana hedefleri ile uyumlu hale getirilmesi
( Bunu saglamak i¢in uygulanan yontem ise siire¢lerin her birine
ayr1 ayr1 vizyon gelistirmek ve bu vizyonlar1 isletme vizyonuyla
biitlinlestirmektir.)

ii.  Stirecleri daha yiiksek performans seviyelerine ulastirmak,

iii.  Sireglere harcanan zaman, maliyet ve kaynaklari(6zellikle isgiicii)
en aza indirgemek,
iv.  Siregler icinde yer alan isleri basitlestirmek,

v.  Gereksiz siiregleri ve gorevleri ortadan kaldirmak,

vi.  Siireclerde yer alan kisileri, tam kapasite ile ve yaratici bir sekilde
calistirmak,
vii.  Siireg i¢i iletisimi ve karar almay1 kolaylagtirmak,

viii.  Siireclerin tam olarak miisteri odakli olmasini saglamak.

Isletmenin siire¢lere uyguladigi yeniden tasariminin yukarida sayilan hedeflerine
ulagmasi i¢in siirecleri son kez gdzden gecirmesi ve gerekli diizenlemeleri yapmasi

gerekmektedir.

2.3.2.1.4.Pilot Uygulamanin Gerg¢eklestirilmesi ve Gerekli Revizyonlarin Yapilmasi

Yeniden yapilanma c¢alismalarinda yapilabilecek en biiyiik hatalardan biri siireclerin
tasarimindan sonra hemen uygulamaya gecilmesidir. Yeniden yapilanmada ne kadar
deneyimli olursaniz olun yaratilan tasarimla uygulanan tasarimin ayni olmasi
imkansizdir. Hata ya da deneme yapmadan, etkin bir sekilde isleyecek ve performansta
biiyiikk gelismeler saglayacak siiregler tasarlayamazsiniz. Yolunda gitmeyen bir sey
mutlaka olacaktir. Teknolojinin, beklentilerinizi gerceklestirecek diizeyde olmadigini
goreceksiniz. Mutlaka bir sorun ¢ikacak ve kurumun tepkisi beklediginizden farkli

olacaktir. Bundan dolay1 tasarim asamasinda olan bir siireci dogruca uygulamaya
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sokmak c¢ok yanlistir. Yapilmast gereken sey asamali adimlar atmaktir( Hammer ve

Stanton, 1995: 18-19).

Ornegin; siparisi yerine getirme siirecinin yeniden yapilanmadan gecirdigimizi
varsayalim. Bir odayi, gercek is yeri olarak alirsiniz. Bir grup insani yeni siirece gére
egitir ve onlara gerekli tiim araglar: verirsiniz. Sonra hayali siparigler yaratir ve test
elemanlarindan, bu siparislerin yerine getirmelerini istersiniz. Stirecin nasil isledigini,
nerede basarili, nerede basarisiz oldugunu bu kapali deneme yerinde gorebilirsiniz.
Laboratuar iceridekilerin burasimin yapay bir ortam oluklarini unutacaklar: sekilde
gercek hale sokulabilir. Bu deneme, tiim siireci uygulamaya sokup ise yaramadigini

gormeye oranla ¢ok daha ucuza mal olacaktir(Hammer ve Stanton, 1995: 19).

Gergek uygulamaya gegmeden Once pilot uygulama yapilarak, yetersiz ya da kusurlu bir

stirec kiiclik degisiklerle diizeltilip gelistirilebilir.

2.3.2.1.5.Yeniden Yapilanmanin Uygulanmasi

Pilot uygulama yapildiktan ve sonuglar degerlendirildikten sonra, yeniden tasarlanan
siiregler tam anlamiyla uygulamaya gegirilir. Pilot uygulama sonucunda yeniden
yapilanmanin tiim igletmeye yayilmasinda, tiim isletme sisteminin tasarimi, sonuglarin
izlenmesi, degerlendirilmesi, bazi alt-sistemlerin yeniden kurulmasi, isgoren degerleme,
dontlisiim plan1 ve siirekli gelisme faaliyetleri 6n planda olmakla beraber, egitim ve
yetistirme faaliyetleri, degisim yonetimi programi ve siireclerin performanslart ile
isgoren performanslarinin Sl¢limii ve degerlendirilmesi hiz kazanir( Seymen, 2000:

163-164).

Yeniden yapilanma c¢aligmasi yapilirken, siireci planlayip tasarim yapmakta dahil olmak
lizere uygulanacak siire on iki aydan uzun olmamalidir. Bu siire igerisinde eski siireci
anlamaniz, atilim yapacak fikirler iiretmeniz, yeni siire¢ tasarimini laboratuarda
denemeniz ve bir kismin1 uygulamaya sokmaniz gerekmektedir. Yani ¢ok kisa bir siire
icinde cok is yapmis olmaniz gerekiyor. Yeniden yapilanmanin siiresi bir yil1 asarsa

biiylik dl¢iide basarisiz olacaktir. Basarili bir yeniden yapilanma ¢alismasi, kisa siirede
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onemli sonuglar elde etmeyi gerektirir. Aksi durumda, yoneticiler inanglarini kaybedip
fonlar1 kismaya baslarlar. Basindan beri bu c¢alismaya karsi c¢ikanlar, higbir gelisme
saglanamadigini ve yeniden yapilanmanin ise yaramadigini sdylemeye baslarlar.
Karsinizdaki diren¢ artar. Bu yilizden on iki ay icinde deger iiretmek

zorundasiniz(Hammer ve Stanton, 1995: 20).

Diger taraftan, siireclerin siirekli ve diizenli olarak izlenmesi ve gelistirilmesini
saglamak i¢in “Siire¢ YOnetimi” adi verilen bir yonetim teknigi kullanilir. Siireglerin
etkin bir sekilde yonetilmesi i¢in siire¢ ekibinin diizenli olarak toplanmasi ve asagidaki

konularda yogunlagsmasi gerekmektedir( Seymen, 2000: 164—165):

Siirecin Korunmasi: Siirecin kontrol altinda olup olmadigin1 anlamak i¢in, performans
semalarinin gozden gecirilmesi, sistemin hatalar1 {izerinde durulmasi ve gerekli olan

problem ¢oziicii ve diizeltici eylemlerin uygulamaya konulmasi olarak tanimlanabilir.

Siirecin Gelistirilmesi: Bu durumda siirecle ilgili gelistirmeye doniik planlar yapilir ve

daha sonra bu planlar uygulamaya konulur.

Ekibi Gelistirme: Siirec ekibi kendilerini nasil gelistirmeleri gerektigini diisiiniirler.
Bunu kendilerinin gelistirdigi bir programla da yapabilirler veya kendileri igin

gelistirilen egitim programlarina da dahil olabilirler.

2.3.3.0rgiitsel Yapimn Tasarim

Yonetimin ikinci iglevi olan orgiitleme / organizasyon; belirli bir amaci gergeklestirmek
ve saptanan hedeflere ulasmak i¢in hazirlanmis olan planin isler duruma sokulmasinda
gereken yapinin olusturulmasi, yapiyr olusturan personel, makine, is ve isyeri
iligkilerinin plan dogrultusunda kurulmas: islerin daha ayrintili bir bicimde belirlenmesi
etkinliklerini igerir. Diger bir deyisle hedeflere ulasmada, kaynaklarin koordinasyonu

i¢cin yapinin olusturulmasi ve pozisyonlarin yeterlilik ve tanimlariyla ilgilidir.
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Orgiit yapisinin degisimi ise, belirlenen amaglara ulasmak icin yapilan isleri, isler
arasindaki iliskileri, isleri yapacak kisilerde aranacak ozellikleri, pozisyonlar1 ve
pozisyonlarin yetki ve sorumluluklarim1 yeniden diizenlemek ya da tiimiiyle
degistirmektir. Orgiitsel yapinin tasarimi, bir bigimlendirme ve yén verme siirecidir.
Orgiitiin kurulusunda, kurucunun degerlerine, benimsedigi stratejilere ve kullanmayi
diisiindiigii teknolojiye gore orgiit yapisi bigimlendirilir. Yeniden tasarim ise, orgiitsel
amaglara ulagsmada yetersiz ya da etkisiz olan bir yapinin daha etkili olacag: diisiiniilen

bir baska bicime déniistiiriilmesidir(Ozkara, 1999: 72).

KOBI’lerin pek ¢ogunda, orgiitiin yapisindan kaynaklanan bazi sorunlar s6z konusudur.

Bunlar asagida siralanmistir(Ozgen ve Dogan, 1997: 53 ):
i. Orgiit yapismin geleneksel olusu ve modernlestirilmemesi,

ii. Verimli bir organizasyon yapist olmadigi i¢in, verimlilik 6lgme sisteminin

olmamasi,
iii. Is boliimii ve uzmanlasmada yetersiz kalimasi,

iv. Orgiit yapisinin, amaca uygun, yeterli ve basit olmayip ayrica, orgiitiin temel
politikalarinin saptanmamis olmasi, orgiit planlamasi ve semasi anlayisinin

gelismemesi,

v. Orgiitte, ¢esitli birimlere gore yetki ve sorumluluk dagiliminin dengeli, acik bir

bicimde yapilmamis olmasi,

vi. Orgiitte, kurmay ve komuta kanallarinin acik¢a belirlenmeyip birbirine

karigtirilmasi,

viii.  Orgiitiin bigimsel ve bigimsel olmayan yapilarinin birbirinden ayr1 oldugunun
diistinilmeyip, her iki yapidaki grup amaglar ile, caligmalarda ¢atismalara yol

agmasl.
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Kiiclik ve orta Olgekli isletmelerin ¢ogunda bulunan bu igsel sorunlar, 6rgiitiin hem
ulusal hem de uluslar aras1 ¢evredeki degismelere uyarlanmasini giliclestirmektedir. Bu

giicliik orgiitiin yapisal olarak degisme gereksinimini ortaya ¢ikarmaktadir.

Miles, Coleman Jr. ve Creed, orgiit yapisinin yeniden tasarimi konusunda ii¢ yontem
Onerirler: Yesil alan (greenfield) tasarimi, yeniden kesfedici (rediscovery) tasarim ve

yeni bicim (new form) tasarimi ( Ozkara, 1999: 80-81):

Ozerk Alan Tasarimn: Biiyiik orgiitlerde strateji, siire¢ ve yap1 uyumunun saglanmasi
giic oldugundan, 6zerk alanlar belirlenerek yeniden tasarim yapilabilir. Ciinkii biiyiik
firmalar stratejileri dogrultusunda orgiit yapisim ve siiregleri belirlerler. Ozerk bir
alanda yapilabilecek bir tasarimin basarisi, 6zerk ¢aligma gruplarinin rahat ¢aligmalarina

baghdir.

Yeniden Kesfetme Tasarimi: Bir¢ok orgiit stratejik veya yapisal degisiklik yaparak,
beklenmedik olumsuz sonuglarla karsilasabilmektedirler. Orgiitler sorun olusturan bu
degisikliklerin bedelini 6der ve bu sorunlari ¢dzmek i¢in yeni degisiklik yapilir.
Zamanla yoneticiler ve ¢alisanlari, degisiklikleri temel 6zelliklerden ayirma yetenegini
kaybederler. Bu noktada yeniden tasarimin uygulanmasi, temel 6zelliklerinin yeniden
kesfedilmesi ve bu 6zelliklere uyum saglamayan yapisal 6gelerin ayiklanmasi bi¢giminde

olur.

Yeni Bicim Tasarimi: Bazi orgiitler kendi 6zelliklerine ve pazar firsatlarina uygun olan
yeni Orgiit modellerini denerler. Bir biiyiik orgiit, degerlerini ve yatirimlarini en yiiksek
degeri saglayan bir deger zincirinde odaklarlar. Sonrasinda kendi firmalarinin
yapmasindan daha ekonomik ve etkin oldugunu diisiindiikleri dis kaynak kullanma
yoluna gidilir. Bu sekilde maliyetler azalir, 6rgiit esnek olarak yapilanmis olur. Dis

kaynak kullanan orgiit kendi 6z yeteneklerini gelistirmeye odaklanabilirler.

2.3.3.1.0rgiitsel Yapimin Tasariminda Asamalar

Orgiit yapisi, isletme icindeki gorev ve iliskilerin tiimiiyle ilgilidir. Orgiit yapis1 en

genel anlamiyla bir isletmenin amaclarina etkili ve verimli bir bigimde ulagsmasini
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saglayacak faaliyet ve islevlerin basarilmasi i¢in gerekli gorev, yetki ve sorumluluklarin

belirlendigi yapisal bir goriiniimdiir. Bu yap1 icerisinde gorev, yetki ve sorumluluklar

diizenlenir ve bir sema halinde gdosterilir. Ancak sadece bunlarin diizenlenmesi orgiit

yapisini olusturmaz, orgiitii olusturan faktorlerinde diizenlenmesi gerekir. Boyle bir

diizenin saglanabilmesi i¢in ise her bir yonetim seviyesinde gorev ve yetki devri

saglanmalidir( Bilsel, 1995: 29).

Yonetsel tiim faaliyetler bir siire¢ seklinde yerine getirilir ve ayn1 zamanda ydnetimin

kendiside bir siireci ifade eder. Bundan dolayi, yonetimin fonksiyonlarindan biri olan

orgiitleme faaliyeti de bir siireci ve asamalar1 gerektirir. Orgiitleme islevinin asamalarini

sOyle siralayabiliriz( Kiigiik, 2005: 127):

il

1il.

1v.

Orgiitsel Yapmin Kurulmasi: Bu asamada goriilecek isler belirlenir, gesitli

Olclitlere gore boltimlere ayrilir ve orgiitiin yapisal diizeni kurulur.

Iliskilerin Saptanmasi: Orgiitlemenin ikinci asamasinda yonetim birimleri
arasinda haberlesme kanallar1 kurulur, esgiidiimii kolaylastirmak amaciyla

baglantilar belirlenir.

Gorev Tanimlarin Yapilmasi: Bu asgamada mevkilerin temel isleri, yetki ve
sorumluluklart belirlenir, yonetim alanlari ayarlanir, isletme i¢i ve dist

iliskiler saptanir. Bu arada goérev tanimlar1 ve is gerekleri hazirlanir.

Gorevin Gerektirdigi Niteliklerin Tanimlanmast: Orgiitlemenin bu son
asamasinda her gorevi yiiklenecek olan kisinin egitim durumu, is tecriibesi
ve kigisel nitelikleri tanimlanir. Bu tanimlama yoneticiyi segme, ise alma ve

egitme ile degerleme acisindan bir 6l¢iit olusturur.

Orgiitsel yapmin olusturulmasi ile ilgili diger bir ayrim ise asagida aciklanmustir.

Bilsel’e gore, bir orgiit yapisinin olusturulmasi ile ilgili faaliyetler dort boliime

ayrilir(Bilsel, 1995: 30):

Orgiitteki her bir isin yapisini ve kapsamini tanimlama,
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1. Isleri, isboliimii yaparak gruplamak,
1il. Gruplarin biiytikliigiine karar vermek,

1v. Yetki devri.

Orgiit yapisindaki bu dort temel faktdr orgiit yapisinin 6zelliklerini ortaya koyar. Ayrica
bu temel faktorlerin yani sira isletmenin bulundugu gevre, isletmenin biiyiikligi,

hukuki yapis1 gibi faktorler de 6rgiit yapisinin belirlenmesinde etkide bulunurlar.

2.3.3.2. KOBI’lerde Orgiitsel Yap1 Olusturulmasi

2.3.3.2.1.Amac¢

Ulagilmak istenen amaglarin, bu amaglara ulastiracak islerin niteligine gore
organizasyon yapisi degisik olacaktir. Ornegin, belirli islerin siirekli tekrarlanacagi bir
durumda klasik-biirokratik bir yap1 daha uygun olacakken, her seferinde degisik islerin
yapilacagi bir durumda organik bir yap1 daha uygun olacaktir. Bundan dolay1 , bu unsur
orgiitin  hangi amaglarn gerceklestirmek i¢in olusturulacagi ve bu amaglari

gerceklestirilecek is ve faaliyetlerin nitelikleri ile ilgilidir ( Kogel, 2003: 172 )

2.3.3.2.2. Islevlerin Olusturulmasi

Orgiitlemede ilk asama, amaclar belirlendikten sonra, drgiit i¢inde basarilacak islevlerin
ya da islerin tiplerini belirlemektir. Islev bir eylemin diger islerden ayrilmasi ve
belirlenmesidir. Bir isletmenin temel islevleri liretim, pazarlama ve finansman olarak
belirlenmesi  gibi. Islevlerin belirlenmesinde en o6nemli etken isbdlimii ve
uzmanlasmadir. Kitle iiretimi yapilan endiistrilerde verimliligin en temel kosullarindan
biridir. Is basitlestirme olarak da soylenebilir. Isboliimii, islerin kiiciik pargalar haline
getirilerek bir grup insan tarafindan yapilmasidir. Yoneticilerin igbdliimiini tercih
etmesinin bir nedeni de uzmanlagmaya gidilerek verimin arttirilacagi diistincesidir.
Bunun yani sira, isgiicii sayisinin azalmasi ve yoneticilerin daha ¢ok sayida isgiye
amirlik yapma olanag1 bulmasi, olumlu yonleridir

( Can, Tuncer ve Ayhan, 2001: 158-160).

118



Orgiit biiyiidiikce islevlerin boliinmesi ve farklilasmasi gerekir. Belli islevleri gormek

icin ise yeni personel gerekecektir. Bu durum orgiitte ikinci bir kademenin olusmasina

neden olur.

2.3.3.2.3.1s Tammlarinin Yapilmasi

Isleri tanimlamanin isletmeye bircok faydasi vardir( Eren, 1998: 174-175):

il.

1il.

1v.

Yoneticinin 6rgiit yapisini incelemesine ve gelistirmesine yardimci olur.

Is tanimlamasi, isletmede kimin neyi yapmakla yiikiimlii oldugunu belirtir.
Isgorenin isini anlamasia ve analiz etmesine yardimci olur. Yeni isgdrenin
ise alinmas1 silirecinde isgorenin gorevi hakkinda bilmesi gerekeni
agiklayarak yanlis anlamalar1 onler. Isgorenin isiyle ilgili bir problemi
oldugunda-isinin bir kismini unutmak, yanlis anlamak v.b.-basvurabilecegi
giivenli bir kaynaktir.

Is tamimlar1 personel egitiminde ve is degerlemesinde onemli bir rol
oynarlar. Her mevkinin gorevinin ayrintilar1 ve standartlar1 bu isleri yapacak
olan is gorenlerin egitilmesinin planlanmasinda kilavuz gorevi goriirler.

Is tanimlari, hem islerin degerlendirilmesinde hem de dogru bir iicret ve

maas politikasini belirlenmesinde yararli olabilirler.

Is tanimlarim ya personel departmaninda ya da disarindan getirilen bir uzman tarafindan

hazirlanmalidir. Uzman tarafsiz olmali, adam kayirmamali ve degisik alanlarda islerin

niteliklerini kolayca anlama ve anlatma yetenegine sahip olmalidir. Bir is tanimlamasi

sadece 1isin ne oldugunu belirtirse, bdyle bir tanimlama uygulamada yarar

getirmeyebilir. Yararli olmasi i¢in goniil ihtiyaclarina uygun olmalidir. Boyle bir

gereklilik hissedildigin de islerin tekrar gézden gegirilmesi gerekir. Isin kapsaminda

degisiklik varsa is tanimi1 yeniden yapilir ( Eren, 1998: 177-179 ).
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2.3.3.2.4. Boliimlere Ayirma

Boliimlere ayirma is boliimiiniin tersine isleri gruplar veya departmanlar icinde komine
etme islemidir. Departmanlari olusturma siirecinde benzer islerin bir araya getirilmesi
onem tasimaktadir. Departmanlagma kisilerin departmanlar iginde, departmanlarin
organizasyon i¢inde gruplandirildig: bir temel olusmaktadir. Yo6neticiler kisilerin islerini
veya gorevlerin birlikte yerine getirmeleri i¢in gruplandirmak amaciyla komuta

zincirine nasil kullanacaklarina iligkin tercihler yapmaktadirlar ( Efil, 2002: 335 ).

Isletmelerde boliimlere ayirma, literatiirde alt1 ile sekiz arasinda farkli sekillerde
olabilmektedir. Orgiitlerde bdliimlere ayirmada en ¢ok kullanilan sistem fonksiyonlarin
gore boliimlere ayirmadir. Fonksiyonlarina gore boliimlere ayirma, benzer gorevlerin
bir boliim altinda toplanmasini 6n goriir. Fonksiyonel bolimlendirmenin tipik 6rnekleri;
finans, pazarlama, iiretim, personel, arastirma ve gelistirme v.b dir. Bu yontem ayni
veya benzer faaliyetleri uzmanlastirmay1 ve calisan personelin tecriibesini arttirmayi
saglar. Bu yapinin avantaji etkin ve ekonomik olmasidir. Bundan dolay1 daha cok,
kiigiik organizasyonlar i¢in yararlidir. Bu yontemde iglevlerin basitlestirilmesi saglanir,
yapinin giicii ve prestiji korunur ve iist yoneticilere siki bir denetim imkani verir. Ama
bu yontemin bazi1 olumsuz taraflar1 da vardir. Kisisel gelismeler i¢in siirli bir sans

yaratir, uzmanlagma fonksiyonlar arasinda igbirligini azaltabilir (Ertiirk, 2000: 91-92 ).

Biiytik isletmelerde sorumluluk tek bir kisinin tagiyamayacagi kadar agirdir. Bu yiizden
cografi ayirim veya miisteri tiirline ya da {irlin cinsine gore ayrim kullanilmasi daha
yararli olabilir. Isletmelerin biiyiimesi, iist diizeyde bolge veya iiriin esasina gore
boliimlendirme, kar ve maliyet merkezleri kurulmasi geregini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu
nedenle, hizla gelisen isletmelerde bu Olgiit st diizeyde kisa siirede terk

edilmektedir(Eren, 1998: 165).

2.3.3.2.5. Gorev, Yetki ve Sorumluluklarin Belirlenmesi

Yetki, bir orgiit icinde bulunan yonetsel makamlara verilen bir 6zelliktir. Karar verme

ve digerlerini harekete gecirme ya da Orgiitsel amaglar1 basarmak i¢in belli gorevleri
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yaptirma hakkidir. Diger yandan yetki, digerlerini etkileme yontemidir. Burada yasallik,
gii¢ ve liderlik en 6nemli etkenlerdir. Yetki devri ise orgiitteki kisilere belirli gérevlerin
verilmesi ve bu gorevleri basarmak i¢in yetki ile desteklenmesi siirecine denir. Yetki
devredilmedikce orgiitsel kademeler dolayisiyla astlar da olmayacak ve sonugta Grgiit
ortaya ¢ikmayacaktir. Bu nedenle yonetsel bir gorevin sahibi olmanin anahtari yetki ise
orgiitlin anahtar1 yetkinin devredilmesidir. Devir yoluyla yetki Orgiitiin her tarafina
yayilir. Isletmenin etkili olabilmesi isteniyorsa yetki devrinin geregi gibi ve zamaninda
yapilmasi zorunludur. Yetki devri ile ilgili ilkeleri igletmenin basindaki kisi belirler.

Yetki devrinin ti¢ temel yonii vardir (Can, Tuncer, Ayhan, 2001:169-172 ):

Gorevlerin astlara dagitilmasi: islevler ve isler belirlendikten sonra, astlar arasinda
dagitilmalidir. YoOnetici kendisine ait iglevleri belirledikten sonra, hangilerini
dagitacagini kararlagtirilmalidir. Stirekli tekrarlanan tekdiize islerin dagitilmasinda
sakinca yoktur. Ama bazi isler ustalik gerektirdiginden, bu konularda yetenekli kisilere

dagitilir.

Yetki verme: Gorevler dagitildiktan sonra, bu gorevleri devralan astlarin; islerini
yapabilmeleri, iletisim kurabilmeleri ve kaynaklar1 kullanabilmeleri i¢in yetkileri

olmalidir. Isletmelerde gorev ve yetkiler kisilere degil belli makamlara verilir.

Sorumluluk: ise iliskin faaliyetleri basarma zorunlulugudur. Yetki devrinin ayrilmaz
bir parcasidir. Bir isi kabul ederek gorevleri yapmayir benimseyen kisi, sorumluluk
yiiklenmis demektir. Yetki devri yukaridan asagiya dogru olurken, sorumluluk asagidan
yukariya dogru olmaktadir. Sorumluluk devredilemez. Devredilen yetkidir ama bu
yetkiyle birlikte sorumluluk ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada yetkide oldugu gibi belli

islevleri basarmak i¢in sorumluluklarinda agikca belirlenmesi gerekmektedir.
2.3.3.2.6.Kadrolama
Yapilacak isler ve islerin nasil boliimlendirilecegi belirlendikten sonra, bu islerin kimler

tarafindan yapilacagina karar verilir. Bu agamada belirlenip atanacak isgdrenlerin isin

gerek ve niteliklerine uygun olup olmadigina dikkat etmek gerekir. Bu neden eleman

121



almirken objektif dlgiitler kullanip ise uygun eleman secimine gidilmelidir. Ise alman
kisilere isin gerektirdigi yetki ve sorumluluklar verilir. Isgdrenlerde, ne yapacagimi,

kime kars1 sorumlu oldugunu ne 6lgiide otorite sahibi oldugunu bilir ( Efil, 2002: 136 ).

2.3.3.2.7. Orgiitsel Yapi

Gerekli boliimler, yetki ve sorumluluklar ve yapilacak isler belirlendikten sonra ne tip
bir orgiitsel yapiya ihtiyag oldugunu saptamak gerekir. Orgiitsel yapmin cok cesitli
tiirleri olmakla birlikte temel nitelikte olanlar sunlardir: (Efil, 2002: 363369 ):

Dikey orgiit modeli: Dikey orgiit modeli en basit 6rgiit modelidir. Dikey 6rgiit modeli
sadece emir-komuta zincirinin izlenmesini Onermektedir. Bu modelde belirli
fonksiyonlar, mal ve hizmet, makine ve siire¢, bdlge, zaman gibi Olgiitlere gore
diizenlenir. Bu modelde, her is goren bir yoneticiden emir alir ve her yonetici kendisine
bagl personele emir verir. Yetki iligkisi ise en iist yonetimden en alt basamaga kadar
emir- komuta kanalindan gerceklesir. Yani dikey haberlesme kanallar1 kullanilir.
Ozellikle kiiciik isletmelerde uygulanmaktadir. Bu model kiiciik isletmelerin
iistiinltiklerini tasir, herhangi bir sorun c¢iktiginda karar verme ve degisime uyum
kolayca saglanabilir. Disiplin saglama kolayidir. Ydnetici sayist az oldugundan yonetim

giderleri de azdir.

Dikey-kurmay érgiit modeli: Orgiit biiyiidiikce kurmaylara ihtiya¢ artacaktir. Ciinkii
isletmenin biiylimesi fonksiyonlar1 arttiracak ve mevcut yonetici kadro islerini kolayca
yonetip denetlemeyecektir. Bundan dolay1 dikey orgiitiin kurmaylarla desteklenmesi ve
bdylece bu modelin ortaya ¢ikmasi kaginilmaz olacaktir. Bu model 6zellikle ig boliimii
ve uzmanlagmanin yaygin oldugu endiistri isletmelerinde kullanilir. Daha c¢ok biiytlik
isletmeler icin uygundur. Yoneticiler kurmaylar sayesinde c¢esitli konularda sorunlari
daha rahat ¢ozlimleyebilir. Ancak kurmaylara danigilmasi karar alma ve sorun ¢dzme

suirecini uzatabilir.

Fonksiyonel orgiit modeli: Bu modelin en belirgin 6zelligi isletmede yer alan

fonksiyonlarin yiiriitiilmesinin uzmanlara birakilmasidir. Fonksiyonel 6rgiit modelinin
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dikey orgiit modelinden farklilig1 bir kisinin birden ¢ok yoneticiden emir almasi, Dikey-
Kurmay orgiit modelinden farklilig1 ise, uzmanlarin danigsmanlik durumundan ¢ikip
kendi uzmanlik alanlarinda yetki sahip olmalaridir. Fonksiyonel 6rgiit modelinde isler
uzmanlik kazanmig kisiler tarafindan yiiriitiildiigli icin verimlilik iizerinde olumlu
etkileri olur. Bireyin yaraticilik ve yapicilik giicii fonksiyonel otorite i¢inde hareket
kazandig1 gibi isgorenin yeteneklerinden en iyi sekilde yararlanilmak istenmesi bireyde
hosnutluk yaratir. Bunun yani sira, bir yoneticinin bagka bir boliimde ¢alisan astta is
vermesi faaliyetleri hizlandirir. Bu durum, sorumluluk belirleme ve denetim saglama da

giicliik yaratir.

Matris orgiit yapisi: Matris orgiit yapisi, genis, karmasik orgiitlerde artan karar verme,
koordinasyon ve kontrol sorunlarinin bazilarin iistesinden gelmek icin kullanilir.
Matris orgiit, fonksiyonel ve iirliin temeline dayali orgiitlerin niteliklerini bir araya
getirir. Bu orgiit tipinin amaci, geleneksel komuta yapisindan daha yiiksek seviyede
koordinasyonu saglamaktir. Yapilacak is, bir proje cevresinde orgiitlenmektedir. Birkag
tane projenin s6z konusu oldugu durumlarda bu yapiya ihtiya¢ duyulur. Projeyi veren ve
alan isletmeler arasindaki iligkiler etkili bir sekilde siirdiiriiliir. Orgiit tiimiiyle yeni
iliskiler ortaya koyar. Klasik yap1, dikey kumanda zinciri iligkilerini 6ngdriirken, matris
yap1 yatay ve capraz iliskilere 6nem vermektedir. Bu o6rgiit yapisinda, is¢i birden fazla
yoneticiye sahip olur. Bu durum komuta birligi ilkesine aykiridir. Bir is¢inin
performansini, verilen is emirlerinden dolayi, birden fazla yonetici degerlendirilebilir.
Bu is emri ve degerlendirmeler farkli yaklasimlardan dolayi anlagsmazliklara neden
olabilir. Matris yapilarin basarili olabilmesi i¢in yoneticiler asagiya verdikleri emirlerde

olusan anlagmaliklar1 ¢6zmek durumundadirlar ( Ertiirk, 2000: 103—105 ).

Yeniden yapilanma siirecinde KOBllere en uygun &rgiit yapisini belirlenmesinde

asagidaki olgiitlere dikkat edilmelidir ( Yalgin, 2005: 5-6 ):

i. Orgiit yapis1 siirekli degisen sartlarda orijinal, yonlendirici bir kilavuz diisiincenin
gelisimine ortam hazirlamalidir.
ii. Orgiit yapisi, stratejik taleplere cevap verebilmeli ve galisanlarin serbestge hareket

etmesine ve yeteneklerini kullanabilmesine imkan saglayacak esneklikte olmalidir.
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iii. Orgiit yapisi, en yiiksek diizeyde yaraticilik yetenegini ortaya ¢ikarmak icin
hiyerarsik unsurlar1 en aza indirecek sekilde diizenlenmelidir.

iv. Orgiitiin ve birimlerin boyutu, yiiz yiize iletisime imkan tanimalidir.

v. Orgiit yapisi, ¢alisanlarin firma yararina kendi yeteneklerini serbestce kullanabilmesi
icin yetki devrine olanak tanimalidir.

vi. Orgiit yapisi, bilgi degisimine olanak tanimali, calisanlara degisimin siirekliligini
ogretmeli ve degisimi firsat olarak gostermelidir.

vii. Orgiit yapisi, isletmede kontrol siirecini kolaylastirarak calisanlarin  kendi

performanslarinin degerlemesi igin gerekli ortami saglamalidir.

2.3.3.2.8. Orgiit Semalan ve Klavuzlan

Kiiciik ve orta Olgekli isletmenin organizasyon yapisi igerisinde hangi birimlerin
olacagina, isletmenin 6z-yetenekleri, daha dnce belirlenmis olan misyon ve amaglar
dikkate alinarak belirlenir. Birimlerin belirlenmesinden sonra, ¢alisanlarin nerede ve
kimlerle ast-iist iligkisi igerisinde olacagina karar verilir. Daha sonra Orgiit semasi

olusturulmaya caligilir.

Orgiit semalar1, bir drgiitsel yapi iginde yer alan boliimleri, organlari, bunlar arasindaki
iliskileri ve haberlesme kanallarmi gosteren gizimlerdir. Orgiit semalar1, gruplanan
isleri, kimin kime sorumlu oldugunu ve personelin yerini gostermektedir. Semada,
dikey baglantilar yetki ve sorumluluk iliskilerini ortaya koyar. Orgiit semalar1, var olan
orgiit planin1 gosterdigi gibi gelecekte yapilmasi diisiiniilen isler i¢in, drgiite analiz i¢in
yardimct olur. Bazi orgiitlerde iki tane orgiit semast vardir. Bunlardan ilki mevcut

yapiy1 digeri ise olmasi gerekeni gosterir( Efil, 2002: 381).

Kiiciik ve orta 6lgekli bir isletmede orgiit semalarinin hazirlanmasi ve onaylanmasi, {ist
yonetimin yetki ve sorumlulugundadir. Yeniden yapilanma ¢alismasinda bu gorevi, ya
yeniden yapilanma ekibi ya da danigman iistlenecektir. Sonugta onaylamay iist yonetim
yapacaktir. Orgiit semalarin1 kim ya da hangi birim diizenleyecekse oncelikle gerekli
bilgileri ilgili sorumlulardan alip, bolim yoneticileriyle goriismek zorundadir. Daha

sonra toplanan bilgilerle belli bir taslak olusturulur ve ilgili kisilerce gozden gegirilir.
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En son iist yonetimin onay1 alinarak orgiit semalar1 bastirilir ve dagitilir( Efil, 2002:

382).

Orgiit klavuzlari, énce orgiitiin amagclari, ilkeleri ve politikalarm aciklar. Orgiit
semasinda yer alan tiim organlarin adi, unvani, bagl oldugu iist organ veya boliim ile
yetki ve sorumluluk sinirlari, dikey ve yatay iligkiler gibi konular ele alinir. Her boliim
icin ayr1 olarak hazirlanir. Sonra bunlar bir araya getirilir ve genel orgiit klavuzu
olusturulur. Orgiit klavuzlarmin hazirlanmasindan ve denetiminden en {ist ydnetici
sorumludur. Ancak orgiit klavuzlariin yiiriitiilmesinde ise yardimcilar, uzmanlar ve

ilgili kurmay boliimiiniin katkis1 olmasi gerekir( Efil, 2002: 387).

2.3.3.2.9. Merkezlesme derecesi

Orgiitte karar verme yetkisinin kademeler arasinda dagitimiyla ilgilidir. Eger bu yetki
alt kademelere dogru kaydirilirsa ademi-merkezi, karar yetkisi iist kademelerde

toplanirsa merkezi bir orgiit oldugu anlagilabilir (Kogel, 2003: 173 ).

Merkezcil orgiit yapisina tiim karar ve emirler tepe yoneticileri tarafindan verildigi i¢in
bu uygulama daha cok kiigiik isletmeler i¢in s6z konusudur. Ama merkezcil ya da
merkezcil olmayan orgiit yapisinin tiir olarak tek basina uygulandigi pek goriilmez.
Onemli olan optimal diizeyini ayarlamaktir. Roos A. Weber’in gériisiine gore, * bir
isletme merkezi digeri ademi-merkezi diyemeyiz. Ancak X igletmesinin bazi
fonksiyonlarinin ademi-merkezi oldugunu sdyleyebiliriz. Bir genelleme yapilirsa
KOBI’lerde merkezcil yapinin tercih edildigi, isletme biiyiidiikce 6rgiit kademelerindeki
artiglar nedeniyle ademi-merkezi yapiya gecildigi sOylenebilir. Sonucta isletmenin
merkezilesme derecesini, isletmenin biiylkligii, orgiitsel yapmin ozellikleri, calisma
alani, yerlesim yeri, iiretimin yeri, yoneticilerin yetenekleri, anlayis ve tutumlari,
yonetim felsefesi, politika ve stratejileri ve ¢evre sartlart gibi etkenler belirler ( Efil,

2002: 325).

Merkezden uzak bir yapmin uygunlugu kosullara baghdir. Odiinsiiz bir merkezden uzak

yapi bir giinde kurulamaz. Merkezden uzaklagma, astlara en yakin kisilere karar verme
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yetkisi tanimak anlamina gelir ve merkezden uzak yapinin ¢aligsanlar iizerindeki en

olumlu etkisi, yaratti1 zihinsel 6zgiirliiktiir(Larsen, 2004: 34).

2.3.3.2.10. Formallesme derecesi

Formallesme, bir orgiitte islerin standartlasma derecesi olarak tanimlanmaktadir. Islerin
formallesme derecesi arttiginda isi yapmakla yiikiimlii olan kisiler ne yapilacagi, ne
zaman ve kim tarafindan yapilmasi gerektigine karar vermede minimum zaman
harcamaktadirlar. Formallesme derecesi arttifinda ¢alisanlarin ayni faaliyet girdilerini
aym sekilde ek alarak, ayni miktarda ciktiyr elde edecekleri varsayilir. Boyle bir
durumda is tamimlari, orgiitsel kurallar1 ve is siirecini iceren acik olarak tanimlanan
prosediirler vardir. Formallesme derecesi diisiikse caligsanlar islerini yerine getirirken
serbest davranirlar, alternatif ¢alisma sekillerini denerler ve farkli ¢alisma yontemlerini
diistinebilirler. Giiniimiizde oOrgiitler, formallesme derecelerini diistirmektedirler.
Boylece esneklik ve global rekabet ortaminda ayakta kalabilecek beceriye sahip
olmaktadirlar (Efil, 2002: 330 ).

2.3.3.2.11. Kontrol alani

Orgiitte bir iiste kag sayida ast baglanabilecegi ile ilgilidir. Bir iiste kag ast baglanmasi
gerektigi konusunda 6 veya 7 rakamlar sdylenmektedir. Kontrol alanini belirleyen

faktorler s0yle siralanabilir (Kogel, 2003: 212 ):

i. Orgiit kademesi,
ii. Yapilan igin niteligi,
ii. Standartlasma derecesi,
iv. Astlarin nitelik veya yetenekleri,
v. Kurmay hizmetlerin varligi,
vi. Cografi yakinlik,
vii. Koordinasyon derecesi,
viii. Islerin karmasiklig1,

ix. Kullanilan i yapma ve iletisim teknolojisi.
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Bu faktorler isletmeden isletmeye degisecegi igin, KOBI’lerde orgiitiin sahip oldugu

nitelikler g6z oniinde tutularak kontrol alani belirlenmeye ¢alisilir.

2.3.3.2.12. Koordinasyon saglama

Orgiitii olusturan birimler arasindaki haberlesme iliskileri, orgiit icin 6nemli bir
unsurdur. iletisim kanallar1 ve sekli, her orgiitte farkli olabilmektedir. Baz1 orgiitler
sadece dikey haberlesme kanali kullanilirken bazilari da hem dikey hem yatay
haberlesme kanali1 kullanabilmektedir (Kogel, 2003: 174 ). Esasinda haberlesme yapisini
belirleyen isin geregi ve niteligidir. Kiiciik 6l¢ekli bir isletmede daha ¢ok merkez bir
yap1 tercih edilmesinden dolay1, haberlesme kanali dikey ve yatay olarak kullanilmakta

ve haberlesme ile ilgili hatalar azalmaktadir.

Bavelas’in arastirmasina gore, ademi-merkezi yapida olan haberlesme yapisinda basit
islerde en fazla hata oldugu ortaya cikmistir. Bu hatalar, yapt merkezlestikce
azalmaktadir ( Eren, 1998: 340 ).

2.3.3.3.Yeniden Yapilanmanin Yarattigi Yeni Orgiit Yapis

Yeniden yapilanma ile verimsiz ve miisteri acisindan katma de§er yaratmayan
faaliyetler ve siirecler elimine edilir. Bu faaliyetler ve siiregler, isletmelerin Pazar
degisimlerine daha c¢abuk ve daha etkin cevap vermesini saglayacak sekilde yeniden
yapilanir. Bu yapilanma ile hem bilgi akisi, hem karar ve yetki merkezleri, hem de orgiit
yapist degisir. Yeniden yapilanma ile oOrgiitte ortaya ¢ikan degisiklikler asagida
siralanmistir( Kogel, 2003: 407):

1. Degisik nitelikte isler tek bir is grubu i¢inde birlestirilir.

1i. Isi yapanlar karar verici hale gelir.

1. Islerin yapilma siras1 suni bir zorlamadan ¢ok kendi dogal sirasini izler.
1v. Siireclerin, iglerin niteligine gore degisen, degisik ¢esitleri olabilir.

V. Yapilan bir igin bir list kademe kontrolii minimuma indirilmistir.
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vi. Katma deger yaratmayan, sadece birbirini bagka bir sekilde tekrarlayan isler

en aza indirilmistir.
vii.  Melez ve merkezkag orgiit yapisi ve isleyisi egemendir.

Hammer ve Stanton’a gore ise (1995: 38) yeniden yapilanma ile olusan degisiklikler

sOyledir:
1. Eski varsayimlar yok eden yeni bir siire¢ ortaya cikar.

ii. Yeni siireci insa etmek, nasil isleyecegini ayrintilariyla tasarlamak isletmenin
tiim parcalar: iizerindeki etkilerini tahmin etmek i¢in uygun bilisim sistemleri

olusturulur.
Hammer, Champy’ye gore ise ( 1994: 53-73):

1. Yeniden yapilanma isletmedeki islerin en mantikli yerde gerceklestirilmesini ve

orgiit sinirlarinin 6tesine gegirilmesini saglar.

ii. Yeniden yapilanma igletmelerdeki is birimlerinin islevsel boliimlerden, siire¢
ekiplerine dogru degismesini saglar. Isler basit gorevlerden ¢ok boyutlu islere
degisir. Ayrica zaman ve is kaybinin yani sira deger liretmeyen islerinde ortadan

kaldirilmasini saglar. Sonugta elemanlarin isletmeye katkilar1 artar.

iii. Yeniden yapilanmayla isletmelerde miicadele ortami dogar. Eski rutin islerin
ortadan kaldirilmasint ve c¢alisan insanlarin yetkilendirilmesini saglar.
Yetkilendirme, yeniden yapilanmanin dogal bir sonucudur. Yeniden yapilanma
ile isletmelerde yetistirme yerine egitime ya da egitilmis kisilerin ige alinmasina

onem verir.

iv. Yeniden yapilanma isletmenin yapisinin yan sira kiiltiiriinii de degistirir. Isgiler

patronlari i¢in degil, miisterileri i¢in ¢alistiklarina inanirlar.
v. Yeniden yapilanma ile isletmenin yapisinin yalin olmasi saglanir.

Stratejik tasarimla baglayip Orglitsel tasarimla sona eren yeniden yapilanma caligmasi
sonucunda isletmede her sey degisir. Isler gérev odakli olmaktan cikip ¢cok boyutlu hale
gelir. Sadece verilen emirleri yerine getirmekle yetinen insanlar kendi baglarina se¢im
yapmaya ve karar vermeye baglarlar. Organizasyonun her yonii neredeyse taninmayacak

kadar biiyiik bir doniistim gegirir.
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Bir isletmede yapilan yeniden yapilanma c¢alismasi sonucunda ortaya c¢ikan degisimler

asagida 6zetlenmistir ( Hammer ve Champy, 1993: 59-72).

[u—

Gorev odakliliktan Siire¢ odakliliga

Kisisel zevkler: Kontrolorden Antrenorliige

Calisan zevkleri: Is¢iden Oyuncuya

Orgiit yapisi: Hiyerarsiden Sadelige

Calisanlar karar vermede goniilli

Ise hazirlama: Yetistirmeden Egitime

Mevcut yeteneklere gore performans degerlendirmesi

Degerler degisir: Koruyucudan Uretkene

Y ® N v bk wDN

Ust yonetici degisir: Skor tutucudan Lidere

—_
o

. Performanslar: Tiiketici esashi olur ( Tiiketici => Isgdéren = Patron
memnuniyeti)

Kisacasi, isletmeye yeniden yapilanmanin uygulanmasi, isletmedeki her seyi
degistirmektedir. Clinkii igletmedeki ogeler, insanlar, isler, yoneticiler ve degerler

birbirine baghdir ( Yalgin, 2005: 65 ).

Sonug olarak, giiniimiizde birgok ydnetsel sorunu olarak KOBI’lerin, hem ulusal hem de
uluslar arasi ¢evrede rekabete dayanabilmesi ve varligin siirdiirebilmesi i¢in, gereksiz
asamalarin yok edilip, Orgiitiin yeniden tasarlanmasi i¢in yeniden yapilanma
uygulanabilir. Yeniden yapilanma bir defada yapilacak bir ¢aligma degildir. Isletmenin
stratejik ve oOrgiitsel yapis1 siirekli olarak izlenip, gerekli degisiklikler yapilmalidir.

Boylece KOBI’lerin maliyetleri azalir ve yarattiklar1 katma deger artar.
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UCUNCU BOLUM

TURKIYE’DEKI KOBI’LERIN YONETIM VE
ORGANIZASYON YAPISININ TESPITINE YONELIK BiR
ARASTIRMA

Tiirkiye’deki KOBI’lerin ydnetim ve organizasyon yapilarmi ortaya koyma amacina
yonelik anket ¢alismasi yapilmistir. Calisma sonuglarina gegmeden once, arastirmanin

hazirlanmas1 ve uygulanmasi konusunda genel bilgiler verilecektir.
3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Arastirmanin temel amaci, Avrupa Birligi’ne tiyelik siirecinde, Tirkiye’deki kiigiik ve
orta Olgekli isletmelerin mevcut yonetim ve organizasyon yapilar1 hakkinda ayrintili
bulgular elde etmektir. Bu bulgulardan yola ¢ikarak mevcut firma yapilarinin, Avrupa
Birligi’ndeki kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin yonetim ve organizasyon yapisi ile
karsilagtirmasini yapmak ise ikinci derecede amagtir.

Arastirmanin kapsamina, Istanbul’da faaliyet gdsteren orta olgekli isletme tanimina

uyan isletmeler alinmstir.
3.2. ARASTIRMA METODOLOJiSI

3.2.1.Arastirma Yontemi ve Varsayimlari
Arastirmanin uygulanmasinda temel olarak anket yontemi uygulanmustir. Tiirkiye’deki

KOBI’lerin yonetim ve organizasyon yapist hakkinda durum analizi yapilmistir.

3.2.2. Evren ve Ornekleme

Aragtirma evreninde, Istanbul’da KOSGEB’e kayitli isletmelerden Avrupa Birligi
tanim1 ¢ercevesinde 168 isletmenin uygun oldugu tesbit edilmistir. 168 isletme
icerisinden tesadiifi yontemle 84 isletme secilmistir. 84 isletme igerisinde 16 tanesi

imalat isletmesi olmadigindan 6rnekleme igerisinden ¢ikarilmistir. 68 isletmeye anket
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uygulanmistir ama verilen eksik bilgilerden dolayr 20 tanesi degerlendirmeye
almamamustir. Ornekleme igerisinde 48 isletme bulunmaktadir.

Arastirma evrenini belirlerken aranilan 6l¢iitler sunlardir:

1. Isletme tipi: imalat isletmesi,

2. Yillik ciro: 1.000.000-5.000.000 YTL,

3. Personel sayist: 100-250 kisi,

4. Firma statiisii: Sahis isletmesi, kolektif sirket, anonim sirket, adi ortaklik ve limited

sirket.

3.2.3. Veri Toplama Yontemi ve Araci
Bu ¢aligmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Hazirlanan anket
formu, anketorler yardimiyla elden dagitilmistir ve gorisiilen kisiler yonetim

basamagindan se¢ilmistir.

3.2.4.Arastirma Hipotezi
Avrupa Birligine iiyelik siirecinde Tiirkiye’deki kiiglik ve orta biiytikliikteki isletmeler

yeniden yapilanmalidir.

3.2.5. Arastirma Sonuc¢larinin Degerlendirilmesi

Arastirma sonucunda elde edilen verilerin degerlendirilmesinde basit yiizde yontemi
kullanilmustir.

3.3.ELDE EDILEN BiLGi VE BULGULAR

Anket caligmasi sonucunda elde edilen bilgiler ve bulgular, tablolara doniistiirtilerek

asagida sunulmustur.

3.3.1.Arastirma Kapsaminda Incelenen Kiiciik Ve Orta Biiyiikliikte Isletmelerin
Genel Ozelliklerin iliskin Bulgular

3.3.1.1. Aragtirma Yapilan KOBI’lerin Yonetimi

Arastirma kapsaminda incelenen kiigilk ve orta biiylikliikte isletmelerin genel

ozelliklerine iligkin bulgular asagida 6zetlenmistir. Anket kapsamindaki isletmelerin %
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67’sinde profesyonel yonetici istihdam edilmektedir. Bu isletmelerin % 33’iinde ise,

isletmeyi sahip/yOneticinin yonettigi ortaya ¢ikmistir.

Tablo 29: Arastirma Yapilan KOBI’lerin Yonetimi

Isletme Yonetimi Frekans Dagihm (%)
Sahip 16 33
Profesyonel Yonetici 32 67
TOPLAM 48 100

Grafik 1: Isletmelerin Yonetimi

@ Sahip m Profesyonel Yonetici

3.3.1.2. Aragtirma Yapilan isletmelerin Hukuksal Yapisi
Anket kapsamindaki isletmelerin % 67’sinin anonim sirket statiisiinde oldugu saptanmustir.

Digerlerinin ise sirasiyla limited sirket ve sahis isletmesi statiisiinde faaliyetlerini

siirdiirdiikleri belirlenmistir.
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Tablo 30: Arastirma Yapilan isletmelerin Hukuksal Yapisi

Hukuksal Yap1 Frekans Dagilim (%)
Sahis 4 8
Limited 12 25
Anonim 32 67
Komandit Cevap yok 0
Diger Cevap yok 0
TOPLAM 48 100

Grafik 2: isletmelerin Hukuksal

Yapisi

8%
25%

67%

@ Sahis
m Limited
O Anonim

3.3.1.3. Arastirma Yapilan Isletmelerde Damsman Kullanimi

Aragtirmaya konu olan isletmelerin % 79’unda damisman kullanildigi, % 21’inde ise

kullanilmadig1 ortaya ¢ikmustir.
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Tablo 31: Arastirma Yapilan isletmelerde Damisman Kullanim

Damisman Kullanimi Frekans Dagilim (%)
Evet 38 79
Hayir 10 21
TOPLAM 48 100

Grafik 3: Danisman Kullanim Orani

c53888838

Danisman Kullaniyor Danisman Kullanmiyor

3.3.1.4. Arastirilan isletmelerde Damismanhk Hizmeti Alman Alanlar
Anket yapilan firmalarin en fazla finans ve yonetim alaninda danigsmanlik hizmetine

ihtiya¢ duydugu ortaya c¢ikmustir. Bunu izleyen isletme ydnetimi alani ise insan

kaynaklar1 olmustur. Sadece yonetimden danigmanlik hizmeti alan firmalar % 21°dur.
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Tablo 32: Arastirilan isletmelerde Damismanhk Hizmeti Alinan Alanlar

Frekans Dagilim (%)
Yonetim 8 21
Uretim 5 13
Finans+Yonetim 14 37
Finans+insan Kaynaklar 10 26
Diger 1 3
TOPLAM 38 100

3%

37%

Grafik 4: Danismanlik Hizmeti Alinan Alanlar

13%

@ Yonetim m Uretim O Finans+Yonetim O Finans+insan Kaynaklan m Diger

3.3.1.5. Isletmelerde Uygulanan Siiregler

Arastirma yapilan igletmelerin % 56’sinda pazarlama arastirmasi yapilmamaktadir. %
52’sinde ise yeni Uriin gelistirme caligmalar1 yapilmamaktadir. Bu isletmelerin % 92’si
swot analizi yapmamaktadir. 28 isletme yillik plan ve biitce yapmaktadir. Aylik biitce
kontrolunu yapan isletme sayist 33’tiir. Performans yonetimi uygulayan isletme sayisi
20°dir. Miisteri talep tahmin tablolar1 yapmayan isletmelerin orant % 72’dir. Arastirilan
isletmelerin yarisinda takim ¢aligmasi yapilmaktadir. Anket uygulanan isletmelerin %

58’inde 6diil-ceza sistemi uygulanmamaktadir. Bu isletmelerin % 77’sinde ise miisteri

135




memnuniyet dlciimii yapilmamaktadir. Isletmelerin % 23’{inde miisteri memnuniyet

Olclimii yapilmaktadir.

Tablo 33: Isletmelerde Uygulanan Siirecler

Uygulanan Siirecler Yapihyor Yapilmiyor TOPLAM
Fr. % Fr. Y% Fr. %
Pazar Arastirmasi 21 44 27 56 48 100
Yeni Uriin Gelistirme 23 48 25 52 48 100
Swot Analizi 4 8 44 92 48 100
Yillik Plan-Biitce 28 58 20 42 48 100
Aylik Biit¢e Kontrolii 33 69 15 31 48 100
Performans Yonetimi 20 42 28 58 48 100
Miisteri Talep Tahmin 13 28 35 72 48 100
Tablolan
Takim Calismasi 24 50 24 50 48 100
Odiil-Ceza Sistemi(Yazih veya | 20 42 28 58 48 100
Sozlii)
Miisteri Memnuniyet Ol¢iimii 11 23 37 77 48 100
Calisanlarin periyodik miisteri 27 56 21 44 48 100
memnuniyet 6l¢ciimii
Istatistiksel Kalite Kontrol 18 37,5 30 62,5 48 100
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Grafik 5: isletmelerde Uygulanan Siirecler
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3.3.1.6.Arastirma Yapilan Isletmelerin Thracat Durumu

Arastirmaya konu olan isletmelerin sadece 8 tanesi ihracat yapmamaktadir. Geri

kalanlar ise % 35’lik bir oranla en fazla Almanya’ya ihracat yapmaktadir. Almanya’y1

izleyen iilke Ingiltere’dir. Bu iki iilke ise Avrupa Birligi’ne iiyedir.

Tablo 34: Arastirma Yapilan isletmelerin ihracat Durumu

Ihwacat Yapis : S
S Abnanya | Ingltere Fransa | Bulganistan |Yunanistan| Hollanda | Diger | TOPLAM
Ulkeler

Ihracat

paca Fr.| % | Fr.| % | Fr.[ % | Fr. | % |Fr.| % | Fr. | % |Fr.| % | Fr. | %
Oram

Evet 4|35 |5 [tzs| 3 (s 0 |as| 2|53 |75 |48
Hayr |
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Grafik 6: ihracat Yapilan Ulkeler
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3.3.1.7. Aragtirma Yapilan isletmelerde Kullamilan Belge Ve Sertifikalar

Aragtirilan isletmelerin % 56°s1 TSE belgesine sahiptir. ISO 9000 kullanan igletme orani

ise % 28°dir. Avrupa standartlarina uygun olmay1 belgeleyen CE isaretine sahip isletme

oran1 % 6°dur.

Tablo 35: Arastirma Yapilan Isletmelerde Kullanilan Belge ve Sertifikalar

Kullanilan Belge ve Sertifikalar Frekans Dagilim (%)
TSE 27 56

ISO 9000 13 28

CE 3 6
Diger 5 10
TOPLAM 48 100
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Grafik 7: Kullanilan Belge ve Sertifikalar
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3.3.1.8. Aragtirma Yapilan isletmelerde Kullamlan Bilisim Altyapilari

Anket uygulanan isletmelerin tamaminda internet kullanimi oldugu goriilmiistiir. Sadece

17 isletmede web kullanimi mevcuttur. Network’un 16 isletmede kullanildig1 ortaya

cikmistir.

Tablo 36: Arastirma Yapilan isletmelerde Kullanilan Bilisim Altyapilari

Kullaniliyor Kullanilmiyor TOPLAM

Fr. % Fr. % Fr. %
Internet 48 100 | Cevap yok 0 48 100
Network 16 33 32 67 48 100
WEB 17 35 31 65 48 100
E-Ticaret Cevap yok 0 Cevap yok 0 0 0
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Grafik 8: Bilisim Altyapisi

100

8 & 8 8

o

Intemet Network WEB E-Ticaret

@ Kullaniyor m Kullaniimiyor

3.3.1.9. Arastirma Yapilan Isletmelerde Laboratuar Kullamm Oram
Anket yapilan isletmelerin % 71’inde laboratuar oldugu, % 29’unda ise laboratuar

kullanimi olmadig1 goriilmiistiir.

Tablo 37: Arastirma Yapilan Isletmelerde Laboratuar Kullanim Oram

Laboratuar Var mm? Frekans Dagilhim(%)
Evet 34 71
Hayir 14 29
TOPLAM 48 100
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Grafik 9: Laboratuan Olan isletmeler
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3.3.2.Arastirma Kapsaminda Incelenen Kiiciik Ve Orta Biiyiikliikte isletmelerin
Yonetim Fonksiyonlarina fliskin Bulgular

Anket kapsaminda incelenen kiigiik ve orta biiytikliikte isletmelerin genel 6zelliklerine
iliskin bulgulardan sonra yonetim fonksiyonlar1 ile ilgili 6zelliklerine ait bulgular ortaya
konacaktir.

3.3.2.1. Arastirma Yapilan KOBI’lerde Misyon ve Vizyon

Arastirma yapilan isletmelerin % 25’inde misyon ve vizyon oldugu, % 50’sinin misyon
ve vizyonu olmadigi ve % 25’inin ise misyon ve vizyonu oldugu ama bilinmedigi ortaya

cikmustir.

Tablo 38: Arastirma Yapilan isletmelerde Misyon ve Vizyon

Evet Hayir Evet, var TOPLAM
ama
bilinmiyor
f % f % f % f %
Misyon ve | 12 | 25 24 50 12 25 48 100
Vizyon Var mi?
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Grafik 10: igletmelerde Misyon ve Vizyon Var mi?
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3.3.2.2. Arastirma Yapilan Isletmelerde Stratejik Planlama
Arastirma yapilan isletmelerin % 83’iinde yazil bir stratejik plan yaptiklari, % 4,5’inin
ise sozli bir stratejik plant oldugu ve % 12,5’inin ise planlama yapmadiklar1 ortaya

cikmustir.

Tablo 39: Arastirma Yapilan isletmelerde Stratejik Planlama

Stratejik Planlama Frekans Dagilim (%)
Yazih bir stratejik plan var 40 83
Sozli bir stratejik plan var 2 4,5
Plan yok 6 12,5
TOPLAM 48 100
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Grafik 11: igletmelerde Stratejik Planiama
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3.3.2.3. Arastirma Yapilan Isletmelerde Planlama Siiresi
Arastirma yapilan isletmelerin 31’inde 1 yillik planlama yaptiklart gorilmiistiir.

14’linde ise 1 ile 3 yillik planlama siiresi, 3 isletmede ise 3 ile 5 yillik planlama

yaptiklari ortaya ¢ikmustir.

Tablo 40: Arastirma Yapilan Isletmelerde Planlama Siiresi

Planlama Siiresi Frekans Dagilim (%)
1Yl 31 64,5

1-3 14 29

3-5 3 6,5
5-10 Cevap yok 0
TOPLAM 48 100
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Grafik 12: Planlama Siresi
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3.3.2.4. Arastirma Yapilan Isletmelerde Planlarin Cahsanlarla Paylasilma Oram

Anket sonuclarina gore arastirma yapilan isletmelerin % 83’ii zihnindeki planlari

ekibiyle paylagmaktadir. % 12,5’ 1 ise zihnindeki planlari ekibiyle paylasmadigini ve %

4,5 ‘1 ise kismen paylastigini belirtmistir.

Tablo 41: Tepe Yonetiminin Zihnindeki Planlarin Cahsanlarla Paylasiima

Oram
Frekans Dagilhim (%)
Evet 40 83
Hayir 6 12,5
Kismen 2 4.5
TOPLAM 48 100
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Grafik 13: Planlann Calisaniaria Paylasiima Orane
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3.3.2.5. Organizasyon Yapisina iliskin Veriler
Arastirma yapilan isletmelerin % 92’sinin merkezcil yapida oldugu tesbit edilmistir.

Bu isletmelerin % 8’1 ise merkezkag bir yap1 ortaya koymaktadir.

Tablo 42: Organizasyon Yapisina iliskin Veriler

Evet Havr Evet, var TOPLAM
ama herkes
bilmivor

f %o f % f %o f %o
Orgiit Yapisa | 44 | 92 48 100
Merkezcil
Orgiit Yapis1 | 4 g 48 100
Merkezkac
Organizasyvon 41 Ha it 17 48 100
Semas1 Var m?
Organizasyon FEl| 28 S8 20 42 43 100
Eitab: Var im?
Girev  Tammlar | 36 74 12 25 48 100
Var ma?
Yetki Devri| 37 78 11 22 48 100
Yapiivor mu?
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Grafik 14: Organizasyon Yapisina iligkin Veriler
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3.3.2.6. Arastirma Yapilan Isletmelerde Motivasyon Uygulanma Oram

Arastirma yapilan igletmelerin % 58’1 motivasyon uyguladiklarint séylemislerdir.
Bu firmalar arasindan 15 tanesi( %54) cesitli tesvikler ve derecelendirmeler
uyguladiklarini, 4 (% 14) firma ddiillendirme yoluyla motivasyon uyguladiklarini, 1
firma ( % 4) ise yemekli gezi diizenledigini, 8 tanesi ( % 28) ise takdir edilme

yontemiyle motivasyon ¢alismasi yaptiklarini belirtmislerdir.

Tablo 43: Arastirma Yapilan isletmelerde Motivasyon Uygulanma Oram

Motivasyon Oram Frekans Dagilim (%)
Evet 28 58
Hayir 20 42
TOPLAM 48 100
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Grafik 15: Motivasyon Uygulanima Oran
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3.3.2.7. Isletme Ici iletisimde Kullanilan Kanallar

Arastirma yapilan igletmelerin 33 tanesi isletme i¢inde dikey iletisim kanallari
kullanmaktadir. Yatay iletisim kanali kullanan isletme sayis1 6, ¢apraz iletisim kanali
kullanan isletme sayisi 1 ve hem dikey hem yatay hem de ¢apraz iletisim kanali

kullanan igletme sayist1 ise 8 tanedir.

Tablo 44: isletme I¢i iletisimde Kullanilan Kanallar

Iletisim Kanallar Frekans Dagilim (%)
Dikey 33 69
Yatay 6 12,5
Capraz 1 2
Hepsi 8 16,5
TOPLAM 48 100
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Grafik 16 : iletisim Kanallan
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3.3.2.8. Arastirma Yapilan Isletmelerde Kullanilan Koordinasyon Cesitleri

Anket sorularin1 yanitlayan sirketlerin % 43,5’1, koordinasyon ¢esitlerinin tamamini
uyguladiklarint belirtmislerdir. % 30’u miisteriler arasinda koordinasyon, % 12,5’1
hizmetler arasinda koordinasyon, % 10’u ise Orgiitsel birimler arasinda koordinasyon

uygulamaktadir. % 4’1 ise koordinasyon uygulamamaktadir.

Tablo 45: Arastirma Yapilan Isletmelerde Kullanilan Koordinasyon Cesitleri

Koordinasyon Cesitleri Frekans Dagilim (%)
Hizmetler Arasinda 6 12,5
Orgiitsel Birimler Arasinda 5 10
Miisteriler Arasinda 14 30
Hepsini kullaniyorum 21 43,5
Hicbiri 2 4
TOPLAM 48 100
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Grafik 17 : Koordinasyon Cesitleri
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3.3.2.9. Arastirilan Isletmelerde Kontrol Oram Ve Kontrol Tipleri

Arastirma yapilan isletmelerin % 8’1 kontrol fonksiyonunu uygulamamaktadir. Kontrol
islevini yerine getiren isletmelerin orani ise % 92’dir. Isletmelerin 24 tanesi tiim kontrol
tiplerini uygulamaktadir. 9 tanesi sadece i¢ kontrol yapmaktadir. Kisisel gozlem yapan

isletme sayist ise 7 tanedir. 4 isletme kontrol islevini daha farkli yontemlerle

yapmaktadir.

Tablo 46: Arastirilan Isletmelerde Kontrol Oram ve Kontrol Cesitleri

Kontrol Kisisel Finansal ic ] Diger N
tipi Gizlem Denetim kontrol Hepsi | iamler| L OFPLAM
Kontrol
yapiliyor mu? Fr. | % Fr. | o Fr. | % Fr. | % | Fr. | % | Fr. | %
Evet 7 | 17 o | 21 | 24 | 53| 4 | 9 | 44 | 9z
Hayw 4 .
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Grafik 18: Kontrol Orani
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Grafik 19: Kontrol Cesitleri
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3.3.2.10. Arastirma Yapilan Isletmelerde Denetleyen Kisi/Kisiler

Aragtirma yapilan isletmelerde kontrol islevini 16 isletmede, sirketin sahibi/yoneticisi
yapmaktadir. 15 isletmede hem isletme sahibi hem {iretim miidiiri hem de finans
miidiirii birlikte kontrol islevini yerine getirmektedirler. Isletme sahibi’nin ve iiretim

miidiirii’niin beraber kontrol yaptiklar1 isletme sayis1 10 tanedir. isletmelerin 7 tanesinde

kontrolii genel miidiir yapmaktadir.
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Tablo 47: Arastirma Yapilan Isletmelerde Denetleyen Kisi/Kisiler

Denetleyen Kisi/Kisiler Frekans Dagihim (%)
Sahip/Y onetici 16 33
Genel Miidiir 7 15
Uretim Miidiirii Cevap yok 0
Muhasebe Miidiirii Cevap yok 0
Finansman Miidiirii Cevap yok 0
Sahip ve Uretim Miidiirii 10 21
Sahip, Uretim Miid. ve Finans Miid. 15 31
TOPLAM 48 100

Grafik 20: Kontrol Eden KisiKisiler
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3.3.2.11. Arastirma Yapilan Isletmelerde Kontrol Araliklari

Denetim sorusunu yanitlayan sirketlerin % 67’sinde haftalik denetim s6z konusudur. %

20,5’1 donemsel denetim yapmaktadir. % 12,51 aylik denetim yapmaktadir.
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Tablo 48: Arastirma Yapilan isletmelerde Kontrol Araliklar

Kontrol Araliklan Frekans Dagilim (%)
Haftahk 32 67
Ayhk 6 12,5

3 ayhk 10 20,5
Yillik Cevap yok 0
Toplam 48 100

Grafik 21: Kontrol Araliklan
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3.3.2.12. Arastirma Yapilan Isletmelerde Karar Siirecinin Belli Olup Olmamasi

Arastirma yapilan igletmelerin 35 tanesinde karar siirecinin belli oldugu goriilmiistiir.

13’iinde ise karar siireci belli degildir.
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Tablo 49: Arastirma Yapilan Isletmelerde Karar Siirecinin Belli Olup

Olmamasi

Karar Siireci Belli mi? Frekans Dagilim (%)
Evet 35 73
Hayir 13 27
TOPLAM 48 100

Grafik 22: Karar Sireci
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3.4. ANKET SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESIi

KOBI’lerin Genel Ozelliklerine Ait Veriler Ozetlendiginde:

Aragtirilan  igletmelerde yonetim, % 67’lik bir oranla profesyonel yoneticilere
birakilmustir. Isletmelerin % 33’iinde isletmeyi sahip/yonetici yonetmektedir. Bu durum
KOBI’lerin kurumsallasmaya basladiklarinin bir gdstergesi kabul edilebilir. Isletmelerin
hukuki yapisina bakildiginda ise % 67’sinin Anonim Sirket, % 25’inin Limited Sirket
ve % 8’inin sahis isletmesi oldugu goriilmektedir. Anket uygulanan sirketlerin ¢cogunun
anonim sirket olmasi, bu sirketlerin biiyiimelerini kolaylagtirmaktadir. Arastirmaya
konu olan isletmelerin danisman kullanim oranlarina bakilacak olursa, % 79’unun
danigman kullandig1 ortaya ¢ikmistir. Bu % 79’luk oran igerisinde en fazla
finans+yonetim alanlarinda danismanlik hizmeti alindig1 goriilmiistiir. Sadece yonetim
alaninda alinan danismanlik hizmeti oraninin % 21 olmasi, KOBI’lerin en fazla ydnetim

alaninda danismanlik hizmetine ihtiyag¢ hissedildigini géstermektedir.

Isletmelerde uygulanan siireclere bakildiginda, isletmelerin % 56’s1 pazar arastirmasi
yapmamaktadir. Bu durumdan, isletmenin fonksiyonlarindan biri olan pazarlamaya
onem vermedikleri anlasilmaktadir. Yeni bir {iriin gelistirme ¢abalar1 da azdir. Swot
analizini isletmelerin % 92’si yapmamaktadir. Bu olumsuz sonug, KOBI’lerin i¢ ve dis
durum analizi yapmadiklari, c¢evresel tehdit ve firsatlart Onemsemediklerini
gostermektedir. Calisanlarin  performansit  genellikle sahip/yOnetici  tarafindan
belirlenmekte ve isletmelerin % 58’inde performans yonetimi uygulanmamaktadir.
Isletmelerin % 72’sinde miisteri talep tahmin tablolar1, % 77’sinde miisteri memnuniyet
Olciimiiniin  yapilmamasi, hala geleneksel yonetim kaliplariyla isletmenin
yuriitiildiiglinii, satis amacgl isletme politikas1 gldiildiigiinii ve giinlimiiz isletme
yonetiminin ve iretim bi¢imlerinin temel noktasi olan miisteri merkezli yonetim
tarzinin 6nemsenmediginin gostergesidir. Anket uygulanan isletmelerin yarisinda takim
calismasi yapilmaktadir. Bu sonug, KOBI’lerde yavas yavas grup bilinci olusmaya

basladigin1 gostermektedir.
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Yonetim Fonksiyonuna Ait Veriler Ozetlendiginde:

Arastirilan isletmelerin % 83’ilinde yazili bir stratejik plan bulunmaktadir. % 12,5 oran
ile 6 isletmede planlama calismasi yoktur. % 83’liikk oran igerisinden, % 64,5 ‘lik bir
ylzdeyle isletmelerin ¢ogu 1 yili kapsayan plan yapmaktadirlar. Bu planlar kisa
donemli biitce ve programlardan veya finansman planlarindan olugmaktadirlar. Bu

durum isletmelerin kisa donemli hedefler belirlediklerini gostermektedir.

Orgiitleme fonksiyonu ile ilgili en belirgin 6zellik % 92’sinin merkezcil yapida
olmasidir. Bu isletmelerin % 50’sinde misyon ve vizyon yoktur. % 25’inde misyon ve
vizyon olmasma ragmen ¢alisanlar tarafindan bilinmiyor. Organizasyon semasi,
isletmelerin % 83’iinde bulunmaktadir. Anket uygulanan isletmelerin belli bir 6rgiitsel
yap1 olusturduklar1 anlasilmaktadir. Isletmelerin % 58’inde isletme el kitab1 olmasi ise,
yetki ve sorumluluklarin agik¢a ortaya konuldugunu gostermektedir. Anket uygulanan
isletmelerin % 67’sini profesyonel ydneticilerin yonetiyor olmasi yetki devrini
kolaylastirmaktadir. Arastirilan igletmelerin % 78’inde yetki devredilmektedir.
Sahip/yOneticinin, isletmesini en iyi kendisinin yonetecegine inanmasi ve kadrosunda,
verilen gorevi yerine getirmesini saglayacak bilgi, beceri ve deneyime sahip olmayan
calisanlar olmasi yetkisini devretmemesine neden olmaktadir. Orgiitleme ile ilgili
ozelliklerin biiyiik oranda yerine getiriliyor olmasi, TSE belgelerine sahip olmalarina
baglanabilir. Anket uygulanan isletmelerin % 84’lintin TSE ve ISO 9000 belgeleri ve
sertifikalar1 bulunmaktadir. Bu belge ve sertifikalara sahip olan isletmeler, isletme
yonetimi ile ilgili kurallar1 ve standartlart uygulamak zorundadir. Arastirma yapilan
isletmelerin % 58’inde motivasyon c¢alismalar1 yapilmaktadir. KOBI’lerde insan
unsuruna 6nem verilmesi dikkat ¢ekicidir ama bu yiizde diisiiktiir. Gergeklestirilen
motivasyon ¢alismalar1 da tatmin edici degildir. Isletmelerde isin niteligi ve yapisi,
isletmenin biiyiikliigii, iletisim kanali se¢imini etkiler. Anket uygulanan igletmelerin %
70’inde dikey iletisim kanali kullanilmaktadir. Isletmelerin hacim olarak da kiigiik

olmasindan dolayi, hiyerarsik bir 6rgiit yapisi kullanilmaktadir.

KOBI’lerde kontrol mekanizmasi ¢ok sik kullamlmaktadir. Haftalik kontroller
yapilmaktadir. Bu kontrolleri ¢ogunlukla isletme sahibi yapmaktadir. Calisanlarin
yonetime katilmasi, karar siirecine ortak olmasi ve yaptigr isin sorumlulugunu

iistlenmesi, KOBI’lerde pek gériilmeyen ve uygulanmayan yonetim fonksiyonlaridir.
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Degisim, giiniimiiziin vazgecilmez olgularindan biridir ve degismeyen tek seyde
degisimin kendisidir. Degisimin ve rekabetin arttigi giiniimiizde igletmeler 6zellikle
KOBI’ler yeniden yapilanma ihtiyacin1 hissetmislerdir. Diinyanin kiiciilmesi, bilgi
teknolojisindeki hizli gelismeler, haberlesmenin 6n plana ¢ikmasi, ucuz iscilik ve ileri
teknoloji avantajini kullanan iilkelerin diinya pazarlarina girmesi ile rekabet sartlarinin
onemli Olclide agirlagsmasi, kalite ve satis sonrast hizmetlerin 6nem kazanmasi, esnek
iiretim sistemlerinin tercih edilmesi sonucunda KOBI’lerin, yeniden yapilanmasi

gerekmektedir.

Yeniden yapilanma, bir igletmedeki is akislarini ve verimliligi optimize etmek igin is
stireclerinin, sistemlerin, politikalarin ve orgiitsel yapilarin yeniden tasarlanmasidir. Bu

islem, isletmede eszamanli olarak yapilir ve isletmenin tiim yonlerini kapsar.

Tiirkiye ekonomik iligkilerinin yaklasik % 60’m1 Avrupa Birligi iilkeleriyle
yapmaktadir. Miizakere siirecinin devam etmesinden dolay1 bu oran daha da artabilecegi
beklenmektedir. Bundan dolayr Tiirk KOBI’lerinin gelismelerden olumsuz
etkilenmemesi ve AB rekabetine dayanabilmeleri i¢in gerekli ¢aligmalari yapmali ve
hazir olmalidirlar. Ozellikle AB’ne iiyelik siirecinde hem iilkemiz piyasasinda hem de
uluslar arasi pazarlarda iyi bir yer edinilmesi ve degisen kosullara uyum saglanabilmesi
acisindan isletmenin ve orgiitsel siireclerin yenilenmesi gerekmektedir. Ulkemizdeki
KOBI’lerin en énemli sorununun yonetim oldugu diisiiniiliirse bu sorunu asmalari
yeniden yapilanmayla miimkiindiir. Ciinkii YY ile isletmede, stratejik ve Orgiitsel
stirecler, davraniglar ve is siirecleri bastan asag1 yeniden diizenlenir. Bunun sonucunda
isletmenin rekabet giicii artar, daha fazla kar eder, siirekli bir gelisme temposu igine

girer ve hizla degisen diinya sartlarina ayak uydurur.

Giiniimiizde meydana gelen bu degisme ve gelismelere, KOBI’lerin geleneksel
yapilariyla arttk uyum saglayamayacaklar1 ortadadir. AB’ne iiyelik siirecinde olan
Tiirkiye’de KOBI’lerin rekabet edebilmeleri ve ayakta kalabilmeleri igin yeniden

yapilanmalar1 gerekmektedir.
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MPM uzman yardimcist Hiirol Mete (2006), AB siirecinde KOBI’leri tehdit ve
firsatlarin bekledigini, kredi ve damigmanlik hizmetlerinin artacagini ve KOBI’lerin
daha da gii¢lenecegini belirtmistir. Buna karsin KOBI’lerin sik1 denetim ve kapatilma
tehlikesiyle karsilasacagini ve Tiirkiye’deki 235 bin KOBI’den sadece bininin AB
miiktesebatina uygun oldugunu sdylemistir. Bu noktada, Tiirk KOBI’lerinin yeniden

yapilanmalarinin ne kadar gerekli oldugu ortadadir.

Yeniden yapilanma ¢alismasini uygulayan isletmelerde karar ve yetki merkezi,
organizasyon yapisi degismektedir. Zaman ve is kaybina yol agan islerin yan1 sira deger
tiretmeyen islerde ortadan kaldirilmaktadir. Calisanlarin karar verici duruma gelmesi
saglanmakta ve isletmenin yapis1 ile birlikte kiiltiiriinii de degistirmektedir.
Yoneticilerin giiclii etkilesim yetenegine sahip olmalarin1 saglamaktadir. Yeniden
yapilanmanin uygulandig1i ortamda isin basariyla gergeklestirilmesi gorev odakh
islevsel yoneticilerin faaliyetlerinden ¢ok yetkilendirilmis elemanlarin davranis ve

caligsmalarina dayanur.

Sonug olarak sunu sdyleyebiliriz: Avrupa Bitligi siirecinde olan Tiirkiye’de KOBI’lerin,

rekabet edebilmeleri ve ayakta kalabilmeleri i¢in, yeniden yapilanmalar1 gerekmektedir.
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EK: ANKET FORMU

YONETIM VE ORGANIZASYON UYGULAMA ANKET FORMU

ISLETMENIN ADI

ISLETMENIN FAALIYET KONUSU
ISLETMENIN KURULUS TARIHI
ANKETIi DOLDURANIN UNVANI
ANKETI DOLDURANIN ADI

Bu anket, Yiiksek lisans tezinde kullanilmak iizere, kiiciik ve orta biiyiikliikte
isletmelerin yonetim ve organizasyon yapilar:1 ile ilgili veri saglamak amaciyla
yapilmaktadir.

Degerli katkilarimzla doldurulan anket formunu asagidaki e-mail adresine en ge¢ 9
Haziran 2006 tarihine kadar gondermenizi rica ediyor, tesekkiirlerimi sunuyorum.

Belirtildigi takdirde, firma isminiz gizli tutulacaktir.

Formun doldurulmasi ile ilgili sorularimz icin asagida iletisim adres ve numaralarn
mevcuttur.

Saygilarimla.

Ars. Gor. Emine TOPCU
e-mail adresi: eminetopcu@maltepe.edu.tr

Maltepe Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Basibiiyiik-Maltepe-istanbul

Tel: 0216 626 10 S0 — Dahili: 1208
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Asagida cesitli sorulara yonelik olarak cevap segenekleri verilmistir. Size uygun olan
secenekleri (birden fazla olabilir ) liitfen ayrilan parantezlere isaretleyiniz.

1.Isletmenizin yonetim kademelerinde profesyonel yonetici olarak asagidakilerden hangisi /
hangileri isttihdam edilmektedir?

(...) Genel Miidiir

(...) Finans Yoneticisi

(...) Uretim

(...) Muhasebe

(...) Insan Kaynaklar1 veya personel

(...) Pazarlama

(...) Diger

2. Isletmenizin hukuki statiisii nedir?
(...) Sahis
(...) Limited

(...) Anonim
(...) Komandit
(...) Diger
3. Kurumunuzda danigmanlik hizmeti alintyor mu?
(...)evet
(...) hayir

4. Hangi alanlarda danismanlik hizmetlerinden yararlantyorsunuz?
(...) Finans
(...) Insan Kaynaklari
(...) Pazarlama

(...) YoOnetim
(...) Uretim
(...) Diger

5. Kurumunuzda herkes tarafindan bilinen yazili veya sozlii stratejik plan var m1?
(...) evet, yazil bir plan var
(...) evet, sozlii bir plan var
(...) hayir, bir plan yok

6. Isletmenizde tepe yonetim zihnindeki stratejik planlar ekibiyle paylastyor mu?
(...) Evet
(...) Hayrr
(...) Kismen
7. Isletmenizin planlama faaliyeti varsa hangi siireler icin planlama faaliyeti yapiliyor?
(...) Biryildan az veya bir y1l i¢in
(...) lwyilile3wyil
(...) 3ile5 yil arasinda
(...) S5ile 10 yil arasinda
8. Kurumunuzda yazili bir misyon ve vizyon ifadesi var m1 ve herkes tarafindan biliniyor mu?
(...) evet, var ve herkes tarafindan biliniyor.
(...) evet, var ve herkes tarafindan bilinmiyor.
(...) hayir yok.
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9. Isletmenizin drgiit yapis1 asagidakilerden hangisine uygundur?
(...) Merkezcil
(...) Merkezkag

(...) Higbiri
10. Isletmenizin organizasyon semasi var mi?
(...) evet
(...) hayrr
11. Yetki ve sorumlulugu agikga belirten isletme el kitab1 var m1?
(...) evet
(...) hayrr

12. Isletmenizde gorev tanimlar1 var m1? Varsa herkes tarafindan biliniyor mu?
(...) evet, var ve herkes tarafindan biliniyor.
(...) evet, var ve herkes tarafindan bilinmiyor.
(...) hayir yok.

13. Yoneticiler yetkilerini astlarina devrediyor mu?

(...) evet
(...) hayrr

14. Isletmenizde motivasyon uygulaniyor mu?
(...) Evet
(...) hayrr

Cevabiniz evet ise ne tiir motivasyon uygulantyor?

15. Isletme ici iletisimde hangi kanallar kullamiltyor?

(...) Dikey
(...) Yatay
(...) Capraz
(...) Hepsi

16. Isletmenizde asagidaki koordinasyon ¢esitlerinden hangileri kullaniliyor?
(...) Hizmetler arasinda koordinasyon
(...) Orgiitsel birimler arasinda koordinasyon
(...) Misteriler arasinda koordinasyon
(...) Hepsi
(...) Higbiri

17. Isletmenizde karar alma siireci belli midir?
(...) Evet
(...) Hayrr
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18. Isletmenizde yazil1 ve sdzlii olarak yapilan planlar kontrol ediliyor mu?
(...) Evet
(...) Hayrr

19. Isletmenizde kontrolii kim yapiyor?

(...) Isletme sahibi/ydneticisi
(...) Genel Miidiir

(...) Uretim Miidiirii

(...) Muhasebe Miidiirii

(...) Finansman Miidiirii

(...) Diger

20. Isletmenizde ne tiir kontrol yapiliyor?
(...) Kisisel gozlem
(...) Finansal Denetim
(...) I¢kontrol
(...) Diger

21.Isletmenizde yapilan kontroller hangi araliklarla yapiliyor?
(...) Haftalik

(...) Aylik
(..) 3Ayhk
(...) Yillik

22. Isletmenizde asagidaki siireglerden hangileri uygulaniyor?
)  Pazar arastirmasi
) Yeni iiriin gelistirme
) Swot analizi
) Yillik plan-biitce
.) Aylik biit¢ge kontrol
..) Performans yonetimi
) Istatistiksel kalite kontrol
) Miisteri talep tahmin tablolar1
) Periyodik miisteri memnuniyet 6l¢timii
) Calisanlarin periyodik miisteri memnuniyet 6l¢timii
) Yazili veya sozlii, 6diil/ceza sistemi
) Takim caligmasi

—~~ S\

23. Isletmeniz ihracat yapiyor mu?
(...) Evet
(...) Hayrr

24. Hangi iilke veya iilkelere ihracat yapiyorsunuz?
(...) Almanya
(...) Ingiltere
(...) Fransa
(...) Bulgaristan
(...) Yunanistan
(...) Hollanda
(...) Diger
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25. Isletmenizde asagidaki belge ve sertifikalardan hangisi kullaniliyor?

(...) TSE
(...) ISO 9000
(...) CE
(...) Diger
26.1sletmenizde asagidaki bilisim alt yapilarindan hangilerini kullantyorsunuz?
(...) Internet
(...) Network

(...) WEB sayfasi
(...) E-Ticaret

27. Isletmenizin laboratuar: var mi?

(...) Evet
(...) Hayrr

161



KAYNAKLAR

ALPUGAN Oktay, Kiigiik Isletmeler: Kavrami, Kurulusu ve Y&netimi, Karadeniz Teknik
Universitesi Basimevi, Genel Yayin No:125, Trabzon, 1988.

AB KOBI Politikalar1 Bilgi Notu, Mess Yayinlar1, Haziran, 2005, Istanbul.
AKGEMICI Tahir, KOBI’lerin Temel Sorunlar1 ve Saglanan Destekler, KOSGEB,2001

ARSLAN Kahraman, KOBI’lerde Yénetim ve Pazarlama Araci Olarak Franchising, Istanbul
Ticaret Universitesi Yayinlari, No: 16, Istanbul, Mart, 2006.

BAGRIACIK Atilla, Baska Ulkelerle Karsilastirmali Olarak Tiirkiye’de Kiigiik ve Orta Boy
Firmalar, Uluslgr aras1 “Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Isletmelerinin Sorunlarr”
Sempozyumu, Istanbul Sanayi Odas1 Arastirma Dairesi Yayin No:1991/5, Istanbul.

BOONE Peter F., VAN DEN BOSCH Frans A.J., Discerning a Key Characteristic of a
European Style of Management, Int.Studies of Mgt.& Org., Cilt: 26, Say1: 3, 1997.

BULMUS ismail, OKTAY Ertan, TORUNER Mete, Kiiciik Sanayi Isletmelerimizin Konumu
Onemi ve AT’a Girerken Karsilagilabilecek Sorunlar Ile Céziim Yollari, Milli Prodiiktivite
Merkezi Yayinlari, Ankara,1990.

BUMIN Birol, AYDINTAN Belgin, GOKSEL Aykut, Uluslar aras1 Cevre Unsuru Olarak
Avrupa Birligi’nin Tiirk KOBI’lerine Sundugu Firsat ve Tehditler: Bir Ongérii Denemesi,
Uluslar aras1 “Avrupa Birligi’ne Giris Siirecinde KOBI’ler: Tiirkiye ve Benzer Ulke
Deneyimleri” Sempozyumu, 19-22 Mayzis, 2005, Bandirma.

BILSEL Kenan, Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Organizasyonu, Ihracatimizdaki Yeri ve
Onemi (Sultan hamam Tekstil Piyasas1 Uzerine Bir Arastirma), Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Yonetim ve Organizasyon
Bilim Dal, Istanbul, 1995.

CALORI Roland, DUFOUR Bruno, Management European Style, Academy of Management
Executive, Cilt: 9, Say1: 3, 1995.

COLLINS Jim, Vizyon ve Degerlerle Uyum, Executive Excellence Dergisi, Y1l: 10, Say1:
111, Haziran, 2006.

CAN Halil, TUNCER Dogan, AYHAN Dogan Yasar, Genel Isletmecilik Bilgileri, Siyasal
Kitabevi, Ocak, 2001, Ankara.

CIVAN Mehmet, UGURLU Mustafa, KOBI’lerin Avrupa Birligine Uyum Siirecine Y6nelik
Ornek Uygulama, VII. Ulusal Finans Sempozyumu — Bildiriler, 22-25 Ekim, 2003.

CETIN Canan, Yeniden Yapilanma, Girisimcilik, Kii¢iik ve Orta Boy Isletmeler ve Bunlarin
Ozendirilmesi, Der Yaynlar1, Istanbul, 1996.

162



CAGLAR Irfan, KENDIRLI Selcuk, CAGIRAN Hiilya, AB’ye Giris Siirecinde Kiiciik ve
Orta Biiyiikliikteki Isletmelerde (KOBI) Yonetim Bilinci ve Finansal Politikalara Etkileri,
Corum KOBI’lerine Yénelik Bir Arastirma, Uluslar arasi “Avrupa Birligi’ne Giris Siirecinde
KOBIler: Tiirkiye ve Benzer Ulke Deneyimleri” Sempozyumu, 19-22 May1s, 2005,
Bandirma.

CELIK Cemile, AB KOBI Politikas1 ve Tiirkiye, Tiirkiye Avrupa Birligi iliskileri: Siyasal,
Bolgesel ve Ekonomik Boyutlar, Seckin Yaymcilik, Uluslar arasi iliskiler Dizisi: 8, 1.Baski,
Ankara,2005.

COLAKOGLU H.Mustafa, KOBI Rehberi, TOBB Genel Yayin No Genel: 359, Nisan, 2002.

CAPANOGLU Sema Gengay, Avrupa Birligi’nin KOBI Politikasi, IKV Yaynlari, No:5,
3.Baski, Agustos, 2005.

CAK Demet, CAK Murat, Tiirkiye’nin Avrupa Birligi’ne Ekonomik Entegrasyon Siirecinde
KOBI’lerin Uyum Olanaklari, istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi Maliye Arastirma
Merkezi Konferanslari, 43.-44.Seri / Y11 2003, Istanbul, 2004.

DIS TICARET MUSTESARLIGI, T.C. On Ulusal Kalkinma Plan1 ( 2004-2006 ), Ankara,
Aralik, 2003.

DIS TICARET MUSTESARLIGI, Arastirma-Gelistirme Yardimina iliskin Teblig, No:98/10.
DEVLET PLANLAMA TESKILATI, KOBI Stratejisi ve Eylem Plani, 2004.

DEVLET PLANLAMA TESKIiLATI, V.Bes Yillik Kalkinma Plan1, Ankara, 1984.
DEVLET PLANLAMA TESKILATI, VI. Bes Yillik Kalkinma Plani, Ankara, 1990.
DEVLET PLANLAMA TESKILATI, VIII. Bes Yillik Kalkinma Plani, Ankara, 2000.

DIS TICARET MUSTESARLIGI, AB Genel Miidiirliigii, 2004 Y1l ilerleme Raporu.
DEVLET ISTATISTIK ENSTITUSU, 1992 isyeri Sayimu.

DEVLET PLANLAMA TESKILATI, 9.Kalkinma Plan1, KOBi OiK Raporu, 2006

EUROPEAN COMMISSION, Report on the Implementation of the European Charter
for Small Enterprises, 2005.

DINCER Omer, Orgiit Gelistirme: Teori, Uygulama ve Teknikler, Timas Basim, 1.Baski,
[stanbul, 1992.

DEMIREL Yavuz, Avrupa Birligine Uyum Siirecinde KOBI’lerin Y6netim Sorunlar ve Bir
Uygulama, Uluslar aras1 “Avrupa Birligi’ne Giris Siirecinde KOBI’ler: Tiirkiye ve Benzer

Ulke Deneyimleri” Sempozyumu, 19-22 Mayis, 2005, Bandirma.

DOGAN M.Ali, AB Giiglii KOBI Istiyor, Ekonomik Forum Dergisi, Tiirkiye Odalar ve
Borsalar Birligi Aylik Yayin Organi, 2005.

163



EUROPEAN COMMISSION, Observatory of Eurepean SMEs, Seventy Report, 2003.

EUROPEAN COMMISSION, The activities of the European Union for small and medium-
sized enterprises (SMEs), 2005.

EUROPEAN COMMISSION, The new SME Definition-User guide and model declaration,
Enterprise and Industry publications, 2005.

EYRE Phil, SMALLMAN Clive, Euromanagement competences in small-and medium-sized
enterprises: a development path for the new millennium?, Management Decision, 36/1, 1998.

EREN Erol, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Yayinevi, Genisletilmis 6.Baski,
Eyliil, 2002, Istanbul.

ERTURK Miimin, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim Dagitim,
3.Baski, Eyliil, Istanbul, 2000.

EREN Erol, Yénetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim, Yaymn No: 401, Isletme
Ekonomisi Dizisi: 33, 4.Basi, Ocak, Istanbul, 1998.

ERKAN Mehmet, ELEREN Ali, Kiiresellesme Siirecinde KOB1’lerin Yeniden
Yapilandirilmas ve Bir Model Onerisi, I.Orta Anadolu Kongresi “ KOBI’lerin Finansman ve
Pazarlama Sorunlar1 “, 18-21 Ekim, 2001, Nevsehir.

EFIL Ismail, Isletmelerde Y&netim ve Organizasyon, Alfa Yaymlari: 613, Dizi No: 35,
7.Baski, Ekim, 2002.

ERDIL Oya, IMAMOGLU S.Zeki, KESKIN Halit, Kiiciik ve Orta Boy Isletmelerde
(KOBI’lerde)Uriin Yeniligi ve Ar-Ge Faaliyetleri, Marmara Universitesi, S.B.E. Oneri
Dergisi, Say1:19, Y11:9,Cilt:5, Ocak, 2003.

FIDAN Yahya, Is Siireclerinin Yeniden Degerlendirilmesi, I.U.Siyasal Bilgiler Fakiiltesi
Dergisi, No: 23-24, Ekim 2000-Mart 2001.

HARARI Oren, Before Your Next Company Retreat, Read This!,Management Rewiev, Say:
84, No: 6, Haziran, 1995.

HAMMER Michael, CHAMPY James, Degisim Miihendisligi: Is Idaresinde Devrim I¢in Bir
Manifesto, Ceviren: Sinem Gil, Sabah Kitaplari, 2.Baski, 1994.

HAMMER Michael, STANTON Steven A., Degisim Miihendisligi Devrimi: Ne Yapmali, Ne
Yapmamali, Ceviren: Sinem Giil, Sabah Kitaplari, 1995.

HODGETTS Richard. M, KURATKO Donald. F, Effective Small Business Management,
Harcourt College Publishers, Seventh Edition, 2001.

164



IRHAN Bayram, Tiirkiye’de KOBI’lerin Avrupa Birligi’'ne Uyumu, Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Iktisat Anabilim Dal1, Uluslar aras1 Iktisat
Bilim Dal, Istanbul, 2001.

ISERI Miige, CILINGIRTURK Ahmet, Kiigiik Isletmeler Avrupa Antlasmasi Cergevesinde
KOB/I’lerin Irdelenmesi, Uluslar aras1 “Avrupa Birligi’ne Girig Siirecinde KOBI’ler: Tiirkiye
ve Benzer Ulke Deneyimleri” Sempozyumu, 19-22 Mayis, 2005, Bandirma.

IRMIS Ayse, KOBI’lerin Yonetim ve Orgiit Sorunlari: Denizli’de Bir Arastirma, V1. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Eskisehir, 21-23 Mayis, 1998.

JAMAR Jimmy, Avrupa Toplulugu’nun Kii¢iik ve Orta Boy Isletmeler Politikasi, Uluslar
aras1 “Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Isletmelerinin Sorunlar’” Sempozyumu, Istanbul Sanayi

Odas1 Arastirma Dairesi Yaym No:1991/5, Istanbul.

KLEIN Mark M., Reengineering Methodologies And Tools, Information Systems
Management, Cilt: 11, Say1: 2, ss30-36, 1994.

KLEIN Mark M., Yeniden Miihendislik ve Endiistri Miihendisligi, Cev: Nevda Atalay,
Verimlilik Dergisi, 1996/2, MPM Yayini, Ankara, 1996.

KOSGEB Sanayicinin Sesi, AB Kiigiik isletmeler Deklarasyonu, Haziran, 2001.
KOCEL Tamer, Isletme Yoneticiligi, Beta Yaymevi, 9.Basi, Eyliil, 2003, Istanbul.

KUCUKCOLAK R.Ali, KOBI’lerin Finansman Sorununun Sermaye Piyasas1 Yoluyla
Coziimii, Istanbul Menkul Kiymetler Borsas1 Yayinlari, Mayis, 1998.

KARLUK Ridvan, Avrupa Birligi ve Tiirkiye, Beta Basim, Istanbul, 2003.

KUCUK Orhan, Girisimcilik ve Kiigiik Isletme Yonetimi, Segkin Yayincilik, 2.Baski,
Ankara, 2005.

KAYALI Cevdet A. ve AKTAS Hiiseyin, Tiirkiye de Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerde
Yénetim Krizi ve Toplam Kalite Yénetimi, Celal Bayar Universitesi I.1.B.F Yonetim ve
Ekonomi Dergisi, Cilt: 10, Say1: 2, 2003.

KAHRAMAN Kemal, Cumhuriyet’in Ik Yillarindan Giiniimiize Ozel Tesebbiis ve Sirketler,
Cergeve Dergisi, Y1l:13, Say1:35, Mart, 2005.

KALA Ahmet, Tiirk Sanayisinin Oncii Miitesebbisi: Ahi Evren, Cergeve Dergisi, Y1l:13,
Say1:35, Mart, 2005.

MUFTUOGLU Tamer, Tiirkiye’de Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler, Turhan Kitabevi,
Ankara, 1998.

MANGANELLI Raymond L., ve KLEIN Mark M., The Reengineering Handbook, New
York: American Management Association (AMACOM), 1994.

165



MILLS R., FENWICK P., Ingiltere’de Kiigiik Firmalar, Uluslar aras1 “Kiigiik ve Orta Olgekli
Sanayi 1$letmeleriqin Sorunlar1” Sempozyumu, istanbul Sanayi Odas1 Arastirma Dairesi
Yayin No:1991/5, Istanbul.

MUCUK Ismet, Modern Isletmecilik, Tiirkmen Kitabevi, 10.Basim, Istanbul, 1999.

O’GORMAN Colm ve DORAN Roslyn, Mission Statements in Small and Medium- Sized
Businesses, Journal Of Small Business Management, 1999.

ODABASI Arzu, Cok Yilli Girisim ve Girisimcilik Programu, Iktisadi Kalkinma Vakfi,
Tiirkiye nin Katildig1 Avrupa Toplulugu Programlari, No:3, Istanbul, Temmuz, 2004.

OZKARA Belkis, Evrimci ve Devrimci Orgiitsel Degisim, Afyon Kocatepe Universitesi
Yayinlari, Afyon, 1999.

OZGEN Hiiseyin, DOGAN Selen, KOBI’lerin Uluslar aras1 Pazara A¢ilmada Karsilastiklari
Y6netim Sorunlar1 ve Coziim Onerileri, Tiibitak Matbaasi, Ankara, 1997.

PEARCE John A. ve Fred DAVID, Corporate Mission Statements: The Bottom Line,
Academy of Management Executive, Cilt: 1, Say1: 2, 1987.

PAYAMOGLU Turgay, AB’ye iiyelik perspektifinde Sanayi ve KOBI politikalari, Made In
Turkey Dergisi, Mart-Nisan, 2003.

RESMI GAZETE, Tarih:20.04.1990, Say1:20498.
RESMI GAZETE, Tarih:18.11.2005, Say1:25997.

RESMI GAZETE, “Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmelerin Yatirimlarinda Devlet Yardimlari
Hakkinda Karar”, Tarih: 18.01.2001, Say1: 24291.

SEYMEN Oya Aytemiz, Isletmelerde Yeniden Yapilanma(Reengineering), Beta Basim,
Yayin No: 957, 1.Basi1, Subat, Istanbul, 2000.

STROM Monica, The European Union and the policy in favour of small and medium sized
enterprises, 2004.

SAYIN Meral, FAZLIOGLU Mustafa Akan, Avrupa Birligi’nde KOBI Destekleme
Programlar1 Ve Diger Tesvik Araglari, Avrupa Bilgi Merkezi ve KO S G E B Yayini, 1.
Baski, Subat 1997, Ankara.

SARIASLAN Halil, Avrasya ve Tiirkiye’de KOBI’lerin Ekonomik Kalkinmadaki Yeri ve
Onemi, I. Avrasya Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeler Kongresi, 23—26 Haziran, 2001,Biskek-
Kirgizistan.

SOLLMANN Ullrich, HEINZE Roderich, Vizyon Yonetimi, Evrim Yaymevi, Istanbul, 1995.

SCHMAHL Maik, KOCH Martin, Avrupa Birligi’nin Girisimcilik (Sanayi ve KOBI)
Politikas1 ve Tiirkiye’nin Uyumu, iK'V, Haziran, 2001.

166



SARIASLAN Halil, Tiirkiye Ekonomisinde Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler, Imalat Sanayi
Isletmelerinde Sorunlar ve Yeni Stratejiler, Ankara, TOBB Yayini, 1996.

SARI ODABASI Arzu, Avrupa Birligi'nde KOBI Destek Mekanizmalari ve Tiirkiye, iktisadi
Kalkinma Vakfi Yayinlari, No:188, Istanbul, Agustos, 2005.

SCHAUB Alexander, AT Rekabet Hukukunun Modernizasyonu:17 Sayili Tiiziik'te Reform,
Rekabet Dergisi, Say1: 3, Yil: 2000.

SOYHAN Cavit, Kiiciik ve Orta Boy Isletmelerin Y&netsel Sorunlari ve Coziim Onerileri,
Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dals,
Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali, Istanbul, 1998.

SANLIBAYRAK Aydin, Tirkiye ve Avrupa Birligi Kapsaminda Kiiciik ve Orta Boy
Isletmeler, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Iktisat
Anabilim Daly, Tktisat Politikasi Bilim Dal1, Istanbul, 1999.

SAMILOGLU Famil, DEMIREL Yavuz, Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Avrupa
Birligine Uyumlastirilmasi, Standard Dergisi, Mart, 2001.

TUZ Melek Vergiliel, Yeniden Yapilanma, “Oneri”,Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt:4, Yil:7, Say1:16, Haziran, 2001.

TOMUR Kerem, KOBI’ler ve Rekabet Politikasi, De Minimis Kuralinin Rekabet
Hukukundaki Yeri, Islevi ve Uygulama Prensipleri, Rekabet Kurumu, Uzmanlik Tezleri
Serisi, No:55, Ankara, 2004.

TUZ Melek, isletmelerde Y®6netim Modelleri (Avrupa, Amerika, Japonya, Tiirkiye
Uygulamali), Aktiiel Yayinlari, 1.Baski, Ekim, 2004.

TUTAR Hasan, Kiiresellesme Siirecinde Isletme Y6netimi, Hayat Yayinlari:83, Yénetim
Dizisi: 13, Istanbul, Subat, 2000.

TUZ Melek Vergiliel, Degisim ve Kaos Ortaminda Isletme Davranisi, Alfa Akademi Basim
Yayncilik, Istanbul, 2004.

TURKMEN Mahmut, Globallesme Siirecinde Kiiciik ve Orta Boy Isletmelerin Disa
Acilmalarindaki Baslica Orgiitlenme Modelleri ve Uygulama Ornekleri, Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme Anabilim Dali, Yonetim ve
Organizasyon Bilim Dals, Istanbul, 1999.

ULUDAG ilhan, SERIN Vildan, Tiirkiye’de Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler, Yapisal ve
Finansal Sorunlar, Céziimler, ITO Yayin No:1991-25, Istanbul, 1991.

USLU Semsettin, YALCIN Ibrahim, Avrupa Birligi-Tiirkiye-Giimriik Birligi ve Kiigiik ve
Orta Olcekli Isletmelere Muhtemel Etkileri, Standard Dergisi, Y11:41, Say1:492, Aralik, 2002.

UYANUSTA Esra, Avrupa Birligi’nin Sanayi Politikas1, IKV Yayinlar1, No:10, 3.Baski,
Agustos, 2005.

167



USLU Semsettin, DEMIREL Yavuz, KOBI’lerde Uretim-Pazarlama ve Calisanlarin Sorunlari
Uzerine Bir Arastirma, Standard Dergisi, Y1l:41, Say1:492, Aralik, 2002.

ULGEN Hayri ve MIRZE Kadri S. Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yayinlari, No:
113, 1.Basim, Subat, Istanbul, 2004.

WELLS G.Ronald, Yetki Devri, Cev: Vedat UNER, American Management Association/Rota
Yayin Yapim Tanmitim, 1.Baski, Istanbul, 1993.

YALCIN Ibrahim, Kii¢iik ve Orta Olgekli isletmelerde Yeniden Yapilanma Stratejileri, Nobel
Yayin No: 539, 2.Basim, Ocak 2005.

Y["JCEL Hayrettin, Uluslar aras1 Pazarlara A¢ilmada Kiiciik ve Orta Biiytiklikteki
Isletmelerin Rolii, Bagbakanlik Dis Ticaret Miistesarligi Ihracat1 Gelistirme Etiid Merkezi,
Uzmanlik Tezi, Ankara, 2000.

YILMAZ Beytullah, Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Toplumda Ustlendikleri Roller
Bakimindan Analizi, Dis Ticaret Dergisi, Y1l:9, Say1:30, Ocak, 2004.

YELKIKALAN Nazan, KALMIS Halis, KOBI’lerde Verimlilik Yénelimli Yeniden
Yapilandirma Stratejileri, I.0rta Anadolu Kongresi “KOBI’lerin Finansman ve Pazarlama
Sorunlar “, 18-21 Ekim, 2001,Nevsehir.

INTERNET ADRESLERI
http://sistem.ie.metu.edu.tr/rekabet gucu 93.htm ( 25.04.2006)
http://www.europa.eu.int/comm/enterprise/_policy/charter/index_en.htm (15.03.2006)

SCHUMACHER, Wolf D. (2000), Managing Barriers to Business Reengineering Success,
http://www.prosci.com . (02.05.2006)

WACQUEZ Bernard ve GRAY Thomas, OECD, Tiirkiye’deki Kii¢iik ve Orta Olgekli
Isletmeler:Mevcut Durum ve Politikalar, 2004,

00.html . ( 15.04.2006)

TURKOGLU Faruk, www.referansgazetesi.com ( 06.05.2006 )

168


http://sistem.ie.metu.edu.tr/rekabet_gucu_93.htm
http://www.europa.eu.int/comm/enterprise/_policy/charter/index_en.htm
http://www.prosci.com/
http://www.oecd.org/publicationanddocuments/0,3023,en_33873108_33873854_1_1_1_6_1,00.html
http://www.oecd.org/publicationanddocuments/0,3023,en_33873108_33873854_1_1_1_6_1,00.html
http://www.referansgazetesi.com/

	01.KAPAK.doc
	Emine TOPÇU 

	02.YENİ OUTLİNE.doc
	03.BİRİNCİ BÖLÜM.doc
	1.1.1.KOBİ Kavramı, Türkiye’de Ve Avrupa Birliği’nde KOBİ Tanımı   
	Küçük ve orta ölçekli işletme kavramı konusunda kabullenilmiş bir tanım mevcut değildir. Bu nedenle, bilim adamlarının, araştırmacıların ve bu konuyla ilgilenen kuruluşların küçük ve orta ölçekli işletmeleri belirlemek amacıyla değişik kıstasları ve tanımlamaları kullandığı görülmektedir. 

	04.İKİNCİ BÖLÜM.doc
	05.UYGULAMA.doc
	06.ANKET.doc
	07.KAYNAKLAR.doc

